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OZET

Yonetim biliminin en temel fonksiyonlari; planlama, orgiitleme, yoOneltme,
koordinasyon ve denetleme olarak ifade edilmektedir. Yonetimin bu en temel
fonksiyonlarini yerine getirebilmesi i¢in ise yapilan faaliyetlerin Olgiilmesi ve yonetim
fonksiyonlarma girdi olacak bilgilerin elde edilmesi gerektigi gercegi karsimiza
¢tkmaktadir. Bu nedenle belki de yonetim bilimiyle 6zdeslesmis olan “Olgcemediginiz
seyl yonetemezsiniz” sézli dnemini bir kere daha gostermektedir. Bu gercegin sonucu
olarak kar amaci giiden ve gilitmeyen organizasyonlar genel amaglarini belirleyerek
faaliyetlerini buna uygun olarak yiiriitmek amaciyla performans degerlendirme ihtiyaci
icerisine girmiglerdir. Ancak bu organizasyonlar performans Olgme kriterlerini
belirlerken eksik olarak degerlendirebilecegimiz mali tablolar ve isgdren performanslari

uzerine odaklanmaktadirlar.

Gergekten de bircok isletmenin sadece kar odakli performans oOl¢liim
sistemlerini kullanmasi; kisa donemli gostergelere bagli kalma, eksik ve tek yanl 6l¢iim
ile performansi etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik acilarindan elestiri konusu
olmustur. Bu tiir problemler 6zellikle, ¢iktilarinin soyut 6zelliginden dolayi, performans
Olclimii zor olan hizmet sektdriinde daha belirgin bir sekilde hissedilmistir. Bu durum ise
rekabet¢i kosullarin ve ekonomik krizlerin hiikiim siirdiigii giiniimiiz sartlarinda
organizasyonlar1 olumsuz yonde etkilemekte ve ¢cok daha farkli bir performans 6lgme
yonteminin izlenmesini gerektirmektedir. Artik stratejisini dogru belirleyemeyen ve
bunu gergek¢i bir sekilde uygulayamayan organizasyonlarin kiiresel krizlerin de

etkisiyle varliklarini devam ettirmeleri miimkiin olmayacaktir.

Gegmiste yapilan arastirmalar, isgorenleri motive etmek icin sadece mali
tedbirlerin alinmasinin en etkili yontem olamayacagini gostermektedir. Alternatif olarak,
BSC tarafindan saglanan strateji baglantili eylemlerin etkisi hakkinda bireylerin bilgi ve

orgiitsel hedeflerin elde edilmesine yonelik davranisi motive eder. Biiyiikk bilgi
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birikimine sahip olan kisileri isletmede siirekli olarak bulundurabilmenin tek yolu maddi

imkanlarla sinirli degildir.

Gerek yoneticiler gerekse akademisyenler giiniimiizdeki rekabet ortaminda
yonetim ihtiyaglarim1 tam olarak karsilayabilen bir performans o6l¢lim sisteminin
olmadigimin farkina varmislardir. Bu nedenle organizasyonlar, hem gelecegi
planlayacak, hem de giiniimiiziin rekabet¢i kosullarina uyum saglayacak bir yonetim
aracina ihtiyag duymaktadir. Kaplan ve Norton tarafindan ilk defa dile getirilen
Balanced Scorecard yontemi bu ihtiyaci karsiladigini iddia eden bir yonetim araci olarak
ortaya cikmustir. Tiirkge’ye kimi yazarlar tarafindan Performans Karnesi, Kurum
Karnesi, Dengeli Olgiim Kart1 vb. olarak ¢evrilen bu ydnetim araci organizasyonun
performansin1  Olgerken stratejik planlama yapilmasini kolaylagtiran girdiler de
saglamaktadir. Organizasyonu biitiinciil olarak ele alan bir yaklasima sahip olmasi

nedeniyle diger performans 6lgme yontemlerinden ayrilmakta ve dne ¢ikmaktadir.

Is doyumu denince, kazanilan maddi ¢ikarlar ile isgdrenin birlikte calismaktan
hoslandig1 mesai arkadaglar1 ve bir iiriin ortaya ¢ikarmanin meydana getirdigi bir
mutluluk akla gelir. Isgoren, galigmasi neticesinde meydana ¢ikardig: iiriinii somut
olarak goriiyorsa, buradan hissedecegi gurur isgoren igin igin biiyiik bir tatmin kaynagi

olmaktadir.

Diinyanin kiiresel bir kdy haline geldigi, iilke sinirlarinin ortadan kalktigi ve
rekabet siddetinin giderek arttigi bir ortamda ayakta kalmaya c¢alisan oOrgiitler icin
calisanlar tiizerine odaklanan yoOnetim yaklasimlar1 giin gectikce daha da Onem
kazanmaktadir. Bu yaklasimlardan biri de yetistirdigi nitelikli elemanlarini

kaybetmemek amaciyla olusturulmaya ¢alisilan orgiite bagliliktir.

Baz1 nitelikli isgorenlerin isletmeden ayrildigi ve daha diisiik maas ile baska
orgiitlerde caligmay1 kabullendigi goriilmektedir. Konuyla ilgili yapilan ¢aligmalarda, bu
durumun basta gelen sebeplerinden birinin; isletmenin ve yoneticilerin, iggorenleri

orgiite baglama basarisizligindan kaynaklandigi belirtilmektedir.
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Is doyumu olarak o6rgiitsel baglilign, kurum ve isgorenler iizerindeki etkileri
birgok arastirmayla ortaya konmustur. S6z konusu ¢alismalarda, genellikle orgiitsel
baglilig: fazla olan isgorenlerin, isletmeye olan katma degerlerinin de daha fazla olacagi
yoniinde sonuglar ortaya ¢ikmustir. Isgorenlerin, isletmeye olan baglilik seviyelerinin
meydana ¢ikarilmasi, isletmeye yonelik olarak gelistirilecek personel politikalart

yoniinden de 6nem arzetmektedir.

Giintimiizde isgorenlerin is tatminin saglanmasi isletmeler i¢in mal veya hizmet
tiretmek gibi asli fonksiyonlarindan biri olarak goriilmektedir. Bunun elde edilmesinde
isgorenin ¢alistig isletmenin amaglarini benimsemesi ve ayni isletmede varligin1 devam

ettirmeyi istemesi demek olan orgiitsel baglilik 6n plana ¢ikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Degerlendirmesi, Performans Y 6netimi,

Balanced Scorecard, Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik.
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ABSTRACT

The most basic functions of the science of management have been identified as
planning, staffing, directing, coordination and controlling. To fulfill these most basic
functions of the management, we are faced with the truth that it is necessary to evaluate
the activity and to get the information which will be the input for the functions of
management. That’s why the saying, which has been identified with the science of
management, “If you can't measure it you can’t manage it”, gains importance again. As
a result of this fact, profit and nonprofit organizations are now in need of performance
evaluation in order to manage their activities accordingly by setting their basic
objectives. However, while these organizations are determining their performance
evaluation criteria, they focus on financial statement and employee performance, which

could be evaluated as insufficient.

Indeed, the only use of profit-based performance measurement systems by
many enterprises, the adherence only to the short term indicators, and the imbalance
between incomplete and one-sided measurement and the factors which affect
performance have been the subject of criticism. Such problems have been felt more
prominently especially in service sector in which it is difficult to evaluate performance
due to its outputs’ abstract nature. This situation affects the organizations negatively in
today’s market conditions which have been prevailed by competition and economic
crisis, and makes it necessary to follow a much more different method of performance
evaluation. From now on, with the impact of global crisis, it won’t be probable for the
organizations, which cannot determine their strategy in a right way and apply it

realistically, to survive.

Research in the past indicates that taking only fiscal precautions to motivate the

employees may not be the most effective method. As an alternative to this, the strategy



which has been provided by the BSC motivates individuals to act in a way that may
result in informing the individuals about the results of their actions and achieving the
organizational goals. The only way to keep the well-versed individuals in the

organization is certainly not limited to financial resources.

Not only business executives but also academic staffs have realized that in
today’s competitive environment, a performance evaluation system which can entirely
meet the needs of management does not exist. Therefore, organizations are in need of a
management tool both in planning the future and adjusting themselves to today’s
competitive environment. The Balanced Scorecard (BSC) Method, which has been used
for the first time by Kaplan and Norton, has emerged as a management tool which
claims to meet this need. This management tool, which has been translated into Turkish
by some writers as “Performans Karnesi, Kurum Karnesi, Dengeli Ol¢iim Kart1” and so
on, provides some input which makes it easy to make strategic planning while
measuring the performance of the organization. Because of its having a holistic approach
while dealing with the organization, it becomes prominent among the other performance

evaluation methods.

When it comes to job satisfaction, it brings into mind the colleagues with whom
the employee enjoys working with and the happiness which is the result of producing
some work. If the employee sees the work that he has produced in the concrete, the

employee honor that he feels is a great source of satisfaction.

In an environment in which the world has become a global village, national
borders have been abolished and the intensity of competition has increased, management
approaches which focus on employees gain importance day by day. One of these
approaches is the commitment to the organization which is tried to be established in

order not to lose the trained employees.

It is seen that some of the qualified employees has left the enterprise and

accepted to work in other less paid enterprises. One of the most important reasons which



has been emphasized by many studies for this is the enterprise’s and its executives’

failure in binding the employees to the organization.

The effects of organizational commitment as a business attitude on the
enterprise and the employees have been shown in multiple studies and in these studies it
has been stressed that employees who are more committed to the organization have more
contributions to it. It is important to reveal the level of the commitment of employees to
the organization in terms of competent personal policies which are going to be

developed by the authorized units for the sake of the organization.

Nowadays, the insurance of the employees’ satisfaction with their jobs is seen
as one of the fundamental functions like producing goods and providing service, and one
of the main goals for the organizations. For the realization of this goal, it comes forward
that employees should embrace the organization’s objectives, and organizational
commitment which means that the employee wants to continue his/her existence within

the organization.

Keywords: Performance, Performance Appraisal, Performance Management,

Balanced Scorecard, Job Satisfaction, Organizational Commitment.
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GIRIS

Yonetim biliminin en temel fonksiyonlari; planlama, orgiitleme, ydneltme,
koordinasyon ve denetleme olarak ifade edilmektedir. Yonetimin bu en temel
fonksiyonlarimi yerine getirebilmesi icin ise yapilan faaliyetlerin 6l¢iilmesi ve yonetim
fonksiyonlarima girdi olacak bilgilerin elde edilmesi gerektigi gercegi karsimiza
cikmaktadir. Bu nedenle belki de yonetim bilimiyle 6zdeslesmis olan “Olg¢emediginizi
yonetemezsiniz” sozii 6nemini bir kere daha gostermektedir. Bu ger¢egin sonucu olarak
kar amaci gliden ve giitmeyen organizasyonlar genel amaglarini belirleyerek
faaliyetlerini buna uygun olarak yiiriitmek amaciyla performans degerlendirme ihtiyaci
icerisine girmisglerdir. Ancak bu organizasyonlar performans Olgme kriterlerini
belirlerken eksik olarak degerlendirebilecegimiz mali tablolar ve ¢alisan performanslari

uzerine odaklanmaktadirlar.

Gergekten de birgok isletmenin sadece kar odakli performans oOlgiim
sistemlerini kullanmast; kisa donemli gostergelere bagli kalma, eksik ve tek yanl dlgiim
ile performansi etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik agilarindan elestiri konusu
olmustur. Bu tiir problemler 6zellikle, ¢iktilarinin soyut 6zelliginden dolay1, performans
6l¢limii zor olan hizmet sektoriinde daha belirgin bir sekilde hissedilmistir. Bu durum ise
rekabet¢i kosullarin ve ekonomik krizlerin hiikiim siirdiigii giiniimiiz sartlarinda
organizasyonlar1 olumsuz yonde etkilemekte ve ¢cok daha farkli bir performans 6lgme
yonteminin izlenmesini gerektirmektedir. Artik stratejisini dogru belirleyemeyen ve
bunu gercek¢i bir sekilde uygulayamayan organizasyonlarin kiiresel Krizlerin de

etkisiyle varliklarint devam ettirmelerinin miimkiin olmayacagi degerlendirilmektedir.

Gerek isletme yoneticileri gerekse akademisyenler giinlimiiz rekabet
kosullarinda yonetim ihtiyaglarin1 tam olarak karsilayabilen bir performans 6l¢liim
sisteminin olmadigimi fark etmislerdir. Bu nedenle organizasyonlar hem gelecegi
planlarken hem de giiniimiiziin rekabetci kosullarina uyum saglamalarini saglayacak bir

yonetim aracina ihtiyag duymaktadirlar. Kaplan ve Norton tarafindan ilk defa dile



getirilen Balanced Scorecard (BSC) yontemi bu ihtiyaci karsiladiginmi iddia eden bir
yonetim araci olarak ortaya ¢ikmustir. Tiirkgeye kimi yazarlar tarafindan Performans
Karnesi, Strateji Karnesi, Puan Karti, Kurum Karnesi, Dengeli Ol¢iim Kart1 Dengeli
Sonug Kart1 vb. (Bu tezde Performans Karnesi Tiirk¢e karsiligi tercih edilmistir ve BSC
olarak da kisaltilarak kullanilmistir.) olarak g¢evrilen bu ydnetim araci, organizasyonun
performansint  Olgerken stratejik planlama yapilmasimi kolaylastiran girdiler de
saglamaktadir. Organizasyonu biitiinciil olarak ele alan bir yaklasima sahip olmasi

nedeniyle diger performans 6l¢gme yontemlerinden ayrilmakta ve 6ne ¢ikmaktadir.

Her ne kadar is performansi 6nemli olmakla beraber is verimliginin artirilmasi
isgorenlerin is doyumu ile dogrudan iliskilidir. Bu noktada is doyumu 6ne ¢ikmaktadir.
Is doyumu; bireyin, bekledigi ciktilarla gergeklesen ciktilar sonucunda isine karsi
besledigi duygusal tepkidir. Bu tepki veya tutum isgoérenin ve kurumun performasina

direkt etki etmektedir.

Orgiitsel baglamda genel itibariyle yaptig1 isten memnun olan calisanlarin daha
verimli olabilecegi diisiiniilmektedir. Diger taraftan is doyumunun tetikledigi varsayilan
onemli degiskenlerden biri de 6rgiitsel bagliliktir. Orgiitsel baghlik, drgiit verimliliginin

ve performansinin arttirilmasinda 6nemli bir degisken olarak kabul edilmektedir.

Bu ¢alisma dort boliimden olusmaktadir. Calismanin ilk béliimiinde performans
kavrami, performans Ol¢iimii ve performans olglim yontemlerinden Kurum Karnesi
olarak isimlendirilen Balanced Scorecard teknigi {izerinde durulmustur. Calismanin
ikinci bolimiinde; is doyumu kavrami, kapsami, boyutlart ile isgoéren doyumu ve is
doyumunu etkileyen faktorler, calismanin ti¢iincii boliimiinde; 6rgiitsel baglilik kavrama,
simiflandirmasi, orgiitsel bagliligr etkileyen faktorler, calismanin son ve dordiincii
boliimiinde; aragtirmanin konusu kapsaminda yapilan uygulama yer almakta olup, bu
baglamda aragtirmanin amaci, evreni, 6rneklemi, varsayim ve sinirliliklari, hipotezleri,

verilerin analizi ve bulgular yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

KURUM KARNESI
1.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans kavrami, herhangi bir isin, hizmetin ya da malin yerine getirilmesi
anlamina gelir’. Isletme performanst ise, dénem sonunda elde edilen sonuca gore isletme
hedeflerinin elde edilme derecesinin tanimidir. Bu derece; 6lgme, karsilastirma ya da
degerlendirme ile belirlenir ve karmagsik bir yapida olan sistemlerde bu degerlendirme

cok boyutlu olmalidir 2

Belirlenmis sartlara gore bir igin ifa edilme diizeyi veya ¢alisanin davranig
bi¢imi seklinde de tanimlanmaktadir®. Genel olarak amagli ve planlanmis bir etkinlik
sonucunda elde edileni, nicel veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Diger bir

ifadeyle, belirlenmis olan bir amaca erisim diizeyinin él¢iimidiir® .

Orgiitler gelecege yonelik planlarin1 uygulamak, yeni pazarlara girmek ve yeni
is sektorlerinde bulunmak i¢in kendi 6z kaynaklarina yonelirler. Bu sebeple orgiitler
elindeki kaynaklar1 etkin kullanmaya ve verimliliklerini arttirmaya ¢alisirlar.
Kaynaklarinin verimliligi bir agidan, kaynaklarinin performansma baghdir. Isletme
kaynaklarmin performansi ise, isletmenin gelecekle yonelik alacagi kararlara dogrudan

etkilemektedir®.

Performansin degisik tanimlar1 goz Oniline alindiginda, bu kavramin hem

hedeflere ulagim seviyesini hem de hedefe ulasim ¢aligmalarinin etkinlik ve verimliligini

l(;EVTK, Hasan Hiiseyin, “Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlar1”, Ankara: Seckin Yayincilik, 2004, s.
252.

?AKAL, Ziihal, “Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi” http://www.ydk.gov.tr/ seminerler/
performansyonetimi/performansyonetimi.htm, 10 Ekim 2011.

*HALIS, Muhsin, Mehmet TEKINTUS, “Kamuda Performans Yonetimi”, Kamu Y®netiminde Cagdas
Yaklagimlar, Ankara: Edisyon Yayincilik, 2003, s.175.

* SONGUR, H. Mehmet, “Mahalli idarelerde Performans Olgiimii”, DPT, Kamu Yénetimi Ozel ihtisas
Komisyonu Raporu; Ankara: Mahalli Idareler Genel Miidiirliigii Yayinlari, 1995, s.1.

® YONCU, H.R, “Bir Performans Degerlendirme Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin Bes Yildizli
Otellerde Uygulama Denemesi”, Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Eskigehir, 2002, s.25.
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kapsadigin1 goriilmektedir. Amaglara ulasmak i¢in kullanilan kaynaklarin ne kadar
verimli kullanildigi, is yapma bi¢imimizin ne kadar dogru oldugu, ¢abalar sonucu elde
edilen sonuglarin bizi hedefe ne kadar yaklastirdigi gibi hususlar da performans
kavrammin iginde yer almalidir. Dolayisiyla, performans asagida belirtilen

kavramlardan ayr1 diisiiniilemez.

Etkinlik, bir orgiitiin belirlenmis hedeflerine, stratejik amaglarina ulagsmak igin
ortaya koydugu calismalarin neticesinde, belirlenen hedef ve amagclara erisme diizeyini
gosteren bir performans boyutudur® . Isletmenin hedeflerine v amaglarina erigim diizeyi
oldugundan dolay: da etkinlik, toplam performans gdstergesi olarak tanimlanabilir’. Bir
ornek vermek gerekirse is yasam kalitesini yiikseltmeyi amaglayan bir belediyenin
belirledigi bu hedefi elde edebilmesi igin alt yap1 ¢aligmalarina agirlik vermesi, planlama
ve imar ¢aligmalarini geri plana atmasi neticesinde, altyapi ile ilgili amaglara ulagsa bile

kentsel gelisimde arzu edilen neticeyi elde edemeyecegi goriilebilir.

Etkinlik, gergeklesen faaliyetin belirlenen hedeflere ulasimi degil, ilgili
hedeflerin konulmasina esas teskil eden stratejik hedefe ne kadar uygun oldugunun
Ol¢iilmesidir. Bundan dolay1 etkinlik, operasyonel hedeflere degil, stratejik hedeflere
erisim seviyesinin gostergesidir.

Verimlilik, genel anlamda, elde edilen ¢iktinin {iretime giren girdilere gore

matematiksel oranidir®,

Verimlilik diizeyi ve artis1 genellikle tiim kamu ve 6zel sektorde kritik faktor
olmak zorundadir®. Ciinkii verimli olamayan 6zel sektor rekabete ayak uyduramayacag

gibi, verimsiz kamu yonetimi de toplumun beklentilerini karsilayamayacaktir.

GARSLAN, Ahmet, Kamu Harcamalarinda Etkinlik, Verimlilik ve Denetim,
http://www.maliye.gov.tr/apk, 08 Kasim 2011.

"AKAL, Ziihal, “Performans Kavramlar: ve Performans Y®énetimi”, http://www.ydk.gov.tr/ seminerler/
performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm, erisim 10 Ekim 2011.

® ERSEN, Haldun, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yénetimi Iliskisi, istanbul, 1997, s. 78

® GOKBUNAR, Ramazan; Halit YANIKKAYA, Etkin Devlet ve Ekonomik Gelisme, Ankara: Odak
Yayin, 2004, s.139
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1.1.1. Performans Yénetimi ve Ol¢iimii

Performans yonetimi, isletmede basari igin her isgérenin, birimin ve siire¢lerin
performansinin degerlendirilmesi ve performanslarin gelistirilmesi i¢in alinmasi gereken
tedbirlerin belirlenerek uygulanmasidir. Diger bir ifade ile isletmeyi belirlenen hedeflere
yoneltebilmek amaciyla mevcut ve gelecek ile ilgili durumlar ile alakali bilgi toplama,
toplanan bilgileri karsilagtirma, performansin devamli gelisimini saglayacak yeni ve

gerekli faaliyetleri baglatma ve siirdiirme gérevlerini iistlenen bir yonetim siirecidir™® .

Performans yonetimi ile performans olgiimii genellikle uygulama asamasinda
birbirinden ayirt edilememektedir. Performans olgiimii, yapilan faaliyetlerin amaglara
erisim derecesinin Olgiilmesini icermektedir ve performans yonetiminin kapsami
icerisindedir. Bir performans yonetimi, hangi alanda performansin artirilacagi, nasil
artirtlacagi, performansin nasil ve hangi araliklarla Olcilileceginin  ve nasil

gelistirileceginin belirlenmesini gerektirmektedir.

Ingiltere Sayistayr (2001) tarafindan hazirlanan “Performans Olgiimii” isimli

kitapciga gore sekilde goriildiigii tizere, performans yonetiminin esas unsurlar1 sunlardir:
e Strateji: Amag ve hedeflerin tespit edilmesi,
e Performans oOl¢iilerinin belirlenmesi,
e Somut hedeflerin se¢ilmesi,
e Bilgi saglanmasi,
¢ Bilginin raporlanmasi,

e lyilestirmeye yonelik onlemlerin alinmasidir.

1 SALT, Ahmet, Performans Yonetimi ve Ucretlendirme Sistemleri, http://www.ytukvk.org.tr
10 Nisan 2010.



Strateji: Amacg

/ ve Hedefler \

. Performans
lyilestirmeye olculerinin
donuk onlemler belirlenmesi

Bilginin Somut_
raporlanmasi hedeflerin

\ secilmesi
Bilgi saglanmasi /

Sekil 1: Performans Ydnetiminin Temel Unsurlari

Kaynak: NAO (ingiltere Sayistay1), ARAL, C. Suat (Ceviren), Performans Olciimii, Ankara:
Sayistay Baskanlig1 yaynlari, 2001, http://www.sayistay.gov.tr, 15 Ocak 2010.

Burada yapilan igin hedefle ne kadar uygunluk gosterdigi, uygun olsa bile

amaca ne kadar yaklastig1 dl¢tilmektedir.

Aktan’a gore “Bir kurumun performansinin dlgiilmesinde kullanilacak kriterler

11
neler olmalidir?”” sorusunun cevabi sudur™.

o Kalite,

e Verimlilik,

e Karlilik,
e Maliyet,
e Yenilik,

e  Miisteri memnuniyeti,

e (Calisanlarin memnuniyeti,

' AKTAN, C. Can, Degisim Caginda Devlet, Cizgi Kitabevi, Konya 2003, s. 64.
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Ingiltere Sayistay’ina gore ise performans 6lgiim Kriterleri sunlardir'®:

e  Tutumluluk ol¢iitleri,

¢ Finansal olgiitler,

e Hizmet kalitesinin Olgiitleri,
e Etkinlik olgiitlert,

e Verimlilik dlgiitleri,

Performans oOlgiimii ile ilgili kriterlerin tespitinde her ne kadar bir uzlasma
yoksa da, kurumsal performansin dl¢iilmesinde etkinlik, verimlilik temel unsur olarak

goriilmektedir.

Bir isletmenin basarisma etki eden birgok faktdr vardir. Isletmenin yapist,
sistemi, bu sistemi olusturan siire¢ler ve isgérenlerin oOrtaya koyacagi performans

orgiitiin performansini etkileyecektir.

Orgiitiin  basarisina  etki eden faktdrler sadece bu belirtilenlerden
olusmamaktadir. Bunlarin yaninda hukuki mevzuat, ¢evresel sartlar, mali yapi, teknoloji
de isletmenin basarisina etki etmektedir. Ancak performans yonetiminde amag ise etkin
olunabilecek alanlardaki etkinligin 6l¢iimii olduguna gore, performans yonetimi Orgiit,
sistem, siire¢ ve ¢alisanlar lizerine kurulmalidir. Diger bir ifadeyle mevzuat, ¢evre, mali
yap1 ve teknoloji mevcut sartlar olarak algilanmali ve bu sartlar altinda etkinligin
Olciilmesi ve yonetilmesi tercih edilmelidir. Bunun yaninda orgiitii, sistemi, siireci ve

calisanlar etkileyen diger faktorlerdeki gelisim siirecinde ayrica ele alinmalidir.

Performans yonetimini uygulayabilmek igin gereken en 6nemli sartlardan biri,
isletme agisindan gegerli bir 6l¢iim modelinin gelistirilmesidir. Hangi faktorlerin, hangi
araliklarla, ne gibi olgiitlerle, ne zaman olgiilecegini belirleyen bir modelin saglikli

olusturulamamasi halinde, performans yonetiminden fayda saglamak miimkiin degildir.

2 NAO (Ingiltere Sayistay1), Performans Ol¢iimii, Cev: ARAL, C.Suat, Sayistay Baskanligi, Ankara
2001, s.13.



Performansla ilgili literatiir incelendiginde, tiim isletmelerde uygulanabilen
evrensel bir performans 6l¢iim sisteminin olmadigidir. Orgiitler, stratejilerine gore bir
performans tanimi yapmali ve buna gore en uygun performans Ol¢lim sistemini ve

kriterlerini kullanmalidir™®,

Performans oOl¢iimii, beklentilerle ve ¢esitli pay sahipleri ile iletisimde geri
beslemeyi saglamak i¢in kullanilir. Karar verme siireci boyunca bunlar stratejik karar
yapici ve kararlari ile eylemleri dogrulayici olarak kullanilirlar. Buna ilave olarak, st
diizey yoneticiler performans 6l¢timiinii sirket i¢cinde sinyal vermek ve dikkat ¢ekmek
icin kullamlirlar. Analizler dort cesit kullanimi ortaya ¢ikarmistir. Izleme sistemi,

dikkate odaklanma, stratejik karar verici ve yasallastirma®®.
1.1.2. izleme/Gézlem Sistemi

“Nasil yaptyorum?” , sorusunu cevaplayan sistem, sibernetik mantiga giivenen
geri besleme sistemi olarak tanimlanir. Bu sistemle hedefler 6nceden ortaya konur,
verim-iiretim-¢ikt1 olgiiliir, hedef ve tiretim karsilastirilir, geri besleme saglanir ve gerek
olursa diizeltmeler yapilir. Toplanan bilgiler raporlama ve disariya agiklama yapmada
kullanilir. Tanisal kontrol ve cevap mekanizmasi gibi davranan performans olcim
sistemleri, performansin Ol¢iimii ve raporlama ile iligkili olarak pay sahiplerinin

gereksinimlerini karsilar *°.
1.1.3. Dikkate Odaklanma

"Bakmamiz/gormemiz gereken problem nedir?" sorusunu cevaplayan sinyaller,
organizasyon iginde iist yonetici tarafindan performans olgtimii yolu ile gonderilen
suflelerdir. Bu sinyaller onlarin organizasyona bakis agisini iletir, anahtar basari

faktorleri ve kritik belirsizlikler. Performans olgim sistemi burada organizasyonel

13BAKL Birdogan, Baris SIMSEK, “Lojistik Faaliyetlere Gére Performans Olgiitlerinin Belirlenmesi”,
http://yaem2004.cukurova.edu.tr , 01 Eyliil 2011.

4 Jean-Frangois Henri, Organizational culture and performance measurement systems E’cole de
Comptabilite”, Universite” Laval, Que’bec, (Qc), Canada G1K 7P4 http://www.sciencedirect.com, 05
Eylil 2012.

' Jean-Frangois Henri, http://www.sciencedirect.com, 05 Eyliil 2012.
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diyalogu besleyen interaktif kontrol rolii oynar ve mithimmat mekanizmasi gibi spesifik
pozisyonlar1 tesvik eder. Organizasyonun sahip oldugu misyonun &zel bir goriiniistidiir.
Gonderilen sinyaller, ¢alisanlarin dikkatlerini odaklamalar1 gerektigi birincil ve ikincil

hedeflere isaret eder *®
1.1.4. Stratejik Karar Yapisi

Simon'dan adapte edilen iist yonetim takimina odaklanan stratejik karar yapisi
amacin "Birkag alternatif i¢cinden hangisi rasyonel olarak en iyisi?" sorusu cevaplar. Bir
stratejik karar 6nemli kararlar1 gerektiren rutin olmayan konular igerir ve sonuglarinda
radikallik, ciddilik, yayllma ve dayanma giicii vardir. Ust yonetici daima stratejik
konular1 yonetmeli ve konuyla ilgili analitik siireci destekleyecek bilgileri istemeli,
baskalar tarafindan onerilen fikirleri incelemelidir. I¢sel siirec ve nesnel basar arasinda
ortaya ¢ikan sebep-sonug iliskisi ile performans 6l¢tim sistemi stratejik karar yapisinda

O6grenme mekanizmasi ve problem ¢oziicii olarak kullanilmistir 17,
1.1.5. Yasallastirma

Performans 6lgiim sistemi onceden kesin olmayan kosullar altinda yapilan
gecmis eylemleri ya da disiinceleri dogrulamak ic¢in de Kkullanilabilir. Burchell
tarafindan "rasyonalizasyon mekanizmasi™ terimi ile ifade edilen bu rol siklikla,
meydana gelen eylemin ge¢misle ilgili anlayisa ihtiyag duymast durumunda
kullanilmigtir. Yasallastirma ayn1 zamanda kigisel iddialar ve gii¢ egzersizini ifade ettigi
kadar su anki ve gelecekteki eylemlerin dogrulanmasina ve gecerliligine de gonderme
yapar. Performans teriminin sagladigi etki ile muhasebe ve kontrol sistemleri
organizasyondaki eylemlerin dogrulugunu artirmakta kullanilir. Bunlar otoriteyi saglama

ve giivenilirligi siirdiirme kapasitesine sahiptirler *°.

Matheson performans yonelimli organizasyonlar i¢in gerekli sekiz sart1 sOyle

siralamaktadir:

16 Jean-Frangois Henri, http://www.sciencedirect.com, 05 Eyliil 2012.
'7 Jean-Frangois Henri, http://www.sciencedirect.com, 05 Eyliil 2012.
18 Jean-Francois Henri, http://www.sciencedirect.com, 05 Eyliil 2012.
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e Amacm agikligl,

e Roliin agiklig,

e Sorumlu yoneticiler,

e lyi performansn tesviki,

e Performansi destekleyen biitce ve yonetim sistemleri,
e Hesap verebilirlik ve agiklik,

e Uygun kadro yetkinligi,

e Organizasyonel performansla uyumlu degerler ve kiiltiir™.

1.2. FINANSAL PERFORMANS OLCUM YONTEMLERI
1.2.1. Oran Yontemi

Finansal performansi 6lgmede en temel yaklasim finansal tablo analizidir. Bir
isletme ile ilgilenen igletme sahipleri, yoneticiler, saticilar, miisteriler ve ¢alisanlar gibi
gruplar, isletmenin finansal tablolarma giivenerek hareket ederler. Isletmeye borg
verenler, isletmenin bor¢lanmasinin nedenini ve bu borcu geri ddeyebilme giiciinii
anlamak i¢in finansal tablolar1 incelemekte ve kredi verip vermeme kararlarini buna gore
almaktadir. Yatirnmeilar, isletmenin mevcut finansal durumunu, gelirlerinde veya nakit
akisinda artma olasili§i olup olmadigini, sermaye yapisini ve sektor icindeki rekabet
giiciinii inceledikten sonra yatirim yapma veya yapmama kararlarin1 vermektedir.
Yoneticiler, isletmenin genel finansal performansinin iyi olup olmadigini ve bu durumun
nedenlerini anlayabilmek, isletmenin zayif ve kuvvetli yanlarin1 ortaya ¢ikarabilmek ve
gelecekte isletmenin performansini artirabilmek i¢in hangi 6nlemleri almak gerektigini
belirleyebilmek icin finansal tablolar1 kullanmaktadir. Finansal tablolardan isletmenin
gecmis faaliyetleri ile ilgili bilgiler elde edilerek bugiinkii finansal durumu goriilmekte

ve bu bilgilere dayanarak gelecekle ilgili tahminler yapilmaktadir®.

¥ OZTURK, Namik Kemal, Kamu Yénetimi Boliimii. Kamu Sektoriinde Performans Ol¢iimiiniin
Amaclar1 ve Yoneticilerin Konumu, Tiirk Idare Dergisi, Say1:449, 2005, s:76-91.
20 COSKUN, Ali, Stratejik Performans Yonetimi, Literatiir Yayinlari, No:430, 2007, s. 7-8
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Finansal tablolar analizinde en ¢ok kullanilan yontem, oran yontemi ile
analizdir. Bu yontemde, finansal tablolardaki hesap ve hesap gruplar1 arasindaki iliskiler,
oranlar seklinde hesaplanmakta ve isletmenin karliligi, likidite durumu, kredi riski,
faaliyet verimliligi ve ana sermayesinin piyasa degeri gibi konularda yorumlar
yapilmaktadir. Isletmenin finansal tablolar1 incelenerek hesaplanan oranlar, isletmenin
geemis yillarinda hesaplanan oranlar ile benzer faaliyetler gosteren baska isletmelerin
aynit oranlar1 ile veya sektor ortalamalari ile karsilastirilarak isletmenin finansal

performansi belirlenmektedir.

Bir isletmenin karliliginin 6lglilmesine en ¢ok kullanilan oranlar, yatirimlarin
getirisi, varliklarin getirisi ve 6z kaynaklarin getirisi oranlaridir. Bu oranlar, ilk defa
1900'lu yillarda Dupont Firmasi yoneticileri tarafindan, performans 6l¢iim sisteminde
hedefleri belirleyebilmek ve bu hedeflere ulasilma diizeyinin 6lgmek istenmesi
sonucunda bulunmustur. Yiiksek borg yiikii ile ¢alisan Dupont Firmasi yoneticileri, bu
borglarin1 geri ddeyecek sekilde faaliyetlerini kontrol edebilecekleri ve olgebilecekleri

bir sisteme ihtiya¢ duymuslardir.
1.2.2. Artik Gelir

Artik gelir, donem sonunda elde edilen vergiden Onceki kar ile sermaye
maliyetine gore elde edilmesi istenen asgari kar arasindaki farktir. Artik gelirin
yoneticiler tarafindan performans o6lgiitii olarak tercih edilmesinin nedeni, gelirin bir
oran olarak degil de, mutlak bir para degeri olarak en yiiksek degere ulastirilmasinin
istenmesidir. Ozellikle isletmenin alt birimlerinin performansmin oSlgiilmesi icin
kullanilan artik deger ile herhangi bir birimin belirlenen asgari kar miktarina ulagmasi,
onun yiiksek performans gosterdiginin gostergesi olarak kabul edilir ve o birime daha

fazla yatirim yapilarak genislemesine karar verilebilir®.

2 COSKUN, Ali, Stratejik Performans Yonetimi, Literatiir Yayinlari, No:430, 2007, s.13-14.



12

1.2.3. Ekonomik Katma Deger (EKD)

Finansal performansin Ol¢limiinde kullanilan geleneksel Olgiitlerin, sermaye
maliyetini dikkate almamasindan dolayi, bunlarin yaniltici sonuglar verebileceginin
ortaya ¢ikmasi sonucunda deger esasli dlgiitler kullanilmaya baslanmistir. Deger esash
Olciitlerin en yaygimni, artik deger kavrami gelistirilerek olusturulan ekonomik katma

degerdir %,

EKD'nin, misteri degerinin yaratilmasinda en iyi Ol¢iit oldugu
varsayllmaktadir. Aslinda, EKD igletmenin yonetim kararlarinin meydana getirilmesine

151k tutmakta ve olusturdugu katki degerinin dl¢iilmesini saglamaktadir .

Bilgi yogun bir ekonomide temel olan, deger olusturabilmek igin fiziki
sermayenin yaninda Ar-Ge, egitim harcamalar1 gibi unsurlara olan ihtiya¢ daha da
artmistir. Geleneksel performans oOl¢iimlerinde Ar-Ge, egitim harcamalar1 patentler,
imtiyazlar ve markalar i¢in yapilan harcamalar bir maliyet olarak degerlendirilirken
ekonomik katma deger performans Slglimiinde bunlar harcama degil gelecekte deger

yaratma potansiyeli tasidiklari igin yaratilan deger olarak goriilmektedir®

Ekonomik katma deger, isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 kullanarak ne kadar
katma deger yarattigimi Olgmektedir. Bir baska deyisle EKD, bir muhasebe doénemi
icinde isletmenin elde ettigi ekonomik kar1 6l¢mektedir. Ekonomik kar, gelir tablosunda
hesaplanan ve gelirin gideri asan kismi diye kisaca tanimlanabilecek olan muhasebe
karindan farklidir. Ekonomik Kar, tiim kaynaklarin alternatif maliyetleri goz Oniine

aliarak hesaplanir. Ekonomik katma deger asagidaki formiil kullanilarak hesaplanabilir:

EKD= Vergi Sonras1 Faaliyet Kar1 - [(Toplam Kaynaklar - Borglar) x Agirlikli

Ortalama Sermaye Maliyeti]

2 COSKUN, a.g.e. 2007 s.14.

? SAMILOGLU Famil, Nigde Universitesi, Aksaray U.B.F. Ekonomik Katma Deger: Istanbul Menkul
Kiymetler Borsasi'nda Ornek Olay Incelemesi s.2

% SAMILOGLU Famil, Nigde Universitesi, Aksaray U.B.F. Ekonomik Katma Deger: istanbul Menkul
Kiymetler Borsasi'nda Ornek Olay incelemesi s.2
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1.3. URETIM ESASLI PERFORMANS OLCUMU

Isletmeler geleneksel olarak, isletmenin tamaminin performansinimn dl¢iimii gibi
genis kapsamli kontrollerde finansal olgiitler kullanirken; siireclerin kontrolii gibi dar
kapsamli kontrollerde finansal olgiitlere ek olarak finansal olmayan OJlgiitleri de
kullanmaktadir. Uretim performansinin &lgiimiinde, verimlilik, rasyonellik, etkililik,

¢alisma yasam kalitesi ve yenilik 6l¢iimleri yapilmaktadir®.,
1.3.1. Verimlilik

Verimlilik (productivity), ¢iktilarin girdilere oranmna esittir. Birim, bolim,
kurum, endiistri veya ulusal ekonomi diizeyinde Olciilebilen verimlilik, performansin
fiziksel bir olgiistidiir. Verimlilik, is¢ilik, hammadde ve malzeme, sermaye, enerji ve
kullanilan diger fayda ve hizmetlerden olusan girdilerin ne oranda ¢iktiya doniistiigiini

Olgmektedir.
1.3.2. Rasyonellik

Mal ve hizmet iiretimi i¢in ihtiya¢ duyulan is¢ilik, hammadde ve disaridan
saglanan hizmetler gibi kaynaklarin ne oranda etkin kullanildiginin dlgiilmesi olarak
tanimlanan rasyonellik, mevcut kaynaklarin kullanimi ile ilgilidir. Kaynaklarin etkin

kullanilmasi, fiili deger ile standart deger karsilastirilarak hesaplanir.

Bir atdlyenin, fabrikanin c¢iktilarinin teknik etkinligini 6l¢gmede randiman
kullanilmaktadir. Randiman, bir mamuliin {iretiminde ne kadar hammadde kullanilmasi
gerektigini belirten, hammadde ile mamul arasindaki miktar iligkisini gosteren ve kisaca
girdilerden elde edilen yararli ¢ikti miktar1 olarak ifade edilebilecek bir performans

Olgme aracidir.

% COSKUN, a.g.e., s. 16.
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1.3.3. Etkililik

Etkililik (effectiveness), amaglarla diger bir ifadeyle c¢iktilarla ilgili bir
kavramdir. Elde edilen ¢iktilar1 degerlendirerek, isletmenin hedeflerine ne o6lgiide
erisebildigini olger. Isletme yonetimi, etkililik &lgiimleri yaparak, mevcut kosullar
altinda eldeki olanaklar1 en iyi sekilde kullanmaya ve orgiit ici ve dis1 kisitlart yok
sayarak ideal hedefe ulagmaya c¢alisir. Etkililik o6lgtimi, (Etkililik=Gergeklesen
cikti/beklenen ¢ikt1) formiilde de goriilecegi gibi, verimlilikten farkli olarak sadece girdi-
cikt1 arasindaki iliskiyi gostermekle kalmamakta; girdinin ¢iktiya doniisiim siirecini

irdelemektedir.
1.3.4. Cahsma Yasam Kalitesi

Bir iretim performans Olgiiti olarak kullanilmaktadir. Calisma ortaminin
fiziksel unsurlari, iyi-kotii veya yeterli-yetersiz gibi soyut sekilde degerlendirilebilecegi
gibi; mevzuattaki standartlar veya psikolojik ve sosyolojik boyutlar agisindan stres puani

gibi baz1 somut sosyometrik Olciitler kullanilarak da 6l¢iilebilmektedir.

Calisma yasami kalitesindeki artis sayesinde, c¢alisanlarin i doyumu
artirilabilir. Calisma ortamlarindaki iyilesme ve calisanlarin kazancglarinin artmasi,
orglitsel performansa dolayli olarak katki saglamaktadir. Calisma yasami kalitesinin

gelistirilmesinin unsurlar %
o Istikrarli iicret 6deme sistemi,
o s giivenligi ve isci saglig,
e Fiziksel ¢alisma kosullari,
e Kisisel gelisim olanaklari,

e Yiikselme olanaklari,

2 COSKUN, a.g.e., s. 20.
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e Bagimsizlik,

e Karar vermeye katilim,

e Sendikal haklarin varligi,
e (Calisma siireleri,

o  Orgiit kiiltiirii ve isletmenin toplumsal sorumluluga sahip olmasidir.
1.3.5. Yenilik

Yenilik (innovation) kavrami, degisim, gelisim, yaraticilik, esneklik, risk almak
ve girisimcilik gibi kavramlarin biitiiniidiir. Icat ve bulustan farkl1 olarak yenilik, mevcut
kosullar altinda performans1 artirmaya veya ortaya ¢ikan yeni gereksinimleri karsilamak

icin iyilestirmeler yapmaya c¢aligmaktir.

1.4. KALITE ESASLI PERFORMANS OLCUMU

Mal ve hizmet ireten tim isletmeler, kalite faaliyetlerinin tamamin
uygulamasalar bile tirettikleri mamullerin kaliteli olmasini basit kalite kontrol sistemiyle
gerceklestirmeye calisirlar. Bu sistemde kalitesizligi Onleyecek yatirimlara 6nem
verilmez. Degerleme maliyetlerini olusturan kalite kontrol faaliyetlerine agirlik

verilmesinden dolay1 da ¢aligma performans: yiiksek olmaz?’.

Toplam kalite yonetimi, mal ve hizmet {iretiminde hatalarin kaynagimi bularak,
kusursuz tretimi hedeflemekte ve sadece bdliimlerin degil isletmenin tamaminin
performansinin artmasini saglamaktadir. Kaliteli bir iiriin elde edebilmek i¢in, iiretim
Oncesinde tasarim kalitesi, liretim asamasinda uygunluk kalitesi ve iiretim sonrasinda

kullanim kalitesi gibi her agsamada belirli bir kalite diizeyine ulasmak gerekirzs.

2" ORAL, Emel Laptali, Erhan GUNER, Kalite Maliyetleri— Hazr Beton / Cimento Sektoriinde Bir Uygubma TMH
- Tiirkiye Miihendislik Haberleri Say:1 428 - 2003/6
%8 COSKUN, a.g.e., s.16.



16

Kalite giivencesi, liriin ya da hizmetin miisteri ihtiyaglarin1 tam ve dogru olarak
karsilamasini saglamak amaciyla, isletme fonksiyonlarinin tamamini ayni hedef i¢in bir

araya getirilmesidir®®.

Toplam kalite yonetiminin ayrilmaz bir parcast olan performans Olgiimii,
ozdegerlendirme seklinde yapilir. Ozdegerlendirme, bir organizasyonun siireglerinin ve
sonuglarinin igerideki calisanlar veya disaridan gelen goézlemciler tarafindan stirekli
olarak ve sistemli bir sekilde gdzden gecirilmesidir. Ozdegerlendirme, bir model
cergevesinde yapilmaktadir. Glinlimiizde en yaygin kullanilan 6zdegerlendirme
modelleri, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiili (MBNQA) ve Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi (EFQM) Avrupa Kalite Odiilii kriterleridir. Tiirkiye'de Kalite Dernegi
(KalDer) tarafindan verilen Ulusal Kalite Odiilii'niin degerlendirme kriterleri, EFQM
Avrupa Kalite Odiilii kriterleri ile aynidir. 30

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii: Birgok kurulus, MBNQA kriterlerini,
toplam kalite yonetiminin performansini dlgmek i¢in bir 6zdegerlendirme araci olarak
kullanmaktadir. MBNQA, diinya c¢apinda en yaygin kullanilan degerlendirme

modelidir®.

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Avrupa Kalite Odiilii: Avrupa Kalite Odiili,
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan, biiyiik isletmeler, sirketlerin faaliyet
birimleri, kiiciik ve orta Olgekli isletmeler ve kamu kuruluslart olmak {izere dort
kategoride verilmektedir. Tirkiye'de Avrupa Kalite Yonetim Vakfinin ulusal igbirligi
ortagi olan Kalite Dernegi (KalDer) ve Tiirkiye Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi,
ortaklasa diizenledikleri bir organizasyonla 1993 yilindan beri her yil Ulusal Kalite
Odiilii vermektedir. Ulusal Kalite Odiilii, isletmeler, sivil toplum kuruluslar1 ve kamu

kuruluslar1 olmak iizere ii¢ ana kategoride verilmektedir.

» BOZKURT Rudvan; Aynur ODAMAN (1996), ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, 2.b. Ankara:
Milli Prodiiktivite Merkezi, s.8.

% COSKUN Ali, a.g.e., s. 16.

31 COSKUN, a.g.e., s.16.
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ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemi: Isletmelerin faaliyetlerine katma deger
kazandiran ve performansi siirekli olarak artirma olanagi saglayan ISO 9000 standartlart,
isletmelerin  kaliteyi artirma ve 1is yapma bigimlerini iyilestirmelerine yonelik
faaliyetlerini belirli bir sistematik cer¢evede ele almakta ve uygulamalarla isletmelerin
rekabet giiclinii artirmaktadir. Yeni bir kalite yonetim sistemi uygulamak isteyen
isletmeler, ISO 9000 standartlarini uygulayarak, iiriin ve hizmet kalitelerini artirabilirler
ve kalitesizligin maliyetlerinden kurtulabilirler. Bazi isletmeler ise, miisterilerinin
beklentilerini yerine getirmek veya yasal zorunluluk oldugu i¢in ISO 9000 standartlarini

yerine getirmektedir®.

1.5. PAZARLAMA ESASL| PERFORMANS OLCUMU

Pazarlama performansi, isletmenin kaynaklari ve pazarlama performansinin
Olclilmesi, isletmenin kaynaklarim1 hangi sartlarda elde ettiginin ve ne sekilde
kullandiginin; yeteneklerini nasil gelistirdiginin ve nasil kullandiginin; dirtinleri ve
hizmetleri rakiplerine gore nasil bir fiyattan, ne kadar maliyetle, ne sekilde miisterilere
sundugunun; pazarlama faaliyetlerine piyasadaki miisterilerin ve rakiplerin ne tepkiler
verdiklerinin ve pazarlama faaliyetlerinden maliyet ve faydalar agisindan ne sonuglar
elde edildiginin incelenmesini igermektedir. Pazarlama performansini 6lgmek igin
kullanilan en 6nemli iki yaklasim, pazarlama verimlilik ve etkinlik analizleri ile

pazarlama denetimidir *.
1.5.1. Pazarlama Verimlilik ve Etkinlik Analizleri

Pazarlama verimlilik ve etkinlik analizlerinde, girdiler, ¢iktilar ve bu ikisi
arasindaki iliskiler ele alinmaktadir. Pazarlama verimlilik analizleri, pazarlama
faaliyetlerinin karliligimin ve pazarlama giderlerinin harcandig1 yatirimlarin incelenmesi,

satiglarin analiz edilmesi, miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve pazar paylarinin

%2 COSKUN, a.g.e., s.15.
% COSKUN, a.g.e., 5.16.
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incelenmesi gibi bircok konuyu igermektedir. Pazarlama verimliligi ve etkinligi, satis
analizleri, satis performans endeksleri, miisteri tutumlarinin izlenmesi, pazarlama oran

analizleri ve pazar pay1 analizleri gibi yontemler kullanilarak 6lgiilmektedir.
1.5.2. Pazarlama Denetimi

Pazarlama denetimi, biitin pazarlama unsurlarinin ve stratejik pazarlama
stirecinin genis kapsamli ve sistemli bir sekilde diizenli araliklarla gbzden gecirilmesi,
degerlendirilmesi islemidir. Pazarlama denetimi, ydneticilere isletmenin pazarlama
sisteminin uzun vadede degiskenlik gdsteren unsurlarinin, isletmenin c¢evresindeki

degiskenlerle baglantisini kuran bir bakis agis1 saglamaktadir.

1.6. INTERNET ESASLI PERFORMANS OLCUMU

20001 yillarin basinda elektronik ticarette yasanan gelismelerle birlikte, pek
cok isletme bir Internet sitesine sahip olma geregi duymustur. Internet sayfalari,
isletmelerin tanitimint yapmak; iriin ve hizmetleri ile ilgili ayrintili bilgiler vermek;
misteri hizmetleri sunmak; {riinler, kampanyalar veya isletme ile ilgili konularda
duyurular yapmak ve miisteriler ile iletisim kurmak gibi amagclar i¢in kullanilmaktadir.
Ayrica bazi isletmeler, irlinlerinin satisin1 internet sayfasi araciligi ile dogrudan

yapmaktadir.

Internet sayfalarmin performansinin 8lgiilmesi, performans 6lgiim sisteminin
bir parcasidir. Ozellikle tamamu ile elektronik ticaret yapmak iizere kurulan isletmelerin
internet sayfalarimin performans: isletmenin performansimin biiyilk bir kismini
yansitmaktadir. Bir aragtirmaya gore, elektronik ticarette basarisiz olan isletmelerin %88’
inin performans Ol¢limii yapmadiklar1 veya kullandiklar1 performans dlgiitlerinin,

isletmenin hedefleri ile uyumlu olmadig1 goriilmiistiir.

Performans 6l¢iim sistemlerinde, artik internet esasli performans 6l¢iitlerine de
yer verilmeye baslanmistir. Internet sitelerinin performansmnin 6l¢iimiinde, sayfaya giris

say1s1, ziyaret¢i tarafindan goriilen sayfa sayisi, siteye ilk defa gelen ziyaretcilerin sayisi,
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toplam ziyaret sayisi gibi performans Olgiitleri kullanilmaktadir. Sitedeki hareketliligi
Olcen bu ilk verileri kullanarak, ziyaret basina diisen yatirim getirisi, baglant1 basina
diisen maliyet, her bir miisterinin ortalama birim maliyeti, doniislimiin birim maliyeti
gibi bir¢ok yeni Ol¢iitler olusturulmaktadir. Performans dlglimiinde, internet sayfasina
alman reklamlar, en ¢ok tiklanan baglantilar, miisteriyi en ¢ok ¢eken sayfalar, arama
motorlarinda en ¢ok hangi sozciikler kullanilarak sitenin bulundugu, ziyaret¢inin sitede

ne kadar zaman harcadig: gibi dlg¢iitler de kullanilmaktadir.

1.7. STRATEJIK YONETIM ESASLI PERFORMANS OLCUMU

Stratejik yonetim literatiire 1980 yilindan itibaren girmistir. Stratejik yonetim,
stratejilerin - planlanmas1 i¢in gerekli arastirma, inceleme ve degerlendirmeleri
uygulamadan o6nce hedeflere uygunluk yoniiyle gbézden gecirme ve uygulama
sathalarindada orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve yapisal olmayan tedbirleri i¢eren ve isletme

ist yonetimini ilgilendiren siireclerin biitiiniidiir®.

Bu terim planlama evrimindeki en son basamaktir. Stratejik planlama, strateji
seceneklerini olugturma ve degerlendirme, stratejiyi segme ve uygulamaya koyma i¢in
ayrintili bir plan gelistirmeyi kapsamakta iken stratejik yonetim, stratejik planlamanin
yani sira stratejik denetimi gerektirir; ¢iinkii yonetsel ve stratejik herhangi bir plana,

etkili denetim olmaksizin ulasllamaz35 .

Isletme performansmin Slgiilmesinde kullanilan stratejik denetim ydntemi,
herhangi bir alanda ortaya ¢ikan bir probleme, genel bir bakis agisi ile ¢oziim tireten, bir

yonetsel denetim aracidir.

Stratejik denetim, isletmenin cesitli islevlerinin ve faaliyetlerinin gergeklesip

gerceklesmediginin sistemli bir sekilde, konularina ve alanlarina gore analiz edilmesini

** EREN Erol. Stratejik Yonetim. T.C. Anadolu Universitesi Yay. No:967 3ncii baski s.12
% ENSARI Hoscan. 21. yy. Okullar icin Etkili Bir Stratejik Yonetim Araci: BSC, Sistem Yaymcilik
2005. N0:502, 5.29
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saglayan sorular listesinden olugmaktadir. Stratejik denetim, sekiz basamak izlenerek

yapilmaktadir.
e Isletmenin mevcut durumu,
e Sirket i¢i yonetim,
e Isletmenin 6niindeki firsatlar ve korkular,
e Isletmenin giiclii ve zayif yonleri,
e Stratejik unsurlarin analizi,
e Stratejik alternatifler ve Onerilen stratejiler,
e Uygulama,
e Degerlendirme ve kontrol.

Stratejik denetimde, bu sekiz basamagin her birinin alt boliimleri vardir ve bu
alt boliimlerin her biri ile ilgili farkli sorular sorulmaktadir. Ornegin, birinci basamak
olan isletmenin mevcut durumunun "mevcut performans" ve "stratejik durus" olmak
tizere iki alt boliimii bulunmaktadir. Mevcut performans ile ilgili olarak "sirketin
karlilig1, piyasa pay1 gibi genel konulardaki ge¢mis yillarda genel olarak performansi
nasildi1?" sorusu sorulmaktadir. Birinci basamagin diger boliimii olan stratejik durus ile
ilgili olarak da, "Isletmenin kurumsal misyonu, hedefleri, stratejileri ve politikalart
acikca ortaya konmus mudur?", "Sirketin misyonu yaptigr islere uygun mudur?",
"Isletmenin kurumsal isleri ve faaliyetleri ile ilgili hangi hedefleri vardir?", "Isletmenin
hedefleri, stratejileri ve politikalar1 kendi aralarinda, isletmenin misyonu ile ve dis ve i¢

cevre unsurlari ile uyumlu mudur?" gibi sorular sorulmaktadir.

1.8. KURUM KARNESI

Ozel sektorler ve kamu kuruluslart kendilerini siirekli olarak “az ile ¢ok yapma

cabasi’nda bulurlar. Stephen Covey “Insanlar ve yoneticileri islerin dogru yapildigindan
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emin olmak i¢in o kadar ¢ok ¢alistyorlar ki dogru isin yapildigindan emin olmak i¢in

zamanlar1 yok denecek kadar az oluyor.” ifadesiyle bu durumu belirtmistir *,

Dogru isleri yapmak ve isleri dogru yapmak bir “denge hareketidir” ve bu
hareket servis ve iretim saglamak icin yapilan etkili hareketler, iyi stratejilerin
gelisimine ihtiya¢c duydugu gibi de stratejilerin uygulanmasina da ihtiyag duyar. Ozel
sektordeki rekabet¢i baskilar ve kamu kuruluslarindaki performans gelisimi ve reform
baskilar1 neticesinde kuruluglar stratejiyi siirekli bir sekilde 1yi gergeklestirmek

konusunda ve isle ilgili hareketlerin etkili ve yeterli sekilde yiiriitiilmesinde endiselidir.

BSC, miisteri odakli vizyon ve misyonlari ve giin giin yapilacaklar1 belirlemek,
stratejiyi degerlendirmek ve yonetmek, operasyonlarin etkinlik gelisimlerini gormek ve
bu ilerlemeleri biitiin ¢alisanlarla paylagsmak amagh olarak, her biiytikliikteki sirketlerde
kullanilabilecek bir performans dl¢lim sistemidir % BSC, geleneksel performans 6lgiim
sistemini uyuglayan orgiitlerin karsi karsiya oldugu problemlerin ¢6ziimiine yardimci

olmak i¢in gelistirilmis bir performans Sl¢iim yénetimidir 2.

Kaplan ve Norton’a gore, BSC, sadece bir performans 6l¢iim sistemi degil ayni
zamanda bir isletmede uzun donemli stratejik amaglara ulasilmasi i¢in ¢alisan insanlarin
sahip oldugu enerji, yetenek ve spesifik bilgileri yonlendirebilen bir yonetim sistemidir.
Ciinkii geleneksel performans 6l¢lim sistemleri genellikle, ¢calisanlarin performansi ile
sirket stratejisi arasinda nasil bir iliski oldugunu 6l¢gmemekte ve oncelikli olarak finansal
Olglimlere dayanmaktadir. Bu anlamda BSC, ¢alisanlarin performansinin, sirket
stratejisine  uyumlar1  dikkate alinarak  degerlendirilmesi  gerektigi  fikrini

desteklemektedir®®.

% ROHM Howard, “A Balancing Act”, Perform Dergisi, 2002, Vol.02, Issue:2, s.1.

¥ ROHM Howard, “A Balancing Act”, Perform Dergisi, 2002, Vol.02, Issue:2, s.2.

% BROWN Jackie Brander ve Brenda MCDONNELL, “The Balanced Score Card: Short-Term Guest or
Long-Term Resident”, International Journal Of Contemporary Hospitality Management, 1995,
Vol.07, Issue:2, s.1.

% GAUTREAU Andrew ve Brian H. KLEINER, “Recent Trends In Performance Measurement Systems
The Balanced Score Card Approach”, Management Research News, 2001, VVol.24, No.3/4, s.153.
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BSC sistemi, bir sirketin stratejik boyutlarini agiklamaya ve stratejik ol¢timler
arasinda denge saglamaya calisir diyebiliriz. Onem arz eden, bircok dl¢iim sekilleriyle

strateji arasinda baglant1 kurulmasidir.

Kaplan ve Norton (1992), finansal Ol¢timlere dayali performans Ol¢iim
sistemlerinin eksik yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri BSC’yi su sekilde
tanimlamisglardir;

“BSC, orgiitiin misyonunu ve stratejisini detayli bir performans 6l¢iim setine

dontistiirerek stratejik 6l¢lim ve yonetim i¢in bir ¢ergeve olustumr.”40

BSC, organizasyona biitiinsel anlamda odaklagmaya, iletisimi iyilestirmeye,
isletme amaglarin1 belirlemeye ve stratejik geri bildirim elde etmeye yonelik bir

41
aractir .

Birgok isletme, sirket performansim1i sadece finansal boyutu ile
degerlendirmektedir. Oysa finansal Olgimler temelde gegmisi Olgmeye yonelik
oldugundan bir isletmenin hayati performans faktorleri arasindaki baglantiy1
agiklamaz.*? BSC ise sadece finansal boyutu degil, bununla birlikte 6ncesinde ¢ok
kiymetli goriilmeyen oOlgiilmesi zor olan manevi faktorleri de géz Oniine almaktadir.
Buradan hareketle BSC; isletmenin performans 6lgiim sisteminde yeni bir ¢igir agmakta
ve bir isletmede bulunan birbirinden farkli stratejik seviyedeki o6lgiimler arasindaki

uyumun saglanmasina da katki saglamaktadir.

BSC ayrmtilt bir sistemden ziyade performans 6l¢limii i¢in bir ¢ercevedir. Bu
cerceve hedeflenen stratejiye gore iyice irdelenmelidir. Rehber olarak BSC’nin bagska bir
sirkette uygulamasini ele almak faydali olabilir; ancak, bu sirketin kendi rekabet giiciine
verilen Oonemin gz ardi edilmesine neden olabilir. Dengeli Performans Kartinin

uygulanan sirkete gore degerlendirilmesi gerektiginin iyi bir sekilde anlagilmasi

4 KAPLAN, Robert S. Ve David P. NORTON, “The Balanced Score Card — Measures That Drive
Performance”, Harvard Business Review, January — February, 1992, Vol.70, No.1, s.71.

* GAUTREAU ve KLEINER, a.g.e., 5.153.

42 LEE S.F. ve Andrew Sai ON KO, “Building Balanced Score Card With SWOT Analysis and
Implementing”, Managerial Auditing Journal, 15.1.2, 2000, s.70.
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gerekmektedir. Ozellikle, bu konseptin dért ana perspektifi bireysel olarak
uyarlanmalidir. Bu noktada, paydas yaklasimi 6zellikle “bilgi ¢agi” rekabetiyle karsi

karstya gelen sirketler i¢in ilgili perspektifleri belirlemek i¢in yararli bir aragtir s,
BSC, genel olarak stratejik ol¢timleri asagidakilerden birine gore grupland1r1r44.
1.8.1. Cikt1 veya Girdi Olciitleri

Cikt1 olgiitleri; iyilestirilmis kalite, daha fazla gelir ve kar gibi isletmelerin
stratejilerini bagarili bir sekilde uygulayip uygulamadiklarina iligkin sonuglari igerir. Bu
tiir Olciitlere; Geri Kalan Gostergeler (Lagging Indicators) denmektedir. Girdi dlgiitleri
ise Onciil gostergelerdir (Leading Indicators). Bu olgiitler, sonucu, sonuncu olarak

etkileyen degisimlerdeki artis1 gosterir.
1.8.2. Finansal veya Finansal Olmayan Olciitler

Gecmis yillarda performans Ol¢limlerinde ¢ogunlukla sermaye karsiligi, kar
marj1 gibi finansal dlgiitler kullanilmaktaydi. Isletmeler, finansal performans dlgiimiine
yardimcl olmak i¢in bazi sistemler gelistirmislerdir. Ancak bu sistemler, 6nemi her
gecen giin artan finansal olmayan performans dl¢iimiinii ger¢eklestirememistir. Ornegin;
1970’lerde PanAm, IBM ve Xerox kendi sektorlerinde pazar lideri konumundaydilar ve
finansal performans Ol¢iimleri dikkate alindiginda oldukga basariliydilar. 1980’lerin
ortalarinda her ti¢ sirket de pazar liderligini kaybetmislerdir. O yillarda rakip isletmeler
kalite, misteri tatmini ve yenilik gibi 6nemi artan finansal olmayan konular iizerinde
yogunlagsmaya baslamislardir. Ancak PanAm, IBM ve Xerox sermaye karligi, kar marji
gibi sorunlar1 ¢ok ge¢ ortaya ¢ikaran finansal gostergeler (geri kalan gostergeler)

tizerinde yogunlagmiglardir.

43 AHN, Heinz, Applying the Balanced Scorecard Concept: An Experience Report, Long Range
Planning, V. 34, 2001, s.441-461.
44 GAUTREAU ve KLEINER, a.g.e. 5.153-154.
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1.8.3. i¢csel veya Digsal Olgiitler

Isletmelerin, miisteri tatmini gibi digsal dl¢iitler ile ¢alisanlarin tatmini gibi i¢sel
dlgiitler arasinda denge saglamasi gerekir. Isletmeler stratejilerini belirlerken her iki tiir
olgiitii de dikkate almalidirlar. Igsel olgiitler; isletmenin iyi performans gdsterip
gostermedigini ortaya koyarken (6rnegin; bir igletmenin igsel stratejisine uygun olarak
hata oranlarin1 azaltmis olmasi), digsal ol¢iitler diisiik performans: (isletmenin borsada
hisse senetlerinin fiyatindaki diisme) gosterirler. Buna gore, i¢sel 6l¢iitlere bakildiginda
isletmenin basarili, ancak digsal 6l¢iitlere bakildiginda basarisiz olarak degerlendirilmesi
s6z konusudur. Bu durum, isletmenin igsel ve digsal stratejilerini gézden gegirmesi

gerektigini gosterir.

Bu aciklamalardan da anlasilacagi gibi, BSC kisa ve uzun doénemli amagclar,
finansal ve finansal olmayan 6l¢iimler, 6nciil ve geri kalan gostergeler ile dissal ve igsel

performans 6lgiitleri arasindaki “denge” yi yansitmaktadir®.

BSC, geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinin finansal 6l¢timlere dayali tek
yanli odaklagsmasinin sakincalarii gidermeye yonelik olarak gelistirilmistir. Bu amagla
Kaplan ve Norton*®, finansal performans $lgiimlerine ek olarak, finansal olmayan {i¢
perspektif tanimlamiglardir. Bunlar miisteri perspektifi, i¢sel isletme siiregleri perspektifi
ve O0grenme/biiyiime perspektifi. Finansal 6l¢tim, isletmenin gegmisteki performansini
ortaya koyarken yukarida belirtilen perspektifler, isletmenin gelecekteki performansin
stratejik olarak saptamaya yoneliktir'’. BSC, bu dért perspektifi kullanarak rekabet
acisindan 6nemli olan farkli stratejik onceliklerin birlikte degerlendirilmesini miimkiin

kilmaktadir*®. BSC’nin temel prensibi, stratejik amag¢ uyumu iizerinde odaklanmaktadir.

** HEPWORTH Paul, “Weighing It Up A Literature ReviewFor The Balanced Scorecard », Journal Of
Management Development, Vol.17, No.8, MCB University Press, 1998, s.559.

“° KAPLAN ve NORTON, a.g.e. s.71.

*" DINESH David ve Elaine PALMER, “Management By Objectives And The Balanced Scorecard: Will
Rome Fall Again?”, Management Decision, 36/6, 1998, s.364.

*® NEWING R., “Wake Up To The Balanced Scorecard”, Management Accounting, Vol.73, No.3,
March-1994, s.52.
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Nitekim, dort perspektifin her birinin amag ve 6l¢iitleri; direkt olarak orgiitiin vizyon ve

stratejisinden tiiretilmektedir.

Boylece BSC, yoneticilerin isletmeyi dort farkli agidan degerlemelerini

saglayarak, su sorularin cevaplandirilmasini miimkiin kilar®®:

e Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar? Finansal Perspektif — Yatirnrmcinin

Gortisleri

e Miisteriler isletmeyi nasil goriiyor? Miisteri Perspektifi — Isletme

performansinin miisteriler tarafindan degerlendirilmesi

e Isletmenin gelistirmesi gereken siiregler nelerdir? igsel Isletme Siiregleri
Perspektifi — Finansal ve miisteriye yonelik amaglarin gergeklestirilmesi igin kisa ve

uzun donemli araglar.

e Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? Ogrenme ve

Biiylime (Yenilik) Perspektifi — Deger yaratma ve iyilestirme yetenegi.

Bu perspektifler, isletmenin baslica ii¢ ¢ikar grubunu (hissedarlar, miisteriler ve
calisanlar) ifade etmekte ve Orgiite biitiinsel bir bakis acisiyla bakilmasini saglamaktadir.
Dolayisiyla, bu genis kapsamli degerleme, yonetime isletmeye “dengeli” bir sekilde
bakma imkani saglar. Burada oOnemli olan, BSC’nin dort perspektifi ve segilen

performans Olgiitlerinin sirket stratejisi ile uyumlu olmasidir.

BSC yaklasimi ile orgiitler, performanslarini, finansal, misteri tatmini ve
isletme ic¢i siirecleri acilarindan Olgerek, stireglerin iyilestirilmesi, isgdrenlerin
motivasyonu ve egitimi ile bilgi sistemlerinin gelistirilmesi c¢abalarin1  kontrol

edebilirler™.

* AMARATUNGA ve Dig., “Assesments Of Facilities Management Performance — What Next?”,
Facilities, Vol.18, No.1/2, 2000, s.70.
% AMARATUNGA ve Dig.,a.g.e. 5.70.
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“Balanced Scorecard kontrolii degil stratejiyi esas alir” !

. Bir isletmeyi
gelecege hazirlamada en Onemli faktor ilgili isletmenin, rakiplerinin ve ¢evrenin
kosullarina uygun olarak 6zgiin strateji gelistirilmesi ve gelistirilen stratejinin etkinlikle
uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir arastirmasina gére "Etkin olarak uygulanabilen
stratejilerin oran1 %10°u bile gegmemektedir." Bu konuda detayli bir aragtirma yapan R.
Kaplan ve D. Norton, stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesinin 6niinde dort engel

bulundugunu tespit etmislerdir.

1. Vizyon engeli; kurum hedefinin ve stratejisinin uygulamakla sorumlu

calisanlar tarafindan yeterince anlasilmamis olmasi.

2. Operasyonel engel; Yonetim sistemlerinin  uzun vadeli stratejik

yaklagimlar ve 6grenme odakli olmamasi.

3. Yonetim engeli; tist yonetimin zamanlarini giinliik sorunlar1 gérmek igin

kullanip, stratejik diisiinceye yeterince egilmemesi.

4.  Insan engeli; insan kaynaklari yonetimi ve tesvik sistemlerinin strateji ile

baglantisinin kurulmamis olmasi.

BSC, bir model olmaktan ¢ok bu sorulara cevap verilmesini esas alan ve her
sirket icin 6zgiin olarak gelistirilmesi gereken bir iiriindiir. BSC, kurum performansinin
en 6nemli belirleyicisi olan stratejinin, is Sorunlarina Siiratle ve olgiilebilir bir sekilde

yansimasina yardimei olan bir aragtir °2

1.9. KURUM KARNESININ DORT TEMEL BOYUTU

Kaplan ve Norton kurum karnesinin dort temel boyutu ile (finansal boyut,

miisteri boyutu, siirecler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutu), finansal planlama ve

L KAPLAN, Robert S. NORTON David P. Balanced Scorecard Performans: Etkileyen Faktorler s.12.
%2 ARGUDEN Yilmaz, Engin SAGDIC, Miikemmellik Modeli ve Balanced Score Card, Arge
Damismanlik Yayinlari, Istanbul, 2000, 5.9-16.
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raporlamada kullanilan gelir ¢izelgesi bilanco ve para akis tablosu kadar faydali
olabilecegine inandiklar1 bir ara¢ gelistirmislerdir. Strateji haritas1 (strategy map) adim
verdikleri bu arag, isletmelere, stratejilerini tanimlamalar1 ve gelistirmelerine ydnelik

genel bir ¢ergeve sunmaktadir.

Strateji haritasi, deger {iireten kritik i¢ silireclerin amaglarint ve onlari
desteklemek icin gerekli gayri maddi varliklar1 net bir sekilde gostererek stratejinin
mantigini tanimlar. Kurum Kkarnesi, strateji haritasinin amaglarini, dl¢ii ve hedeflere
doniistiiriir. Fakat amag ve hedeflere, salt belirlendikleri igin kolayca ulasiimaz; kurulus,
tim Olgitlerin hedeflerine basariyla ulasilmas: icin gerekli bir dizi hareket programi
baslatmalidir. Kurulus her hareket programi igin, se¢ilmis olan kaynaklari -insan giicii,
finansman ve kapasite- takviye etmelidir. Bu hareket programlarina stratejik tesebbiisler
admi veriyoruz. Yoneticiler, kurum karnesindeki her 6l¢ii igin, amaca ulasmak igin
ihtiyag duyulan stratejik tesebbiisleri belirlemelidir. Tesebbiisler sonug verir. Bundan

dolayi, strateji yiiriitme, tesebbiislerin yiiriitiilmesiyle yonetilir.

Stratejik tesebbiisler icin kaynak tanimlayan ve bu kaynaklar1 saglayan hareket
planlarinin stratejik temalarla uyumlastirilmasi ve bagimsiz projeler grubu olarak degil
biitiinlesik bir yatirimlar toplami olarak gosterilmesi gerekmektedir. Her stratejik

temanin kendi kendine yeten bir is durumunun olmasi gerekir. >

Strateji haritasi sirketin stratejisi i¢cin yasamsal 6nem tasiyan unsurlari ve bunlar

arasindaki iliskileri ayrmtili olarak gostermektedir. S6z konusu unsurlar sunlardir™*:

o Sirket ortaklarinin hisse degerlerinin arttirllmasina yonelik biiyiime ve

verimlilikle ilgili amaglar.

e Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymnin arttirilmasi ve

hedef kitleden kazanilan miisteriler.

% KAPLAN ve NORTON, Strateji Haritalari, Gayrimaddi Varhklari Maddi Olmayan Sonuclara
Doniistiirmek, Alfa Yayinlari, 2006, no 1719, s.54.
> KAPLAN ve NORTON, 2001,a.g.e., 5.90.
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e Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marj1 ile is yapmalar1 konusunda yol

gosteren miisteri degerleme kriterleri (customer value propositions).

e Mamul, hizmet ve siireclerde; hedef miisteri kitleleri i¢in degerleme kriteri
saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal beklentilerle yasal

zorunluluklari karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler.

e Biiylimeyi saglamak ve silirdiirmek i¢in insan kaynaklarmma ve sistemlere

yapilmasi gereken yatirimlar.

Isletmeler BSC’nin dort perspektifine dayali olarak gelistirebilecekleri strateji
haritasi ile tiim orgiitsel birimler ve ¢alisanlar i¢in genel ve anlasilabilir bir bakis agis1
olusturabilirler. Isletmeler strateji haritasini, ulasmak istedikleri hedeflerden baslayarak
yukaridan asagiya dogru ¢izebilirler. Isletme yoneticileri ncelikle isletme misyonunu
(sirketin varlik nedenini) ve temel degerlerini (sirketin inandigr degerleri) gézden
gecirirler. Buradan elde edilen bilgilerle isletmeler, sirketin tiim amaglarini acik¢a ortaya
koyan stratejik vizyonlarin1 (ne olmak istediklerini) belirleyebilirler. Boylece strateji

haritasi isletmeye, ulagsmak istedigi hedefe gotiirecek yolu gésterir55.

Strateji haritasinin temelini olusturan BSC’nin dort perspektifi Sekil 2°de
ayrintili olarak incelenmektedir. Her bir bakis agisi, isletmenin uzun doénemli
stratejilerini yansitan bir dizi performans Ol¢iisii, hedef ve amag¢ icermektedir. Finansal
bakis agis1, sirket hissedarlarinin bakis acisindan olugsmakta ve geleneksel finansal
Olciileri igermektedir. Miisteri bakis agis1 iiriin ve firma farklilagtirma stratejilerine ve
isletmenin miisterileri tabaninda deger yaratmaya igaret etmektedir. Miisteri bakis agisi,
pazar payi, tikketici memnuniyet egilimleri, {iriin veya hizmet teslim siiresi gibi tamami
gelecekteki ekonomik bagarinin 6nemli gostergeleri olarak degerlendirilebilecek finansal
olmayan &lgiileri icermektedir. Icsel siire¢ boyutu bakis agisi, isletmenin faaliyetlerinin
verimlilik ve etkinlik Olgiilerini igermektedir. Bu bakis acgis1 siklikla {irtin ve hizmet

kalitesi, iiretim gevrim siiresi gibi finansal olmayan &lgiiler igermektedir. Ogrenme ve

*> KAPLAN ve NORTON, 2001, a.g.e., 5.90.
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gelisme boyutu, calisanlar ve yenilik¢i uygulamalar ile Orgiitsel deger yaratilmasina
odaklanmaktadir. Bu bakis agisi, c¢alisan isten ayrilma orani, ¢alisan capraz egitim ve
beceri diizeyi, basvurulan ve alinan patentler ve diger iiriin gelistirme gostergeleri gibi

finansal olmayan olgiiler i(;ermektedir56.

Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorka? FINANSAL PERSPERTIF Isletmenin gelistirmesi gereben siregler nelerdir?
Strateji- | Olgiuley Hedefly Faalyei
Armaglar Plalar
MUSTERI PERSPEKTIFI IGSEL SUREGLER PERSPEETIFI
Strateji- | Olgiomlef Hedeflg Fasbyt MISYON Strateji- | Olgiomler| Hedefley Faalis
Lmaglar Planlar VIEYON Amaglar Flanlr
STRATEN
[
O CRENME VE BUYTUME
PERSPEKTIFI
Strateji- | Olginler| Hedeflex Fasls
Amaglar Flnlar
Mliigteriler ipletrneyi nasil gdvityor? Dleger waratia ve ivilsgtinnenin siveklilis
nasl saFlanabilin?

Sekil 2: BSC’nin Dort Perspektifi

Kaynak: KAPLAN ve NORTON, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, — Sistem
Yayincilik, 2007, s.10.

1.9.1. Finansal Perspektif

Firmanin uzun dénemli finansal amaclarin1 kapsamakta ve firma ortaklarinin

beklentileri olan karlilik ve biiylimeyi saglamak iizere c¢aligmaktadir. Finansal odak

%6 OZCELIK, Funda, “Siirdiiriilebilirlik Performans Karnesi Sustainability Balanced Scorecard”, Journal
of Yasar University 2013 30(8) 4985-5008, 2013, 5.4992.
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kriterleri arasinda gelir/galisan, yeni miisteri gelirleri/toplam gelir, yeni islerden

kaynaklanan kazanglar 6rnek olarak verilebilir >

BSC’de sirketin uzun vadede hedefinin yatirimcilara kar saglamak oldugu ve
uygulanan sirket stratejisinin bu hedefin elde edilmesine yo6nelik olmas1 gerektigi kabul
edilmektedir. Belirlenen finansal ama¢ BSC’de yer alan biitlin diger perspektiflerin amag
ve dlgiileri icin odak noktas: niteligindedir. Isletme iginde diger perspektif cergevesinde
belirlenen amag¢ ve Olgiitler neden-sonug iligskisine bagli olarak finansal performansta

etki olusturacak alt amaclar seklinde belirlenmektedir®.

Finansal perspektif sirketin uzun donemli amaglarini ifade etmektedir. Secilen
Olglimler iiretim ya da hizmet dongiisiindeki ilgili bolimleri gostereceklerdir ve Kaplan
ve Norton (1996) tarafindan hizli biiyiime, siirdiiriilebilirlik ve toplam gelir olarak
Ozetlenmistir. Gelisme asamasinin finansal hedefleri temel olarak satis miktarlari,
mevcut ve yeni miisteriler ve siire¢ gelisimi tizerine odaklanmaktadir. Siirdiiriilebilirlik
asamasi sermaye istihdami, para akist ve belki de eklenen ekonomik deger olarak analiz
edilen Ol¢limlerle gosterilmektedir. Son olarak, toplam gelir boliimii tahsilat ve 6deme

periyotlar1 gibi 6l¢iimlerle para akis1 analizi lizerine yogunlasmaktad1r59.

Finansal performans olgiileri, firma stratejisinin uygulamasinin, karlilig
tyilestirmek i¢in ylritiiliip yiiriitiilmedigini gdsterir. Sermayenin doniis orant ve nakit
akis1 olgiileri, beklenmedik performans degisimiyle ilgili olarak ortaya ¢ikan belirsizligi
azaltmak i¢in sirket sahibinin arzusunu gosteren tahmini giivenilirligi ortaya koyarken,

kisa dénemli tercihi de yansitir®.

" GUROL, Yonca Deniz, “Toplam Basar1 Gostergesi Yonteminin Stratejik Bilginin Saglanmasi
Siirecindeki Yeri”, Y.T.U. Isletme Boliimii, 2009, s. 318.

® SAGMANLI Metin ve Cagla ERSEN, “Balanced Scorecard ve Stratejik Odakli Kurum”, Marmara
Universitesi S.B.E. Oneri Dergisi, Cilt.4, No.16, Istanbul, Haziran—2001, 5.129.

** MOORA\J Stella, Ecole des HEC, University of Lausanne, Switzerland, OYON Daniel, Ecole des HEC,
University of Lausanne, Switzerland, HOSTETTLER Didier, Tetra Pak International, Lausanne,
Switzerland, The Balanced Scorecard: a Necessary Good or an Unnecessary Evil?, European
Management Journal Vol. 17, No. 5, 1999, s. 481-491.

% YILMAZ Hiiseyin, “Application of Performance Management Models in The Knowledge Management
Process”, Mehmet Akif Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2010, s.64.
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Finansal perspektif, sirket stratejilerinin  uygulanip uygulanmadigini,
uygulaniyor ise faaliyet sonucunun (kar/zarar durumunun) iyilestirilmesine katki
saglayip saglamadigini gésterirm. Kar amagh isletmelerin tipik amaci, sirket ortaklarinin
hisselerinin degerini arttirmaktir. Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile
arttirirlar; gelirin  arttirilmas1 ve verimlilik diizeyinin yiikseltilmesi. Gelir arttirma
stratejisinin genellikle iki boyutu vardir: Birincisi, yeni pazarlar, yeni mamuller ve yeni
miisteriler elde etmek, ikincisi ise; satislarin; mevcut miisterilerle iliskilerin
gelistirilmesi ve ¢oklu mamul ve hizmetlerin capraz satis1 ile arttirilmasidir. Verimlilik
diizeyinin yiikseltilmesine yonelik stratejiler de iki boyuttan olugmaktadir: bunlardan
birincisi; direkt ve endirekt harcamalarin azaltilmasi ile maliyet yapisinin iyilestirilmesi,
digeri ise; isletme faaliyetlerini belirli bir seviyede tutmak icin ihtiya¢ duyulan igletme
sermayesini ve sabit sermayeyi (faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde) azaltarak,
varliklar1 daha etkin bir sekilde kullanmaktir®. Direkt ve endirekt harcamalarin
azaltilmasinin AR-GE ve insan sermayesine yapilan yatirimlart olumsuz etkilemesi
durumunda ise orta ve uzun vadede gelirlerin azalmasina veya daha kotiisii igletmenin

kapanmasina sebep olabilecektir.
1.9.2. Miisteri Perspektifi

Bir sirketin iiriin ve hizmetleri araciligi ile misterilerinin ihtiyaglarini nasil
karsiladigina iligkin bir gosterge olup bu boyutu 6lgme kriterleri arasinda; pazar payz,
musteri sayisi, misteri kaybi, miisteriye telefonla veya elektronik yolla ulasilabilirlik,
miisteri ile temasa geg¢ildikten sonra satisin gergeklesmesine kadar gecen ortalama siire

verilebilir. ®°
Miisteri perspektifi en dnemli (6rnegin; en kar getirici) miisteri gruplariyla ilgili
Olciimleri igermektedir. Bu perspektif organizasyonun gerekliliklerine uygun

hazirlanmalar1 gereklilikleriyle beraber miisteri memnuniyeti ve miisteriyi elde tutma

. KAPLAN ve NORTON, 1992, 5.71.

%2 KAPLAN ve NORTON, 2001, 5.90.

% GUROL, Yonca Deniz, “Toplam Basar1 Gostergesi Yonteminin Stratejik Bilginin Saglanmasi
Siirecindeki Yeri”, Y.T.U. Isletme Boliimii, 2009, s.318.
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gibi bir¢ok standart 6l¢iim igermektedir. Pazar pay1, miisteri degeri ve miisteri kazanci,
organizasyon i¢in sirketin ihtiya¢ ve beklentilerinin belirlenmesi asamasinda

miisterilerin vizyonunu olusturmak icin diger énemli anahtar faktorlerdir® .

Miisteri perspektifi, farklilagtirilmis deger tekliflerinin sunulmasiyla bir arada
olarak tanimlanir. Bu sonuglar, miisteri karliligim1 ve hedeflenmis segmentlerdeki
miisterilerin elde tutulmasin1 ve kazanilmasini, hedef miisterilerin ortaklasa hesaba

katilmasin ve spesifik miisteri segmentlerindeki pazar paymi kapsar65.

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiyiik yapisal degisiklik; {iretici, satict
ve miisteri arasindaki gii¢ dengesinin miisteri lehine degismesi olmustur. Bu nedenle,

giiniimiiz isletmeleri miisteri odakli stratejiler gelistirmeye baglamiglardir.

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklart mamul ve hizmet, onlarla kurmus
olduklar1 iliskiler, misteriler tarafindan degerlendirilmektedir. Bu degerlemenin
sonuglart; isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin goziinde
kendisini nasil cazip kildigini, onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu
ortaya koyar. Bununla birlikte, miisteri degerlemeleri isletmelerin, miisterileri ile igsel
siirecleri arasinda baglanti kurmasma yardimci olarak sundugu ciktilar: iyilestirmesini

saglarss.

Isletmeler, miisterilerin kendilerini rakiplerinden farkli  bir  sekilde
degerlemelerini saglamak i¢in; faaliyet miikemmelligi (6rnegin; McDonald’s, Dell
Computer), miisterilerle iyi iliskiler gelistirme (customer intimacy; O6rnegin; Home
Depot ve IBM-1960’11 ve 70’11 yillarda) ve iiriin liderligi (product leadership; 6rnegin;

Intel ve Sony) stratejilerini kullanabilirler. Isletmeler bu stratejileri kullanarak, hangi

% MOORA\J Stella, Ecole des HEC, University of Lausanne, Switzerland, OYON Daniel, Ecole des HEC,
University of Lausanne, Switzerland, HOSTETTLER Didier, Tetra Pak International, Lausanne,
Switzerland, The Balanced Scorecard: a Necessary Good or an Unnecessary Evil?, European
Management Journal Vol. 17, No. 5, 1999, s. 481-491.

% YILMAZ, Hiiseyin, “Application of Performance Management Models in The Knowledge Management
Process”, Mehmet Akif Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2010, s.64.

®® AMARATUNGA ve Dig., s.70.
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gelir diizeyinde ve tiirde bir miisteri kitlesini hedef alacaklar1 konusunda bilgi sahibi

olurlar®’.

Faaliyet miilkemmelligi stratejisini uygulayan isletmeler; fiyatlandirma, mamul
kalitesi, mamul se¢imi ve zamaninda teslim konularinda rakiplerine karsi rekabet
istlinliigli saglayabilirler. Miisterilerle iyi iligkiler gelistirme stratejisini uygulayan bir
isletmenin, iliskilerinin kalitesini artirmasi igin, her bir miisteriye sundugu mamul ve
hizmetin o miisterinin 6zelliklerine uygun, yani kisiye 6zel olmasi gerekir. Uriin liderligi
stratejisini uygulayan isletmeler ise mamul ve hizmetlerinin islevselligi, 6zellikleri ve

performansi lizerinde durmalidirlar.

Miisteri perspektifi, hedeflenen sonuclarin farkli miisteri degerleme kriterlerine
gore belirlenmesini de saglar. Hedeflenen sonuglar, hedef miisteri kitlesindeki pazar

payini, hedef kitlede kazanilan miisterileri ve miisterilerden elde edilen karlar1 kapsar.
1.9.3. lcsel isletme Siirecleri Perspektifi

Siire¢ boyutu, mal ve hizmet dagitimini Saglayan teknikleri, yontemleri ve
programlari igerir. Ayn1 zamanda isletmenin i¢ stiregleri ile de iliskilidir. Firmanin etkin
yontemlerle gelisip calisgmadigi da bu siiregte incelenebilir. Sirket iginde bilgi akigini
hizlandiran araglara ve sistemlere sirketin yatirimlarini ve orgiitiin is yapma becerisini
arttiracak disiince ve sistemlerini igerir. Siire¢ odagni Olgme Kkriterleri arasinda,
veritabanina bagli olan bireysel bilgisayarlarin sayisi ve veritabanina bagvuru sayisi

verilebilir .

Igsel isletme siireci perspektifi, hem iiretim hem de verimlilik a¢isindan miisteri
tarafinda  olusan  beklentilerin  sirket tarafindan  olusturulmasinin  iizerine
odaklanmaktadir. Bunlar gelisimi desteklemek i¢in yenilik¢i siire¢ gelisiminin yan1 sira
hem kisa donemli, hem de uzun dénemli amaglar1 igermektedir. i¢sel isletme perspektifi,

faaliyetleri, degisim programini etkili bir sekilde uygulamak icin gerekli olan anahtar

®” KAPLAN ve NORTON, 2001, 5.93.
68 GUROL, Yonca Deniz, “Toplam Basar1 Gostergesi Yonteminin Stratejik Bilginin Saglanmasi
Siirecindeki Yeri”, Y.T.U. Isletme Boliimii, 2009, s.319.
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stireclerin lizerine odaklandigi i¢in oOzellikle degisim zamanlarinda gerekli hale

gelmektedir® .

Bir isletme finansal ve miisteri perspektiflerini agik bir sekilde ortaya koyarak,
miisteri degerleme kriterlerini farklilastirabilecegi ve finansal amacgli verimlilik artisini
saglayabilecegi araclar1 belirleyebilir. Iste s6z konusu araglar BSC’nin igsel isletme
stirecleri perspektifinde tanimlanmakta ve yasamsal Oonemi olan oOrgiitsel faaliyetler

olarak dort {ist diizey siirecte aglklanmaktadlrm:

1. Ayricalik Olusturma (Building Franchise): Yeni mamul ve hizmetler

gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulagsmak i¢in yeniligi tesvik etme.

2. Isletmenin Miisteri Goziindeki Degerini Arttirma (Increasing Customer

Value): Mevcut miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi.

3. Faaliyet Miikemmelliginin Gergeklestirilmesi (Achieving Operational
Excellence): Arz zinciri yonetiminin, igsel isletme siireglerinin, varliklardan yararlanma

diizeyinin, kaynak—kapasite yonetiminin ve diger siireglerin gelistirilmesi.

4,  lyi Bir Sirket Uyesi Olma (Becoming A Good Corporate Citizen): Digsal

cikar gruplari ile etkin iliskiler olusturma.

Deger katan miisteri iliskilerinin gelistirilmesini veya yeniligi gerektiren bir
stratejiyl benimseyen bir¢ok sirket i¢sel isletme siireclerinin performansini 6lgmek i¢in,
sadece faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate alarak yanlis bir se¢im
yapmaktadirlar. Bu isletmelerde, strateji ile performans Sl¢iimii arasinda tam anlamiyla
bir kopukluk yasanmaktadir. Isletmelerin yenilik yapmayarak veya miisteri iligkilerini
gelistirmeyerek, igsel isletme siireglerinin 6l¢iimiinde sadece siire¢ iyilestirme iizerinde

durmalar1 sonucunda, biiyiime stratejilerinin uygulanmasinda biiylik sorunlarla

% MOORAJ Stella, Ecole des HEC, University of Lausanne, Switzerland, OYON Daniel, Ecole des HEC,
University of Lausanne, Switzerland, HOSTETTLER Didier, Tetra Pak International, Lausanne,
Switzerland, The Balanced Scorecard: a Necessary Good or an Unnecessary Evil?, European
Management Journal Vol. 17, No. 5, 1999, 5.481-491.

“ KAPLAN ve NORTON, 2001, 5.93-94.
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karsilagmalar1 dogaldir. Farkli i¢sel isletme siireclerinin iyilestirilmesinden elde edilecek
finansal yararlar belirli siirelerde ortaya ¢ikar. Ornegin; faaliyet etkinligindeki artigtan ve
siire¢ iyilestirmeden dogan maliyet tasarruflar1 kisa vadeli, miisteri ile iliskilerin
gelistirilmesinden elde edilen gelir artis1 ise orta vadeli yararlar saglar. Siirekli yenilik

yapma da genellikle uzun vadede gelir ve kar marj1 artis1 saglar’".
1.9.4. Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi

BSC’nin son perspektifi her isletmenin stratejisinde temel teskil eden 6grenme
ve biiyiime perspektifidir. Ogrenme ve biiyiime perspektifinde kurulusun maddi olmayan
varliklarinin (insan, bilgi ve kurulus sermayesi) ve stratejideki rollerini ele alir. Bu gayri
maddi varliklardan hicbirinin degeri digerlerinden ayr1 veya bagimsiz olarak
Slgiilemez’. Bu perspektifte isletme yoneticileri, bir stratejinin uygulanmasina destek
saglayan, isgdren yetenek ve becerilerini, teknolojiyi ve orgiit iklimini tanimlar. Yapilan
bu tanimlar, bir sirketin 6nemli igsel isletme siireglerini, farkli miisteri degerleme
kriterlerini ve miisteri iligkilerini gelistirmesine yonelik stratejik ihtiyaglarii

karsilayacak bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarini belirlemesini miimkiin kilar.

Ogrenme ve bilyiime perspektifi, icsel yetenek ve kapasitelere, kurumun
stratejik amaglarina uyarlayabilmeye odaklanmaktadir. BSC siireci genel olarak gerekli

olan ve mevcut yeterlilik ve kapasiteler arasindaki mesafeyi incelemektedir’®,

Ogrenme ve gelisme boyutunda isletmelerin, mevcut iiretim siireclerinde
stirekli gelisim saglayabilme, 6grenme ve degisim yetenegini gelistirebilme ve bu
Ozelliklerini siirtidiirebilme yetenegine vurgu yapilir. Buradan hareketle, 6grenme ve

gelisme boyutunda bulunan hedefler, diger {i¢ boyutta belirlenen amaglarin

" KAPLAN ve NORTON, 2001,5.94-95.

2 KAPLAN ve NORTON, Strateji Haritalari, Gayrimaddi Varhklar1 Maddi Olmayan Sonuclara
Doniistiirmek, Alfa Yayinlari, 2006, no 1719, s.13.

3 MOORAJ Stella, Ecole des HEC, University of Lausanne, Switzerland, OYON Daniel, Ecole des HEC,
University of Lausanne, Switzerland, HOSTETTLER Didier, Tetra Pak International, Lausanne,
Switzerland, The Balanced Scorecard: a Necessary Good or an Unnecessary Evil?, European
Management Journal Vol. 17, No. 5, 1999, s. 481-491.
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gerceklestirilmesi icin gerekli olan temeli saglar’™®. Bu perspektif, degisime uyum
saglamak ve bir isletmeyi yonetmek icin orgiitsel isbirligi ve enformasyon sistemleri ile
calisanlarin yetenegini igine alir’™. Ogrenme ve biiyiime perspektifi, "Biz, degeri

gelistirmek ve yaratmaya devam edebilir miyiz?" sorusunu sorar’®.

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacagi tlizere strateji haritasi, sadece
stratejilerin tanimlanmasi ve gelistirilmesi i¢in genel bir ¢erceve saglamanin Gtesinde,
isletmelerin BSC’lerinde bulunan hatalarin ortaya cikarilmasimi da saglayan giiclii bir

teshis aracidir.

BSC’de yer alan tiim olgiiler, ilgili sirketin stratejisini agiklayan ve hikayesini
anlatan olay baglantilar1 zinciri ile tam anlamiyla uyum saglamak zorundadir’’. BSC’nin
dort boyuttaki Olglimler arasindaki baglanti kurulmasma bir 6rnek Sekil 3’de

sunulmustur.

" BEKMEZCI, Mustafa, The Application Of The Balanced Scorecard, Which Is The Strategic
Management Approach On Turkey’s Largest 500 Firms, Yonetim Bilimleri Dergisi (8: 2) Journal of
Administrative Sciences, 2010, s.209.

" YILMAZ, Hiiseyin, “Application of Performance Management Models in The Knowledge Management
Process”, Mehmet Akif Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2010, s.64.

® FLEISHER, Craig S. ve MAHAFIY, Dam-en, A Balanced Scorecard Approach to Public -Relations
Management -Assessment, 1997,5.117-142.

" KAPLAN ve NORTON, Strateji Haritalari, Gayri Maddi Varliklar1 Maddi Olmayan Sonuglara
Doniistiirmek, Alfa Yayinlar1,2006, no 1719, s.45
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Sekil 3: BSC nin Dért Perspektifi Arasindaki iliski
Kaynak: KAPLAN ve NORTON, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Dontistiirmek, Sistem
Yayincilik, 2007, s.30.

1.10. KURUM KARNESININ TARIHI GELISiMi

1980°li yillarda giindeme gelen BSC’nin tarihsel gelisimi Tablo 1°de o6zetle

sunulmustur.

Tablo 1: BSC Tarihi Gelisimi

YIL | Onemli Gelismeler

Johnson ve Kaplan’in “"Relevance Lost: The Rise and Fall of Management

1987 Accounting" kitabin1 yaymlamalari.

Kaplan ve Norton'un, "The Balanced Scorecard - Measures that Drive

1992 Performance", adl1 makalesinin HBR dergisinde.
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Kaplan ve Norton'un, "Putting the Balanced Scorecard to Work" adli

1993 makalesinin HBR dergisinde yayimlanmasi.

1996 Kaplan ve Norton'un, "Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System" adli makalesinin HBR dergisinde yayimlanmasi
Kaplan ve Norton'un, "Translating Strategy into Action: The Balanced

1996 . .
Scorecard" adli kitab1 yayimlanmasi.

1997 Kurum karnesinin Harvard Business Review dergisi tarafindan son 75 yilin
en Onemli yonetim uygulamasi olarak gosterilmesi.

1998 Frigo ve Krumwiede'nin yaptiklar1 arastirmada ABD'deki isletmelerin
% 40'min kurum karnesi kullandiginin belirlenmesi.

1999 Bain & Company tarafindan yapilan bir aragtirmada ABD'deki biiyiik
isletmelerin %44'tintin kurum karnesi kullandigini belirtmesi.

2000 Kaplan ve Norton'un, "Having trouble with your strategy? Then map it",

adl1 makalesinin HBR dergisinde yayimlanmasi.

Kaplan ve Norton'un, 'The Strategy-Focused Organization: How Balanced
2001 | Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment" adli kitab1
yayimlamasi.

Kaplan ve Norton'un, "Transforming the Balanced Scorecard from
2001 | Performance Measurement to Strategic Management" adli iki bolimlik
makalelerinin Accounting Horizons dergisinde yayimlanmas.

Kaplan ve Norton'un, "Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into

2004 Tangible Outcomes" adl1 kitaplarinin yayimlanmasi.

Kaynak: COSKUN, Ali, Stratejik Performans Yonetimi, Literatiir Yayinlari, No:430, 2007,
s.79.

1.11. KURUM KARNESINE GEREKSINIiM DUYULMASININ SEBEPLERI

Stratejik yonetim siireci, en az bes ilgili unsuru kapsar. Baslangi¢ noktasi
firmanin sonradan ortaya ¢ikan tiim cabalarina yol gosteren bir gorevdir. Bu durum,
firmani durumu ve rekabetci bir stratejinin olusturulmasi iizerinde bir analizine neden
olur. Strateji sonradan uygulanir ve performans, stratejinin ince ayar1 ve/veya
gerceklestirilmesi yoniinde gozle takip edilir. Bu bes unsurdan sonuncusu ve en az

miktarda dikkate alinan, yonetim kontrol sistemidir.

Simons'a gore; yonetim kontrol sistemleri baslica ti¢ unsurdan olusur:
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o Kurulus performans standartlari,

o Standartlara kars1 performansin 6lgiilmesi,
o Standartlarin ~ saglanamamasi ~ durumunda  diizeltici  hareketin
gergeklestirilmesi.

Bu sekilde; sistemler, rekabet¢i faaliyetlerinin etkinligi tizerine geri besleme
saglayacak, i¢ deneyimlerden ve pazara yonelik deneyimlerden bilgi sahibi olacak ve
stratejik degisim ve yenileme yolunda rehberlik saglayacaktir. Performans 6l¢timii, tim

isler icin yonetim kontrol siirecinin merkezini olusturur.

Venkatraman ve Ramanujam stratejik seviye performans 6l¢iimiiniin hem mali,
hem de isletim Olgiilerini kapsamasi gerektigini ileri siirmiislerdir. Chakravarthy ise,
bilgisayar endiistrisinde calisan sirketleri incelemis ve mali performans olgiilerinin daha
genis bir kavramin (mitkemmellik) yetersiz gostergeleri oldugu sonucuna varmistir. Bu
kismen, mali gostergelerin, hissedarlardan bagka isletenlerin hisselerini biiyiik 6lgiide
yok saydigi gerceginden dolayidir. Chakravarthy, R&D yatirimi gibi gelecege yonelik
gostergelerin de o&lgiimlerin ve kontrol sisteminin bir par¢ast olmasi gerektigini

kanitlamaya ¢alismistir.

Bu calismalar, iki kusurun birinden veya her ikisinden de sikinti g¢eker.
Birincisi, kapsamli bir performans degerlendirme sisteminden ¢ok sadece az sayida bir
performans gostergesini dikkate alir. Ernst ve Young's Center tarafindan is yenileme
tizerine yapilan caligmaya goére; mali olmayan performans gostergelerini mali
performans gostergeleri kadar iyi sayan yatirim analistleri, kazang tahminlerinde, sadece
mali gostergeleri kullananlara gore daha dogrudur. Bu da, kapsamli bir performans
degerlendirme sisteminin sadece mali yonli olana gore daha biiyiik kestirimci bir
gecerlilige sahip oldugunu gosterir. Bunun yani sira; yapilan g¢alismalarin higbiri,
performans degerlendirmesini isin stratejisi baglaminda ele almamustir. Farkli
stratejilerin  basar1 i¢in farkli gereklilikleri olmasindan dolayi, performans

degerlendirmesi stratejik yonelmeye uygun hale getirilmelidir.
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Bagka bir yoniiyle BSC kokpitteki gostergeler gibidir, yoneticilere hizli ve
kapsaml: sekilde bilgi sunar.” Faydalarin1 belirtmek icin su 6zelliklerini siralayabiliriz;

e s stratejisine uygun hale getirilebilir,
e Stratejik amaglari ifade edebilir,

e Geri beslemeyi ve 6grenmeyi arttirabilir.

Bunlarla birlikte BSC, uygulayan kuruma su faydalar saglar:

e Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan disiince

slirecinin yasanmast,

o Orgiitiin stratejik yonetime iliskin degisim siirecinde planladig1 projelerin

birbirleriyle tutarli olmasi ve 6nemli bir boslugun kalmamasi,

e Stratejinin orgiit i¢inde iletisiminin saglanmasini ve yiriitiilen projelerle

strateji arasindaki sebep-sonug iliskilerine ait varsayimlarin paylasiimasi,

e Grup ve bireyi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitiin olarak kapsayiCi

olmast,

e Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi,

e Performans yonetimi ve  Odiillendirme  sistemlerinin  stratejiyle
iligkilendirilmesi,

e Kurumsal 6grenme siireglerinin ve stratejinin gelistirilmesi igin bilgi toplama

sistemlerinin gelistirilmesi.

8 KAPLAN, Robert S. NORTON David P., Balanced Score Card Performansi Etkileyen Faktorler
s.2.

® ARGUDEN Yilmaz, SAGDIC Engin, “Miikemmellik Modeli ve Balanced Score Card” Arge
Danigmanlik Yayinlari, Istanbul, 2000, s.9-16.
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BSC’nin askeri bir birim veya yerel bir kurulus i¢in uygulanmasi1 durumunda bu
kuruluglarin misyonlarina ulasma tarzinda degisiklik yapmalar1 gereklidir. Ayrica,
devletin biitiin seviyelerindeki reform baglaticilart kamu hizmetleri ve iirlinleri
alanindaki halkin beklentilerini gérme sonuglarinda ve sorumluluk alaninda daha 6nemli
bir yer tutmaktadir. Bir 6zel kurulus i¢in arzulanan sonug biiyiime, karlilik ve rekabete
dayanan yatirim gibi faktorlerken bir kamu kurulusu i¢in arzulanan sonuglar gerekliligin

yapilmasinda toplanmaktadir 80,

Dolayisiyla, BSC kuruma ozgii stratejinin tutarli ve goriiniir boliimlere
ayrilmasini, kurumda iletisimin tesis edilmesini ve diizenli olarak takip edilebilecek

gostergelerle performans yonetiminin etkinligini artiran bir aragtir.

Kurum Kkarnesi siireci, BSC’yi olusturmak ve BSC’yi uygulamak olarak iki

evrede incelenir &,

1.12. KURUM KARNESINIiN OLUSTURMA ASAMALARI

BSC olusturma evresi alt1 adim igerir 82

1. adim organizasyonun biinyesinde bulunan birimleri, bunlarin 6z inanglarini,
degerlerini, pazar firsatlarini, rekabeti, mali durumu, kisa ve uzun donem hedefleri
tanimlamak ve misteriyi ne tatmin eder, bunu anlamaktir (Self-Assestment-Kendini

Tanimlama).

2. adim biitlin isyerinin stratejisinin belirlenmesidir. Cok biiyiik kuruluslarda,
biinyesinde igyerine ait 6zel stratejileri igeren birtakim yiiksek diizeyde stratejik konular
gelistirilir. Strateji diislindiiklerimizin basariya ulagsmasinin bir varsayimi, hipotezidir.

BSC olusturma asamasinda geri kalan adimlar bu stratejinin basariyla calisip

80 ROHM, Howard, “A Balancing Act”, Perform Dergisi, 2002, Vol.02, Issue:2, s:4-7.
8. ROHM, a.g.e., s.3.
%2 ROHM, a.g.e., s.3.
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calismadiginin, bunun nasil idame ettirildiginin ve kurulus acisindan hedeflere dogru

hareket etmedeki etkinliginin test edilmesini saglar.

3. adim stratejiyi daha kiigiik bilesenler yani “amaclar” olarak ayristirmadir.

Amaglar igyeri stratejisinin tam olarak olusturulmasi ve “makyajlanmasi” i¢in adeta

stratejinin bloklaridir.

4. adimda, kurulusun ayrintili igyeri stratejisinin haritasi yani “Strateji Haritas1”

yaratilir. Sebep ve sonug zincirleri kullanilarak, stratejinin bilesenleri uygun “scorecard”

perspektif kategorileri iginde yerini alir. Strateji bilesenleri arasindaki iligki her bir

stratejinin anahtar performans olgiitlerinin tanimlanmasinda kullanilir.

Geri
donisleri

Gelir gelistir Calisma
karigimini etkinligini
genislet gelistir

Tavsiyemize gére
miisteri glivenini

= N

Yeni
iiriin
gelistir

Ustiin icra yoluyla
misteri

Miisteri
Baliimlerini
anla

diisiir

verimliligini
artir

Kilit teknik
yetenekleri
kirala

Capraz
egitimi
uygula

islem
bilgilerine
erisim sagla

Kisisel
hedefleri
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BUYUME VE GELISME

Sekil 4: Strateji Olusturma iliskileri

A memnuniyetiniartir ‘
Saykil ' Hizh
Zamanini cevap

sagla

Kaynak: Rohm Howard, Perform, Performance Measurment in Action, A Balancing Act, LLC, voliime 2,

issue 2, s.4
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Sekil 4’de islem merkezli bir sirket i¢in diizenlenmis strateji haritas1 goriiliiyor ki

bu akig bir amacin diger amaca nasil bagl oldugunu gostermektedir.

5. adimda, hem stratejik hem de operasyonel islemlerin izini siirmek igin
performans olgtimleri gelistirilir. Anlamli performans Ol¢timleri gelistirmek igin,

arzulanan sonuglar1 ve sonuglar1 yaratmak i¢in kullanilan islemleri anlamak gerekir.

6. adimda finansal desteklenmeye ve uygulamaya ihtiyaci olan stratejilerimizin
basarili olmasini garanti eden yeni ilk adimlar belirlenmektedir. Scorecard olusturulmasi

isleminin sonunda gelistirilen ilk adimlar baslangigta gelistirilenlerden daha stratejiktir.

BSC olusturmak ne kadar zaman alir diye diisiindiiglimiizde kurulusun
biiyiikliigiine bagli olarak, iki ile dort ay arasi idealdir, alti hafta olasidir. Uzun
olmasindan ziyade kisa olmasini tercih edenler su hususlara dikkat etmelidir. Bunlar ise
kidemli onder destegi ve siirekli sorumluluk, mevcut degerlendirme bilgisinin
gecerliligi, organizasyonun biiytlikliigil, scorecard takim iiyelerinin uygunlugu, degisime
isteklilik ve yeni fikirlerin benimsenmesi, scorecard iglemlerini yiiriiten organizasyonun
zorluklara katlanma diizeyi ve imkanlarin destegi, harici uzman egitimi ve yardimci
imkanlarin kullanilmasi, BSC yolculugunun daha hizli ve diizgiin gergeklesmesini

saglar.

1990’11 yillarda uygulanmaya baglanan kurum karnesinin, kurulum siirecindeki

asamalar1 ve bu asamalarda ihtiya¢ duyulan stireler Tablo 2’de sunulmustur.



Tablo 2: Kurum Karnesinin Kurulum Stiirecindeki Asamalar
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Tavsiye edilen

ASAMA Tanimi Yapilmasi gerekenler .
sure
Sektord tanimlayin, Mimkin oldugu kadar cok kisi ile milakat yapin. Isletmeye
1 sektorin gelisimini ve disaridan bakan biri ile mulakat yapmak sektére en objektif bakis 124
isletmenin sektordeki acisini saglamak agisindan iyi olur. Ayrica, sektériin durumu ve y
rolund agiklayin sektordeki yeni egilimler hakkinda arastirmalar yapilmalidir.
Isletmenin vizyonunu | oo snetimi ile isletme icinde fikirleri dinlenen Kisilerin katilacagi | 1,5 giinlik 1-2
2 teyit edin ya da . . -
) seminerler diizenlenmelidir. adet toplanti
veniden olusturun
e Tepe yonetiminin, proje gruplarinin ve kurum karnesi uygulamalar
Olglim igin boyutlari . . . N . .
3 hakkinda daha &nce tecrlbeleri olanlarin katillacadi seminerler 1-2giln
olusturun . -
dizenlenmelidir.
Vizyonu boyutlara
4 g6re alt konulara Tepe yonetimi ile isletme iginde fikirleri dinlenen kisilerin katilacagi 2-3 qiin
ayirin ve stratejik seminerler dizenlenmelidir. &
amaglari olusturun
5 Kritik basari Tepe yonetimi ile isletme iginde fikirleri dinlenen kisilerin katilacagi
unsurlarini tanimlayin seminerler dizenlenmelidir.
Olgiitleri olusturun,
6 neden-sonug Tepe yonetimi ile isletme iginde fikirleri dinlenen kisilerin katilacagi 12 qiin
-2 gu
iliskilerini agiklayin ve seminerler diizenlenmelidir. g
bir denge olusturun
En Ust dizeydeki Tepe yonetimi ve proje gruplari bir sonug belirlemelidir. Tercihen
7 kurum karnesini daha o6nce kurum karnesi uygulamalarn hakkinda tecriibeleri 1-2gun
olusturun olanlarin katiimi saglanmaldir.
Organizasyonun her birimi icin bir proje lideri baskanhiginda ayri bir
roje hazirlanmalidir. Her organizasyon birimdeki ¢aligmalara proje
Kurum karnesini ve p ) o ) 9 y ¢ $V p. J Enaz 2 ay
Slciitleri he ile ilgili olan personelin tamaminin katilimini saglamak igin Her bir
Gtleri her i
8 ¢ ] . seminerler yapilmalidir. Projelerin koordinasyonu tepe yonetimince )
organizasyon birimi . . ; seminer en az
e o saglanmalidir ve proje ilerleme raporlan alinmalidir. Kurum karnesi B
icin ayri ayri belirleyin . o 0,5-1 giin
konusunda uzman kigilerden olgltler ve basari unsurlari hakkinda
destek alinmalidir.
) ) ) ) Tepe
. Proje grubu liderleri tarafindan taslaklar hazirlanmalidir. Belirlenen o
9 Hedefleri olugturun . . yOnetiminin
hedefler i¢gin, tepe yonetiminden onay alinmalidir. .
belirledigi sure
Tepe
Hareket plani ) P
10 elistirin Her proje grubu tarafindan ayri ayrin hazirlanmalidir. yonetiminin
gels belirledigi sure
- Tepe
Performans kamesini T L R
11 Tepe ydnetiminin surekli gdzetimi ve destegi ile yurutulmelidir. yonetiminin

uygulamaya baglayin

belirledigi sure

Kaynak: Nils-Goran Olve; Jan Roy; Magnus Wetter, Performance Drivers: A Practical Guide to Using the

Balanced Scorecard, Wiley, New York, 1999, s.48-49.
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1.13. KURUM KARNESININ UYGULAMA ASAMALARI

Kurum karnesi uygulamasi, her isletmenin yapisal 6zelliklerine ve uygulamay:
yiiriiten uzmanlara gore farklilik gostermektedir. Bu nedenle, bu bélimde kurum
karnesinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda izlenebilecek farkli yollara 6rnekler

verilecektir.

Kaplan ve Norton, bir kurum karnesi uygulamasinda, dért asamanin izlenmesini

onermektedir. Genel olarak bir kurum karnesi uygulamasinda;
e Isletmenin vizyonu ve stratejilerinin agiklanmas,
e Stratejik amaglarin isletme iginde galisanlara duyurulmas,
e Kurum karnesi uygulamasinin planlanmasi ve hedef belirlenmesi,
e Stratejik geri bildirimin saglanmasi asamalar1 izlenmektedir.

Kurum karnesi uygulamasiin ilk asamasinda, igletmenin vizyonu ve stratejileri
aciklanmakta ve isletmenin stratejileri, stratejik amaglar olarak ortaya konmaktadir.
Once isletmenin stratejik finansal amagclari, daha sonra miisterilerle ve siireclerle ilgili
stratejik amaglar1 ve son olarak da ogrenme ve gelisme ile ilgili stratejik amaglar

tizerinde uzlasma saglanmaktadir.

Kurum karnesi uygulamasinin ikinci asamasinda, isletmenin stratejik amaglari,
isletme icinde ¢alisanlara duyurulmaktadir. Calisanlar, duvar panolari, e-posta gruplari,
biiltenler gibi birgcok yolla bilgilendirilmektedir. Ayrica bu asamada, kurum karnesi ile
odiillendirme sisteminin baglantilar1 kurulmaktadir. Bu asamada, belirli stratejik amaglar
yerine getirilebilirse isletmenin stratejilerinin basarili bir sekilde gergeklesebilecegi

¢alisanlara anlatilmaktadir.

Kurum karnesi uygulamasmin iciincii asamas: olan planlama ve hedef
belirleme asamasinda, hedefler belirlenmekte, stratejik c¢alismalar arasinda uyum
saglanmakta, kaynaklarin dagitimi yapilmakta ve uygulamada izlenecek asamalar

belirlenmektedir.
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Kurum karnesi uygulamasmin son asamasmda ise, stratejik geri bildirim
alinmaktadir. Bu asamada, kurum karnesi uygulamas: ile ilgili stratejik geri bildirimde
elde edilen sonuglar, yonetime sunulmakta ve daha sonraki uygulamalara 6rnek olmasi
acisindan stratejiler gozden gecirilmektedir. Her giin organizasyonun bir pargasi olmasi
icin kurum karnesinin diizgiin gorev yapabilmesini temin amaciyla bazi is kurallari,

yontemleri ve prosediirleri igermesi gerekmektedir %,

Uzun menzil stratejik planlama, planlamanin 6n sirasinda olmalidir. Bir
stratejik planlamada kurum karnesinin yontemdeki roliinii temel olarak ileri gotiirme
olarak tanimlanmali, kesinlikle Kilit faktoriin stratejinin uygulanmasinda etkili olacagi

temin edilmelidir.

Yilik BSC gelisiminde, dengelenmis karne esnek ve dinamik ara¢ olarak
tasarlanmistir, degisimler sizin is durumunuza gore ayarlanabilir. Sirket stratejinizin
devamimi saglamak i¢in yilik BSC esnetilebilir. Erkenden bir zaman ¢izelgesi
olusturulmali ve ¢izelgede uygulanacak adimlar formiilize edilip, kurum ¢alisanlarina

yontemleri teblig edilmeli, BSC’de herkesin basarisin1 géstermesi saglanmalidir.

Uygulamalarda terim birligi saglama, ortak dili konugma 6nemlidir. Bu nedenle
BSC ile ilgili terminoloji kurum iiyelerine erkenden yayimlanmali ve ortak
terminolojinin benimsenmesi saglanmalidir. Ornegin “hedef” kelimesi bir yonetici, orta
seviye menajer, ve miisteri servisi temsilcisi i¢in ayn1t manaya sahip midir? Eger BSC’yi

yeni bir 6lgii dili olarak kullanmak istiyorsak bu hususa azami gayret sarf edilmelidir.

BSC, ol¢iim sistemi olarak kullanildiginda, organizasyonlar gergek
performanslarla  6nceden  kararlastirllan  benchmark’larnt  karsilagtirirlar.  Bu
karsilagtirmalar; biitge biiyiikliigii, gecen yilin siralamasi, kendi sinifindaki siras1 veya
genisleme hedefi olabilir. Secilen karsilagtirma ne olursa olsun performansla iliskisi
kurulmalidir. Performans esikleri kiigiik anlagmazliklar1 ortaya ¢ikarmaya baglidir.

Bazilar1 onlar1 ¢ok kati bulurken, digerleri onlarin gevsek ve basariya gotiirlici

8 ROHM, Howard, “A Balancing Act”, Perform Dergisi, 2002, Vol.02, Issue:2, s:3.
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hareketler olmadiklarini savunabilirler. Ideal performans: gerektiren kati esikleri

dayatmadan once iggorenlere bu yeni yonetim bigimine aligma firsat1 verilmelidir.

Yonetim stlirecindeki BSC baglantilar1 i¢in zaman tablosu olusturmak
onemlidir. BSC ile devam etmeyi veya etmemeyi disiinebilirsiniz. En azindan
gelecekteki gelismeler icin bir planiniz olmalidir. Bu kapsamdaki baglantilar ilk yil

kurulamasa bile gelecek i¢in kolayliklar saglayacaktir.

Bir BSC uygulamasinin bagarisina veya basarisizligina énemli dl¢iide katkida
bulunan iki faaliyet grubu bulunmaktadir. Bunlar; temel faaliyetler grubu ve destekleyici
faaliyetler grubudur. S6z konusu gruplar, BSC proje siirecinde g6z Oniine alinmasi
gereken konuyla ilgili en 6nemli noktalar1 gosterirken ayni zamanda metodolojinin her

sathasinda yapilan ana faaliyetleri de bir araya toplamaktadir.

Temel faaliyetler grubu bir BSC’yi tasarlamak, uygulamak ve yerlestirmek i¢in
yapilmast gereken stratejiye dair tiim faaliyetlerle ilgilidir. Sirketin vizyon ve
stratejisinin analizinden, bir strateji haritasindaki stratejik amaclarin belirlenmesi ve
iliskilendirilmesinden, Olgiitlerin se¢iminin ele alinmasindan baslar, hedeflerin ve
stratejik tesebbiislerin gelistirilmesine kadar uzanir. Bu temel faaliyetler BSC’nin temel

yapitaslariyla dogrudan ilgilidir.

Ote yandan, bir BSC projesini stratejik acidan ele almak ve bdylece temel
faaliyetleri yerine getirmek projenin basarisini garantilemez. Ciinkii daha Once de
bahsedildigi gibi, uygulama siirecinde géz Oniine alinmasi gereken, kurumu olusturan

bagska bilesenler oldugudur.

Destekleyici faaliyetler grubu proje iizerinde biiyiik etkiye sahip olan ve tiim
projenin yasam dongiisii boyunca gz oniinde bulundurulmasi gereken tiim destekleyici
faaliyetlerin belirlenmesini hedeflemektedir. Destekleyici faaliyetler grubu aym
zamanda her faaliyetin altindan kalkabilmek icin gereken farkli kabiliyetleri de
belirtmektedir, béylece BSC uygulama proje takiminin {iyelerinin sahip olmasi gereken

farkli yeteneklerin tanimlanmasina katkida bulunmaktadir. Destekleyici faaliyetler
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sunlar igerir: Degisim Yonetimi, Risk Yonetimi ve Kalite Garantisi, Bilgi Teknolojisi

ile Proje ve Siire¢ Y6netimidir®”,

Degisim Yonetimi; kisisel ve orgiitsel diizeyde hemen hersey sekil ve igerik
olarak degismektedir. Degisim ac1 veren bir olaydir; ancak, her degisimin bdyle olma
zorunlulugu yoktur. Degisim bir yasam tarzi haline geldigi siirece verdigi ac1 azalacak,

calisanlara ve organizasyonlara yeni ufuklar acacaktir®.

BSC’nin baslangici yeni bir performans Ol¢iim sistemi ve bir performans
yonetim yaklasimi ile ayni oldugundan, organizasyon, yonetim ve sistemlerdeki dnemli
degisiklikleri icermektedir. Bir degisim gayreti olarak bakildiginda, BSC uygulamasi,
degisim tesebbiislerini tamamlayabilmek igin strateji, yap1 ve silire¢ vasitalarini hesaba
katmalidir. Amag, insanlarin degisime olan ihtiyaci anlamalarin1 ve degisim konusunda
tam motivasyona sahip olmalarini ve bu yeni performans yonetim sisteminin tasarim ve

uygulama siirecinde yer almalarini saglayarak degisime kars1 direnci azaltmaktir.

Risk Yonetimi ve Kalite Garantisi yaklagimlarinin; zaman ve biitce hedeflerini
karsilama konusuyla pozitif koreldsyona sahip oldugu goériilmektedir. Risk yonetimiyle
alakali 6nerilen gorevler iki asamali bir yaklasimdan olugmaktadir; risk degerlendirmesi
ve risk kontrolii. Risk degerlendirmesi, BSC uygulama projesinin basinda yapilmalidir
ve muhtemel riskleri ve belirsizlikleri belirlemek, bu riskleri analiz etmek ve Oncelik
sirasina Sokmak ve beklenmeyen durumlarda yapilacaklar ve hafifletme faaliyetleri ile
ilgilidir. Risk kontrolii, riskleri probleme doniismeden once tespit etmek ve hafifletme ve
beklenmeyen durumlarda yapilacaklari hassas bir sekilde belirlemek ve uygulamak igin
proje siirecinin degerlendirme ve kontroliinii igeren siirekli bir faaliyettir. BSC
projeleriyle ilgili riskler, BSC’nin yap1 taslarindaki siirekli ve kontrol edilemeyen

degisiklikler, hatali zaman ve maliyet tahminleri, proje takimi icerisindeki zayif iletisim

8  PAPALEXANDRIS Alexandros, IOANNOU George, PRASTACOS Gregory, Klas Eric
SODERQUIST, "An Integrated Methodology for Putting the Balanced Scorecard into Action”, Athens
University of Economics and Business, European Management Journal Vol. 23, No. 2, 2005, s: 216—
217.

% KOCEL, Tamer, isletme Yéneticiligi, Istanbul, Beta 2003, s:707.
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ve gerginlikler, atalet ve BSC uygulamasi sirasinda sirketin stratejisindeki degismelerdir.
Kalite garantisi, BSC ¢6ziimiiniin kullanicinin ihtiyaglarin1 karsilayacak durumda
olmasiyla ilgilenir. Bu sebeple, BSC proje takimi tarafindan yapilan isi goézden
gecirmek, gerekli degisiklikleri ya da iyilestirmeleri yapmak ve onaylamak i¢in bir siire¢
olusturulmalidir. Ayni1 zamanda, projenin kalitesini kesinlestirmekten sorumlu

organizasyon igerisinde 6zel bir yap1 meydana getirilmelidir.

Bilgi teknolojisi; BSC uygulamalarinin yogun veri dogasi sebebiyle, bir BSC
projesiyle ilgilenen sirketler ayn1 zamanda, miisteriye 6zel biiyiik yazilim saglayict BSC
cozlimlerinden basit hazir uygulamalara kadar degisen bir BSC Bilgi Teknolojisi (IT)
¢Oziimiinii ortaya koymaya da hazirlanmalidir. Bununla birlikte, IT sadece diisiik katma
degerli faaliyetlerin otomasyonunu saglama araci olarak goriilmemeli, ayn1 zamanda
BSC’yi verimli bir sekilde kullanmayi saglayan stratejik bir katalizor ve firma
icerisindeki koordinasyon ve kontrol kabiliyetlerini gelistiren bir mekanizma olarak

goriilmelidir.

Proje ve Siire¢ Yonetimi; bir BSC projesinin  uygulanmasi, farkli
departmanlardan c¢alisanlarin katilimini ve yonetimini gerektirir; bu sebeple proje
yOnetimi, zamaninda, eksiksiz ve biitgeyl agmayan uygulamalar yapabilmek icin
yapilmasi gereken anahtar faaliyetlerdendir. BSC’nin baslamasiyla birlikte mevcut belli
stiregler degistirilmeli ve kurumun performans yonetim siireglerine bagkalar1 dahil
edilmelidir. Nitekim mevcut performans Ol¢iim siirelerini  belirlemeye ve
degerlendirmeye ve aymi zamanda yeni yOnetim sisteminin baslamasiyla dogacak

gereksinimlere gore bu siirecleri yeniden tasarlamaya ve diizenlemeye ihtiyag duyabilir.
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iKiNCi BOLUM
IS DOYuMu
2.1. TANIMI

Is doyumu, yapilan isten elde edilen maddi cikarlar ile isgdrenin birlikte
calismaktan hoslandigr mesai arkadaslari ve bir {irlin ortaya g¢ikarmanin verdigi bir
mutluluk akla gelir. Isgoren, calismasi neticesinde ortaya c¢ikardign {iriinii somut bir
sekilde gorebiliyorsa, buradan duyacagi gurur isgéren igin biiyiik bir tatmin kaynagi

olacaktir .

Cranny, Smith ve Stone, ig doyumu ile ilgili kitaplarinda is doyumu ile ilgili
uzlagi saglanmis bir tanim vermektedirler. Bu tanima gore ig doyumu, “ bir bireyin,
bekledigi ciktilarla, gergeklesen ¢iktilar arasinda yaptigi karsilastirma neticesinde isine
kars1 hissettigi duygusal tepkisidir.” Bu tanim esas itibariyle, is doyumuna duygusal
tepki olarak bakan bir tanimdir. Bagka grup tanimlarda ise is doyumuna tutum olarak
bakilmaktadir. Bununla ilgili en genel tanim ise Miner tarafindan yapilmistir. Miner
taniminda is doyumunu “bireyin davranislarini etkileyen bir tutum” olarak ele almistir.
Isten tatmin olma kavrami, motivasyon, moral, baghlik ve isi cekici bulma

kavramlariyla yakindan ilgilidir; ancak, bunlardan degisik anlamdadir®’.

Motivasyon olay1 bireyin is yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzusu ve
gayreti ile alakalidir. Kisinin 6zellikleri ve beklentileri ile yapilan is arasinda yakin iligki
bulunmaktadir. Kisi isten, is de kisiden etkilenmektedir. Bu karsilikli etkilesim is ortami

icinde meydana gelmektedir.

% EREN, a.g.e., 5.202.
87(;ONKAR Kemalettin, DEGIRMENDERELI Ali, KURT Mustafa, “11. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi”, Afyon Kocatepe Unv. Yayinlari, 22-24 May1s 2003, 5.695-696.
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Bunu su sekilde gosterebiliriz:

A

Sekil 5: Kisi-Is Tliskisi
Kaynak: Askeri Liderlik, Hava Harp Okulu Yaynlari, 1992, s. 123.

McGregor'un X ve Y kuraminda giidiilenmenin merkezindeki kisi yoneticidir.
Yonetici personelini ¢alistirmak ve motive etmek icin bir takim varsayimlardan hareket

eder ve bu varsayimlara gore personelini yonetmeye caligir™.

Motivasyon ile tatmin kavramlarin kesistigi nokta her iki degiskenin de
zihinsel bir siire¢ olmayip, duygusal bir siire¢ olmalaridir. Motivasyon ile tatmin
arasindaki iliski, durum ve sartlara bagl olarak degismektedir. Bazen olumlu, bazen nétr
ve kimi zamanlar da olumsuz olabilmektedir. Tatmin kavramiyla bireyin i¢ ahengi ve
huzuru ifade edilmektedir. Bu durum bireyin disa yonelik olan davraniglarim
degistirmeyi ifede etmemektedir. Motivasyon davraniglar1 etkileme yoluyla, bireyi
harekete gecirmektir. Buna karsin tatmin ise, Oznel bir i¢ rahatlik olarak

degerlendirilmektedir®®.

% Askeri Liderlik, Hava Harp Okulu Yaymlari, 1992, s. 123.
% DENIZ, Mehmet, “Bir Tutum Cesidi Olarak is Tatmini” Editér: TIKiCi, Mehmet, Orgiitsel Davrams
Boyutlarindan Se¢meler, Nobel 2005, 5.330.
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2.2. KAPSAMI

Locke is doyumunu “Birinin isini veya is deneyimlerine deger bigmesi sonucu

meydana gelen hos veya olumlu duygusal durum” olarak tanmimlamistir™.

Spector’a gore is doyumu, “Bireylerin kendi isleri ve islerinin ozellikleri
hakkindaki hisleridir’®!. Bu tanim is doyumunu, kisinin isinden hoslanmasi veya

hoslanmamasi olarak degerlendirmektedir.

Orgiitsel a¢idan bakilinca, motivasyon isgdrenlerin ¢alismaya baslamalarin,
calismalarini devam ettirmelerini ve islerini goniilli olarak yapmalarini saglayan

kuvvetlerin veya mekanizmanin biitiinii manasina gelmektedir.

Diger bir motivasyon tanimi, "kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek iizere

kendi arzu ve istekleri ile davranmalar1 ve ¢aba gostermeleri” seklindedir®.

Motivasyon terimi, insant davranisa siiriikleyen, davraniglarin siddetini
belirleyen, davraniglara belirli bir yon veren ve devamini saglayan birgok i¢ ve dis

sebepleri ve bunlarin isleyis mekanizmalarini igermektedir%.

Motivasyon, istekleri, arzulari, ihtiyaglari, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel
bir kavramdir. Aglk, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kokenli giidiler "diirtd";

insanlara 6zgii bagarma istegi gibi yiiksek diirtiilere de "ihtiyac¢" ad1 verilir.
Motivasyon konusu esas itibariyle;

o Kisilerin bekleyis ve ihtiyaglari,

% | OCKE, E.A., “The Nature And Causes Of Job Satisfaction.” M.D. Dunnette (Ed.), Handbook Of
Industrial And Organizational Psychology, Chicago: RandMcNally,s.1304, 1976.

ISPECTOR, P., Job Satisfaction: Application, Assesment, Cause And Consequences, Thounsand Oaks,
Sage publications, s.2,1997.

% DENIZ, a.g.e., s. 28-29.

% ARIK, I.Alev, Motivasyon ve Heyecana Giris, Cantay, 1996, s.15-16.
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e Amaglari,
e Davranislari,

e Kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi konulariyla
ilgilidir®.
Insanlar gordiikleri isten ve is ¢evresinden memnun olduklar1 siirece daha
verimli ¢alisirlar. Iste ekonomik tatminin (iicret ve ikramiyelerin) gerekli bir kosul
oldugu disiiniilse de yeterli bir kosul oldugu iddia edilemez. Bundan dolay1, kisiyi

calismaya sevk etmenin yollar1 incelenmis ve ¢ok farkli sonuglar ¢ikarilmistir.

Sanayi devriminin ilk donemlerinde, isgilerin ve onlarin ailelerinin is
saatlerinden sonra yemek, giyinmek ve barmmak gibi fizyolojik ihtiyaglarinin ¢oklugu,
patron ve yoneticilerin dikkatlerini bu noktalar tiizerinde toplamisti. Bu maddi
ihtiyaclarin giderilmesine ragmen, isinde basarili olmayan bir kimse i¢in zorlayici

onlemler ile ¢alistirilmak istenmisti.

Sikic1 islerde calisan, karar verme 6zgiirliigli hemen hi¢ olmayan caligsanlarin,
dogal olarak tembellige, inat¢iliga kayma riskleri vardir. Bunu 6nlemek igin ¢alisanlar
glideleyen sebepler belirlenmeli ve istekleri yerine getirilmeye ¢alisilmalidir. Bu sayede,
hem kisisel ihtiyaglarini karsilamalar1 ve hem de orgiitiin amaglarina ulagsmak {izere

calistiklar: bir ortam saglanmis olunacaktir™.

Insanlar1 harekete gegiren ve bu hareketlerin yonlerini tayin eden; onlarin
diisiinceleri, umutlari, inanclari, kisaca arzu, ihtiya¢ ve korkularidir. Bu kelimeler ise
aktif ve giideleyici kuvvetlerdir. Oyleyse, beseri faaliyet (davranis), kisilerin arzu, inang,
ihtiya¢ ve hatta korkularma goére de yonetilmektedir. Bu beliritlen gii¢ ve kuvvetlerin
bileskesi, bireyin psikolojik ¢abalarini bir hedefe ulagsmasi igin organize eder, devamlilik

ve dinamiklik kazandirir.

% KOCEL, Tamer, Isletme Yéneticiligi, istanbul, Beta 2003, 5.633.
% EREN, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta 2001, 5.489—490.
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Davraniglarin i¢inde her ne kadar arzu ve amaglar sakli bulunsa da, bunlarin
yaninda kisinin davranigini etkileyen ve yon veren bir¢ok uyarict unsur mevcuttur.
Bunlar genel olarak, ¢evresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal aliskanliklar ve tutumlar
gibi unsurlardan olusur. Bireyin arzu ve ihtiyaclar1 tatmin edilmedik¢e bir dengesizlik

durumu dogmaktadir.

Gidiilerin tersine ozendirme araglari, bireyin yonetim c¢evresi ile ilgili
giiclerdir. Kisi, arzu ve ihtiyaglarin1 yonetimin kendisine sundugu araglar sayesinde
tatmin edecek ve is gérme hevesi artacaktir. Bireyin hedeflerine erisebilmesine yardime1
olan ve dis ¢evresinden gelen bu araglar bireyin bulundugu Orgiitiin hedeflerini

benimsemesine ve bu hedef dogrultusunda gayretlerini arttirmasina sebep olacaktir®.

Motivasyon siirecinde ii¢ satha vardir:

. Insani belli bir hedefe dogru iten bir i¢ uyaricinin mevcudiyeti,
J Bu hedefe varmak i¢in yapilan davranislar,
. Hedefin elde edilmesi.

O halde, motivasyon bir i¢ uyarilma ile baslamakta, bu uyarilma organizmay1
belli hedefe dogru iten davranislara sevk etmekte ve bu davraniglar sonucunda da hedefe

varilarak doyuma ulasilmaktadir.

Motivasyonun iki énemli niteligi bulunmaktadir. Ilk olarak bireysel bir olaydur.
Birini motive eden herhangi bir durum baskasini motive etmeyebilir. Ikinci olarak ise

ancak insanin davranislarinda gozlenebiliyor olmasidir.

Yapilan is, isi yapan kisi agisindan degisik manalar barindirmaktadir. Bunlarin

baslicalar1 sunlardir:
e Ekonomik degeri ve anlami,

e Sosyal statii ve prestij degeri ve anlami,

% EREN, a.g.e., 5.554-555.
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e Psikolojik degeri ve anlami.

Ayni sekilde is i¢in de birey 6nemlidir. Ciinkii isin gelismesi icra eden bireye
baglidir. Buradan hareketle birey bilgisini, yetenek ve becerilerini, arzu ve hirsini ise

aktarmakta ve is performansini yiikseltmeye ¢alismaktadir.

Motivasyon agisindan 6nemli olan husus bireylerin uygun kosullarda kendileri
icin anlaml1 ve degerli isleri yapmalaridir. Isi yapan yaptig1 isi bu sekilde algilamadig
siirece motivasyon siirekli bir sorun olacaktir. Bu konuda su yakistirma onemlidir:
"Astronotlar1 nasil motive ediyorsunuz?" sorusuna NASA yetkilisi su cevabr vermistir.
"Biz motive etmiyoruz, fakat kimi sectigimize ¢ok dikkat ediyoruz". Burada vurgulanan
ise uygun kiginin se¢ilmesidir, daha dogrusu belli bir is i¢in kendi kendini motive etmis
kisilerin bulunmasidir. Dolayisiyla motivasyon olayi bir agidan personel se¢im olayidir.
Kendi motivasyonlarini tam olarak tanimayan bir kisi i¢in is segcmek zor oldugu gibi,
personel se¢cim kararini veren kisiler i¢in de bu tiir ¢alisanlart belirli islere yerlestirmek

zordur ¥,

Tiim organizasyonlar acisindan, motivasyon yonetimini tesis etmenin iki temel
sartt vardir. Bunlardan birincisi etkin liderlik, ikincisi ise motivasyon araglarinin kurum

kiiltiirtiniin bir pargas1 olmasidir.
2.2.1. Liderlik

Ohio State Universitesinde 1945 yilinda baslayan “liderlik” iizerine bir
arastirmada, askeri ve sivil pek ¢ok lider tizerinde calisilmis ve liderlik davranislarini
tanimlamada, "kisiyi dikkate alma" ve "inisiyatif”’ olmak {izere iki onemli bagimsiz

degisken belirlenmistir.
Bu calismanin sonucunda asagidaki bulgular ortaya konmustur.

e Liderin bireyi onemseyen davraniglari arttikga, personel devir hizi ve

devamsizlig1 azalmaktadir.

%" KOCEL, a.g.e., 5.634-635.
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e Liderin inisiyatifi temel alan davraniglar1 arttikga, grup tyelerinin

performansi artmaktadir.

Etkin liderlik, yukaridan kontrol etmek degil, insan giiciinii ortaya
<;1kartmakt1r98.

2.2.2. Motivasyon Araclari
Orgiitlerde calisanlar1 motive eden araglari asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

2.2.2.1. Gelir

Para, yeterli mal ve hizmeti satin alamayan bir kisi i¢in her zaman motive eden
bir faktér olamaz. Ciinkii oneri geregi birey gereksinmelerinin biitiinlinii degil de, belli
bir oranini tatmin ettigi zaman bir iist basamaga yonelebilmektedir. Bu {ist basamak,
para ile elde edilmeyen bir tiir oldugunda, para motive edicilik niteligini

kaybetmektedir®®.

Yeni gelir diizeyine alisan ¢alisanlar bunu onarict / diizeltici bir faktér olarak
gorme temayiiliindedir. Maas artimi belirli periyotlarda yapilan bir aligkanlik haline
gelirse, bunun ek motivasyon saglama ydniinde pek bir etkisi olmaz. Insanlar zaten elde

ettikleri hak ve imtiyazlardan, daha fazlasini alinca motive olur duruma gelirlerloo.

2.2.2.2. Giivenlik

Ne devamli bir maddi unsurun sagladigi giivenlik, ne de kendine giiven
duygusu, verimliligin artisinda direk etkili degildir. Fakat glivensizlik duygusu altinda
tedirgin olarak ¢alisan kimsenin gayretini sunma azminin azalacagi dogaldir. Aksine,
giivenlik duygusu altinda ¢alisan kimseler, enerjik ve gayretli goriiniir. Personelin

etkinligi de boylece artmis olacaktir™®™.

% SULLIVAN, Gordon R., Michael V. HARPER, Umut Bir Yéntem Olamaz, istanbul, Boyner Holding
Yayinlar1 1997, s.140.

% KAYNAK Tugray, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Alfa 1995, s.147.

100 5tan Kossen, The Human Side of Organizations, 5. Edt., Harper Coilins, 1991, 5.185-186.

1L EREN, a.g.e. s.510.
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2.2.2.3. Yiikselme Olanaklari

Calisanlar tecriibe kazandikga, is siradan hale gelecek, bulunduklar: yerlerdeki
yetkilerini ve bunun sonucu olarak sorumluluklarini yeterli bulmayacaklardir. Bundan
dolay1, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarda ¢alismay1 isteyeceklerdir. ilerleme ya da

yiikselme yollar1 tikanan yoneticilerin calisma gayret ve istekleri azalacaktir'®%.
2.2.2.4. Egitim

Kendilerine yeni bilgiler sunulan, davranis ve tutumlar1 iizerine egilinilen
isgorenlerin aidiyet, sevilme gibi sosyal igerikli ihtiyaglar1 biiylik oranda karsilanmig
olunacaktir. Eger egitim stireci grup halinde (egitim gruplari) olarak ele alinmissa, elde

edilecek sonu¢ daha da etkinlesecektir.

Bu tutum isgérende, kendisinin Onemsendigi ve beklentilerinin orgiitsel
¢ikarlarla uyustugu bilincinin de yerlesmesini saglayacagindan, giiven duyulma ve saygi

gosterilme gereksinmelerini de pekistirecegi miimkiindiir.'*

2.2.2.5. Cekici Is

Cekici is ile ilgili olarak, yeterli 1siklandirma ve sicaklik, iyi is arkadaslari,
calisan1 eglendirecek sosyal tesisleri, kazalar1 Onleyecek uygun c¢alisma kosullarim
saglamay1 saymaliyiz. Bu tip olanaklar isin ilgi ¢ekici olmasmi saglayacaktir. lyi isyeri
kosullar1 ve sosyal olanaklar zamanla etkilerini yitirebilirler, bunlar1 ¢alisanin goziinde

devamli canli tutabilmek i¢in az ¢ok degisikliklere giderek devam ettirilmelidir'®*.

2.2.2.6. Yapilmaya Deger Bir Is Vermek

Yaptig1 islerin kiymetini, g¢evresindekileri memnun olmus goérerek anlayan
bireyler, yasadiklar1 zorluklarin siddetini ya az duyar, ya da hi¢ aklina bile getirmez.

Daha iyi isleri basarabilmek konusunda fiziksel; diisiinsel ve o6zellikle duygusal giicii

192 EREN, a.g.e., 5.510.
108 KAYNAK, a.g.e., 5.148.
104 EREN, a.g.e., 5.514.
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artar. Boylece birey isletme hedeflerini sosyal yonden gergeklestirmenin kendisi i¢in de

bir tatmin ve yasam kaynag1 olduguna inanir *®°.

2.2.2.7. Statii

Birey yasamaini yalnizca isletmede siirdiirmedigine gore sosyal statii ve saygi
sadece tstlerin kisisel takdirlerine baglamak pek dogru olamaz. Ancak, iist ve isverenler
bir kimseyi en yakin arkadaslari, ya da dostlar1 arasinda takdir eder ve onun degerini
artiracak seyler soylerse bu davraniglar, o kimsenin sosyal statiisiine biiyiik katkilar
yapacaktir. Tanidiklar ve 6zellikle dostlar 6niinde takdir edilme, bir kisinin gérevinin ve
basarisinin 6nemini baskalarmin yaninda agiklama, kisilerin sosyal statiislinii biiyiik
olgiide etkileyecektir. Odiillendirmek ve degerini kisinin émrii boyunca siirdiirecek
hediyeleri veya takdirnameleri, 6zel toplantilar diizenleyerek herkesin gézii Oniinde
vermek, sosyal statiiniin en 6nemli kazanilma yollarini olusturur. Bu tiirlii bir tesvik
aract personelden beklenen caligmalarin hizini, personelin dinamizm ve isgérme

arzusunu gogaltacaknrl%.
2.2.2.8. Kisisel Yetki ve Gii¢ Kazandirma

Yoneticiler yetki devri ilkelerini goz Oniinde bulundurarak, astlarina daha ¢ok
kisiye nezaret etmek iizere yeni gorevler verip yetkilerini artirirlarsa, astlar kendilerine
layik goriilen yeni durumda basarili olmak i¢in cabalarimi artiracaklardir. Su halde,
kendisine yetki verilmesini arzu eden kimse, bu olanak kendisine saglandigi takdirde,

tistleriyle igbirligi ederek gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmek isteyecektir107.

2.2.2.9. Ozel Yasama Saygili Olma

Astlarin kisiligine saygi duymak gerekir ve bunu saglamanin en Onemli
yollarindan biri, onlarin duygu ve diisiincelerinden yararlanmaktir. Simdiki sorunlarda

ve gelecekle ilgili karar ve planlar hazirlanmasinda, astlara taninan s6z hakki onlara

15 EREN, a.g.e., 5.510.
106 EREN, a.g.e., 5.511-513.
W7 EREN, a.g.e., 5.513.
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kisisel giiven verecektir. Bdylece, isgorenin 6zel yasam ve ¢ikarlari ile isletmenin

¢ikarlarmi bir tutmasi olanag: artirilacaktir'®,

2.2.2.10. Kararlara Katilma Olanaklar: Saglama

Calisanlar bu sayede ozellikle kendilerini ilgilendiren kararlarda etkin bir rol
oynayabilmektedir. Katilmanin temelinde yatan diisiince, kisilerin kararlara
katildiklarinda verilen karar1 benimseyecekleri ve destekleyecekleri gercegi yatmaktadir.
Karara katilanlar sorunun temelinde yatan gercekleri daha iyi ve ayrintili olarak

bileceklerinden kararin niteligi artmis olacaktir 109,

2.2.2.11. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Kurumlarda yoneticiler, isgorenlere dengeli ve adil davranarak kurumun
misyonunu gergeklestirebilirler. Kurallarin belli oldugu, disiplinin devamli oldugu bir

ortamda moral ve motivasyondan bahsetmek miimkiin olacaktir.

Yoneticiler, kendi emir kumandalar1 altindaki astlarini isletme icinden gelecek
her tiirlii tehlikeye karst korumali ve cikarlarmmi gozetmelidir. Takdir bir gosteri
niteliginde degil, icten ve hakli olmalidir. Adil, siirekli ve dikkatli bir disiplin sistemi
kurmak memnuniyetsizlik kaynagi degil, aksine isbirligi isgdrme arzusunu

kuvvetlendirici bir zendirme araci olarak karsimiza ¢ikacaktir *°.

Sekil 6’da goriildiigii ilizere, moral, motivasyon ve isten tatmin olma
elemanlarmin bilesimi ihtiyagtir. Seneler boyunca bircok davranig bilimcisi ve analizCi
insan ihtiyaglar tlizerine teoriler gelistirdiler. Bu teoriler, gliniimiiz personel yonetimi

fonksiyon ve diisiincesinde baglangi¢ noktasini olusturmuslardir 1

18 EREN, a.g.e., 5.514.

19 SABUNCUOGLU, Zeyyat, Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, Alfa, 1998, 5.137-138.

MO EREN, a.g.e., 5.516.

M HALLORAN, Jack, Personel And Human Resource Management, Prentice Hall Inc. 1986.
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Sekil 6: Is Tatmini
Kaynak: Erol EREN, Orgﬁtsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta 2001, 5.516

2.2.3. Moral

Moral tanimlanmasi ve degerlendirmesi giic olan bir kavramdir. Kisi i¢in
kullanildig1 gibi bir grup i¢in de kullanilabilmektedir. Baska bir ifadeyle, bireye veya

gruba hakim olan iklim veya atmosfer denilebilir.

Bu boliimde moral kavrami daha ¢ok grup acisindan ele alinmistir. Cilinkii
isletmeyi olusturan birden fazla kisi belli bir ¢alisma ortaminda, ortak bir amaca dogru
birlikte ¢alismak zorundadir. Bundan dolayi, isletmelerde takim ruhunun olusturulmasi
ve igbirliginin saglanmasi gerekmektedir. Diisiik ve yiiksek moral duygulariin ortaya
cikmasinda en Oonemli sebep ise belli bir grup veya kisi ile olan insani iliskilerin

gelistirilmesi bigimidir.
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Moral, her seyden 6nce dinamik bir kavramdir. Siirekli degisiklikler, yiikselip
alcalmalar gosterdiginden onu yiikseltmek igin 6zen gereklidir. Bundan dolayi, her an

beslenip desteklenmeye ihtiyaci olan bir duygudur 12
e Bireye siirekli moral saglayacak kosullar

Bireye, onun enerjisini artiran, gelecek hakkindaki umutlarii giiclendiren ve

ona yagama giicii saglayan degerler biitiiniinii kavramasina olanak verilmelidir.

Birey, yasamini devam ettirecek, kisisel deger biitiiniinli saglayacak ve ileriye

ait umutlarin1 gergeklestirecek bir igsyerinde ¢alistigina inanmalidir.

Bireysel degerler, is grubunun degerleriyle uyusmali ve grup beraberce ortak

gaye olarak benimsedikleri hedefe, giiglerini koordine ederek ulagsmalidir.

Orgiitteki moral kosullarini etkileyen en 6nemli faktor, orgiitiin etkili personel

politikast belirlemesi ve bunu basarili bir sekilde uygulamasidir 2.

e  Morali etkileyen grup kosullar:

Bircok etkenin grup moralini etkileyebilecegini sdyleyebiliriz. Ancak, bunlar

arasindan iiclinii ana etken olarak belirleyebiliriz. Bunlar;
0] Uyelerin ne 6l¢iide ortak bir hedefe sahip olduklari,

(1)  Ortak amacin, grubu olusturan biitiin iiyelerin kigisel amaclarina ne

Olciide hizmet edebilecegi,

(111)  Uyelerin benimsedikleri hedefin gerceklesmesinin nasil

degerlendirilecegi.
¢ Genel olarak grup moralinin bileskeleri

() Kuvvetli bir moral duygusu igin;
(@  Birlik ve beraberlik ruhu,

12 EREN, a.g.e., 5.197-198.
S EREN, a.g.e., 5.197-198.
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(b) Direngenlik ve vazgegmeme arzusu,

(¢) Canlilik ve hareketlilik,

(¢) Tatminsizlige veya hayal kirikligina kars1 direnme,
(d) Amaglara baglilik ve 6ndere hayranlik.

(1)  Bunlara karsin zay1f bir moral duygusunun bilesenleri;

(@ Duygusuzluk, gevseklik,

(b) Kavga ve gekismeler,

() Kiskangliklar veya ¢ekememezlikler,
(¢) Isbirligi ruhunun yoklugu,

(d) Kotiimserlik.**

Moral; daha once de tanimlandigi gibi bir insana veya insan grubuna hakim
olan atmosferdir. Motivasyon agisindan morali grup diizeyinde degerlendirmek dogru

olacaktir.

Diisiik moral ve motivasyondan kaynaklanan zararlar asagidaki gibi ifade
edielbilir:

- Isgorenin diisiincesi, gayret ve yetenegi isin yapilmasinda varsa elde edilen

verim biiyiik dl¢iide degisecektir.

- Moralin diisiikk olmasi galisan tlizerinde fiziki problemlere sebep olacak ve is

kazalar artacaktir.

- Ayrilmalara sebep olacak ve bu sebeple isgdren devri artacaktir. Isyerinde

devamsizlik ve izin istekleri de artacaktir®.

14 EREN, a.g.e., 5.197-198.
15 hitp://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC_ID=562/ Erisim:7 Aralik 2009
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2.3. 1S DOYUMUNUN BOYUTLARI

Gegmis yillardaki aragtirmalarin ¢ogu, bireyin is doyumu algilamalarinda
fiziksel ve duygusal ihtiyaglarin dikkate aldiklar1 boyutunu ele almakla yetinmislerdir.
Bugiiniin arastirmalarinda ise belirli ihtiyaglar dizisinden ¢ok bilissel siiregler lizerinde
odaklanma egilimi vardir. Eski oOrgiitsel arastirmalar1 inceledigimizde rasyonel ve
biligsel yaklagimin etkisi altinda oldugunu gormekteyiz. Son yillarda yapilan
arastirmalara bakildiginda; arastirmacilarin is hayatinda, calisan ve calisanlara bakis
acisinda kokten bir degisim yasandigi goriilmektedir. Bu kokten degisim, kisilerin
cevrelerini algilamadaki farkliliklarinin kesfedilmesiyle olugmustur. Calisanlara bakis
acisindaki biiylik degisimin en biiyiik kanit1, her kisinin kendini ve baskalarini algilama
diizeylerinin farkli oldugu temeline dayandirilan duygusal zekanin is hayatindaki

Oneminin anlagilmasinda goriilebilmektedir.

Max Weber’in Onciiliigiinii yaptig1 rasyonel goriise gore calisanlar, islerinde
sadece kaliteyi gelistirmeye ¢alisirlar. Bununla birlikte is doyumu kisinin duygularini da
kapsayan bir kavramdir. Stanley’e gore rasyonel diisiinceler ve duygular bir araya
gelerek is doyumunun olusmasini saglarlarlm. Elster, rasyonel diisiincenin

gelistirilmesinde, duygularin yok sayilmasinin hatali oldugunu diisinmektedir'’.

Lacy ve Sheehan’a gore, isteki tatmin diizeyi, orgiit ¢alisanlarinin birbirleriyle

kurduklari iliskilerden etkilenmektedir. Isgdren, is arkadaslariyla bir arada ¢aligmaktan

mutluysa isinden daha fazla tatmin duyacaktlrllg.

Volkwein ve Zhou’e gore, kisilerin is ortamlar1 hakkindaki olumsuz hisleri,

isten tatmin diizeyini azaltmaktadir''®,

18 STANLEY, T.L, “The Joy Of Working: A New Look At Job Satisfaction.”Supervision, 62, Say1 2,
2001,s.4.

W E|STER, J. “Rationality And The Emotions.” The Economic Journal, 106, say1 438, s.1386, 1996.

18 LACY, F. Ve B.A. SHEEHAN, “Job Satisfaction Among Academic Staff: An International
Perspective.” Higher Education, Say1 34, 1997, 5.305-306.

"% VOLKWEIN, F.J. ve ZHOU. “Testing A Model Of Administrative Job satisfaction.” Research in
Higher Education, 44, say1 2, 2003, s.149.
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Is doyumu iki unsurdan olusan bir tutumu ifade eder. Birincisi
duygusal(duygular, hisler) unsur, ikincisi biligsel (inang, yargilar) unsurdur. Iki unsur da

tutumlarin olusmasinda essiz bir 6neme sahiptirler ve ayri olarak ele alinmalidirlar 120,

Ventrella is hayatinda performanslar yiiksek kisilerin 6zelliklerini anlatirken
“is yerlerinde performanslari yliksek olanlar gerceklere gére adim atanlardir. Onlar zor
insanlarin ve hosa gitmeyen olaylarin cevreleriyle birlikte geldigi gergegini kabul
ederler. Aynt zamanda miikemmel olmadiklarini anlarlar. Kag¢inilmaz yanliglarint ve
hatalarin1 goz oniinde tutarlar, onlardan bir seyler 6grenirler ve hedeflerini takip etme

yolunda ilerlerler” *2*.

Performans derecesini sadece yetenekten bagimli olarak kabul ettigimizde
diyebilecegiz ki, performans “dogustan kazanilmis olup sonradan egitim ve deneyimle
gelistirilmis yetenekler” biitiinliigliniin dogrusal bir fonksiyonudur. Bu acidan
baktigimizda, performansi bir birim arttirmak istedigimizde bireysel yeteneklerde de o
birime 0zdes miktarda dogrusal bir artist zaman igerisinde bireysel egitim ve

122

deneyimleri gelistirerek saglamak zorundayiz™“. Sekil 7°de performans derecesinin

yetenek ve motivasyonla iligkisi goriilmektedir.

120 FISHER, D.C. “Mood and Emotions While Working: Missing Pieces of Job Satisfaction.” Journal of
Organizational Behavior, 21, 5.185-186, 2000.

2L \VENTRELLA, W.S. Pozitif Diisiincenin Giicii, (¢ev. Fatma Can Akbas), Istanbul: Kariyer Yayncilik,
s.62, 2004.

12 KAYNAK, a.g.e., 5.118.
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Yetenek x olumlu
motivasyon

Toplam performans

{dodustan kazanilmis yetenek+sonradan

Yetenek x olumsuz
motivasyon

Ferformans derecesi

v

Yetenek x motivasyon derecesi

Sekil 7: Performans Egrisi
Kaynak: KAYNAK Tugray, Organizasyonel Davranig ve Yonlendirilmesi, Alfa 1995, s.161.

Birey beklentilerinin yerine gelmesi, gereksinmelerin giderilme derecesine gore
olumlu ya da olumsuz motivasyon gosterir. Eger birey, siire¢ i¢cinde olumlu bir

motivasyon gerceklestirmis ise, olaganin disinda bir performans gosterecektir 123,

Is performansi, drgiitler, ydneticiler ve ¢alisanlar icin temel bir olgudur. Orgiitlerin
amagclarina erisebilmeleri ve ilgili sektorde rekabet giicii elde edebilmeleri igin, yiiksek
performans gosterebilen isgérenlere ihtiyaglari bulunmaktadir. Yiiksek is performansi,
isletmeler kadar calisanlar i¢inde 6nemlidir. Gorevlerini gerektigi sekilde tamamlamak
ve isinde yliksek basar1 gostermek, kisiler i¢in bir gurur, beceri ve tatmin kaynagi
olmasinin yaninda, is performansi, daha yiiksek maas, daha iyi bir kariyer ve sosyal statii

gibi bireyler i¢in 6nemli olan bir¢ok is sonucunun da temel kosuludur®®*,

12 KAYNAK, a.g.e., 5.161
124 5.& Frese SONNENTAG M., Performance Concepts and Performance Theory. In S. Sonnentag (Ed.)
Psychological Management of Individual Performance, 2002, s.4-25.
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Yillarca zekanin diisiinsel tarafinin is hayatindaki basarida belirleyici oldugu
distiniilmiistii. Yapilan arastirmalar ise zekadan cok kisilik Ozelliklerini 6n plana
cikartmaktadir. Is basaris1 ve kisinin is doyumu igin, “ne yapildig1” kadar “nasil
yapildig1”nin da énemli oldugu gériilmiistiir. Isin nasil yapildig ise, kisilik dzellikleri ile

bagmtilidir.

Kisilik ol¢timleri; kisilik 6zelliklerini irdeleyerek bu 6zellikleri gesitli dlgekler
araciligiyla ortaya ¢ikarmakta ve isletmelerin ihtiyaglar agisindan degerlendirmektedir.
Psikometrik testler, kisiligin is hayati i¢in o6ncelikli 6zelliklerini orataya cikaran yedi
temel Olgek gostermektedir. Bunlar i¢ uyum, sosyallik, hirs, uzlasilabilirlik, tedbirlilik,

yenilige aciklik ve 6grenmeye agikliktir'?.

Motivasyonu diisiik olan isgérenin verimi de diisiik olur. Diger bir olumsuz
etkiler ise, iiretim kayiplar, is sagligi ve giivenligiyle ilgilidir. Motivasyonu diisiik olan
isgorenlerin is kazasi gegirme ihtimalinin daha yiiksek olmasinin yaninda siirekli igini
kaybetme endisesi ig¢indeki c¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek tutmak icin isletmelere

6nemli gorevler diismektedir'?.

2.4. ISGORENLERIN iS DOYUMU

Is tatmini, kisilerin rgiitiin cevresinde gelisen olaylar goriis ve algilayislarina
gore degisebilmektedir. Fisher, calisanlarin anlik ruh halleri ve duygularinin is doyumu
anketleri sonuglarina etkisi iizerinde arastirma yapmistir. Elde ettigi sonuglara gore
olumlu ve olumsuz ruh halleri ti¢ ayr1 is doyumu anketinin hepsiyle de iliskili sonuglar
gostermistir. Fisher, ayni kisilere farkli zamanlarda uygulanan is doyumu testlerinde

farkli sonuglara ulasilmasinin, kisinin bir hafta 6nce yasamis oldugu olumlu ya da

125 http://www.baltas-baltas.com/web/makaleler/ko_2.htm/Erisim, 10 Aralik 2009.
128 hitp://www.isguc.org/?ave=arc_view.php&ex=22&pg=b/Erisim. 06 Aralik 2009.



http://www.baltas-baltas.com/web/makaleler/ko_2.htm/Erişim,%2010
http://www.isguc.org/?avc=arc_view.php&ex=22&pg=b/Erişim,%20%2006%20Aralık
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olumsuz etki yaratan durumlardan etkilenerek is doyumu algilamalarini degistirebildigi

seklinde yorumlamaktadir™®’.

Is doyumu sadece iicret, giivenlik gibi fiziksel ihtiyaglar1 barindirmamakta ayni
zamanda kabul gérme, bir isi basarma, 6zerklik gibi gizli hisleri de icerir. Herzberg gibi
bir¢cok aragtirmaci, iste tatmin diizeyini 6lgmede bu gizli hisleri de c¢aligmalarinda
degerlendirmislerdir. Herzberg, bireyin isten tatmin olmasini etkileyen faktorler olarak
basari, kabul gorme, isin kendi 6zellikleri, sorumluluk, yiikselme ve gelisme firsatlari,
ticret, is giivenligi, kisisel iligkiler, teknik destek, firma politikalarina ve yonetimine

gosterilen destek, is kosullari ve kisisel hayattaki basaridan s6z etmistir 122,

Is tatminine katkida bulunan unsurlarin saglanabilmesi, 6ncelikle, &rgiitiin
calisanlarina olumlu bir yaklasimi ve insan kaynaklarini her tiirlii kaynagin iizerinde
gérme yaklasiminin bir sonucudur. Yoneticilerin iggorenlerin duygularini anlamasi ve
ortaya c¢ikan catisma ve problemlerin ¢ozliimiinde empati gosterebilmeleri etkili bir

yonetim uygulamasinin vazgecilmezlerinden birisini teskil etmektedir.

2.5. ISGORENLERIN iS DOYUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Is tatminini etkileyen faktorleri bireysel faktorler ve orgiitsel faktdrler olarak
ikiye ayrabiliriz.'®® Bireysel degiskenler kisilik durumu, cinsiyet, yas, medeni durum,
egitim durumu ve is tecriibesi olarak sayilabilir. Yapilan ¢esitli arastirmalara gére bu
degiskenlerle orgiitteki isgdrenlerin is doyumu arasinda baglanti oldugu gorilmiistiir.
Orgiitsel faktorler ise yapilan isin genel durumu ve zorluk seviyesi, maas, yiikselme,
isteki ikili ve ¢oklu iligkiler ve iletisim, ¢caligma sartlar1 ve is glivenligi olarak sayilabilir.

Yukaridaki degiskenlere ek olarak basarma duygusu, daha fazla sorumluluk alma, fark

2T FISHER, D.C. “Mood and Emotions While Working: Missing Pieces of Job Satisfaction.” Journal of
Organizational Behavior, 21, 2000, s.185-202.

18 EREN, E. Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, istanbul: Beta yaymcihik, 1993, 5.32-33.
1250ZGEN, H. — Oztiirk, A.-Yalgin, A. (2002), insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana: Nobel Kitabevi, s.237.
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edilme, rol belirginligi, kararlara katilim, iyi koordine edilmis faaliyetler gibi etkenler de

is doyumunu etkileyen faktorler arasinda sayilabilir*®,

Is doyumunu etkileyen faktdrler arasinda paranin rolii daha iyi anlasilmistir. Bu
demek degildir ki para tek etkendir. Buna ragmen bazi akademik ¢alismalarda paranin

karmasik bir sembol oldugu ifade edilmistir.

Ikinci olarak yéneticiler islerinde daha fazla otonomiden tatmin oluyorlar.
Kendi calisma saatlerini belirliyorlar ve c¢ogu zamanda yakin yonetimden uzak
bulunuyorlar. Islerini nasil yapacaklarina dair cok daha fazla karar verme sansina sahip

oluyorlar.

Ucgiincii olarak ve belki de en dnemlisi, profesyoneller kendi islerinden ¢ok
derin bir i¢sel tatmin elde ederler. Onlarin isleri zengin ve tesvik edicidir. Bu durum
onlara cesaretlerini ispatlama olanag1r verir. Kisisel gelisimin devamli olmasina,
ogrenmeye ve gelismeyi saglar. Calismalar gostermistir ki yoneticilerin - ve

profesyonellerin basari ihtiyaglarinin tatmin olmasi, miithis bir is doyumu saglamistir™".

Yapilan faaliyetten edinilen maddi c¢ikarlar ile isgorenin beraberce

calismasindan hoglandigi mesai arkadaslar1 ve {iriin ortaya cikarmanin sagladigi
mutluluk ifade edilmektedir'®,

Cote ve Morgen, duygularin gosterilmesi ile i doyumu ve isten ayrilma

diisiincesi arasindaki iliskiyle ilgili yaptiklar1 arastirmada, olumsuz duygularin is

doyumunu azalttigini ve olumlu duygularin ise ig doyumunu artirdigin bulmuglardir*®,

1%0SEYMOUR, Adler — Skow, B.- Richard — Salvemini, Nat J. (1985), “Job Characteristics and Job
Satisfaction: When Cause Becomes Consequence”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes,Vol 35, s. 270.

3! Dennis W.ORGAN (Indiana Unv.), W.Clay HAMNER (Duke Unv.), Organizational Behaviour,
1980, s.297-298.

132 BINGOL Dursun, Personel Ydnetimi, II. Baski, Beta Yaynlari, Istanbul, s.266-267,1996.

3 COTE, S. ve M.L MORGAN. “A Longitudinal Analysis of the Association between Emotion
Regulation, Job Satisfaction, and Intentions to Quit.” Journal of Organizational Behavior, say1 23,
2002, 5.947-962.
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Sekil 8’de organizasyonun calisana, ¢alisanin organizasyona karsi pozitif/negatif
tutumu sonucu meydana gelebilecek olasiliklar goriilmektedir.

LISAN KALIR CALISAN ISTEN
5 POZITIF CALIS CIKARILIR
i
I=
=
=
2
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I
=
=
I=
[T
g CALISAN CALISAN ORTAK
= NEGATIF GONULLD KARARLA AYRILIR
2 OLARAK AYRILIR
=
=
o
< POZITIF MESATIF

ORGAMIZASYONUN CALISAMA KARS!I TUTUMU

Sekil 8: Calisan-Organizasyonun Dért Uriinii

Kaynak: John W NEWSTROM (Minnesota Unv.), Keith DAVIS (Arizona St. Unv.), Organizational
Behaviour, Human Behaviour at Work, 1990, s.201.

Gergekte, 1isgdrenin  psiko-sosyal olusumunda, yukarida belirtilen
determinantlarin hangi bireysel gereksinmelere cevap verdigi birincil 6nemdedir. Bu
yargiyla da rahatlikla Onerilebilir ki, is doyumunda ana determinanti bireysel
gereksinmeler olusturmaktadir. O halde, is doyumu, bir is ortaminda, bireyin tatmin
edilebilecek gereksinmelerinin hangi dereceye kadar tatmin edilmis olmasina gore

degisiklik gosterecektir 1.

13 KAYNAK, a.g.e., 5.118.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL BAGLILIK
3.1. TANIMI

Insanin dogusuyla birlikte aidiyet duygusu bireyin davranislarinin  ve
tutumlarinin belirlenmesinde 6nemli bir etken olmustur. Bireyin bir Orgiite karsi
besledigi aidiyet duygusu, hem bireyin hem de organizasyonun faydasina olmaktadir.
Bundan dolay1, bu duyguya sahip olan bireylerin varligi, 6rgiitiin etkinligi ve verimliligi
igin zorunlu bir haldir.

Modern yonetim yaklasimlarinin ayirt edici 6zeliklerinden biri, bireyin orgiite

kars1 duydugu baglilik duygusudur135

. Bireyin orgiite kars1 besledigi baglilik duygusu ile
yeteneck ve gayretini bu dogrultuda odaklamasi orgiitsel hedef ve c¢ikarlarin elde
edilmesinde 6nemli bir etkendir. Orgiitsel bagliik konusunda yapilan arastirmalar
1950’li yillara kadar dayanir. Bu konuda en ¢ok kabul goren arastirmacilar; Becker
(1960), Etzioni (1961), Kanter (1968), Mowday, Steers and Porter (1979), O’Reilly and
Chatman (1986) ve Allen and Meyer (1990)dir. Bunlarin diginda yapilan birgok yeni

arastirmada ise bu arastirmacilarin ortaya koydugu siniflamalar kullanilmaktadir.

Tiirk Dil Kurumu sozIigi “bagliligi”; “birine bagli olma durumu, mecburiyet,
birine kars1 sevgi ve saygi ile yakinlik duyma ve gdsterme, sadakat”, Webster sozligii
ise baghligi, “politik, sosyal ya da dinsel bir teoriye veya uygulamaya zihinsel ve
duygusal aidiyet hissetmek™ olarak tanimlamistir. Baglilik kavraminin 6ziindeki “aidiyet
duygusu”, orgiit ile birey arasinda bir ¢esit bag olusmasina sebep olmakta ve oOrgiitte
calisan bireylerin ortak deger, amag ve kiiltiir etrafinda toplanmalarina sebep olmaktadir.
Bu sebeplerden 6tiirti, orgiitsel baglilik kavrami, orgilitsel verim artisini, kendini orgiitle
birlikte tanimlamayi, Orgiitsel degisimi kabul etme derecesini, iiretkenligi ve isglicii

devri gibi ¢iktilar etkilemesi agisindan arastirmacilarinin ilgisini ¢eken bir kavramdir.

%5 AYDINLI H.I. (2005), “is Doyumunu Etkileyen Degiskenler ve Bir Uygulama”, Uciincii Sektor
Kooperatifcilik Dergisi, Say1: 149, 5.66.
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Becker; kisinin orgiitle karsilikli iki taraf olarak bahse girdikleri bir siire¢ olarak
tanimlamakta ve Orgiitsel bagliligi bilingli bir taraf tutma davramisi seklinde ifade

etmektedir®®®.

Etzioni; ahlaki baglilik, hesapg¢1 baglilik ve yabancilastiric1 baglhilik olarak {i¢
gruba ayrrmuistir®”.  Orgiitiin tiyeleri iizerinde elde ettigi gii¢ veya yetkinliklerinin

bireyin drgiite yakinlasmasi sebebiyle oldugunu iddia etmektedir™®.

Kanter, bireyin orgiitiin hedeflerini gergeklestirme yoniiyle gayret gosterdigi bir
siire¢ olarak tanimlamakta ve ilave olarak ise bu baglilig1 devama yonelik baglilik, uyum

bagliligi ve kontrol baglilig1 olarak simiflandirmaktadir*®,

Mowday, Steers ve Porter, kisinin davranislar1 yoluyla faaliyetlerine ve orgiite
olan ilgisini artiran inanglarina baglanmasi olarak belirterek, davranigsal baglilik ve

tutumsal baglilik olarak iki boyutta siniflandirmustir™®.

O’Reilly ve Chatman, bireyin orgiite psikolojik olarak baglanmasi olarak ifade
etmis ve uyum bagliligi, 6zdeslesme baglilig1 ve i¢sellestirme baglilig1 olarak ii¢ boyutta

stiflandirmigtir™.

Orgiitsel bagllik, orgiit iiyeligini devam ettirmek icin bir zorunluluk, bir istek

veya ihtiyactan ortaya c¢ikabilmektedir'®. Orgiitsel baglilik, isletmeye biitiinsel olarak

1% BECKER H.S., (1960), “Notes on the Concept of Commitment”, The American Journal of

Sociology, Cilt: 66, No:1, s.32.

137 Zangaro G. A., (2001), “Organizational Commitment: A Concept Analiysis”, Nursing Forum, Cilt:36,
No:2, s.15.

13 GUL H., (2002), “Orgiitsel Baglilik Yaklagimlarimin Mukayesesi ve Degerlendirilmesi”, Ege
Academic Review, Cilt:2, No:1, s.43.

139 KANTER RM., (1968), “Commitment and Social Organizations: A Study of Commitment
Mechanisms in Utopian Communities”, American Sociological Review, Cilt:33, No:4, s.500.

1“0 MOWDAY R.T. Steers RM., Porter L.W., (1979), “The Measurement of Organizational
Commitment”, Journal of Vocational Behavior, Sayi:14, s.225.

YL O’REILLY C., Chatman J., (1986), “Organizational Commitment and Psychological Attachment: The
Effects of Compliance, Identification and Internalization on Prosocial Behavior”, Journal of Applied
Psychology, Cilt:71, No:3, 5.493.

2 MEYER, John P. and ALLEN, Natalic J. (1991), “A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment”, Human Resource Review, 1(1): s.62.
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topyekiin bir duygusal tepkiyi gostermektir'®. Orgiitsel baglilik, kisinin 6rgiitsel hedef
ve degerleri kabullenmesi, hedeflere ulasilmasina yonelik gayret gostermesi ve orgiit
baghligint siirdiirme arzusudur'*. Orgiitsel baglilik, kisinin isletmeye verdigi katkidur.
Orgiit performansinin artirilmasi, devamsizliklarin ortadan kaldirilmasi ve ¢alisan devir
hizinin  azaltilmas1 gibi katkilardan olusmaktadir. Orgiite olan baghlik diizeyi
yiikseldikge, orgiit igin gosterilen gayretin diizeyi de artacaktir*®®. Bireyin sosyal sisteme
bagliligi, dahil olma istegi, sistem igerisindeki sosyal iliskilere yatkinligidir. Bu durum

en azindan ti¢ temel faktorii igermelidir:
e Isletmenin hedef ve degerlerine duyulan yiiksek bir inan,
e Istekli olarak gayret gosterme,
e Siireklilik gostermektir'®.

Orgiitsel bagliligin, tek bir olusumdan ziyade birden fazla etkenin ele alinarak
incelenmesi gerekmektedir. Kisini bir orgiite dahil olmasit ve kimlik kazanmasi ile

bagmtil1 bir durumdur®®’.

Bu bagliligin iKi tiirlii olustugu iddia edilmektedir. ilk olarak tutumsal baglilik,
digeri ise davranigsal bagliliktir. Tutumsal baghlik, orgiit ile bireyin iligkilerinden
dogmakta ve bireyin Orgiit hakkindaki diisiincelerine odaklanmaktadir. Davranigsal
baghlik, ise bireylerin Orgiitii sahiplenmesi, bilgi ve becerilerini isletmeye katarak

sorunlarin ¢dziimiinde etkili olmalari, maliyetleri diisiirme ve karlilig1 en iist seviyeye

13 YUKSEL, ilhan (2003), “Hemsirelerin Is Giicliigii Faktorlerinin Belirlenmesi, s Doyumu ve Orgiitsel
Baglilik Uzerindeki Etkisinin Analizi”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi,
5(20): 5.132

4 DURNA, Ufuk ve EREN, Veysel (2006), “U¢ Baglilik Unsuru Ekseninde Orgiitsel Baglilik”, Dogus
Universitesi Dergisi, 6 (2): 211

145 ERICKSON, Robin Adair (2007), Here Today But What About Tomorrow? Reducing the Attrition of
Downsizing Survivors by Increasing Their Organizational Commitment, Ph. D. Thesis, Northwestern
University, s.24

146 KLINSONTORN, Saksith (2005), The Influence of Leadership Styles on Organizational Commitment
and Employee Performances, Ph. D. Thesis, Nova Southeastern University, s.47

7 MOWDAY, R.T. v.d.. (1982); Employee-Organization Linkages: The Psychology of Commitment,
Absenteeism and Turnover. New York, Academic Pres., s.605.
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¢ikarmak i¢in Orgiite olan katkilardir. Davranissal baglilik 6rgiit ile bireyin biitiinlesmesi
sonucu ortaya c¢ikan ortak hedef ve degerleri olusturmayr amaclamaktadir™*®. Tutumsal
bagliligin iki temel amac1 vardir. Birincisi, isgorenlerin orgiite olan baglilik duygularim
en Ust diizeyde tutarak verimliligi en {ist diizeye ¢ikarmak ve iggéren devir hizini ise, en
diisiik diizeyde tutmaktir. Ikinci amaci ise, orgiite olan bagliligi gelistirmek icin kisisel
ozelliklerin ve ortam kosullarinin belirmesini saglamaktir. Davranigsal yaklasimin amaci
ise, bireyin herhangi bir durum karsisinda sergiledigi diisiince veya davranislarinin

e Orgitsel

benzer olaylarda da tekrarlanip tekrarlanmadigini ortaya koyeymaktir
baglilik, 6diill ve faydalarin kisi ve Orgiit arasinda karsilikli rasyonel degisimine
dayanmaktadir. Bir orgiitte fayda ve c¢ikarlarin agirligi ne kadar fazlaysa bireyin de

orgiite olan baglilig1 o derece yiiksek olacaktir.

3.2. ORGUTSEL BAGLILIK SINIFLANDIRMALARI

Orgiitsel baghiik konusunda ortaya konmus farkli smiflamalari gdrmek

151,

miimkiindiir. Meyer ve Allen'®® ve Wasti'®"’e gore 6rgiitsel baghlik; duygusal baglilik,

devamlilik baglilig1 ve normatif baglilik olmak tizere {i¢ temel boyutta ele alinmaktadir.
3.2.1. Duygusal Baghhk

Duygusal baglilik, ¢alisanlarin 6rgiite duygusal olarak baglayan, orgiitiin tiyesi
olduklarindan dolayr mutlu olmalarmi saglayan bireysel ve oOrgiitsel degerlerin
birbirileriyle uyumlu olmasi sonucu olugan bir olgudur®®. Allen ve Meyer’e gore,

duygusal bagliliga etki eden faktorler, is gii¢liigli, rol agikligi, yonetimin Oneriye

148 33 WOODS, William G. (2007), The Effect of Leadership Practices on Organizational Commitment:
An Analysis of Mba's in Their Individual Workplace Settings, Ph. D. Thesis, Capella University, s.32-33
1 PAINE, Scott Christopher (2007), The Relationship Among Interpersonel and Organizational Trust and
Organizational Commitment, Ph. D. Thesis, Alliant International University, s.50-51.

10 ALLEN, John P. and, Natalie J. (1991), “A Three-Component Conceptualization of Organizational
Commitment”, Human Resource Review, 1(1), s.61-89.

1L WASTI, Arzu S. (2003), “Organizational Commitment, Turnover Intentions and the Influence of
Cultural Values”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 76, 5.303-321.

152 WIENER, Yoash (1982). “Commitment in Organization A Normative View”, Academy of
Management Review, 7(3),s. 423-424.
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acikligl, amag farkliligi, arkadas bagliligy, etiklik ve adalet, kisisel 6nem, geri bildirim ve

katilimdan olusmaktadir'®,

Duygusal baglilik, aym1 degerlere sahip olmaktan kaynaklanan pozitif etkiye
dayanir. Bireyin orgiitle Ozdeslesmesini, duygusal acgidan Orgiite baglanmasini

kapsamaktadir™*,

Orgiitlerine kars1 giiclii bir duygusal baghlik duyan isgorenler orgiitleri ile
biitinlesmekte ve anlamli katkilarda bulunmak amaciyla daha fazla motivasyon ve
istege sahip olmaktadirlar. Duygusal bagliligi yiiksek olan calisanlar Orgiitlerinde

kalmayui istedikleri i¢in, Orgiit tiyeliklerini devam ettirmektedirler™>.

3.2.2. Devamhlik Baghhg

Calisanin ekonomik c¢ikarina dayali olan bir bagllik ¢esididir. Isgérenin
calistigl siirede isletmeye yaptigi yatinm ve maliyetleri géz Oniinde bulundurarak
isletmede varligini devam ettirmeyi ihtiyag olarak gormesidir™°. Calhisanlarin isletmeden
ayrilmalar1 sonucunda karsilasacaklar1 maliyetin yiiksek olacagi diisiincesi ile Orgiit

. e - . 157
tiyeligini devam ettirme durumudur

. Bu bagllik, isletmeden ayrilmanin maliyetinin
cok yiiksek olusuna ya da baska bir alternatif olmayisina baghdir. Diger bir deyisle,
calisanlarin orgiitte kalmaya ihtiyag duymalar1 sonucu gelismektedir. Kisiler orgiit
tiyeligini sona erdirmenin cok yiiksek maliyetleri oldugu durumlarda ayrilma yerine

kalmay1 tercih etmektedir. Devam bagliliginda, orgiite yapilan yatirimlarin boyut ve

153 OKTAY, Ercan ve Hasan GUL (2003), “Calisanlarin Duygusal Bagliliklarimn Saglanmasinda Conger
ve Kanungo’nun Karizmatik Lider Ozelliklerinin Etkileri Uzerene Karaman ve Aksaray Emniyet
Miidiirliiklerinde Yapilan Bir Arastirma”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say
10: 5.408.

1 MEYER vd., 2002; 20-52 ALLEN, N.J. ve J.P. MEYER, (1990), “The Measurement and Antecedents
of Affective, Continuance, and Normative Commitment to the Organization”, Journal of Occupational
Psychology, 63, 1, s.1-18.

1% MEYER vd., 2002; 20-52 ALLEN, N.J. ve J.P. MEYER, (1990), “The Measurement and Antecedents
of Affective, Continuance, and Normative Commitment to the Organization”, Journal of Occupational
Psychology, 63, 1, s.3.

156 BERGMAN, Mindy E. (2006), “The Relationship Between Affective and Normative Commitment:
Review And Research Agenda”, Journal of Organizational Behavior, 27: s.646.

7 KAYA, Nihat ve SELCUK, Segil (2007), “Bireysel Basar1 Giidiisii Organizasyonel Bagliligi Nasil
Etkiler?” Dogus Universitesi Dergisi, 8 (2): 5.180.
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sayisi ile bagka alternatiflerin algilanan azhigi 6nemli bir rol oynamaktadir™®. Isinin
gerektirdigi yetenek ve kabiliyetlerde ustalasmak i¢in ¢ok fazla zaman ve enerji
harcayan birinin, bunlarin karsiligin1 almaktan rahatlikla vazgegememesi ya da kisinin
ailesinin ge¢imini saglamak zorunda olmasi ve is degistirmesinin miimkiin olmamasi bu

bagliliga 6rnek olarak gosterilebilir.
3.2.3. Normatif Baghhk

Isgorenin isletmeye duydugu baglihiginda veya goniilliiliigiinde kendisini
zorunlu hissetmesidir. Bu duygu iiyelerin zorlamas1 ve kurum kiiltiiriiniin sonucu ortaya
cikmaktadir. Uyeler, kisiyi isletmede kalma kalma inancinin yiiksek oldugu
baghhkUrng. Calisanin isletmeye karst kendini bor¢lu hissetmesinden dogan bagliliktir.
Orgiitten aldig1 egitimler ya da sahip oldugu olumlu iliskiler isgérenin bulundugu

isletmeye kars1 minnet duyarak ¢alismaya devam etmesidir'®.

Orgiitlerine kars1 normatif bagliliga sahip olan kisiler ise sorumluluk ve ahlaki
bir yiikiimliiliik duygusu ile “zorunluluk hissettikleri i¢in” orgiitlerine baglanmaktadirlar.

Normatif bagliliga sahip kisiler, Orgiitleri i¢in iyi olan1 yapma motivasyonu

1

tasimaktadirlar ve uygun is davraniglar1 gostermeye isteklidirler’®. Bu nedenle bu

kisilerin daha fazla ise katillm ve oOrgiitsel vatandaslik davraniglar1 gosterdikleri

goriilebilmektedir'®.

¥ MEYER, J.P., Stanley, D.J., Herscovitch, L. ve Topolnytsky, L. (2002), “Affective, Continuance, and
Normative Commitment to The Organization: A Meta-Analysis of Antecedents, Correlates and
Consequences”, Journal of Vocational Behavior, 61, 5.20-52.

1% STEPHENS, Robert.D.; DAWLEY, David. D. and STEPHENS, David. B. (2004), “Director Role
Potential As Antecedents Of Normative And Affective Commitment On Nonprofit Boards”,
Organizational Analysis, 12(4): 395-413, s5.398.

%9 UNLER, Ela (2006), “Orgiitte Baghhgmn Isin Nitelikleri ve Davramis Diizeltme Uygulamasiyla
iliskisi”, Yonetim Bilimleri Dergisi, 4(1): 5.96

U ALLEN, N.J. ve J.P. MEYER, (1990), “The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance,
and Normative Commitment to the Organization”, Journal of Occupational Psychology, 63, 1, s.3.

62 MEYER, J.P. ve ALLEN, N.J. (1997), Commitment in the Workplace: Theory, Research, and
Application, Sage, Thousand Oaks, s.24.
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Baglilik, orgiitiin deger yargilarina kars1 sadik kalmadir. Bundan dolayi, isletme
“acik kapi yonetimi” anlayisini benimseyerek igsgorenlerin sahip olduklar1 degerler ile

isletme degerlerinin ortak bir payda da bulugsmasini saglamalidir™.

Yapilan arastirmalar orgiitsel baghihigin, Orgiitiin degerlerini ve amaglarini
kabullenme, Orgiit yararina ilave gayret gdsterme gibi, ¢alisanlarin ortaya koyduklari bir

takim orgiitsel davranis ve tutumlar ile bagintili oldugunu gdstermektedir'®.

Orgiitsel baghilik ile ilgili yapilan c¢aligmalarda baglilik diizeyleri ile bu
diizeylerin bireye ve orgiite yonelik olumlu ve olumsuz sonuglarini irdelemistir'®®. Bu
yoniiyle incelendiginde orgiitsel baglilik; diisiik dereceli baghlik, orta dereceli baglilik
ve yliksek dereceli baglilik seklinde siniflandirilmistir.

3.2.4. Diisiik Dereceli Baghhik

Diistik baglilik kisinin isletme ile arasindaki bagin oldukca zayif oldugu ve
isletmenin hedeflerini gerceklestirmek i¢in gosterdigi tutum ve davranislardan yoksun
oldugu bir durumdur. Bu baglilik diizeyi “zorunluluk baglilig1” ya da Allen ve Meyer’in
orgiitsel baglilik siniflamasinda yer alan “devamlilik baglilig1” olarak da adlandirilabilir.
Devamlilik bagliligi, kisinin isletmeye yapmis oldugu yatirimlardan dolayr kalma
isteginden dogmaktadir. Bu yatirimlar, emeklilik hakki, kidem, kariyer, is arkadaslar ile

yakin iligkiler ve yaptig1 ise iligkin edindigi 6zel yeteneklerdir.

Bu baglilik diizeyi, kisinin Orgiitii ile olan aidiyet duygusunun zayifligim
tanimlamaktadir. Bundan dolay1 bu diizeyde olan galisanlar isletmeler i¢in istenmeyen
calisanlar olarak tanimlanabilir. Orgiite diisiik diizeyde baglilik duyan ¢alisanlar, kisisel
faaliyetler ile ilgili gabalarda geri durduklar1 gibi, grup bagliliginin saglanmasinda da en

diisiik cabay1 gosterirler. Diisiik diizeyde orgiitsel baglilik; sdylenti, itiraz ve sikayetlerle

163 CLAYTON, Susan. (2000), Takimimzin Yeteneklerini Gelistirmede Yonetim, (Ceviren: Mehmet
Zaman), Istanbul: Hayat Yayncilik, s.160.

14 GUL H., (2002), “Orgiitsel Bagllik Yaklasgimlarmin Mukayesesi ve Degerlendirilmesi”, Ege
Academic Review, Cilt:2, No:1, 5.37-55.

1 BALAY, R., (2000). Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baglhlik, Nobel Yaym Dagitim, Ankara.
s.93.
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sonuclandigindan isletmeye zarar vermekte, orgiite bagli olan kisilerin giiveni
kaybolmakta, yeni durumlara adapte olmakta zorlanilmakta ve gelir kayiplart meydana

gelmektedir'®®.

3.2.5. Orta Dereceli Baghhk

Isletmenini hedef, politika ve faaliyetlerini kabul etmesine ragmen tamamiyle
orgiite kars1 aidiyet duymamasidir. Bu seviyede bir bagliliga sahip kisiler genel itibariyle
orgiitiin beklenti ve isteklerini ger¢eklestirme yoniinde tutum ve davraniglar sergilese de,
kisisel degerleri ile orgiitsel beklentilerin karsi karsiya geldigi durumlarda problem
kaynagi olurlar. Bu baglilik diizeyi ise “sekilsel baglilik” ya da Allen ve Meyer’in
orgiitsel baglilik siniflamasinda yer alan “normatif baglilig1” olarak da adlandirilabilir.
Bu diizeyde, kisinin isletmede varligin1 devam ettirmesinibir gérev olarak gormesi ve
baglilik gostermesinin dogru oldugunu hissetmesi etkili olmaktadir. Kisi bu seviyede
kalmasinda, bir minnettarlik duygusu sonucu ya da orgiitiiniin o bireye gercekten cok
ithtiyaci oldugunu diisiindiigii ve orgiitiinde kalmasinin en dogru sey olacagi yolunda

sahip oldugu deger yargilari etkilidir'®’,

3.2.6. Yiiksek Dereceli Baghhk
Kisinin isletmenin amagclarin1 kabullendigi, tiim deger yargilarini benimsedigi,
isletmeye baglandig1 ve kendisini adadig1 baglilik diizeyidir. Kisi bu diizeyde orgiitiin

ama¢ ve hedeflerinin elde edilebilmesi icin ihtiyag duyulan gerekli gayreti

gostermektedir. Bunlara ilave olarak isletmede kalmak icin gii¢lii bir istek duymaktadir.

16 BAYRAM L., “Yénetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baglilik”, Sayistay Dergisi, Ekim-Aralik
2005, Say1:59, s.135.
¥ BAYRAM, a.g.e., 5.133.
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Orgiitsel bagliligin, isletme ve isgorenler iizerindeki etkileri arastirmalarla
ortaya konulmustur. Genellikle orgiitsel bagliligi yiiksek seviyede olan iggdrenlerin,

orgilite katkilarinin daha ¢ok olacagi yoniinde sonuglar elde edilmistir™®.

Baska bir acidan orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan isgoérenlerin diisiik

olanlara gore daha yiiksek performans sergiledikleri goriilmiistiir™.

Orgiitsel bagliligm yiiksek diizeyde olmasi bireyleri orgiite duygusal agidan
baglayan ve oOrgiitiin liyesi olmaktan dolayr hosnut olmalarini saglayan, bireysel ve

orgiitsel degerler arasinda ortaya ¢ikan bir uyumdan kaynaklanmktadir®™.

3.3. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitsel baghiligin, motivasyon i¢in giiclii bir kaynak oldugu, isgdrenlerin
enerji diizeylerini ve is doyumunu artirdigi, zor sartlarda dahi isgoérenlerin stirekli
caligmalarin1 sagladigi, yapilan ise yonelik olumlu bir tutum ortaya c¢ikararak ayrilma

istegini diislirdligii ortaya konulmustur'"*,

Orgiitsel baglilik tamimlarinda 6n plana ¢ikan ortak noktanin, bireylerin
bulunduklart orgiitte kendi istekleriyle kalmaya devam etme istegi ya da bagka bir
deyisle ayrilmama istegi oldugu goriilmektedir. Ikinci nokta ise bireylerin ayrilmama

isteginin oOrgiitlerinin menfaatlerine yonelik olusudur.

Baglilik orgiite karsi beslenen psikolojik bir aidiyet duygusudur. Kisinin
goniillii olarak calismasma sebep olan bu etkenin orgiitsel baglilik oldugu iddia

edilmektedir. Gurur ve saygi kavramlarinin baglilik duygusuyla iligkili olduguna dair

%8 YALCIN A., Iplik F.N., (2005). “Bes Yildizli Otellerde Calisanlarin Demografik Ozellikleri ile
Orgiitsel Bagliliklar1 Arasindaki iliskiyi Belitlemeye Yonelik Bir Arastirma: Adana ili Ornegi”,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt.14, Say::1, 5.395-409.

%9 BOYLU, Y., Pelit, E., Giiger, E., (2007). “Akademisyenlerin Orgiitsel Baghlik Diizeyleri Uzerine Bir
Aragtirma”, Finans Politik & Ekonomik Yorumlar, Cilt:44, Say1: 511,s.56-57.

Y% WIiENER, Y., (1982). “Commitment in Organization a Normative View”, Academy of Management
Review, Cilt. 7, No. 3, 5.423-424.

1 CIHANGIROGLU, N., Askeri tabiplerin orgiitsel baghlik diizeyleri iizerine bir aragtirma, Giilhane
Tip Dergisi 2010; 52: 82-90.
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ampirik kanitlarda ortaya konulmustur''“. Orgiitsel baghiligin bireye istikrar ve aidiyet

duygusu kazandirdigr belirtilmektedir. Bunun neticesi olarak stresli ¢alisma kosullarinin

etkisini azaltici yonde bir etki de gostermektedir™”.

Howard Becker’in Side-bed teorisine gore, baglilik gosteren bireyler
bagliliklarini belli belirsiz veya tamamen gizli ¢ikarlari oldugu igin gostermektedirler'’.
Orgiitsel bagllikta bireysel ve orgiitsel hedef birligi ve bu hedeflerin gerceklestirilmesi

arzusu lizerine kurulmus bir davranis sekli bulunmaktadir.

Orgiitsel baglilig olusturan unsurlara bireysel-demografik faktdrler agisindan
yaklasildiginda; arastirmalara gore bireysel ve demografik faktorler ile orgiitsel baglilik
arasinda genel olarak kuvvetli bir iligki gézlemlenmektedir. Cinsiyet ile orgiitsel baglilik
iliskisi arastirmalar ile tutarli bir sekilde ortaya konmustur. Kadinlarin bir grup olarak

175

erkeklerden daha fazla baglilik gosterdikleri goriilmektedir™"". Luthans ve arkadaglarinin

arastirmalarima gore yas ve kidem ile oOrgiitsel baglilik arasinda olumlu bir iligki

vardir'’®.

Egitim konusundaki verilerden elde edilen sonug, daha fazla egitimli is
gorenlerin, daha az baglilik gosterdikleri yoniindedir. Daha az egitimli ve gelecekte

egitim almay1 planlamayan bireyler, Hrebiniak ve Alutto’ya gore daha fazla baglilik

12 BOEZEMAN E.J., Ellemers N., (2007), “Volunteering for Charity: Pride, Respect, and the
Commitment of Volunteers”, Journal of Applied Psychology, Cilt:92, No:3, s.772.

¥ NAMASIVAYAM K., Zhao X., (2007), “An Investigation of the Moderating Effects of Organizational
Commitment on the Relationships Between Work-Family Conflict and Job Satisfaction Among
Hospitality Employees in India”, Tourism Management, Say1:28, s.1215.

14 COHEN, A., (2007), “Commitment before and after: An Evaluation and Reconceptualization of
Organizational Commitment”, Human Reseurce Management Review, Say1:17, s.338.

5 ALVI, S. A.; Ahmed, S. W. (1987). “Assesing Organizational Commitment in a Developing Country:
Pakistan, a Case Study”, Human Relations, 40 (5), s.267-280.

16 | UTHANS, F.: Baack, D.; Taylor, L. (1987). “Organizational Commitment: Analysis of Antecedents”,
Human Relations, 40 (4), s.221.
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gostermektedirler . Bireyin yakinlarmma duydugu sorumluluk da bagliligi etkileyen

onemli bir faktordiir®’®.

Bunlarin yaninda; kendini gergeklestirme ihtiyaci, is giivenligi ve performans
ile orgiitsel baglilik arasinda kuvvetli iliskiler bulunmugtur®™. Yapilan fedakarliklar,
emeklilik planlari, statii gereksinimi, artan yas ve kidem, memuriyet siiresi gibi faktorler
acisindan, Orgiitten ayrilmanin ya da yeni bir kariyer alanina ge¢cmenin yiiklenilecek

maliyetleri artirdig1 ve sadakati kuvvetlendirdigi hususuna da deginilmektedirlso.

Orgiitsel bagliligi meydana getiren etkenlere orgiite ve goreve ait faktorler
baglaminda bakildiginda; isin kapsami, rol gatismasi, tatmin diizeyi, rol stresi gibi
faktorler ise ait unsurlarin ana basliklarin1 meydana getirmektedir. Birgok arastirmaci
tarafindan rol catigmasi ya da rol belirsizligi gibi role iligskin faktorlerin orgiitsel
baglilikla iligkisi incelenmis ve negatif bir korelasyon gozlenmistir. Bireyin yaptigi isin
niteligi ve niceligi ile ilgili faktdrler de Orgilitsel baghlikla kuvvetli iliskiler
gostermektedir. Bireyin kendi isi iizerindeki kontrol derecesi, grupla calisma, ise iliskin
geri besleme alma, isin diger isler ile sosyal etkilesime olanak vermesi, gorevin agiklig
ve ozerklik gibi faktorler yiliksek derecede baglilik dogurmaktadlr181. Isin 6zerkligi ve
ise iliskin geri besleme ile orgiitsel baghlik arasinda da Colarelli’nin ¢aligmalar: ile
olumlu yonde bir iligki bulunmustur'®. Bazi arastirmalarda rastlanan yapisal faktorler,
orgiit yapisi ve isleyisine iliskin faktorlerin de orgiitsel baglilik ile giiglii iliskiler icinde

oldugunu gostermistir. Orgiitsel anlayis ve cezalandirma ile 6rgiitsel baghlik arasinda

T HREBINIAK, L. G.; Alutto, J. A. (1973). “Personal and Role-related Factors in the Development of
Organizational Commitment”, Administrative Science Quarterly, 17, s.555-572,

1% |VERSON, Roderick D.; Buttgieg, Dona M. (1999). “Affective, Normative and Continuance
Commitment: Can the Right Kind of Commitment Be Managed?”, Journal of Management Studies,
Vol. 36 No.3, s.6.

% MORROW, P. C.; Wirth, R. E. (1989). “Work Commitment among Salaried Professionals”. Journal
of Vocational Behavior, 34, 5.40-56.

180 SHORE, L. M. v.d. (1995). “Managerial Perceptions of Employee Commitment in Relations to the
Organization”, Academy of Management Journal, 38(6), s.1595

181 Wiener, Y. (1982). “Commitment and Organizations: A Normative View”, Academy of Management
Review, 7 (3),5.419

82 COLLARELLI, S. M. (1987). “Comparative Effects of Personal and Situational Influences on Job
Outcomes of New Professionals”, Journal of Applied Psychology, 72, s.558-566.
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kuvvetli bir ¢ift yonlii iliski vardir'®®, Orgiit yapisinin karar vermede katilimei, 4dem-i
merkeziyet¢i ya da merkeziyet¢i olusu ile oOrgiitsel baglilik arasinda da iki tarafli bir

iliski vardir'®,

Orgiitiin, ¢alisanin ¢ikarlarimi ne kadar gdzettiine ve orgiitiin destegine iliskin

8 Bireylerce

bireyin algilar1 ile baghlk arasinda da kuvvetli iliskiler bulunmustur®
odiillendirici bir uygulama olarak algilanan ve Orgiitsel baglilik ile kuvvetli iligkiler
gosteren bir diger orgiitsel uygulama ise maaslardir. Mowday, Porter ve Steers’a gore

icretlerdeki adalet ve yeterlilik baglilig1 olumlu olarak etkilemektedir™®®.

Orgiitsel baglilik ve motivasyon arasindaki iliski de onemli bir inceleme
alanidir. Mullins’e gére motivasyon, kisilerin bazi hedeflerine ulasmak ve bazi beklenti
veya ihtiyaclarini karsilamak i¢in kullandiklar1 harekete geciren bir giictiir. Bireylerin
davraniglari, onlar1 gilidiileyen etkenler tarafindan belirlenmekte, performanslari ise

yetenekleriyle birlikte motivasyonlarinin da iirlinii olmaktadir'®’.

Bir orgiitiin en 6énemli girdisi insandir. Orgiitsel etkililik igin yapisal, ekonomik
ve fiziksel kosullara sahip olunsa da, sistemin islemesinden sorumlu olan insana gerekli
deger verilmez, gereksinimleri ve beklentileri karsilanmaz ve neticesinde isgérenlerin
orgilitsel bagliliklar1 tesis edilmez ise o sistemin verimli g¢alismast da miimkiin
olmayabilir. Bundan dolay: orgiitlerin var olmasini saglayan ve devam etmesine katkida
bulunan ¢alisanlarin orgiitiin ama¢ ve hedeflerine ¢ok giiglii baglanmasi, kabul etmesi,

oOrgiit adina dikkate deger gayret sarf etme istegi gostermesi ve orgiitsel liyeligi devam

183 GLISSON, C.; Durick, M. (1988). “Predictors of Job Satisfaction and Organizational Commitment in
Human Service Organizations”, Administrative Quarterly, 33(1), s.67.

184 ISRAEL, Ella R. (1996). An Investigation of the Antecedents and Consequences of Organizational
Commitment in Turkey,.Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Bogazi¢i Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Psikoloji Ana Bilim Dal1. s.12.

8 EISENBERGER, R. v.d.(1990). “Perceived Organizational Support and Employee Diligence,
Commitment and Innovation”. Journal of Applied Psychology, 75, s.51-59

18 |ISRAEL, a.g.e, s.15.

87 MULLINS, L.J. (1999). Management and Organizational Behaviour, (5. Bask1), London, Financial
Times Pitman Publishing, s.1.
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ettirmek igin giicli bir istek i¢inde bulunmasi davraniglari ile tanimlanan “Grgiitsel

baglilik” tutumuna yiiksek bir seviyede sahip olmasi gerekmektedir.

Is doyumundan farkli olarak orgiitsel bagliliga sebep olan birgok faktdr tespit
edilmis, oOrgiitsel baghligin iliskisi li¢ alt boyutu kapsaminda gosterilmistir. Bu
kapsamda orgiitsel bagliliga sebep olan unsurlar ise bireysel ve demografik, ise iligkin ve

cevresel faktorler olarak incelenmektedir.

Yukarida belirtilen unsurlardan “bireysel ve demografik faktorler”den olan “yas
ve hizmet siiresi” arttik¢a orgiitsel bagliligin da yiikselmesi olasidir'®, “Egitim durumu”
ile duygusal, siireklilik ve normatif baglilik arasinda olumsuz yonde bir iligki oldugu
gozlenmektedir. Egitim seviyesi arttikca duygusal baglilik diismektedir. Temel sebep
olarak egitim seviyesi yiiksek olan kisilerin beklentilerinin de st diizeyde oldugu

g0 sterilmektedir*® .

Calisanlarin  “yakinlarma karsi sorumlulugu” da o6rgiite baglhihiga etki eden
faktorlerden biridir. Birey, ¢evresinde olan kisilere karsi ne kadar ¢ok sorumluluga sahip

ise, ihtiyaglarmi temin icin de o kadar fazla érgiite baglanacaktir*®,

“Kisilik ozellikleri” de orgiitsel baglilikla oldukea iliskilidir. Pozitif kisilige
sahip olanlar, negatif olanlara gore ¢evresindeki olaylar1 kontrol etmeye, iletisim Kurarak
destek almaya meyillidir. Bu sebeple pozitif kisiliklilerde duygusal ve normatif baglilik
on plana gelirken, negatif kisiligi olanlarda ise sireklilik bagliligi daha g¢ok one
glkmaktadlrlgl.

1% KACMAR, Michele K. ; Carlson, Dawn S.,1999, “Antecedents and Consequences of Organizational

Commitment: A Comparison of Two Scales”, Educational & Psychological Measurement, 59, s.6.

89 |VERSON, Roderick D. ve Buttigieg, Donna M. 1998, “Affective, Normative, and Continuance
Commitment: Can the Right Kind of Commitment be Managed”, Working Paper No:7,
http://www.ebscohost.com (14 Eyliil 2010).

190 1VERSON, http://www.ebscohost.com (14 Eyliil 2010).

191 )VERSON, Roderick D. ve Buttigieg, Donna M.,1998, “Affective, Normative, and Continuance
Commitment: Can the Right Kind of Commitment be Managed”, Working Paper No:7,
http://www.ebscohost.com (14 Eyliil 2010).
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Ozerklik, mesai arkadaslar1 ve {ist yonetim destegi, is giivenligi, yiikselme
olanagi, dagitim adaleti, ¢cevreden kabullenilme, risk, stres gibi etkenler de orgiitsel
baghiligi etkileyen “ise iliskin degiskenleri” meydana getirmektedir. Rhodes ve
arkadaslar1 “uygun ¢alisma kosullarimin” orgiitsel destek algisimi etkileyerek duygusal
bagliligr yiikselttigini ve isten uzaklagsma davraniglarini azalttigini bulmuslardir*®.
Martin ve Bennett, calisanlarin neticeden ziyade bunlari meydana getiren yontemlere
onem verdigini, diger bir ifadeylei, dagitim adaletinden ziyade, yontem esitliginin
bagliliga yol agtigini bulmuslardir'®®. Giidiilleme olarak odiillendirmeye yonelik olarak
bilinen ve orgiitsel baglilik ile kuvvetli iliskiler gosteren bir diger orgiitsel uygulama ise

“maaslar”dir*®.

Orgiitsel baglilig: ileri seviyede bulunan calisanlar, rekabetci sartlar altinda
oOrgiitiin basariyla is yapabilmesine 6nemli katki saglarlar. Basarimin elde edilmesi,
isgdrenlerin birgok ozelligine baghdir. Orgiitsel baglik duygusu yiiksek seviyede olan

isgorenler asagida belirtilen niteliklere sahiptirler®.

o Daha az denetim ve disiplin yeterlidir. Bu kisilerin performansi, orgiitsel

baglilig1 diisiik diizeyde olanlara gore daha yiiksektir.

. Orgiit i¢i pozisyonlarla ilgili secenekleri, ¢alistiklar1 orgiite en yiiksek

katkiy1 saglayacak bir arag olarak degerlendirirler.

. Davraniglarinin giivenilirligi ve samimiyeti, cogunlukla kriz ortamlarinda

kendini gosterir.

192 RHODES, Linda v.d.,2000, “Affective Commitment to the Organization: The Contribution of
Perceived Organizational Support”, Journal of Applied Psychology, (5),s. 86.

1% MARTIN, Christopher L.; Bennett, Nathan. 1996, “The Role of Justice Judgments in Explaining the
Relationship Between Job Satisfaction and Organizational Commitment”, Group & Organization
Management, (1), s.21.

1% |SRAEL, Ella R.,1996, An Investigation of the Antecedents and Consequences of Organizational
Commitment in Turkey, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Bogazigi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Psikoloji Ana Bilim Dali, s.51.

1% FELDMAN, A.S. ve W. E. MOORE,1982, Labor Commitment and Social Change in Developing
Areas, Greenwood Press Publishers, Connecticut. s.2.
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Orgiitsel baglihigin temelinde iki 6nemli kavram bulunmaktadir. Bunlar;
sadakat ve orgilitte kalma egilimidir. Sadakat, gorev ve sorumluluk duygusuna dayanan,
bir 6rgiitle 6zdeslesme ve duygusal sorumluluk duyma anlamina gelir. Isgdrenin deger
ve beklentileri ile orgiitte kalma ya da ayrilma kararlar1 arasindaki iliskide énemli bir
faktor olarak belirir. Bundan dolayr sadakat, orgiitten ayrilma ile azalma gosterirken,
olumlu ve odiillendirici bir ortamda artma gosterir. Kisi, isletmede varligint devam

ettirmenin algilanan yararini hesaplayarak orgiitte kalma ya da ayrilma kararina varir®,

3.3.1. is Doyumu

Ise, bireysel hedefleri gergeklestirmenin bir arac1 bakilabilir. Is tatmini, kisinin
isi ile ilgili genel bir davranmisidir. Is doyumu yiiksek seviyede bulunan birey yaptig: ise
yonelik pozitif davranista bulunurken, is doyumsuzluguna sahip birey ise olumsuz bir
davraniga sahiptir. Hoppock’un i doyumu tanimi, “kisinin gergekten isimde tatmin
oluyorum, demesine sebep olan psikolojik, fizyolojik ve ¢evresel kosullarin karigimidir”
seklindedir. Locke “kisinin isini ve deneyimlerini degerlendirmesinden sonuglanan haz
verici ve olumlu duygular” seklinde tanimlamistir. Is doyumu ve is tatminlerini aym
manada kullanan Vroom ise is doyumunu, “kisinin halihazirda isgal ettigi is roliine
yonelik duygusal yonelimi” olarak tanimlamistir. Is doyumuna sebep olan faktorler;

kisiye, ise ve ¢evreye iliskin faktorler olarak incelenebilir.

Kisisel faktorler; bireyin demografik oOzellikleri ile igine ait demografik
ozelliklerin toplamidir. Bu faktorler is doyumuna dogrudan sebep olmaktan ziyade,
farkliliklarin olusmasina dolayli olarak sebep olmaktadir. Demografik ozellikler ile is
doyumu arasinda bir baglantinin mevcut olup olmadigi inceleme konusudur.
Demografik o6zelliklerden is tatmini ile iliskisi en ¢ok olan faktorlerden biri “yas”
degiskenidir. Arastirmalardan ortaya c¢ikan bulgular genellikle i¢ baglik altinda

toplanmaktadir.

1% MUELLER, C.W., J.E. WALLACE ve J.L. PRICE. 1992, Employee Commitment Resolving Some
Issues, Work and Occupations, 3. s.214.
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Cinsiyet faktorii ile is tatmini arasindaki baglantiyr inceleyen calismalar ii¢
farkli sonucu ortaya ¢ikarmaktadir. Birinci olarak, bayanlarin erkeklerden daha ¢ok is
doyumuna sahip olduklari, ikinci olarak erkeklerin bayanlardan daha ¢ok tatmin
olduklaridir. Erkeklerin is doyumunun daha fazla olmasmin sebepleri, erkeklerin
kadinlara gore is yasaminda daha ¢ok sayida bulunmasi ve kadinlara nispeten isten

beklentilerine erisme arzularinin daha giiglii olmasidir.

Kisilik ozellikleri ile ilgili baglantiy1 inceleyen arastirmalar; kontrol odagi
disarida olan, egosu yiiksek ve rekabetgi kisilerin is doyumlarinin yiiksek seviyede
oldugunu ortaya koymustur. “Acelecilik” ve “ofkeli kisilik” ile i3 doyumu arasinda
negatif bir iligki, “basar1 glidiisii yiilksek olma” ile i doyumu arasinda pozitif bir iligki

oldugu tespit edilmistir'®’,

Calisma siiresi, ¢alisanin katilisindan itibaren gegirdigi zaman1 belirtmektedir.
Bu siire uzadikga gelirlerde, durumlarda ve sorumluluklarinda kendiliginden bir yiikselis
beklenir. Is tatmini ile ¢alisma siiresi arasindaki baglanti, zaman i¢inde isgdrenin emegi
karsihiginda elde ettiklerinde olusan artisla ifade edilebilir. Isgdren calistig1 orgiite kendi
istegiyle girdigi i¢in, baslangictaki i doyumu da yiiksek olacaktir. Siire arttik¢a
baslangigtaki beklentilerinin yeterli seviyede karsilanmadigimi diisiinen ¢alisanlarda, is
tatmininde azalma olabilecektir. Baska bir diisiince ise, gegirilen siirenin artmasi ile
yapilan degerlendirmeler daha pozitif ve kabul edilebilir smirlar iginde isletmenin
gercekleri  degerlendirilerek  gerceklestirileceginden, is doyumunda bir artis

gozlemlenebilecektir.

Egitim ile i3 doyumu arasindaki iliskinin hem pozitif, hem de negatif yonde
olabilecegi goriilmektedir. Egitimin seviyesinde ve yeteneklerdeki artisin karsiligini
alamadigini diislinen ¢alisanin is doyumu seviyesinde bir diisiis meydana gelebilecektir.

Her iki degiskenin de artis gosterdigi durumda, egitim seviyesi ve yeteneklerdeki artis, is

Y7 DIPBOYE, R.L. ; Smith, C.S. ; Howell, W.C.,1994, Understanding Industrial and Organizational
Psychology, Orlando, Harcourt College Publishers.
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goren i¢in sonuglari itibariyle pozitif yonde degisikliklerle neticelenirse, is doyumunda

da olumlu yonde bir gelisme olacaktir.

“Sosyal simif farkhihiklarimin” is doyumunu nasil etkiledigini tespit etmek i¢in
yapilan bir arastirma neticesinde, is doyumu ile “yiiksek sosyal smnif statiisii” arasinda

anlamh dogrusal bir iliski oldugu tespit edilmistir*®.

Is doyumunu meydana getiren faktdrlerden “ise iliskin faktérler” bashig
altinda toplananlar énemli bir role sahiptir. Is doyumuna sebep oldugu degerlendirilen
cok sayida faktérden biri olan “orgiitsel adalet”, kisilerin orgiit ortamindaki adalet
algilarin1 ifade etmektedir. Genel olarak orgiitsel adalet arastirmalari {i¢ temel boyutta
ele alinmaktadir. Esitlik teorisinden ve Leventhal’in adalet yargisi modelinden ortaya
cikan “dagitim adaleti”, ¢alisnalarin elde ettigi ciktilarin paylastirilmasi ile ilgili olan
hususlart incelemektedir. Leventhal’in adalet yargist modeli incelendiginde, birey
yalnizca katkis1 oraninda elde ettigiyle adalet yargisina varmayarak, daha proaktif bir
yaklasim sergiler. Bireyler, hak edislerini; katki kurali, esitlik kurali, ihtiyag kurali gibi
birkag farkli adalet kurami kullanarak yargilar. Buradan hareketle adalet yargist modeli;
bireyin adalet hiikkmiiniin yalnizca katki kuralina degil, bununla birlikte esitlik ve ihtiyag
kuralina bagli oldugunu belirtir. Kisinin adalet degerlendirmesi oOlgiitiiniin farkli
durumlara gore degisken olabilecegini belirtir®®. Sz edilen ¢iktilarin nasil elde edildigi,
ne ¢esit yontemlerin kullanildig: ile ilgili olan “prosediir adaleti”; isletmelerde karar
vermede kullamilan yéntem ve politikalara yonelik algilanan adalettir®. Nihai olarak
“kigiler arasi etkilesim adaleti”, isgorenlerle yoneticiler arasindaki iletisimdeki adalet

algilamasi ile bagintili olarak, dagitim kararindan etkilenecek olan ¢alisanlar ile dagitim

198 Fotinatos-Ventouratos, R. ; C. L. Cooper., 1998, “Social Class Differences and Occupational Stress,
International Journal of Stress Management, 5, s.4.

99 | EE, Hyung-Ryong., An Empirical Study of Organizational Justice as a Mediator of the Relationships
among Leader-Member Exchange and Job Satisfaction, Organizational Comitment and Turnover
Intensions, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Virginia Universitesi Politeknik Enstitiisii, 2000.

200 PETERSON, Janice M. v.d.2002, “The Measurement of Organizational Justice in Organizational
Change Programmes: A Reliability, Validity and Context-Sensitivity Assessment”, Journal of
Occupational&Organizational Psychology, (4), s. 75.
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kaynagi olan yoneticiler arasindaki orgiitsel islemler yapilirken bireylerin karsilastig

tutum ve davramslarin niteligi olarak tanimlanmaktadir®”,

Orgiitsel destek, isletmenin isgorenlere gosterdigi saygi, destek ve yardimlari
belirtmektedir. Algilanan orgiitsel destegin artmasi, isgorenlerin Orgiitlere insana benzer
nitelikleri benzetme egiliminden dogmaktadir. “Karsiliklilik ilkesi” agisindan giiglii bir
“oOrgiitsel destek algis1”, isgorenlerde isletmenin refahinin 6nemsenmesi ve amaglarina
ulasmas1 i¢in yardim etme zorunlulugunu dogurur. ikinci olarak, “orgiitsel destek
algisinin” vurgulanmasiyla dogan onaylama ve saygi, ¢alisanlarin duygusal yondeki
beklentilerinin karsilanmasini saglar. Neticede, “algilanan orgiitsel destek”, c¢alisanlarin
orgiit tarafindan kabul gordiikleri ve performanslarinin karsilik bulacagi inanglarini
giiclendirir. Bu durum, isgoéren acisindan artig gosteren is doyumu; isletme i¢in ise, artan

duygusal baglilik, performans ve azalan isgiicii devri gibi sonuglar dogurabilir.

Nezaret, isgoren ile yoOnetici arasindaki iligkiyi ve yoneticinin ise olan
katkilarin1 ifade eder. Isgorenin is doyumunda ydnetimin; “isgoren merkezlilik” ve
“karar verme mekanizmasina iggorenin katilimi1” seklindeki iki 6nemli rolii, isgorenlerin

tatmininin artmasina ya da azalmasina sebep olmaktadir.

Ucret kapsamli manada emegin bedelidir ve is doyumunun belirlenmesinde
onemli bir faktordiir. Bu kavram, gesitli donemlerde farkli kapsamda incelenmis ve
bir¢ok bilim dalina gore incelenerek, belirli yaklasim bicimleri gelistirilmistir. Ekonomi
yoniiyle bakildiginda iicret “emegin fiyat1”, sosyal yoniiyle “igsgbrenin ge¢im araci” ve

hukuk yoniiyle ise “isgdrenin fikri ve bedeni faaliyetlerinin karsihigidir” 2%,

Is doyumunda etkili olan faktdrlerden biri olan “cahsma kosullar’”, is
doyumuna iki yonde etki etmektedir. Birincisi, uygun ve yeterli olmayan c¢alisma

kosullar1 veya sartlar1 igsgérenlerde “fiziksel rahatsizliklara” sebep olmakta, ikinci olarak

21 9ZDEVECIOGLU, Mahmut. 2003, “Algilanan Orgiitsel Adaletin Bireylerarasi Saldirgan Davramslar
Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi IIBF Dergisi, Say
21 Temmuz-Aralik.

202 KAYNAK, Tugray, v.d..2000, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Isletme iktisad: Enstitiisii Arastirma ve
Yardim Vakfi Yayin No:7, Istanbul: Dénence Basim ve Yayin
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da is yasammin zaman acgisindan kisinin yasantisinin olduk¢a fazla bir bolimiinii
kapsamasi sebebiyle uygun olmayan g¢alisma sartlar1 iggérende “psikolojik sorunlara”

sebep olabilir’®.

Is doyumunu meydana getiren “cevresel faktérler” degiskenlerinin basinda
gelen “alternatif is imkanlarimin” is doyumu iizerindeki etkisi, daha ¢ok is doyumunun

isgiicli devrine etkisi incelenirken dikkate alinan bir etkilesimdir.

Cevreye yonelik tatmin unsurlarindan bir digeri de sosyal destektir. Calisma
hayatindaki manasi; kisilerin sevgi, kendine giiven, aidiyet duygusu, kisilik bulma,
giivenlik ve onay gorme gibi temel sosyal ihtiyaglarinin baska bireylerle etkilesim

sonucunda tatmin edilmesidir.

Is arkadaslan ile iliskiler, tatmin edici bir is boyutudur. Klasik bir is ortami
g6z Oniine alindiginda, isgorenin isyerinde yonetici ve iistlerden daha c¢ok sayida is
arkadasiyla iletisim i¢inde olacag bir gergektir. Bu sebeple ¢alisanlarin is arkadaslariyla
birlikte olma yogunlugunun, iist kademede olanlarla olan iliskinin sikligindan fazla
olmasi ongoriilebilir. Boyle bir ortamda mesai arkadaglarinin ¢alisana yaptigi iste yardim
etmesi, olumlu bir iliski kurmasi ve ihtiyacit duydugu anlarda bireyi korumasi ¢alisanin

1§ ortamindan hoslanmasina ve tatmin olmasina sebep olacaktir.

is ve aile arasindaki ¢catisma da, isletmeler agisindan 6nemli bir husus olarak
ele alinmaktadir. Isletmeler bireyi drgiite gekmek ve elinde bulundurmak niyetindeyse,
is ve aile arasindaki ¢atigmay azaltict yondeolacak sekilde insan kaynaklarina yonelik

politikalar gelistirmelidir.

Insan davraniglarin1 olumlu olarak etkilemeye yonelik yapilan her faaliyetin
verimlilik {izerinde olumlu etkileri olabilecegi kabul edilmektedir. Isgorenlerin isleri ve

is ortamu ile ilgili algilamalar1 da insan davranislarini etkileyen faktorlerden biri olarak,

23 BZBENLI, Sebnem. 1999, The Impact of Job Satisfaction and Organizational Commitment on
Intention to Turnover and Job Performance”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, s.9.
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ozellikle ¢alisanlarin isi, amirleri, is siirecleri, ¢evreleri, ast ve iistleriyle iliskileri gibi

pek cok faktor konusundaki degerlendirmeleri iizerinde etkili olabilmektedir.

Genellikle yaptigi isten memnun olan ¢alisanlarin daha verimli olabilecegi
disiiniilmektedir. Diger taraftan is doyumunun tetikledigi diisliniilen Onemli
degiskenlerden birisi de orgiitsel baghliktir. Orgiitsel baglilik, 6rgiit verimliliginin ve
performansinin arttirilmasinda gerek birey, gerekse orgiit acisindan énemli bir degisken

olarak kabul edilmektedir 2°* .

Isletme ortamida verimliligin arttirilmasi, biiyiik dlgiide isgdrenlerin
performans artisina baglidir. Bundan dolay:1 nitelikli isgiiciiniin elde bulundurularak
yiiksek performans elde edilmesi 6nemli bir sorun sahasidir. Bu baglamda performansin
artmasini etkileyen faktorlerden birisi de is doyumudur. Robins®® is doyumunu, is
gorenin yaptigi ise yonelik genel tutumu olarak degerlendirirken, Luthans, isgdrenin isin
kendisi i¢in onemli olan seyleri ne derecede karsiladigi algisinin bir neticesi oldugunu

ifade etmektedir®®.

Is doyumundan kaynaklanan motivasyon, calisanin isinden gercek anlamda elde
ettigi faydalar mevcut ise gerceklesir. Calisan performansi, bazi igsel ve digsal ddiillerle
saglanir. Igsel ddiiller iyi bir is yapmaktan dolay: bireyin kendi kendini 6diillendirmesi,
dissal odiiller ise, terfi, ek 6denek gibi araclardir®®’. Bireyin caligsmasi karsiligi elde ettigi
tatmin ile calismasi sirasinda hissettigi tatmin arasinda farklilik vardir. Birincisi “digsal

tatmin”, ikincisine ise, “i¢sel tatmin” olarak tanimlanabilir®,

Orgiitiine baglilk duyan calisanlarin yaptiklar1 isten daha fazla tatmin
olacaklari, islerini daha ¢ok severek yapacaklari, bundan dolay1 yaptiklar1 ise karsi

tutumlarinin daha pozitif olacagi beklenmektedir. Is tatmininin &rgiitsel baglilikla

204 \WASTI, Arzu S.,2003, “Organizational Commitment, Turnover Intentions and the Influence of
Cultural Values”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 76, s.303-321.

205 ROBBINS, S. 2001, Organizational Behavior, Prentice, Hall, 9th ed., New Jersey.

206 UTHANS, F.1995, Organizational Behavior (7. Ed.), New York Mc Graw — Hill, USA, 158-199

27 UTHANS, F. a.g.e., 158-199

208 EROGLU, F. 2006, Davranis Bilimleri, 7.Basim, Istanbul s.353.
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iliskisini inceleyen Bateman ve Strasser’, orgiitsel baghligin is doyumuna sebep
oldugunu belirtirken, Williams ve Hazer™ is doyumu ile orgiitsel baglilik arasinda
pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu belirlemislerdir. Is doyumu ile érgiitsel baglilig
arasinda olumlu ve manali baglar oldugunu ortaya koyan ¢alismalar olmasi is doyumu
konusunun iki boyutta arastirilmasi ihtiyacini ortaya cikarmugtir?, Isgorenlerin
islerinden duyduklari doyum ile orgiitleri ile olan baglliklari arasinda bir iligki
bulunmaktadir ve bu beklenen bir durumdur. Blau’nun sosyal degisim teorisinden de
yola ¢ikarak is doyumuna sebep olacak beklentilerin orgiit tarafindan saglanmasinin
isletmelerin beklentilerinden birisi olan ¢alisanlarin orgiitlerine olan bagliligin1 artirmasi

dogal bir siirectir’*%.

29 BATEMAN, T. S. ve A. Strasser,1984, “Longitudinal Analysis of The Antecedents of Organizational
Commitment”, Academy of Management Journal, 27(1), 95-112

210 WILLIAMS, L. J. ve J. T. Hazer,1986, “Antecedents and Consequences of Satisfaction and
Commitment in Turnover Models: A Reanalysis Using Latest Variables Structural Equation Methods”,
Journal of Applied Psychology, 71(2), 219-231.

2L WILLIAMS, a.g.e., 219-231.

212 BLLAU, P. 1964, Exchange and Power in Social Life, New York: Wiley, s.88-89.
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DORDUNCU BOLUM

KURUM KARNESI, iS DOYUMU VE ORGUTSEL BAGLILIK ARASINDAKI
ILISKILER: MALIiYE BAKANLIGI MERKEZ TESKILATI ORNEGI

4.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

Aragtirmanin  konusu; “kurum karnesi, is doyumu ve Orgiitsel baglilik

arasindaki iligkiler: Maliye Bakanlig1 merkez teskilati 6rnegi”dir.

Gliniimiizde stratejisini dogru belirleyemeyen ve bunu ger¢ekei olarak
uygulayamayan kurumlarin varliklarin1 devam ettirmeleri zor gériilmektedir. Gegmiste
yapilan arastirmalar, iggérenleri motive etmek i¢in sadece mali tedbirlerin alinmasinin
en etkili yontem olamayacagin1 gostermektedir. Bu nedenle, BSC kurumun misyon ve

vizyonunu merkeze koyarken igsgdrenlerin de is tatminini dikkate almaktadir.

Rekabet siddetinin giderek arttig1 bir ortamda ayakta kalmaya calisan igletmeler
icin iggdren iizerine odaklanan yoOnetim yaklasimlari giin gectikce daha da Onem
kazanmaktadir. Bu yaklagimlardan birisi de yetistirdigi nitelikli elemanlarini
kaybetmemek amaciyla olusturulmaya calisilan orgiite baghliktir. Genelde Orgiitsel
baglhilig1 yliksek olan isgorenlerin, kuruma katkilarinin daha fazla olacagi yoniinde

sonugclar ortaya ¢ikmistir.

Bu ¢alismada amag; gliniimiliz performans degerlendirmelerinden BSC’nin is
doyumu ve orgiitsel baglilig1 tizerine etkisini, bu dogrultuda orgiitsel baglilik ile is
doyumu arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir. Her ne kadar is doyumu ve orgiitsel
baglilik iizerine yapilan caligmalar olmasma ragmen bu kapsamda BSC’nin etkisini

6lgmeye yonelik bir ¢calismaya rastlanmamasi bir eksiklik olarak degerlendirilmistir.

Ayrica cinsiyet, yas, 0grenim diizeyi vb. demografik ozelliklerin BSC, is
doyumu ve Oorgiitsel baglilik ile iliskilerinin belirlenmesi de bu c¢alismanin amaci

kapsamindadir.
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4.2. ARASTIRMANIN EVRENI ve ORNEKLEMI

Aragtirmanin evrenini Maliye Bakanligt Ankara ilinde gorev yapan 2008
personel olusturmaktadir. Personel brans bazinda ayrilmamaktadir.

Arastirmada basit tesadiifi ornekleme teknigi kullanmistir. Buna gore 2008
personeli temsil eden 100 personel drnekleme tesadiifi olarak se¢ilmistir. Formiillerde;

N= Evrendeki birey sayis1 (2008 Personel: 2012 Yili Maliye Bakanlig1 Ankara
Personel Sayisi)

n= Ornekleme almacak birey sayis1 (92)

p= Incelenecek olaym gériiliis siklig1 (p=0.5)

q= Incelenecek olayin gériilmeyis siklig1 (q=1-p=0.5)

z= Belirli serbestlik derecesinde ve saptanan yanilma diizeyinde t tablosunda
bulunan teorik deger (1.96)

d= Olayn goriiliis sikligina gore yapilmak istenen & sapma olarak simgelenmistir

(duyarhilik=0.10).

n=(N.z% p.gq)/(N.d*+2*.p.q)

n = (2008 .(1,96)% .(0,5) .(0,5)) / (2008. (0,10)* + (1,96)°. (0,5) .(0,5))=92

4.3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI ve SINIRLILIKLARI

Bu caligmada &rneklem olarak aliman 100 personelin evreni temsil ettigi (%10
duyarhilik ve %95 giiven diizeyine gore), bu dogrultuda aragtirmanin yapildigr kurumun
ornek kiitleyi temsil icin Kriterleri yeterli olmakla beraber sonuglarin genelleme
hususunda kisitli oldugu degerlendirilmektedir. Ayrica s6z konusu personelin sorulara
ictenlikle cevap verdigi varsayilmaktadir.

Diger taraftan anket c¢alismasi, BSC uygulayan bir kurum/isletmede
gerceklestirilemediginden personelin bu husustaki algilar1 esas alinarak, kisa bir siirede

anket sorularinin veya anket agiklamalarin yanitlanmasi potansiyel bir kisittir. Ayrica
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toplanan verilerin zamanin herhangi bir aninda elde edilmesinin de onemli bir kisit

oldugu degerlendirilmektedir.

4.4. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI
Arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezler asagida siralanmistir.

1: Is doyum ortalama puan: ile érgiitsel baghlik ortalama puam arasinda
anlaml bir iliski vardir.

2: Is doyum ortalama puani ile kurum karnesi ortalama puam arasinda anlami
bir iliski vardir.

3: Kurum karnesi ortalama puan: ile orgiitsel baghlik ortalama puant arasinda

anlaml bir iliski vardir.

4: Cinsiyet degiskeni is doyumu iizerinde farkiilik yaratmaktadir.
5: Cinsiyet degiskeni orgiitsel baglilik iizerinde farklilik yaratmaktadir.

6. Cinsiyet degiskeni kurum karnesi iizerinde farklilik yaratmaktadur.

7: Yas degiskeni is doyumu iizerinde farklilik yaratmaktadir.
8: Yas degiskeni orgiitsel baglhlik tizerinde farkiiltk yaratmaktadir.

9: Yas degiskeni kurum karnesi iizerinde farkiiiik yaratmaktadir.

10: Ogrenim diizeyi degiskeni is doyumu iizerinde farklilik yaratmaktadir.
11: Ogrenim diizeyi degiskeni érgiitsel baghlik iizerinde farklilik yaratmaktadr.
12: Ogrenim diizeyi degiskeni kurum Karnesi iizerinde farklilik yaratmaktadir.

13: Isteki konum degiskeni is doyumu iizerinde farklilik yaratmaktadir.
14: Isteki konum degiskeni orgiitsel baghlik iizerinde farklilik yaratmaktadir.

15: Isteki konum degiskeni kurum Karnesi iizerinde farklilik yaratmaktadir.
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16:  Isyerinde c¢alisma siiresi degiskeni is doyumu iizerinde farklilik
yaratmaktadir.

17: Isyerinde c¢alisma siiresi degiskeni orgiitsel baghlik iizerinde farklilik
yaratmaktadir.

18: Isyerinde ¢alisma siiresi degiskeni Kurum Karnesi iizerinde farklilik
yaratmaktadir.

19: Isyerine ulasim sekli degiskeni is doyumu iizerinde farklilik yaratmaktadir.

20:Isyerine ulasim sekli degiskeni orgiitsel baghhk iizerinde farklilik
yaratmaktadir.

21: Isyerine ulasim sekli degiskeni Kkurum Kkarnesi iizerinde farklilik

yaratmaktadir.

4.5 VERILERIN ANALIiZi

Anket olarak Minesota Is Tatmini, PORTER, L.W., R.M. STEERS, R.T.
MOWDAY ve P.V. BOULIAN tarafindan gelistirilen Orgiitsel Baglilik Anketi ile
KOCEL’in Isletme Yéneticiligi kitabindan uyarlanan BSC anketi uygulanmistir.

Verilerin analizi SPSS 15.0 programu ile yapilmustir. Olgeklerden elde edilen
puanlarin arasinda iligkinin var olup olmama durumu ve var olan iliskinin siddeti ve
yoniinii belirlemek i¢in Korelasyon katsayist hesaplanmistir.

Olgek puanlarinin demografik ozelliklere gore farkliik gosterip gostermedigi
parametrik ve parametrik olmayan testler ile sinanmistir. Bu testler bagimsiz gruplar t
testi, bagimsiz gruplar Mann-Whitney U Testi ve n tane bagimsiz gruplar Kruskal-
Wallis H Testi ile bakilmistir.

Iki gruplu degiskenlerin karsilastirilmasinda t testi ve Mann-Whitney U testi; 3
ve daha fazla gruplu degiskenlerin karsilastirilmasinda Kruskal-Wallis H Testi
uygulanmstir.

Kruskal-Wallis H Testi sonucu farklilik ¢ikmasi sonucu ikili karsilastirmalar igin

Bonferroni diizeltmeli Mann-Whitney U Testi uygulanmustir.
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Normallik varsayiminin saglandigt durumlarda parametrik testler; normallik
varsayiminin saglanmadigl durumda parametrik olmayan testler kullanilmistir.
Olgeklerin giivenilirligi i¢in Cronbach’s Alfa katsayis1 hesaplanmustir. Calismada

anlamlilik katsayis1 a 0.05 alinmistir (%95 giiven diizeyi).

4.6. BULGULAR

Tablo 3: Cinsiyete Gore Dagihm

f %
Erkek 70 70,0
Cinsiyet Kadn 30 30,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin %70’1 erkek; %30’u kadindir. Buna gore

arastirmaya katilanlar arasinda erkek calisanlar cogunluktadir.

Tablo 4: Yasa Gore Dagilim

f %
30 yas ve alt1 57 57,0
31-35 yas 12 12,0
Yas 36-40 yas 8 8,0
41 yas ve Uistil 23 23,0

Toplam 100 100,0
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Arastirmaya katilan calisanlarin %57’si 30 yas ve altinda, %12’si 31 ile 35 yas

arasinda, %8’i 36 ve 40 yas arasinda ve %23’ 41 ve lsti yastadir. Buna gore

arastirmaya katilanlar igerisinde 30 yas ve altindakiler cogunluktadir.

Tablo 5: Ogrenim Diizeyine Gore Dagilim

f %
ko gretim mezunu 1 1,0
Lise mezunu 6 6,0
Ogrenim Diizeyi Yiiksekokul mezunu 4 4,0
Universite mezunu 89 89,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin %1°1 ilkdgretim mezunu, %6’s1 lise mezunu,

%41 yliksekokul mezunu ve %89’u lniversite mezunudur. Buna gore arastirmaya

katilanlar igerisinde iiniversite mezunu ¢alisanlar cogunluktadir.

Tablo 6: isteki Konuma Gére Dagihm

f %
Ilk kademe (Eleman, Uzman Yrd., Uzman,
vb.) 65,0
Isteki Konum Orta kademe yonetici (Sef, Yetkili vb. ) 7 7,0
Ust kademe yonetici ( Miidiir ve iistii ) 28 28,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin isteki konumlar1 %7’si orta kademe yonetici,

%28’1 list kademe yonetici ve %65°1 ilk kademedir. Buna gore aragtirmaya katilanlar

igerisinde isteki konumu ilk kademe olan ¢alisanlar ¢ogunluktadir.
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Tablo 7: Isyerinde Cahisma Siiresine Gore Dagilhm

f %

1 yildan az 48 48,0
. 1-3 yil 16 16,0
Isyerinde alisma
i cans 4-6 yil 8 8,0
siiresi

7 yil ve daha fazla 28 28,0

Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan ¢aliganlarin %81 4-6 yil, %16’s1 1-3 yil, %28’1 7 yil ve daha

fazla, %48’1 1 yildan az siiredir ¢aligmaktadir.

Tablo 8: Isyerine Ulasim Sekline Gére Dagihm

f %
Toplu tagima araci 58 58,0
. ) _ Servis 5 5,0
Isyerine ulasim sekli Oel arac o 370
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin isyerlerine ulasim sekli %5 servis, %37 6zel arag
ile %58 toplu tasima araci iledir. Buna gore arastirmaya katilanlar icerisinde igyerine

ulagim sekli toplu tagima araci ile olan ¢alisanlar ¢ogunluktadir.
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Tablo 9: Olcek Puanlarinin Betimsel Istatistikleri

N Ortalama ss Cronbach's Alpha
i§ Doyum Puam 100 12,47 13,63 0,932
Orgiitsel Baghihk Puani 100 46,17 6,54 0,772
Kurum Karnesi Puani 100 62,26 21,35 0,975

Arastirmaya katilanlarin I Doyum Puani ortalamasi 72,4+13,63diir. Cronbach's
Alfa puami 0,932°dir. Buna gore Is Doyum Olgeginin giivenirligi yiiksek olarak

bulunmustur.

Aragtirmaya katilanlarin  Orgiitsel Baglililk Puam ortalamasi 46,17+6,54"diir.
Cronbach's Alfa puani 0,772°dir. Buna goére Orgiitsel Baglhilik Olgeginin giivenirligi

yiiksek olarak bulunmustur.

Arastirmaya katilanlarin Kurum Karnesi Puani ortalamasi 62,26+21,35°dir.
Cronbach's Alfa puani 0,975°dir. Buna gore Kurumsal Karne Olgeginin giivenirligi

yiiksek olarak bulunmusgtur.

Tablo 10: is Doyumu ile Orgiitsel Baghhk Arasinda iliski Analizi

Orgiitsel Baglhihk Puani

r 0,668
Is Doyum Puani p 0,000*
n 100

*p<0.05



99

Is doyum puam ile &rgiitsel baglilik puani arasinda iliski olma durumu icin
yapilan korelasyon analizi sonucu tablo 10°da goriilmektedir. Tablo 10°a gore is doyumu
ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmaktadir. S6z

konusu iligki pozitif yonlii ve orta siddetlidir [r=0.668, p=0.000].

Tablo 11: Kurum Karnesi Ile is Doyumu ve Orgiitsel Baghlik Arasinda iliski

Analizi
. Orgiitsel Baglilk
Is Doyum Puani
Puani
r 0172 0,188
Kurum Karnesi Puant p 0,088 0,060
100 100

Tablo 11°de de goriilecegi iizere kurum karnesi puani ile i doyum puani
arasinda anlamli bir iligski yoktur. Ayrica kurum karnesi puani ile orgiitsel baglilik puani

arasinda da anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

Tablo 12: Cinsiyet Gruplarinin is Doyumu Acisindan Karsilastirillmasi

Cinsiyet N Ortalama ss t p

) Erkek 70 73,33 12,24

Is Doyum Puani 0,962 0,338
Kadin 30 70,47 16,47

Aragtirmada, “Cinsiyet degiskeni Is Doyumu {izerinde farklilik yaratmakta
midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan t testi

sonuglar1 tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12 incelendiginde, erkek ¢alisanlarin is doyum puanlar1 ile kadin
calisanlarin iy doyum puanlarinin karsilagtirildigr goriilmektedir. Yapilan bagimsiz

gruplar t testi sonucunda, erkek calisanlarin iy doyum puanlar ile (X=73,33) kadin
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calisanlarin puanlar1t (X=70,47) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
olmadig tespit edilmistir [t=0,962 p=0,338]. Buna gore cinsiyet degiskeni i doyumu

tizerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.

Tablo 13: Cinsiyet Gruplarimin Orgiitsel Baghhk Acisindan Karsilastirilmasi

Cinsiyet n Swra Ort. U p

w Erkek 70 51,44

Orgiitsel Baglhihk Puani 984,500 0,621
Kadin 30 48,32

Arastirmada, “Cinsiyet degiskeni Orgiitsel Bagllik {izerinde farklilik yaratmakta
midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan Mann-

Whitney U testi sonuglari tablo 13°de verilmistir.

Tablo 13 incelendiginde, erkek ¢alisanlarin orgiitsel baglilik puanlart ile kadin
calisanlarin  Orgiitsel baglilik puanlarinin  karsilastirlldigr  goriilmektedir.  Yapilan
bagimsiz gruplar Mann-Whitney U testi sonucunda, erkek calisanlarin orgiitsel baglilik
puanlari ile (Sira Ortalamasi=51,44) kadin ¢alisanlarin puanlar1 (Sira Ortalamas1=48,32)
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir [U=0,962
p=0.338]. Buna gore cinsiyet degiskeni orgiitsel baglilik {izerinde anlamli bir farklilik

yaratmamaktadir.

Tablo 14: Cinsiyet Gruplarinin Kurum Karnesi A¢isindan Karsilastirilmasi

Cinsiyet N Ortalama ss t p

Kurum Karnesi Erkek 70 63,09 22,00
Puani Kadin 30 60,33 19,98

0,589 0,557
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Arastirmada, “Cinsiyet degiskeni Kurum Karnesi tizerinde farklilik yaratmakta
midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan t testi

sonuclari tablo 14’de verilmistir.

Tablo 14 incelendiginde, erkek ¢alisanlarin kurum karnesi puanlar1 ile kadin
calisanlarin kurum karnesi puanlarinin karsilastirildigi goriilmektedir. Yapilan bagimsiz
gruplar t testi sonucunda, erkek calisanlarin kurum karnesi puanlari ile (X=63,09) kadin
calisanlarin puanlar1 (X=60,33) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
olmadig1 tespit edilmistir [t=0,589 p=0,557]. Buna gore cinsiyet degiskeni kurum

karnesi lizerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.

Tablo 15: Yas Gruplarmin Is Doyumu A¢isindan Karsilastiriimasi

Yas n Swa Ort. KiKare p
30 yagvealt1 57 50,24
. 31-35 yas 12 48,67
Is Doyum Puani 1,673 0,643
36-40 yas 8 62,75
41 yas ve listli 23 47,85

Arastirmada, “Yas degiskeni Is Doyum puani iizerinde farklilik yaratmakta
midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan Kruskal-

Wallis H testi sonuglari tablo 15°de verilmistir.

Tablo 15 incelendiginde, yaslara gore calisanlarin is doyum puanlariin
karsilastirildigr goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Kruskal-Wallis H testi
sonucunda, 30 yas ve alt1 ¢alisanlarin is doyum puanlari ile (Sira Ortalamasi=50,24), 31-
35 yas c¢alisanlarin puanlar1 (Sira Ortalamasi=48,67), 36-40 yas ¢alisanlarin puani (Sira
Ortalamasi1=62,75) ve 41 yas ve tistii ¢alisanlarin puani (Sira Ortalamasi=47,85) arasinda

istatistiksel acidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir [Ki Kare=1,673
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p=0,643]. Buna goére yas degiskeni is doyum iizerinde anlamli bir farklilik

yaratmamaktadir.

Tablo 16: Yas Gruplarimin Orgiitsel Baghlik Acisindan Karsilastirilmasi

Yas n Swra Ort.  KiKare p
30 yagvealt1 57 49,89

. 31-35 yas 12 53,75

Orgiitsel Baglhihk Puani 3,254 0,354
36-40 yas 8 65,81
41 yas ve listli 23 44 .98

Aragtirmada, “Yas degiskeni Orgiitsel Baglilik puam {izerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan

Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16 incelendiginde, yaslara gore ¢alisanlarin orgiitsel baglilik puanlarinin
karsilastirildigr goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Kruskal-Wallis H testi
sonucunda, 30 yas ve altt calisanlarin Orgiitsel baglilhlk puanlart ile (Sira
Ortalamas1=49,89), 31-35 yas calisanlarin  Orglitsel baglilik  puanlart  (Sira
Ortalamas1=53,75), 36-40 yas c¢alisanlarin  Orgiitsel baghlik puanm1  (Sira
Ortalamas1=65,81), ve 41 yas ve Ustii calisanlarin Orgiitsel baglihik puani (Sira
Ortalamas1=44,98) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit
edilmistir [Ki Kare=3,254 p=0,354]. Buna gore yas degiskeni orgiitsel baglilik tizerinde

anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.
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Tablo 17: Yas Gruplarimin Kurum Karnesi A¢isindan Karsilagtirilmasi

Sira _ Tkili
Yas N Ki Kare p
Ort. Karstlastirma
30 yas ve
- 57 51,29
alt1
Kurum Karnesi 31-35yas 12 28,88
9,171 0,027 24
Puan 36-40yas 8 50,13
41 yas ve
v 23 59,96
ustu

Arastirmada, “Yas degiskeni Kurum Karnesi puani lizerinde farklilik yaratmakta
midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan Kruskal-

Wallis H testi sonuglari tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17 incelendiginde, yaslara gére calisanlarin kurum karnesi puanlarmin
karsilastirildigr goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Kruskal-Wallis H testi
sonucunda, 30 yas ve alti c¢alisanlarn  kurum karnesi puanlar1 ile (Sira
Ortalamas1=49,89), 31-35 yas c¢alisanlarin  kurum karnesi puanlar1  (Sira
Ortalamasi1=53,75), 36-40 yas calisanlarin kurum karnesi puani (Sira Ortalamasi=65,81),
ve 41 yas ve Ustli ¢alisanlarin kurum karnesi puani (Sira Ortalamasi=44,98) arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir [Ki Kare=3,254
p=0,354]. Buna gore yas degiskeni kurum karnesi iizerinde anlamli bir farklilik
yaratmaktadir. 31-35 yas ile 41 yas ve iistii arasinda kurum karnesi agisindan anlamli bir
fark vardir. 31-35 yas calisanlarin kurum karnesi puani en disik, 41 yas ve dsti

calisanlarin ise kurum karnesi puani en yiiksek olarak tespit edilmistir.
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Tablo 18: Ogrenim Diizeyi Gruplarimin Is Doyumu, Orgiitsel Baghihk ve Kurum

Karnesi Ac¢isindan Karsilastirilmasi

Ogrenim Sira
n p
Diizeyi Ort.
Yiksekokul
11 49,27
. ve alt1
Is Doyum Puani _ 476,000 0,882
Universite
89 50,65
mezunu
Yiksekokul
11 55,50
- ve alt1
Orgiitsel Baghhk Puani — : 434,500 0,544
Universite
89 49,88
mezunu
Yiksekokul
11 44 36
ve alt1
Kurum Karnesi Puani _ 422,000 0,457
Universite
89 51,26
mezunu

Arastirmada, “Ogrenim diizeyi degiskeni Is Doyum iizerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan

Mann-Whitney U testi sonuglari tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18 incelendiginde, 0Ogrenim diizeyi yiiksekokul ve alti calisanlarin is
doyum puanlar ile tiniversite mezunu calisanlarin is doyum puanlarinin karsilastirildigi
gorilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Mann-Whitney U testi sonucunda, yliksekokul
ve alt1 i3 doyum puanlari ile (Sira Ortalamasi=49,27) {iniversite mezunu ¢alisanlarin
puanlar1 (Sira Ortalamasi=50,65) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
olmadig tespit edilmistir [u=0,476 p=0,882]. Buna gore 6grenim diizeyi degiskeni is

doyum iizerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.
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Arastirmada, “Ogrenim diizeyi degiskeni Orgiitsel Baghlik iizerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan

Mann-Whitney U testi sonuglar1 tabloda verilmistir.

Tablo 18 incelendiginde, 6grenim diizeyi yiiksekokul ve alti ¢alisanlarin orgiitsel
baglilikk puanlar ile iiniversite mezunu c¢alisanlarin Orgiitsel baglilik puanlarinin
karsilagtirildigr  goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Mann-Whitney U testi
sonucunda, 6grenim diizeyi yiiksekokul ve alt1 ¢alisanlarin orgiitsel baglilik puanlar ile
(Sira  Ortalamas1i=55,50)  {niversite  mezunu  c¢alisanlarin  puanlarnt  (Sira
Ortalamas1=49,88) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit
edilmistir [u=434,5 p=0,544]. Buna gore Ogrenim diizeyi degiskeni orgiitsel baglilik

tizerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.

Arastirmada, “Ogrenim diizeyi degiskeni Kurum Karnesi iizerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan

Mann-Whitney U testi sonuglari tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18 incelendiginde, 6grenim diizeyi yiiksekokul ve alti ¢alisanlarin kurum
karnesi puanlari ile {iniversite mezunu ¢alisanlarin kurum karnesi puanlarinin
karsilagtirildigr  goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Mann-Whitney U testi
sonucunda, 6grenim diizeyi yiiksekokul ve alt1 ¢alisanlarin kurum karnesi puanlart ile
(Sira  Ortalamasi=44,36)  iniversite mezunu  ¢alisanlarin  puanlart  (Sira
Ortalamas1=51,26) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit
edilmistir [u=422 p=0,457]. Buna gore O6grenim diizeyi degiskeni kurum karnesi

tizerinde anlaml bir farklilik yaratmamaktadir.
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Tablo 19: Isteki Yonetsel Diizeylerin Is Doyumu Ag¢isindan Karsilastirilmasi

, Sira
Isteki Konum n U p
Ort.

. [k kademe 65 46,16
Is Doyum Puani _ 855,500 0,041*
Orta ve Ust kademe 35 58,56

*p<0.05

Aragtirmada, “Isteki Yonetsel Diizeylerin Is Doyum puani iizerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan

Mann-Whitney U testi sonuglari tablo 19°da verilmistir.

Tablo 19 incelendiginde, ilk kademe galisanlarinin is doyum puanlart ile orta ve
iist kademe calisanlarin iy doyum puanlarinin karsilastirildign goriilmektedir. Yapilan
bagimsiz gruplar Mann-Whitney U testi sonucunda, isteki konumu ilk kademe
calisanlarin i3 doyum puanlar1 ile (Sira Ortalamasi=46,16) iiniversite mezunu
calisanlarin i3 doyum puanlar (Sira Ortalamasi=58,56) arasinda istatistiksel acgidan
anlaml bir farklilik oldugu tespit edilmistir [u=855,5 p=0,041]. Buna gore isteki konum
degiskeni 15 doyum iizerinde anlamli bir farklilik yaratmaktadir. Orta ve st diizey

yoneticilerin is doyum diizeyi daha yiiksek olarak ortaya ¢ikmistir.

Tablo 20: isteki Yonetsel Diizeylerin Orgiitsel Baghlhk Acisindan Karsilastirilmasi

. Sira
Isteki Konum n U p
Ort.
. Ik kademe 65 47,61
Orgiitsel Baglhlik Puani 949,500 0,173

Orta ve Ust kademe 35 55,87

Arastirmada, “Isteki konum degiskeni Orgiitsel Baglilik iizerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan

Mann-Whitney U testi sonuglari tablo 20°de verilmistir.
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Tablo 20 incelendiginde, ilk kademe calisanlarinin orgiitsel baglilik puanlart ile
orta ve 1Ust kademe calisanlarin oOrgiitsel baglilhlk puanlarinin  karsilagtirildig
gorilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Mann-Whitney U testi sonucunda, isteki
konumu ilk kademe calisanlarin orgiitsel baglilik puanlar ile (Sira Ortalamasi=47,61)
tiniversite mezunu c¢alisanlarin orgiitsel baglilik puanlart (Sira Ortalamasi=55,87)
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir [u=949,5
p=0,173]. Buna gore isteki konum degiskeni oOrgiitsel baglilik iizerinde anlamli bir

farklilik yaratmamaktadir.

Tablo 21: Isteki Yonetsel Diizeylerin Kurum Karnesi Acisindan Karsilastirilmasi

Isteki Konum  n Ortalama ss t p
Ik kademe 65 61,4000 19,82171
Kurum Karnesi Puani Orta ve Ust 0,586

35 63,8571 24,16018 0,547
kademe

Arastirmada, “Isteki konum degiskeni Kurum Karnesi iizerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan t

testi sonuglar1 tablo 21°de verilmistir.

Tablo 21 incelendiginde, ilk kademe c¢alisanlarinin kurum karnesi puanlari ile
orta ve 1ist kademe c¢alisanlarin kurum karnesi puanlarin = karsilagtirildigi
goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda, ilk kademe calisanlarinin
kurum karnesi puanlar1 ile (X=61,40) orta ve iist kademe ¢alisanlarin kurum karnesi
puanlar1 (X=63,857) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadig: tespit
edilmistir [t=-0,547 p=0,586]. Buna gore isteki konum degiskeni kurum karnesi iizerinde

anlaml bir farklilik yaratmamaktadir.
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Tablo 22: isyerinde Calisma Siiresi Gruplarinin Is Doyumu Acisindan

Karsilastirilmasi

Isyerinde ¢calisma Stra
siiresi n Ort. Ki Kare p
1 yildan az 48 54,00

. 1-3 yil 16 38,22

Is Doyum Puani 4,557 0,207
4-6 y1l 8 42,44
7 yil ve daha fazla 28 53,82
1 yildan az 48 51,58

. 1-3 yil 16 49,06

Orgiitsel Baghlik Puani 0,489 0,921
4-6 yil 8 55,06
7 yil ve daha fazla 28 48,16
1 yildan az 48 54.47
1-3 yil 16 35,81

Kurum Karnesi Puant 5239 0,155
4-6 yil 8 48,06
7 yil ve daha fazla 28 52,79

Arastirmada, “Is yerinde calisma siiresi degiskeni Is Doyum puani iizerinde
farklilik yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla

yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 tablo 22°de verilmistir.

Tablo 22 incelendiginde, is yerinde ¢alisma siirelerine gore ¢alisanlarin is doyum
puanlarmin karsilastirildign goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Kruskal-Wallis H
testi sonucunda, 1 yildan az ¢alisanlarin i doyum puanlari ile (Sira Ortalamasi=54,00),
1-3 yil calisanlarin puanlar1 (Sira Ortalamasi=38,22), 4-6 yil calisanlarin puani (Sira
Ortalamas1i=42,44), ve 7 wyil ve daha fazla siiredir c¢alisanlarin puani (Sira

Ortalamas1=53,82) arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit
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edilmistir [Ki Kare=4,557p=0,207]. Buna gére Is yerinde calisma siiresi degiskeni is

doyum {izerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.

Aragtirmada, “Is yerinde calisma siiresi degiskeni Orgiitsel Baglilik puani
tizerinde farklilik yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak

amaciyla yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 tablo 22’de verilmistir.

Tablo 22 incelendiginde, is yerinde calisma siirelerine gore ¢alisanlarin orgiitsel
baglilik puanlarinin karsilagtirildigr goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Kruskal-
Wallis H testi sonucunda, 1 yildan az calisanlarin orgiitsel baglilik puanlar ile (Sira
Ortalamas1=51,58), 1-3 yil c¢alisanlarin  Orgilitsel  baglilik  puanlart  (Sira
Ortalamas1=49,06), 4-6 yil calisanlarin orgiitsel baglilik puani (Sira Ortalamasi=55,06),
7 yil ve daha fazla siiredir ¢alisanlarin orgiitsel baglilik puani (Sira Ortalamasi=48,16)
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir [Ki
Kare=0,489=0,921]. Buna gore is yerinde caligma siiresi degiskeni orgiitsel baglilik

tizerinde anlaml1 bir farklilik yaratmamaktadir.

Arastirmada, “Is yerinde calisma siiresi degiskeni Kurum Karnesi puani iizerinde
farklilik yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla

yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglari tablo 22°de verilmistir.

Tablo 22 incelendiginde, is yerinde ¢alisma siirelerine gore ¢alisanlarin kurum
karnesi puanlarinin karsilastirildigr goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Kruskal-
Wallis H testi sonucunda, 1 yildan az ¢alisanlarin kurum karnesi puanlar ile (Sira
Ortalamasi1=54,47), 1-3 yil calisanlarin kurum karnesi puanlart (Sira Ortalamasi=35,81),
4-6 y1l calisanlarin kurum karnesi puan (Sira Ortalamasi=48,06), ve 7 yil ve daha fazla
siiredir ¢alisanlarin kurum karnesi puani (Sira Ortalamasi=52,79) arasinda istatistiksel
acidan anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir [Ki Kare=5,239=0,155]. Buna gore
Is yerinde ¢alisma siiresi degiskeni kurum karnesi puani {izerinde anlamli bir farklilik

yaratmamaktadir.
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Tablo 23: Isyerine Ulasim Sekli Gruplarimin Is Doyumu Acisindan

Karsilastirilmasi
Isyerine ulasim sekli n Stra Ort. U p
. Toplu tagima araci 58 54,93
Is Doyum Puani . 961,000 0,072
Servis - Ozel arag 42 44,38

Arastirmada, “Is yerine ulasim sekli degiskeni Is Doyum iizerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan

Mann-Whitney U testi sonuglari tablo 23’de verilmistir.

Tablo 23 incelendiginde, is yerine ulasim sekli toplu tasima aract kullanan
calisanlarin i doyum puanlart ile servis-0zel ara¢ kullanan c¢alisanlarin i doyum
puanlarinin karsilastirildigi goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Mann-Whitney U
testi sonucunda, toplu tasima aracit kullanan i doyum puanlarn ile (Sira
Ortalamasi=54,93)  servis-6zel ara¢  kullanan  c¢alisanlarin  puanlar1  (Sira
Ortalamas1=44,38) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit
edilmistir [u=961 p=0,072]. Buna gore Is yerine ulasim sekli degiskeni is doyum

tizerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.

Tablo 24: Isyerine Ulasim Sekli Gruplarimin Orgiitsel Baghlik Acisindan

Karsilastiriimasi
. Stra
Isyerine ulasim sekli n U p
Ort.
Orgiitsel Baghlik Toplu tasima aract 58 52,47

1.104,000 0,425

Puam Servis - Ozel arag 42 47,79
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Arastirmada, “Is yerine ulasim sekli degiskeni orgiitsel baglilik puani iizerinde
farklilik yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla

yapilan Mann-Whitney U testi sonuglar1 tablo 24’de verilmistir.

Tablo 24 incelendiginde, is yerine ulasim sekli toplu tasima araci kullanan
calisanlarin Orgiitsel baglilik puanlar ile servis-6zel ara¢ kullanan calisanlarin orgiitsel
baglilik puanlarmin karsilastirildign gortilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar Mann-
Whitney U testi sonucunda, toplu tasima aract kullanan orgiitsel baglilik puanlari ile
(Sira Ortalamas1=52,47) servis-0zel ara¢ kullanan calisanlarin orgiitsel baglilik puanlar
(Sira Ortalamasi=47,79) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadig: tespit
edilmistir [u=1.104,00 p=0,425]. Buna gore is yerine ulasim sekli degiskeni Orgiitsel

baglilik tizerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.

Tablo 25: isyerine Ulasim Sekli Gruplarinin Kurum Karnesi A¢isindan

Karsilastirilmasi

Isyerine  ulasim

n Ortalama ss t p
sekli
Kurum Karnesi Toplu tasima aract 58 63,64 19,99
— 0,757 0,451
Puani Servis - Ozel ara¢ 42 60,36 23,21

Arastirmada, “Is yerine ulasim sekli degiskeni kurum Karnesi iizerinde farklilik
yaratmakta midir?” seklinde ifade edilen alt probleme cevap bulmak amaciyla yapilan t

testi sonuglar1 tablo 25’de verilmistir.

Tablo 25 incelendiginde, toplu tasima araci kullanan g¢alisanlarin kurum karnesi
puanlar1 ile servis-6zel ara¢ kullanan calisanlarin kurum karnesi puanlarmin
karsilastirildigi goriilmektedir. Yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda, toplu tagima

aract kullanan calisanlarin kurum karnesi puanlart ile (X=63,64) servis-0zel arag
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kullanan ¢aliganlarin puanlar1 (X=60,36) arasinda istatistiksel agidan anlaml1 bir farklilik

olmadigr tespit edilmistir [t=0,757 p=0,451]. Buna gore is yerine ulasim sekli degiskeni

kurum karnesi lizerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezler ve bu kapsamda elde

edilen bulgular Tablo 26-32’de sirasiyla asagida sunulmustur.

Tablo 26 : Is Doyumu, Kurum Karnesi ve Orgiitsel Baghlik

Hipotezler r p Sonug¢ Aciklama
1: Is doyum puam ile Is doyumu ile érgiitsel
srotitsel  baslilik baghlik arasinda
oreuiser DAGHIR PUANL1 0068 | 0.000<0.05 | KABUL | istatistiksel ~ olarak
arasinda iliski vardr. anlamli ~ bir  iliski
bulunmaktadir.

2: Is doyum puam ile Kurum karnesi puani
kurum karnesi ile is doyum puanm
nest  puant | (172 | 0.088>0.05 | RED arasimnda anlamli bir

arasinda iliski vardir. iliski yoktur.
3: Kurum karnesi puani ile Kurum karnesi
. . orgiitsel baghlik
orgiitsel ~ baghlik  puani | 0188 | 0.06>0.05 | RED arasinda anlamls. bir

arasinda iliski vardir. iliski yoktur.

Tablo 27: Cinsiyet Degiskeni

Hipotez U p Sonug Actklama
4. Cinsiyet Erkek calisanlarin is doyum
degiskeni is puanlart ile (X=73,33) kadin
calisanlarin puanlart
Doyumu  iizerinde (X=70,47) arasinda
istatistiksel ac¢idan anlaml
Jarklilik 0,962 0,338 RED bir farklihik olmadigi tespit
yaratmaktadir. edilmigtir. Cinsiyet degiskeni

is doyumu tizerinde anlamli
bir Sfarkhilik
yaratmamaktadir.
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5: Cinsiyet Erkek c¢aliganlarin orgiitsel
o Lo baglhilik puanlart ile (Sira
degiskeni  Orgiitsel Ortalamasi=51,44) kadin
Baghlik  iizerinde calisanlarin  puanlart (Sira
farkiulik Ortalamasi=48,32) arasinda
arkt 984,500 0,621 RED istatistiksel ac¢idan anlaml
yaratmaktadir. bir farkhilik olmadig: tespit
edilmistir. Cinsiyet degiskeni
orgiitsel  baghlik iizerinde
anlaml bir farkhilik
yaratmamaktadir.
6: Cinsiyet Erkek calisanlarin  kurum
.. . karnesi puanlart ile
degiskeni  Kurum (X=63,09) kadin ¢alisanlarin
Karnesi  iizerinde puanlart (X=60,33) arasinda
istatistiksel acidan anlamll
Jarklilik 0,589 0,557 RED bir farklihik olmadigi tespit
yaratmaktadir. edilmistir. Cinsiyet degiskeni
orgiitsel  baghlik iizerinde
anlaml bir farklhilik
yaratmamaktadir.
Tablo 28: Yas Degiskeni
) Ki
Hipotez p Sonuc¢ Aciklama
Kare
7: Yas degiskeni Is Doyumu Yas degiskeni ig doyum
iizerinde farkiilik tizerinde anlamli bir
1,673 | 0,643 RED farklilik
yaratmaktadir. yaratmamakzadir.
8: Yas degiskeni Orgiitsel Yas degiskeni orgiitsel
. . baglilik iizerinde anlamli
Baghlik iizerinde farkhilik | 3 254 | 0,354 RED bir farkliltk
yaratmaktadir. yaratmamaktadir.
9: Yas degiskeni Kurum 31-35 yays ile 41 yas ve
e tistii arasinda kurum
Karnesi iizerinde farklilik | 9 171 | 0,027 KABUL karnesi acisindan anlami:
yaratmaktadir. bir fark vardur.




Tablo 29 : Ogrenim Diizeyi Degiskeni

114

Hipotez U p Sonug¢ Aciklama
10:  Ogrenim  diizeyi Ogrenim diizeyi
degiskeni  Is  Doyumu c{egt;kenz is  doy um
476.000 | 0.882 RED tizerinde anlamli bir
tizerinde farkhilik ' ’ Sfarkhilik
yaratmaktadir: yaratmamaktadir.
11:  Ogrenim  diizeyi Ogrenim diizeyi
degiskeni Orgiitsel degiskeni orgiitsel
434500 | 0.544 RED baghlik tizerinde
Baghhk iizerinde farkliik ' ’ anlamli  bir farkhilik
yaratmaktadir: yaratmamaktadir.
12: Ogrenim  diizeyi Ogrenim diizeyi
degiskeni Kurum Karnesi ]ijf;iijm L.l.ZZl;ZZ
lizerinde Sfarkhilik 422,000 | 0,457 RED anlamli  bir farkhilik
yaratmaktadir: yaratmamaktadir.
Tablo 30: isteki Konum Degiskeni
Hipotez U p Sonu¢ Aciklama
13: Isteki konum degiskeni Isteki konum degiskeni
: . is doyum iizerinde
Is Doyumu iizerinde | 855,500 | 0,041 KABUL anlamli  bir farkhilik
farkliik yaratmaktadir. yaratmaktadir.
14: Isteki konum Isteki konum degiskeni
degiskeni Orgiitsel qrgu't sel bagli ll.k
949500 | 0173 RED tizerinde anlamli bir
Baghlik iizerinde farklilik ' ’ farkhilik
yaratmaktadsr. yaratmamaktadir.
15: Isteki konum Isteki konum degiskeni
degiskeni Kurum Karnesi I'(.uru'm karne§|
- 0586 RED tizerinde anlamli bir
tizerinde farkhilik | 0,547 ’ farkhilik
yaratmamaktadir.

yaratmaktadir.
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Tablo 31: Isyerinde Calisma Siiresi Degiskeni
) Ki
Hipotez p Sonug¢ Agiklama
Kare

16: Isyerinde ¢alisma siiresi Is  yerinde ¢alisma

degiskeni  Is  Doyumu Z,L;rif’; deg1§/;l§27;;inc;i

o 4,557 | 0,207 RED “ .

tizerinde Sfarkliik anlamli  bir  farklilik

yaratmaktadsr: yaratmamaktadir.

17: Isyerinde ¢alisma siiresi Is  yerinde calisma

degiskeni Orgiitsel Baglilik ZZ;Zi;el del;g; g;lel?/i

tizerinde farkhilik | 0,489 | 0,921 RED tizerinde anlamli  bir

farkhilik

yaratmaktadir. yaratmamaktadir.

18:  Isyerinde  calisma Is  yerinde calisma

suiresi  degiskeni  Kurum iZ:dels?;iljilfnigzZ;ch

Karnesi iizerinde farklilik 5,239 | 0,155 RED anlamly  bir farkhilhik

yaratmaktadir: yaratmamaktadir.

Tablo 32: Isyerine Ulasim Sekli Degiskeni
Hipotez U p Sonu¢ Aciklama

19: Isyerine ulasim sekli Is yerine ulasim sekli

dcaen s Downy iy dopm

tizerinde farkhilik 961,000 10,072 RED farkhilik

yaratmaktadr: yaratmamaktadir.

20: Isyerine ulasim sekli Is yerine ulasim sekli

degiskeni Orgiitsel Zzgfizzm 5;52.:;6]

. . 1.104,000 | 0,425 RED & .

Baghlik iizerinde farkhilik anlamly  bir farklihik
yaratmamaktadir.

yaratmaktadir.
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21: Isyerine ulasim sekli Is yerine ulasim sekli
degiskeni Kurum Karnesi degwkgm " k“.””"
0.757 0.451 RED karnesi lizerinde
tizerinde farkhihk | ™ ' anlaml  bir farklihik
yaratmaktadsr. yaratmamaktadir.

Is Doyum Olgegi frekans dagilimlari Tablo 33°de, Orgiitsel Baghlik Olgegi
frekans dagilimlar1 Tablo 34°te, Kurum Karnesi Olgegi frekans dagilimlar1 Tablo 35°de

sunulmustur.
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Hig¢ Memnun Memnun Cok
o .. Kararsizim Memnunun
Degilim Degilim Memnunum
n % n % n % n % n %

§|md|k.|':§|mden beni her zaman memnun ) 20 13 130 |22 20 |53 530 |10 10,0
etmesi "bakimindan
$|md|k‘|l isimden " tek basima g¢alisma olanagi 3 30 10 10,0 |10 100 |47 470 |30 30,0
olmasi" bakimindan
§|md|k.| |§|mden“ ara sira degisik seyler 6 6,0 16 160 |17 17,0 |48 480 |13 13,0
yapabilme sansi" bakimindan
Simdiki |§|mder.1‘l toplumda saygin bir kisi olma 0 0,0 1 1,0 |13 13,0 |51 510 |25 250
sansini vermesi" bakimindan
§|md|k| |§||"Inden y6neticimin ekibindeki kisileri 6 6,0 12 12,0 |20 200 |49 490 |13 13,0
idare tarzi" bakimindan
$|md|k|“|.§"|mden yoneticimin karar vermedeki 6 6,0 1 11,0 |24 20 |as 450 |14 14,0
yetenegi" bakimindan
Simdiki |§|md.en vicdanima ayk':rl olmayan 6 6,0 3 8,0 16 160 |43 430 |27 27,0
seyler yapabilme sansim olmasi" bakimindan
Simdiki isimden " bana sabit bir is saglamasi 3 30 3 8,0 10 10,0 |50 500 |29 290
bakimindan
$|md|k.| isimden vba§kalarl icin b|"r seyler 5 20 10 10,0 |20 200 |47 470 |21 210
yapabilme olanagi bana vermesi " bakimindan
$Lmd|k| isimden k|§!lere ne”yapacaklarlm 3 3,0 10 100 |22 220 |43 430 |22 22,0
soyleme sansina sahip olma" bakimindan
Simdiki isimden " kendi yeteneklerimi
kullanarak bir seyler yapabilme sansi olmasi " 3 3,0 13 13,0 |12 12,0 |40 40,0 |32 32,0
bakimindan
Simdiki isimden " is |Ie':Ig|I| kararlarin 1 1,0 15 150 |27 270 |43 430 |14 14,0
uygulanmaya konmasi" bakimindan
$|mtj|k| |"§|md'zlan yaptigim is ve karsiliginda 7 7.0 23 230 |22 20 |36 360 |12 12,0
aldigim Gcret" bakimindan
$|md|k|"|§|mden is icinde terfi olanagimin 7 70 24 240 |30 300 |30 300 |9 9,0
olmasi " bakimindan
Simdiki |.§:|Vm'den kendi ka'r"arlarlml uygulama 6 6,0 16 16,0 16 160 |41 41,0 21 21,0
serbestligini bana vermesi " bakimindan
Simdiki isimden " isimi yaparken kendi
yontemlerimi kullanabilme sansini bana 4 4,0 13 13,0 19 19,0 |40 40,0 24 24,0
vermesi" bakimindan
Simdiki isimden " ¢alisma sartlari" bakimindan 3 3,0 20 20,0 25 25,0 36 36,0 16 16,0
simdiki isimden " calisma arkadaslarimin 3 30 |3 30 |18 [180 |58 (580 |18 |180
birbirleri ile anlagsmalari" bakimindan
$|mc!|k| |§|md?n yaptigim iyi bir is karsiliginda 4 4,0 16 16,0 25 250 44 44,0 1 11,0
takdir edilme" bakimindan
$|md|k1 isimden yépt.luglm is karsihginda 1 1,0 7 70 20 200 |52 52,0 20 20,0
duydugum basari hissi" bakimindan
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. Orta .
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum Derecede Katihyorum
Katilmiyorum Katihyorum
Katiliyorum
n % n % n % n % n %
isletmenin basarisina yardimci olabilmek igin
benden normal olarak beklenenin tzerinde 2 2,0 13 13,0 29 29,0 |43 43,0 13 13,0
¢aba sarf etme arzusundayim.
.Cevreme, buvlgletmenm gal|§§‘bllecek.r.1:?r|ka bir 5 50 19 19,0 |40 400 |24 20 |12 12,0
isletme oldugunu rahatlikla soyleyebilirim.
g;;l'srtlglm isletmeye olan baglilik diizeyim gok ) 20 16 160 |23 230 |31 310 |28 280
Bulundugum isletmede galismayi strdirebilmek
icin, hemen hemen her turli gorevi kabul 15 15,0 29 29,0 33 33,0 16 16,0 7 7,0
ederim.
K?ndl dege.rlenml isletme degerlerine yakin 5 50 19 19,0 |30 300 |35 350 |11 11,0
gormekteyim
Cevremei bu |§Ie.tr‘n~en|n bir bireyi oldugumu 0 0,0 3 8,0 2 26,0 |41 410 |25 250
gururla soyleyebilirim.
Gorewm éynl kaldigi siirece diger isletmelerde 11 110 |22 20 |27 270 |28 280 |12 12,0
galisabilirim.
Callstlgm.'n !sletme, |.§ performansi ag!smdan 6 6,0 25 250 |42 420 |21 21,0 6 6,0
bana en iyi sekilde ilham vermektedir.
Mevcut sartlar altinda meydana gelebilecek ¢ok
kiglk bir degisiklik, isten ayrilmama sebep 14 14,0 |44 44,0 |26 260 |8 8,0 8 8,0
olabilir.
Diger |§Ietmel.evr.ar.as.|nda bu isletmede 5 20 17 17,0 |44 aa0 |27 270 |10 10,0
¢alismayi segtigim igin son derece mutluyum.
Cal|.§t|g|m |sletm§ey.e suresiz bagvll. I.<alarak, cok 4 4,0 21 210 |45 450 |23 230 |7 70
seyin kazanilacagi inancinda degilim.
Cogu zaman, bu isletmenin is gérenlerini
ilgilendiren 6nemli konulara iliskin politikalarina | 3 3,0 14 14,0 |47 47,0 |26 26,0 10 10,0
katilmak glgtar.
isletmenin gelecegini gercekten 6nemsiyorum. | 1 1,0 4 4,0 24 24,0 |48 48,0 23 23,0
Bana gore, bu isletme calisabilecek olasi 3 30 |17 |170 |44 |440 |24 |240 |12 |120
isletmelerin en iyisidir.
Bu |'§Iet'n?ede gall.gmaya kara'r vermis olmam 15 350 |31 31,0 2 20 |5 50 7 70
benim igin kesinlikle yanhs bir karardi.
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Hig Belirgin Cok Az Kismen Buyiik Olgiide Tamamen
Degildir Belirgindir Belirgindir Belirgindir Belirgindir
n % n % n % n % n %
Sorumluluk alaninizdaki hizmet hacminizi ve
hitap ettiginiz hizmet alaninizi genisletmeye 17 17,0 19 19,0 37 37,0 18 18,0 9 9,0
iliskin hedefleriniz
Sorumluluk alaninizda hl.ta.p ettiginiz misteri 29 290 |24 20 |25 250 |17 170 |5 50
sayisini artirma hedefleriniz
Musterilere sunabileceginiz yeni hizmet 23 (230 [28 [280 |28 |280 |15 |150 |6 6,0
tirlerine iliskin hedefleriniz
SorL.JquIu.k f‘;\lammzda sundug.ur?uz hizmet 27 210 |23 230 |33 330 |17 170 |6 6,0
maliyetlerini azaltma hedefleriniz
Sorumluluk alaninizda sundugunuz hizmetlerde
kullandiginiz girdilerin stok miktarini azaltip; 22 22,0 25 25,0 31 31,0 16 16,0 6 6,0
devir hizini artirma hedefleriniz
Sundugunuz hizmetler karsiliginda musteri
memnuniyetine iliskin geribildirimi artirma 16 16,0 20 20,0 37 37,0 20 20,0 7 7,0
hedefleriniz
Hizmet basina ulastiginiz "musteri
memnunlyet.l/ hizmet maliyeti oranml‘artlrma 14 140 |27 270 |29 200 |22 20 |8 8,0
(daha az maliyetle daha fazla memnuniyet)
hedefleriniz
Sorumluluk alaninizda hl'.ca.p ettiginiz misteri 2 260 |27 270 |27 270 |14 140 |6 6,0
sayisini koruma hedefleriniz
Hizmet talep gdgn 'mU§ter| saylsmdak.l E.:ll'tl§ln 18 180 |30 300 |30 300 |15 150 |7 70
ortalama maliyetini azaltma hedefleriniz
Sorumluluk alaninizda s“undug“unuz hizmeti |14 140 |31 31,0 78 280 |21 21,0 6 6,0
siklagtirma ve devamliigini saglama hedefleriniz
SonrumI.uIUk aIan|n|z‘<‘ja s.ur?dugunuz hizmeti N 11 11,0 32 320 27 27.0 23 23,0 7 70
mdsteri ulagtirma stresini kisaltma hedefleriniz
Sorumluluk alaninizda sundugunuz hlzmgtln 9 9,0 24 20 |27 270 |26 260 |14 14,0
hata ve kusur oranini azaltma hedefleriniz
Sorumluluk alaninizda sunacaginiz hizmet igin
gerekli tim hazirliklarin her an eksiksiz tamam 10 10,0 25 25,0 27 27,0 |28 28,0 10 10,0
olmasina iligkin hedefleriniz
Ug aylik periyotlarla hizmet talebini yenileyen
mdsterilerin oranini belirleme yéninde 22 22,0 |30 30,0 29 29,0 15 150 |4 4,0
hedefleriniz
Bir yillik periyotlarla hizmet talebini yenileyen
mdsterilerin oranini belirleme yéninde 20 20,0 |36 36,0 26 26,0 16 16,0 2 2,0
hedefleriniz
Sundugunuz hizmetler karstliginda musteri 12 [120 [33 [330 |17 170 |34 [340 |4 4,0
memnuniyetini artirmaya iliskin hedefleriniz
AstIarlnl;lr.\ mutlulugunu artirmaya iliskin 16 16,0 27 27,0 2 260 |23 230 |8 8,0
hedefleriniz
Personel devir oranini azaltmaya iliskin
L 17 17,0 |36 36,0 |29 29,0 |16 16,0 |2 2,0
hedefleriniz
Mausteri ile dogrudan muhatap olan
personelinizin bu kisilerle ilgili bilgisini 11 11,0 |31 31,0 28 28,0 |26 26,0 |4 4,0
artirmaya iliskin hedefleriniz
Mausteri ile ilgili olarak sahip oldugunuz bilgi
stokunun dogrulugunu ve giivenilirligini 12 12,0 31 31,0 26 26,0 23 23,0 8 8,0
(saghgini) artirmaya iliskin hedefleriniz
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F;Fa\ll?anlannlmn.y.aptlgl Oneri sayisini artirmaya 15 150 |32 320 |28 280 |16 16,0 9,0
iliskin hedefleriniz

Callsanlaﬂnnlzm' Yaptlgl oner!I.erlluygulama\.la. 16 16,0 33 330 23 230 20 20,0 8,0
koyma yuzdenizi artirmaya iliskin hedefleriniz

Basaril pe.rs.on.ele verllen.o.dul miktarini 2 20 |26 260 |24 20 |19 19,0 70
artirmaya iliskin hedefleriniz
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SONUC VE ONERILER

BSC, isletmelerin tim bu ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik bir ara¢ olarak,
orglitiin deger sistemi ile stratejisi arasinda dinamik uyum saglayan bir performans
Olctim sistemidir. BSC ayni zamanda, is gbren performansini da sirket performansina

gore degerlemekte ve isgorenleri sirket amaglarina uygun davranmaya tesvik etmektedir.

Rekabet kosullarinin zorlamasi sonucu igsel siirecler perspektifine yeni birimler
eklemek ve bunlar i¢in uygun performans 6lgiitleri gelistirmek gerekebilir. Ote yandan,
ogrenme perspektifi sablon olarak degismese bile, 6grenme faaliyetinin sinirsiz olmasi
nedeniyle, giiniin degisen kosullarina uyum saglamak amaci ile yeni egitim programlari
uygulanmas1 gerekecektir. Benzer sekilde, miisteri beklentilerinin degismesi,
memnuniyetin saglanmasi farkli uygulamalar gerektirecek, dolayisiyla bunlar igin de
uygun performans Olciitleri saptanmasi1 gerekecektir. Bu dinamik siirecte, performans
Ol¢limiiniin tiim isletme birimlerini kapsayan biitlinsel bir anlami oldugu gergeginin

degismeyecegi sdylenebilir.

BSC’nin basar1 diizeyi onemli ol¢iide beseri kosullarin etkisi altindadir. Bu
nedenle, BSC’nin insan iliskileri modeli g¢ercevesinde, isbirlik¢i tarzda ve planli bir
sekilde uygulanmas1 gerekir. Her ne kadar ¢ogu kurum BSC uygulamasmin yararl
olacagin1 kabul etmis goriinse de, kimse bunun etkinliginin ve getirecegi yararin
kullanilan uygulama siirecinin icerigine fazlasiyla bagimli oldugu gergegini géz ardi

etmemelidir.

Is yasaminda verimliligin arttirilmasi, isgorenlerin performansina baghdur.
Bundan dolay1 kaliteli isgiliciiniin orgiit i¢inde muhafaza edilerek yiiksek performans
elde edilmesi her gegen giin 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda is performansinin

artigina sebep olan faktorlerden birisi de is doyumudur.
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Is doyumu “kisinin isini ve deneyimlerini degerlendirmesi sonucunda aldig1 haz

ve mutluluk duygusu” seklinde tanimlanmstir. Isgorenlerin is ve is ¢evresinden memnun

olduklar siirece daha verimli ¢alistiklar1 gériilmektedir.

Orgiitsel baglilik tanimlarinda &ne ¢ikan husus, bireylerin bulunduklar1 &rgiitte

kendi istekleriyle kalmaya devam etme istegi ve bu isteginin Orgiitlerinin menfaatlerine

yonelik olusudur.

Orgiitiine baglilik duyan isgdrenlerin yaptiklari isten daha fazla tatmin olacaklari,

islerini daha fazla severek ve isteyerek yapacaklari, bu sebeple yaptiklart ise karsi

tutumlarinin daha olumlu olacagi beklenmektedir. Orgiitsel bagliligm is doyumuna yol

actigl, is doyumu ile Orgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu

yapilan ¢alismalarda ortaya konmustur.

Tablo 36 : Kabul Edilen Hipotezler

Hipotezler Sonug Aciklama
1: Is doyum puani ile Is doyumu ile orgiitsel baghlik arasinda
. . istatistiksel  olarak anlamli  bir iliski
orgiitsel  baghlik  puani | KABUL bulunmaktadsr.
arasinda iliski vardr.
9: Yas degiskeni Kurum 31-35 yas ile 41 yas ve iistii arasinda kurum
Karnesi iizerinde farklilik KABUL karnesi a¢isindan anlamly bir fark vardir.
yaratmaktadir.
13: Isteki konum degiskeni Isteki konum degiskeni is doyum iizerinde
: . anlaml bir farklilik yaratmaktadir.
Is Doyumu iizerinde KABUL

farklik yaratmaktadir.

Maliye Bakanligi’nda gorev alan personelin uygulama bazinda ele alindigi

arastirma kapsaminda is doyumu ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel olarak pozitif

yonlii ve orta siddetli bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu arastirma sonucunda, kurum
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karnesi puani ile i doyum puani ve orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligki olmadig:

gozlemlenmistir.

Cinsiyet degiskenini i doyumu agisindan ele aldigimizda erkek calisanlarin is
doyum ile kadin c¢alisanlarin is doyumu arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
olmadig1 tespit edilmistir. Buna gore cinsiyet degiskeni is doyumu iizerinde anlamli bir
farklilik yaratmamaktadir. Erkek calisanlarin orgiitsel bagliliklr: ile kadin ¢alisanlarin
arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir. Cinsiyet
degiskenin orgilitsel baglilik {izerinde anlamli bir farklilhik olusturmadigi 6ne
cikmaktadir. Erkek calisanlarin kurum karnesi puanlari kadin ¢alisanlarin puanlar
arasinda da istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir. Buna goére
cinsiyet degiskeni kurum karnesi iizerinde anlamli bir farklilik yaratmadigi ortaya
cikmustir.

Yas degiskenini i doyumu acisindan inceledigimizde 31-35 yas calisanlar, 36-40
yas ¢alisanla ve 41 yas ve lstii calisanlar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
olmadig1 tespit edilmistir. Buna gore yas degiskeni i3 doyum {izerinde anlamli bir
farklilik yaratmamaktadir. Yas degiskenin orgiitsel baglilik iizerinde anlamli bir farklilik
yaratmadigr ortaya ¢ikmistir. 30 yas ve alti calisanlarin orgiitsel baglilhigi, 31-35 yas
calisanlarin orgiitsel bagliligi, 36-40 yas calisanlarin orgiitsel bagliligi ve 41 yas ve istii
calisanlarin orgiitsel baglilig1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadig:
tespit edilmistir. Yas degiskeni kurum karnesi {lizerinde anlamli bir farklilik
yaratmaktadir. 31-35 yas ile 41 yas ve istii arasinda kurum karnesi agisindan anlamli bir
iligki vardir. 30 yas ve alt1 ¢alisanlarin kurum karnesi puanlari ile 31-35 yas calisanlarin
kurum karnesi puanlari, 36-40 yas ¢alisanlarin kurum karnesi puani ve 41 yas ve iistii
calisanlarin kurum karnesi puani arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu

tespit edilmistir.

Ogrenim diizeyi degiskeni is doyumu, orgiitsel baglilik {izerinde ve kurum
karnesi anlamli bir farklilik yaratmamaktadir. Yiiksekokul ve alt1 i doyum puanlari ile

tiniversite mezunu calisanlarin puanlari arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
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olmadig1 tespit edilmistir. Ogrenim diizeyi yiiksekokul ve alt1 galisanlarin Orgiitsel
baglilik puanlar ile iiniversite mezunu ¢alisanlarin puanlari arasinda istatistiksel agidan
anlaml bir farklilik olmadig1 tespit edilmistir. Ogrenim diizeyi yiiksekokul ve alt1
calisanlarin kurum karnesi puanlari ile tiniversite mezunu ¢alisanlarin puanlar1 arasinda

istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir.

Isteki konum degiskeni is doyumu iizerinde anlamli bir farklilik olustururken,
orgiitsel baglilik ve kurum karnesi iizerinde anlamli bir farklilik yaratmamaktadir. Isteki
konumu ilk kademe calisanlarin is doyum puanlar1 iiniversite mezunu g¢alisanlarin is
doyum puanlar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.
Isteki konumu ilk kademe calisanlarin drgiitsel baglilik puanlari ile iiniversite mezunu
calisanlarin Orgiitsel baglilik puanlari arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik
olmadig1 tespit edilmistir. [lk kademe ¢alisanlarinin kurum karnesi puanlar ile orta ve
ist kademe calisanlarin kurum karnesi puanlari arasinda istatistiksel agidan anlamli bir

farklilik olmadig: tespit edilmistir.

Isyerinde calisma siiresi degiskeni is doyumu, orgiitsel bagllik {izerinde ve
kurum karnesi anlaml bir farklilik yaratmamaktadir. 1 yildan az ¢alisanlarin is doyum
puanlari ile 1-3 yil ¢alisanlarin puanlari, 4-6 yil ¢alisanlarin puani ve 7 y1l ve daha fazla
stiredir ¢alisanlarin puani arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadig: tespit
edilmistir. 1 yildan az calisanlarin Orgiitsel baglilik puanlarn ile 1-3 yil calisanlarin
orgiitsel baglilik puanlari, 4-6 yil calisanlarin Orgiitsel baglilik puani ve 7 yil ve daha
fazla stiredir ¢aliganlarin orgiitsel baglilik puani arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
farklilik olmadigi tespit edilmistir. 1 yildan az ¢alisanlarin kurum karnesi puanlari ile 1-3
yil ¢alisanlarin kurum karnesi puanlari, 4-6 yil ¢alisanlarin kurum karnesi puani ve 7 yil
ve daha fazla siiredir calisanlarin kurum karnesi puani arasinda istatistiksel agidan

anlaml bir farklilik olmadigi tespit edilmistir.

Isyerine ulasim sekli degiskeni is doyumu, rgiitsel baglilik {izerinde ve kurum
karnesi anlamli bir farklilik yaratmamaktadir. Toplu tasima araci kullanan is doyum

puanlar1 ile servis-6zel ara¢ kullanan calisanlarin puanlar1 arasinda istatistiksel agidan
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anlamli bir farklilik olmadig:r tespit edilmistir. Toplu tasima araci kullanan oOrgiitsel
baglilik puanlar1 ile servis-ozel ara¢ kullanan g¢alisanlarin orgiitsel baglilik puanlar
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. Toplu tasima
aract kullanan c¢alisanlarin kurum karnesi puanlari ile servis-6zel ara¢ kullanan
calisanlarin puanlar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi tespit

edilmistir.

Bu ¢alismada, kuramsal ve uygulamaya dayali bilgiler 1s1ginda Kurum Karnesi,
Is Doyumu ve Orgiitsel Baglhlik arasindaki iliskiler incelenmeye ¢alisilmistir. Yapilan
bu arastirmanin gelecekte daha fazla bilgi elde edilebilmesi agisindan birden fazla farkl
isletme ve kurulusta yapilmasi, kurum ig¢indeki durum ile birlikte kurumlar arasinda
ortaya ¢cikan degisiklikleri de gosterebilmesi agisindan fayda saglayacaktir. Ozellikle
BSC’yi uygulayan isletme/kurumlarda uygulanmasi durumunda daha saglikli sonuglar

elde edilebilecegi degerlendirilmektedir.

Gelecekte yapilabilecek caligmalara 151k tutmasi amaciyla is doyumu ve orgiitsel
baglilik iligkisinin BSC’yi uygulamayan ve kéar amaci giitmeyen kurumlardaki
durumunun incelenmesi kamu sektoriinde hizmet veren isletme ve kurumlarda BSC’nin
uygulanabilirliginin degerlendirilmesine katki saglayacaktir. Bunun yaninda daha fazla
katilim saglanabilecegi gibi ortaya cikan sonuglarin 6zel sektor ile kamu sektorii
karsilastirilmast veya kar amaci giitmeyen kurumlarda incelenmesi daha farkli veri ve

bulgulara ulagilmasi acisindan da yararli olacaktir.

Diger taraftan toplanan verilerin zamanin herhangi bir aninda elde edilmesinden
dolayr BSC’nin isgoren tatmini ve orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinin zaman i¢indeki
degisimini izlemek amaciyla ayni gruba belirli periyotlarla anket uygulanmasinin, bu

alandaki literatiire katkis1 olduk¢a fazla olacaktir.
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BSC ile performans 6l¢iimii yapan isletme ve kurumlarin artmast durumunda bu
isletme ve kurumlara yonelik yapilacak nitel ve nicel arastirma yontemleriyle bu alanda

ihtiyac duyulan literatiir birikimi artirilacaktir.
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KiSISEL BILGILER
1. Cinsiyetiniz O Erkek O Kadin
[0 30 yas ve alt1 [031-35 yas [036-40 yas

2. Yasiniz

041 yas ve sti

3. Ogrenim Diizeyiniz

O ilkégretim mezunu O Lise mezunu

O Yiiksekokul mezunu O Universite

mezunu

4. isteki Konumunuz

O i1k kademe (Eleman, Uzman Yrd., Uzman, vb. )
[0 Orta kademe yonetici (Sef, Yetkili vb. )
O Ust kademe yodnetici ( Miidiir ve iistii )

5. Buisyerinde kag yildir galisiyorsunuz?

O 1 yildan az
yil ve daha fazla

O 1-3yil O46yil 0O7

6. s yerine ulagim sekliniz

O Toplu tagima aract [ Servis O Ozel arag

iS DOYUM OLCEGI

Aciklama: Asagida isinizin g¢esitli yonleri ile ilgili climleler bulunmaktadir. Her ciimleyi

dikkatle okuyarak o ciimlede belirtilen yonden isinizden ne derecede memnun

oldugunuzu isaretleyiniz. Cevap verirken “bu yonden isimden ne derece memnunum”

diye kendinize sorunuz.

1 2 3 4 5
Hie Mflfmun Mervn.r]un Kararsizim Memnunun S
Degilim Degilim Memnunum
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Simdiki isimden “ beni her zaman memnun etmesi
“bakimindan

Simdiki isimden “ tek bagima ¢alisma olanagi olmasi”
bakimindan

Simdiki isimden “ ara sira degisik seyler yapabilme sansi”
bakimindan

Simdiki isimden “ toplumda saygin bir kisi olma sansini
vermesi” bakimindan

Simdiki isimden “ yoneticimin ekibindeki kisileri idare tarz1”
bakimindan

Simdiki isimden “ yoneticimin karar vermedeki yetenegi”
bakimindan

Simdiki isimden “ vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme
sansim olmasi” bakimindan

Simdiki isimden “ bana sabit bir is saglamasi” bakimindan

Simdiki isimden “ bagkalari icin bir seyler yapabilme olanagi
bana vermesi “ bakimindan

10.

Simdiki isimden “ kisilere ne yapacaklarini séyleme sansina
sahip olma” bakimindan

11.

Simdiki isimden “ kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler
yapabilme sansi olmasi ” bakimindan

12.

Simdiki isimden “ ig ile ilgili kararlarin uygulanmaya konmasi”
bakimindan

13.

Simdiki isimden “ yaptigim is ve karsihiginda aldigim licret”
bakimindan

14.

Simdiki isimden “ ig icinde terfi olanagimin olmasi ”
bakimindan

15.

Simdiki isimden “ kendi kararlarimi uygulama serbestligini
bana vermesi “ bakimindan

16.

Simdiki isimden “ isimi yaparken kendi yontemlerimi
kullanabilme sansini bana vermesi“ bakimindan

17.

Simdiki isimden “ ¢alisma sartlari” bakimindan

18.

Simdiki isimden “ ¢alisma arkadaglarimin birbirleri ile
anlagmalari” bakimindan

19.

Simdiki isimden “ yaptigim iyi bir is kargihginda takdir edilme”
bakimindan

20.

Simdiki isimden “ yaptigim is karsihginda duydugum basari
hissi” bakimindan
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Aciklama: Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyunuz ve her bir ifade i¢in size en ¢ok
uyan se¢enegi isaretleyiniz.

1 2 3 4 5
Hic Orta Derecede Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
1. isletmenin basarisina yardimci olabilmek igin benden normal olarak
A 3 4 5
beklenenin lizerinde ¢aba sarf etme arzusundayim.
2. Cevreme, bu isletmenin ¢alisabilecek harika bir isletme oldugunu 3 4 5
rahatlikla sdyleyebilirim.
3. Calistigim isletmeye olan baglilik diizeyim ¢ok azdir. 3 4 5
4. Bulundugum isletmede ¢alismayi stirdlrebilmek i¢in, hemen hemen
e . 3 4 5
her tirli gorevi kabul ederim.
5. Kendi degerlerimi isletme degerlerine yakin gérmekteyim 3 4 5
6. Cevreme, bu isletmenin bir bireyi oldugumu gururla séyleyebilirim. 3 4 5
7. Gorevim ayni kaldigi stirece diger isletmelerde calisabilirim. 3 4 5
8. Calistigim isletme, is performansi agisindan bana en iyi sekilde ilham 3 4 5
vermektedir.
9. Mevcut sartlar altinda meydana gelebilecek ¢ok kiiglk bir degisiklik, 3 4 5
isten ayrilmama sebep olabilir.
10. Diger isletmeler arasinda bu isletmede ¢alismayi segtigim icin son 3 4 5
derece mutluyum.
11. Cahstigim isletmeye slresiz bagh kalarak, cok seyin kazanilacagi 3 4 5
inancinda degilim.
12. Cogu zaman, bu isletmenin is gérenlerini ilgilendiren onemli
A . L 3 4 5
konulara iliskin politikalarina katilmak guigtur.
13. isletmenin gelecegini gergekten &nemsiyorum. 3 4 5
14. Bana gore, bu isletme calisabilecek olasi isletmelerin en iyisidir. 3 4 5
15. Buisletmede calismaya karar vermis olmam benim igin kesinlikle 3 4 5
yanhs bir karardi.
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Kurumunuzun hedefleri asagidaki faktorler agisindan ne diizeyde belirgindir?

1 2 3 4 5
Hig Belirgin Cok Az Kismen Biiyiik Olciide Tamamen
Degildir Belirgindir Belirgindir Belirgindir Belirgindir
1. Sorumluluk alaninizdaki hizmet hacminizi ve hitap ettiginiz hizmet 3 4 5
alaninizi genisletmeye iliskin hedefleriniz
2. Sorumluluk alaninizda hitap ettiginiz misteri sayisini artirma 3 4 5
hedefleriniz
3. Mdsterilere sunabileceginiz yeni hizmet tirlerine iliskin hedefleriniz 3 4 5
4. Sorumluluk alaninizda sundugunuz hizmet maliyetlerini azaltma 3 4 5
hedefleriniz
5. Sorumluluk alaninizda sundugunuz hizmetlerde kullandiginiz 3 4 5
girdilerin stok miktarini azaltip; devir hizini artirma hedefleriniz
6. Sundugunuz hizmetler karsihginda misteri memnuniyetine iliskin 3 4 5
geribildirimi artirma hedefleriniz
7. Hizmet bagina ulastiginiz “misteri memnuniyeti/ hizmet maliyeti”
oranini artirma (daha az maliyetle daha fazla memnuniyet) 3 4 5
hedefleriniz
8. Sorumluluk alaninizda hitap ettiginiz misteri sayisini koruma 3 4 5
hedefleriniz
9. Hizmet talep eden musteri sayisindaki artisin ortalama maliyetini 3 4 5
azaltma hedefleriniz
10. Sorumluluk alaninizda sundugunuz hizmeti siklastirma ve 3 4 5
devamliligini saglama hedefleriniz
11. Sorumluluk alaninizda sundugunuz hizmeti misteri ulastirma 3 4 5
suresini kisaltma hedefleriniz
12. Sorumluluk alaninizda sundugunuz hizmetin hata ve kusur oranini 3 4 5
azaltma hedefleriniz
13. Sorumluluk alaninizda sunacaginiz hizmet igin gerekli tim 3 4 5
hazirliklarin her an eksiksiz tamam olmasina iliskin hedefleriniz
14. Ug aylik periyotlarla hizmet talebini yenileyen misterilerin oranini 3 4 5
belirleme yoniinde hedefleriniz
15. Bir yillik periyotlarla hizmet talebini yenileyen miusterilerin oranini
. . . 3 4 5
belirleme yoniinde hedefleriniz
16. Sundugunuz hizmetler karsiliginda miisteri memnuniyetini
I L 3 4 5
artirmaya iliskin hedefleriniz
17. Astlarinizin mutlulugunu artirmaya iliskin hedefleriniz 3 4 5
18. Personel devir oranini azaltmaya iliskin hedefleriniz 3 4 5




143

19.

Musteri ile dogrudan muhatap olan personelinizin bu kisilerle ilgili
bilgisini artirmaya iliskin hedefleriniz

20.

Miisteri ile ilgili olarak sahip oldugunuz bilgi stokunun dogrulugunu
ve guvenilirligini (saghgini) artirmaya iliskin hedefleriniz

21.

Calisanlarinizin yaptigi 6neri sayisini artirmaya iliskin hedefleriniz 1 2 3 4 5

22.

Calisanlarinizin yaptigi 6nerileri uygulamaya koyma ytizdenizi
artirmaya iligkin hedefleriniz

23.

Basarili personele verilen 6dul miktarini artirmaya iliskin
hedefleriniz

Anketimiz tamamlannmistir. Katiliminiz icin tesekkiir ederiz.




