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OZET

iS TATMINI, 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME
VE ALGILANAN PERFORMANS ILISKiSi: BiR
TELEKOMUNIKASYON SIRKETi ORNEGI

Ziya GUNAY

Siileyman Demirel Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali,
Doktora Tezi, 183 Sayfa, Mayis 2015

Danisman: Dog. Dr. Omer Faruk UNAL

Bu arastirma, telekomiinikasyon sirketinde c¢alisanlarin is tatmini, 360 derece
performans degerleme ve algilanan performans iliskisini belirlemeyi amaglamaktadir.
Bir telekomiinikasyon sirketinde calisan 5600 kisilik evrenden rastgele 400 kisi
belirlenmistir. Arastirma kapsaminda yapilan ankete 366 kisiden geri doniis
saglanmigtir. Arastirmada veri toplama araci olarak is performansini belirlemeye
yonelik Olgek, 360 derece performans degerleme puami ve is tatmini Olgegi
kullanilmistir. Verilerin analizinde tanimlayici istatistikler, giivenirlik ve gecerlilik
analizleri, korelasyon, regresyon analizi yaninda veriler normal dagilima uymadigi i¢in
parametrik olmayan testlerden Mann Whitney-U, Kruskall Whallis Spearman
korelasyonu kullanilmistir. Arastirma bulgularina goére 360 derece performans puani ile
algilanan performans arasinda zayif bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Isin kendisinden
ve sirket politikasindan kaynaklanan tatmin diizeyinin algilanan performansi pozitif
olarak arttirdig1 sonucuna ulasilmistir. Terfi boyutunun ise algilanan performans
iizerinde anlamli ve olumsuz bir etkiye sahip oldugu gorilmiistiir. Ayrica
yoneticilerden, is arkadaslarindan, 6demelerden kaynaklanan tatmin diizeyinin algilanan
performanst etkilemedigi belirlenmistir. Algilanan performans ve 360 derece
performans puanlarinin yas, cinsiyet, medeni durum, 6grenim durumu, meslekte calisma
stiresi, su an ki igyerinde calisma siiresi ve unvan degiskenlerinden bagimsiz oldugu

sonucuna varilmistir. Genel i§ tatmininin ise yas, medeni durum, 6grenim durumu,

il



unvan degiskenlerinden bagimsiz oldugu, cinsiyet, meslekte ¢aligma siiresi ve su an ki

isyerinde caligma siiresine gore farklilik gosterdigi saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: 360° performans degerlendirme, is tatmini, calisan

performansi
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ABSTRACT

JOB SATISFACTION 360 DEGREES PERFORMANCE
ASSESSMENT AND THE PERCEIVED PERFORMANCE
RELATIONSHIP: AN EXAMPLE IN A TELECOMMUNICATION
COMPANY

Ziya GUNAY

Suleyman Demirel University
Social Science Institute, Department of Business Administration,
Ph. D. Thesis, 183 Pages, May, 2015.

Supervisor: Dog. Dr. Omer Faruk UNAL

This study aims to define the relationship between job satisfaction, 360-degree
performance evaluation and perceived performance in a telecommunication company.
In this telecommunication company’s 5600-people universe, 400 people are decided
random as participants. In research, 366 people have replied the survey. Scale to decide
the work performance, 360-degree performance evaluation point and job satisfaction
scale has been used as data colleting tool in research. In data analysis, definitive
statistics, reliability and validity analyses, correlation, regression analysis with Mann
Whitney-U and Kruskall Whallis Spearman correlation, which are non-parametric,
because of data was not compatible with normal distribution have been used. According
to the evidences of research, there is a weak relationship between 360-degree
performance evaluation point and perceived performance. The other reached result is
about that satisfaction level, which is related the job and company policy, increases
perceived performance positively. It has been seen that the promotion level has
meaningful and negative effect on perceived performance. Beside, it has been defined
that satisfaction level, which is related managers, workmates and payments. It has been
decided that perceived performance and 360-degree performance points are independent
from age, gender, marital status, education status, working period in sector, working
period in the current job and title changes. It has been determined that general job

satisfaction is independent from age, marital status, education status and title changes;



moreover, it has been determined that general job satisfaction varies due to working

period in sector and working period in the current job.

Key Words: 360 degrees performance assessment, job satisfaction, employee
performance
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ONSOZ

Bu arastirma, telekomiinikasyon sirketinde c¢alisanlarin ig tatmini, 360 derece
performans degerleme ve algilanan performans iliskisini belirlemeyi amaglamaktadir.

Yaptigim bu ¢aligmada desteklerini esirgemeyen sirketimizdeki ¢alisma
arkadaslarima tesekkiir ederim. Ayrica tez siireci boyunca bana liderlik eden, 6zellikle
yaptig1 yapici elestiriler ve destekleri ile bu ¢alismanin gerceklesmesinde biiyiik emegi
olan saygideger hocam ve damsmanim Dog. Dr. Omer Faruk Unal’a, verdikleri
destekten dolay1r Dog. Dr. Orhan Adigiizel ve Yrd. Do¢.Dr. Ahmet Hiisrev Eroglu’na
sonsuz tesekkiirii bir bor¢ bilirim.

Tezin hazirlanma siireci i¢erisinde her zaman destek olan esim Meltem Giinay’a
ve ¢ocuklarim Biisra Nurten ve Salih Yahya’ya tesekkiir ederim. Yaptigim bu
calismanin, yapilacak olan diger caligmalara destek ve yardimci olmasi temennisiyle.
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GIRIS

Performans yonetim sistemi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in kullanilan
araglardan birisi olup, insan kaynaklar1 yonetim sisteminin de bir parcasidir. Degisime
uyum saglayabilmek adina giiniimiiz isletmeleri; bireyi 6n planda tutan, ¢alisanlarin
kendileri ve lstleri tarafindan degerlendirilmesine ilaveten mesai arkadaslari, astlar1 ve
miimkiinse miisteriler acgisindan degerlendirilmesini hedefleyen “360 Derece
Performans Degerlendirme Sistemi”ne yOnelmeye baslamislardir. 360 derece
performans degerlendirme sistemi calisanlarin birgok kanaldan goézlemlenmesinin

disinda calisana geri beslemede bulunmay1 amaclar (Giiven ve Bagriagik 2011:2).

360 derece performans degerlendirme sistemi, giinlimiizde uygulanan en popiiler
yaklagimlardan biridir. Bu sistem, bir ¢alisanda bulunmasi beklenen becerilerin, astlari,
mesai arkadaslari, miisterileri, amirleri gibi birden ¢ok gdzlem grubu tarafindan analiz
edilmesini ongoriir (Ergin 2005:99). 360 derece performans degerlendirme, kurumda
bigimsel olarak uygulanan bir kisisel performans degerlendirme sisteminin yerini alan
bir uygulama degildir, bilakis bu sistemin biitlinliigiinii saglar niteliktedir (Koca 2010:

231).

Esen (2006) alisilagelmis ¢alisan performans degerlendirme sistemlerini ayrintili
olarak irdeleyerek yetersiz alanlar1 ortaya koymus, alisilageldik degerlendirme
anlayisinin eksiklerini kapatmada etkili yonleri ve ilgileri toplayan yeni bir bakis acis1
olan 360 derece performans geribildirim sistemi incelemistir. Arastirmada, 360 derece
performans geribildirim sistemini etkin ve gegerli kilacak olan ana kabuller ayrntili
olarak incelenerek, bu kabullerden sapmadan ve Ozenle uygulanmasi durumunda

sistemin getirecegi yararlardan bahsedilmistir.

Yilmaz'a (2004) gore performans degerlendirmeleri, insan kaynaklar:
ydnetiminin en énemli islevlerindendir. insanm, bir isletmenin sahip oldugu en kiymetli
deger olarak goriildiigii modern diinyada kisinin aktivite diizeyini ve basarisini
incelemek de o denli ehemmiyet kazanmaktadir. 360 derece performans degerlendirme
sisteminin nitelikleri, temel katilimcilara yararlari, gelisimi, isletmenin bu sistemi

kullanma sebepleri ve uygulama bigimleri, 360 derece geribildirim ile birlikte Orgiit



kiiltiirtindeki farklilagsmalar, geribildirim kaynaklari, uygulamalar1 ve sistemin
gelecegine dair bilgiler verilmistir. Benzer nitelikler Agarwal (2014) tarafindan da
belirtilmistir. 360 derece geribildirim uygulamalarmi destekleyen ve karsi duran
fikirlerden bahsedilmis, sistemin Oniindeki engeller agiklanmis ve ¢6zlim i¢in tavsiyeler

One siirtilmiistiir.

[letisim araglarmin artmasi, globallesme, teknolojideki gelismeler gibi birgok
etmen sirketler arasi rekabetin ciddiye alinmasi ve sirketlerin varliklarmi korumak i¢in
cesitli taktikler olusturmalar1 zorunlu hale gelmistir. Isletmelerin sektor icindeki meveut
konumunu korumalarinin disinda sektorde en basarili olabilmek icin calisanlarin
gereksinimlerini yerine getirmeleri ve bu sayede calismadan tatmin seviyesini

yiikselterek ¢alisanin verimini kontrol altina almalar1 gerekmektedir.

Orgiitlerde uygulanan 360 derece performans degerlendirme sisteminin, orgiit
yapisina, kiiltiirline ve c¢alisan profiline uygunlugu elde edilmek istenilen sonuca
ulagilmasinda Onemli rol oynamaktadir. Calisanlara dogru sorularin sorulmasi
degerlendirme agisindan kritik bir siireci olusturmaktadir. Orgiitiin zellikleri gdz ardi
edilerek hazirlanan 360 derece performans degerlendirmenin sonuglar1 6rgiitiin i¢in bir
mana ifade etmeyecektir. Yapilan yanlishgin farkinda olmadan degerlendirme
sonucunda elde edilen verilerin Orgilitin amacina ve stratejik kararlarma gore
kullanilmasi ise orgiit icin bir yikim olacaktir. Bundan dolay1 ¢alisanlarin yetkinligini
O0lcmede kullanilacak kriterlerin dogru belirlenmesi ve bunun bilimsel yonden

uygunlugunun da test edilmesi gerekmektedir.

Bu arastirma, telekomiinikasyon sirketinde calisanlarin ig tatmini, 360 derece
performans degerleme ve algilanan performans iliskisini belirlemeyi amaglamaktadir.
Sirkette uygulanan 360 derece performans degerlendirme sistemi sonucunda calisanin
performans puanimin, anket sonucunda elde edilen performans puam ile olan iliskisi
incelenmistir. Sirkette ¢alisanlarin is tatmini diizeyleri ve is tatmininin performanslarina

olan etkisi test edilmistir.

Evren olarak sirkette performans degerlendirme sistemi uygulanan 5600

calisandan 400 kisi random olarak 6rneklem olarak secilmis ve anket yoluyla 366 adet



doniis saglanmistir. Veri toplama araci olarak 360 derece performans puani, algilanan

performans dlgegi ve is tatmini 6l¢egi kullanilmistir.

Calisanlara giivenirligi test edilmis ve kabul goérmiis performans 6lgegi anket
yoluyla uygulanmistir. Verilerin analizinde tanimlayict istatistikler, giivenirlik ve
gecerlilik analizleri, korelasyon, regresyon analizi yaninda veriler normal dagilima
uymadig1 i¢in parametrik olmayan testlerden Mann Whitney-U, Kruskall Whallis
Spearman korelasyonu kullanilmistir Buradan elde edilen algilanan performans puanlari

ile calisanin sirketten aldig1 puanlarin iligkisi incelenmistir.

Algilanan performans ve 360 derece performans degerlendirme sisteminden elde
edilen verilerin demografik 6zelliklere gore farkliliklar1 da incelenmistir. Bu kapsamda
1$ tatmininin ve alt boyutlarinin sirkette olusan performans diizeyleri ile olan iliskisi ile

demografik 6zelliklere gore farkliliklar: ortaya konulmustur.

Yapilan bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde is tatmini
iizerinde durulmaktadir. is tatmini ile ilgili genel olarak is tatmini kavramu, tarihcesi ve
oneminden bahsedilmektedir. Sonrasinda is tatmini ile ilgisi oldugu diisiiniilen
kavramlar ele alinmaktadir. Is tatminini etkileyen faktorler bireysel ve orgiitsel
altbasliklar1 altinda incelenmektedir. Is tatminini 6lgmeye dayali gelistirilen dlgeklerin
boyutlarindan olan bazi bagliklar incelendikten sonra is tatmini ile ilgili yonetim
yaklasimlarina geg¢ilmektedir. Gliniimiize kadar ortaya konulmus is tatmini teorileri ve

is tatmininin sonuglar1 lizerinde ortaya konulan goriislere yer verilmistir.

Ikinci boliimde ise performans degerlendirme kavramma gegis yapilmistir.
Performans degerlendirme sisteminin kullanim amaci, siire¢leri ve kriterlerinin
belirlenmesi gibi konular {izerinde durulmustur. Kullanilan performans degerlendirme
yontemlerinden bahsedildikten sonra giliniimiizde en giincel performans degerlendirme
yontemlerinden biri olan 360 derece performans degerlendirme sistemi islenmistir. 360
derece performans degerlendirme sisteminin diger performans degerlendirme

yontemlerinden farki, boyutlari, slireci, olumlu ve olumsuz yonleri belirtilmistir.

Ugiincii boliimde yapilan arastirmaya yer verilmistir. Yapilan arastirmanin

amacl, kisitlari, araclari ve yontemlerinden s6z edilmistir.



BIRINCIi BOLUM
IS TATMINI

1.1. IS TATMINININ KAVRAMI

Is, bir sonuca varmak, bir seyler iiretmek icin gii¢ sarf ederek yapilan etkinlikler
ve ortaya konan emektir. Birilerine verilen gorevdir. Tatmin (doyum) ise, sahip

olduklariyla yetinebilme, hosnut olma, kanaat getirmedir (Parlatir 1998: 739).

Insanlar zamanlarinin biiyiik bir kismini is yerinde gegirmektedir. Bu yiizden
insanin yaptig1 igler ve is yasami giinliikk hayatta biiyiik bir 6neme sahiptir. Dolayisiyla
kisinin yaptig1 isten keyif almasi ve doyum saglamasi hem is hayati hem de 6zel
hayatinda olumlu sonuglar dogurur. Aksi durum olumsuz sonuglar dogurabilir. Ruhsal,
fiziksel ve sosyal manada genel bir iyilik ve mutluluk hali yasanamayabilir. Buradan da
yola ¢ikarak diyebiliriz ki is tatmini ¢alisanlar i¢in olduk¢a dnemlidir (Telman ve Unsal

2004: 21).

Kisinin yaptig1 isten sagladigi tatmin ve mutluluk, c¢esitli kuramsal yaklagimlarla
ele alimmastir. Ayrica g¢esitli kurumlarda akademisyenler tarafindan incelenmistir. Ciinkii
is tatmini bireyler i¢in yasam tatmini noktasinda, kurumlar i¢in de iiretkenlik noktasinda
onem tasir.1920’1i yillarda ilk kez ortaya ¢ikan bu kavramin asil degerinin anlasilmasi
1940’1 yillara dayanmaktadir. 1959 yilinda Herzberg, Mausner ve Synderman isten
yasanan tatmin ve tatminsizligin farkli etkenlerle olustuguna inanmislardir (Cakmur
2011:759). Is tatmini (employee satisfaction) kavramu; ¢alisanim isinden ve isyerinden

duydugu genel memnuniyet diizeyini agiklamaktadir (Zaim ve Kogak 2010: 2987).

Is tatmini icin cok cesitli tanimlamalar mevcuttur. Bu tanimlamalardan
bazilarinda is tatmini, isten keyif alma, haz alma ve mutlu olma seklinde ifade
edilmektedir. Is tatmini yasayan kisiyi anlamak kolay degildir. Yani bu kisiler yiizlerine
bakilarak anlasilamayabilir. Yiizlerinde goriilen tebessiimler bunu ifade etmede yeterli
degildir (Silah 2001:115). Bu yiizden de farkli arastirmacilar farkli ifadelerle is

tatminini tanimlamaya ugrasmislardir. Bir tanima gore i tatmini, calisganin yaptigi is



neticesinde sahip olduklartyla ihtiyaglarini ve bireysel deger yargilarinit karsilamasi
veya karsilandigma imkan buldugunu fark etmesiyle beraber hissettigi duygudur
(Barutgugil 2002:180).

Bir bagka tanima gore is tatmini, c¢alisanin ger¢ek manada isimde tatmin
oluyorum duygusunu yasatan psikolojik, fizyolojik ve sosyal imkanlarin birlesimidir
(Sigr1 ve Basim 2006: 133). s tatmininin ise karsi olumlu duygusal bir reaksiyon
oldugu konusunda sosyal bilimciler arsinda yiliksek diizeyde bir fikir birligi
bulunmaktadir (Oshagbemi, 2003: 1210; Scarpello, 1992: 125-140). Yapilan
tanimlamalarin genelinde is tatmini, c¢alisanin kendisini ve isini analiz etmesi
neticesinde sergiledigi tutum, yasadig1 haz ya da olumlu duygusal hallerdir. Dolayisiyla
is tatmini, duygusal ve davranigsal bir tepkidir ve kisinin isini, ¢alisma hayatni ve

ortamini analiz etmesidir (Sahin 2010: 133).

Is tatmini ayrica, ¢alisanlarin zihinsel ve fiziksel sagliklariyla birlikte, kisisel,
psikolojik ve fizyolojik duygularinin da bir ifadesidir. Lebras ve Frances is tatminine
dair faktorlerin ¢ok fazla oldugunu belirtmislerdir. Ciinkii tatmin saglayan ve
tatminsizlik yaratan kisisel ihtiyaglar ve degerler kisiden kisiye gore degismektedir

(Kahya 2013: 36).

Locke’a gore (1976) is tatmini, isglrenin isi veya 1§ yasantisinin
degerlendirmesinden kaynaklanan ‘“haz saglayan veya olumlu duygu” durumudur
(Aktaran: Judge ve Klinger 2008: 394). Robbins’e gore (2000: 20) is tatmini “¢alisanin

isine yoneltmis oldugu tutum “dur.

Is tatmini calisanlarin, kendi islerine kars1 genel tutumun ifadesidir. Calisan bir
isi yaparken yaptigr isin bir boliimiinden memnun olurken, bazi bdliimlerden
hoslanmayabilir. Sonu¢ olarak calisanin genel bakisi olumlu ise is tatmini de olumlu
olacaktir. Calisanin is hayatinda iletisim halinde oldugu is arkadaslar1 ve yoneticilerinin
kendisinden istekleri vardir. Calisan, Orgiitiin kurallarina uyacak ve bu istekleri kendi
yetenekleri dogrultusunda karsilamaya c¢alisacaktir. Calisanin is hayatinda kendi
aliskanliklarindan gelen fiziksel sartlar icin beklentileri de vardir. Calisgan bu
beklentilerin karsilanmasmi ister. Is tatmini bireysel isteklerin ve yapilan isin

etkilesiminin bir sonucudur (Erdogan 1996: 232).



Calisanin i tatmini diizeyinin her konuda farklilik gosterebilmesi dinamik bir
yaptya sahip oldugunu gdosterir. Bundan dolay1 is ortami vb. bazi ¢alisanlar i¢in farkl
tatmin diizeyleri icerebilir. Bu duragan olmayan yapisal bir 6zelligin sonucudur (Barli

2010: 336).

[s tatmini, calisanlarin yaptiklar1 is ve is tecriibelerine dair yaptiklar:
degerlendirmenin duygusal neticesi olarak belirtilmistir. Buna ek olarak, is tatmininin
belirgin ozellikleri arasinda, ihtiyaglar, degerler ve beklentiler oldugu tespit edilmistir.
Bu ozellikler kendi baglarma is tatmininin saglanmasinda yeterli olabilirler (Basaran

2000: 216).

Is tatmini, kisinin isine dair tutumu ve duygulariyla ifade edilmektedir. Calisani
ve igvereni yakindan ilgilendiren olumlu ve olumsuz sonucglari olan bir olgudur.
Boylesine onemli olan konu yoneticilerin devamli takibini gerektirmektedir. Ciinkii
degiskendir. Ilgisizligi asla kabul etmez. Yasamn icerisindeki bircok sey devamli bir
degisim icindedir. Is tatmini de elbette ki bunlardan etkilenecektir. Bu sebeple devaml
kontrol edilmesi gerekir. Ciinkii yasanan farklilagsmalardan olumlu yonde etkilenme de
olabilir olumsuz sekilde de olabilir. Is tatmininin diisiikliigiiniin fiziksel ve psikolojik
sebepleri mevcuttur. Kisilerin igerisinde bulunduklar1 6rgiitten kopus durumu da is
tatmininin diisiikliigiiyle degerlendirilmelidir. Orgiitten ayrilik psikolojik ve fiziksel
ayrilik olarak belirtilebilir. Calistig1 yerden ve isinden memnun olmayan calisanin is

verimliligi azalir ki bu da is tatminini olumsuz yonde etkiler (Akinci 2002:1-25).

Isgorenin isine devamliligi, isini cazip bulmasi, isine baglilig1 ve basarili bir
sekilde isini siirdiiriilebilmesi i¢in is tatmini onemli bir olgudur (Tarlan ve Tiitlincii

2001:141).

Kisiler yaptiklar1 is ve c¢evrenin de etkisiyle performanslarini arttirirlar.
Isletmelerin de calisanlari daha da motive etmek icin onlar1 tesvik etmesi
gerekmektedir. Bunun yolu da ¢alisanlarin ne istediginin, neye ihtiya¢ duyduklarinin ve
beklentilerinin iyi degerlendirilmesiyle miimkiindiir. Dolayisiyla yoneticiler is yerindeki

verimliligin artmast i¢in en sorumlu kisilerdir (Altindis ve Ozdemir, 2006:136-146).



1.2. IS TATMINININ TARIHCESI

Is tatmini kavrami 1920’1i yillarda ortaya ¢ikmakla beraber 1930 ve 1940’I1
yillarda nemi anlasilnustir. Orgiit ve endiistri psikolojisi arastirilirken is tatmini de bu
konular arasmda yerini almustir. Is tatmininin &nemli bir mevzu olmasmin gesitli
sebepleri vardir. Insani acidan degerlendirildiginde, is tatmini yasam tatminiyle
baglantilidir. Bu da insanlarin ruh ve fizik sagliklarmi etkilemektedir. Diger neden ise 1s

yerleri agisindan degerlendirilmektedir (Yegin 2009: 6).

1930’11 yillardan beri is tatmini, motivasyonla birlikte ele alinmistir. (Aykag
2010: 8). 1950 yilindan itibaren ise, ¢alisana karsi bakis agis1 farklilasmistir. Bunun
nedeni ise, insan iligkileri yaklagiminin bu dénemde artmasidir. Boylelikle, insan sosyal

psikolojik bir varlik olarak goriilmiistiir (Gozen 2007: 7).

Yapilan caligmalarla one ¢ikan husus, insana yeteri kadar 6nem verilmesiyle
birlikte, orgiitlerde verimlilik ve performansin da artacagi yoniindedir. Eskiden calisan,
maliyet olarak degerlendirilirken giliniimiizde insan orgiitiin en 6nemli ve degerli pargasi
olarak goriilmektedir. Boylelikle insan kaynaklar1 boliimiiniin de 6nemi artmaktadir.
Ciinkii bu bolim, dogru yere dogru calisan1 getirme, alisma siireci, egitim, ilicret ve
odiillendirmeler, kariyer asamalar1 ve calisam1 kaybetmeme gibi 6nemli konularla

ilgilenmektedir (Aykag 2010: 8).

1.3. IS TATMINININ ONEMI

Is tatmini kisilerin biitiin yasamlarmi1 kapsadigi i¢in oldukca Onemli bir
kavramdwr. Kisinin ¢aligma ortamindaki becerilerinin ve iliskilerinin gelistirilmesi,
yasammn anlamimi ve deerini arttiran bir faktordiir (Yetim 2001: 163). Is tatmini
yalnizca calisanlar icin degil is yeri ve hizmet alanlar1 i¢in de olduk¢a dnemlidir. Is
tatmini Uretkenligi arttiran bir unsurdur. Ayrica, is tatminsizligi ile birlikte yasanilan
gerilim, stres ve uyumsuzluk gibi problemler konunun 6nemine dikkat ¢ekmektedir
(Cimen 2000: 54). Bu tarz sikintilarin yasanmasini Onlemek amaciyla is yerleri
motivasyonu arttirmak ve stresi, gerilimi azaltmak i¢in c¢esitli aktiviteler

hazirlamaktadirlar.



GATA’da gorevli doktorlarca yapilan saglik calisanlarinin motivasyonlarina dair
etmenlerin saptanmasini amaglayan c¢alismada, yoOneticilerin verimlilik planlarini,
calisanlarm etkilendigi ¢evreyi diisiinerek yapmasi gerektigi vurgulanmistir (Ozer ve

Bakir 2003: 122).

Is tatminin temelinde insanin biyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaglar1 vardir.
Bundan dolayi ig tatminini ¢evreden bagimsiz diisiinmemiz imkansizdir. Degisen ¢evre
sartlar1 g6z Oniine alindiginda c¢alisan i¢in eksiksiz ve miilkemmel bir is tatmini
ortammnin saglanmasi olanaksizdir. Calisanlarin i tatmini diizeylerini siirekli st
diizeyde tutmaya c¢alismak yoneticilerin sorumluluklari arasindadir. Bunu saglamak i¢in
bir takim stratejiler gelistirmek yonetici i¢in goérevdir. Bu konuda ortaya konulacak her
tirlii gayretin isletmeye olumlu doniisii olacaktir. Bu gayreti ortaya koyacak
yOneticilerin, ¢alisanlar1 sadece ekonomik bir varlik olarak degil ayn1 zamanda sosyal
yonlerinin de oldugunu kabullenmis olmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin is tatmininin

saglanmas1 ayni zamanda Orgiitlerin sosyal bir gorevidir (Akbal 2010: 45).

Is tatmininin diismesi, yonetsel olarak bakildiginda o&rgiitte islerin iyi
gitmediginin habercisidir. Bu durum orgiitiin  bagisiklik sistemini zayiflatacak
seviyesine gore belki de yok edecektir. igerden ve disaridan gelen tehditlere karsi orgiit
zayiflamis olacak ve gereken tepkiyi veremeyecektir. Istenilen diizeyde ¢ikt1 elde
edebilmek i¢in orgiitler ¢alisanlarin tatmin diizeylerini arttirmanin yollarmi aramali ve

stirekli gelisim igerisinde olmalidirlar (Seving 2014: 38).

1.4. IS TATMINI ILE iLGILIi KAVRAMLAR

Bu boliimde is tatmini ile ilgili olan kavramlar {izerinde durulacaktir.

1.4.1. Is Tatmini ve Motivasyon (Giidiilenme)
Motivasyonun alt1 asamada gercgeklestigini belirtilmektedir (Bagaran 2000: 80):

- “Personelin tatminsizlik yasamasi,
- Personelin strese girmesine neden olan ihtiyaglarin karsilanmasi ve uygun

kosullarin hazirlanmasi,



- Uygun kosullarla bulusan ihtiyaclarin, personelin arzular1 olarak ortaya
¢ikmast,

- Olusan stresin bertaraf edilmesi i¢in, ihtiyaglar1 giderecek alternatifler
bulunmasi,

- Personelin belirledigi alternatifi gergeklestirmek i¢in harekete gegilmesi,

- Tatmin zaman1”

Asamalarda belirtildigi gibi motivasyonun en son asamasi doyumdur. Bu son
asamada c¢alisan doyuma ulasir ve stresten kurtulur. Yeterli doyuma erisilemediginde
ise, calisan i¢in iki yol vardir. Yeniden motive olarak bu asamalarin en basina doniip

doyuma ulagmaya ¢alismak ya da kaygilanmaktir (Basaran 2000: 80).

Iki kavramui birbirinden ayran farkli 6zellikleri oldugundan bahsedebiliriz.
Kavramlardan biri sebep iken digeri o sebebin sonucudur. Bagka bir ifade ile
motivasyon sebep, sonu¢ ise tatmindir. Yani biri etken konumda iken diger edilgen
konumundadir. Edilgen bir yap1 igerisinde olan is tatmininin olumlu ya da olumsuz
olmas1 sirkette uygulamalara gore degisecektir. Caliganlara uygulanan motivasyon
stireci olumlu olursa is tatmini diizeyi de olumlu olacaktir. Bu agidan is tatmini ile
motivasyon arasinda dogrusal bir iligki var demektir. Motivasyon ne kadar yliksekse
tatmin diizeyinin de yiiksek olmasi beklenir. Unutulmamalidir ki; motivasyonla is
tatmini arasindaki iliskinin herkeste ayni diizeyde gerceklesme ihtimali zayiftir. Ayni
motivasyon araglar1 ile ayni sartlarda calisanlar ayni diizeyde tepki vermeyebilirler

(Barli1 2010: 337-338).

Insan yaptirim giicii ile davrams arasinda bir ahengin oldugu goriiliir.
Calisanlarin arzu, talep ve ihtiyaglari tatmin edilirse ise karsi aldiklar1 tavir pozitif

yonde gelisim gosterir (Inceoglu 2010: 38).

Verimliligin is tatminine etkisine yonelik Lawler ve Porter tarafindan yapilan
calisma ile bir model olusturulmustur. Verim giicliniin 6diillere yol a¢tigi, odiillerin
hakkaniyete sahip oldugu intibar olugsmasinin is tatminini ortaya c¢ikardigi ileri

stirtilmiistiir (Erdil vd. 2004: 18).



1.4.2. Is Tatmini ve Moral

Moral, bir insanin ya da grubun etkilendigi iklimdir.(Eren 2012: 78).Calisanlarin
ya da Orgiit liyelerinin bir biitiin olarak is Orgiitiine karsi olumlu tutumlar beslemesi
moral olarak tanimlanmaktadir. Ayrica moral, kisinin, is unsurlarina, caliyma sartlarina,
yOnetici ve Orgiitiine kars1 alaka duymasi ve bu unsurlarla bir biitiin olmasidir (Sancar,
1996: 80). Calisan isinden tatmin oldugu siirece moral diizeyi de yiiksek olacaktir.
Moral diizeyinin is tatmini lizerine olan etkisi tam olarak bilinmemekle birlikte pozitif
yonde bir iliski oldugu sdylenilmektedir. Is tatmininde olan azalma moral diizeyini
disiirmekte bunun sonucunda ¢alisanda bir takim hastaliklara sebep olmaktadir (Eren

1993: 112).

1.4.3. Is Tatmini ve ise Baghhk

Calisanlarin iglerine ve Orgiitlerine karsi davranislari, giinlimiizde 6nemi artan

bir olgudur.
Blau ve Boal (1987: 290), ise baglilikla ilgili hususlar1 sdyle belirtmislerdir:

- Kisinin kendisine ait imajiyla isi arasindaki baglanti,
- Kisinin isine baglhlik seviyesi,
- Kisinin 6z degerinin performansina etkisi,

- Kisinin psikolojisinin igiyle uyusmasidir.

Isine bagli olan kiside, isinde aktif olma, isini yasaminin merkezine oturtma ve
isteki performansiyla kendisini ifade etme gibi davranislar sergilemeleri beklenmektedir

(Kanten ve Ulker 2014: 21).

Calisanin yaptig1 is, gereksinimlerini hangi dl¢lide karsiliyorsa ise gdsterecegi
baghilik da yiiksek seviyede gergeklesecektir. Calisan isini yaparken ayni zamanda
doyurmas1 gereken gereksinimleri vardir. Is tatmini gelecekten ziyade icerisinde

bulundugu is ortamu ile ilgilidir (Bagaran 2000: 215).
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1.4.4. Is Tatmini ve Insan Psikolojisi

Calisanin isinde doyuma ulagamamasi, onu olumsuz hislere sevk edebilir.
Doyumsuzlugun devamli bir hal almasi ise ¢aliganda birtakim psikolojik problemler
ortaya c¢ikmasina neden olabilir. Bu problemlerin de siirekliligi neticesinde kisinin
psikolojisi bozulabilmektedir. Sonug olarak tatminsizlik ¢alisanda yorgunluk, bikkinlik,
isten ayrilma, devamsizlik ve tartigma c¢ikarma gibi Orgiitte olmamasi gereken

davranislar ortaya ¢ikarabilir (Y1lmaz 2006: 104).

Is doyumsuzlugu neticesinde iste yasanilan bircok problem, calisanin ailesine de
yanstyabilir. Ailedeki diger bireylerle sorunlar yasanabilir. Goriilmektedir ki is

doyumsuzlugu bir¢ok ¢atismanin tetikleyicisi olabilmektedir (Aslan 2004: 610).

1.4.5. Is Tatmini ve Verimlilik

Diistik is tatmininin yiiksek verimlilige sebep olmasi pratik agidan pek miimkiin
gozilkkmemektedir. Farkli yontemler kullanilarak yiiksek verim elde edilse dahi orta ve
uzun vadede bunun sirdiiriilebilirligi mimkiin goézikmemektedir. Diigiik tatmin
seviyesine ragmen yiiksek verimliligin siirdiiriilmeye ¢alisilmasi marjinal bir durumdur.
Insan tatmin olmadiklar1 ortamlardan kagar ve bu tiir uygulamalara karsi tepki
gosterirler. Buna en giizel 6rnek bilimsel yonetim goriisiinii savunan Taylor tarafindan
ortaya konan uygulamadir. Taylor iicret artis1 yaparak madencilerin 12,5 ton olan
verimliligini 47,5 tona ¢ikarmayr basarmistir. Ancak calisanlar ellerine gegen para
miktarmin artmasima ve yiiksek verimlilige ulasilmasma ragmen, calisanlarda bir siire
sonra memnuniyetsizlik ve tatminsizlik goriilmiistiir. Bunun sebebi ¢alisanlarin asir1
zorlanmalarmin ileride fizik ve ruh saghigmi kaybedeceklerini anlamalaridir (Barl

2010: 339).

1.5. IS TATMININi ETKILEYEN FAKTORLER
Is tatminini etkileyen gesitli faktorler mevcuttur. Psikologlar ile yonetim

bilimciler is tatminine dair teoriler iiretmislerdir. Is tatminine dair kaynaklari énem

seviyelerine gore kategorize etmislerdir. Bu kategorilerden birincisi igsel ikincisi de
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digsal olarak ayrilmistir. i¢sel faktorler calisanlarin kisisel hususlarma digsal olanlar ise,
calisma ortami gibi gevresel faktorleri igerir (Adigilizel ve Keklik 2006: 2). Bu kisimda
is tatmini etkileyen faktorler bireysel ve Orgiitsel faktorler olarak iki baslik altinda

incelenecektir.

1.5.1. Bireysel Faktorler

Kisinin yas, cinsiyet, medeni durum, hizmet siiresi ve egitim seviyesi gibi

ozellikleri is tatminini etkileyebilecegi cesitli calismalarda belirtilmektedir.

1.5.1.1. Cinsiyet

Cinsiyetin is tatmini tizerindeki etkisine bakildiginda, yapilan arastirmalar farkl
sonuglar ortaya ¢ikarmistir. Kimi arastirmacilar cinsiyetin is tatmini noktasinda bir
etken oldugunu fakat hangi cinsin bu konuda belirgin oldugu konusunda kesin sonuglar

olmadigmi savunmaktadir (Akgiindiiz 2006: 97).

1.5.1.2. Medeni Durum

Medeni durumun is tatmini iizerindeki etkisi incelenmis ve cinsiyet gibi kesin
sonuglar vermedigi goriilmiistiir. Arastirmacilarin ¢ogu evli g¢alisanlarin is tatmini
diizeylerinin, bekar ¢alisanlara gore daha yiiksek oldugunu bulmustur. Evli ¢alisanlarin
sahip olduklar1 sorumluluk ve yasamlarina gelen diizenin is tatminine olumlu yonde

katk1 sagladig diistiniilmektedir (Soyiik 2007: 78).

1.5.1.3. Yas

Is tatminini etkileyen en énemli bireysel faktdriin yas oldugu ileri siiriilmektedir.
Herzberg, genglerin baslangicta is tatmini seviyesinin yiiksek oldugunu orta yaslarda is
tatminin diistiigiinii daha sonra ise yaslanmayla birlikte ig tatmininin tekrar arttigini
belirtmistir. Ciinkii yasla birlikte insanlar ig ortamina daha fazla uyum saglamakta ve
beklentiler de diismektedir. Kariyerle beraber daha iyi bir mevki ve daha iyi bir ise
sahip olunmaktadir (Cakmak 2005: 31). Yildiz vd.(2003) doktorlar iizerinde yaptiklar

arastirmada tatmin diizeyinin gen¢ doktorlarda diisiik, diger yas gruplarinda ise yiiksek
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oldugunu bulmuslardir. Ayni1 ¢calismada yas ile ¢alisanin is tatmini arasinda anlamli bir

iliski olmadig1 bulunmustur (Keser 2006: 103).

1.5.1.4. Egitim Seviyesi

Egitim seviyesi ve is tatmini arasinda da 6nemli bir iliski vardir. Yin ve Yang
(2002: 577) egitim seviyesinin diismesiyle tatminin de diistiigiinii belirtmektedir. Bilgig
ise egitim diizeyinin Tiirk ¢alisanlarm is tatmini lizerinde kayda deger bir etkisi
olmadigini belirmistir. Fakat egitim diizeyi biraz fazla olanlar is verimiyle daha ¢ok
ilgilidirler. Isleriyle daha ¢ok ilgilenip olumsuzluklari bahane etmemektedirler (Bilgic
1998: 554).

Genel beklentinin egitim diizeyi arttikca is tatmini diizeyinin de artacagi
yoniindedir. Iyi bir egitim beraberinde calisan1 tatmin edecek bir is olanaginm
saglayabilir. Fakat bu durum her zaman gergeklesemeyeceginden ¢alisanda tatminsizlik
olugabilir (Cetiner 2014: 58). Giinlimiizde sanayilesme ile birlikte is alanlar1 da
farklilasmistir. Toplumumuzda egitim seviyesi yiikselmis bununla birlikte issizlik orani
sektorel bazda artis gostermistir. Belirli bir alanda egitim gormiis bireylerin kendi
alanlar1 digindaki is sahalarinda g¢alismaya mecbur olmalari, is tatmin diizeylerinin

farklilasmasinda 6nemli etkiye sahip oldugu diistiniilebilir (Polat 2014: 26).

1.5.1.5. Hizmet Stresi

Is tatmininde etkili olan faktdrlerden biri de hizmet siiresidir. Arastirmacilarm bu
konuda birbirinden farkli goriisleri mevcuttur. Karatepe vd. (2006: 558) gibi
arastrmacilar kidemin artmasiyla is tatmininin da artti§im1 savunmuslardir. Acker

(2004: 68) ise tam tersini savunmustur. Kidem arttikca doyum azalmaktadir.

Is deneyiminin artmasi, ¢alisanm isyerinden beklentisini daha objektif hale
getirir. Yani ¢alisan kendisi ile ilgili beklentilerde ayag1 yere daha saglam basacak, is
hayat1 ile ilgili ¢alisma sartlarin1 benimseyecek, isverene daha gercekei yaklasimda
bulunacaktir. Boylece is tatmini diizeyinde olmas1 gereken seviye yakalanmis olacaktir.
Is hayatmmn gergeklerini benimseyen g¢alisan tatmin duygusunun zamana bagli bir

degisken oldugunu Ogrenecektir. Ornegin unvan almak igin zaman sart:i olan bir
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isyerinde calisan bunu benimserse, kendisini ona gore giidiileyecek gerekli olan is

tecriibesini kazanmaya calisacak ve iginde tatmin olacaktir (Akinct 2002: 55).

1.5.1.6. Kisilik Ozellikleri

Calisanlarin kisilik 6zellikleriyle de is tatmini arasinda bir iliski mevcuttur.
Calisanlarin kigilik hususlarmin kalitesinin artmastyla is tatmininin da arttigi aksi
oldugunda da diistiigli savunulmustur (Akgiindiiz 2006: 17). Aciklik, sosyallik ve 1y1
huyluluk gibi kisilik 6zeliklerinin 1§ tatminini arttirdigi, duygusal tutarsizlik gibi
ozelliklerin de is tatminini azalttig1 ortaya konmustur (Bruk-Lee vd. 2009: 156-189).

Calisanin yaptig1 isin kendi kisilik yapist ile uyumlu olmasi is tatminini
etkileyen bir baska faktordiir. Is ile ilgili beceri seviyesi arttirabilir ve yetkinlikler
gelistirilebilir. Ancak is i¢in gerekli olan duygusal olgunluga ve kendisini gelistirmeye
miisait istidada sahip olmayan ¢alisanlar ne kadar zeki ve egitimli olursa olsun orgiite

zarar vereceklerdir (Vural 2014: 53).

1.5.1.7. Sosyal Yap1

Bireyde goriilen is tatmini duygusunun kisi iizerinde etkisini gdérebilmek igin
yetistigi sosyal yapmin da tesiri oldugunu unutmamak gerekir. Aile bagi zayif olan,
belirli standartlarin altinda bir yasam tarzi benimseyen, i¢ine kapanik kisilerin is
tatmininin diisiik oldugu yoniinde arastirmalar mevcuttur. Yetisme tarzina baglh olarak,
sorumluluk almaktan ka¢inan, daha iyi bir yasam standardi elde etmek i¢in herhangi bir
arzu duymayan bireylerin is ortamindan 06zel beklentilere sahip olmasi da
beklenmemektedir. Ise kars1 6zel bir beklenti i¢ine girmeyen ¢alisanin ise kars1 aidiyet
hissi azalacak ve ig tatmini duygusu birey i¢in dnemsiz goriilecektir. Boyle bir anlayisa
sahip bir birey i¢in ¢aligma ortamidaki farkliliklarin algilanmasi miimkiin olmayacaktir

(Erdogan 1996: 235).

Ozgiiven duygusu gelismis calisanlarin digerlerine gére isten tatminleri daha
fazladir. Sorumluluk almaktan kaginmayan bu calisanlar zor islerle ugrasmay1 sever ve
bu tiir islere deger verirler. Isi basarmak i¢in motive olur, adaletli bir drgiit sistemini

daha fazla 6nemserler. Oviilmeyi ve yaptig1 isten dolay1 onay gérmeyi digerlerine gore
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daha az bekler, elestirilerden daha az kirilir, is kaygist ve ¢atigsmasini daha az yasarlar.
Tatmin derecesi calisandan c¢ahisana farkhilik gosterir. Is tatmini calisanm ihtiyag
duydugu gereksinimlerinin tiiriine, derecesine, siiresine, orgiitten beklentisinin niteligine
dayanir. Bunlardan hepsi kisilik 6zelliklerine gore farklilik gdstermektedir (Basaran

2000: 220).

1.5.1.8. Deger Yargisi

Her bireyin sahip oldugu kisiligine gore kendine has inanglar1 ve deger yargilar
vardir. Bu deger yargilar1 bireylerin 6zel hayatinda ve ayni zamanda is hayatinda
kendini hissettirecektir. Sahip olunan her farklilik diinyaya bakis agisinda da farkliliklar
olusturacaktir. Her birey farkli davranislar ve tutum igerinde olacaktir. Orgiitte farkli
beklentiler igerisinde olan calisanlar1 tatmin etmek de zorlasacaktir. Farkl sartlarda
calismak isteyen bireylerin bir arada ¢aligmasi ve uyum igerinde olmasi da zorlasacaktir.
Bu farkliliklarin en aza indirilmesi i¢in yOneticiler ise alacaklari bireylerin deger
yargilarina da dikkat etmek zorundadirlar. Yoneticiler ise alimlarda is sartlarindan ve
ortamindan bireye bilgi vermelidir. Birey sartlarin kendi deger yargilar1 agisindan
sakincast olmadigina karar verirse ise alimi gergeklesir ve Orgiitte uyum igerisinde

calismasi saglanmis olur (Akinc1 2002: 53).

1.5.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel faktorler olarak asagida belirtilen basliklar1 inceleyecegiz. Bunlar iicret
ve yan 6demeler, terfi, yonetime katilim, performansa bagl ddiiller, ¢calisma sartlari, is
arkadaslari, isin kendisi, iletisim, yetki devri, damigmanlik, yonetim ve giivenlik

basliklar1 altinda olacaktir.

1.5.2.1. Ucret ve Yan Odemeler

Ucret diizeyi ve adaleti ¢alisanlar i¢in olduk¢a énemli bir konudur. Ucret diizeyi
isin miktar1 ve sergilenen performansla uyumlu olmasi gerekmektedir. Kisi aldigi
iicretle ihtiyaclarini karsilayabiliyorsa bu onun is tatminine olumlu etki yapar. Ayrica

calisanlar tcretlerini kendileriyle ayni isi yapan Kkisilerle mukayese ederler. Bu
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mukayese olumlu ise is tatmini de o Slglide olumlu olacaktir. Bu sebeple iicretlerin

dogru belirlenmesi ve dagitilmas1 6nem arz eder. (Bozkurt 2008: 5).

Calisanin aldig1 ticret, toplumun ekonomik yapisina, ¢alisanin yetenegine ve
belirlenen isin ¢alisandan istediklerine gore adil ise is tatmini diizeyi ve is tatminine
kars1 bakis olumlu olacaktir. Bireylerin almak istedikleri iicrete ulagsmasi her zaman
miimkiin degildir. Is tatmini agisindan bakildiginda alinacak iicretin diger calisanlara
gore dengeli ve adil olmasi yiiksek olmasma gore daha oOnemlidir. Alman {cret
tatminden ¢ok tatminsizlik faktorii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cok az calisan aldigi

ticretten memnundur (Erdogan 1996: 239).

Yapilan arastirmalarda ticretin toplumda sayginlik kazanma, baskalar1 tarafindan
kabul gorme ve basar1 gibi sosyal ihtiyaglar1 da giderdigi belirlenmistir (Budak 2006:
40).

1.5.2.2. Terfi

Is tatminine etki eden unsurlardan biri de terfi imkanidir. Terfi etmek kisilerin is
tatminine olumlu yonde katki saglar. Bireyler hirsliysa ve terfi alamiyorlarsa bu durum

1 tatminini olumsuz etkileyecektir (Demir 2007: 167).

Terfi imkanm yiiksek olmasi, siklig1 ve adaletli dagitilmasi sonucunda ¢alisanda
bu istegin duyulmasi tatmini arttiracak faktorlerdir. Orgiitte terfi imkanlarmm kisithlig
calisanda bu istegi uyaramayacagindan tatmini olumsuz etkileyecektir. Terfi kavrami
her calisan i¢in farkli anlamlar ifade etmektedir. Terfi bir ¢alisan icin ruhsal gelisim
olarak algilanirken, bagskalar1 tarafindan adaletin saglanmasi, daha fazla para
kazanilmasi, daha yiiksek unvan elde edilmesi, birilerine kars1 daha basarili olunmasi
anlamlarina gelebilmektedir. Her calisanin terfi algist degisiklik gdstermektedir

(Basaran 2000: 215).

Adalet duygusundan uzak, belirli kriterlere dayanmayan ya da hiyerarsik yap1
icerisinden gelen ve zorunlu yiikselmelerin sonucu olan terfilerin ifade ettigi anlami
yitirdigi sOylenebilir. Ayni sekilde cesitli orgiitlerde goriilen ve ¢alisma yilina bagh
olarak gerceklesen sirket ici yiikselmeler beklenen etkiyi olusturmayacagi gibi
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calisanlar lizerinde de olumsuz algilamalara sebep olabilecegi diisiiniilmektedir (Kog

2012: 22).

1.5.2.3. YOnetime Katilim

Calisanlarin  calistiklar1 kurumda s6z sOyleme haklarinin olmasi ayrica
kendilerine has degerlerin ve diisiincelerin yonetim tarafindan dogru degerlendirilmesi
calisanin motivasyonuna ve is tatminine olumlu etkisi olacagi kabul edilmektedir

(Kusluvan ve Kusluvan 2005: 196).

Kat1 yonetim anlayismin oldugu oOrgiitlerde is tatmini saglanamamaktadir.
Denetim mekanizmasinin kat1 bir sekilde uygulanmasi cesitli sikintilara sebep
olmaktadir. Bu anlayista olan orgiitler ¢alisana kendi bagina karar alma ve gerektiginde
alman kararlara katilim olagani kisitlayarak tatminsizlige sebebiyet verebilmektedir.
Glinlimiiz ¢alisanlari, kendi is hayatlarim ilgilendiren konularda fikir beyan etmeyi ve
gerektiginde aktif olarak isin igerisinde olmay1 arzu etmektedirler. Orgiit, calisanin bu
beklentilerine olumlu yaklastig1 takdirde calisanin kendine giiven duygusu gelisecek ve
yaptig1 isin sorumlulugunu birinci dereceden hissedecektir. Insanlara deger veren,
katilimc1 ve Orgiitsel gelismeyi tesvik eden bir ortamin olusmasi calisanlarin iglerinde

yeteneklerini sonuna kadar kullanmasina zemin hazirlayacaktir (Soyiik 2007: 92).

1.5.2.4. Performansa Bagl Odiiller

Performans, bir ¢alisanin gorevini yaparken elde ettigi neticeyi belirtir. Bir yerde
calisan kisiler gérevlerini basarili bir sekilde yerine getirebiliyorsa yiiksek performansh

kabul edilirler. Aksi durumda ise diisiik performanslt bir birey olarak goriiliirler (Bingol

2003: 259).

Isletmelerde yiiksek performans sergileyen calisanlar, hem gorevlerini yerine
getirmis hem de dahil olduklar1 6rgiitiin amaglarina da fayda saglamis olurlar (Aldemir

vd. 2004: 304).

Orgiitsel performans kadar bireysel performans da énemlidir. Ciinkii drgiitsel

performansin yiikselmesi bireysel performansin yiikselmesiyle dogrudan alakalidir.
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Dolayisiyla yiiksek performans isteyen isletmeler bireysel performansa Onem

vermelidirler (Odabas 2004: 6).

Calisanlarin performanslar1 zamaninda ve dogru odiillendirilirse bu onlarin is
tatminine olumlu etki edecektir. Orgiitlerin ¢alisanlarin performansma bagl olarak
verdigi gilincel Odiiller bulunmaktadir. Hasta olan c¢alisanlarin  masraflarinin
kargilanmasi, bazi ¢alisanlara yillik izinlerini gegirebilecekleri 6zel tatil ortamlarmin
hazirlanmasi, ¢cocugu basarili olan c¢alisanlarin egitim giderlerinin karsilanmasi, basarili
bulunan yoneticilere otomobil tahsis edilmesi gibi Odiillendirmeler vardir. Bu tiir
odiillendirmeler dogru kullanildiklar1 takdirde is tatminini arttirdigi bilinmektedir.

(Erdogan 1996 240).

1.5.2.5. Caligma Sartlar1

Calisanlarin  vakitlerinin ¢ogunu gecirdigi is ortami ve fiziksel sartlar is
tatminiyle yakindan ilgilidir. Ciinkii ¢alisma ortammin uygun olmasi ve iyi fiziksel
sartlar orgiitle biitlinliigli saglayacak, is tatminini, dolayisiyla verimliligi arttiracaktir

(Soysal, 2009: 22-23).

Ayrica calisanlarin isyerlerinin evlerine olan mesafesinin yakinhgi, calistigi
binanin temiz ve diizenli olmasi, is icin gerekli olabilecek ara¢ gereclerin iyi ve
kullanilabilir olmasi is tatmini olumlu ydnden etkiler. Bunlarin varligi c¢alisanlar
verimliligi acisindan da onemlidir. Calisanlarda goriilebilen tatminsizlik, ¢alisanlarin
kaygilarini, ise karst olumsuz tutumlarmin ve ruhsal sorunlarini is ortamina
yansitmasinin bir sonucu olabilir. Bu problemlerin ¢6zlime ulastirilmasi is tatmininin

artmasinda 6nemli bir rol oynayabilir (Basaran 2000: 220)

1.5.2.6. 1s Arkadaslar1

Insanlar amaclarina ulasirken cevrelerinden yardim alabilirler. Isbirligi amaca
ulagsmada kolaylik saglayabilir. Dolayisiyla hedefe giden yol daha yakin hale gelir
(Aydin 2000: 184). is arkadaslar1 ve olusan gruplar is tatminini etkileyen
faktorlerdendir. Calisanin kendisine daha uygun gordiigii bir gruba dahil olmasi ki

basarili sayilan bir grup i¢indeyse is tatmini de bu oranda artacaktir. Calisanlar
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giinlerinin ¢ogunu is yerinde gecirmektedirler. Dolayisiyla bu ortamda sahip olunan is
arkadaglar1 olduk¢a Onemlidir. Onlarla ayni paydada birlesebilmek is tatminini

artiracaktir (Bozkurt ve Bozkurt 2008: 4).

1.5.2.7. Isin Kendisi

Kisinin yaptigi is, is tatmininde oldukca etkilidir. Bu konuda ¢esitli arastirmalar
mevcuttur ve bunlara gore isin karmasik olmasi is tatminini arttrmaktadir. Bununla
birlikte basit isler is tatminini azaltmaktadir. Ciinkii karmasik ve daha fazla bilgi ve
yetenek gerektiren isler yapan kisiler kendilerini daha farkli ve 6nemli goriirler. Ancak,
isin seviyesi kisinin becerilerinin {izerinde ise bu durum is tatminini olumsuz ydnde
etkiler. Devamli ayni1 seyleri yapan becerilerini ve zek@smi yeteri miktarda

kullanamayan kisiler yaptiklar1 isten zevk almazlar. (Budak 2006: 56).

Calisanlara verilen isin, ¢alisanin sahip oldugu 6zelliklere uygun olmasi gerekir.
Insan kaynaklar1 ydnetimi agisindan incelendiginde calisan ile is arasindaki uyumun
kisisel motivasyonu arttirdigi belirtilmistir. Uyumsuzluk olmasi halinde bu ¢alisanin
isine yansiyacaktir. Uyumun asgari diizeyde gerceklesmesi bireyin sahip oldugu kisisel
Ozelliklerin isin gerektirdigi 6zelliklere denkligi Olciisiinde gergeklesir. Bu denkligin
saglanmasi ise alinan personelin dogru se¢imi ile ilgilidir. Bunun i¢in ise alim sirasinda
kisi ile is arasinda uyumun dogru tespit edilmesi gerekmektedir. Diger 6nemli bir husus
calisanla is arasindaki uyumun zamanla degisebilecegidir. Is siirecinde kullanilan
teknoloji gelistigi ve degistigi halde ¢alisanin bilgi diizeyinde herhangi bir gelisme
saglanamiyorsa, eski bilgi ve beceriler kullaniliyorsa uyumsuzluk bas gosterecektir. Bu
durumun tersi de olabilir. Bundan dolay1 insan kaynaklari politikast de§isime agik
olmali, gelisen teknoloji takip edilmeli ve gereken adimlar atilmalidir. Bu sekildeki bir

yaklagim calisanlarin is tatminine tesir edecektir (Findik¢1 2009: 394-395).

1.5.2.8. Iletisim

[letisimin yetersiz kaldig1 6rgiitlerde belirsizlik hakim olur. Bu durum da stres,
orgiite kars1 giivensizlik, diisiik verim, isten ayrilmalara sebep olabilir. Is tatmininin de

boyle bir ortamda yiiksek olmas1 beklenemez (Bozkurt ve Bozkurt 2008: 3).
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Saglikl1 bir iletisim kurulmasi i¢in, ¢alisanlarin ve yoneticilerin birbirlerinden ne
istediklerini 1iyi bilmeleri gerekmektedir. Gorevlerin dogru bir bigcimde yerine
getirilmesi dogru bir iletisimden ge¢cmektedir. Dolayistyla iyi bir iletisim saglanabilmesi
icin mesajin oldukea net ve agik bir sekilde verilmesi gerekmektedir. Burada 6nemli bir
nokta daha vardir. O da geribildirimdir. Bu sayede iletisimde devamlilik saglanabilir.
Kisiler karsilikli olarak ne istendigini anlayip uygulayabilirler. lyi bir iletisimle gérevler
daha 1yi anlasilip yerine getirilecektir. Bu da is tatminini yilikseltecektir (Demir 2007:
147).

Calisanlarin isyerinde tatminini etkileyen diger bir unsurda ydneticilerin
calisanlara gosterdikleri yaklagimdir. Diger bir ifade ile calisan ile yonetici arasindaki
iliski tatmin seviyesini belirlemede ©nemli bir etkendir. Ozellikle igine kapamk
calisanlara karsi yOneticinin sergileyecegi tavir calisana ulasmada ve onu anlamada
onemlidir. YOneticinin ortaya koymus oldugu mesafeli yaklasim ya da otoriter tutum
calisanla iletisime geg¢mesini engelleyecektir. Yoneticinin tavirlarmin  degiskenlik
gosteriyor olmast ¢alisanin  yOneticisini  anlamasmi  zorlastiracak, iletisimin
zayiflamasma yol agacaktir. Boyle bir ortamda calisan yoneticisinden uzaklasacak

saglikl bir iliski kurulamayacaktir (Keser 2009: 110).

1.5.2.9. Yetki Devri

Kendi yetkileri dahilinde kararlar alma, alt kademedeki ¢alisanlara gorev verme,
astlarin ¢aligmasini ve basarili olmasini isteme hakki yoneticinin sahip oldugu yetkinin
icerigi belirleyen unsurlardir. Yetki devri yOneticinin yapmasi gereken isi alt
kademedeki calisanina devretmesidir. Belli bir kiiltiire sahip olmayan orgiitlerde yetki
devri konusunda isteksizlik vardir. Bu tip orgiitlerde yetki devri, yOneticinin sahip
oldugu giiciin devri olarak algilanmaktadir. Diger bir sebep ise yetki devrinden dogacak
olumsuzluklarda sorumluluk almamak i¢in, astlarma karsi yetki devri konusunda
olumlu yaklasimm olmamasidir. Aslinda bu yaklasim gereksiz bir endise olusturur.
Yonetici yetki devrini yaparken kritik durumlarda karar alma hakkini sakli tutabilir.
Diger yandan yetki devrinin alt kademelerdeki ¢alisanlara uygulanmasi risk tasisa da

yonetici bu riski almalidir. Yoneticiligin geregi riski kabul etmeyi ve yetki devrini
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kullanmay1 kapsar. Burada karistirtlmamasi gereken konu yoneticinin yetki devrinde

bulunmasi, sorumlugunda devri anlamma gelmedigidir (Akinci 2002: 72-73).

1.5.2.10. Danismanlik

Calisanlarin danigmanlari ile olan iliskileri is tatmini noktasinda orta diizeyde
etkilidir. Danigmanlik iki bicimde uygulanmaktadir. Birincisi ¢alisana yonelik olan
danismanliktir. Burada danigman siirekli ¢calisan1 gozlemler, problemleri ile ilgilenir ve
cesitli tavsiyeler vererek insanlarla olan iliskisini diizenlemeye c¢alisir. Ikincisi ise
calisanin yoneticilere karar verme noktasinda katilimlarini saglayan bir danigmanliktir.
Bu tiir damigmanlik faaliyetlerinin ¢alisanin ig tatminine olumlu yansimalar1 oldugu
gozlemlenmigtir. Katilimc1 bir ortam olusturularak yapilan danismanlik bi¢iminin,
calisanin yonetimin kararlarina dogrudan katilim sagladigi bir sistemden daha etkin
oldugu ve is tatminine daha fazla katki sagladig1 arastirmalarla ortaya ¢ikmistir (Ozkalp

ve Kirel 2010: 116).

1.5.2.11.YOnetim

Gilintimiiz yoneticileri, cok boyutlu diisiinebilmeli, gerektiginde risk alabilmeli
ve dogru kararlarla ¢alisanlarin ihtiyaglarii iyi analiz edebilmelidir. Calisanlarin orgiite
yaptig1 pozitif katilimlar desteklenmeli ve d&diillendirilmelidir.  YOneticilerin
calisanlarma yonelik takdir ifadeleri calisanlar1 olumlu ydnde etkileyecektir. Iyi bir
calisma ortami olusturulmasi, adil bir yonetim tarzinin benimsenmesi c¢alisanda is

tatminin olumlu yonde etkileyecektir (Somuncuoglu 2013: 64).

1.5.2.12.Glvenlik

Calisanin i yerindeki ortamin giivenli oldugunu hissetmesi is tatminine olumlu
yonde tesir etmektedir. Caligtigi isyerinin kendi sagligmi diisiindiigiini ve deger
verdigini gormesi ¢alisan1 mutlu etmektedir. Bu anlayistaki bir igsletme de igyerindeki
caligma ortamu ig giivenligine uygun hale getirilerek ¢alisanin is sagligi ve glivenligi

icin gerekli tedbirler alinmis olur. Buna ek olarak ¢alisanlar i¢in yapilan emeklilik, kaza,
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hastalik vb. sigortalarinin varlii ig tatmininde 6nemli bir yere sahiptir (Soyiikk 2007:
78).

1.6. IS TATMININ BOYUTLARI

Literatiirde i3 doyumu ¢ok boyutlu bir konu olarak ele alinmaktadir (Anderson
1986: 10). Is tatmininin boyutlarim 6lgmek igin ¢esitli dlgekler gelistirilmistir. Bunlar
arasinda Weis vd. (1967) tarafindan gelistirilen is Tatmin Olgegi (The Minnesota
Satisfaction Questionnaire), Hackman ve Oldham (1975) tarafindan gelistirilen Is Tam
Aragtirmas1 (The Job Diagnostic Survey) ve Smith vd. (1969) tarafindan gelistirilen Is
Tanimlayic1 Indeks (The Job Descriptive Index) en yaygmn olarak kullanilmaktadir
(Kiiskii 2001: 147).

Chirchill ve arkadaslar1 is tatminini yedi boyuttan olusan bir yapida ele
almaktadir (Chirchill vd., 1974: 254-260): isin kendisi, ¢aligma arkadaslari, yoneticiler,
sirket politikalar1 ve destekler, 6demeler, terfi ve ilerleme ve miisteriler. Bu boyutlar

asagida aciklanmaktadir.

1.6.1. Yoneticiler

Calisanlar diiriist, anlayisli ve yetenekli yoOneticilerden hoslanmaktadirlar.
(Henne and Locke 1985: 222). Yonetimin ¢alisana yaklagim tarzi, denetim tarzi, liderlik
bicimi ve c¢alisanlarin kararlara katilmasina imkan verip vermemesi is tatminiyle
yakindan iliskilidir (Motowidlo vd., 1976, 40; Kiiskii, 2001: 147). Calisanlarin
fikirlerine ve degerlerine saygi duyulmasi ve dnemsenmesi, Odiillendirilmesi, kararlara
katiliminin saglanmasi yaninda yoOneticilerin diiriist, yetenekli ve anlayishh oldugu
algisinin olusturulmasi da ¢alisanlarin motivasyon ve tatmin diizeyi iizerinde olumlu

etkisi bulunmaktadir (Loveday, 1996: 10; Robbins, 2000: 200).

1.6.2. Cahsma Arkadaslan

Isyeri insanlarin zamanlarinin énemli bir kismmi gegirdikleri ve sosyallestikleri

bir ortam oldugundan dolay1 insanlar igyerinde iyi iligkiler gelistirebildigi uyumlu is
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arkadaslari ile birlikte ¢alismak isterler (Hsu ve Wang 2008: 358). Arkadas canlis1 ve
yardimsever c¢alisma arkadaglar1 is basarisinin ve tatmininin artmasina katki
sunmaktadir (Robbins, 2000: 20; Henne ve Locke, 1985: 222). Ozellikle takim
caligmasma dayali islerde takimin basaris1 iiyelerin birbirleriyle kaynasmasina bagli
oldugundan c¢alisanlar arasindaki sosyal iliskiler daha fazla 6nem kazanmaktadir

(Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4-5).

1.6.3. Ucret

Calisanlar ihtiyaglarmi karsilamak icin adil ve yeterli bir {cret talep
etmektedirler (Henne and Locke 1985: 222). Ucret ve diger 6demeler ¢alisanin genel
tatmin diizeyini veya tatminsizligini etkilemekte (Oshagbemi and Hickson 2003: 358)
ve genellikle calisan tatminini belirleyen en onemli faktor olarak diisiiniilmektedir.
Ucret diizeyi ayn1 zamanda calisanlar tarafindan ¢alisanm 6rgiit i¢in ne kadar dnemli
oldugunun bir gostergesi olarak kabul gérmektedir (Jun vd., 2006: 806; Rizwan vd.,
2013). Scarpello’ya (1992: 139) gore Ozellikle yetenekli ¢alisanlar icin tlicret artiglari

orgiitiin kendilerine verdigi degerin en objektif geri bildirimidir.

1.6.4. Terfi ve ilerleme

Calisanlar kendilerini tanimlayabilecegi daha yiiksek bir statii elde etmek
istemektedirler. Calisanlarin beklentilerini karsilayacak, belirsiz olmayan, adil bir terfi
sisteminin varligi calisanlarin islerinden tatmin olmalar1 olasiligmi arttrmaktadir

(Dessler 2008: 387).

1.6.5. Isin Kendisi

Calisanlarin  bircogu aym1 zamanda kendilerinin basarisina, ilerlemesine ve
gelisimine katki sunacak, sorumlulugu ve otonomisi olan ancak, rol belirsizligi
icermeyen ilgi cekici ve dnemli isler istemektedirler (Henne ve Locke 1985: 222). Isin
karmagiklik derecesi ve farkli yetenekler gerektirip gerektirmedigi, sorumluluk ve
yetkilendirme diizeyi ¢alisanin yapmis oldugu isinden tatmin olmasini etkilemektedir

(Motowidlo vd. 1976: 40).
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1.6.6. Miisteriler

Miisteri davranislar1 da ayni zamanda c¢alisanlarin is tatminini etkilemektedir.
Omek olarak saygili bir miisteri, satis elemaninm is tatminini olumlu ydnde

etkilemektedir. (Chirchill vd. 1974: 258).

1.6.7. Sirket Politikalar1 ve Destekler

Isletmede sorumlu olan calisanlara sorumlulugu ile ilgili yetkiler verilmesi,
almacak kararlarda calisanin katiliminin saglanmasi, orgiit icerisinde ¢alisanlarin
goriislerine deger verilmesi, amir sayisi, performansa ve yetkinlige gore terfi imkaninin
olmas, bilgi akisinin dogru ve siirekli olmasi gibi degiskenler sirket politikalar1 diger
bir ifade ile yonetim seklinin igerdigi konulardan bazilaridir. Y6netim seklinin ve bagl
bulundugu degiskenlerin orgiit icerisindeki uygulamalarinin is tatmini {izerine etkisi

oldugu ifade edilmektedir (Akinci 2002: 12).

1.7. IS TATMINI iLE ILGILI YONETIM YAKLASIMLARI

Is tatmini modelleri; klasik model, neo klasik model ve modern modeldir. Klasik
model, fiziki kosullar ve ekonomik duruma odaklanan, iiretim odakli bir modeldir. Neo
klasik model, insanin 6neminin ele alindig1 yaklasimdir. Modern model de ise verimlilik
ve insan On plandadir (Simsek ve Celik 2009: 120). Bir bagka goriise gore de yonetim
yaklasimlar1 dort kategoride ele alinmaktadir. Bunlar klasik, neo klasik, modern ve

post-modern yaklagimlardir (Tengilimoglu vd. 2008: 83).

Modern yonetim yaklagimlarmnin temelinde klasik yonetim yaklagimlari vardir.
Yonetim yaklasimlarii teknolojik, ekonomik, sosyal, politik, ve global giicler
belirlemektedir. Sekil 1'de bu giicler gosterilmistir (Koparal vd. 2006: 65) :
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Sosyal Giicler

konomik Yonetim Politik
Giicler Teorisinin Giicler
Gelisimi
Teknolojik Global
Giicler Giicler

Sekil 1. Yonetim Teorisinin Gelisimini Etkileyen Faktorler

Kaynak: Koparal, C. vd., (2006), Yonetim Organizasyon, Eskisehir, Anadolu Universitesi Yayini, ss. 22.

1.7.1. Klasik Yaklasim

Klasik yaklasim modelinin ii¢ onciisii vardir; Bunlar Frederic W. Taylor, Henry
Fayol ve Max Weber'dir. Taylor daha ¢ok orgiit ile ilgili standartlastirma, hareket ve
zaman etiidii, ustabasilik, verimlilik gibi konular {izerinde dururken, Fayol yonetim ve
isletmenin iglevlerini tahlil ederek planlama, organizasyon, yonlendirme, koordine
etme, denetleme gibi konular iizerinde durmustur. Diger bir ifade ile Fayol isletmenin
islevleri olan yonetim, iiretim, pazarlama, finansman vb. konular1 ilk tartisan kisi
olmustur. Max Weber ise biirokrasi modelini gelistirmis ayrica yetki tiirleri konusunda

da ¢alismalar yapmistir (Akdemir, 1996: 42-43).

Onciiliigiinii Taylor'un yaptig1 "Bilimsel Yonetim Yaklagimi" isletmelerin daha
cok imalat ve iiretim faaliyetlerini temel almistir. Taylor’dan sonra bu yaklasima Henry
L.Gant, H.Emerson, Frank ve Lillian Gilberth gibi yOnetim bilimciler katkilar
saglamiglardir. Taylor ve arkadaslar1 isletmelerdeki bir¢ok birimin dizayn seklinin etkin
gorev yapmaya uygun olmadigimi ve ¢alisanlarin biiyiik bir kesiminin gerekli egitimden
yoksun olduklarim1 belirtmislerdir. Uretim diisiikliigiiniin sebebini calisanlardan
beklenenlerin yerine getirilmemesinden degil, yonetim uygulamalarindaki yetersizlik ve

licret ve tesvik sisteminin verimli kullanilmamasina baglamislardir. Buradan hareketle
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Taylor ve arkadaglar1 orgiite iliskin su varsayimlarda bulunmuslardir (Simsek ve Celik,

2011: 158-159) ;

- Bir orgiitiin verimlilik diizeyinin arttirilmasi teknik bir sorun olup,
kaynaklar yetersiz olsa bile en ekonomik bir sekilde kullanilmasina baghdir,

- Iscilerin daha iiretken calismalar1 orgiitteki islerin en kiigiik detaymna kadar
belirlenmesine baglidir. Bu ayn1 zamanda orgiitsel verimliligi de arttirir,

- Gelecege doniik bilgi edinmek ve bu bilgilere gore planlama yapmak
miimkiindiir ve orgiit i¢in zaruridir.

- Yonetimin ilgilenmesi gereken sey calisanlarin is ile ilgili sorunlaridir,
sahsina iligkin sorunlariyla ilgilenmemelidir.

- Belirli bir konuda uzmanlasma, her is¢inin ustalik kazanmasmi miimkiin
kilacagindan bireysel ve ayni zamanda orgiitsel verimliligi yiikseltmede gerekli ve
zorunlu bir hal almistir

- Orgiitte otorite ve yonetim en yiiksek kademede bulunan ydnetici de
toplanmalidir. Yonetici istedigi takdirde daha alt kademelere yetki devrinde bulunabilir.

- Yonetimin gereklilikleri insan ve ¢evre faktorlerine bakilmaksizin bilimsel

olarak her zaman ve sartta uygulanmalidir.

Taylor’a gore bilimsel yonetim diisiincesi, yOnetici ve c¢alisanlar diisiince
sisteminde devrim niteliginde degisiklikler yapmaliydi. Yukarida belirtilen ilkelere ek

olarak su hususlarda da ¢alismalar yapilmistir (Can 1994: 34) :

- Hareket etiitleri olarak isimlendirilen yapilacak isin daha gelismis yontemler
kullanilarak yapilmasi,
- Iste olusacak dinlenme siireleri ve yorgunluk ¢alismalari,

- Parga basi iicret 6demek suretiyle tesvik edici ticret politikasi.

Klasik modele yoneltilen temel elestirilerin basinda davramigsal konulari
onemsememesi ve isletmeyi kapali bir sistem sekilde degerlendirip dis etkenleri hesaba
katmamas1 gelmektedir. Bu modelde hep en 1iyi organizasyon yapismin nasil
olusturabilecegi konusu iizerinde durulmustur. Bunun i¢in bir takim ilkeler
benimsenmis ve bu ilkelerin her yer ve organizasyon i¢in gegerli oldugu kabul

edilmistir. Bu anlayis biirokratik veya daha genel bir ifade ile mekanik olarak
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adlandirilan organizasyon yapilarmin ¢ikmasina sebebiyet vermistir. Gelistirilen bu
organizasyon yapilar1 insan unsurunu géz ardi etmis, onu organizasyonun bir parcasi
olarak gérmemistir. insan unsuru disindaki is, maddi unsurlar ve gorev gibi kavramlar
benimsenen ilkeler dogrultusunda bir araya getirilmis ve bir yap1 olusturulmustur. Insan
unsurunun olusturulan yapi igerisinde yer almasi, onun bir makine gibi belirlenen ilkeler
dogrultusunda gorev lstlenecegi diisiiniilmistiir. Sahsi problemlerin isyerine bir etkisi
olmadig, isletme igerisinde gegirilen zaman ile disinda gegirilen zamanm birbirinden

bagimsiz oldugu varsayilmistir (Kogel 2011: 226).

Klasik model, orgiit icinde calisanlarin motivasyonunu kavramaya yonelik ilk
yaklagimdir. Klasik yaklasimin onciisii sayillan Taylor’a gore ekonomik kazang,
calisanlarin temel motivasyon kaynagidir. Dolayisi ile ¢alisanlar1 motive etmek icin
tesvik edici ticret sistemi kullanilmalidir. Klasik modelde, diger motivasyon unsurlari

g6z ard1 edilmistir (Kantarc1 1997: 73).

1.7.2. Neo Klasik Yaklasim

1930'lu yillara kadar klasik yaklasim tarafindan uygulanan ve gelistirilen
kavramlar ve bu uygulamalardan elde edilen bilgiler is hayatinda yOnetim
organizasyonu igerisinde yer alanlara teorik bir kaynak olmustur. Isletmelerin
biiytikliiklerinin artmasiyla yonetim sorunlar1 ¢ogalmis, 1929 diinya ekonomik krizi ile
yasanan issizlik ve calisanlarin ve ailelerinin yasadigi giicliikler isletmede kullanilan
klasik yaklasima ait araglarin ve yOntemlerin sorgulanmasma sebep olmustur.
Hawthorne Arastirmalar1 olarak bilinen arastirmanin sonuglarinin agiklanmasi ile insan
unsurunu 0n plana alan yaklagimlar konusulmaya baslanmistir. Bu siireclerin sonucunda
orgiitlerin teknik ve maddi yonlerinin yaninda insan faktoriiniin de bu yapi icerisinde

yer almasini savunan neo klasik yaklasim dogmustur (Kogel 2011: 233).

Neo klasik model, klasik modelin aksine insani bir biitiin halinde ele almanin
oneminin altin1 ¢izmektedir. Neo klasik modele gore, orgiitsel etkinlik ve verimliligi
arttiran faktorler, maas, aydinlanma, 1s1, giiriiltii gibi fiziksel ve maddi sartlar degil; is
ortamindaki moral diizeyi, kisiler aras1 pozitif iligkiler ve duygusal anlagsmalardir (Eren

2008: 20).
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Bu modelin klasik modelden farki olarak insan gereksinim ve giidiilerinin
belirlenisi, orgiitlerde kisileri eyleme gecirme ve motive etmede kullanilisidir. Buna ek
olarak makinalagma ve montaj hatti yapismnin neden oldugu problemler ve bunun
neticesinde de siradanlik ve is tatminsizligine karsi alinacak temel onlemler tizerinde

durulmasidir (Dilek 2005: 76).

Bu yOnetim yaklasimi insanlarin ¢alisma ortaminda nasil davranmasi gerektigini
degil, nasil davrandigi lizerinde durur. Bunun i¢in bazi bilim dallarindan (sosyoloji,
psikoloji, antropoloji vb.) yararlanir. Orgiitsel a¢idan 6ngordiigii varsayimma gore;
calisanlar farkli bicimde motive edilebilir ve yoneticiler ¢alisanlara karsi nasil
davranmast gerektigi konusunda egitilebilir. Bu varsayim, psikoloji biliminden
faydalanilarak cikarilmistir. Bununla birlikte orgiit sosyal bir sistem olarak goriiliir.
Calisan yalnizca iiretim faaliyetinde degil, sosyal sistemle ilgili de faaliyette bulunur

(Koparal vd. 2006: 51).

Klasik yaklasimin aksine neo klasik yaklasim iki farkli fikir akimindan
olusmustur. Bunlar davranigsal ve c¢evresel-davranigsal yaklasimdir. Davranissal
yaklasimla ilgili Hawthorne c¢aligmalar1 yapilmistir. Bu caligmalar sonucunda klasik
yonetim yaklagiminin iddia ettigi fiziksel kosullarin is¢i veriminde etkili oldugu goriisii
benimsenmemistir. Bu ¢aligmayla is¢i verimliligini artirmanin yonetimce onemsenme
ve sosyal iliski diizeyleri ile ilgili oldugu sunucuna ulasilmistir. Cevresel-davranigsal
yaklasimda ise Max Weber ’in sosyolojik olarak yaklasimindaki eksiklikleri Robert
Merton, Alvin Gouldner, Philip Selznick ve Reinhard Bendix gibi sosyologlar
tarafindan giderilmeye calisilmistir. Bu yazarlar Weber’in yaklasimimi ilke ve
kurallardan olusan bir makineye benzetmistir. Bu makine yonetimin koydugu amaglar1
gerceklestirmede bir aragtir. Bu amacin gergeklesmesinde beklenen sonuglar kadar

beklenmeyen sonuglar da olabilir (Can 1994: 41).

1.7.3. Modern Yaklasim

1950’lerden sonra klasik ve neo klasik yaklasimlarinin birlestirilmesi adina yeni

yaklagimlar gelistirilmistir. Modern yonetim yaklasiminda, isletme bir biitiin olarak
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goriilmektedir. Bu eksen ilizerinden iki ana yaklasim gelistirilmigtir: Sistem ve

durumsallik yaklasimlaridir (Koparal vd. 2006: 57) .

Yonetim yaklagimlar1 Orgiitlerde farkli yOnetim anlayiglarini beraberinde
getirmis buna bagl olarak farkli 6rgilitlenme modellerinin gelismesine sebep olmustur.
Her orgiit kendi amaglar1 dogrultusunda uygun oOrgiitlenme metodunu benimseyerek,
yapilanma gayreti icerisine girmistir. Bu modeller dikey ve yatay yapilanma modelleri

olarak isimlendirilmistir (Giilseren vd. 2011: 5).

1.7.3.1. Sistem Yaklagimi

Her sistem bir biiyiikliige sahiptir. Sistemin giicii onun biiyiikliigiinden
kaynaklanir. Biiyliyebilen sistemler acik sistemlerdir. Cevresi ile etkilesim halinde olan
sistemler agik sistem olarak adlandirilmistir. Tiim sistemlerde faaliyet basladigi andan
itibaren bozulma siireci de baslamis demektir. Buna sistemin bozulmasi, ya da entropi
ad1 verilir. Isletmelerde bozulma siireci i¢ ve dis cevreden eksik veya yanls bilgi
almaktan, teknolojiyi takip edememekten, miisterinin beklentilerine uygun {iriin veya

hizmet sunamamaktan, yetki devretmemekten kaynaklanir (Koparal vd. 2006: 65).

Orgiitii bir sistem olarak diisiindiigiimiizde, 6rgiitii olusturan birimler de bu
sistemin bir alt sistemi gibi diisiiniilecektir. Orgiite bir biitiin olarak bakilmak
istendiginde bu alt sistemlerle beraber degerlendirmek gerekecektir ( Tortop vd. 2007:
180).

Sosyal bilimlerde sosyal hayatin dinamizmi sistem yaklagimi i¢in en genis mana
olarak ele alinabilir. Sosyal hayat biitlin yonleriyle birbirleriyle iliski igerisindedirler.

Sistem icerisinde bir biitlinii ifade etmektedirler (Eren 2009: 51).

Sistem yaklasimi (Systems Approach) biyolog Von Bertalanffy tarafindan ortaya
atilan "Genel Sistem Teorisi “ne dayandirilmaktadir. 1920’lerde basladig1 kabul edilen
bu teori modern yaklagimlarin en Snemlisidir. Sistem yaklasiminin ii¢ 6zelliginden

bahsedebiliriz (Kaplan 2007: 27-28):

- Biitiinlestirici olmasi,

- Deneysel olmasi,
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- Analitik ve kavramsal temellere dayanmasi.

Sistem yaklagimimni olusturan unsurlarin birbiriyle iliskili, dengeli ayn1 zamanda
alt sistemlerden meydana geldigi disiliniiliir. Sistemin alt sistemlerinin olmasi
zorunludur. Alt sistemi olmayan bir biitiinlin sistem olarak tanimlanmasi miimkiin
degildir. Buna en iyi 6rnek olarak insan viicudu verilebilir. Insan viicudu ¢ahsan alt
sistemlerden meydana gelmis bir biitiindiir. Bir sistemin istenilen 6zellikte ¢aligmasi alt
sistemlerin eksiksiz ve fonksiyonel bir sekilde ¢calismasma baglidirlar. Yasanacak bir
problem biitlin sistemi etkilediginden, sorunu ¢6zmek i¢in yine bir biitiin halinde
yaklagim gerekmektedir. Bu anlatimlardan sonra sistemin tasimasi gereken ozellikleri

su sekilde siralamak miimkiindiir ( Tortop vd. 2005: 189) :

- Belirli pargalardan olusur,
- Pargalar arasinda iliski mevcuttur,

- Pargalarmn dis diinyayla iliskisi bir biitiinii meydana getirmelidir.

Sistem yaklagiminda Orgiitiin alt pargalarmi olusturan insanlar, gruplar,
yoneticiler, Orgiitiin basarisin1 saglamak icin sistemin isleyisini gozlemleyecek ve
gosterecekleri davranis ve tutumlarla katki saglayacaklardir. Bu alt sistemler ¢evresel
faktorlerdeki degisimleri izleme noktasinda, isboliimii noktasinda birbirinden ayr1
olsalar da, biitiiniin parcalar1 olduklar1 i¢in yonetsel manada orgiit ile ¢cevre arasindaki

uyumu saglamaktadirlar (Eren 2008: 55).

1.7.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklasimi adindan anlasilacagi gibi, her zaman ve her yerde gecerli
bir yonetim anlayisindan ziyade sartlara gdre bir yOnetim tarzi benimsemeyi
ongdrmektedir. Bu yaklasim 1960'larin basinda konusulmaya baslansa da ilk olarak
1967'de Paul Lawrence ve Jay Lorsch tarafindan bu isimle anilmaya baslanilmistir. Bu
sisteme geciste degisen cevre kosullari, teknoloji ve isletmelerin biiyiikliikleri rol
oynamugtir. Ozellikle ¢evre sartlarinmn degismesiyle yoneticiler isletmeleri belirli bir
yonetim tarzma baglh kalarak yonetmek yerine sartlara gbre yOnetim tarzina
yonelmislerdir. Cevresel faktorler genel, 6zel ve uluslararasi faktorlerden olusmaktadir.

Ekonomik, teknik, sosyal, politik ve yasal unsurlar genel c¢evre faktorlerini
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olusturmaktadir. Ozel faktdrler olarak isletmeleri, miisterileri ve teknik unsurlari
siralayabiliriz. Uluslararasi faktorleri, bir gii¢ olarak ele alinan yerel ve yabanci ¢evresel
faktorlerin birbirleri ile etkilesimi veya organizasyonlar arasi etkilesim olarak
degerlendirebiliriz. Durumsallikta benimsenen tek ¢esit bir yonetim tarzimnin olmamasi
yOneticiler tarafindan tercih edilmesinde en biiyiik sebeplerdendir. Degisen sartlara gore
yOnetici yonetim tarzini1 ve sartini belirler ona gore bir strateji belirleyebilir (Kaplan,

2007: 34-35).

Durumsallik yaklagimi orgiitlerin gelecege doniik stratejiler olusturulmasinda i¢
ve dis etkenlerin dnemini vurgulamistir. Ozellikle stratejik planlama, orgiitiin zayif ve
giiclii yanlarini analiz ederek stratejiye uygun bir takim diizenlemeler yapma ihtiyact bu

yaklagimin sonucu olmustur (Bumin vd. 2003: 19).

Yonetim yaklasimlari incelendiginde, 6rgiit yonetiminde kullanilacak yonetim
tarzinin evrensel oldugunu ve sahip oldugu ilkelerin her duruma uyum saglayabilen
evrensel unsurlar igerdigini kabul etmektedir. Durumsallik yaklagimi ise yOnetimde
kullanilacak unsurlarin evrenselligini ret ederek her durumun kendine has bir yonetim
tarz1 gerektirdigini kabul etmektedir. i¢erisinde bulunulan durumun &zelliklerini anlama
ve buna uygun bir yonetim tarzi gelistirme amaglanmaktadir. Kendisinden once ortaya
atilan klasik ve insan iliskileri yaklasimimdaki tek tip “en iyi yOnetim” tarzinin
olmadigmi, en iyiyi bulmak ic¢in i¢inde bulunulan duruma gore ydnetim tarzi
gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir. Durumsallik yaklasimi, kendisinden Once

gelen yonetim yaklasimlariin bir sentezidir (Koparal vd. 2006: 80).

1.7.4. Post-Modern Yaklasim

Post-modern yaklasimlarda amag¢ Orgiitiin sahip oldugu yapilar1 tamamiyla
ortadan kaldirmak seklinde algilanmamalidir. Bu yonetim yaklasimi ile daha karigik
halde olan orgiit yapilar1 daha basit ve bireyci organizasyon yapilarina donlismeye
baslamistir. Buradaki amag Orgiitlin yapisinin daha esnek ve karar alma mekanizmasini
daha hizli ve islevsel hale gelmesini saglamaktir. Bu sekilde orgiit degisen cevre
sartlarma daha hizli uyum saglayacak ve rakiplerine karsi rekabette daha avantajli

duruma gegecektir. Post-modern yonetim yaklagimlar1 modern yaklagimlarin ihmal

31



ettigi daha spesifik konulara yonelmistir. Modern yaklagimlarin yaptig1 gibi konulara
odaklanmamus, konularla ilgili ayrintilar iizerinde durmustur (Tengilimoglu vd., 2008:

88-89).

1.8. IS TATMINIi TEORILERI

Is hayatinda bireylerin hareketlerini belirleyen bircok etken vardir. Orgiitte
isgorenlerin ig tatminleri, giidiilenme kavramiyla beraber ele alinmaktadir (Cetinkanat
2000: 14). Gidillenme kavrami, kisiyi bir amag¢ i¢cin eyleme geciren gilic olarak
tanimlanabilir. Motive, kisiyi harekete geciren, hareketi siirdiiren ve pozitif yonde
ilerleten lic ana nitelige sahip bir giigtiir. Motive kavramu iizerinden tiiretilmis olan
giidiilenme ise, bir ya da daha cok kisinin belirli bir hedefe dogru siirekli bigimde

harekete ge¢mesi i¢in sarf edilen ¢abalarin tamamidir (Eren 2008: 494).

Isgorenleri motive etmek adina ydneticilerin yararlanabilecekleri gesitli teori ve
modeller gelistirilmistir. Bu motivasyon teorileri iki gruba ayrilir: kapsam ve siire¢
teorileri. Kapsam teorilerinde i¢sel unsurlar 6n planda tutulurken, siire¢ teorilerinde dis

unsurlara agirlik verilmistir (Kogel 2011: 628).

1.8.1. Kapsam (ihtiyac) Teorileri

Kisilerin eylemlerinin sebeplerini bulmaya calisan teorilerdir. Motivasyon
teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Bu teorilerin temel amaci, kisilerin
davranislarmi yonlendiren faktorleri anlayarak isgérenlere hitap edebilmek ve daha
basarili bir yonetim bi¢imi olusturabilmektir. Bu teoriyi kullanarak yoneticiler

calisanlar1 6rgiit amaclarina uygun davranmaya yonlendirebilir (Kogel 2011:622).

1.8.1.1. Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow, gerceklestirdigi klinik gbzlem ve arastrmalarina dayanarak, insan
ihtiyaclarini bes ana baslikta toplamis ve bu ihtiyaglarin piramit seklinde dizildiklerini
One slrmiistiir. Maslow’un yaklasiminda iki ana varsayim yer almaktadwr. Bu

yaklagimlardan ilki, bireyin davramiglarmin, belirli ihtiyaclarmi karsilamaya yonelik
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oldugu seklindedir (Kogel 2011:623). Davranislar1 belirleyen ana unsur, ihtiyag¢lardir.
Ikincisi ise ihtiyaclarin hiyerarsisi ile alakalidir. Alt seviyede yer alan bir ihtiyac, bir
Olcliye kadar karsilanmadigi takdirde, kisi bir iist seviyedeki ihtiyaclar1 gidermeye
yonelmez. Ust seviyelerdeki ihtiyaglar, alt seviyelerdeki ihtiyaclar tatmin edildikge
ortaya ¢ikar (Pekel 2001: 11).

Yoneticiler bu teoriye gore ¢alisanin ihtiyaglarini karsilamaya ¢alisirlar. Fakat
bir ihtiyaci yeterli diizeyde karsiladiktan sonra, ayni ihtiyact tekrar karsilamak
motivasyonda herhangi degisiklige sebep olmaz. Dolayisi ile kisiyi motive etmek i¢in
hangi basamaktaki ihtiya¢ diizeyinde oldugu tespit edilmeli ve ihtiyaci karsilanmalidir

(Robbins vd. 2013: 275).

Yonetici, ¢alisanlarinin hangi ihtiyacim karsilamak istedigini kavrayabilirse, o
gereksinim karsilanabilecegi ortami saglayarak onlar1 belirli bir sekilde davranmaya
yonlendirebilir (Kogel 2011: 623). Maslow'a gore insanin doyurmak istedigi 5 temel
ihtiya¢ vardir (Keser 2006: 14)

1-  Fizyolojik Acidan Ihtiyaglar: Beslenme, uyku, su igme vb.,

2-  Giivenlik Agisindan Ihtiyaclar: Can giivenligi, tehlikeden korunabilme,

3-  Sosyal A¢idan Ihtiyaclar: Bir gruba ait olmak, kabul gorme, arkadaslik,

4-  Kendini Gosterme Agisindan Ihtiya¢: Taninma, sayg1 gdrme, dzgiiven,

5- Kendini Tamamlama Acisindan Ihtiya¢: Tasidig1 potansiyeli gelistirme,

yaraticilik.

Fizyolojik gereksinimler karsilandiginda, gilivenlik gereksinimleri ortaya c¢ikar.
Kisi fizyolojik gereksinimlerini karsiladiginda, biyolojik hayatim1 korumak adina
kendini her tiir tehlikeden uzak tutar ve bu sayede huzurlu olur. Kisi diizenli bir gelir
saglayabilecegi ve yaslanip calisamadigi zaman kendisini koruyacak bir isletmeye iiye
olmak ister. Bu nedenle isletmelerde kanuni sigorta sistemi vardir. Ydneticilerin

isgorenlere giiven sunmast dnemlidir (Eren 2001: 492).

[k iki ihtiyag giderildiginde, sosyal ihtiyaglar ve kendini gdsterme ihtiyaglar1
meydana ¢ikar. insan sosyal bir varliktir. Bu ihtiyaglar ait olma, digerleriyle iliski

kurma, ¢evre edinme, sevme, sevilme seklinde Orneklendirilebilir. Isletmeler sosyal

33



ortamlardir. isgorenler oOrgiit i¢inde sosyal ¢evreye ait olduklarmi ve sevildiklerini
bilmek isterler. Isletmeler zaman zaman cesitli aktiviteler diizenleyerek isgdrenlerin

orglitii sevmelerini ve aidiyet hissetmelerini saglayabilirler (Sara¢ 2002: 31).

Kendini ger¢eklestirme ihtiyaci, ancak diger tiim ihtiyaglar giderildiginde ortaya
cikar. Bu ihtiyag, potansiyel yetenekleri gelistirme ve kullanma iizerinedir. Bu
gereksinim higbir zaman tam anlamiyla karsilanamaz ve kisiyi siirekli giidiiler. Kisinin
ihtiya¢ basamaklarin1 ¢ikarken, bir iist seviyeye ge¢mesi icin o an ki basamagin

ithtiyacini tamamen tatmin etmesi gerekmez (Simsek vd. 2011: 187).

Maslow’un kuraminin gergekli§e uyum seviyesini arastiran bircok arastirma
yapilmistir.  Arastirmalarin  bazilar1  bu  varsayimlar1 dogrularken, bir kismi
dogrulamamistir. Fakat basitligi, anlasilirligr ve mantikli olusu sayesinde bu yaklasim

en fazla bilinen ve yararlanilan motivasyon kuramlarindan olmustur (Kogel 2011: 624).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini gosteren cizelge asagida verilmistir (Gliney

2012: 260):

Cizelge 1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

IHTIYACLAR IHTIYAC GIDERICI BAZI ONLEMLER
KENDINi GERCEKLESTIRME VE

5 DOYUM Yaraticilik gerektiren cazip isler, sahsi
Kisinin yaratici faaliyetlerini gelisme ve yiikselme imkanlar.
kullanabilmesi.

4 | SAYGI VESTATU yikselme ve ibar saglayan mkanar yapan
Basar1, taninma, statii sahibi olma. yuKseime . gy yap

isin begenilmesi.

AIDIYET VE SOSYAL
IHTIiYACLAR e .

3 Sevgi, aidiyet, kimlik duygusu, Arkadasca iligkiler ortami, sosyal faaliyetler.
kazanma, benimseme
GUVENLIK IHTIYACLARI Sigorta ve emeklilik programlari, is

2 | Tehlikelerden korunma, korku duymama, | giivencesi, glivenilir ve saglikli is sartlari,
giivenlik icinde olma. kabiliyetli ve uyumlu yoneticilik.
TEMEL FIZYOLOJIK
IHTIiYACLAR .- B e

1 Hayati ihtiyaclar, hava, su, yiyecek, Ucret, yan 6deme, iyi fiziki ¢aligma sartlar1.
cinsellik

Kaynak: Giiney S., (2010), Liderlik, Nobel Akademik Yayincilik, Ankara ss.260.
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1.8.1.2. Cift Faktor Teorisi (Hijyen Kurami)

Herzberg tarafindan gelistirilen ¢ift faktor teorisine gore, orgiitlerde ¢alisanlarin
giidiilenmesini etkileyen iki ana unsur vardir: Isgdrenin k&tiimser, tatminsiz bir halde
olmasina ve isten ayrilmasina neden olan hijyenik etmenler ve isgdreni mutlu eden,

tatmin olmasini saglayan motive edici etmenler (Eren 2008: 510).

Motive edici etmenler, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme olanagi, statii, basari,
iinlenme gibi faktorlerdir. Bu faktorlerin varligi kisiyi mutlu eder ve basar1 hissi verir.
Hijyenik etmenler ise is gilivenligi, maas, caligma sartlar1 gibi faktorlerdir. Bu
faktorlerin yoklugunda isgoren motive olamaz. Basaridan ziyade tatmine odaklandigi ve
ekonomik giidiilenme unsurlar1 ikinci plana indirgendigi i¢in Herzberg’in kurami ¢esitli

elestirilere ugramistir (Burke 2011: 170).

Bu teoriyi aciklarken bireyin motivasyon silirecinde motive edici faktorler ve
durum koruyucu faktorler oldugu bilinmelidir. Yoneticiler agisindan bu iki faktoriin
onemi sudur; durum koruyucu faktorler calisanin motive edilmesi i¢in ortam hazirlayan
faktorlerdir. Yonetici calisgani motive etmek istiyorsa devaminda mutlaka motive edici
faktorleri goz oniline almalidir. Bagka bir ifade ile motivasyonun saglanmasi i¢in motive
edici faktorlerin tiimiiniin calisan i¢in hazir hale getirilmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde c¢alisanda isinden, mesleginden ve amirinden soguma goriilmektedir. Bu da
calisanda oOrgiite karst nefret hissi olusturabilmektedir. Sematik olarak soyle

Ozetlenebilir (Giiney 2012: 263):

Motive edici

Mevcut 5 Mevcut
Motivasyon faktOrler Motivasyon
yok > | var
Degil
Durum Koruyucu
. Mevcut 5 Mevcut .
Motivasyon eveu faktdrler eveu Motivasyon
olabilir s RN
Degil

Sekil 2. Herzberg'in Durum Koruyucu Etmenler Kurami
Kaynak: Giiney S., (2010), Liderlik, Nobel Akademik Yayincilik, Ankara ss. 263.



Motive edici faktorler sdyle siralanabilir (Akdemir 1996: 84):

- Basarilan igin ¢alisana verdigi mutluluk,

- Isyerinde basarili oldugundan dolay1 takdir edilme, ddiillendirilme,

- Kendi 6zelliklerine ve kabiliyetlerine uygun bir iste ¢alisma,

- Yaptigi iste yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma,

- Terfi imkanlarina sahip olma,

- Isinde kendisini gelistirerek yeni seyler arastirma ve dgrenme ve gevresine

olumlu katkida bulunma.

Herzberg’le Maslow karsilastirildiginda, Maslow’un insanin ihtiyaglarini 6nem
sirasma gore siraladig goriilecektir. Herzberg ise bir isin yapilmasinda kisisel basar1 ve
kendisini kabul ettirme gilidiisiiniin 6n planda oldugunu kabul etmistir. Sonu¢ olarak
Herzberg, is tatmininin yolunun iginde basarili olmak ve belirli bir sorumluluk tasimak
oldugunu soyler. Maslow ise ilk olarak ekonomik faktdrleri 6n plana cikarir ve bu
ihtiyaclar giderilmedigi siirece iste basarili olunamayacagini belirtir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2008: 57-58).

1.8.1.3. Basar1 Teorisi

David McClelland daha c¢ok basar1i konusuna yogunlasmis, bu konuda cesitli
testler yapmistir. Bu testlerde basari, giic ve baglhlik giidiilerinin 6l¢iimlerini yapmaya
calismistir. McClelland ihtiyaglarm 6grenildigini buna gore bir davranis gelistirdiklerini
iddia etmektedir. Insanlarin olgunlasirken cevresinde veya kendisi ile ilgili gelisen
olaylarda pozitif ve negatif duygularini birlestirmesini 6grendigini savunmaktadir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 57-58).

David McClelland, kisilerin ii¢ temel ihtiyaci oldugunu belirtmektedir: Basari,
giic ve baglilik.

Basari Ihtiyaci

Basar1 gereksinimi yiiksek kisiler, kendisine ulagilmasi zor ve anlamli hedefler
belirleyecek, bunlar1 gerceklestirmek icinde gereken yetenek ve bilgiyi kazanacak ve

kullanacaktir (Kogel 2011: 627). Calisanlarin ¢ogunda bir isi basarma ihtiyact
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potansiyel olarak bulunmaktadir. Bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasini saglayacak etmenler ve
firsatlar her zaman bulunmayabilir. Bireyin kendi alaninda en iyi olma istegi ve
mitkemmellige ulagma duygusu basar1 glidiisii olarak tanimlanmaktadir. McCLelland’a
gore bireyi ve toplumu etkileyen en giiglii giidii basar1 ihtiyacidir. Basar1 gereksinimi
yiiksek kisiler genelde zor hedefler belirler ve risk alabilirler. Amaca yonelik, ger¢ekei
ve hirshidirlar. Yaratici ve yeni fikirler tiretebilirler (Simsek vd. 2011: 191).

Gii¢ Kazanma Thtiyac

Kiginin ¢evresine egemen olma arzusunun sonucudur. Kisiler c¢evresel
iligkilerinde etkilerini artiracak tiim araclara basvururlar. Bu eylemler, kisileri
catigmalara siiriikleyebilir. Bu sebeple bu ihtiyacin derecesi kisiden kisiye

degismektedir (Eren 2008: 522).

Gilic kazanma gereksinimi yiiksek bireyler, gilicii ve otoriteyi genisletme,
digerlerini etki altmna alma ve kendi giiciinii koruma davraniglar1 gosterecektir (Ceylan

ve Nigar, 2002:4-5).

Baghlik / iliski Kurma Ihtiyaci

Insan sosyal bir varliktir ve hayatini tek basina siirdiiremez. Kisinin digerleriyle
iligki kurmaya, catismalardan kagmmmaya gereksinimi vardir. Bazi insanlar bir¢ok
arkadas edinmekten keyif alirken, bazilar1 aile ve ¢ok yakin ¢evre harici tek basina

olmayi tercih edebilirler (Eren 2008: 522).

David McCelland’in kurami, yoneticiler i¢in su sekilde faydalar saglamaktadir:
Calisanlarin  ihtiyaglar1  belirlenirse, personel secim ve yerlestirme sistemleri
olusturulabilir. Boylece calisan, motivasyon i¢in gereken ortama kavusur ve isinden

tatmin olur (Kogel 2011: 627).

1.8.1.4. ERG Teorisi

Maslow’un ihtiyaglar kurami iizerinden gelistirilmis bir yaklagimdir. Bu
yaklasimda ihtiyag siralamasi daha basit bir hale getirilmistir. [htiyaglarm siralanis1 yine
onemli noktalardandir. Adelfer’e gore insan ihtiyaglar1 li¢ ana grupta incelenir: Var

olma, iliski kurma ve gelisme (Simsek vd. 2011: 193).
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Var Olmak (Existence) Thtiyaci

Maslow’un teorisindeki fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarinin bu kuramdaki
kargiligidir. Bu gereksinimlerin karsilanabilmesi i¢in Orgiit kaynaklarinin bol olmasi

gerekmektedir (Basaran 2000: 84).

Iliski (Relatedness) Thtiyaci

Toplum igerisinde yasayan insan c¢evresindeki insanlarla iliski kurmak
zorundadrr. Insanin iletisimsiz ve iliskisiz olarak toplum igerisinde yasamasi
imkansizdir. Sosyal bir varlik olan insan diger insanlarla bir arada olma duygu ve
diisiince paylasiminda bulunmak ister. Sevgi ve saygi, itibar, paylasim ihtiyaclarini

kapsamaktadir (Barli 2010 : 212).

Gelisme (Growth) Thtiyaci

Kisisel caba ile alakali olarak, kisinin kendini ger¢eklestirmesi ihtiyacidir.
Kisinin digerlerini etkileme, yeteneklerini kullanabilme, yeni kabiliyetler gelistirme

arzulari, bu baslikta toplanmistir (Efil, 2006: 158-159).

ERG teorisi birka¢ yonden Maslow’un teorisinden farkhidir. Alderfer yiiksek
seviyede bulunan ihtiyaglar1 karsilamadan 6nce alt seviyedeki ihtiyaclarin karsilanmasi
yolu ile calisanin tatmin edilmesi gerekli oldugunu bu konuda Maslow'a katildigini
belirtir. ERG teorisinde yukarida belirtilen {i¢ tip ihtiyacin herhangi biri veya hepsi
calisan davranisini etkileyebilir. Adelfer bir kez karsilanmig ihtiyacin motive edici
Ozelligini  kaybettigini kabul etmemektedir. Bu teoride pismanlik prensibi
bulunmaktadir. Bu prensip heniiz tatmin edilmis alt basamaktaki bir ihtiyacin daha
yiiksek bir basamakta bulunan ihtiyacin tatmin edilememesi durumunda tekrar aktif

olabilecegini kabul etmektedir (Akdemir 1996: 84).

Alderfer’in teorisi Maslow’un teorisine benzemesine ragmen Alderf’in
teorisinde Maslow’un teorisinde oldugu gibi bir hiyerarsik yapidan bahsedilemez.
Alderfer ihtiyaglarin sirasmim kisiden kisiye gore degisiklik gosterecegini savunur. Ast
ve Ust calisanlarinin hepsinin 6zellikle is performansmi artirabilecek farkli ihtiyaclarin
oldugu kabul edilir. Bu teori motivasyonun arttirilmasinda yonetici tarafindan kullanilir

ise ig performansini arttiracaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2008: 59).
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ERG teorisine gore farkli ihtiyaclar ayni anda faaliyet gosterebilmektedir.
Maslow kendini gergeklestirmenin dort ihtiyacin tatmin edildikten sonra insanlar igin
bir mana ifade edebilecegini soylerken Alderfer, insanlarin varolus ve biiyiime
ihtiyaglarmin ayni anda tatmini icin giidiilenebilecegini ifade etmistir. Maslow un
teorisi yoneticilerle daha iyi bilinmesine karsi Alderfer'in teorisinin bilimsel yonii daha

kabul gormiistiir (Simsek vd. 2011: 194).

1.8.1.5. Froom'un Ihtiyaglar Teorisi

Froom insanin yaratilisindan gelen bazi ihtiyaglar1 oldugunu ileri siirmektedir.
Bunlar iliski ihtiyaci, agskinlik ihtiyaci, kimlik ihtiyaci, kokliiliik ihtiyact ve bir yonelim
nesnesine duyulan ihtiyagtir. YOnelim nesnesi ile Fromm amag¢ edinme ihtiyacini
kastetmektedir. Bundan dolay1 birey ¢evresi ve kendisi ile anlamli baglar kurmak ister.
Bunun i¢in de amaglara ve inanca ihtiyact vardir. Froom tarafindan bu idealler olarak
adlandirilir. Idealler ayn1 zamanda bir diinya goriisii ihtiyacini da gdsterir (Tutar 2013:

131).

Amag Edinme Ihtiyact: Insanlarin ekonomik giiglerinin artmasi bir baska deyisle
varlikli hale gelmesi kendi ihtiyaglarmi karsilama noktasinda zaaflarinin olusmasina yol

acar. Bireyin bir amacmin olmasi yasamindaki en 6nemli en 6nemli unsurlardandir

(Keser 2006: 34).

Bir Diinya Goriisii Ihtiyact: Insanlarin kendilerini kanitlayabilmeleri verilen
isleri kendi kendine yapabilmelerine ve bu konudaki gayretlerine baghdir. Bu ¢alisma
hayatinda bir diizenin varligim1 gerektirir. Bu diizenin olmamas1 bireyde kaygi, endise
ve korkaklik durumu olusturur. Istikrarl ve kararli olabilme bu sartlarda 6nem arz eder.

Bu da bireydeki saglam diinya goriisiiniin olmasmi gerektirir (Keser 2006: 35).

1.8.2. Siire¢ Teorileri

Siire¢ teorileri motivasyon teorilerinin digsal faktorlere 6nem verilen cephesidir.
Bu teorilerde, kisinin eylemlerinin dis etkenler tarafindan bi¢imlendirildigi fikri esas
alinmaktadir. Siire¢ kuramlarinda, davranisin nasil eyleme gegirilip yonlendirilebilecegi

veya yavaslatilabilecegi aciklanmaktadir. Bir diger sdylemle, belirli bir davranis
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sergileyen bireyin, bu davranisi yinelemesi ya da terk etmesini saglama yontemleri 6n
plandadir. Siire¢ teorilerine gore, ihtiyaclar bireyi eyleme yonlendiren unsurlardan
yalnizca biridir. I¢sel faktdrlerin yani sira, digsal etkenlerin de bireylerin eylem ve

motivasyonlarina etki ettigi fikri vurgulanmstir (Kogel 2010: 628).

1.8.2.1. Bekleyis Teorisi

Vroom, bireyin tiirlii hareket bi¢imleri karsisinda karar vermek durumunda
oldugunu belirtmistir (Gliven 2004: 68). Baska bir ifade ile bu teoride motivasyon
bireylerin ihtiyaclarina gore degil, bireyin tercih ve amaglar1 ile bu amaclar1 yerine

getirmedeki beklentileri yoniinden agiklanmaktadir (Giiney 2000: 486).

Vroom'a gore, motivasyon seviyesi: Ulasilmasi hedeflenen herhangi bir seyin
birey tarafindan arzulanma seviyesi ya da cazibesi ile bunu elde etmek i¢in ortaya konan
gayretin hedefe ulasilabilirlik ihtimalinin birey tarafindan degerlendirilmesinin

carpimidir. Giidiilenme giicii = Arzulama Derecesi x Beklenti (Barli 2010: 217).

Vroom kuramini {ic ana kavram iizerinden agiklamaktadir. Bu kavramlar;

birlesme, beklenti ve aragsallik olarak siralanmaktadir (Kogel 2010: 633).

Birlesme (Valens) Degeri

Odiil kazanma istegini ifade eder. Ayn1 &diil bir sahis i¢in ¢ok istek dogururken,
bir baskasi i¢in hi¢ ilgi ¢ekici olmayabilir. Kisiler bir sonuca varmak adma pozitif,
negatif yahut notr bir davranis i¢cinde olabilirler. Kisilerin bir 6diile gosterdikleri deger,
odiiliin insanlar i¢in ihtiyaclarini karsilama onemini de gosterir. Sonug olarak yiiksek
birlesme degeri (valens), kisinin daha ¢ok ¢aba sarf etmesine neden olur. Kisinin bir
sonu¢ hakkinda duydugu arzu ya da ihtiyacin derecesidir. Valens -1, +1 arasinda bir

degisken olarak gosterilebilir (Balaban 2006: 17).

Bekleyis

Calisanin bir ¢aba neticesinde bir sonuca varacagina olan inanci ifade eder.
Fiziksel veya zihinsel c¢abanin beklenen olumlu sonuglara ulastiracagma duydugu
inancinin yiiksek olmasi halinde, kisi daha ¢ok caba sarf eder. Bekleyis, 0 , +1

arasindaki deger ile sembolize edilebilir. Kisi 6diill ve ¢aba arasinda bir baglanti
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gormezse, bekleyis degeri 0 olur. Kisinin bekleyis ve valens degeri yiiksek ise, kisi
motive olur. Biitiin bilgisini, enerjisini ve yetenegini, kendi arzusu ile kullanarak, istekle

calisacaktir (Erdem 1998: 54).

Aragsalhk

Calisanin  performansmin bir 06diile veya tatmin edici bir Valense
ulagabilecegine duydugu inangtir. Kisinin bir eylemde bulunarak ulasacagi neticeler iki
seviyede ele almir. Ik seviye, kisinin davranismi basariyla sonlandirmasi halinde
kazanmak istedigi neticedir. Ikinci seviye, kisinin ilk seviyedeki neticeye ulasmasmin,
kendisinin arzuladigr ikinci seviyedeki sonuca ulagma sansi hakkindaki belirleyistir

(Orencik 2007: 61).

1.8.2.2. Davranis Kosullandirma Teorisi

Skinner, bu teorisinde kisilerce elde edilen pozitif veya negatif sonuglara gore
herhangi bir davranisi tekrar gosterip gostermeyecegi konusuna agiklik getirmektedir.
Kurama gore insanlar kisisel olarak fazla odiillendirilen davraniglara yonelirler ve
kisilerin ~ davranislari,  verilecek  ddiillerin  kontrol  altinda  tutulmasiyla
bi¢imlendirilmektedir. Bir diger deyisle; cevre tarafindan onaylanan ve 6diil verilen

davranislar tekrar yinelenmekte, ¢evrenin onaylamadigi ve cezalandirdigi davranislarsa

yinelenmemektedir (Barli 2010: 212).

Davranigsal kosullandirmanin ana temasi, davranislarin kosullandirilmasmin
karsilagtigi  sonuglar tarafindan oldugu varsaymidir. Bu sebeple sonugsal
kosullandirmada bireyin sergiledigi davranisin, karsilasacagi netice Onemlidir.
Neticenin tiiriine gore bireyin ayni davranisi yineleyip yinelemeyecegi O6grenilmeye

calisilir (Unlii 2013: 10).

Klasik kosullandirma ve sonugsal kosullandirma olmak {izere iki tip
kosullandirma kavrami bulunmaktadir. Klasik kosullandirma, Pavlov’un kopekler
iizerinde gercgeklestirdigi deneylerle gelistirilen bir kosullandrma c¢esididir. Klasik
kosullandirmada, davraniglar belli uyaranlar yoluyla harekete gecirilerek gozlemlenir

(Tungkan 2012: 149).
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Skinner’m kuramina gore, birey gereksinimleri, amaglari ya da daha onceki
kosullandirmalar1 sonrasinda bir davranig gosterir ve bu davranisin karsilasacagi sonug
onem teskil eder. Neticenin tiiriine gore kisi, ya ayni davranisi yineleyecektir ya da terk
edecektir. Birey, davraniglarinin sonucunda memnun edici bir neticeye ulasirsa
tahminen ayni davranigi yineleyecektir. Bir diger agidan bakacak olursak, birey
davranisindan dolayr hoslanilmayan bir neticeyle karsilasirsa, tahminen davranisi terk

edecektir (Keskin 2008: 36).

Sonugsal kosullandirma kavrami, eger ¢alisanin davranisi 6rgiit tarafindan arzu
edilen ve beklenilen bir davranis modeli ise, yonetici i¢in ¢alisanin bu davranisi
yinelemesi bir motivasyon araci olarak kullanilacaktir. Boylelikle orgiit i¢in istenilen
davraniglar odiillendirilirse, bu davraniglarin yinelenme ihtimali artacaktir. Bu

kosullandirmanimn iki ana 6gesi, ddiillendirme ve cezalandirmadir (Unlii 2013: 10).

Bu yaklasimda 6diiller giiclendirici ve ayni zamanda pekistirici konumdadirlar.
Ciinkii amag, odiillendirilen davranis modelinin devamliligini saglamaktir (Pekel 2001:

20).

Olumlu pekistirme, istenilen davramigin siirekliligini saglamak i¢in kisinin
O0zendirilmesi esasma dayanir. Olumlu pekistirme ic¢in oOdiiller kullanilmaktadir.
Olumsuz pekistirme, istenmeyen bir davranisin gergeklesmesini Onlemek igin
basvurulan yontemdir. Bu kavrami cezalandrma ile karistrmamak gerekir.
Cezalandirma, 6grenmede pek tercih edilmeyen bir yontem olmakla birlikte davranig
degistirmede etkili bir yontemdir. Cezalandirmanin illa kisiye fiziksel ac1 vermesi sart
degildir. Elestirmek, odiilden mahrum birakmak, oncelikleri kaldirmak, yetkileri
kismak, riitbe diisiirmek, pasif gorevlere atamak, isine son vermek, uyarmak, afise

etmek gibi bircok cezalandirma yontemi vardir (Eroglu 1998: 284).

1.8.2.3. Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Bu kuramda Vroom’un modeli esas alinmis ve cesitli eklemeler yapilmustir. Iki
kuramda da valens ve bekleyisin kiginin motivasyonunu etkiledigi vurgulanmistir.
Lawler ve Porter, yiliksek c¢abanin daima yiiksek bir performansa sebep

olamayabilecegini ifade ederler. Beklenen performansa ulagsmak icin, gayrete ek olarak
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bireyin bilgisine ve kabiliyetine de ihtiya¢ vardir. Kuramda alt1 ¢izilen bir bagka konu
da kisinin algiladig1 roldiir. Rol kavrami, beklenen davranis tiirlerini ifade etmektedir.
Kisinin performans sergileyebilmesi i¢in uygun bir role sahip olmasi ve roliinii
algilayabilmesi gerekir. Isletmelerde giidillenme konusu ile alakali herhangi bir
aragtirmanin esas amaci, performans ve i tatmini arasinda bir iligkinin olup olmadigini

incelemektir (Eren 1993: 357).

Lawler ve Porter icsel ve dissal ddiillerden bahsederler. Odiillerin kisi tarafindan
degerlendirilmesi, odiiliin digerlerinin durumlarina oranla adil olup olmamasma dair
kisinin algilarma dayanir. Odiiliin adil goriilmesi, kisinin performansini ne sekilde

degerlendirdigine baglhidir(Tarlan ve Tiitiincii 2001: 150).

Bu kurami bir motivasyon unsuru olarak tercih eden bir yonetici, Vroom kurami

ile ilgili agagidaki hususlar1 g6z oniine almalidir (Onaran 1981: 80):

- Isgorenler, beklenen performansa uygun egitime ve yetistirilme siirecine
tabi tutulmalidir.

- Rol gatigmalari1 olabildigince azaltilmalidir.

- lIsgorenlerin fiilen aldig1 &diilin  miktarmdan ¢ok, ayn1 seviyede
performansa sahip meslektaglarmin aldig1 o6diiliin  seviyesine Onem verdigi
hatirlanmalidir.

- Kisilerin igsel ve dissal odiil ¢esitlerine farkli bir onem verdikleri
unutulmamalidir.

- Son olarak devamli bir kontrolle isgdrenlerin, performansmn &diil ve
aralarindaki iliskileri konusundaki anlayislar1 gozlenmeli elde edilen sonuglara gore

kuramin isleyisinde gereken degisiklikler yapilmalidir.

Beklenti teorisine yoneltilen en biiyiik elestiri; teorinin ¢ok karigik oldugu icin
test edilmelerinin zorluklar arz ettigi hususudur. Bir diger elestiri ise etki-tepki yerine
beklenti-sonug iligkisine 6nem vermesi ve gelecege yonelik olmasidir (Basaran 2000:

89).
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1.8.2.4. Esitlik Teorisi

J. Stacey Adams’in ortaya koydugu esitlik teorisi, 6diil adaletinin iggdrenleri
stirekli gilidiileyerek tesvike etmenin Onemini vurgulamaktadir. Bu teoride, kisilerin
performans karsiliginda aldiklar1 odiillerde esitlik olmasini bekledikleri ve bu esitlik
iizerinden motive olduklar1 varsayilmaktadir. Adams'in gelistirdigi bu teori birey,
kargilastirma, girdiler ve c¢iktilar olmak tizere dort temel kavrama dayanir. Birey
esitsizligi algilayan kisidir. Kendi yaptig1 is ile baskasinin yaptigi is neticesinde elde
edilen ddillerin kiyas edilmesi karsilastirma olarak adlandirilir. Calisanin isine kattigi
bilgi, beceri, yetenek gibi seyler ise girdidir. Calisanin isinden elde ettigi {icret, itibar,

statli, sorumluluk gibi 6diiller ise ¢iktilardir (Tutar 2013: 131).

Bu yaklasimin isletmelerdeki calisanlari motive etme yoOniindeki en Onemli
faydasi, kiskanglik ve diismanlik gibi hislere de neden olabilecek bir esitsizlik
algilamasinin, daha pozitif yonlere g¢ekilmesini saglamasidir. Zira calisanlarin adil
algilamadig1 bedel veya oOdiiller, uyumsuzluga ve gerilime neden olur. Bu sorunun
uygun bir zihinsel ya da davramigsal yontemler kullanilarak giderilmesi gerekir. Bu
sebeple, isgorenlerin zihinsel uyumsuzluklarmin ortadan kaldirilmasinda segilen

yontemlere etki ederek, motivasyonlar1 yiikseltilebilir (Eroglu 1998: 291).

1.8.2.5. Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen ama¢ kurammin temelini, isgOrenlerin
belirledikleri hedeflerin, onlarin motivasyon diizeylerinde de belirleyici etkiye sahip
olmas1 olusturur. Kurama gore davranisin ana sebebi, kisinin bilingli amag¢ ve
hedefleridir. Daha yiiksek hedefleri olan kisi, hedefleri diisiik olanlara gére daha ¢ok
calisacak ve daha cok motive olacaktir. Locke’un teorisi, gecmisteki veya simdiki
davranislardan ziyade, gelecekteki davraniglarina 6zgiidiir. Teoride ele alinan bir bagka
konu da geribildirimdir. Geribildirim ve performans dogru orantihdir. Isgdrenlerin iyi
geribildirim aldig1 durumlarda gosterdikleri performansin daha yiliksek oldugu, yapilan
arastirmalarla kanitlanmistir. Teoriye gore amaglara ulasilmasinda 6nemli bir role sahip
olan geribildirim, davranigsa yol gostermektedir Bu teori, davranigin asil nedeninin

kisilerin bilingli ama¢ ve hedeflerinde oldugunu savunmaktadir. Bir insan ise
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basladiginda, hedefine ulasana kadar calisir. Amag teorisinde niyetlerin 6zel bir anlami

vardir (Basaran 2000: 91).

Bir diger deyisle; is yerinde orgiitsel hedeflere ulagmaya yonelik davraniglar ve
tepkiler bireylerin burada hedeflerine uygun bir sekilde algilama ve yargilama
stireclerine de bagli olmaktadir. Bu teori, is yerinde iggorenleri degerlendirmek, kisisel
amaglar ile orgiitsel amaglar1 bagdastirmak gibi yonlerden, yoneticilere analitik ve ¢ok

yararl ipuclar1 vermektedir (Eren 2010: 506).

Hedeflenen herhangi bir istegin gerceklesebilmesi icin c¢esitli kosullar1 yerine
getirmek gerekmektedir. Oncelikle kisiler amacin bilincinde olmal1 ve basarabilmek i¢in
yapmasi gerekenleri bilmelidir. Tkinci aranan kosul ise, disaridan ya da drgiit tarafindan
verilen Ozendiricilerdir (Onaran 1981: 143). Locke kisiler tarafindan belirlenen
amaglarin 6zellikleri {izerinde durmustur ve isyerinde basariyr ve calisanlarin
giidiilenmesini tiimiiyle amaglarin 6zelliklerine baglamaya caligmistir. Bu 6zellikler su

sekilde listelenmistir (Eren 2008: 526):

1) Bireyin saptadigt amacin agik ve secik olmasi, isteki basarisini
arttrmaktadir.

2) Bireyin saptadigi amaglarin kolay ulagilamayacak olmasi, isyerinde daha
istekle ve hirsla calismasini saglayacagindan, isteki basarisi da artacaktir.

3) Bireysel hedeflerin orgiitsel hedefler, sartlar ve ortamla catisma seviyesi
arttikca, kigisel davranislarin isyerinde basariya ulagsma sansi azalacaktir.

4) Orgiitsel hedeflerin saptanmasina isgdrenlerin dahil olma orani, catismalari
azaltacak ve personeli giidiileyecektir.

5) Orgiit yoneticilerinin ¢aliganlara, hedeflere ne &lgiide ulasildigma dair bilgi
vermesi ve kisisel hedeflerin farkinda olarak kazanilan bagarilar seviyesinde

odiillendirmesi, calisanlar1 giidiileyici bir faktor olacaktir.

1.9. MOTIVASYON, iS TATMINI VE TATMINSIZLIK
Motivasyon hareket etmek anlamma gelen Latince "Movere" kelimesinden

gelmektedir. Motivasyon, insan tavir ve davranigini yonelten ve belirleyen etkiye sahip

bir enerji olarak tanimlanabilir. Bu tanimlamayla motivasyonun iki onemli 6zelligi
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belirtilmistir. Birincisi; bireylerin davranigini belirli yonlere yonelten bir enerji giicli
olmasidir. ikincisi ise amaclara ydnelmede motivasyonun o6nemli oldugudur.
Motivasyon tanimlamalarmin ortak yonii bireyin davraniglarini etkileme ve bu etki
dogrultusunda bireyi belirli davranislara sevk etme anlami tagimasidir. Etkili bir 6rgiit
yiiksek seviyede motive olmus calisanlardan olusabilir. Calisanlar gorevlerini etkin bir
sekilde yerine getirmeye istekli olmalidirlar. Aksi takdirde Orgiitlin istenilen seviyeye
ulagmas1 diisiiniilemez. Motivasyonun rolii, bu isteg§in ¢alisanda olusturulmasi,
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesidir. Motivasyonun olusmasi is tatmini ve verimliligin

olusturdugu bir sonugtur (Simsek vd. 2011: 177).

Bireyin ihtiyac1 karsilanmadigi zaman, doyuma ya da belirledigi amaca
ulagamadig i¢in kendisinde siirekli bir bosluk hisseder. Bu durum bireyde isteksizlik ve
davranislarinda bir dengesizlik olusturur. Ihtiyaci karsilanan bireyde olumsuz haller
giderilmis olur ve doyuma ulagsmanin mutlulugunu yasamaya baglar. Unutulmamasi
gereken, bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktasmin olmadigidir. Ciinkii bir
ithtiyacin bittigi yerde diger bir ihtiyac bas gosterir. Motivasyon siireci tekrar baglar ve
ayni sekilde siire¢ islemeye devam eder. Bireyin istekleri kendi diinyasinda stirekli
degisim halinde oldugundan motivasyonun son basamagi olan doyum noktasinda bireyi
stirekli kilmak olduk¢a zordur. Belirli isteklerin karsilanmamasi bireyde ruhsal gerginlik
ve mutsuzluga sebebiyet verir. Mutluluk kavrami, birey ve doyumun ayni ¢izgi tizerinde
bulunmasi ile ortaya ¢ikar. Bu ihtiyag¢larin karsilanmasi bireyi toplum igerisinde yasama

ve ¢alisma mutluluguna kavusturur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 41).

Calisanlar sadece ekonomik olarak degil sosyal ihtiyaglar1 da karsilanarak tatmin
edilmelidirler (Unutkan 1995: 75). Calisanlar1 ise 6zendirme karmasik 6zellikleri olan
bir kavramdir. Bunun nedeni ise insandaki ihtiyaclarin smirsizligi ve karmasikligi ile
ilgilidir. Insan ihtiyaclar1 birbirleriyle karsilastirildiginda ayn1 gibi gdziikseler de, farkli
yonlerinin oldugu goriilmektedir. insanlarm davranislarini anlamak ve ydnlendirmek

icin onun ihtiyaglarini bilmek gerekmektedir (Akgakaya 2010: 319).

Motivasyon, caliganlarin ve Orgiitliin ihtiyaglarin1 tatmin ile sonuglandiracak
ortamin hazir hale getirilmesi ile c¢alisanin etkilenerek harekete gegmesi ve
isteklendirilmesini icerisine alan bir siirectir. Bu asagidaki sekilde ifade edilmistir (Can

1994: 157) :
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Ihtiyaclarin
Uyarilmasi
Giidii

Tatmin Ihtiyaglarin

Tatmini

Davranig

= =

Edilmemis
IhtiyaglarE

Sekil 3. Giidiileme Siireci
Kaynak: Can H. (1994), Organizasyon ve Ydnetim, 3.Baski, Siyasal Kitabevi Yayinlari, Ankara. ss.157

Bir diger tanima gdre motivasyon belirli bir amaca ulagmak ic¢in ortaya konan
kisisel cabalarin enerji, istikamet ve kararlhilik iceren siirecin adidir. Enerji unsuru
duyulan arzunun seviyesindeki yogunlugu belirtir. Motive olan insan bir isi basarmak
icin yogun bir ¢aba sarf edecektir. Gosterilen ¢abanin dogru istikamette olmasi kalitesini
arttiracaktir. Calisanlardan beklenen caba Orgiitiin amaglarima uyumlu olmasi halinde
anlam kazanacaktir. Bu istenilen isin performansina katki saglayacaktir. Son olarak
motivasyon istikrar boyutunu i¢cermektedir. Bu orgiitiin belirledigi hedefe ulasmadaki

kararlik olarak anlasilmalidir (Robbins vd. 2013: 274).

Bireyi motivasyona gotiirecek siire¢ igerisinde gereksinimleri ve davranislari
degisiklik gosterebilir. Bu aslinda motivasyon olgusunun dinamik bir yapiya sahip
oldugunun bir sonucudur. Insan davranislarinin  sadece ihtiyag duydugu
gereksinimlerden kaynaklandigini ve ona gore sekillendigini diistinmek dogru bir
yaklasim olmayacaktir. Ciinkii insan davranisi lizerinde etkisi olan sosyal aliskanliklar,
cevre kosullari, kiiltiirel yapilar, kisisel yetenekler ve deger yargilar1 vardir. Bunun
yaninda farkli ihtiyaglarin karsilanmasinin bireyler icin farkli anlamlar ifade ettigi
goriilmiistiir. Ornek olarak para bazilar1 i¢in sadece gelir kaynagi olarak goriiliirken, bir
baskasi icin giivence kaynagi veya toplum icerisinde otorite ve sayginlik kazanma araci
olarak goriilmektedir. Bu da motivasyon araglarmin bireyler i¢in farkli anlamlar

tagidigini gostermektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2008: 46).

Yapilan bir saha arastirmasinda insanlarin ¢alisma sevkini arttiran unsurlarin
tespiti icin igyerindeki calisanlara nelerin motive edici 6zelligi oldugu sorulmustur.
4333 adet motivasyon yonteminin bulunmasi ile arastrmadan vazgecilmistir. Insan

sayisinca motive edici faktdrler gesitlilik gosterebilmektedir. Insanlarin hayattan
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taleplerinin biri sinir1 bulunmamakta dolayisi ile kimin ne ile, ne zaman motive olacagi
bilinmemekte, motivasyon faktorii olarak kullanilan aletinde motive edici 6zelliginin

omrii bilinmemektedir (Ulsever 2005: 29).

Belirlenen amaglar dogrultusunda istenilenin elde edilmesi i¢in toplum, grup,
orgiit veya bireylerin motive edilmeleri gerekmektedir. Motive edilen birey de isini
zevkle yapma egilimi goriilmektedir. Motive olmus calisanlarin varligi Orgiitlerin

verimliligini arttrmada 6nemli rol oynarlar (Gliney 2000: 16).

Arastirmacilar, i tatmini ve motivasyonun ayni anlama gelip gelmedigi
konusunda ayrigmaktadir. Motivasyon gelecege dair bir anlam ifade ederken tatmin ise
gecmise ve icinde bulundugumuz doneme dair bir anlam ifade eder; motivasyon
kolektif olmaya ve kolektif ama¢ edinmeye dayanirken, tatmin bireysel ve egosaldir.
Eskiden motivasyonun bireysellige 6zgii olduguna yonelik goriis hdkimken, sonrasinda
ise kolektif oldugu ve kollektiviteye 6zgii oldugu hakim goriis haline gelmistir. Is
tatmininin motivasyon anlamina gelmedigi, motivasyona yardim saglayacak bir durum
olabilecegi Gilmer, Bloom ve Naylor tarafindan iddia edilmektedir (Karcioglu 2001:
271).

Motivasyon calisanlar1 belirli bir hedefe ulasmak i¢in gereken davraniga
yonlendirme olarak gériilebilir. Is tatmininin ortaya ¢ikmasi is yerindeki beklentilerinin
karsilanmasi neticesinde olmaktadir. Tatmin olmus bir c¢alisan ise motive edilmeye
uygun hale gelmis demektir. Is tatmini ile motivasyon arasindaki iliski agiklanirken,
motivasyon caliganlar1 tatmine ulastirma siireci, tatmin ise motivasyonun bir sonucu

olarak goriilmiistiir (Cetin 2011: 75).

Calisanin beklentileri ile isinden elde ettigi izlenimleri birbiri ile uyumlu olmasi
tatmini ortaya ¢ikarmaktadir. Isten bekledigi 6diil ile elde ettigi 6diiliin uyumu da tatmin
diizeyini arttiracaktir. Tatmin edilmis bir bireyin motive edilmesi i¢in gerekli sartlar
saglanmis demektir. Ayni1 sekilde motive olmus bir bireyde de i¢ huzur ve tatmin
diizeyinin artmast beklenmektedir. Baska bir ifade ile motivasyon tatmin
olusturabilmektedir. Sonug¢ olarak is ¢evresinden beklediklerini elde eden calisanlar
tatmin olurlar. Bunun sonucunda da bireylerin motivasyon ve performans diizeyleri

yiikselir (Simsek vd. 2011: 194).
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Orgiitler tarafindan ortaya konulan motivasyon ydntemlerinin, araglarmnin
calisanim kisilik yapisina uygun olmasi gerekmektedir. Unutulmamalidir ki en etkin, en
ucuz, yapilmasi en kolay ve gegerli motivasyon araci calisgana gosterilmesi gereken

sevgi ile alakalidir (Gliney 2000: 493).

1.9.1. Cahsanlarda Tatminsizlik

Isgorenlerde tatminin ya da tatminsizli§in belirleyicisi tatmini var eden
etmenlerdir. Tatminsizligin meydana gelmesinde en 6nemli faktor, tatmini saglayacak

gereksinimlerin arzulanmasi fakat bunun gerceklesememesidir (Tanriverdi 2006: 1).

Huzurun ve mutlulugun organizasyon icinde bulunmamasi ve is yapanlarin
memnuniyetsizli§i ¢aligma tatminsizliginin gostergesidir. Is tatmininden ziyade
tatminsizliginin ortaya ¢ikisinin nedeni, is yapanlarm umduklar1 olanaklarm gercekte

yaptiklar1 isin olanaklarindan fazla olmasidir (Eroglu 2009: 138).

Is tatminsizligine tesir eden biitiin etmenlerin ¢alisma tatminine de tesir ettigi
sOylenebilir. Kisinin is tatminsizligine yonelik hissiyatinin olusumunda, tatmini
olusturmas1 umulan organizasyona ve kisiye dair etmenlerin eksikligi ya da yoklugu
neden olmaktadir. Tavirdaki bozukluklarin ortaya c¢ikisi ve bu vaziyetin etraftaki
insanlara yansimasi is tatminsizligi hissine kapilan kiside gézlemlenmektedir (Eren,
1989: 194-195). Bahsedilen tavir bozukluklari, organizasyonun kiiltiirel yetkinligiyle
uyusmayan bozukluklara, toplumun etigine aykir1 bozukluklara ya da hissel ve sinirsel
problemlere sebep olabilmektedir. Hissel tahribat, uyku bozuklugu, istah kapalilig1 ve
benzeri etmenler ile is tatminsizligi iliskisi kayda deger diizeyde bulunmaktadir

(Karadal 1999: 85).

Hem 06zel sektor hem de kamuda calisanlar bircok sebepten kaynakli is
tatminsizligi i¢inde olduklarmi dile getirmektedirler. Organizasyonlarin basarili
olmasinda is tatmini miithim bir faktdr olmasina ragmen, is tatminsizligi ¢aligma
yasaminda ve giindelik hayatta normal bir vaziyet olarak algilandigindan idarecilerin
gdziinden kagmaktadir. Is tatminsizliginin sebepleri ve neticeleri iyi analiz edilmeli ve

organizasyonlardaki idareciler gerekli olan tedbirleri almalidir (Eroglu 2009: 138).
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1.9.2. Is Tatminsizligin Sonuclar

Is tatmini sonuclar1 incelendiginde, ¢alisanlarn tatminsizliklerini ortaya koyma
bicimleri de arastirilmistir. Bunlardan ilki 6rgiitii terk etme, istifa etme veya yeni bir ig
arama sekli olan kacis davranisidir. fkincisi ise mevcut durumu diizeltmek igin yapici
bir rol alma gayreti olan sesini ylikseltme davramisidir. Cesitli tavsiyeler, {stleri ile
tartigma ve sendikal faaliyetlerde bulunma sesini yiikseltme davraniglarindan sayilabilir.
Optimisttik yaklasarak ve bekleyerek durumun diizelecegini ummak davranigi baglilik
olarak adlandirilir. Asagidaki sekilde davranis boyutlar gosterilmistir (Ozkalp ve Kirel
2010: 116):

Aktif
Ayrilma Sesini Viikselt
(Kagis) esini Yikseltme
Yikici Yapici
Kayitsizlik Baglilik
Pasif

Sekil 4. Isteki Tatminsizlige Kars1 Gosterilen Tepkiler

Kaynak: Ozkalp E..- Kirel C., (2010), Orgiitsel Davranis, Ekin Basim Yayrm Dagitim, Bursa, ss.120
Is hayatinda calisanin beklentileri, organizasyonun sundugu imkanlardan daha
fazla olmasi halinde c¢alisanlarda tatminsizlik meydana gelmektedir. Tatminsizlik

calisganin mutlulugunu negatif olarak etkilemektedir. Tatminsizlik kisiye ve orgiite

yonelik iki olumsuz sonu¢ dogurmaktadir. Ruhsal hastaliklar ve bozukluklar kisiye
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yonelik sonuglari, kazalar, meslek hastaliklari, devamsizlik ve iggiicii devri ise orglitsel

sonuglar1 olusturmaktadir (Erdogan 1996: 231).

1.9.2.1. Organizasyona Yonelik Neticeler

Organizasyona yonelik neticeler devamsizlik, is giici devri ve caligma
yasaminda kazalar ve meslege dayali hastaliklar bagliklar1 altinda incelenecektir.

Devamsizhik

Calisanin mesai saatinde isbasinda bulunmamasi devamli olmama durumudur.
Devamliligin bozulmasi ya da ise ge¢ baslama ile is tatmin derecesi giiglii bir bag
olusturur. Devamsizlik organizasyonlarda maddi zarar1 yliksek bir problemi ortaya
cikardigr goriiliir. Devamsizlik {icretlerin diisiik oldugu organizasyonlarda {icretlerin
yiiksek oldugu organizasyonlara gdre daha yiiksek oranda goriilmektedir. (Ozday1 1990:
45). Devamsizligin sebebinin ¢alisma tatminsizligi oldugunu diistindliren durumlar;
bezginlik, yorulmus olma, can sikintisi, ara verme arzusu ve buna benzer durumlardir

(Hoogendoorn vd. 2002: 327).

Ise gecikme ve devam bozuklugu olusturma yonelimi olanlar, calisma yasaminin
haricinde bagka faaliyetlerle alakadar olmak isteyenler ve calismaya yonelimi diisiik

olanlar, is tatminsizligi bulunanlardir (Mahmutoglu 2007: 33).

Is Giicii Devri

Kisinin arzusuna dayali bi¢imde isten ¢ikmalar1 manasina gelen is giicii devri, is
tatminsizliginin en dnemli sonuc¢larindan bir tanesidir. Calisma yasamindan beklentisi
karsilanmayan, ¢aligma yasamindan hosnut olmayan kisi; calisma yasamimda devamlilik
durumunu bozmakta ve daha sonraki siliregte isinden istifa etme yOnelimi
gostermektedir. Calisma tatmini seviyesi diisiik olanlarin iginden istifa etme
yoneliminin yliksek oldugu diisiincesi bu konuda yapilan incelemeler neticesinde
olusmustur (Arnold ve Feldman, 1982: 359-360). Bunun sebebi ise calisanlarin,
bulunduklar1 organizasyonda mutlu olamamasi ve organizasyona aidiyet hissetmemeleri
halidir. Bu durum da, i giicli devri ile is tatmininin ters orantili oldugu goriilmektedir

(Eginli 2009: 41).
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Is giicii devrinin oranmi diisiirebilmek igin ydneticiler, bu durumu ortaya ¢ikan
nedenleri arastirmali ve bu nedenleri ortadan kaldirabilmek amaciyla beseri kaynaklarin
planlamasini olusturmali; kariyere dair olanaklar, hizmet karsilig1 alinan paraya dair
yapilan diizenlemeler, is hayatina dair var olan kosullar, teftis ve benzeri meselelere dair

negatif durumlar1 yok etmeye gayret etmelidirler (Yilmaz ve Halic1 2010: 95).

Caliyma Yasaminda Kazalar Ve Meslege Dayalh Hastahklar

Organizasyonlarin her tiirliisiinde istihdama dayali olarak ortaya c¢ikan is
kazalar1, kisinin kendisine, malina zarar veren veya liretimdeki ilerlemeye sekte vuran,
calisanin ve etrafindaki insanlarin da etkilenmesine sebebiyet verebilecek vakalardir

(Kaynak vd. 2000: 399).

Teknige dayali etmenlerden dolay1 ortaya cikabilecek is kazalari, galisandaki
dikkat eksikligi ve thmale dayali eylemlerden ortaya ¢ikabilmektedir. Beseri etmenler is
kazalarinin agag1 yukar1 4/5 ' inii olusturmaktadir. Sadece bedensel bir zararin meydana
gelmesi is kazasi tanimini olusturmamaktadir, bu is kazasinin bir bi¢imidir; bunun
yaninda psikolojik olarak ugranan zarar da is kazasmin bir baska ¢esididir. Hizmet
karsilig1 alinan paranin ve miikafat sisteminin adil olmayisi, ayni isi yapanlar arasindaki
iligkinin bozuklugu, calisan ve patron arasinda uyumun olmamasi, idari iliskilerdeki
denge bozuklugu ve benzeri sebepler is kazalarmi ortaya cikarmaktadir. Kisisel
sebeplerde calisma tatminsizligini gordiiglimiiz is kazalari, ¢evresel ve teknik kaynakli
sebeplerinde, calisan ve isveren arasinda uyumun olmamasimi barindirr (Ozdemir 1993:

76).

Psikolojik sebeplerden ve tatminsizlikten kaynakli is kazalarini fazlalastiran
strese dayali fizyolojik ve psikolojik etmenler; olagandan hizli refleks, bir anlik heyecan
duyumu, zarar verici durumu gorememe, yanlis davramiglar, odaklanmanin siirekli
olamayisi, korkma giidiisli ve asabiyet, refleks gostermenin yavaghiligi, ruhsal ¢okiintii
ve lizgiin olma hali, normalden daha kisa siirede yorgun diisme ve benzeri etmenlerdir.
Is kazalarinm bir boliimiinde bahsedilen sebeplerden &tiirli, tatminsizlige yol agan
calisma atmosferinden uzak kalmak amagli suurlu veya suursuz egilimlerin olustugu

goriilmektedir (Uyar 2013: 279).
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1.9.2.2. Kisisel Neticeler

Is tatminsizliginin sonuglarindan olan kisisel neticeleri dort bashk altinda
inceleyecegiz.

Verim Giicii Ve Stres Iliskisi

Stres bireylerin i verimlerini etkilemek suretiyle davraniglari iizerinde etkisi
olan, insanlarla olan iligkilerini etkileyen bir kavramdir. Stresin olugmasi i¢in insanin
icerisinde yasadigr ortamda veya kendi hayatinda meydana gelen degisimlerden
etkilenmesi gerekir. Etkilenme seviyesi kisinin Ozelliklerine gore farkliliklar
gosterebilir. Bireylerin stres slirecine girmesi viicudunda birtakim degisimleri de
beraberinde getirir. Korku, 6fke, endise, nese gibi hisler igerisine girebilirler (Eren

2008: 291)

Stres verim giiciinii azaltmakta veya yok olmasmnma sebep olmaktadir
(Ozdevecioglu 2003: 131). Is tatmini seviyesinin yiiksek olmasmnm stresin diizeyini
diigiirdiigli buna bagh olarak da performansi arttirdig1 yapilan arastirmalar neticesinde
ortaya ¢ikmistir. Calisanlardan kimisi i¢in stres etmeni olan bir is, bir bagkasi i¢in 6nemi
olmayan ve kolay yapilan bir is olabilir. Calismadan kaynakli strese dncelikle kisinin
eylemliligi sebebiyet vermektedir. Orta seviyede olan stresin insan viicuduna canlilik
kattig1 ve refleksi giliclendirdigi yapilan incelemeler neticesinde saptanmustir. Kisi,
boylelikle isini daha giizel, daha seri, daha yogun yapmaktadir. Stresin fazlasi ise kiside
elde edilemeyecek istek ve gesitli engelleri ortaya ¢ikarmakta ve netice itibariyle is

tatmini ve ¢alisma hayatinda basariy1 azalmaktadir (Demir, 2007: 137-139).

Ruhsal Bozukluklar

A) Agresif Tavirlar: Kisisel emellere erisme gayreti igerisinde atak, husumet,
egemen olma, engelleri ortadan kaldirma veya kisinin kendisiyle savasimi duygularinin
hakimiyeti agresiflik olarak ag¢iklanmaktadir. Calisanlarin tanik oldugu her tiirli
adaletsizlikler, negatif durumlardan kaynakli zihinlerine yerlestirdikleri olgular,
zihinlerinde toplanip yigilan kizginlik, 6fkelerin toplamindan ortaya ¢ikan tahribe sebep
olan ve bozucu haldeki hissiyat agresiflik hissiyatidir. Caligma tatminsizligi neticesinde
olusan ruhsal bozukluklardan olan agresif olma durumu, ruhsal bozukluklarn en

basinda gelmektedir. (Ozdevecioglu 2003: 80).

53



Calisanda olusan tatminsizlik, kisinin igyerinde normal olmayan davraniglara
sebebiyet verdigi goriilmistiir. Tatminsizligin caliganda yogun bir duygu halinde

yasanmasi, istem dis1 tepkiler olugsmasina ortam hazirlamaktadir (Keser 2009: 129).

B) Isi Akisma Birakma: Isi akisina birakma, ruhsal tatminsizlik yasayan
calisanlarin maruz kaldig1 bir bagka ruhsal durumdur. Umudunu yitiren ve korkaklagan
calisanlar, direnmeleri gerekirken isi akisma birakmay: yeglemektedir. Isi akisma
birakan calisanlarin motivasyonlar1 kirilmakta ve diger calisma arkadaslarinin

motivasyonunun kirilmasina sebep olmaktadirlar (Ciiceloglu 2013: 473).

Psikomatik Marazlar

Is tatminsizligi calisanlarin ruhsal kaynakli marazlarla karsilasmalarina sebep
olmaktadir. Hazim problemi, istah kapaliligi, bulanti, terleme, bas agrisi, yorulma hali,
nefes darligi, mide ve kalp hastaliklar1, kolesterol degisikligi ve benzeri durumlar bu
tiirden marazlardir. Omriin kisalmasi is tatminsizliginin yol a¢tig1 durumlardan birisidir

(Tiirk 2007: 97).

Yasam Tatminine Tesiri

Secilen oOlgiitlere uygun hayat kalitesi lizerine yapilan degerlendirme yasam
tatminidir. Bir gliniin ortalama sekiz saatinin ¢aligma yasaminda geg¢irildigi diistiniiliirse
yasam tatmini ve is tatmini arasindaki bag ortaya ¢ikacaktir. Is tatmini ve yasam tatmini
bagi iizerine farkli perspektiflerin oldugu goriilmektedir. Is tatmininin yasam tatmini
etkiledigi ya da yasam tatminin is tatminini etkiledigi konusunda farkli gorisler
mevcuttur. Bunun haricinde is tatmini ve yasam tatmini baginin aslinda olmadig1 tezini
one siirenler de bulunmaktadir. Is tatmininin yasam tatmine tesir etmesi olagan

goriinmektedir (Keser, 2009: 130-131).

1.10. IS TATMINININ OLCULMESI
Is tatmininin &lciilmesi ve birtakim degerlendirmelere tabii tutulmasi artik bir

gereklilik haline gelmistir. Ciinkii is tatmini verimlilikle dogru orantihdir. Is tatmini

yiiksekse verimlilik de o denli yliksektir. Dolayisiyla is tatminini 6lgmek i¢in birtakim
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Olgekler hazirlanmistir. Diinyada farkli toplum ve kiiltlirler i¢in hazirlanmis 6lgme

araglart vardir (Cakmur 2011: 761).

Is tatmini dogrudan gdzlenip dlgiilebilme imkani olmayan bir degiskendir. Is
tatminini 0lgmek i¢in farkli teknikler kullanilmaktadir. Ciimle tamamlama testleri,
miilakat yontemi, kritik olay teknigi, swalama yOntemi ve anketlerle

belirlenebilmektedir (Aykag 2010: 37).

[s tatminini 6lgerken gegerlilik ve giivenirlik agisindan en ¢ok kullanilan yontem
tutum Olgekleridir. Bu bir anket teknigidir. Bunlar igerisinde en ¢ok tercih edilen
Minnesota is doyum anketidir. Olgek, 1967 yilinda Weiss Davis, Englan ve Lofguist
tarafindan gelistirilmis olup 1985 yilinda Ash Baycan tarafindan Tiirk¢eye ¢evrilmistir.
Anket neticesine gore i3 tatminini ve doyumsuzlugunu olusturan etmenler
belirlenebilmektedir. Olgegin en yiiksek puan1 100°diir ve bu da is doyum derecesinin
yiliksekligini gostermektedir. En diisik puan olan 20 ise doyumsuzluk olarak
degerlendirilmektedir (Gozen 2007: 36).

Smith, Kendal ve Hulin tarafindan 1969 yilinda gelistirilmis olan is Tanimlama
Olgegi de gegerlilik ve giivenirligi onaylanmus bir dlgektir. Is tatminine ydnelik genel
bir doyum 06l¢iisii saptamaktadir. Calisanin kendisi i¢in mithim gordiigii belirli konulara
odaklanir. Is tatmini konusunu is, is arkadaslari, iicret, yiikselme imkani ve ydnetim

olmak iizere bes grupta incelemektedir (Ozsoy ve ark. 2014: 235).

Kunin tarafindan 1955 yilinda gelistirilen Yiiz Cizelgesi Olgeginde ise calisan,
iicret, ylikselme imkani, is arkadaslar1 ve is yonetimine dair muhatap olunan sorulara

alt1 yiiz ifadesinden kendisine en uygun olaniyla cevaplamaktadir (Tiitlincii 2000).

1980 yilinda Hackman ve Oldham tarafindan gelistirilen Is Doyum Olgegi ise,
kisinin igine dair degerleri ve bu degerlerin bireyin ihtiyaclar1 ile uyusmasi gerekliligi
temel alarak is tatminini, yOonetici ve calisan iligkileri, iicret, isinde takdir gérme,
gelisme imkanlar1 gibi  basliklar1 iceren 14 yargr cilimlesiyle belirlemeyi
amaglamaktadirlar. Bu Olgekte climleler yarim birakilarak ¢alisan tarafindan

tamamlanmasi istenmektedir (Aykag 2010: 39).
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1.11. IS TATMINININ SONUCLARI

Insanlar vakitlerinin ¢ogunu is yerlerinde gecirmektedirler. Dolayisiyla da is
insanlar i¢in ¢ok 6nemli bir gorevdir. Burada mutlu olmalar1 kadar doyuma ulagmalar1
da bir o kadar 6nemlidir. Ciinki kisi iginde doyuma ulasabiliyorsa bu durum yasamini
da etkileyecektir. Kisi yasamini etkileyen bir alandaki hislerini baska alanlara da
uygulayarak engelleyebilmektedir. Dolayisiyla ¢alisan bir kisinin isindeki duygularini
ailesine, ailesindeki duygular1 da isine yansitmasi ve bu sekilde bir genelleme yapmasi

oldukg¢a tabiidir (Yegin 2009: 38).

Yaptig1 isten tatmin olmus calisanlar, isin getirdigi maddi ve manevi tatmin
diizeylerinin artmasiyla yasam hayatinda da sakin bir tavir sergileyebilmektedirler. Bu
da calisan1 stresten, bunalim ve huzursuzluklardan uzak tutmaktadir. Boylece is
hayatinda ve sosyal hayatta kaliteli ve saglikli bir yasam tarzi igerisinde olan tatmin
olmus bireylerin sayis1 artmaktadir. Orgiit gelisiminin saglanmasi ve hedeflere
ulasilmasinda bu diizeyde tatmin olmus calisanlarin etkisi 6nemlidir. Orgiitlerin tiim
katmanlarinda saglanmis huzur ve uyum oOrgiitlerin giiclenmesine katki saglamaktadir

( Ozpehlivan, 2015: 10-11).

Kisi isinde yeteri kadar doyuma ulasabiliyorsa isine daha bagh hale gelir. s
tatminiyle beraber isten ayrilma ve ise devam etmeme durumlar1 da azalmaktadir.
Bununla beraber isten ayrilma durumunda farkli is imkanlari, ¢alisanlarin sergiledikleri
basarili performansm etkisi de bilinmelidir. Is tatmin seviyesinin diisiik oldugu bir
orgiitte isler iyi gitmiyor demektir. Bir orgiitte yasanilan is yavaslatma, grevler, verimin
azalmasi ve birtakim oOrgiitsel ve disiplin sorunlarmin arkasinda is tatminsizligi yer

almaktadir (Mahmutoglu 2007: 40).

[s tatmini, kisinin yasam tatmininin miihim bir kismi teskil eder. Isinde yeterli
doyuma ulasan kisi, buradaki tatmini ve mutlulugu baska alanlara da yansitacaktir. Aile
yasami bunun basinda gelmektedir ki kisinin is ve aile yasamin1 net bir bigcimde ayirmak
miimkiin degildir. Buradan yola ¢ikarak diyebiliriz ki kisinin yasammin 6nemli bir
kismmi kapsayan is ve dolayisiyla ondan saglanan tatmin, kiginin genel doyum

seviyesini belirlemektedir (Aykag 2010: 9).
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Yoneticiler, c¢alisanlarin  performansmni  etkiledigi icin i§  tatminini
onemsemektedir. Is ayrica is tatminini sekillendiren, calisanm ihtiyaglar1 ve isin
calisandan beklentisidir (Tagdan ve Tiryaki 2008: 57). Yapilan arastirmalar, ig tatmini
yiiksek olanlarin hem ruhsal hem de fiziksel manada sagliklarmin da iyi oldugunu
ortaya koymustur. Is tatmininin diisik oldugu durumlarda ise bas agrisi, istahsizlik,

yorgunluk gibi bir kisim saglik sorunlar1 belirlenmistir (Mahmutoglu 2007: 41).

Tatmin seviyesi yiiksek olan ¢alisanlar miisteriye karsi tavirlarinda giiler yiizli
ve saygili olacaklardir. Is tatminin yiikselmesi bireyi sosyal hayatta da daha mutlu
olmasin1t ve cevresine pozitif yaklasmasmi saglayacaktir. Bu olumlu yaklagimlar
miisteri memnuniyetini arttiracak ve Orgiitiin belirledigi gelece§e doniik hedeflerine

ulagmasina katk1 saglayacaktir ( Demirdag 2015: 90).
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IKiNCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMIi

2.1. PERFORMANS KAVRAMI

Fransizca kokenli bir kelime olan performansin Tiirk Dil Kurumu sozliigiindeki
sozliik anlami; “basarim, takat siniri, bir seyi ya da bir isi yapma veya uygulama
hareketi” seklindedir (Tirk Dil Kurumu 2015). Performans kavrami orgiit literatiirii
kapsaminda ele alindiginda kavrama iliskin bircok farkli tanimlamanm oldugu

goriilmektedir.

Belirlenmis bir zaman i¢inde gerceklestirilen etkinliklerin, hedefe giden yoldaki
ilerleme diizeyine “performans” denir (Akal 1992: 53). Bir kurumda calisanin
performansinm tanim su sekilde yapilmalidir. ilk olarak belirli bir gérevi olmalidir. Bu
gorevin de kendi 6zellik ve becerileriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Ayrica gérevin
yerine getirilmesinde belirli bir standart olmalidir. Standarda ulasmak ise performansin
yiiksekliginin bir gostergesi olacaktir. Ulasamama ise diisiik performansi gosterecektir

(Simsek ve Oge 2007: 283).

Calisan performans: orgiit etkisi ve siirekliligi icin Onemlidir. Orgiitiin
performansi direkt olarak calisan performansina baghdir (Tutar ve Altméz, 2010: 202-

203).

Diger bir tanimlamaya gore ise performans; amacli ve planli bir etkinlik
neticesinde ortaya ¢ikani, nicel veya nitel olarak belirleme durumudur (Akal, 1992: 1;
Simsek,2002: 209). Performans, daha 6nceden belirlenmis bir takim kosullara gore bir
isin yerine getirilme diizeyidir (Bing61 2003: 322).

Performansa iligkin tanimlamalardan yola ¢ikarak Orgiitsel anlamda
performansin, Orgiit calisanlarinin davranis bi¢cimi oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Diger bir ifade ile orgiit literatiirii kapsaminda performans, nitel ya da nicel olarak

onceden belirlenmis kosullara goére belirlenen amacli ve planlanmis etkinliklerin
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sonucudur. Performans kavramina iligkin bu bakis agisi bir anlamda performansin
bireysel / calisan anlamda degerlendirilmesidir. Orgiit bazinda ele alindig1 takdirde
performans; orgiitiin belirlenmis amaglara ulagsmak i¢in kaynaklarini en etkin ve verimli

sekilde kullanabilme kabiliyetidir (Savas 2005: 1).

Orgiitlerin biiyiimesi ve varligm siirdiirmesi, personelin performansini siirekli
yukar1 yonde hareket ettirecek sekilde yonetme yetenegine baglidir. Personelin verilen
vazifeyi hangi dl¢lide gerceklestirdiginin yani sira is gérme becerilerinin ne oldugunun
anlagilmasinin zorunlu bir hal almasi giiniimiizde performansi ve performans yonetimi
kavramlarmi onemli kilmistir. Kurumlar performans yonetim sistemini kendi
gereksinimlerine ve kendi kurumlarinin yapisal ozelliklerini goz Oniine alarak

hazirlamakta ve uygulamaktadir (Helvac1 2002: 167).

Yiiksek performans sergileme, basari ile es anlamli olarak kullanilmaktadir.
Izlenen ydntemlerle &nceden belirlenen kriterleri gergeklestirme ve sonuca ulasma
basarisi olarak tanimlanmaktadir. Basar1 kavrami kisiden kisiye gore degisebildigi gibi,
ortamdan ortama da farklilik gosterebilmektedir. Basarmin bu 6zelligi de evrensel

olarak belli bir 6l¢litiin olmadigmi géstermektedir (Bing6l 2013: 369).

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

Performans degerleme ve gozden gecirme ile ilgili kullanilan metotlarin ne
zaman kullanildigma dair kesin bir bilgiye sahip olunmamakla birlikte Koontz'a gore
(1971) Cin'de M.O. 221-265 donemlerinde imparatorluk tarafindan Wei hanedanin
yaptig1 islerin denetlenmesi amaciyla "Imparator Degerleri" adiyla bir sistem
uygulanmistir. Yillar sonra Ispanyol bir rahip olan Ignatius Loyola (1491-1556) Cizvit
isimli bir tarikatin iiyelerine ait sorumluluklarim1 degerlendirmek icin performans
sistemi kurmustur. 1.Diinya savas1 dncesi yapisal olarak ilk denetleme sistemi, Taylor
ve yardimcilar1 tarafindan kurulmustur. 1920 yilinda ise Amerikan ordusunda ¢alisan
biiro elemanlarinin degerlendirilmesi yapilmistir. Bunu Ingiltere de bazi fabrikalara
uygulanan denetleme ve degerlendirme siirecleri izlemistir. 1950 ve 1960 yillarda dnce
Amerika sonra Ingiltere de basit yapida performans degerleme uygulanmaya

basland1.1960-1970 yillara gelindiginde ise hedeflere gére yonetim (Management by
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objectives), kritik olay teknigi ve ¢alisanlarin davraniglarini 6lgmeye yonelik ¢alismalar
baglamistir. 1970 yilinda ise sonu¢ odakli performans degerleme sistemi ¢ikmis ve

halen giiniimiizde de uygulanmaktadir (Oztiirk 2009: 16).

Performans degerlendirme kavramina iliskin tanimlama yapmadan 6nce altinin
cizilmesi gereken nokta, performans degerlendirmenin statik bir kavram olmamasidir.
Diger bir ifade ile performans degerlendirme dinamik bir siiregtir ve calisanlarin
performanslarma iliskin planlama, degerlendirme ve gelistirme siire¢lerini kapsayan
genis yelpazeli bir orgiitsel sistemdir (Uyargil 2008: 3). Diger bir ifade ile performans
degerlendirme, Orgilit c¢alisanlarmin  yeteneklerinin  ve potansiyellerinin, i
aliskanliklarinin, davranislarinin ve tutumlarmin diger calisanlar ile karsilastirilmak

sureti ile sistematik olarak dl¢iilmesi siirecidir (Yiicel 1999: 127).

Performans degerlendirme o6zellikle yoneticiler igin ayri bir zorluk ifade
etmektedir. Calisanin performansinin belirlenmesinin gii¢liigii yaninda, sonuclarin
calisan ile paylasilmasi ve degerlendirilmesi ayr1 bir zorluk ifade eder (Bumin vd. 2003:

52).

Performans degerlendirme, personelin isinde gosterdigi performans diizeyini
belirleyen, degerlendirme sonucunu personele geri bildiren ve personelin ideal bir
gelisme planinin bulunmasini amaglayan bir olgudur. Performans degerlendirme, 6rgiit
icerisinde, karar alarak, bu kararlarla uygulama siirecine destek vermek ve planlamak

amaciyla bilgi toparlanmasi islemidir (Kaynak ve Biilbiil 2008: 270).

Performans degerlendirmesine iliskin tanimlamalar kapsaminda, performans
degerlendirme siireglerinin temelinde yatan degiskenin Orgiit calisanlar1 oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Performans degerlendirmesi ¢alisan bazinda yapilabildigi gibi
orgiitte yer alan takimlar ya da departmanlar bazinda, kurumsal bazda ya da karma bir
bazda da yapilabilmektedir. Ancak giiniimiiz oOrgiitleri, performans degerlendirmesini
kendi i¢indeki siiregleri kapsaminda ve temel olarak calisanlarin baz alindig: sistemleri
tercih etmektedir. Orgiitler tarafindan ¢aligan bazli performans degerlendirmesinin
tercih edilmesinin altinda yatan neden; g¢alisanlarin bireysel performanslarinin orgiit
performansindan ve ait olduklar: takim ya da departmandan bagimsiz olarak saglikli bir

sekilde olgiilebiliyor olmasidir (Erdogan 1991: 167).
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Sonug olarak giiniimiiz orgiitleri tarafindan tercih edilen ¢alisan bazli performans
degerlendirme siireglerini; bir drgiitte yer alan ¢alisandan beklenen bagari davraniginin
calisan tarafindan gosterilip gosterilmedigini saptayan ve gerektigi noktalarda ¢alisanin
davranisint  gelistirmeye yonelik ¢aligmalar yapan Orgiitsel bir siire¢ seklinde

tanimlamak miimkiindiir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007, 228-229; Erdogan, 1991: 168).

Bazi1 orgiitler performans degerlendirme siirecini, c¢alisanlarin gelisimlerini
desteklemek yerine, elde edilen sonuglari ¢alisanlar1 ddiillendirmek ya da cezalandirmak
aract gibi kullanirlar. Sonuglarin siiregleri ve calisanlar1  yonlendirmek igin

kullanilmalar1 gerekmektedir (Simsek 2002: 209).

Performans degerlendirmenin, orgiitsel, bireysel ve yonetsel agidan beklenen
yararlar1 saglamasi ve sistem olarak amacglarma ulasabilmesi i¢cin bir takim ilkeleri

dikkate almasi1 ve ozellikleri barindirmasi gerekmektedir (Barutgugil, 2002: 172-175):

- Performans degerlendirme siirecinde kullanilan formlarin orgiit amaglari,
orgiit degerleri, orgiit ihtiyaclari ile uyumlu olmasi gerekmektedir.

- Performans degerlendirme siirecinden Once tiim calisanlar tarafindan
ulagilmasi planlanan hedefin paylasilmast ve bu hedef bilincinin benimsenmesi
saglanmalidir.

- Gelecege iliskin amag ve hedefler belirlenmelidir.

- Calisanlardan amag ve hedeflere yonelik ¢calismalari i¢in ne istendigi agik ve
net bir sekilde kendilerine anlatilmalidir.

- Performans degerlendirme siireci, etkili performansi siirekli olarak izlemeli,
belgelendirmeli ve desteklemelidir.

- Calisanlara kars1 diiriist olmak sarttir. Performans sorunlari gérmezden
gelinmemelidir.

- Calisanlar1 geri bildirimler ile desteklemek ve motivasyonlarini arttirmak

gereklidir.
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2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMINiN AMACLARI VE
KULLANIM ALANLARI

Insan gevresi ile siirekli iletisim halinde olan sosyal bir varliktir. Cevresi ile olan
bu iletigim stireklidir ve belli bir sistem igerisinde devam etmektedir. Bunun sonucunda
birey sosyal yap1 igerisindeki durumu hakkinda bilgi edinmek, onaylanmak, yapici
olarak elestirilmek, cesaretlendirilmek ve Gviilmek ihtiyact hisseder. Bunlar birey i¢in
dogal ihtiya¢ haline gelmistir. Bu kapsamda ele alindiginda bireyin ¢alisma hayati
konusundaki ihtiyaglar1 da paralellik gosterir. Yani calisan is basarilar1 konusunda
bilgilendirilmeye ve geri doniisler almaya ihtiya¢ duyar. insanm psikolojik ihtiyaglari
icerisinde yer alan bilgilenme ihtiyacinin tatmini, ¢alisanin kendisine giiven duymasina,
calismalarinda yenilik¢i degisimler yaparak kendisini ifade etmesinde yardimci
olacaktir. Calisanlar yaptiklar1 islerin iistlerince fark edilmesini, gerektiginde takdir
edilerek Odiillendirilmesini beklerler. Bunun gerceklesmesi bireysel acidan psikolojik

bir ihtiyacin tatmin edilmesi anlami tasir (Findikg¢1 2009: 302).

Cevre kosullarinin rekabeti tetikledigi giiniimiizde tiim Orgiitler verimliligi
iyilestirme ya da arttirmayla ilgilenmektedirler. Orgiitlerin verimliligi arttirmas1 sadece
teknoloji ve sermaye artisina bagl degildir. Insan kaynaklarinin verimli ve etkin
kullannm1 da biiyiik 6nem tasimaktadir. Calisanlar orgiite ¢cok sey katabilece§i gibi,
kayip da vyasatabilirler. Calisanlarin kendilerinden bekleneni verip veremedigi

uygulanacak performans degerlendirme sistemi ile Olgiilebilmektedir (Bingdl 2013:

371).

Calisanin bir isi yaparken sergileyecegi basar1 diizeyi farklilik gdsterebilir.
Calisan o isi yaparken basarisizda olabilir. Performans degerleme sistemi her seviyedeki
basar1 ya da basarisizlig1 6lgmektedir. Bir isletmede calisanlarin bireysel olarak islerini
hangi seviyede basarili olduklarinin dl¢iilmesine performans degerleme sistemi diyoruz.
Calisanin gorevinin zorluk derecesinin tespiti dnemlidir. Gorevin zorluk derecesinin
Olclilmesi ¢alisandan bagimsizdir ve kisiye gore degismeyecektir. Calisanin bu
gorevdeki basar1 seviyesini performans degerlendirme sistemi ile Ol¢liyoruz. Burada
degerlendirilen insan faktoriidiir. Ayn1 gorevi yapan iki ¢alisan ayni1 gorev derecesinde

yer alabilirler ama performanslar1 farklilik gosterebilir. Diger taraftan daha diistik
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seviyede yer alan bir ¢alisanin performansi iist derece gorevi ifa eden bir kisiden daha
yiiksek olabilir. Ornegin bir miidiiriin altinda calisan bir sef, miidiirden daha yiiksek bir
performans sergileyebilir. Daha yiliksek maas degil ama daha yiiksek zam oranmni hak

edebilir (Ulsever 2005: 116).

Orgiitlerde ¢alisanlar icin yapilan performans degerlendirme calismalari,
yoneticilerin ¢alisanlarla iletisime gegmesi, ortak amag belirlemesi, ortaya konulacak
gayretlerin birlestirilmesi sonucunda elde edilen sonucglarin degerlendirilmesi amacini
tasimaktadir. Her oOrgiitiin yapisina uygulanacak performans degerlendirme sistemi
farkli olacaktir. Ciinkii orgiitlerin kurum yapisi, kurum kiiltiirti, tiretilen {iriin, personelin
nitelikleri ve organizasyonel yapilar1 farklidir. Performans degerlendirme sistemi
olusturulurken bu unsurlar g6z 6niine alinmalidir. Sistem dinamik bir siire¢ oldugu icin
calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaclar. Sistem
uygulanabilir, giivenilir ve ger¢cekci olmalidir. Sistem, ¢aliganin amaglar1 dogrultusunda
izledigi yol hakkinda ara bildirimlerde bulunur ve ona destek olur. Ayrica yonetici ile
sistematik olarak belirli periyotlarla bir araya gelmesini saglayarak, iletisimi ve

isbirligini gelistirir (Akbal 2010: 7).

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen bulgular kurumlarda, stratejik
planlama, terfi kararlari, Tcret artislari, egitim ihtiyaglarinin saptanmasi, is
zenginlestirme, giivenilir eleman sec¢im sistemlerinin kurulmasi ve benzer hedeflerin

gergeklestirilmesinde kullanilmaktadir (Erdil, vd. 2004: 103).

Performans degerlendirmenin farkli insan kaynaklar1 alanlarinda basarili bir
sekilde uygulanmasi, orglitiin gelecege doniik yapmay1 planladigi faaliyetlerini basaril
bir sekilde uygulamasi agisindan faydalidir. Dogru sekilde yapilan bir performans
degerlendirme ile ¢alisanlarin dogru iicret politikasi ile yonetilmesi gerceklesir. Basaril
olanlara gerekli iicret diizenlemeleri yapilir. Bu konuda eksikleri olan calisanlarda
gosterdikleri performansa gore iicret alirlar. Bu orgiitiin harcamalarmin dogru ve adil
olmas1 yoniiyle Onemlidir. Degerlendirme sonuglar1 oOrgiitiin yapacagi stratejik
planlamalarda referans teskil eder. Calisanlarm kariyer planlamalar1 yapilirken

performans degerlendirme kriterlerinin kullanilmasi yararli olacaktir (Geylan vd. 2013:

127).

63



Performans degerlendirmenin Orgiitsel anlamda en temel amaci; oOrgiit
calisanlarinin is siireglerindeki katkilarin1 saptayabilmek ve c¢alisanlarin mevcut
becerileri oraninda sorumluluk istlenmelerini saglayarak Orgiitsel bir kiiltiir
olusturmaktir. Performans degerlendirme sisteminin amaci, ¢alisanlarin iyiden kotiiye
dogru siralanmasi degil, orgiit hedeflerinin oncelikle astlar tarafindan anlagilmasi,
herkes tarafindan Orgiitiin hedeflerinin en asgari diizeyde yerine getirilmesi, herkesin

memnun oldugu dinamik bir ¢alisma ortammin olusturulmasidir (Koca 2010: 209).

Performans degerlendirmenin ¢alisanlar agisindan ve orgiitsel acidan sadece bir
tek amag cercevesinde siirdiiriilen bir siire¢ olmadig1 bilinmektedir. Diger bir ifade ile
performans degerlendirme siirecinin ¢esitli amacglar1 bulunmaktadwr. Bu amaglar

asagidaki gibi siralanmaktadir (Barutgugil 2002: 182; Uyargil, 2008: 4);

- Performans degerlendirme, Orgiit calisanlarmin egitim gereksinimlerinin
belirlenmesini ve bu egitim gereksinimlerinin ne sekilde karsilanacagini arastirma
amacimdadir.

- Performans degerlendirme, Orgiit icerisindeki iicretlendirme sistemini ve
0diil standartlarini saptamak sureti ile basariy1 6zendirmeyi amaglamaktadir.

- Performans degerlendirme, Orglit c¢alisanlarmin kotii  performansini
belirlemeyi, kotii performansin nedenlerini ve ¢0ziim yollarn1 ortaya koymayi
amaclamaktadir.

- Performans degerlendirme, yOnetici ve ¢alisan arasindaki iliskiyi arttirmayi1
amaclamaktadir.

- Performans degerlendirme, Orgiit ¢alisanlarinin verimlilik diizeylerini ve is
tatminlerini arttirmay1 amacglamaktadir.

- Performans degerlendirme, kariyer planlama siireglerine rehberlik etmeyi
amaclamaktadir.

- Performans degerlendirme, geri bildirim yontemi ile ¢alisgan motivasyonunu

arttirmay1 amaglamaktadir.

Performans degerlendirmenin amaglar1 goz oOniine alindiginda, siirecin gerek
orgiitsel verimliligin gerekse c¢alisan verimliliginin arttirilmasi hususunda 6nemli bir rol
{istlendigini sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel anlamda ele alindiginda, orgiitlerin en

onemli kaynaklarindan bir tanesi olan insan kaynaklar1 yani ¢alisanlari1 agisindan 6nem
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arz eden, verimlilik, kariyer planlamasi, i tatmini gibi konularda performans
degerlendirmenin olumlu etkilerinin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Performans
degerlendirmenin amaglar1 kapsaminda, performans degerlendirme siirecinin sadece
orgilit calisanlarmin gegmisteki ya da mevcut performansinin ortaya ¢ikartilmasina
iligkin bir siire¢ olmadiginin, aksine siirecin ¢alisanlarin ve orgiitiin gelecege yonelik
performanslarinin da belirlenmesini saglamayr amaglayan bir yaklasim oldugunu

sOylemek gerekmektedir (Bayram 2006: 47).

Isgorenin hangi siireglerden gecirilerek performans degerlendirilmesine tabi
tutulmasmi arastiran bir diger arastirmaci olan Ozsoy’un (2012) tez ¢alismasinda 360
derece performans 6z degerlendirme sisteminin bagimsiz degisken olarak verimlilik ile
birlikte degerlendirilmesini hedefledigi goriilmektedir. Buradan hareketle, Erzurum'dan
secilmis 6zel egitim kurumlarindaki 85 6gretmen katilimci olarak belirlenmistir. Elde
edilen bulgular, yazinla uyumlu ve beklenildigi iizere 360 derece performans 0z
degerlendirme sisteminin &gretmenlerin  verimlilie bakis acilarin1  etkiledigi
seklindedir. Boylelikle, egitimde de kullanabilir olduguna dair bir sonuca
varilabilmektedir. Analiz sonuglar1 cinsiyet degiskeni acgisindan incelendiginde anlamli
bir farklilik bulunamamistir. 360 derece performans degerlendirme sistemi uygulanan
okullarda yas gurubu yiiksek olan 6gretmelerin motivasyon diizeylerinin daha ytliksek

oldugu goriilmiistiir.

Performans degerlendirmenin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi, Orgiitiin ve
calisanlarin performans diizeylerinin dogru bir sekilde anlagilmasi icin son derece
Onemlidir. Amag¢ ve hedeflerin belirlenerek calisanlara iletilmesi, etkili bir siireg

yOnetimi i¢in sarttir (Geylan vd. 2013: 111).

2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Bir siire¢ olarak ele alinan performans degerlendirme tipki diger orgiitsel
stirecler gibi bir takim unsurlar1 igerisinde barindirmaktadir. Bu unsurlar en temel

anlamda agagidaki gibi ele alinmaktadir (Kalenderoglu 2007: 10):
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Orgiit Vizyonu ve Misyonu B elirlenir

Stratejik Amaclar Belirlenir ve Stratejilk Planlar Hazuolang

Orgiit Amacve Hedefleri belirlenir

Departmanlaricin Anahtar Sonug Alanlari Tanunlang

Gostergeler ve Etkinlik Kriterleri B elirlenir

Caliganlarile Miizakere Edilmek Sartiile Bireysel Hedefler Belirlenir

Her Hedefigin Performans Standartlar B elirlenir

Her Caligani¢in Eylem Plani Yapdu

Her Hedef Periyodik Olarak Olgiiliir ve D eZerlendirilir

YapilanDegerlendirmeler Bigcimsel Olarak CalisanKayitlarma Aktar

Sekil 5. Performans Degerlendirme Siirecinin Unsurlan
Kaynak: Kalenderoglu, F. N., (2007), 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir Isletmedeki

Inceleme, (Yiiksek Lisans Tezi), Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, ss.10.

Performans degerlendirme siirecinin daha Onceki basliklarda agiklanmis
amagclarina ulagmasi ve beklenen faydalar1 saglamasi i¢in iyi yOnetilmesi ve siire¢
kapsamindaki her bir asamanin titizlikle siirdiiriilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda
performans degerlendirme siirecinde Oncelikle, performans kriterlerinin belirlenmesi

gerekmektedir (Mutlu 2006: 10).

Performans degerlendirme siirecinin etkinli§inden bahsedebilmek i¢in 6ncelikle,
orglit calisanlarma iliskin gérev ve is analizlerinin dogru bir sekilde yapilmis olmasi ve
bu analizlerin yapilmasi siirecinde Orgiit calisanlar1 ile isbirligi i¢inde olmak
gerekmektedir. Performans degerlendirme siirecinin etkinligi hususunda 6nemli olan
performans kriterlerinin belirlenmesi asamasidir ki bu bir anlamda, orgiit tarafindan
Olciilmesi istenen Ozelliklerin Olgiilebilmesi agisindan 6nemlidir (Uyargil 2008: 30).
Performans kriterleri belirlenirken bir takim hususlarin mutlak surette goz Oniinde

bulundurulmasi gerekmektedir (Bayraktaroglu 2011: 113):
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- Performans kriterinin mutlaka Orgiitliin misyonuna ve stratejik amacina
uygun olmasi gerekmektedir.

- Performans kriterleri belirlenirken, c¢alisanlarin  stirece  katilimlar1
saglanmalidir.

- Performans kriterleri, 6l¢iilebilir ve gdzlemlenebilir olmalidir.

- Performans kriterleri glivenilir olmalidir.

- Performans kriterleri birbirleri ile cakismamali her bir kriter farkli bir

ozelligi 6lgmelidir.

Performans kriterlerinin belirlenmesinden sonra, performans degerlendirme
stirecinde atilmas1 gereken ikinci onemli adim, performansa iliskin Olciitlerin ve
performans standartlarmin belirlenmesidir. Performans degerlendirme siirecinin
etkinliginden bahsedebilmek i¢in asagida siralanan Olciitlerin siire¢ tarafindan
karsilaniyor olmasi beklenmektedir (Altun 2007: 16):

- Performansa iliskin Olgiitler, yoOneticilerin tek yonli kararlar1 ile
saptanmamali, calisanlarin da 6lgiitlere iligkin katilimi saglanmalidir.

- Performans Olgiitleri, basar1 olarak tanimlanan degerleri, nitelik, nicelik ve
stire olarak gosterebilmelidir.

- Performans 6lgiitleri bilimsel yontemler ¢ercevesinde saptanmalidir.

- Performans 6lgiitleri ger¢ekei olmalidir.

- Performans Olgiitleri stlirekli olarak gbézden gegirilmeli ve gereken

noktalarda revize edilmelidir.

Isletme yonetimi tarafindan c¢alisanlarm basarisii dlgmek igin belirlenen
standartlarin calisanlarla paylagilmasi gerekmektedir. Calisanlarin hangi standartlara
gore degerlendirilecegini bilmeleri ve ona gore c¢alismalarim1 diizenlemeleri
gerekmektedir. Ozellikle dogu toplumlarinda performans degerleme siiregleri ortiilii bir
sekilde yapilmaktadir. Bu durum isletme ve dogu kiiltiirii ile uygunluk gosterse de ideal
olan sekli ¢alisanlarm performans kriterlerinden haberdar olmalaridir (ibicioglu 2010:

131).

Performans degerleme siireclerinde kullanilan en yaygin degerlendirici,

calisanlarin yoneticileridir. Diger bir ifade ile giinlimiiz Orgiitlerinde uygulanan
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degerleme siireclerinde tercih, calisanlarin ilk amirleri tarafindan degerlendirilmesi
yoniindedir. Calisanlarin ilk amirleri tarafindan degerlendirilmesinin bir takim

sakincalar1 bulunmaktadir (Kalenderoglu 2007: 12):

- Yoneticiler, ceza ve 6diil yetkilerini performans degerlendirme siireci yolu
ile kullandig1 takdirde, ¢alisanlar bu durumdan rahatsiz olacaklardir.

- Calisanlarin ilk amirleri, geri bildirim siirecinde yetersiz kalabilmektedir.

- Performans degerlendirme siireci sonucunda olusan cezalarda, caligan ve ilk

amir arasindaki iliskinin bozulmas1 muhtemeldir.

Performans degerlendirme ayrica bir komite veya grup tarafindan da
yapilabilmektedir. Bu siiregte birden fazla yOnetici yer almaktadir. Degerlendirmeyi
yapan calisanin ilk amiri olmasma ragmen, diger iist yoneticilerde degerlendirmeye
katilirlar. Burada amag birden fazla {ist yoneticinin degerlendirmesi sonucunda, ¢alisan
hakkinda daha saglikli veri elde etmektir. Grup iiyeleri elde ettikleri verilerle ortak bir
karara varirlar (Bingol 2013: 385).

2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME KRIiTERLERI

Performans degerlendirme de yapilacak olan 6nemli konulardan bir tanesi
calisanlarin basar1 derecesini Olgecek standartlarin olusturulmasidir. Bu standartlarin

olusturulmasi ile degerlendirme siirecinin ilk basamagidir (Geylan vd. 2013: 115).

Performans degerlendirmenin neye gore yapilacagi, hangi kriterlere gére basarili
ya da basarisiz sayilacagi belirlenmelidir. Bagka bir ifade ile performans unsurlarinin

neler olacagi tespit edilmelidir (Dolgun vd. 2007: 174).

2.5.1. Nesnel Kriterler

Nesnel kriterler acik, net ve herkesge ayni diizeyde algilanan kriterlerdir.
Bunlara 6rnek olarak ise gelis-gidis saatleri, devamsizlik, satis rakamlari, iiretilen mal
miktar1 vb. verilebilir. Bu kriterlerin anlasilabilir ve somut olmasi ¢alisanlarda

adaletsizlik duygusunun olusmasini engelleyecektir (Ibicioglu 2010: 134).
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2.5.2. Oznel Kriterler

Nesnel kriterler avantajli gibi goziikse de bazi durumlarda Ol¢iimlerde sorun
olusturabilir. Bir satig elemanin yaptig1 satislar1 6l¢iim olarak kullanmak istedigimizde,
satis konusunda her seyin satis elemanin kontrolii altinda olmadigini kabullenmemiz
gerekir. Satig yapilan bolgeler arasinda farklarin olabilecegini diistindiigiimiizde bu
Ol¢tim kriterinin saglikli sonug¢ vermeyecegi goriilecektir. Bundan dolayi da 6znel 6l¢iim
kriterlerine ihtiya¢ duyulmustur (Ergin 2005:102). Performans degerlendirmenin
amacina uygun kullanilmast ve verimli olabilmesi i¢in 1ki kriterin beraberce

kullanilmas1 gerekmektedir (Ibicioglu 2010: 135).

2.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performansa iligkin orgiitlerin karsilastigi sorunlardan bir tanesi, performans

degerlendirme yonteminin se¢ilmesinde yasanan zorluktur (Acar 2000: 65).

Calisan  performansin1  degerlendirmek  amaciyla  ¢esitli  yontemler
gelistirilmektedir. Sonuglar1 itibari ile rasyonel olan tek bir sistemden bahsetmek
miimkiin degildir. Orgiitler kendi organizasyon ve hedeflerine yonelik bir degil birkag

yontemi bir arada degerlendirmelidir (Giiriiz ve Yaylac1 2004: 221).

Performans degerlendirmesine iliskin farkli yontemlerin oldugu bilinmektedir.
Bu yontemler, klasik performans degerlendirme yontemleri, modern performans
degerlendirme yontemleri ya da kisiler arasi karsilastirmaya dayali performans
degerlendirme yontemleri, ortak performans kriter ve standartlarina dayali ve bireysel
performans standartlarina dayali yontemler olarak siniflandirilmaktadir (Barutgugil

2004: 433).

Bireysel performans degerleme yontemi yoneticinin insan kaynaklarini
yonetmesinde onemli bir degerlendirme ydntemidir. Orgiitte karsilasilan en biiyiik
sikintilardan bir tanesi ¢alisanlara verilen gorevleri ne dlglide yapabildiginin tespitidir.
Bu agidan bireysel basarty1 dogru ve giivenilir bir sekilde dlgmek orgiitler i¢in hayati bir
konudur. Orgiitii degisen diinya sartlarina uygun olarak gelecege tasimak mevcut insan

kaynaklarmin bireysel dolayisiyla oOrglitsel amaglara saglayacaklart katkiyla
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saglanabilir. Bu yiizden orgiit icerindeki her yonetici biinyesinde calistirdigi bireylerin
beceri diizeylerini, yaptiklar1 isteki basari ve uyum durumlarini, istenilen diizeyde

calisip calismadiklarmi bilmek ister (Simsek ve Oge 2011: 310).

Kisiler aras1 karsilastirmaya dayali performans degerleme kisilerin birbirleriyle
karsilastirilmast esasina dayanir. Calisanlar arasindan bir se¢im yapilacaksa, calisanlar
basar1 seviyesine gore swralanir. Buradaki kritik husus siralamanin  dogru
yapilabilmesidir. Bu siralamay1 yaparken siralama yontemi ve zorunlu dagilim yontemi

kullanilir (Uyargil 2008: 52).

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali degerlendirme yontemi diger
calisanlardan bagimsiz, c¢alisanin kendi is tanimi igerisinde yer alan gdrev ve
sorumluluklarini baz alarak degerlendirme yapar. Bu yontemde kullanilan degerleme
yontemleri olduk¢a fazladir. Bunlar kritik olay degerlendirilmesi, grafik degerlendirme
Olcekleri, kontrol listesi, zorunlu tercih smiflamasi, davranigsal temellere dayali

dereceleme Olcekleri olarak adlandirilmaktadir (Barutgugil 2004: 435).

Performans degerlendirme  yontemlerine iliskin  literatiirde  belirtilen

degerlendirmelere yonelik tablo Cizelge 2'de verilmistir. (Giiriiz ve Yaylac1 2004: 224):

Cizelge 2. Performans Degerlendirme Ol¢iimleri

Bireysel Performans e Hedeflerle Yonetim
Standartlarina e Calisma Standartlar1 Yaklasimi
Dayal Yaklasim e Dogrudan Endeks Yoéntemi
Ortak Performans e  Kritik Olay Degerlendirmesi
Kriter ve Standartlarina e  Grafik Degerlendirme Olgekleri
Dayah Yaklasim e Kontrol Listesi
e Davranissal Temellere Dayali Dereceleme Olgekleri (BARS)
Kisilerarasi e Siralama Yontemi
Karsilastirmalara e  Zorunlu Dagilim
Dayali Yaklasim

Kaynak: Giiriiz D.- Yaylac1 G. O., (2004), letisimci Géziiyle Insan Kaynaklar: Yonetimi, Kapital Medya,
Istanbul, ss.224.

Bu kisimda ayrica giincel performans degerlendirme yontemleri arasinda yer
alan amaglara gore, takim odakli ve 360 derece performans degerlendirme sistemi de

(Ibicioglu 2010: 149) incelenecektir.
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2.6.1. Cahsma Standartlar1 Yontemi

Bu degerlendirme yontemi iiretim siireglerinde yer alan g¢aliganlara yonelik
uygulanmaktadir. Bu yontemde tahmin edilen bir iiretim diizeyi belirlenir, standart bir
performans degerlendirme olusturulur ve ¢alisanlarin performansi bu standartlara gore
kargilastirilir. Bu standartlar calisanlar igin normal bir iiretim diizeyini belirtir.
Belirlenen standartlar is analizleri sonucunda ortaya ¢ikar. Standartlar calisanlarin
pozisyonlarma gore agirliklandirilir ve puan verilir. Degerlendirmeyi yapacak olan kisi,
calisani belirlenen standartlar acisindan gozlemler ve uygun olan puani verir. Bu siirecin
sonucunda alinan puanlar toplanir ve buna gore bir basar1 diizeyi ortaya ¢ikar (Dolgun

vd. 2007: 179).

2.6.2. Dogrudan Endeks Yontemi

Performans degerlendirme siireci bu yontemde yonetici tarafindan ya da yonetici
ile astinin beraber belirlemesi sonucu olusturulur. Belirlenen standartlar verimlilik,
isglicli devri, devamsizlik gibi objektif kriterler igerir. Calisanlar kalite ve miktar
standartlarina gore degerlendirilir. Miisteri sikayetlerinin adedi, iiretilen parca adedi,
hatal iirtin miktar1 kalite standartlarini olustururken, satig hacmi, yeni miisteri kazanma

durumu, ¢ikti/saat oran1 miktar standartlarini belirtir (Uyargil 2008: 68).

2.6.3. Hedeflere Gore Degerlendirme Yontemi

Hedeflere gore degerlendirme yapmak igin, isletmenin uzun vadeli hedeflerini
belirlemesi sonrasinda Orgiit, birim ve calisan bazinda amaclarin tespit edilmesi
gerekmektedir. Bu yontemin basariya ulagsmasindaki en biiylik faktdr calisanlarin ve
yoneticilerin igbirligi icerisinde olmalaridir. Belirlenen hedeflerin orgiit, birim ve
calisan bazinda uyumlu olmasi saglanmalidir. Calisanlara belirlenen amaglarin 6ncelik
siras1 bildirilmeli ve agirliklandirma ona gore yapilmalidir (Sabuncuoglu 2011: 212).

Cizelge 3’te drnek olarak hedeflere gore performans degerleme formu verilmektedir.
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Cizelge 3. Hedeflere Gore Performans Degerlendirme Formu

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

1) KiSISEL BILGILER

ADI SOYADI|.....cc.oooivviiieiiaen ] PEFORMANS DONEMIVEYI] ... foo...,
BOLOMU | ISE GIRiS TARIHI /.....]
UNVANT | BU BOLUMDE ISE BASLAMA e

SON TERFI TARIHI /...
HEDEF DEGERLENDIRME

GERCEK ORANI| DEGERLENDIRME
HEDEF GERCEKLESEN
¢ 5 (%) ORANI

IS UNITESI (SAYISAL) HEDEF

TOPLAM PUAN

HEDEF

HEDEF DEGERLENDIRME PUANI (TOPLAM PUAN / HEDEF SAYISI )| ..............

ONAYI

DEGERLENDIRILEN (AST)

DEGERLENDIRILEN (UST)

TARIH

IMZA

TARIH

ADI-SOYADI-
UNVANI

iMZA

Kaynak: Sabuncuoglu, Z., (2011), Insan Kaynaklar1 Yonetimi. Bursa, Ezgi Kitabevi, ss.213.
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2.6.4. Kritik Olay Yontemi

Performans degerleme yontemleri igerisinde modern yaklagimlar kapsaminda ele
alman bu yOntemde, Orgiit calisanlarinin davraniglarindaki kritik olaylar esas
alinmaktadir. Yontem kapsaminda kritik olay olarak bahsedilen kavram, performans
degerlendiriciler tarafindan kaydedilen ve denetim altinda tutulmasi zorunlu olan, 6rgiit
calisanlarinin is basarilarinda ortaya c¢ikan bazi olaylardir (Bing6l 2003: 345). Asagida
yer alan Cizelge 4’te performans degerleme yontemi olarak kullanilan kritik olay

degerleme yontemi kapsaminda ele alinabilecek “kritik olaylar” yer almaktadir.

Cizelge 4. Kritik Olay Tablosu

Calisanmin Orgiitsel Sorunlara Duyarhhig

a. Sorunlar1 Géremedi a. Sorunlarin Dogabilecegini Onceden Sezebildi

b. Sorunlarm Nedenlerini Onemsemedi b. Sorunlarin Nedenleri Uzerinde Onemle Durdu

c. Sorunlarin Kaynagma Inemedi c. Sorunlarm Kaynagma Inerek Céziim Aradi

Tarih | Secenek | Olay Tarih | Secenek | Olay

C Ozel bir duyurunun C Kisisel gabalari ile firinda

gecikmesine neden oldu cikacak yangini engelledi
Agiklama: Cok 6nemli ve Aciklama: Firindaki arizayi
6zel olarak kabul edilen bir herkesten 6nce fark edip haber
duyuruyu ilgililere verdi ve kendisini tehlikeye atip
zamaninda bildirmedi yangin ¢ikmasini engelledi.

Kaynak: Sabuncuoglu, Z., (2011), Insan Kaynaklar1 Yénetimi. ss.208 Bursa, Ezgi Kitabevi.

2.6.5. Grafik Degerlendirme Yontemi

Geleneksel performans degerleme yoOntemlerinden bir tanesi olan grafik
degerlendirme yonteminde degerlendiricilere verilen bir form yardimi ile c¢alisanlara
iliskin performansin degerlendirilmesi istenir. Performans degerlendirme yOntemleri
icerisinde en eski ve halen siklikla kullanilan yontemlerden bir tanesi olan grafik
degerlendirme yonteminde calisanin degerlendirmesi esnasinda calisanmn is bilgisi,
devamliligi, ¢aligma titizligi, giivenilirligi, calisma miktar1 ve isbirligi egilimi mutlak
surette goz Oniinde tutulur (Barutgugil, 2004: 435). Cizelge 5’te Ornek olarak grafik

degerleme tablosu verilmektedir.
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Cizelge 5. Grafik Degerleme Tablosu

Bolim
Degerlemeyi Yapan : Degerleme Tarihi :
ISGORENIN ADI SOYADI OLCEK

AHMET YENICI  COK YETERSiZ YETERSIZ  NORMAL YETERLI  COK iYi

TURHAN UYAR  COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK 1vi

RIZADEGERLI  COK YETERSIZ YETERSIZ = NORMAL YETERLI  COK iYi

TURGUT UCURUR COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK iYi

SALIHCATAR  COK YETERSIZ YETERSIZ =~ NORMAL YETERLI  COK iYi

MUSTAFA ELMAS COK YETERSIZ YETERSiZ NORMAL YETERLI COK 1vi

CEMAL HOSOGLU COK YETERSIZ YETERSIZ ~ NORMAL YETERLI  COK iYi

KEMAL INCESES COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK ivi

Dikkat : Bu 6lgege gore elemanlarinizi degerlerken, her elemam ayri ayri diistininiiz ve her
bir kisi i¢inuygun gordiigiiniiz noktay1 isaretleyiniz

Kaynak: Sabuncuoglu, Z., (2011), insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi. ss.202.
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2.6.6. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yontemi, orgiitteki calisanlarin basarilarini degerlemekten ¢ok,
orgiit calisanlarinin ¢alismalarina iligkin yorum yapmaya dayali bir yontemdir.
Degerlendiriciler, orgiit calisanlar1 i¢in daha 6nceden hazirlanmis bir listede bulunan
ifadelerden degerlendirecekleri ¢alisana uygun olanmi se¢cmek sureti ile
degerlendirmelerini yaparlar. Kritik olay yOnteminin gelistirilmis bir modelidir.
Degerleyici hazirlanmis olan hazir climlelerden ¢alisana uygun olanlar1 isaretler.
Isaretlenen bu ciimleler uzmanlar tarafindan degerlendirmeye alinir. Istenildigi takdirde
her climlenin sonuna belirli puanlar verilebilir. Kontrol listesi yontemi i¢in her is ya da
i gurubu icin ayr1 ayri liste hazirlanmasi gerektiginden uygulamasi zor ve zaman
alicidir. Sonuglar1 hakkinda ¢alisanlara geri bildirim pek yapilmaz ve degerlendirilmesi
de karmasik bir yapiya sahiptir. Kontrol listesine ait bir 6rnek Cizelge 6’da verilmistir

(Sabuncuoglu 2011: 216) :

Cizelge 6. Kontrol listesi formu

KONTROL LiSTESI FORMU
Degerlenin Adi, Soyadi Departman :........................

Asagidaki climleleri okuyuniz ve degerlendirdiginiz kisinin davranig ve ¢ahgma durumuna
en ¢ok uyan climlelerin hizasnda ¢izgi lizerine (x) isareti koyunuz. Kisinin ¢ahgmasm
ve davramglarmi tam olarak nitelemeyen climlelerin karsismna isaret koymaymiz.

Yapacak isi yoksa kendine is arar

Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir

Astlar onun yonetiminde iyi ¢alisirlar

Kisiyi gelistirici islere ilgi gbsterir

Hos olmayan bir cahgma bigimi vardir

Diizensiz sekilde cahgir

Kendisine yeni bir i verildiginde o igin nasil yapilacaginin agiklanmasm iste
Kendisini gelistirecek Onerilere aldrmaz

Cabuk 6grenir

Baska birinin yardmm olmaksizm yeni bir ise girismek istemez
Calbsrken kiigiik hatalar yapar

Sorumlulugu tartismaksizn tstlenir

Baskalarmin giivenligi i¢in ciddi olarak ugrasir

Yaptig isi yarida birakir

Arkadaslarmca genellikle takdir edilir

Karmasik igler yapmayi sever

Anlatim giicligii ceker

Matematiksel sorunlari ¢ok iyi anlar

Kaynak: Sabuncuoglu, Z., (2011), insan Kaynaklar1 Yénetimi. Bursa, Ezgi Kitabevi, ss.216.
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2.6.7. Davramssal Temellere Dayah Yontem

Bu yOntem bir igin basarilmasi i¢in gerekli olan davraniglar1 degerlendirmek
iizere gelistirilmistir. ilk asamada kritik olay yontemi kullanilir. Boylece veriler elde
edilir. Elde edilen veriler yonetsel yeterlilik, kisiler arasi iligkiler, tipik is basarilar1 gibi
gruplara ayrilir. Uglincii asamada kritik olay yontemi ile elde edilen veriler bu gruplar
icerisine dagitilir. Son asamada, tanimlanan bu davraniglar 7 ya da 10 araliginda
derecelendirilir. Degerlendirme yapilirken, degerlendirici her dereceye karsilik gelen
davranisa bakarak uygun olan puani vermelidir. Diger degerlendirme yontemlerine gore
objektif olmasi, 6znel yargilar igermesi, standartlarin belirginligi, boyutlari birbirinden
bagimsizligi, tutarhi olmasi1 ve g¢alisanlara karsi agiklayici olmasi olumlu yonleridir.
Olgek gelistirmenin zaman almasi, performans kriterlerinin fazlalig, is analizi ile
olusturulmus olan Glgek lizerindeki tanimlara uygun olamayan c¢alisan davraniglarinin
cikmasi olumsuz yonleridir (Dolgun vd., 2007: 183-184). Cizelge 7°de 6rnek olarak

davranissal degerlendirme 6lgegi verilmektedir.

Cizelge 7. Davramissal Degerlendirme Olgegi

Is
ILISKILERI
Calisma grubuyla ve diger calisanlarla 1
olan son derece iyidir.

2 Calisma grubuyla ve diger ¢alisanlarla
iligkileri fazlaca tatmin edici
diizeydedir.

Calisma grubuyla ve diger calisanlarla 3
isin gerektirdigi derecede isbirligi yap-
maktadir.

4 Diger kisilerle iliskileri ortalama

diizeydedir.
Calisma grubuyla ve diger ¢alisanlarla 5
olan iliskilerinde ¢esitli sorunlar bulun-
maktadir.

6 Diger kisilerle iliski kurma ve
stirdiirmede basarili degildir.

Diger kisilerle iligski kurma ve siirdiirme- 7
de oldukga basarisizdir.

Kaynak: Dolgun U. vd.,(2007), Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ekin Kitapevi, Bursa, ss.184.

2.6.8. Siralama Yontemi

Bu ydntemin uygulanis seklinde iistler astlarmi basarilarma gére swralar. ikili

karsilagtirma ve basit siralama yontemleri olarak iki bigimde uygulamasi vardir. Basit
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siralama yonteminin uygulanmasinda yoneticiler ¢alisant en basarilidan en basarisiza

dogru siralar (Giiriiz ve Yaylac1 2004: 228) .

Klasik performans degerleme yontemlerinden bir tanesi olan ikili karsilastirma
yontemi, aynit zamanda kisileraras1 karsilastirmaya dayali olan bir performans
degerleme yontemidir. Yontemin esasi, orgiit ¢alisanlarinin birbirleri ile kiyaslanmasina
dayanmaktadir. Orgiit ¢alisanlar1 arasinda yapilan karsilastirmanin sonucunda, diger
calisana gore daha basarili olan c¢alisanlar “+” isareti ile isaretlenirler ve
karsilagtirmanin sonucunda “+” sayisi en fazla olan ¢alisandan en az olan ¢alisana gore
bir siralama yapilarak calisanlarin basar1 siralamasi kolaylikla elde edilir (Eraslan ve
Algiin 2005: 97). Cizelge 8’de 6rnek olarak ikili karsilastirma yontemine iligkin tablo

verilmektedir.

Cizelge 8. Ikili Karsilashrma Yontemine Iliskin Ornek

Siralamaya Iliskin Ozellik: Yaraticihk
Degerlendirme Yapilan Cahsan

Kiyaslama Yapilan Calisan A B C D E
A - - - -
B + - + +
C + + - - +
D + - + - -
E + - - + -

Kaynak: Dessler, G., (2000), Human Resources Management, New-Jersey: Prentice-Hall ss.327.

2.6.9. Zorunlu Dagihhm Yontemi

Zorunlu dagilim yontemi de kisilerarast yaklasim kapsaminda ele alinan
performans degerleme yOntemlerinden bir tanesidir. Zorunlu dagilim yOnteminin
ozelligi, oOrgiit calisanlarint degerlendirmek ile gorevli olan ydneticilerin, bu
degerlendirmelerini dnceden belirlenmis olan dagilimlara gére yapmalarinin zorunlu

olmasidir (Giiriiz ve Yaylac1 2004: 229).

Zorunlu  dagilim  yontemi  kullamldiginda,  yoneticinin  ¢alisanlarin
performanslarini karsilagtirmasi ve bu karsilastirmalar1 belirlenmis yilizde oranlarma
gore farkli performans diizeylerine dagitmasi gerekmektedir (Bayraktaroglu 2011:

119). Cizelge 9°da 6rnek olarak zorunlu dagilim yontemine iliskin tablo verilmektedir.
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Cizelge 9. Zorunlu Dagihm Yéntemine fliskin Ornek

En Diisiik Sonra Gelen Orta Sonra Gelen En Yiiksek

%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Akbal B.(2010), Bankalarda Uygulanan Performans Degerlendirme Kriterlerinin, Calisanlarin
Is Tatminleri Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Alan Arastirmasi: Ankara Ili Ozel ve Kamu
Bankalar: Karsilagtirmas: (Yiksek Lisans Tezi), Atilim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Daly, ss.31.

2.6.10. Amaclara Gore Degerlendirme Yontemi

Bu yontem sirkette yonetim kademesinde calisanlarin orgiitsel perfromansa olan
katkilarim1 degerlendirmek i¢in yapilir. Burada izlenmesi gereken siire¢, amaglarin
belirlenmesi, yapilacak olan faaliyetlerin planlanmasi, belirli zaman araliklarinda
gerekli degerlendirmelerin yapilmasi ve son olarak da siirecin bitmesiyle kapsamli bir
degerlendirmenin yapilmasi seklindedir. Siire¢ devam ederken yapilan ara
degerlendirmeler belirlenen amaclar1 izlemeye, ¢ikabilecek aksakliklari gidermeye ve

gerekli tedbirleri almaya yoneliktir (Dolgun vd., 2007: 188).

Amaglara gore degerlendirmede hedef calisanlarin islerinde gerekli kolaylig
saglamak ve belirlenen amaca ulasilmasi i¢in gerekli olan cesaretlendirme ve tesviki
saglamaktir. Bunun i¢in orgiitiin gerekli olan imkanlar1 saglamis olmasi ve ¢alisanlarin
yoneticiler tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Amag birliginin saglanmis olmasi
baska bir ifade ile Orgiitsel amaglarla bireysel amaclarin bir arada diistiniilerek uyumlu
hale getirilmesi zorunludur. Bu siirecin etkin olarak yiiriitiilmesi i¢in yonetici ile ¢alisan
bir araya gelmeli ve ¢alisanlarca tistlenecek sorumluluklar belirlenmelidir. Sorumluluk
alanina giren performans standartlar1 ve Oncelikleri tespit edilmelidir. Bu
diizenlemelerden sonra calisan ile yonetici sik sik bir araya gelmeli gelismeler takip
edilmelidir. Degerleme siirecinin sonucunda amaclarin ne dlgiide gergeklestigi kontrol
edilmelidir. Yonetici performans degerleme siirecinde yargilayici degil dncii olmalidir
(Simsek ve Oge 2011: 327). Calisanlarin etkin c¢alismasi, ydnetim siireclerinin
tyilestirilmesi gibi hususlar performans artiginda 6nemli etkendir (Tekin vd. 2007: 31).
Amaglara gore degerlendirme yontemi ¢alisan ile yoneticinin birlikte yaptigi bir yontem

oldugu i¢in "katilmac1" bir 6zellige sahiptir (Mucuk 2008: 339).
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2.6.11. Takim Odakh Performans Degerlendirme Y 6ntemi

Son zamanlarda orgiitlerin takim bazli organizasyonlara yonelmeleri nedeniyle
performans degerlendirme sistemi takim odakli ele alinmaya baslanmistir. Rekabet
ortaminin getirdigi piyasa kosullarma uyum saglamak amacgl verimi arttirmak igin
organizasyonel yap1 takim halinde ¢alismay1 zaruri kilmaya baglamistir. Bunun sebebi
calisanlardan alinabilecek en yiiksek verimin almmasma yonelik bir doniisimiin
gerekliligidir. Buradaki en biiylikk sorun takim halinde c¢alisanlarin bireysel
performanslarinin dl¢iimlerinde yasanan sikintidir. Bundan dolayidir ki takim odakl
performans degerlendirmeye gecis zorunluluk haline gelmistir. Yontem calisanlar
rekabete degil, isbirligine tesvik ederek ve grup c¢alismasma Onem vermektedir
(ibicioglu 2010: 152). Takim odakli degerlendirmede yararlanilan ii¢ énemli faktor
vardir (Simsek ve Oge 2011: 328):

- Siire¢ sonunda takim tarafindan basarilan oran; siire¢ Olgtimleri, ¢iktilar ve
miisteri tatmini ile Olc¢lilmekte ve bu Olglimler agirlandirilarak tek bir puan haline
getirilmektedir. Elde edilen bu puan takim her iiyesine verilmektedir.

- Takimin siire¢ gelistirme ¢abalarina bireyin katkis1 vardir. Bireyin katkisini;
bireysel katkilar, takim toplantilarinda gergeklesen katkilar, birey tarafindan yapilan
siire¢ analizleri gibi unsurlar olusturur. Yapilan bu katkilarin takim performansina
yansimis olmasi gerekir.

- Takim g¢alisanlarinin takim odakli performans i¢in gelistirilen yeteneklerinin
diizeyinin 6l¢iilmesi ¢alisanin harcadigi zamanin yOnetici tarafindan degerlendirilmesi

ile ortaya ¢ikacaktir.

2.6.12. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Giliniimiizde teknolojinin bas dondiiren gelisimine paralel olarak {iretimin
artmasi istenilen seviyede olmamustir. Teknoloji onu etkin olarak kullanan insandan
yoksun ise bir anlam ifade etmeyecektir. Basarili olmak isteyen biitlin orgiitlerde ana
sermaye insandir. 1930’lu yillarda iretimdeki insan beden giiciiniin orani %90’larda

iken 2000’li yillarda bu oran % 10’lara diismiistiir. Insandan en etkin bir sekilde
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yararlanmanin yollarin1 arayan Orgiitler, kendi amaglar1 ve calisanlarin amaglarini

birlestirebildikleri 6l¢iide gelecekte fark olusturabileceklerdir (Koca 2010: 206).

Son yillarda meydana yapisal ve kiiltiirel degisiklikler sirketleri de etkilemis,
degerlendirme sistemi olarak 360 derece performans degerlendirme yoOntemini
kullanmaya zorlamistir. Degisimlerden bir tanesi yoOneticilerin sorumlulugu altinda
calisan sayisinin artisidir. Calisan sayisinin artmasi yoneticinin astlarini yeteri kadar
tanimada ve bilgi edinmede zorlanmasma yol agmustir. Ikinci degisim olarak gelisen
teknoloji ile beraber yoneticilerin ¢alisanlar1 degerlendirme de yetersiz kalabilecegidir.
Ugiincii degisim olarak orgiitlerin organizasyon yapilar1 gosterilebilir. Matris veya proje
tipi organizasyon yapisina sahip Orgiitlerde, calisanlar farkli projelerde farkl
yoneticilerle c¢aligmaktadir. Siirekli meydana gelen calisan degisiminden dolay1
degerlendirmenin tek bir yonetici tarafindan yapilmasi yetersiz kalmaktadir (Aksit,

2008: 53-54).

360 derece performans degerlendirme yaklasimima, degerlemede cok fazla

degerleyici ve 6lgiit kullanilmasindan 6tiirii bu isim verilmistir (Gavcar vd. 2006: 34).

360 derece performans degerlendirme yontemi, performans degerlendirme
yontemleri igerisindeki en glincel ve en popiiler yaklasimlardan bir tanesidir. 360 derece
performans  degerlendirme  yaklasimi tek bir  degerlendiricinin  yapacagi
degerlendirmeden dolay1 ortaya ¢ikacak olan hatalarm minimize edilmesi amaci ile son
yillarda orgiitler tarafindan siklikla tercih edilen bir yaklagim halini almistir (Aytag
2003).

Performans degerlemesi personellerin kisisel basarilarint ve belli bir zaman
araligindaki davranislarinin degerlendirildigi ve 6l¢iildiigii bir siirectir. Bu tanimlamada
da anlatildig1 gibi performans degerlemesi dogrudan insan kaynaklarinin fonksiyonu ile
ilgilidir. Degerleme siireci sonunda, personellerin ge¢mise ait performanslariyla alakali
veriler tespit edilir. Elde edilen bu veriler, personellerin performanslarinin daha 6nceden
belirlenmis standartlara uygunlugunu 6lgmede ve personellerin gelistirilebilmeleri ile
alakali etkinliklerde, personellerin amacit ve isletmenin amaglarinin uyumunun
saglanmasina etkisi olur. Performans degerleme sisteminde organizasyonlarin gergek

beklentisi kariyer planlamasinda bireyin nerede oldugunun bulunmasindan cok,
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personel boyutunda sisteme kayda deger Onemli geri bildirimler vermesi, sistemi
devamli gelecege ve drgiit vizyonuna yonlendirmesidir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 19-

21).

360 derece performans degerlendirme yonteminde veri toplama araci olarak
genellikle anket yontemi uygulanir. Bununla beraber ¢ok sik olmamakla birlikte
goriisme teknigi de kullanilabilir. Gortisme teknigi degerlendirici ile agik uglu sorular
kullanilarak yapilir. Belirlenen yontem ne oldugundan ziyade, sorulan sorulardan elde
edilecek verilerin kapsami 6nemlidir. Yapilan degerlendirme ¢alisanlarin tutumlarindan
cok, simdiki ve gelecek zaman igin beklenen davranislari tanimlamalidir. Isletmeler
kendi degerlendirme sistemini kurmak i¢in degerlendirici gruplarint gozden gegirmeli
amaglanan performans kriterlerine uygun davraniglar1 belirlemelidir. Performans
kriterleri isletmenin vizyon, misyon ve amagclarma gore olusturulmus olmalidir

(Pabugcu, 2009: 101-102).

Son zamanlarda yoneticiler 360 derece performans geri bildirim sistemini
is¢ilerin performansmi arttirmak admna c¢ok islevsel gormektedirler (Mccauley ve

Moxlay 1996: 17).

Performans degerlendirmede klasik yaklasimlarda sadece ydneticileri alt
katmanlardaki personeli denetleyebilecegi diisiiniiliir. Oysa uygulamada yoOnetici,
kisinin performansina dair anahtar noktalar1 degerlemede en az tecriibeli olan kisidir.

Yonetici de degerlendirmede taraf tutabilir (Sabuncuoglu 1997: 160).

360 derece performans degerlendirme sistemi tek basma bir performans
degerlendirme yontemi olarak ele alinmamalidir (Geylan vd. 2013: 119). 360 derece
performans geribildirimi, c¢alisanin performansinin; {stlerinin disinda c¢alisanin
liderlerinden, isgorene direkt olarak geribildirim yapanlardan, i¢ ve miimkiinse dis
katilimcilardan, is arkadaslarindan elde edilen 6zellikli is performansi bilgileri goz
Onlinde tutularak degerlendirilmesi siirecidir. Bu siirecin katilimcilarmi  yani
degerlendiricilerini ¢alisanin yoneticilerinin diginda ayni diizeydeki is arkadaslari,
kendisi, astlar1 ve olanak varsa tedarik¢iler ve miisteriler olusturmaktadir (Barutcugil,

2002: 201-202). Buna iligskin anlatim Sekil 6’da verilmistir (Orug vd. 2008: 6) :
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Sekil 6. 360 Derece Performans Degerleme Mekanizmasi

Kaynak: Orug, K.E. — Armaneri, O. — Yalc¢inkaya, O., (2008), 360 Derece Performans Degerleme ve
WEB Tabanli Bir Model ile Kurumsal Verimliligin Arttirilmasi, MMO Endiistri Miihendisligi Dergisi,
19(1), ss.1-4.

Geribildirim sisteminin getirdigi olanaklarin yami smra {iistiinde c¢ok fazla
diisiiniilmemis olumsuzluklarm da olabilecegi akildan ¢ikarilmamalidir. Bu asamada
360 derece geribildirim sisteminin basar1 kosullar1 ehemmiyet kazanmaktadir. Iyi bir

performans degerlendirme yapabilmenin yolu nitelikli ve gerekli soruyu

yonlendirmekten gegmektedir (Wells 1999: 88).

Bu tiir yonetimsel degisimlerin biitiin calisanlarca kabul gérmesi genellikle
yavas gelisen bir evredir. Degisimlere adapte olma siirecinde pek cok c¢alisan
iicretlerinin azalmasi veya isten atilma endisesine kapilmaktadirlar. Bu Onyargilarin
engellenebilmesi i¢in ilk olarak isgdren iicretlerinde bir diisiisiin s6z konusu olup
olmadigini aciklayip performans sisteminin igerigi ve ne oldugu, ayrica neyi amacgladigi
detayl1 ve anlasilir bir sekilde biitiin i gorenlere izah edilmelidir. Bu ger¢eklesmezse,
olusabilecek tepki, istenmeyecek durumlar ve telafisi gii¢ olacak siirecler yasanabilir

(Bayram 2006: 63).

360 derece performans degerlendirme sistemi sayesinde degerlendirme siireci,
hem calisan hem de yOneticilere geribildirim verebilmektedir. Ydneticiler, kendilerinin
disaridan nasil goriildiigiinii algilayabilmektedir (Waldman ve Bowen, 1998: 126). Bu

metot araciligiyla geri besleme alan calisanlarin almayanlara nazaran daha yiiksek
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seviyede verim goOsterdikleri ve amaglanan noktalara daha baglhh olduklar

gozlenmektedir (Calik, 2003: 132-133).

360 derece performans degerlendirme sistemi, Orgiitte onemli pozisyonlarda
bulunanlara da uygulanmak suretiyle gelecekte alacaklar1 vazifeler adina orgiite bir fikir
vermektedir. Alinan geribildirimler sayesinde halihazirda bulunduklar1 gorevleri nasil
daha iyi yapabilecekleri analiz edilmektedir. Gelecekte orgiitiin vermeyi diisiindiigii
vazifeler icerisinde de ¢alisani uygun alanlara yonlendirme yapilmaktadir (Bingol 2013:

387).

360 derece performans degerleme sistemi Tiirkiye’de yakin zamanda daha c¢ok
0zel sektorde kabul gordiigii, firmalarin tanitim araglarindan ve yapilan arastirmalardan

anlasilmaktadir (Kalenderoglu 2007: 10).

360 derece performans degerlendirme sistemi yalnizca is¢i ve yoOneticiler
arasindaki kabul edilebilirligi icin degil; bunun yani1 swa Orgiitsel ¢esitliligi
hizlandirmasindaki katkilar1 sebebiyle de benimsenmektedir. 360 derece sisteminin bir
diger 6zelligi de ¢alisanlarin yeni metoda ve ¢alisma arkadaslarina karsi dogru tepkiler
verip vermediginin anlasilmasi konusunda harika bir yontem olusudur (Bracken vd.

2001: 9).

Biitiin bunlarm yani sira yoneticilerin destegiyle liderlerin Orgiit amaglarini
basarmak i¢in yola koyulmasi, 360 derece performans degerlendirme sisteminin Orgiit
icinde basariyla uygulanmasinda énemli bir rol oynamaktadir (Mamatoglu, 2006: 178-

201).

360 Derece Performans Degerlendirme sistemi, genel uygulamada calisanlarin
performansini ¢cok yonlii 6lgmek i¢in kullanilir. Bu l¢limiin yapilabilmesi i¢in yetenek
alaninda; iletigim, liderlik, degisimlere uya bilirlik, insanlar ile olan iliskiler, gorevin
yOnetimi, isin yonetimi, degisimlere uya bilirlik, liretim ve sonuglari, baskalarmin
yetistirilmesi,  personelin  gelistirilmesi,  alanlarinda  performans  kriterleri

gelistirilmektedir (Koca 2010: 217).

360 derece performans degerleme yontemi ile klasik degerleme yontemleri

arsindaki farki gdsteren tablo Cizelge 10°da verilmistir (Kara 2008: 33 ).
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Cizelge 10. Geleneksel performans ile 360" performans sisteminin karsilastiriimas:

- Geleneksel Performans 360 Derece Geribildirim
Olgciitler 4 " . A
Degerlendirme Yontemi Yontemi
Astlara gegmuy performanslar ve Performans, davramglar ve
. gelecek potansiyellenine iligkin tek | geligim thtiyaglarn hakkinda
§ bir perspektiften genibildinm farkls perspektiflerden ven
saglanmaktadir. saglanmaktadir.
pigghs i : ; ) Degerlendirmeciler farklidir:
Vesi Kaynafi 'I:;l:el:ixzidegerlendumecx vardar: astier: Oatles al
y arkadaslan ve miisteriler
oz 5 2 degerlendinmeci
Kaynagm kimligi gmb‘ltllrd‘k: g ki gruplanndan kolektif olarak
ogn ’ toplanir. Degerlendirmecinin
bireysel kimlig: belirsizdir.
Davraniga ve i5 performansmna Degerlendirmeler 15
e oo .. | iligkin degerlendinmeler tipik olarak | binminin ulagtig1 sonuglara
Gesibildirimin igerig) 15 birnmminin ulagtigs sonuglara gére | ve geliginu istenen boyutlara
olusmaktadur. gore vapilmaktadar.
S e Temel olarak likert Slgeg: ile
i = x Likert dlgeginin yaninda niteliksel Tug: R
Olgiimleme yontenu 5 5 ) niceliksel veni
degerlendirmeler yer almaktadur. topl b
Perfmansﬂdegerlenflun.n Veriler tipik olarak sadece
Diger i " genellikle. ticretle, gbrev tasarnimm, $itiem ibts St
< s ka) A | terfi ve transferler ile egitim ve - somriens i
kararlan 1le iligkisi gelistirme karar] 1 kariyer geh;ug:r i¢in
olusturmaktadar. . :
Stireglere odaklamlmaz, bireylenn | Isgdren: degerlendirme degil
Stireci gekillendiren degerlendirilmesi esastir. Otorite ve | geligtimmek esastir. Kendini
felsefe yoneticinin gdriigiinii kabul etme degerlendimme s6z
50z konusudur. konusudur.
Yillik genel sonuglar gogu kez Degerlendirme yilin bells
Stirecin igengi tcretleme kararlarim zamanlarm degil stirekl:
etkilemektedir. 1zlemey: ongdmektedir.
20z G TR Tipik olarak yonetsel
Hedeflenen ijgdrenler | Organizasyondaki tiim ijgorenler. kademelerde isgdrenler.

Kaynak: McCharty - Garavan, 2001, ss.10, Aktaran: Kara Derya (2008),Performans Degerlendirme
Yontemi Olarak 360 Derece Geribildirim Siirecinin Orta Kademe Yoneticilerin Is Basarisina Olan Etkisi:
5 Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Uygulama, (Doktora Tezi), Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Turizm Isletmeciligi Egitimi Anabilim Dal, ss.33.

2.7. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI
360 derece performans degerlendirme yontemi, siirece dayali bir yontemdir ve
bu siire¢ icerisinde birden ¢ok adim bulunmaktadir. Bu siirecin adimlarini

detaylandirmadan Once siirece iliskin genel bir ¢ergeve ¢izmek adina asagidaki sekil

yararh olacaktir (Olger 2004: 216).
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Davramglari,

Becerileri,
Yetenckleri
Iyilestirme

Yoneticiler Tarafindan
Degerlendirme

. .

Birey
Kendi Kendini
Degerleme

T

Astlar Tarafindan
Degerlendirme

Is
Arkadagslan
Tarafindan
Degerlendirme

Miisteriler
h Tarafindan

Degerlendinme

Gelisim
[htiyaglanimin
Belirlenmesi

Sekil 7. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemine Iliskin Siirec

Kaynak: Olger, F., (2004), 360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim: Bireysel ve
Orgiitsel Performans Geligimi i¢in Yeni Bir Arag, Atatiirk Universitesi 1IBF Fakiiltesi Dergisi, ss.216.

2.7.1. Hazirhk Asamasi

360 derece performans degerlendirme siirecinin en 6nemli asamalarindan bir
tanesi siirece hazirlik asamasidir. 360 derece performans degerlendirme siirecini
uygulamak isteyen orgiitlerin, bu siirece iliskin hazirlik derecelerini 6lgmeleri, siirecin
etkin ve verimli olarak sonuglanabilmesi agisindan 6nem teskil etmektedir. Diger bir
ifade ile orgiitler, mevcut performans degerlendirme yontemlerinin yerine, 360 derece
performans degerlendirme yontemini uygulamaya gecirmek istiyorlarsa iki noktayi

mutlaka g6z 6niinde bulundurmalidirlar. Bunlar (Kececioglu ve Carpraz 2003: 44);

- Orgiitiin mevcut dzelliklerinin, degisime ne kadar agik oldugu,
- Yeni degerlendirme  sistemine  gegisten  Onceki  prosediirlerin
gerekliliklerinin aktif olup olmadigi, hedeflerin belirlenip belirlenmedigi ve smirlarin

cizilip ¢izilmedigi.

Bir Orgiitiin 360 derece performans degerlendirme sistemine uygun olup
olmadiginm ya da diger bir ifade ile hazir olup olmadiginin degerlendirilmesi siirecinde,

orgiitler tarafindan sikhkla uygulanan siire¢ ikincil gostergeler yontemidir. Ikincil
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gostergeler yontemi, mevcut olan degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet
derecesini baz alir ve orgiitiin 360 derece performans degerlendirme sistemine hazir
olup olmadigi durumunu tespit etmeye calisir (Ewen, Edwards, 2001: 38, Aktaran
Bagriagik 2009: 69). Cizelge 11°de 6rnek olarak ikincil gostergeler yontemine iligkin

tablo verilmektedir.

ikincil gostergeler yontemi sonucunda oOrgiitin 360 derece performans
degerlendirme yontemine ne diizeyde hazir oldugu sonucu elde edilir. Elde edilen
sonuglar, orgiitiin sisteme hazir oldugunu belirtiyor ise, 6rgiit 360 derece performans
degerlendirme sisteminin uygulanmasina iliskin olan diger adimlar1 izlemeye devam

eder (Bagriagik 2009: 69).

Cizelge 11. Ikincil Gostergeler Yontemi Olgegi

Bilmiyorum  |Kesinlikle Katilnuyorum Katilliyorum Kesinlikle
katilnuvorum katiliyorum
N 1 ‘ 2 3 l 4 ‘ 56 | 7 l 8 [9 10

Her bir durum karsismda mutabik kaldigmmz dereceyi degerlendirme olcegi vyardimmyla

belirleyiniz(10 en yiiksektir).

1. Tepe yonetimi olas1 olarak en diisiik seviyedeki kararlan destekler.

(]

Is sonuglari birey ve takim performansinin harmanlanmasidir.

)

Politika performans bazl yonetimi destekler.

4. Yonetim vizyon. degerler ve gorev davramslarim bir arada gérmek ister.

h

Yoneticiler geribildirim vermek icin bir rol modeli olarak hizmet etmeye isteklidirler.

6. Ne is vapildig kadar isin nasil yapildigi da énemlidir.

=

Birimler veya takunlar hedefleri paylasmistir.

o0

Gelistirici geribildirim cesaretlendiricidir.
9. Calisanlar mevcut performans geribildirimi ile tatminsizdirler.
10. Tiiketici geribildirimi ve toplam kalite yonetimi benimsenir.

11. Bazi voneticiler. digerlerinin geribildirim almasimda isteklidirler.

12. Yoneticiler secim kararlari vermeden 6nce digerleriyle konusur.

Kaynak: ngrlvag:lk, I., (2009), Kamuda 360 Derece Performans Degerlendirme: Ornek Bir Uygulama
Zonguldak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, ss.69.
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2.7.2. Planlama ve Amacinin Belirlenmesi

Performans yonetiminin en dnemli basamag1 planlamadir. Amag, belirli bir stire
icerisinde personelin ya da Orgiitiin gergeklestirmeleri beklenilen hedefleridir.
Performans yonetiminin ilk etabr amacin belirlenmesi ve planlanmasi olmalidir, bu
asamada c¢alisan yOneticisinin kendisinden beklentisini 6grenme firsat1 bulur. Planlama
yapma yoneticilerin sorumlulugu altinda olsa da astin katilimi ile gerg¢eklesmesi

uygulanacak degerlendirme sistemini daha islevsel kilacaktir (Uyargil 2008: 81).

360 derece performans degerlendirme sistemi kurumlarda mevcut performans
sistemine ilave olarak da kullanilabilir. Unutulmamasi gereken nokta 360 derece
performans degerlendirme sistemi c¢alisanlarla ilgili sadece yetkinliklerin 6lgiimiine
katk:1 saglamaktadir. 360 derece performans degerleme sistemini kullanacak orgiitlerde
yetkinliklerin Orgiite uygun olarak tanimlanmasi gerekmektedir. Bunun yaninda orgiit
icerisinde giiven ortaminin olmasi, ¢alisanlarin uygulanan performans degerlendirme
sisteminin hem kendilerine hem de oOrgiite katki saglayacagina inanmalar1 biiylik 6nem

tasimaktadir (Koca 2010: 224).

Performans degerlendirme hedeflenen konular1 {i¢ baslikta inceleyecegiz. Bunlar

yonetsel hedefler, gelismeye yonelik hedefler ve egitici hedefler.

2.7.2.1. Yonetsel Hedefler

Kurumlarin kariyer ve personel planlamasinda faydalandiklar1 en Onemli
gostergelerin basinda personellerin performans degerlendirme sonuglar1 gelmektedir.
Yoneticilerin personelin ylikselmesi, isten ayrilmasi veya pozisyon degistirmesine dair
kararlar1 oncelik tasimaktadir. Diger yonetsel hedeflerinden bir digeri; daha fazla mesai
gerektiren birimler de calisabilecek personellerin tespit edilmesi, insan giicii planlamasi,
iicret ve sosyal yardimlarin belirlenmesinde kullanilmaktadir (Can ve Kavuncubasi,

2005: 170-172).
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2.7.2.2. Gelismeye Yonelik Hedefler

Performans yonetim ve degerlendirilmesi idarecide, personel ile alakali fikir
olusmasi agisindan Onemlidir. Performans degerlendirme metotlar1 ile personellerin
verimli ve huzurlu bir bigimde ¢aligmasini saglamakla beraber ayni anda personellerin

basarisizliklarmi da tespit etmeyi hedeflemektedir (Ozden 2001: 21).

2.7.2.3. Egitici Hedefler

Orgiit i¢in performans degerlendirme sonuglari, ortaya ¢ikan pozitif ve negatif
yonlerin bulunmasini saglamakta ve negatif yOnlerinin diizeltilmesi noktasinda yol
gostermektedir.  Egitim  gereksinimlerinin  ortaya c¢ikarilmasinda  performans

degerlendirme sonuclar1 kullanilmaktadir (Kaynak ve Biilbiil, 2008: 271-272).

2.7.3. Degerlendiricilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinde degerlendirmenin kim ya da kimler
tarafindan yapilacaginin segilmesi 6nemli ve kritik bir adimdir. Degerlendiricinin kim
ya da kimler olacag, orgiitlerin insan kaynaklar1 politikalar1 kapsaminda se¢ilmektedir.
Degerlendirici ya da degerlendiriciler agisindan en kritik nokta, objektiflik ve

Onyargilardan uzak durmalaridir (Dolgun vd. 2007: 175).
Degerlendiriciler genel olarak (Bayraktaroglu 2011: 114);

- Calisanlarm ilk amirleri ,

- Calisanlarin kendileri (6z degerleme),
- Calisanlarmn is arkadaslari,

- Danmigsmanlar ve uzmanlar,

- Miisteriler,

olabilmektedir.
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2.7.4. Performans Degerlendiricilerin Secimi ve Egitimi

360 derece performans degerleme sisteminin siireglerinde yer alacak olan tiim
degerlendiricilerin ve degerlenenlerin egitilmesi, sistemin beklenen ve istenen sonuglari
vermesi kapsaminda 6nemli bir adimdir. Degerlendirme yapan ve degerlenen kisilerin
egitilmesinin temel amaci, sisteme iligkin tiim katilimcilarin siire¢ asamalar1 hakkinda
bilgi almasi ve performans degerlendirme siireglerinin en iyi sekilde isleyecegi
konusunda bilgi sahibi olmasidir. Egitimden beklenen faydalarin saglanmasi i¢in
performans degerlendirme yapacak olan kisilerin egitim konusunda istekli olmalar
gerekmektedir. Degerlendirmeye katilacak olanlarin egitim ihtiyaglarmi dnemsememesi
egitime katilmamasi1 karsilasilan problemlerdendir. Bu kisilerin egitim almalari
gerektigine ikna edilmeleri beklenen sonuglarin alinmasi i¢in son derece Onemlidir

(Geylan vd. 2013: 120).

Bu egitimlerin bir diger dnemli amaci ise, gerek degerlendiricilerin gerekse
degerlenen calisanlarin, siire¢ igerisindeki rollerini ve yerlerini 1yi bir sekilde
anlamasidir. Bu egitimler siiresince, performans degerlendirme siiregleri sonunda ortaya
cikacak olan geri bildirimlere iliskin de bilgi verilmelidir. Diger bir ifade ile
degerlendirilenler, performans degerlendirme siireci sonunda ortaya ¢ikma olasiligi olan
olumsuz geri bildirimler karsisinda ne yapacaklar1 konusunda egitilmeli ve olumsuz geri
bildirimler sonucunda ne tip adimlar atmalarma yonelik bilgilendirilmelidirler (Yiinci

2002: 74).

2.7.5. Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

360 derece performans degerlendirme siirecine baslarken, degerlendirmeye esas
alinacak kriterler belirlenir. Sonrasinda anket formlarmin hazirlanmasi gerekmektedir.
Bu anket veya formlar degerlendirme skalasi iizerine islenmis Olgiilecek kriter veya
yetkinliklerden olusur. Bu kriterler sadece yetkinliklerden olusabildigi gibi, bireysel ve
davranigsal 6zelliklerde eklenebilir (Bing6l 2013: 387).
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2.7.6. Degerlendirmenin Yapilmasi

Yukarida belirtilen silireglerin tamamlanmasi ile 360 derece performans
degerlendirme sisteminin ¢alisanlar iizerinde uygulanmasina baslanabilir. Bu asamadan

sonra ise geribildirim siireci gelmektedir.

2.7.7. Geri Bildirim

360 derece performans degerlendirme siireci, c¢ok kaynakli performans
degerlendirme sistemi olarak da isimlendirilmektedir. Calisanlarla iligkili olan
insanlardan giivenilir ve ortak geri-bildirim alinan bir siirectir. Bu siirecin olugmasi
orgiitlerin c¢alisanlarla ilgili farkli kisilerden daha kapsamli ve dogru bilgi alma

ithtiyacinin sonucudur (Bingol 2013: 385).

Yoneticiden, astlara bakisin ifadesi olan klasik performans degerleme sistemi
giiniimiizde tercih edilme Ozelligini kaybetmistir. Bunun nedeni organizasyonlarin
performans degerleme sisteminden beklentisinin sadece personelin kariyer
planlamasinda nerede olmas1 gerektigini tespit etmek degildir. Calisanlardan alinan geri
besleme ile sistemi siirekli bir sekilde gelecege hazirlamasi ve organizasyonu gelecege
tasimasidir. Bunun i¢in gerekli olan ¢alisanlarm is performanslarinin gelistirilmesidir.
Geri bildirimde bulunma performansi gelistirir fikri kabul gormektedir. 360 derece
performans degerleme sistemini digerlerinden ayiran temel fark geri bildirim 6zelliginin

olmasidir (Koca 2010: 208).

Performans yonetim sistemleri iizerine gegmis donemlerde ¢ok da durulmadigini
ve bu sebeple calisanlar lizerindeki etkisinin netlestirilemedigini vurgulayan Baloyi, van
Waveren ve Chan (2014) bu baglamda arttirilmast gereken ¢aligmalara
odaklanmiglardir. Ayrica, gelismekte olan iilkelerde calisanlari 6zellikle performans
yonetim sistemlerine pek asina olmadiklarint ve bu sebeple de cok bilgi sahibi
olamadiklarin1 belirtmektedirler. Kagit-kalem yoOntemleri ve gozetmen destegi ile
gerceklestirdikleri ¢alismalarinda performans yonetim sistemleri ve calisanin is tatmini
arasindaki iliskiyi inceledikleri goriilmektedir. Sonug¢ olarak, degerlendirme yonteminin
hem performansi hem de is tatmini etkiledigini belirtilmektedir. Calisanlarin mevcut

performans yonetim sistemlerinde kendi degerlendirmesine dayali geribildirimleri daha
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olumlu karsiladiklar1 bu agidan ¢ok boyutlu ¢cok kaynakli degerlendirme sistemlerinin

onemli oldugu belirtilmektedir.

2.8. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ FAYDALARI

Kuruluslarda pek ¢ok calisanin ¢ok sayida kisiyle beraber ¢alismaya baglamasi
ve personelle ilgili tiirlii bakis agilarindan daha kapsayici ve tutarli geri besleme alma
ithtiyaciin olusmas1 360 derece geribildirim sistemini lizumlu kilmistir (Milliman vd.,
1994: 100-101). Ozellikle Toplam Kalite Yontemi yaklasimlarmmn egemen oldugu,
calisanlarin da yonetime katilabildikleri alisilagelmis degerlendirme metotlarinin

beklenen fayday1 saglamadigi goriilmiistiir (Jackson ve Greller, 1998: 20).

360 derece performans degerlendirme, hem kuruma hem de iscilere geri besleme
yapabilmesi adina yonetsel yapmin en gerekli veri kaynagidir ve Orgiitiin tiim
unsurlarinin ahenk icerisinde ¢aligmasmin giivencesidir. Bu metot, elverisli bir bigimde
uygulanirsa, Orgiitte pozitif sonuglar elde edilmektedir. 360 derece performans
degerlendirme, isgorenin gergeklestirdigi ise doniik, performansin yalnizca denet¢inin
perspektifinden degil, orgiite katilim sunan is arkadaslari, miisteriler, bireyin kendisi
gibi pek cok kisinin goriislerini gz oniinde bulundurarak degerlendirilmesi olarak izah
edilebilir (Koca 2010: 214). Mount vd. 360 derece performans degerleme sistemin
faydalarmi su sekilde belirtmektedir (1998: 576):

- Farkl diizeylerde katilimcilar sayesinde objektivite saglar

- Ise gore isci yerine, is¢iye gore is yaratilmasma imkan tanr.

- Bireye tanman geribildirim metodu sayesinde calisanin kendine sistem
icerisinde uzaktan bakabilmesi imkanini saglar

- Calisanlarin yaptiklar1 isin nasil goriiniip algilandigini fark etmesine imkan
saglar.

- Amirler ¢alisanlarm bilgi ve kabiliyetlerine dair daha genis bilgi sahibi olur.

Insan kaynaklar1 yonetiminde dnemli bir problem olan dogru personel segimi
icin, Orgiitiin kullanabilecegi veriler degerleme sonucunda elde edilmis olmaktadir.
Degerleme sonucu, ¢alisanlarm kariyer yOnetimleri ile ilgili dogru politikalar

tiretilmesine yardimci olur. Ayrica ¢alisan aldigi geri bildirimler sayesinde kendisini
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tanima firsat1 bulur ve gelisimi adina yenilik¢i adimlar atar. Orgiit tarafindan gelisime
acik yonleri bulunan g¢alisanlar egitilmek suretiyle verimliligin arttirilmasma caligilir.
Performans degerleme siirecinde ¢alisanlarla istleri arasinda iletisim baginin
giiclenmesi bir diger kazanctir. Iletisimin gii¢lii olmas1 orgiit icerinde belirlenen

hedeflere ulasilmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Findik¢1 2009: 302).

360 derece performans degerlemenin faydalarmi organizasyon, yonetici ve
astlara bakan yoniiyle degerlendirecegiz.
2.8.1. Organizasyon

Organizasyona bakan yoniiyle faydalarmi su sekilde siralayabiliriz (Uyargil,

2008: 12-13):

Organizasyonun ¢alisan etkinligi ve karliliginda artis meydana gelir,

Miisteriye sunacagi hizmetin ve liretimin kalitesinde gelisme saglanir,

Calisanlarin ihtiya¢ duyacagi egitimin belirlenmesinde kolaylik saglar.
Boylece egitime ayrilacak biitgenin belirlenmesi dogru yapilmig ve dogru egitime
harcama yapilmis olur,

- Insan kaynaklar1 igin personel planlamas1 yapilacagidan daha giivenilir ve
dogru bilgiler kullanilmis olur,

- Calisanlarin gelisime agik olan yonleri, potansiyelleri daha dogru belirlenir,

- Kisa donemli ihtiyaglarin giderilmesinde insan kaynaklarma esneklik saglar.

2.8.2. Yonetici

Yoneticiler agisindan degerlendirildiginde su faydalar1 bulunmaktadir (Oztiirk

2009: 72):

- Calisanlarin yetkinlik ve performansinin gézden gegcirilmesi i¢in standart bir
cerceve olusturulur,

- Calisanlarin ve takimlarm performansi gelistirilir,

- Liderlik, takim ¢alismast ve motivasyonun gelistirilmesi icin siireg

desteklenir,
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- Astlariile olan iligkileri daha olumlu hale doniisiir,

- Takmm ve takim iiyelerinin birlikte daha kaliteli zaman gegirebilmeleri i¢in
firsat saglanir. Calisma verimi artmig olur,

- Istenilen performansin altinda ¢alisan personele yardime1 olmak icin gerekli
altyap1 saglanir,

- Calisanlarin gelisimi i¢in gerekli yonlendirilmeler yapilir,

- Astlarmni daha 1yi tanimalar1 yetki devri i¢in kolaylik saglar,

- Astlarmi degerlendirirken kendine bakan yoniiyle eksikliklerini daha iyi
goriir ve eksik yanlarim gelistirmeye calisir,

- Calisanlarin  finansal olmayan yonlerle dOdiillendirilmesine zemin

hazirlanmis olur.

2.8.3. Astlar

Performans degerlemenin astlara bakan yonii ile faydalar1 ise su sekilde

siralanmaktadir (Uyargil 2008: 12):

- Ustlerinin beklentilerini 8grenir ve degerlendirilirken nelere hangi kriterlere
dikkat edildigini anlar,

- Gigcli yanlarim kesfeder , gelisime agik olan yonlerini anlamaya calisr,

- Orgiitte kendisine verilen vazifenin icerdigi sorumlulugu ve sahip olmasi
gereken rolleri daha iyi anlar,

- Performans degerlendirmeye ait elde ettigi olumlu geri bildirimler is

tatminini ve kendine giiven duygusunu arttirir.

2.9. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ OLUMSUZ
YONLERI

360 derece performans degerlemenin etki alanin genisligi ve degerleyicilerin
cesitliligi olumsuzluk olusturabilmektedir. Degerleyiciler arasinda ¢alisanin is arkadast,
kendisi, astlari, istleri, yoneticileri, i¢ ve dis miisteriler vardwr. Degerlendirmeye
katilanlarin sayismin fazla olmasi degerleyici tarafindan olusacak hatalarin sayisini

arttirabilmektedir. Degerleme siiresi katilimci sayismin  fazlaligi  sebebi ile
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uzayabilmekte, bu da maliyet artisina sebep olmaktadir. Degerleme siireci uzun
oldugundan sonu¢ alinmadan bu siire¢ igerisinde orgiit birtakim degisiklikler yapma
ihtiyact duymakta bu da performans degerlemenin yapildigi ortamin degisimine neden
olmaktadir. Dolayis1 ile degerleme siirecinin  sonuglar1 istenildigi  gibi
degerlendirilememektedir. Bazen de degisime direnen ve otokratik bir yonetim anlayisi

belirleyen iistler siireci sabote edebilmektedirler (Bayram, 2006: 61-62).

360 derece performans degerleme sistemi tam tesekkiillii bir performans sistemi
olarak diislinlilmemelidir. Bu sistem dOniisimiin 6nemli bir pargasi olarak
algilanmalidir. Geri bildirimlerden ¢ok sey beklemek gibi bir hata katilimcilarin
destegini kaybetmelerine sebep olabilir. Bunu 6nlemenin yolu 360 derece performans
degerlendirme sistemini daha kapsamli bir performans degerlendirme sisteminin bir
parcas1 olarak uygulamaktir. Orgiitte 360 derece performans degerlendirme sistemine
gecilirken, bu siirecten etkilenecek tiim calisanlarin fikri alinmali ve dogru bir siireg
yonetimi olusturulmalidir. Bu asamada yanlis atilacak her adim degisimi olumsuz
etkileyecek ve 360 derece performans degerlendirme sistemini basarisiz kilacaktir.
Olusturulan siiregle birlikte uygulanacak performans degerlendirme sirketin hedefleriyle
uyumlu olmalidir. Sirketin 6nceden belirledigi is tanimlar1 ve yetkinlikleri var ise yeni

stire¢ buna uygun olarak yiiriitiilmelidir (Koca, 2010: 231-232).

360 derece performans degerlendirme yoOntemini bir¢ok bliyiik Orgiitiin
uyguladigi  ifade edilmektedir. Ancak yapilan incelemelerde, performans
degerlendirmenin bir pargasi olarak bu kavramin yararliligi ve gegerliligi konusunda
yeterince arastirma heniiz bulunmamaktadir. Konu ile ilgili olarak gerekli inceleme ve
calismalar yapilmadig: takdirde, performans degerlendirme siireci bir yonetsel kabusa

ve gereksiz zaman ve para kayiplarina sebep olabilecektir (Uyargil 2008: 42).

2.10. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ BASARI
KOSULLARI

Bu sistemden umulan faydalari1 saglamak ve basarili bir uygulama igin
gerceklestirilmesi gerek sartlar mevcuttur. Sistemin devamli ve basarili olabilmesinin

Oziinli, sistemin yeterince 1iyi anlasilmasi ve neden uygulandigmin bilinmesi
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gelmektedir. Basarili ve etkili bir 360 derece geri bildirim uygulamasi i¢in asagidaki

sartlarin gerektigi belirtilmektedir (Bayraktaroglu vd. 2007: 191-192):

- Ust ydnetim desteginin saglanmas1 ve 360 derece geri bildirim sisteminin
hedeflerinin net bir sekilde tanimlanmasi

- Isletmenin bu sistemin uygulanmasma hazir olup olmadigindan emin
olunmasi

- lyi yapilandirilmis ve arastirilmis unsurlara yer verilmesi

- Gelisim faaliyetlerinin gozlenmesi

- Kabiliyetli kolaylastiricilarin kullanilmasi

- Sistemlere iliskin tiim faktorlerin biitiinlesmesi

- Sistemin devamliligini saglanmasi

- Sisteme dair biitlin faktorlere giiven, katilim, isbirligi ve koordinasyonun
temin edilmesi

- Cok uluslu isletmelerde cesitli tilke kiiltiirlerinin 6nemsedigi bir sistemin

kurulmasi

Calisan performansinin genis kapsamli bir degerlendirici tarafindan inceleniyor
olmasi, 360 derece performans degerlendirme sistemini One c¢ikarmistir. Gerekli
egitimlerin verilmesiyle beraber, kariyer planlamalarma uygun yapilan performans
degerlendirmeler sirketlere biiyiik katki saglayabilmektedir. Sirketlerde uygulanmasi
diisiiniilen 360 derece performans degerlendirme sistemi, gerekli hazirliklar yapilmadan
uygulanmaya c¢alisilirsa sirkette sikintilara ve  biiyilk ¢Okiigslere  sebebiyet
verebilmektedir. Acele ile uygulanan degerlendirme sistemine sirketlerin bel baglamasi
ikinci bir tehlikedir. 360 derece performans degerlendirme sistemine gegiste yapilmasi
gereken ilk sey sirkete uygun performans degerlendirme sistemi olusturmaktir.
Sonrasinda 360 derece performans sitemini kiigiik ¢caligma gruplar1 lizerinde denemektir

(Koca 2010: 216).

Performans sisteminin saglikli sekilde gergeklestirilmesi i¢in gereken pek ¢ok
sartin olmasi, sistemin saglayacagi ifade edilen faydalar1 kazanmanin c¢ok kolay
olmayacagm ve aksi takdirde sebebiyet verebilecegi pek ¢ok olumsuzluk oldugunun

isareti olarak kabul edilebilir (Bayraktaroglu, 2011: 30-32).
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2.11. PERFORMANS DEGERLEMEDE KARSILASILAN HATALAR

Performans degerlendirme yontemlerinin bircogu degerlendiricilerin verecekleri
kararlarda objektif ve Onyargisiz olacaklarini varsayarak hazirlanmistir. Fakat
uygulamada yapilan c¢esitli hatalardan dolay1r performans degerleme sistemi yanlis
sonuglar vermekte ve etkinligini yitirmektedir. Bu hatalar sistemsel hatalar oldugu gibi
degerlendiricilerden kaynakli hatalar da olabilmektedir. Siire¢ hatalar1 degerlendiriciler
tarafindan farkinda olmadan yapilan hatalar1 icermektedir. Bu hatalarm sebebi
degerlendiricilerin yasadigi psiko-sosyal siireclerden kaynaklanabilmektedir (Uyargil

2008: 102).

Degerlendirme yapilirken, tarafsizligi arttirmak adina su durumlart dikkate
almak gereklidir: Iyimserlik; haddinden fazla hosgérii, degerlendiricinin bir calisanin
basarisini 6znel yaklasimla oldugundan fazla degerlendirmesidir. Kotiimserlikte ise bu
durumun tam tersi gergeklesir. Kotiimserlik davranisi, degerlendiricinin ¢alisanin
durumu 6znel bir tutumla oldugundan az degerlendirmesidir. Iyimserlik davranismim
etkisi ise; bir degerlendiricinin personeli herhangi bir is alanindaki basarisiin
yiiksekligine bakarak tiim alanlarda ayni basariy1 gostermesini bekleyerek oldugundan
yiiksek degerlendirmesidir. Merkezi egilim, degerlendiricinin olumsuz degerlendirmede
bulunmamak istemesinden Otiiri tamamini orta seviyede basarili olarak

degerlendirmesidir (Baltac1 ve Burgazoglu 2014: 171).

2.11.1. Sistem Hatalan

Performans degerleme siirecinde sistemden kaynaklanan hatalar asagidaki gibi

ifade edilmektedir (Barutgugil, 2004: 17-26);

- Calisanlarin katkisinin performans degerlendirme siireci adimlarinda
dikkate alinmamasi,

- Hedef ve kriterler ile 6rgiitsel amag¢ ve hedeflerin iliskilendirilmemesi,

- Performans degerleme sisteminin 6diil-ceza sistemi ile iligkilendirilmemesi,

- Performans kriterlerinin dogru belirlenmemesi,
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2.11.2. Siire¢ Hatalan

Performans degerlendirme siirecinde yasanan siire¢ hatalarint on baslik altinda

inceleyecegiz.

2.11.2.1.Hale Etkisi

Performans degerlendiricisinden kaynakli hatalardan bir tanesi; “Hale Etkisi”
olarak tanimlanan hatadir. Hale etkisi, calisan1 degerlendiren yoneticinin ¢alisaninin bir
is alanindaki yeterliligini tiim diger performans boyutlarma da tagimasi ve c¢alisanini
oldugundan daha 1iyi degerlendirmesi anlamina gelmektedir. Diger bir ifade ile
yoneticiler, ¢alisanlarina iliskin degerlendirme formu iizerinde yer alan performansa
iligkin her bir boyutu ayr1 ayr1 diisinmemekte ve tiim alt boyutlar i¢in ayni

degerlendirmeyi yapmaktadir (Cantez ve Solmus 2000: 109).

2.11.2.2.Boynuz Etkisi

Calisanin igyerindeki gorevlerinden bir¢ogunu basariyla yerine getirmesine
ragmen, yeteri kadar basar1 gosteremedigi yoniiniin degerlendirme siirecinde 6n plana
cikartilmast boynuz etkisi diye bilinen hatanin ortaya ¢ikmasina sebep olur

(Bayraktaroglu, 2011: 131-132).

2.11.2.3.Yakin Zaman FEtkisi

Siire¢ hatalar1 kapsaminda ele alinan hatalardan bir digeri ise, yakin zaman
etkisidir. Insan psikolojisi kapsaminda bilinen gergeklerden bir tanesi, insanlarimn
hatirladig1 olaylarin en son gerceklesen olaylar olmasidir. Bu yaklasimi, performans
degerlendirme siireci kapsaminda ele aldigimizda, yoneticilerin, calisanlarin aylar
onceki performanslarindan ziyade, yakin ge¢misteki (bir hafta, bir ay) performanslarini
hatirlayacagi yoniindedir. Dolayisiyla, yoneticilerin ¢alisanlarin performanslarina iliskin
yakin gecmisteki olaylar1 dikkate almas1 ve genel anlamda tiim ge¢misi kapsayacak bir
degerlendirme yapmamasi performans degerlendirme sonucu ne olursa olsun bir hatay1

teskil etmektedir (Helvaci 2002: 161).
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2.11.2.4.Benzerlik ve Yansitma

Performans degerleme yapan c¢alisanlarin kendisine ait olan ozellikleri
degerledigi ¢alisanda da var oldugunu diisiinerek yaptigi degerleme hatasina benzerlik
ya da yansitma denir. Bu durumun farkinda olmayan degerleyici sahip oldugu yansitma
ve benzerlik hatasindan dolayir ¢alisanlar1 kendisinde var olan Ozelliklere gore
degerleyecektir. Ornek olarak degerleyici kendisini ¢evre ve isyerine uyum
saglayamayan biri olarak algiliyorsa, degerleme yaptig1 calisan1 da aym sekilde

adaptasyon problemi olan biri olarak degerlendirecektir (Ibicioglu 2010: 139).

2.11.2.5.Belirli Derecelere / Puanlara Yonelme

Baz1 degerlendiricilerin ¢alisanlarin performanslarini degerlendirirken vermesi
gereken puanin altinda veya tistiinde puan verme egiliminde oldugu goriilmiistiir. Bunun
cesitli nedenleri vardir. Olumlu puan ya da derecelere yonelmenin sebepleri sunlardir

(Uyargil 2008: 104) :

- Alt seviyedeki ¢alisanlar tarafindan sevilme arzusu,

- Astlar1 tarafindan degerlendirme goriismeleri sirasinda gatisma yasamamak
ve diismanca tavirla karsilasmamak,

- Diger degerlendiricilerin altinda ¢alisanlara yiiksek puan verecegini bunun
neticesinde terfi, maas vb. haklardan sorumlulugu altindaki calisanlarin diisiik puan
almas1 durumunda yararlanamayacagini diisiinerek, yiiksek puana yonelmesi,

- Astlarinin yiiksek puanlarla daha iyi motive olacagim diisiinerek verimlilige
ve yetenek gelisimine katki saglama arzusu

- Kendisinin daha iyi bir yonetici ve kendi ¢alisanlarmnin diger birimlerdeki
calisanlardan iistiin oldugunu hissettirme arzusu

- Organizasyonlarda ¢aligandan beklenen standartlarin diistikligi
Diisiik puana yonelmenin sebebi ise (Uyargil 2008: 105) :

- Basarili olarak goriilen astin ileride kendisine rakip olacag1 ve yerini alacagi
korkusu,

- Kendisini zor begenen ve miikkemmeliyet¢i olarak tanitma arzusu,
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- Organizasyonlarda ¢alisandan beklenen standartlarin yiiksek olusu seklinde

aciklanmaktadir.

2.11.2.6. Tam Nesnel Olamama

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin zayif yonii nesnellik
ozelliginin eksik olmasidir. Ornek olarak tutum, baglilik ve kisilik gibi faktdrlerin

saglikli bir sekilde dl¢tilmesi zordur (Bingdl 2013: 401).

2.11.2.7.Kontrast Hatasi

Degerlendiricilerin ardi ardina yaptig1 degerlendirmede degerlendirdigi kisileri
birbirleri ile karistirarak degerlendirme yapmasi muhtemeldir. Puanlama sirasinda
degerlendirme yapilirken oncekine verdigi puanim etkisinde kalabilmektedir. Bu hataya
kontrast hatas1 denmektedir. Performansi diisilk olan bir ¢alisanin degerlendirilmesi,
yiiksek olan bir ¢alisandan sonra yapildiginda yiiksek performans puani, diisiik olan bir
calisandan sonra yapildiginda ise diisiik performans puami alabilmektedir

(Bayraktaroglu 2011: 132).

2.11.2.8. Arag Hatas1

Performans degerlemede fazlaca dnemsenmeyen ama gercekte etkisi fazla olan
hata tiirlerinden biridir. Degerlemede kullanilan araglar ¢ok c¢esitlidir. Cogu orgiitte bu
somut olarak ifade edilebilen tiirdendir. Uretim bandinda calisan bir isci icin
belirlenebilecek performans standardi belli iken, bilgi islem ve benzeri birimlerde
calisanlarin performans Olgiitiinii somut verilere dayandirmak giictiir. Bunun i¢in
kullanilacak formlarda soru secimi titizlikle yapilmali ve pilot olarak uygulamasi
yapilarak gilivenirliligi test edilmelidir. Aksi takdirde hatalar ka¢milmazdir (Findikg1
2009: 302).

2.11.2.9.Kiiltiirel Farkliliklar

Performans degerleme siireci icerisinde yer alan ¢aliganlarm farkl: kiiltiirlerden

olmalar1 siire¢ icerisinde degerlemelerin yanlis yapilmasina sebebiyet verebilmektedir.
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Ozellikle ¢ok uluslu sirketlerde kiiltiirel farklilik belirgin bir sekilde kendini
gosterebilmektedir. Bundan dolayr farkli kiiltiirlerden gelen orgiitlerde performans

degerlemesi yapilirken 6znel kriterlerin kullanilmamas: gerekmektedir (ibicioglu 2010:

141).

2.11.2.10.Kisisel Onyargilar

Degerlendiriciler bazi ¢alisanlar hakkinda sahip oldugu onyargilarin etkisinde
kalarak degerlendirmeyi buna gore yapabilmektedirler. Bu Onyargilar gegmiste yasanan
iligkilere dayanmaktadir. Gegmiste yasanilan iliskilerin cinsiyete, rka, yasa, dile ve dine
gore gelisen yaklasimlarin farkliligi kisisel Onyargilart olusturmaktadir. Ayrica
degerlendirme konumunda olan yoOneticinin astmn1 sevip sevmemesine gore
degerlendirme yapmasi da tarafli degerlendirmeye sebep olmaktadir. Etkili bir
degerlendirme siireci i¢in tiim bireylerin dnyargilardan uzaklastirilmasi gerekmektedir

(Bingd1 2013: 403).

2.12. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEMEDE
DEGERLENDIRICILER

Calisan performansinin sadece yonetici, kisinin kendisi, miisteriler, uzmanlar,
calisma arkadaslar1 veya astlar1 tarafindan degerlendirilmesinin  sakincalar1
olabilmektedir. 360 derece performans degerlendirme yontemine herkesin katilimimnin
saglanmas1 olusabilecek olumsuzluklar1 en aza indirgemektedir. Tarafsiz ve adil bir
stirecin sonucunda 360 derece performans degerlendirmeye olan giiven artmaktadir.
Degerlendirme sonuglarmnin geri bildirimle degerlendirilen ¢alisana iletilmesi, calisanin
eksik yanlarmi gdrmesine ve eksikliklerini gidermesine firsat vermektedir. Geri bildirim
sonuglar1 iyi olan ¢alisanin motivasyon diizeyi de artmaktadir. 360 derece geribildirim
sisteminde hakim olan genel yaklagim, degerlendirmenin tiim katilimcilar tarafindan

yapilmasi anlayisidir (Akdogan ve Demirtas, 2009: 54).
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2.12.1. Yoneticiler

Yoneticiler hem c¢alisanin verimini direkt olarak gozlemleyebilmesi hem de
calismanin sartlar1 ile calisanin becerileri arasindaki agiyr izleme imkanina sahip
olmalarmi yoniinden degerlendirmeyi nesnel ve en dogru sekilde yapacak kisi olarak

kabul edilir (Barutgugil 2002: 200).

2.12.2. s Arkadaslan

360 derece performans degerlendirme siirecine katiim  saglayan
degerlendiricilerden birisi de is arkadaslaridir. Caligma arkadaslari, bilhassa bireyin
birebir calistig1 arkadasinin verimine dair kiymetli bilgiler saglayabilir. Ayn1 diizeydeki
calisanlarin birbirlerine yonelik beklentilerinin daha az olacag diisiintildiigii icin
degerlendirmelerin daha objektif olarak yapilacag: fikri hakimdir. Sonuglarin saglikli
olmas1 diisiiniiliiyorsa ¢alisma arkadaslar1 arasinda aymi ortamda calismanin verdigi

rekabetinde olmamasi gerekmektedir (Dolgun vd. 2007: 172).

Performans degerlendirmelerinde, ¢alisma arkadaslarinin  degerlendirme
yapmasinda karsilasilabilecek en biiylik problem ise arkadasliktaki olumlu ya da
olumsuz duygularin goézlemin objektivitesine zarar verebilecek olmasidir (Ergin, 2005:
99). Bu sebeplerden dolay1 calisma arkadaglarinca yapilan degerlendirmelerin, maas
ayarlamalar1 veya lcret gibi bazi1 kararlarda kullanimmim pek yeglenmedigi ancak
kurumun ana alanlarimi ilgilendiren belli spesifik islere atamalara dair kararlarin

almmasma yardimci oldugu belirtilmistir (Barutgugil 2002: 17).

2.12.3. Astlar

Astlar 360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan bir baska
degerlendiricidir. Astlarin degerlendirmeye katilim gostermeleri, bilhassa ast sayisi
fazla olan yoneticilerin  degerlendirilmeleri asamasmda da ¢ok  yarar
saglamaktadir.(Ergin 2005: 99). Yoneticinin verimi hakkinda kendisine geribildirim
verilmesini saglayan metot yOneticinin kendisini ilerletebilecegi alanlar1 gdérmesine

yardim etmektedir. Bunun disinda hiyerarsik bir kurum yapisinin olusturulmasi ve ast
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iist arasindaki iliskiye dair veri saglamasi agisindan da faydalidir (Barutgugil 2002:

138).

Performans degerlendirme siirecinde astlarin katilimini saglamak, daha yiiksek
oranda geribildirim saglanmasina yardime1 olmaktadir. Ozellikle bir ydneticinin liderlik
gibi farkli Ozelliklerinin degerlendirilmesi i¢in astlarin  pozisyonu en uygun
pozisyondur. Yoneticilerin verdigi talimatlardaki agikligi, astlarin ihtiyaglarina karsi
olan tutumu gibi konularda degerlendirme yapmak astlarin degerlendirme konularinin

icerisinde yer alir (Dogan 2013: 85).

2.12.4. Cahsamin Kendisi

360 derece performans degerlendirme siirecindeki katilimcilardan bir baskasi da
calisanin kendisidir. Oz degerlendirme basamagi olarak belirtilen bu metotta
arastirmalar kisilerin bireysel degerlendirmelerinin hem negatif hem de pozitif kimi
etkilerinden bahsetmektedirler. Kisinin 6z degerlendirme yapmasi, kendisine ait bir
hedef belirlemesi ve o hedefe varma sevkinin artmasi sebebiyle olumlu bir etkiye
sahiptir (Ergin 2005: 100). Kisini kendisini degerlendirmesi bireyin kisisel gelisimini
olumlu etkilemekte, kendisini degerlendirebilecek sorumlulukta olmasi ¢alisma sevkini
de etkilemektedir. Bununla birlikte yaninda calisanlarin bireysel verimlerini daha
yiiksek puanla degerlendirmeye meyilli olduklar1 ve amirle yakin degerlerde puanlar

vermediklerini 6ne sliren arastirmalar da mevcuttur (Siimer ve Bilgi¢ 2006: 35).

2.12.5. Miisteri

Orgiitlerin hizmet gétiirdiigii miisterilerin goriisleri ¢aliganlarin degerlemesinde
kullanilan yontemlerden bir tanesidir. Miisteri ile i¢ i¢e calisan organizasyonlarda bu
performans degerlemenin bir unsuru olan miisteri memnuniyetinden faydalanilmakta
degerleyiciler — miisterilerle  diizenli araliklarla ~ miilakatta  bulunmaktadirlar.
Miisterilerden elde edilen veriler terfi, rotasyon, egitim gibi c¢alisgan1 yakindan
ilgilendiren kararlar alinirken kullanilmaktadir. Bu degerlemede miisteri ile yakin
temasta olmak organizasyon ile miisteri arasinda saglam bir iletisime yol agtigindan

miisteri ile olan bag saglamlastirilmaktadir (Bayraktaroglu 2011: 113).
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2.13. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ
KULLANILMASI

Performansa iliskin yapilan degerlendirmelerinin sonuglar1 {icret ydnetimi,
stratejik planlama, egitim ve gelisim planlamasi, rotasyon uygulamalari, is biiylitme ve
zenginlestirme uygulamalari, sdzlesme yenileme ve isten ¢ikarma siiregleri, kariyer

yonetimi gibi alanlarda kullanilabilmektedir (Oztiirk 2009: 77).

Belirtilen konularla ilgili incelemeler asagida verilmistir.

2.13.1. Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglarmin siklikla kullanildig1 alanlarin basinda
iicret yonetimi gelmektedir. Orgiitler, calisanlarinin gercek performanslarma ve
yeteneklerine gore bir iicretlendirme sistemi belirlemeyi ve bu sistem kapsaminda maas

artiglarinin yapilmasini giintimiizde tercih etmektedirler (Uyargil 2008: 7).

Performans degerleme sisteminin uygulanmasi ile calisanlarin zam oranlari
cikacak sonuca gore belirlenecektir. Esit ise esit zam degil daha verimli olana daha
yiiksek zam performans degerlemenin sonucu olmalidir. Aksi takdirse licrette adaletsiz
davranilmis olacaktir. Zam miktarlarmin herkes i¢in ayni olmasi ticret politikalarmin
herkes i¢in adil oldugu anlamina gelmemektedir. Gergek adalet ayn1 zorluk derecesinde
calisan bireylerin gosterecegi performansa gore iicret ddemelerinin diizenlenmesi

demektir (Ulsever 2005: 27).

Performans ile 0diil sistemleri arasinda bir iliskinin olmasi ve bunun belirli
kriterlerle tespit edilmesi ¢alisanlarda motivasyonu arttirict bir unsurdur. Performans ile
odiiller arasindaki bagin calisanlar tarafindan net anlagilmasi gereklidir. Parasal
odiillerin belirlenmesinde performans degerlendirmeden elde edilen veriler Orgiit

tarafindan kullanilmaktadir (Dogan 2013: 60).

Performansa dayali licret sistemi ikiye ayrilabilir. Birincisi liyakate bagli digeri
ise 0zendirici licret sistemidir. Bir diger aymrim ise bireysel performansa dayali iicret

sistemi ile takim odakli performansa ya da orgiit performansina dayal ticret sistemidir.
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Calisan1 motive edici 6zelligi olan 6zendirici ticret sistemi yerine liyakate dayali iicret
sistemi fazla tercih edilmektedir. YOnetimini ve planlamasmi yapmak daha kolaydir

(Bing®1 2013: 466).

2.13.2. Stratejik Planlama

Stratejik planlar, orgiitlerin 6nceden belirlenmis amag¢ ve hedeflerine ulagma
yolundaki 6nemli temel taslarindan bir tanesidir ve stratejik planlarin ger¢ek anlamda
etkili ve amaca yonelik sonuclar verebilmesinin temel etkenlerinden bir tanesi basarili
bir sekilde uygulanan performans yonetimidir. Performans yOnetiminin stratejik
planlama siirecinde etkin bir rol oynamasinin temelinde yatan neden, stratejik planlarin
basariya ulagmasi i¢in birincil etkenin calisanlar olmasidir. Diger bir ifade ile ¢alisanlar
ne kadar yiiksek performansl ve verimli caligir ise, orgiitlin stratejik planlar1 da o denli

etkin ve verimli bir sekilde basariya ulasacaktir (Findik¢1 2009: 338).

2.13.3. Egitim ve Gelisim Planlamasi

Performans degerlendirmesi siirecleri sonunda, g¢alisanlarin performanslarinin
yani sira, eksik, yetersiz olduklar1 alanlara iligkin de veriler elde edilmektedir. Bu
veriler kapsaminda, ¢alisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaclarmin planlanmasi 6rgiitiin
amag¢ ve hedeflerine ulasma siirecinde etki sahibi olan ¢alisanlarin daha iyi ve verimli

calismas1 anlamina gelecektir (Uyargil 2008: 9).

2.13.4. Rotasyon Uygulamalan

Performans degerlendirme stirecleri, Orgiitlerin rotasyon uygulamalarma 11k
tutacak verileri de biinyesinde barindirmaktadir. Performans degerlendirme siirecleri
sonucunda Orgiitlin  tiim diizeydeki calisanlarma yonelik olarak uygulanan
degerlendirmeler sonucunda calisanlarin mevcut islerinde kullandiklar1 yeteneklerin
disinda orgiitiin diger departmanlarinda ki siireclerde gelistirilebilecek yetenekleri de
ortaya ¢ikmaktadir. Bu veriler 1s181inda calisanlar, departmanlar arasinda rotasyona tabi
tutulabilir ve bu sayede c¢alisanlar birbirleri ile yedeklenmesi saglanabilir (Findikg¢t

2009: 339).
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2.13.5. Kariyer Yonetimi

Insan kaynaklar1 ydnetim sistemlerinde kariyer yonetimi &nemli bir siiregtir.
Performans degerlendirme siire¢leri kapsaminda elde edilecek olan ¢iktilar, ¢alisanlarin
kariyerlerine iligkin planlama siireclerine girdi teskil ederler ve ¢aliganlarin yetkin ve
yeterli olduklar1 alanlara yonelik olarak planlanan kariyerlerinde daha etkin, verimli
olmalar1 ve basariya ulagmalar1 beklenir (Erdogan, 1991: 158-159). Kariyer planlamasi1
ve gelistirilmesine hem bireysel hem de orgilitsel agidan bakilabilir. Her ikisinde de
calisanlarin zayif ve gii¢lii yonleri degerlendirmeye alinarak kariyer planlamasi i¢in bir

stire¢ olusturulur (Bing61 2013: 377).

Geri bildirim sistemi sayesinde oOrgiit igerisinde yapilan degerlendirme ile
calisanin yetkinlikleri ve gelisime acik yonleri ortaya konmaktadir. Kariyer planlamalari
yapilirken taraflarin karsilikli konusarak karar almasi, calisanlarin Orgiite karsi
sorumluluk duygusunu ve gelisimi yoniinde motivasyonun artmasma katki
saglayacaktir. Performans sonuglar1i kariyer gelisiminde calisanin karsilasabilecegi
olumsuzluklar1 ve tehlikeleri iceren davranislar1 hakkinda siirekli geribildirim

saglayacaktir (Esen, 2006: 95-96).

2.13.6. isten Cikartma

Performans degerlendirme siirecleri sonucunda elde edilen veriler kapsaminda,
performansi diisiik olan ¢alisanlara iliskin detayli bir veri orgiit yoneticilerinin elinde
bulunur. Bu veriler kapsaminda diisiik performansli ¢alisanlara iliskin olarak sdzlesme
yenilememe, isten ¢ikartma ya da emekliye ayirma gibi kararlarin verilmesi o6rgiit
acisindan daha adil olacaktrr (Findik¢1 2009: 340). isten c¢ikarma karar1 verilirken
sadece performans degerlendirme sonuclarinin goéz Oniine alinmasi bazi sakincalar

dogurabilmektedir (Geylan vd. 2013: 127).

2.13.7. Cahsan Potansiyelinin Degerlendirilmesi

Bazi orgiitler c¢aliganlarinin performansmi degerlendirirken ayni zamanda is
performansii da degerlendirmektedirler. Bireyin gelecekteki davramigini belirlemek

icin, gecmisteki davranigma bakilmasi gerektigi sdylenmektedir. Bagka bir ifadeyle
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geemiste gosterdigi davranig diizeyi, gelecek icin referans olabilmektedir. Bununla
birlikte ¢aliganin belirli bir isteki performansini bir iist kademede de sergileyebilecegi
diisiincesi net bir olgu degildir. Ciinkii bir iist kademe bireyin farkl: bir alandaki beceri
diizeyine bagli olabilir. Bundan dolay1 da calisan, bir iist kademe de yeterli performans
diizeyini sergileyemez ve basarisiz olur. Calisanin gosterdigi basarili performansa
bakilarak yonetsel islere terfi ettirilmesi diger becerileri ihmal edildigi i¢in yanlis bir
uygulama olacaktir. Bu nedenle c¢alisanin performans degerlendirmesi her yoniiyle
gbzden gegirilmeli, incelenmeli ve performans diizeyi buna gore belirlenmelidir (Bing61l

2013: 379).

2.14. ISGOREN PERFORMANSI, iS TATMINI VE PERFORMANS
ILiSKiSI

Is tatmini ve performans arasinda iliski, orgiit psikolojisi igerisinde en fazla
incelenen konulardan birisidir. 1955 senesindeki Brayfield ve Crockett’in alan yazin
incelemelerinden giiniimiize ¢ok sayida alan yazin taramasi gergeklestirilmistir
(Iffaldano ve Muchinsky 1985). Bu c¢aligmalarda tutarli sonuclar oldugu gibi, isten
alman tatmin ve performans arasinda oran saptanmistir (¢ogunlukla 0,1 ile 0,2 arasinda).
Judge ve arkadaslarinin 2001 senesinde yaptig1 ¢calismaya gore, tek yonlii olarak tutum
ve davranis baglantisini gosteren yeterli sayida ¢aligma bulunmamakla beraber, az
sayida ¢alisma; is tatmininin, orgiitsel bagliliktan daha ¢ok is performansindaki degisimi

acikladigini géstermistir.

Bir baska meta-analiz ¢aligmasinda genel is tatmini ve performans iliski
korelasyonunun 0,3 civarinda oldugunu ve bu degerin biiyiikliigiiniin anlamliliginin

altni ¢izmiglerdir (Judge vd. 2001).

Yakin zamanda yapilan ve performansin iki farkli zamanda degerlendirilmesine
dayanan bir ¢aligmaya gore ise is tatmini ve performans arasinda kayda deger bir

baglant1 kurulamamistir (Wright, vd. 2002).

Yakin zamanda yapilan bir baska ¢aliymada ise orgiitsel diizeyde is tatmini ve
performans arasinda bir baglant1 olmadig1 vurgulanmistir (Taris ve Schreurs, 2009: 121-

134).
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2.15. ILGILIi ARASTIRMALAR

Bu kisimda ig tatmininin ve performans diizeyinin demografik degiskenlere gore
farklilik gosterip gostermedigini ve is tatmini ile performans arasindaki iligkileri

inceleyen arastirmalarin sonuglarina yer verilmektedir.

Yapilan ¢aligmalarda cinsiyete degiskenine gore farkli sonuglar bulunmustur.
Oshagbemi (1997: 514-519) 'Akademisyenlerin Caligma Tatminini Etkileyen Faktorler'
ile 1ilgili yaptig1 arastirmada kadin akademisyenlerin is tatmininin daha yiiksek
oldugunu, Koustelios de (2001: 355-357), 'Calisma Tatmini ve Yunan Ogretmenlerinin
Sahsi Nitelikleri' incelemesinde kadm Ogretmenlerin is tatmini diizeyinin erkek
ogretmenlere yiiksek oldugu sonucuna ulasmistir. Orencik (2007) ve Karakurt (2009)
is tatmininin, Odabas (2004) ise performansin cinsiyet degiskeninden bagimsiz oldugu

sonucunu ortaya koymuslardir.

Akbal (2010) bankalarda uygulanan performans degerlendirme kriterlerinin,
calisanlarin is tatminleri lizerindeki etkilerini inceledigi arastirmasinda yas degiskeninin
is tatmini iizerinde anlaml bir farklilik olusturmadigmi, egitim diizeyinin artmasiyla is
tatmini diizeyinin arttigin1 ifade etmistir. Oshagbemi (1997: 514-519) akademik
unvanin yiikselmesiyle birlikte calisma tatmininin arttigini en yiiksek is tatmininin

profesorliik unvaninda goriildiiglinii belirtmistir.

Teknolojinin getirisi ile artik 6zellikle iiretimde rekabetin arttigini belirten Tor
(2011), personelin yasmim, mesleki kideminin, kurum igerisindeki hizmet siiresinin,
meslek planinin ve ¢alisma nedeninin is tatminini etkiledigi bulmustur. Bu acidan
personelin farkindaligi ve niteliklerinin belirlenmis olmasi is tatmini ve verimlilik

acisindan 6nemli olarak belirtilmistir.

Koustelios (2001: 355-357) medeni halin ¢alisma tatmini iizerinde, Odabas
(2004) da calisanlarin medeni halinin performans {izerinde etkisi olmadigmi sonucunu

ortaya koymuslardir.

Odabas (2004) is tatmininin performansla olan iligkisini incelendiginde
performansin sadece genel is tatmini lizerinde pozitif etkisi oldugu sonucuna varmaistir.

Karakurt (2009) performansm saglikli degerlendirme sistemleri ile birlikte ele aliniyor
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olmasinin is tatminini olumlu etkiledigini, performans degerlendirme ile terfi arasindaki
iliskinin giiclii ve dogru orantili oldugunu, ise yeni baslayan calisanlarin tatmin

diizeyinin yliksek oldugunu belirtmistir

Bozkus (2004) yaptig1 arastrmada 105 KOBI sahibi ve yoneticisinin liderlik
bicimleri, is tatmin ve performans diizeyleri ile ilgili verilerden hareketle, yoneticinin
liderlik bigiminin ve ig tatmininin performansi ile arasinda anlamli bir iligki oldugu

sonucuna ulagmistir.

Cheng, Chiu ve Chang’in (2014) calismalarinda gérev performansi ve izlenim
yonetimi taktiklerinin etkilesimli durumlarinin sosyo analitik acidan kariyere etkisini
arastirmislardir.  Tayvan’da ¢esitli sektorlerden 195 is¢i-gozetmen ciftlerinden elde
edilen anket bilgilerine dayanarak elde edilen hiyerarsik regresyon analizi sonuglarina
gore, daha saglikli ve nitelikli iletisimlerin is tatmini ve performansi etkiledigi gozler

Ontine serilmistir.

Schwab and Cummings (1970) ve Nord (1976) is tatmini ve performans
arasindaki iliskide Orgiit teorisyenleri tarafinda iic bakis acisinin ortaya kondugu

belirtmektedirler (Aktaran: Petty vd. 1984: 712):
1. Is tatmini performansa sebep olmaktadir.
2. Performans is tatminine sebep olmaktadir.

3. Is tatmini performans iliskisi baska iiciincii degiskenler tarafindan modere

edilmektedir.

Is tatmini ve performans arasindaki iliskiye bakis agis1 kokenini Hawthorne
calismalari ile baglayan Davranis¢1 (Neo Klasik) Teori den almaktadir. Vroom’a (1964:
181) gore is tatmini ile is performansi arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir. O’na
gore is verimliligini arttirmak icin ¢alisanin ihtiyaclarini tatmin etmek gerekmektedir. Is
tatmini ve performans arasinda dogrusal bir iligkinin olmadigini ileri siirenlerin baginda
Lawler ve Porter (1967) gelmektedir (Aktaran: Petty vd., 1984: 712-713). Lawler ve
Potter’a (1967: 22-28) gore yapilan arastirmalar i tatmini ve performans arasinda diisiik
fakat diizenli iliski bulunmaktadir. Ancak kimse bu iligkinin ni¢in olustugunu

sorgulamamaktadir. Lawler ve Potter’m yaptig1 arastirmaya gore is tatmini ve
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performans arasinda anlami bir iligki bulunmaktadir. Fakat yazarlara gore is tatmini

performansa sebebi olmaktan ¢ok performans is tatminine sebep olmaktadir.

[s tatmini ve performans arasinda iliski oldugunu tespit eden galismalarda bu iki
degisken arasinda zayif iliski oldugu goriilmektedir (Olger ve Florescu, 2015: 12;
Iffaldano ve Muchinsky, 1985: 251). Konu ile ilgili yapilan bireysel ve Meta Analizi

calismalarina asagida deginilmektedir.

Petty vd., (1984: 715-719) farklh sektorlerdeki arastirmalar1 igeren Meta Analizi
calismasina gore is tatmini ve performans arasinda zayif (ortalama r=0.31) bir iligki
bulunmaktadir. Iffaldano ve Muchinsky’nin (1985: 264-266) cesitli sektorler iizerine
yayinlanmig 74 ¢alismay1 degerlendirdigi Meta-Analiz ¢alismasia gore is tatmini ile is
performanst arasinda (r=0.146) diisiik bir korelasyon bulmuslardir. Yazarlar,
Vroom’dan yirmi yil sonra yapilan bu ¢alismada Vroom ile ayni sonucun bulunmasina
dikkat ¢ekmektedirler. Judge vd.’lerinin (2001) 312 calisma {izerinde yiiriittiikleri meta-
analiz ¢aligmasina gore is tatmini ve is performansi arasinda 0.30 ortalama korelasyon

bulunmustur.

Olger ve Florescu’nun (2015) Tiirkiye’deki tekstil islemelerinde calisanlar
lizerine yaptig1 arastirmanin sonuclarina gore is tatmini ile is performansi arasinda
olumlu ancak zayif (r=0.310) bir iliski s6z konusudur (Olger ve Florescu, 2015: 18).
Ayni arastirmanin  bulgularina goére 1is tatmini i performansmin  %9.6’sin1

aciklamaktadir (Olger ve Florescu, 2015: 21).

Karneli vd. (2015: 60) Endonezya’da orta olgekli gida isletmeleri lizerine
yaptiklar1 arastirmaya gore is tatmininin performans iizerinde %25°lik bir agiklayicilik
giicli bulunmaktadir. Idrus vd.’nin (2015: 145) Endonezya’da turizm rehberleri iizerine
yaptig1 arastirmanin sonuglarma gore is tatminin is performansi lizerinde olumlu ve

anlaml bir etkisi bulunmaktadir.

Devi ve Ganapathi’nin (2014: 83) kii¢iik olcekli endiistriyel isletmeler {lizerine
yaptig1 bir arastrmaya gore is tatmininin performans iizerinde olumlu etkisi
bulunmaktadir. Met vd.’nin (2015: 184) Malezya’da petrol ve gaz endiistrisi ilizerine
yaptiklar1 ¢aligmada {icretten tatminin performans iizerinde direk ve olumlu bir etkisinin
oldugu ve is tatmininin {icretten tatmin ve performans arasindaki iliskide aracilik

roliiniin oldugu tespit edilmistir.
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Is tatmini ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen calismalarda is
performansiin is tatminini etkiledigi sonucuna ulagan calismalarda bulunmaktadir.
Ornek olarak Brown ve Peterson (1994: 77) satis personeli iizerine yaptig1 bir ¢alismaya
gore hem performans hem de is tatmini goOsterilen cabadan etkilenmekte ve is
performansi ig tatminini olumlu ve pozitif yonde etkilemektedir. Arastirmaya gore ayni
durum satig personeli olmayan diger personel i¢in de gegerlidir. Misra ve Jain’in (2015:
160) iiretim isletmeleri lizerine yaptiklar1 caligmada ise is tatminin hi¢bir boyutu (licret,
terfi, yoneticiler, yan 6demeler, igin niteligi ve is arkadaslari) ile i performansi arasinda

anlaml bir iligki bulunmamaktadir.

Ancak yine de arastrmacilar 1s tatminini yliksek olan c¢alisanlarin
performanslarmin da yiiksek olacagimi diisiinmektedirler (Olger ve Florescu 2015: 12).
Is tatmini yiiksek olan ¢alisan ise zamanmda gelme, belirlenen hedeflerle ilgili olma, isi
hizl1 yapma ve hatasiz yapma, ise adanma, yeni fikirler ileri siirme, yeni bilgiler iiretme,
sorumluluk alma, kurallara uyma, daha az devamsizlik yapma ve isi elde tutmak icin

caba gosterme egiliminde olmaktadirlar (Olger ve Florescu 2015: 21).

Petty vd. (1984: 712) gore ¢alisan tutum ve davranislar ile ilgili arastirmalarin
en tartismali konusu ig tatmini ve performanstir. Bu konuda yapilan tartigmalar heniiz
bir ¢6ziime ulagsmamistir. Bu bakimdan is tatmini ve performans iligkisini ele alan
endiistriyel ve orgiitsel psikoloji alaninda yapilan bir¢ok calismanin sonuglar1 birbirine

zittir (Balas-Timar 2015: 517).
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA ve BULGULAR

3.1. ARASTIRMANIN MODELI VE AMAC

Bu arastirma ‘“tarama modeli” olarak tasarlanmistir. “Tarama modelleri,
gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekilde betimlemeyi amaclayan
arastrma yaklasimlaridir. Arastrmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi
kosullar1 icinde ve oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlar1 herhangi bir sekilde

degistirme, etkileme c¢abas1 gosterilmez” (Karasar 2009: 77).

Arastirmanin temel amac1 Telekomiinikasyon sektoriinde calisanlarin is tatminin

performansi iizerindeki etkisini ortaya ¢ikartmaktir.
Bunun yaninda ¢alismanin diger amacini su sekilde siralayabiliriz:

- Calisanlarm 360 derece performans degerleme puani ile algiladiklari
performans puani arasindaki iligkiyi tespit etmek.

- Calisanlarin  algiladiklar1 performans puanlarinin  bazi demografik
degiskenlere gore farklilik gdsterip gostermedigini anlamak.

- Calisanlarm 360 derece performans puanlarmin baz1 demografik
degiskenlere gore farklilik gdsterip gostermedigini anlamak.

- Calisanlarin genel is tatmini ve alt boyutlar1 puanlarmin bazi demografik

degiskenlere gore farklilik gosterip gdstermedigini anlamak.

Arastirma gercevesinde arastirmay1 6zetleyen sematik model asagida verilmistir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME

ALGILANAN
sTaTMin | [ > | ReRARAN

Sekil 8. Arastirma Modeli

Arastirmanm bagimsiz degiskenini is tatmini, bagimli degiskenini algilanan

performans olusturmaktadir.

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evreni Tiirkiye'nin onde gelen telekomiinikasyon sirketlerinden
birinde 360 derece performans degerlemeye tabi tutulan ¢alisanlar olusturmaktadir. Bu
sirkette 5600 calisan 360 derece performans degerlendirme kapsaminda yer almaktadir.

S6z konusu ana kitleyi temsil edecek drneklem biiytikliigliniin belirlenmesinde

n=Nt2pq/d2 (N-1) + t2pq

N: Hedef kitledeki birey sayist

n: Ornekleme alinacak birey sayis

p: Incelenen olayin goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligt)

q: Incelenen olayin goriilmeyis sikligi (gerceklesmeme olasilig)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gére bulunan teorik deger

d: Olayin goriiliis sikligina gére kabul edilen + érnekleme hatasidir (Salant ve Dillman,

1994: 55),

formiilii kullanilarak homojen bir yapida olmayan bu evren i¢in % 95 giiven araliginda,
+ % 5 ornekleme hatasi ile gerekli 6rneklem biiyiikliigii n = 360 olarak hesaplanmigstir.
Anketler ulastirilirken 400 kisi random olarak belirlenmistir.366 kisiden geri doniis
saglanmistir. Geri doniis oran1 %91 civarindadir. Gonderilen ankette biitiin segenekler

zorunlu hale getirildiginden dolayr donen anketlerde eksik bilgi bulunmamaktadir.
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Anket internette hazirlanarak belirlenen kisilere mail iizerinden linki gonderilmistir.
Cevaplanan anketlerin geri doniisleri otomatik olarak sistemde depolanmistir. Anket

slirecinin sona ermesi ile elde edilen veriler degerlendirmeye alinmistur.

3.3. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirmanm yapildigi kurumda 360 derece performans degerleme yillik
donemlerde yapilmaktadir. Ilgili performans dénemi ile 2014 performans sonuglarmmn
aciklanmasi ile arastirmanin sonuglarmnin elde edilmesi arasinda 2 aylik bir fark soz
konusudur. Bu zaman igerisinde ¢alisanlarin performanslarinda farklilik olugsma ihtimali
bulunmaktadir. Elde edilen veriler, ankete cevap veren ¢alisanlarm belirli bir zamandaki
i tatmini ve performans algi diizeyini ortaya koyan bir calismanin sonuglaridir.
Calisanlar random se¢ildiginden sirket icerisinde bulunan farkli birimlerden esit dagilim
olacak sekilde ankete katilim saglanmamis olabilir. Birimler aras1 farkliliklarin

olabilecegi unutulmamaldir.

3.4. VERI TOPLAMA ARACLARI

Arastirmada kullanilan anket dort bolimden olusmaktadir. Birinci bdliimde
katilimcilarla ilgili demografik bilgileri toplamaya yonelik 7 soru yoneltilmistir.
Anketin ikinci bolimii algilanan is performansi ile ilgili 4 sorudan olusmaktadir.
Anketin liglincii boliimii ¢alisanin 360 derece performans degerleme puaninin istendigi
tek sorudan olusmaktadir. Istenilen 360 derece performans degerlendirme puani 4 puan
iizerinden yapilan degerlendirmenin sonucudur. Son boliimde ise 6 boyuttan olusan 17
soruluk is tatmini 6lgegi kullanilmustir. Is tatmini 6lgegi Churcill (Chirchill vd. 1974) ve
arkadaslar1 tarafindan  gelistirilmistir. ~ Schwepker (2001: 39-52) tarafindan
kullanilmustir. 17 sorudan olusmaktadir. Bu dlgek Zehir vd. (2003; 2011; 2012) ve Unal
(2012) tarafindan kullanilmustir. Olgekte olumsuz ifade bulunmamaktadir. Calisanlar
kendi is tatminlerini besli Likert Olgegi degerlendirmektedirler. (1) Kesinlikle
Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle

Katiliyorum.
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Is Performans1 Olgcegi, Kirkman ve Rosen (1999) tarafindan gelistirilmistir.
Sigler ve Pearson (2000) tarafindan yapilan calismalarda kullanilan dort sorunun
Tiirkce'ye ¢evirisi Co6l (2008) tarafindan yapilmustir. Olgekte olumsuz ifade
bulunmamaktadir. Olgekte, calisanlar belirlenen hedeflere ulasma ya da asma ve isi
zamaninda tamamlama ile ilgili ifadelere ne derece katildiklar1 ya da katilmadiklarini
belirtmektedirler (Kirkman ve Rosen 1999: 67). Calisanlar kendi is performanslarmi
dortlii 6lgek ile degerlendirmislerdir: (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum,
(3) Katiliyorum, (4) Kesinlikle Katiliyorum.

Is Performans: Olgegi, iilkemizde yapilan bir kisim c¢alismalarda (Giirbiiz vd.,
2010; Yilmaz ve Karahan, 2010; Akkog, 2012; Giil ve Alacalar, 2014; Sehitoglu ve
Zehir, 2010) kullanilmistir.

3.5. ANALIZ YONTEMLERI

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows 22.0 programi kullanilarak  analiz  edilmistir.  Verilerin
degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel yontemleri olarak sayi, yiizde, ortalama,
standart sapma kullamlmustir. Olgeklerin giivenirlik analizleri Cronbach’s Alpha
katsayis1 hesaplanarak yapilmstir. Olgeklerin yap1 gegerliligini belirlemek iizere faktor
analizi uygulanmistir. Cronbach’s Alpha Katsayismin degerlendirilmesinde kullanilan

degerlendirme kriteri (Ozdamar 2004);
0,00 <0 < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir.
0,40 < a0 < 0,60 ise olgek diisiik giivenilirliktedir.
0,60 < a < 0,80 ise 6lgek oldukca giivenilirdir.
0,80 < a < 1,00 ise 6lgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Iki bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilastirilmasinda Mann
Whitney-U testi, ikiden fazla bagimsiz grup arasmnda niceliksel siirekli verilerin
karsilagtirilmasinda Kruskall Whallis testi  kullanilmistir. Arastrmanim  stirekli

degiskenleri arasimda Spearman korelasyon ve regresyon analizi uygulanmistir.
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Korelasyon analizi siirekli degiskenler arasinda dogrusal iligkinin kuvveti (derecesi) ve
yoniiniin belirlemek {izere uygulanir. Arastrmanm stirekli degiskenleri arasinda
nedensellik iligkisini belirlemek iizere; bagimsiz degiskenler yardimiyla zor elde edilen
bagimli  degisken degerini kestirmek icin regresyon analizi  uygulanir
(http://www.istatistikanaliz.com/regresyon_analizi.asp). Elde edilen bulgular %95 giiven

araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.

3.6. FREKANS DAGILIMLARI

Arastirmaya katillan telekomiinikasyon firma ¢alisanlarinin  demografik

ozelliklere gore dagilimi Cizelge 12°de verilmistir.

Telekomiinikasyon firma calisanlar1 yas degiskenine gore 145'1 (%39,6) 26-30
arasi, 143" (%39,1) 31-35 arasi, 78'1 (%21,3) 36 ve daha biiylik olarak dagilmaktadir.

Telekomiinikasyon firma calisanlar1 cinsiyet degiskenine gore 300 (%82,0)

Erkek, 66's1 (%18,0) Kadin olarak dagilmaktadir.

Telekomiinikasyon firma calisanlart medeni durumu degiskenine gore 111"

(%30,3) Bekar, 255'1 (%69,7) Evli olarak dagilmaktadir.

Telekomiinikasyon firma c¢alisanlar1 6grenim durumu degiskenine gore 275'i

(%75,1) Universite, 91'1 (%24,9) Yiiksek Lisans olarak dagilmaktadir.

Telekomiinikasyon firma calisanlar1 meslekte c¢alisma siiresi degiskenine gore
47's1 (%12,8) 1-3 yil, 128'1 (%35,0) 4-6 yil, 97'si (%26,5) 7-9 yil, 94'i (%25,7) 10
yildan fazla olarak dagilmaktadir.

Telekomiinikasyon firma c¢alisanlar1 su an ki isyerinde calisma siiresi
degiskenine gore 78'1 (%21,3) 1-3 yil, 166's1 (%45.,4) 4-6 y1l, 64" (%17,5) 7-9 yil, 58'i
(%15,8) 10 yildan fazla olarak dagilmaktadir.

Telekomiinikasyon firma caliganlar1 unvani degigskenine gore 1000 (%27,3)
Miihendis/Uzman Yrd., 138" (%37,7) Uzman, 71'1 (%19,4) Takim Lider1/Y 6netici, 35'i
(%9,6) Miidiir, 22's1 (%6,0) Diger olarak dagilmaktadir.
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Cizelge 12. Arastirmaya Katilan Telekomiinikasyon Firma Cahsanlarinin
Demografik Ozelliklere Gore Dagihim

Tablolar Gruplar Frekans(n) | Yiizde (%)
26-30 Arasi 145 39,6
Yas 31-35 Arasi 143 39,1
36 ve Daha Biiyiik 78 21,3
Toplam 366 100,0
Erkek 300 82,0
Cinsiyet Kadin 66 18,0
Toplam 366 100,0
Bekar 111 30,3
Medeni Durumu Evli 255 69,7
Toplam 366 100,0
Universite 275 75,1
Ogrenim Durumu Yiiksek Lisans 91 24,9
Toplam 366 100,0
1-3 Yil 47 12,8
4-6 Y1l 128 35,0
Meslekte Caligma Siiresi 7-9 Yil 97 26,5
10 Yildan Fazla 94 25,7
Toplam 366 100,0
1-3 Yil 78 21,3
4-6 Y1l 166 45,4
Su an ki Isyerinde Calisma Siiresi 7-9 Y1l 64 17,5
10 Yildan Fazla 58 15,8
Toplam 366 100,0
Miihendis/Uzman Yrd. | 100 27,3
Uzman 138 37,7
Unvant Takim Lideri/Yo6netici | 71 19.4
Miidiir 35 9,6
Diger 22 6,0
Toplam 366 100,0

3.7. GUVENILIRLIK VE FAKTOR ANALIZLERI

Bu boliimde 4 sorudan olusan performans 6lgeginin ve 17 sorudan olusan is

tatmini 6lceginin giivenilirlik ve faktor analizi incelenecektir.

3.7.1. Performans Olqeginin Giivenilirlik ve Faktor Analizi Sonug¢lar

4 sorudan olusan performans Ol¢eginin giivenilirlik katsaymin (Cronbach's

Alpha) degeri 0.744'diir. Bu deger 6lcegin giivenilir oldugunu gostermektedir (Ozdamar
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2004). Herhangi bir ifade ¢ikarilmasi ile 6lgek giivenilirligi artmayacagmdan hicbir

ifade ¢ikarilmamustir.

Olgegin faktdér analizi yapmaya uygunlugu igin ilk olarak anti-imaj-
korelasyonuna bakilmustir. Hicbir ifade 0.5’in altinda degildir. Ikinci olarak Kaiser-
Meyer-Olkin degerine bakilmistir. KMO degeri 0.744'dliir. Bu deger giivenilirlik
acisindan yeterli seviyededir. Uciincii olarak Barlett-Kiiresellik testinin sonucu
incelenmistir (p=0.000). Sonuglar faktér analizinin yapilabilecegini gostermektedir.

(Kalayc1 2010:405).

Faktor analizi sonucunda 4 ifadenin tek faktor altinda toplandigi belirlenmistir.
Faktor yiikleri 0,735 ile 0,775 arasinda degismektedir. Tek faktor toplam varyansm %
57,942'lik kismini agiklamaktadir. % 50 iizerinde aciklanan varyans sosyal bilimlerde
kabul edilmektedir (Altunisik 2010: 272). Cizelge 13’de performans Olceginin faktor
yapist ve faktor ylikleri goriilmektedir.

Cizelge 13. Performans Olcegi icin Bilesen Matrisi

Ifadeler Bilesen
1
2-Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim. 0,763
3-Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim 0,775
4-Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢6ziim tiretirim. 0,772
1-Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. 0,735

Cikarma Metodu: Principal Component Analysis

3.7.2. Is Tatmini Olceginin Giivenilirlik ve Faktor Analizi Sonuclan

17 sorudan olusan performans Olceginin giivenilirlik katsaymim (Cronbach's
Alpha) degeri 0.857'dir. Bu deger 6lgegin giivenilir oldugunu gostermektedir (Ozdamar
2004). Herhangi bir ifade c¢ikarilmasi ile dlgek giivenilirligi artmayacagindan higbir

ifade ¢ikarilmamustir.

Olgegin faktér analizi yapmaya uygunlugu igin ilk olarak anti-imaj
korelasyonuna bakilmustir. Hicbir ifade 0,5’in altinda degildir. ikinci olarak Kaiser-
Meyer-Olkin degerine bakilmistir. KMO degeri 0.857'dir. Bu deger giivenilirlik

acisindan yeterli seviyededir. Uciincii olarak Barlett-Kiiresellik testinin sonucu
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incelenmistir (p=0.000). Sonuglar faktdr analizinin yapilabilecegini gostermistir

(Kalayc1 2010: 405).

Faktor analizi yapilirken 17 ifade fixed number of factors segeneginde 6 faktor
altinda toplanmasi i¢in zorlanmustir. Sonug¢ olarak faktor yiikleri 0,613 ile 0,924
arasinda 6 faktor altinda toplanmistir. Tek faktor toplam varyansin % 78,187'lik kismin1
aciklamaktadir. % 50 tizerinde agiklanan varyans sosyal bilimlerde kabul edilmektedir
(Altunisik 2010: 272). Cikan sonuglara gore birinci faktér %37,627’sini, ikinci faktor
%11,946’s1m, tigiinct faktor % 9,56 sin1, dordiincii faktor %8,277 sini, besinci faktor %
6,306’sm1 ve altinct faktor % 4,469’unu acgiklamaktadir. Cizelge 14’de is tatmini

Olceginin faktdr yapisi ve faktor yiikleri verilmektedir.

Cizelge 14. Is tatmini 6lceginin faktor yapisi ve faktor yiikleri verilmektedir.

Is Tatmini icin Déndiiriilmiis Bilesen Matrisi

Bilesenler.
1 2 3 4 5 6

Ifadeler

SP13-Ust yonetim isini gercekten de iyi yapar. ,839

SP14-Bu sirket islerini etkin ve diizgiin yiiriitiir. , 797

SP12-Y6netim gelisime agiktir. ,740

SP15-Bu sirketin ¢aliganlar1 yonetim tarafindan ¢esitli ,613
sekillerde desteklenmektedir.

Y11-Yoneticim iyi yapilan is karsiliginda bize olan giivenini ,868
belirtir ve dver.

Y 10-Y 6neticim benimle ilgili konularda daima diiriist olmustur. ,860

Y9-Yoneticim genellikle isle ilgili konularda fikirlerimizi ,831
almaya calisir.

IK2-Isim tatmin edicidir. ,842

IK3-Isimde calismaya deger bir sey yaptyorum. ,830

IK 1-Isim bana basarma duygusu veriyor. ,823

T6-Ilerlemek isteyenler icin burada yeteri kadar iyi isler var. ,774

T5-Sirketimde gelisme olanaklar1 vardir. , 747

T4-Sirketimin adil bir terfi politikasi var. ,671

ISARK16-Calisma arkadaslarimiz iyidir. ,924

ISARK17-Birlikte ¢alistigimz insanlar ger¢ekten de arkadas ,920
canlisidirlar.

O7-Diger sirketlerde aym isi yapanlarla karsilastirildiginda ,885
benim maasim yiiksektir.

O8-Bana gore bu sirkette maaglar diger sirketlere gére daha ,866
yiiksektir.

Cikarma metodu: Principal Component Analysis, faktor sayisi 6
Dondiirme metodu: Varimax with Kaiger Normalization. . )
SP: Sirket Politikas1, Y: Yonetici, IK: Isin Kendisi, T: Terfi, ISARK:Is Arkadaslari, O: Odeme
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Is tatmini dlgeginin alt boyutlar1 belirlendikten sonra her bir alt boyutun
giivenilirlik katsay1 degerleri hesaplanmis ve Cizelge 15°de verilmistir. Degerlerden de
goriilecegi tizerine her bir Olgegin giivenilirlik katsayisinin yiiksek oldugu 0,827 ile

0,882 degerleri arasinda degistigi gorilmiistiir.

Cizelge 15. Is Tatmini Alt Boyutlarinin Giivenilirlik Degerleri

Cronbach's Alpha | ifade say1si
Isin Kendisi 0,838 3
Terfi 0,827 3
Odeme 0,833 2
Y onetici 0,882 3
Sirket Politikasi 0,849 4
Is Arkadaslar 0,854 2

3.8. TANIMLAYICI iSTATISTIiKLER

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan performans ilgili ifadelere verdigi

cevaplarin dagilimlar1 Cizelge 16°da goriilmektedir.

Cizelge 16. Algilanan Performansla ilgili Tammmlayici istatistikler

Ifadeler 1 2 3 4 Ort. SS
ALGP 1- Gorevlerimi tam zamaninda N| 8 17 | 234 | 107 | 3,202 | 0,622
tamamlarim. % |2,2| 46 |639]29,2

ALGP 2-Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim. | N | 5 19 | 257 | 85 |3,153 0,562
% |14 52 |70,2 232
ALGP 3-Sundugum hizmet kalitesinde N| 6 43 | 231 | 86 | 3,085 | 0,642
standartlara fazlasiyla ulagtigimdan eminim [ o/ | 1 61 11.7163.1 | 23.5

ALGP 4-Bir problem giindeme geldiginde | N | 5 25 1222 | 114 | 3,216 | 0,624
en hizli sekilde ¢dzlim liretirim. % l14] 6.8 160.7131.1

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan performans ilgili ifadelere verdigi

cevaplar incelendiginde;

“Gorevlerimi Tam Zamaninda Tamamlarim.” ifadesine c¢alisanlarin, %2,2'si
(n=8) kesinlikle katilmiyorum, %4,6's1 (n=17) katilmiyorum, %63,9'u (n=234)
katiliyorum, %29,2'si (n=107) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Calisanlarin
“gOrevlerimi tam zamanida tamamlarim.” ifadesine orta (3,200 £ 0,622) diizeyde

katildiklar1 saptanmigtir.
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“Is Hedeflerime Fazlasiyla Ulasirim.” ifadesine calisanlarm, %1,4 (n=5)
kesinlikle katilmiyorum, %5,2'si (n=19) katilmiyorum, %70,2'si (n=257) katiltyorum,
%23,2'si (n=85) kesinlikle katiltyorum yanitini vermistir. Calisanlarin “is hedeflerime

fazlasiyla ulasirim.” ifadesine orta (3,150 £ 0,562) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

“Sundugum Hizmet Kalitesinde Standartlara Fazlasiyla Ulastigimdan Eminim”
ifadesine ¢alisanlarin, %1,6's1 (n=6) kesinlikle katidmiyorum, %11,7'si (n=43)
katilmiyorum, %63,1'1 (n=231) katiliyorum, %23,5'1t (n=86) kesinlikle katiliyorum
yanitin1 vermistir. Calisanlarin “sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla

ulastigimdan eminim” ifadesine orta (3,080 + 0,642) diizeyde katildiklar1 saptanmaistir.

“Bir Problem Giindeme Geldiginde En Hizl1 Sekilde Cozlim iiretirim.” ifadesine
calisanlarin, %1,4'i (n=5) kesinlikle katilmiyorum, %6,8'1 (n=25) katilmiyorum,
%60,7's1 (n=222) katiliyorum, %31,1'1 (n=114) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir.
calisanlarin “bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢o6ziim {iretirim.”

ifadesine orta (3,220 + 0,624) diizeyde katildiklar1 saptanmistir

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan performans diizeylerine iligkin veriler

Cizelge 17°de verilmistir.

Cizelge 17. Arastirmaya Katilan Telekomiinikasyon Firma Cahsanlarinin
Algilanan Performans Diizeyi Ortalamasi

N Ort. Ss Min. Max.
Algilanan Performans 366 3,164 0,466 1,000 4,000

Arastirmaya katilan Telekomiinikasyon firma ¢alisanlarmin algilanan

performans diizeyi ortalamasmin (3,164 + 0,466) diizeyde oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin algilanan performans diizeylerinin ortalama degeri Sekil 9’da

gosterilmistir.
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Max.

mOrt

W Max.

3,164
Oort

Sekil 9. Arastirmaya Katilan Telekomiinikasyon Firma Cahsanlarinin Algilanan
Performans Diizeyi Ortalamasi

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan performans diizeylerine iligkin veriler
Cizelge 18’de verilmistir. Calisanlari algilanan performans diizeylerinin ortalama

degeri Sekil 10’da gosterilmistir.

Cizelge 18. Arastirmaya Katilan Telekomiinikasyon Firma Cahsanlarinin 360
Derece Performans Degerleme Puani Ortalamasi

N Ort. | Ss Min. | Max.
360 Derece Performans Degerleme Puani 366 | 3,087 | 0,344 | 1,000 | 4,000

Arastirmaya katilan Telekomiinikasyon firma c¢alisanlarinin 360 derece

performans degerleme puani ortalamasmin (3,087 =+ 0,344) diizeyde oldugu

goriilmektedir.
a
Max- —
mOort
W Max.
3,087
Oort
0 1 2 3 4

Sekil 10. Arastirmaya Katilan Telekomiinikasyon Firma Cahsanlarinin 360 Derece
Performans Degerleme Puam Ortalamasi
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin is tatmini ile ilgili ifadelere verdigi cevaplarin
dagilimlar1 Cizelge 19°da goriilmektedir. Arastirmaya katilan caligsanlarin is tatmini ile

ilgili ifadelere verdigi cevaplar incelendiginde;

“Isim Bana Bagsarma Duygusu Veriyor” ifadesine calisanlarin, %2,2'si (n=8)
kesinlikle katilmiyorum, %9,8't (n=36) katilmiyorum, %17,2'si (n=63) kararsizim,
%54,6's1 (n=200) katiliyorum, %16,1'i (n=59) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir.
Calisanlarin “isim bana basarma duygusu veriyor” ifadesine yiiksek (3,730 + 0,923)
diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

“Isim Tatmin Edicidir.” ifadesine calisanlarm, %3,6's1 (n=13) kesinlikle
katilmiyorum, %15,6's1 (n=57) katilmiyorum, %27,0'1 (n=99) kararsizim, %42,1'1
(n=154) katiliyorum, %11,7'si (n=43) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir.
Calisanlarin  “isim tatmin edicidir.” ifadesine yiiksek (3,430 =+ 1,004) diizeyde

katildiklar1 saptanmstir.

“Isimde Calismaya Deger Bir Sey Yapiyorum.” ifadesine calisanlarm, %2.2'si
(n=8) kesinlikle katilmiyorum, %8,5'1 (n=31) katilmiyorum, %16,1'1 (n=59) kararsizim,
%55,2's1 (n=202) katiliyorum, %18,0'1 (n=66) kesinlikle katiliyorum yanitini vermistir.
Calisanlarin “isimde ¢alismaya deger bir sey yapiyorum.” ifadesine yiiksek (3,780 +
0,913) diizeyde katildiklar1 saptanmaistir.

“Sirketimin Adil Bir Terfi Politikast Var.” ifadesine ¢alisanlarn, %28,1'i (n=103)
kesinlikle katilmiyorum, %29,2'si (n=107) katilmiyorum, %28,7'si (n=105) kararsizim,
%11,7's1 (n=43) katiliyorum, %2,2'si (n=8) kesinlikle katiliyorum yanitini vermistir.
Calisanlarin “sirketimin adil bir terfi politikas1 var.” ifadesine zayif (2,310 = 1,070)
diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

“Sirketimde Gelisme Olanaklart Vardir.” ifadesine ¢alisanlarin, %9,6's1 (n=35)
kesinlikle katilmiyorum, %19,4'4 (n=71) katilmiyorum, %30,9'u (n=113) kararsizim,
%34,7's1 (n=127) katiliyorum, %5,5'1 (n=20) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir.
Calisanlarin “sirketimde gelisme olanaklar1 vardir.” ifadesine orta (3,070 + 1,068)
diizeyde katildiklar1 saptanmistir.

“llerlemek Isteyenler I¢in Burada Yeteri Kadar Iyi Isler Var.” ifadesine
calisanlarin, %9,8'1 (n=36) kesinlikle katilmiyorum, %28,4'i (n=104) katilmiyorum,
%35,2's1 (n=129) kararsizim, %24,0"1 (n=88) katiliyorum, %2,5'1 (n=9) kesinlikle
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katiliyorum yanitint vermistir. Caliganlarin “ilerlemek isteyenler i¢in burada yeteri
kadar iyi isler var.” ifadesine orta (2,810 = 0,991) diizeyde katildiklar1 saptanmstir.

“Diger Sirketlerde Aym Isi Yapanlarla Karsilastirildiginda Benim Maasim
Yiiksektir.” ifadesine calisanlarin, %32,2'si (n=118) kesinlikle katilmiyorum, %35,5'i
(n=130) katilmiyorum, %19,7'si (n=72) kararsizim, %10,1'i (n=37) katiliyorum, %2,5'i
(n=9) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Caliganlarin “diger sirketlerde ayni isi
yapanlarla karsilastirildiginda benim maasim yiiksektir.” ifadesine zay1if (2,150 + 1,061)
diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

“Bana Gore Bu Sirkette Maagslar Diger Sirketlere Gére Daha Yiiksektir.”
ifadesine calisanlarin, %30,3'0 (n=111) kesinlikle katilmiyorum, %40,4'i (n=148)
katilmiyorum, %?20,5'1 (n=75) kararsizim, %6,8'1 (n=25) katiliyorum, %1,9'u (n=7)
kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Calisanlarin “bana gore bu sirkette maaslar
diger sirketlere gore daha yiiksektir.” ifadesine zayif (2,100 £ 0,973) diizeyde
katildiklar1 saptanmistir.

“Yoneticim Genellikle Isle Ilgili Konularda Fikirlerimizi Almaya Calisir.”
ifadesine ¢alisanlarm, 9%06,01 (n=22) kesinlikle katilmiyorum, %10,9'u (n=40)
katilmiyorum, %12,8'1 (n=47) kararsizim, %54,4'i (n=199) katiliyorum, %15,8'1 (n=58)
kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Calisanlarin “yoneticim genellikle isle ilgili
konularda fikirlerimizi almaya calisir.” ifadesine yiiksek (3,630 £ 1,064) diizeyde

katildiklar1 saptanmustir.

“Yoneticim Benimle Ilgili Konularda Daima Diiriist Olmustur.” ifadesine
calisanlarin, %9,01 (n=33) kesinlikle katilmiyorum, %13,9'u (n=51) katilmiyorum,
%23,0"1 (n=84) kararsizim, %39,1'1 (n=143) katiltyorum, %15,0'1 (n=55) kesinlikle
katiliyorum yanitin1 vermistir. Calisanlarin “yoneticim benimle ilgili konularda daima

diirlist olmustur.” ifadesine orta (3,370 = 1,165) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

“Yoneticim Iyi Yapilan Is Karsihginda Bize Olan Giivenini Belirtir Ve Over.”
ifadesine caliganlarin, %75,5't (n=20) kesinlikle katilmiyorum, %15,8'1 (n=58)
katilmiyorum, %21,01 (n=77) kararsizim, %45,9'u (n=168) katiliyorum, %11,7'si
(n=43) kesinlikle katiliyorum yanitint vermistir. Caliganlari “ydneticim iyi yapilan is
karsiliginda bize olan giivenini belirtir ve Over.” ifadesine yliksek (3,430 + 1,062)
diizeyde katildiklar1 saptanmaistir.
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“Yonetim Gelisime Ac¢iktir.” ifadesine calisanlarm, %9,8'1 (n=36) kesinlikle
katilmiyorum, %25,44 (n=93) katidmiyorum, %30,6's1 (n=112) kararsizim, %30,3"i
(n=111) katihyorum, %3,8'1 (n=14) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir.
Calisanlarin “yonetim gelisime agiktir.” ifadesine orta (2,930 £+ 1,050) diizeyde
katildiklar1 saptanmistir.

“Ust Yonetim Isini Gercekten De Iyi Yapar.” ifadesine calisanlarm, %16,1'i
(n=59) kesinlikle katilmiyorum, %28,4'i (n=104) katilmiyorum, %34,4i (n=126)
kararsizim, %19,1'1 (n=70) katiliyorum, %1,9'u (n=7) kesinlikle katiliyorum yanitini
vermistir. Calisanlarin “Ust ydnetim isini gercekten de iyi yapar.” ifadesine orta (2,620
+ 1,028) diizeyde katildiklar1 saptanmistir.

“Bu Sirket Islerini Etkin Ve Diizgiin Yiiriitiir.” ifadesine ¢alisanlarin, %13,9'u
(n=51) kesinlikle katilmiyorum, %27,3'i (n=100) katilmiyorum, %33.,3"i (n=122)
kararsizim, %23,0'1 (n=84) katiliyorum, %2,5'1 (n=9) kesinlikle katiliyorum yanitini
vermistir. Calisanlarin “bu sirket islerini etkin ve diizgiin yiiriitiir.” ifadesine orta (2,730

+ 1,042) diizeyde katildiklar1 saptanmuistir.

“Bu  Sirketin  Calisanlart  Yonetim  Tarafindan  Cesitli  Sekillerde
Desteklenmektedir.” ifadesine ¢alisanlarin, %9,3i (n=34) kesinlikle katilmiyorum,
%27,6's1 (n=101) katilmiyorum, %36,6'st (n=134) kararsizim, %21,6'st (n=79)
katiliyorum, %4,9'u (n=18) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Calisanlarm “bu
sirketin ¢alisanlar1 yonetim tarafindan cesitli sekillerde desteklenmektedir.” ifadesine
orta (2,850 £ 1,020) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

“Calisma Arkadagslarimiz Iyidir.” ifadesine ¢alisanlarin, %1,6's1 (n=6) kesinlikle
katilmiyorum, %2,7'si (n=10) katilmiyorum, %35,5'1 (n=20) kararsizim, %66,1'1 (n=242)
katiliyorum, %24,0'1 (n=88) kesinlikle katiliyorum yanitim1 vermistir. Calisanlarin
“calisma arkadaslarimiz iyidir.” ifadesine yiiksek (4,080 + 0,739) diizeyde katildiklar1

saptanmustir.

“Birlikte Cahstigimiz Insanlar Gercekten De Arkadas Canlisidirlar.” ifadesine
calisanlarin, %1,1'1 (n=4) kesinlikle katilmiyorum, %4,1'i (n=15) katilmiyorum,
%14,2's1 (n=52) kararsizim, %61,5'1 (n=225) katiliyorum, %19,1'1 (n=70) kesinlikle
katiliyorum yanitin1 vermistir. Calisanlarin “birlikte ¢alistigimiz insanlar gercekten de
arkadas canlisidirlar.” ifadesine yiliksek (3,930 =+ 0,770) diizeyde katildiklar:

saptanmuistir.
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Cizelge 19. Cizelge Is Tatmini Tlgili Tanimlayici statistikler

Ifadeler 1 2 3 4 5 | Ort. | SS

IK 1- Isim bana basarma duygusu N| 8 36 | 63 | 200 | 59 |3,727 0,923

veriyor. % | 2,2 | 98 | 17,2 | 54,6 | 16,1

IK2- Isim tatmin edicidir N | 13 | 57 | 99 | 154 | 43 | 3,429 1,004
% | 3,6 | 15,6 |27,0|42,1| 11,7

IK3- Isimde calismaya deger bir sey N| 8 31 59 | 202 | 66 | 3,784 0,913

yaptyorum. % | 2,2 | 85 | 16,1 | 55,2 | 18,0

T4- Sirketimin adil bir terfi politikasi N | 103 | 107 | 105 | 43 8 12,306 | 1,070

var. % | 28,1 29,2 128,7|11,7] 2.2

T5- Sirketimde gelisme olanaklari N | 35 71 | 113 | 127 | 20 | 3,071 | 1,068

vardir. %1 9,6 | 19,4309 |34,7| 5,5

Té6- Ilerlemek isteyenler i¢in burada N| 36 | 104 | 129 | 88 9 12,809 | 0,991

yeteri kadar iyi igler var. % | 9.8 | 28,4 352|240 2,5

O7- Diger sirketlerde aymn isi N | 118 | 130 | 72 | 37 9 2,150 1,061

yapanlarla karsilastirildiginda benim % | 32,2 1355(19,7|10,1| 2,5

maasim yiiksektir

O8- Bana gore bu sirkette maaglar N | 111 | 148 | 75 25 7 12,096 | 0,973

diger sirketlere gore daha yliksektir. % | 30,3 | 40,4 | 20,5 6,8 | 1,9

YO9- Yoneticim genellikle isle ilgili N | 22 | 40 | 47 | 199 | 58 | 3,631 | 1,064

konularda fikirlerimizi almaya ¢alisir. | % | 6,0 | 10,9 | 12,8 | 54,4 | 15,8

Y10- Yoneticim benimle ilgili N| 33 | 51 84 | 143 | 55 | 3,372 1,165

konularda daima diiriist olmustur. % | 9,0 | 13,9 |23,039,1]| 15,0

Y11- Yoneticim iyi yapilan is N | 20 58 77 | 168 | 43 | 3,426 | 1,062

karsiliginda bize olan giivenini belirtir | % | 5,5 | 15,8 | 21,0 | 45,9 | 11,7

ve dver.

SP12- Yonetim gelisime aciktir. N | 36 93 | 112 | 111 | 14 | 2,929 | 1,050
% 1| 9,8 |25,4]30,6|303]| 3,8

SP13- Ust ydnetim isini gercektende | N | 59 | 104 | 126 | 70 7 12,623 | 1,028

iyi yapar. % | 16,1 | 28,4 | 34,4 | 19,1 | 1,9

SP14- Bu sirket islerini etkin ve N | 51 | 100 | 122 | 84 9 2,727 | 1,042

diizgiin yiiriitiir. % | 13,9 [ 27,3 33,3 (23,0 2,5

SP15- Bu sirketin ¢alisanlar1 yonetim | N | 34 | 101 | 134 | 79 18 | 2,852 | 1,020

tarafindan cesitli sekillerde %1 9,3 |27,6 36,6|21,6| 4,9

desteklenmektedir.

ISARK16-Caligma arkadaslarimiz N| 6 10 20 | 242 | 88 | 4,082 | 0,739

iyidir. % | 1,6 | 2,7 | 55 | 66,1 24,0

ISARK17- Birlikte ¢alistigimiz N| 4 15 52 | 225 | 70 | 3,934 10,770

insanlar gercekten de arkadas % | 1,1 | 4,1 | 14,2 | 61,5 | 19,1

canlisidirlar.

Arastirmaya katilan Telekomiinikasyon firma ¢alisanlarmin i tatmin
diizeylerinin ortalamalar1 incelendiginde, “isin kendisi ile ilgili is tatmini” diizeyi

ortalamasiin yliksek (3,647 £+ 0,823); “terfi ile ilgili is tatmini” diizeyi ortalamasinin

orta (2,729 + 0,899); “6deme ile ilgili is tatmini” diizeyi ortalamasmnin zayif (2,123 +

0,942); “yonetici ile ilgili is tatmini” diizeyi ortalamasinin yiliksek (3,476 + 0,988);
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“sirket politikas1 ile ilgili ig tatmini” diizeyi ortalamasmin orta (2,783 + 0,859); “is
arkadaslari ile ilgili is tatmini” diizeyi ortalamasinin yiiksek (4,008 £ 0,705); “genel is
tatmini” diizeyi ortalamasmin orta (3,115 + 0,608) diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu

bilgiler Cizelge 20'deki tabloda gosterilmistir.

Cizelge 20. Cizelge Is Tatmini Olcegi ve Alt Boyutlarimin Ortalama ve Standart
Sapma Degerleri

Boyutlar Ortalama SS

Isin Kendisi 3,647 0,823
Terfi 2,729 0,899
Odeme 2,123 0,942
Y 6netici 3,476 0,988
Sirket Politikasi 2,783 0,859
Is Arkadaslar 4,008 0,705
Genel Is Tatmini 3,647 0,823

Sekil 11'de is tatmini boyutlarmin ortalamalarinin gosterildigi bilgiler

bulunmaktadir.

isin Kendisi ile Ilgiliis
Tatmini
45

Terfi ile ilgili Is

G | is Tatmini ini
enellg Tatmini, Tatmini

I

2,729 |

=——0rt

V2,123 | Odeme ile ilgili is
Tatmini

is Arkadaslariile ilgili | 4
Is Tatmini 4,008

: 3,476
Sirket Politikasi ile Yonetici ile ilgili Is
ilgili is Tatmini Tatmini

Sekil 11. Arastirmaya Katilan Telekomiinikasyon Firma Cahsanlarinin Is Tatmin
Diizeylerinin Ortalamalan
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3.9. DEGISKENLERE GORE FARKLILIK ANALIZLERI

Bu boliimde algilanan performans, 360 derece performans degerleme puani ve is

tatmini ile ilgili farklilik analizlerine yer verilmistir.

3.9.1. Algilanan Performansla flgili Farkhlik Analizleri

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin algilanan performans puanlarinin yas degiskeni
acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal Wallis H-Testi Cizelge 21°de gosterilmistir. Cikan sonuglar yas degiskenine
gore calisanlarin algiladiklar1 performans puanlarinda istatistiki olarak anlamli bir

farklilik olmadigini1 géstermektedir (p>0.05).

Cizelge 21. Yas Algilanan Performans Farkhihk Analizleri

Grup N Sira Ort. Ss %2 p
Algilanan performans | 26-30 Arasi 145 176,04 0,473 | 1,901 | 0,386
31-35 Arasi 143 184,24 0,465
36 Ve Daha Biiyiik 78 196,00 0,458

Calisanlarin algilanan performans puanlari cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi
Cizelge 22°de gosterilmistir. Cikan sonuglar cinsiyet degiskenine gére gruplar arasinda
algilanan performans puanlar1 istatistiksel acidan anlamli bir farklilik olmadigini

gostermektedir (p>0,05).

Cizelge 22. Cinsiyet Algilanan Performans Farkhhk Analizleri

Grup | N | SiraOrt. | Ss U p

Algilanan Performans Erkek | 300 | 179,71 | 0,451 | 8 763,000 | 0,135
Kadin | 66 200,73 | 0,530

Calisanlarin algilanan performans puanlar1 medeni durum degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann
Whitney-U testi Cizelge 23°de belirtilmistir. Cikan sonug¢lar medeni durum degiskenine
gore gruplarin algilanan performans puanlar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir

farklilik olmadigini gostermektedir (p>0,05).
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Cizelge 23. Medeni Durum Algilanan Performans Farkhlik Analizleri

Grup | N | SwraOrt. | Ss U p
Algilanan Performans Bekar | 111 184,21 | 0,440 | 14 073,500 | 0,931
Evli 255 | 183,19 | 0,478

Calisanlarin algilanan performans puanlart 6grenim durumu degiskenine gore
anlamli bir farklilik gdosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann
Whitney-U testi Cizelge 24’de gosterilmistir. Cikan sonuglar 6grenim durumu
degiskenine gore gruplarin algilanan performans puanlar1 arasinda istatistiksel agcidan

anlaml bir farklilik olmadigini gostermektedir (p>0,05).

Cizelge 24. Ogrenim Durumu Algilanan Performans Farkhlik Analizleri

Grup N | SiraOrt. | Ss U p
Algilanan Performans Universite 275 184,66 | 0,449 | 12 194,500 | 0,710
Yiiksek Lisans | 91 180,01 | 0,515

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin algilanan performans puanlarmin meslekte
calisma siiresi degiskeni agisindan anlamli bir farklihik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi Cizelge 25’de gosterilmistir. Cikan
sonuglar gore meslekte calisma siiresi degiskeninin gruplarin algilan performans

puanlarina gore istatiksel agidan anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>0.05).

Cizelge 25. Meslekte Calisma Siiresi Algilanan Performans Farkhihik Analizi

Grup N | SwraOrt. | Ss %2 p
Algilanan performans 1-3 Yil 47 147,32 | 0,477 | 7,660 | 0,054
4-6 Y1l 128 | 189,55 | 0,452
7-9 Yil 97 180,81 | 0,476
10 Yildan Fazla | 94 196,12 | 0,461

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin algilanan performans puanlarmin su an ki

isyerinde caligma siiresi degiskeni agisindan anlamli bir farklihik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi Cizelge 26’da
gosterilmistir. Cikan sonuglar su an ki isyerinde caligma siiresi degiskenine gore
gruplarin algilanan performans puanlar1 arasinda istatiksel agidan anlamli bir farklilik

olmadigini gostermektedir (p>0.05).
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Cizelge 26. Su An ki Isyerinde Cahsma Siiresi Algilanan Performans Farkhhik

Analizi
Grup N | SwraOrt. | Ss %2 p
Algilanan performans 1-3 Yil 78 164,79 | 0,490 | 7,550 | 0,056
4-6 Y1l 166 | 187,31 | 0,462
7-9 Yil 64 171,91 | 0,490
10 Yildan Fazla | 58 210,54 | 0,404

Aragtirmaya katilan ¢aligsanlarin algilanan performans puanlari unvani degiskeni
acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal Wallis H-Testi Cizelge 27°de gosterilmistir. Cikan sonug¢lar unvan degiskenine
gore gruplarm algilanan performans puanlar1 arasinda istatiksel agidan anlamli bir

farklilik olmadigmi géstermektedir (p>0.05).

Cizelge 27. Unvan Algilanan Performans Farkhlik Analizi

Grup N | SwraOrt. | Ss %2 p
Algilanan performans Miihendis/uzman Yrd. | 100 | 173,10 | 0,476 | 6,103 | 0,192
Uzman 138 | 183,41 | 0,487
Takim Lideri/yonetici | 71 195,61 | 0,457
Miidiir 35 165,03 | 0,355
Diger 22 221,68 | 0,446

Yazinda genellikle algilanan performans ile yas, cinsiyet, hizmet yili ve
pozisyonun etkili oldugu belirtilmektedir. Bunlardan birinde, Ozdogan (2009)
ilkdgretim okul yoneticilerinin performans degerlendirmesini arastirmistir. Sonug olarak
erkek ve kadin yoneticiler arasinda cinsiyetlerine bagli performans algis1 olustugu ifade
edilmistir. Yazindaki diger caligmalarda da genellikle is tatminin yordayicis1 olarak
algilanan performansin arastirildigi ve ilgili faktorler ile anlamh diizeyde farklilastigi
belirtilmektedir (Oz ve Siimer, 2004; Tuncel ve Siimer, 2000; Judge, vd., 2001;
Veloutsou ve Panigyrakis, 2004).

3.9.2. 360 Derece Performans Degerleme Puam ile Ilgili Farklihk Analizleri

Aragtirmaya katilan ¢aliganlarin 360 derece performans degerlendirme puaninin
yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi Cizelge 28°de verilmistir. Cikan sonuglar yas
degiskenine gore gruplarn 360 derece performans puanlar1 arasinda istatiksel agidan

anlamli bir farklilik olmadigin1 gostermektedir (p>0.05).
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Cizelge 28. Yas 360 Derece Performans Degerlendirme Farklihik Analizi

Grup N | Smra Ort. Ss %2 p
360 derece performans 26-30 Arasi 145 183,01 0,368 | 2,048 | 0,359
degerlendirme puani 31-35 Arasi 143 191,30 0,350
36 Ve Daha Biiyiik 78 170,12 0,281

Calisanlarm 360 derece performans degerleme puanlarinin cinsiyet degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann
Whitney-U testi Cizelge 29’da verilmistir. Cikan sonuglar cinsiyet degiskenine
gruplarin 360 derece performans puanlar1 arasinda istatiksel agidan anlamli bir farklilik

olmadigmi gostermektedir (p>0,05).

Cizelge 29. Cinsiyet 360 Derece Performans Degerlendirme Farkhlik Analizi

Grup | N | Sira Ort. Ss U p
360 Derece Performans Degerleme | Erkek | 300 181,10 | 0,345 | 9178,500 | 0,352
Puam Kadin | 66 194,43 0,340

Calisanlarin 360 derece performans degerleme puanlarinin medeni durumu
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Mann Whitney-U testi Cizelge 30°de verilmistir. Cikan sonug¢lar medeni durum
degiskenine gore gruplarin 360 derece performans puanlar1 arasinda istatiksel acidan

anlaml bir farklilik olmadigini géstermektedir (p>0,05).

Cizelge 30. Medeni Durum 360 Derece Performans Degerlendirme Farkhhik

Analizi
Grup | N | SiraOrt. Ss U p
360 Derece Performans Degerleme Bekar | 111 176,67 0,381 | 13394,000 | 0,413
Puam Evli 255 186,47 0,325

Calisanlarin 360 derece performans degerleme puanlarinin 6grenim durumu
degiskenine gore anlamli bir farklhilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Mann Whitney-U testi Cizelge 31°de verilmistir. Cikan sonuglar 6grenim
durumu degiskenine gore gruplarin 360 derece performans puanlari arasinda istatiksel

acidan anlaml bir farklilik olmadigmi géstermektedir (p>0,05).
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Cizelge 31. Ogrenim Durumu 360 Derece Performans Degerlendirme Farklihk

Analizi
Grup N | SwraOrt. | Ss U p
360 Derece Performans Universite 2751 177,88 | 0,356 | 10966,000 | 0,076
Degerleme Puani Yiiksek Lisans 91 200,49 | 0,304
Arastirmaya katilan ¢alisanlarn 360 derece performans degerlendirme

puanlarinin meslekte ¢aligma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi Cizelge 32’de
verilmistir. Cikan sonuclar meslekte ¢alisma siiresi degiskenine gore gruplarin 360
derece performans puanlari arasinda istatiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigini

gostermektedir (p>0,05).

Cizelge 32. Meslekte Calisma Siiresi 360 Derece Performans Degerlendirme

Farkhhk Analizi
Grup N | Sira Ort. Ss %2 p
360 derece performans 1-3 Yil 47 164,52 0,406 | 2,783 | 0,426
degerlendirme puani 4-6 Y1l 128 191,99 0,397
7-9 Y1l 97 187,26 | 0,246
10 Yildan Fazla | 94 177,55 0,322
Arastirmaya katillan ¢alisanlarm 360 derece performans degerlendirme

puanlarinin su an ki igyerinde calisma siiresi degiskeni agisindan anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi Cizelge
33’de verilmistir. Cikan sonuglar su an ki isyerinde caligma siiresi degiskenine gore
gruplarin 360 derece performans puanlari1 arasinda istatiksel agidan anlamli bir farklilik

olmadigmi gostermektedir (p>0,05).

Cizelge 33. Su an ki isyerinde Calisma Siiresi 360 Derece Performans
Degerlendirme Farkhilhik Analizi

Grup N | Sira Ort. Ss %2 p
360 derece performans 1-3 Yil 78 173,60 0,412 | 2,716 | 0,438
degerlendirme puani 4-6 Yil 166 193,23 0,358
7-9 Yil 64 179,24 0,244
10 Yildan Fazla 58 173,68 0,298
Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin 360 derece performans degerlendirme

puanlarmin unvant degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini

belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi Cizelge 34’de verilmistir. Cikan
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sonuglar unvan degiskenine gore gruplarin 360 derece performans puanlar1 arasinda

istatiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigini géstermektedir (p>0,05).

Cizelge 34. Unvan 360 Derece Performans Degerlendirme Farkhhk Analizi

Grup N | Sira Ort. Ss %2 p
360 derece Miihendis/Uzman Yrd. 100 186,00 0,413 | 2,476 | 0,649
performans Uzman 138 182,60 0,271
degerlendirme Takim Lideri/yonetici 71 193,93 | 0,260
puani Miidiir 35 160,29 | 0,249
Diger 22 181,07 | 0,653

3.9.3. Is Tatmini Ile Tigili Farkhlik Analizleri

Cizelge 35°de yasa gore is tatmini ve alt boyutlarmin Kruskal Wallis H-Testi

farklilik sonuglar1 verilmektedir.

Cizelge 35°de goriildiigli gibi is tatmini boyutlarindan 6deme ile ilgili is tatmini
yasa gore istatistiki olarak anlamh farklhilik gostermektedir (p<<0.05). 36 ve daha biiyiik
yastaki ¢alisanlarin sira ortalamasi diger yas gruplarma gore daha yiiksektir. Diger bir
ifade ile igyerinde en yaslh olanlarin 6deme ile ilgili is tatmini daha yiiksektir. 36 yas ve
iizeri sirkette belirli bir konuma gelmis ve iicret konusunda tatmin edici bir diizeye
ulagmig bir kesimi ifade etmektedir. Bu yaslardan sonra alinan unvanlarin iicret
konusunda ¢alisanlar1 tatmin edici bir diizeye getirmis olmas1 6deme ile ilgili is tatmini

diizeyine etki etmis olabilir.

Cizelge 35°de de gorildiigii gibi yas degiskenine gore calisanlarin isin
kendisinden, terfiden, yoneticilerden, sirket politikalarindan ve is arkadaslarindan

tatmin puanlar1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Calisanlarin genel is tatmini puanlar1 da yas degiskenine gore istatiksel olarak

anlamli bir farklilik géstermemektedir.
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Cizelge 35. Yas Is Tatmini Farklihk Analizi

Grup N | Swra Ort. | Ss %2 p

Isin kendisi ile ilgili is 26-30 arasi 166 176,08 | 0,797

tatmini 31-35 arasi 64 180,72 | 0,895 | 3,383 | 0,1843
36 ve daha biiyiikk | 58 202,38 | 0,783

Terfi Ile Tlgili Is Tatmini 26-30 arasi 78 190,38 | 0,748
31-35 arasi 166 182,21 | 0,913 | 1,408 | 0,4945
36 ve daha biiyiikk | 64 173,08 | 0,883

Odeme {le Ilgili Is Tatmini 26-30 arasi 166 176,43 0,926
31-35 arasi 64 174,26 | 0,821 | 8,405 0,0150
36 ve daha biiyiikk | 58 213,58 1,029

Yénetici ile Tlgili Is Tatmini | 26-30 arasi 166 184,88 | 0,983
31-35 arasi 64 193,17 1,082 | 4,168 | 0,1244
36 ve daha biiyilk | 58 163,20 1,044

Sirket Politikasi Ile Tlgili Is 26-30 arasi 166 182,71 0,865

Tatmini 31-35 arasi 64 184,68 | 0,886 | 0,029 | 0,9854
36 ve daha biiyiikk | 58 182,81 0,828

Is Arkadaslar Ile Tlgili Is 26-30 arasi 166 197,31 0,665

Tatmini 31-35 arasi 64 178,81 0,767 | 5,681 | 0,0584
36 ve daha biiyiikk | 58 166,42 | 0,753

Genel Is Tatmini 26-30 arasi 166 185,90 0,604
31-35 arasi 64 180,29 | 0,618 | 0,221 | 0,8956
36 ve daha biiyiikk | 58 184,93 | 0,669

Cizelge 36'da cinsiyete gore is tatmini ve alt boyutlarmin Mann Whitney-U Testi

farklilik sonuglar1 verilmektedir.

Cizelge 36'da goriildiigii gibi is tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili tatmin
cinsiyete gore istatistiki olarak anlamli farklhilik gostermektedir (p<0.05). Erkek
calisanlarin sira ortalamasi kadin calisanlara gore daha yiiksektir. Diger bir ifade ile
erkek calisanlarin terfi ile ilgili is tatmini daha yiiksektir. Sirketlerde genel olarak erkek
idarecilerin kadin idarecilerden fazla olmasi erkekleri terfi noktasinda tatmin diizeyinin

daha yliksek olmasina sebep olmus olabilir.

Cizelge 36'da goriildiigii gibi cinsiyet degiskenine gore calisanlarin isin
kendisinden, 6demeden, yoneticilerden, sirket politikalarindan ve is arkadaslarindan

tatmin puanlar1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Calisanlarm genel is tatmini puanlar1 da cinsiyet degiskenine gore istatiksel

olarak anlaml bir farklilik géstermemektedir.
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Cizelge 36. Cinsiyet Is Tatmini Farklihk Analizi

Grup | N | SiraOrt. Ss U p

Isin Kendisi Ile Tlgili is Tatmini Erkek | 300 187,59 | 0,796
Kadin | 66 164,89 | 0,927

8672,000 | 0,110

Terﬁ Ile. H%lh Is .Tatrnml IE<;1:§1; 36060 }2(8)283 8:2(3)2 8349,000 | 0,045
Odeme Il‘e Il‘glh Is‘ Tatmini IE(rali;E 36060 };g:?? 8:222 8843,500 | 0,165
Yonetici Ile Hgllf Is ‘Tatm'lm IE(rali;l; 36060 }ngg (1):(9)?7)2 9502,000 | 0,606
%gﬁ‘;iohhkam Ile Ilgili s Ilzral:;ilg 36060 }Sii’g 8:222 9855,000 | 0,954

Is Arkadaslari Ile ilgili Is Tatmini | Erkek | 300 183,52 | 0,714
Kadin | 66 183,42 | 0,670
Genel Is Tatmini Erkek | 300 184,72 0,609
Kadin | 66 177,96 | 0,606

9895,000 | 0,994

9534,500 | 0,638

Cizelge 37°de medeni duruma gore is tatmini ve alt boyutlarinin Mann Whitney-

U -Testi farklilik analizi sonuglar1 verilmektedir.

Cizelge 37°de goriildiigli gibi is tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili is tatmini
medeni duruma gore istatistiki olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<<0.05). Bekar
calisanlarin sira ortalamasi evli ¢alisanlara gore daha yiiksektir. Diger bir ifade ile bekar
calisanlarin terfi ile ilgili is tatmini daha yiiksektir. Bekar calisanlar genel itibari ile ise
yeni baslamis kesimi ifade etmektedir. Dolayis1 ile bekar calisanlarin terfi ile ilgili
beklentilerinin ¢ok fazla olmamasi tatmin diizeylerinin yiiksekligini sonu¢ vermis

olabilir.

Cizelge 37°de goriildiigii gibi medeni durum degiskenine gore ¢alisanlarin isin
kendisinden, terfiden, yoOneticilerden, sirket politikalarindan ve is arkadaslarindan

tatmin puanlar1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Calisanlarin genel is tatmini puanlari da medeni durum degiskenine gore

istatiksel olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir.
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Cizelge 37. Medeni Durum Is Tatmini Farkhhk Analizi

Grup | N | Sira Ort. Ss U p
Isin Kendisi ile Ilgili Is Tatmini Bekar | 111 174,52 0,789 | 13156,000 | 0,278
Evli 255 187,41 0,837

Terfi Ile Tlgili Is Tatmini Bekar | 111 201,33 0,860 | 12173,000 | 0,032
Evli 255 175,74 0,910

Odeme {le ilgili Is Tatmini Bekar | 111 193,06 0,959 | 13091,500 | 0,244
Evli 255 179,34 0,934

Yénetici ile Tlgili Is Tatmini Bekar | 111 196,13 0,982 | 12751,000 | 0,128
Evli 255 178,00 0,990

Sirket Politikasi Ile Tlgili Is Bekar | 111 196,51 0,855 | 12708,000 | 0,119

Tatmini Evli 255 177,84 0,860

Is Arkadaslari Ile ilgili Is Tatmini | Bekar | 111 196,47 0,676 | 12712,500 | 0,092
Evli 255 177,85 0,715
Genel Is Tatmini Bekar | 111 197,21 0,606 | 12631,000 | 0,102
Evli 255 177,53 0,608

Cizelge 38’de Ogrenim duruma gore is tatmini ve alt boyutlarmin Mann

Whitney-U -Testi farklilik sonuglar1 verilmektedir.

Cizelge 38’de goriildiigli gibi is tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili is tatmini
O0grenim durumuna gore istatistiki olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0.05).
Ogrenim durumu lisans olan calisanlarda sira ortalamasi 6grenim durumu yiiksek
lisansiistli olanlara gore daha yiiksektir. Diger bir ifade ile 6grenim durumu lisans olan
calisanlarin terfi ile ilgili is tatmini daha yiiksektir. Sirkette yiiksek lisans, doktora
mezunu ¢alisanlarin bu kariyerlerini kullanabilecekleri bir firsat verilmemis olmasi bu

calisanlarda tatmin diizeyini diislirmiis olabilir.

Cizelge 38’de goriildiigii gibi 6grenim durumu degiskenine gore calisanlarm igin
kendisinden, terfiden, yoneticilerden, sirket politikalarindan ve is arkadaslarindan

tatmin puanlar1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Calisanlarin genel is tatmini puanlar1 da 6grenim degiskenine gore istatiksel

olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir.
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Cizelge 38. Ogrenim Durumu is Tatmini Farkhhk Analizi

Grup N | SwraOrt. | Ss U p

Isin Kendisi Ile Tlgili Is Universite 275 186,87 | 0,810 | 11585,500 | 0,283

Tatmini Yiiksek Lisans 91 173,31 | 0,858

Terfi Ile Tlgili Is Tatmini Universite 275 190,65 | 0,911 | 10546,500 | 0,024
Yiiksek Lisans 91 161,90 | 0,841

Odeme {le ilgili Is Tatmini Universite 275 178,67 | 0,883 | 11185,000 | 0,121
Yiiksek Lisans 91 198,09 | 1,087

Yénetici ile Tlgili Is Tatmini Universite 275 | 186,91 | 0,989 | 11576,000 | 0,280
Yiiksek Lisans 91 173,21 | 0,985

Sirket Politikasi Ile Tlgili Is Universite 275 188,47 | 0,857 | 11146,000 | 0,117

Tatmini Yiiksek Lisans 91 168,48 | 0,857

Is Arkadaslari Ile Ilgili Is Universite 275 187,45 | 0,639 | 11427,500 | 0,177

Tatmini Yiiksek Lisans 91 171,58 | 0,870

Genel Is Tatmini Universite 275 | 188,32 | 0,589 | 11188,000 | 0,130
Yiiksek Lisans 91 168,95 0,658

Cizelge 39’da meslekte caligma siiresine gore is tatmini ve alt boyutlarinin

Kruskal Wallis H-Testi farklilik analizleri sonuglar1 verilmektedir.

Cizelge 39°da goriildiigli gibi is tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili is tatmini
meslekte caligma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farkliik gdstermektedir
(p<0.001). 1-3 il arasinda c¢aliganlarin swra ortalamasi diger gruplara gore daha
yiiksektir. Diger bir ifade ile meslekte ¢alisma siiresi 1-3 yil olanlarda terfi ile ilgili is

tatmini daha yiiksektir.

Daha once de ifade edildigi gibi 1-3 yil caligma siiresi olan caliganlar ise yeni
baslamig olan personellerin ¢ogunlukta oldugu bir gurubu ifade etmektedir. Bundan
dolay1 da terfi noktasinda beklenti heniiz zayif olabilir bu da terfi de is tatmini

diizeylerine olumlu yonde etki etmis olabilir.

Cizelge 39°da goriildiigli gibi is tatmini boyutlarindan 6deme ile ilgili is tatmini
meslekte calisma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik goéstermektedir
(p<0.001). Meslekte galisma siiresi 1-3 yil olan calisanlarla 10 yildan fazla olan
calisanlarin sira ortalamasi diger gruplara gore daha yiiksektir. Diger bir ifade ile

isyerinde en yeni olanlarla en eski olanlarin 6deme ile ilgili is tatmini daha yiiksektir.

Odemede tatmin diizeyi yiiksek olan 1-3 yil ¢alisma siiresi icerisinde yer alan
calisanlar ise yeni baslamis kesimi ifade etmektedir. Bu grup icerisinde yer alan

calisanlar sirket tarafindan takdir edilen iicretle memnuniyet diizeyleri artan, baska bir
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ifade ile kiigiik seylerle mutlu olabilen, sirketi ve iicret politikalarint yeni tanimaya
baslayan bireylerden olusmaktadir. Calisanlar arasinda ticret farklilagmalarmin ve
aldiklar1 iicreti hem igeride hem de disarida karsilastirmaya basladiklar: siire¢ 3 yildan
sonra baslamaktadir. Bundan dolayr 6deme de tatmin diizeylerinin 1-3 yil arasi
calisanlarda yliksek ¢ikmasi bu sebeplerden dolayi olabilir. 10 yildan fazla olan
calisanlar bu yila kadar tcretlerin yeteri kadar artig gostermis bir kesimi ya da artig
olmasa da durumu kabullenmis bir gurubu ifade etmektedir. Ucret konusunda tatmin
diizeyi diisiik olanlar bu yila kadar genellikle ¢alismamakta ve isini birakmaktadir.
Caligma stiresi 10 yildan fazla olanlarm is tatmin diizeyi bu sebeplerden dolay: yiiksek

olabilir.

Cizelge 39’da goriildiigli gibi is tatmini boyutlarindan sirket politikasindan
tatmin meslekte ¢alisma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik gostermektedir
(p<0.01). Meslekte ¢alisma stiresi 1-3 y1l olan ¢alisanlarda sira ortalamasi diger gruplara
gore daha yliksektir. Diger bir ifade ile meslekte ¢alisma siiresi 1-3 yil olanlarda sirket

politikasr ile ilgili is tatmini daha yiiksektir.

Cizelge 39’da goriildiigii gibi genel is tatmini meslekte caligma siiresine gore
istatistiki olarak anlamh farklilik gostermektedir (p<<0.001). Meslekte ¢aligma siiresi 1-3
yil olan ¢aligsanlarda sira ortalamasi diger gruplara gore daha ytliksektir. Diger bir ifade

ile meslekte ¢caligma siiresi 1-3 yil olanlarda genel is tatmini daha yiiksektir.

Sirket politikalar1 ve genel is tatmini diizeylerinin 1-3 yil ¢calisma siiresinde olan
calisanlarda yiiksek olmasmni daha once de ifade edildigi gibi ise yeni baslayan

calisanlarin beklenti diizeylerinin diisiikliigiine baglanabilir.

Cizelge 39°da goriildiigii gibi meslekte ¢calisma degiskenine gore calisanlarin isin
kendisinden, yOneticilerden ve is arkadaslarindan tatmin puanlar1 arasinda istatiksel

olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

137



Cizelge 39. Meslekte Calisma Siiresi Is Tatmini Farklihk Analizi

Grup N Sira Ort. Ss x2 p
Isin Kendisi Ile Tlgili Is 1-3 Y1l 47 174,53 | 0,772 | 6,120 | 0,106
Tatmini 4-6 Y1l 128 178,29 | 0,839
7-9 Yil 97 172,76 | 0,837
10 Yildan 94 206,17 | 0,795
Fazla
Terfi Ile Tlgili Is Tatmini 1-3 Y1l 47 247,13 | 0,666 | 20,453 | 0,000
4-6 Y1l 128 177,94 | 0,868
7-9 Yil 97 166,67 | 0,993
10 Yildan 94 176,63 | 0,868
Fazla
Odeme {le ilgili Is Tatmini 1-3 Y1l 47 226,02 0,924 | 39,253 | 0,000
4-6 Y1l 128 147,84 | 0,816
7-9 Y1l 97 170,45 | 0,919
10 Yildan 94 22427 | 0,962
Fazla
Yénetici ile Tlgili Is Tatmini 1-3 Y1l 47 221,29 0,659 | 7,755 | 0,051
4-6 Y1l 128 182,81 1,046
7-9 Yil 97 178,66 | 0,980
10 Yildan 94 170,54 1,023
Fazla
Sirket Politikasi Ile Tlgili Is 1-3 Y1l 47 238,01 | 0,625 | 17,251 | 0,001
Tatmini 4-6 Yil 128 175,04 | 0,857
7-9 Yil 97 163,17 | 0,921
10 Yildan 94 188,74 | 0,836
Fazla
Is Arkadaslar Ile Tlgili Is 1-3 Y1l 47 | 201,66 | 0,709 | 3,671 | 0,299
Tatmini 4-6 Yil 128 182,83 | 0,640
7-9 Yil 97 188,48 | 0,777
10 Yildan 94 170,19 | 0,715
Fazla
Genel Is Tatmini 1-3 Yil 47 237,47 0,464 | 18,058 | 0,000
4-6 Y1l 128 170,48 | 0,586
7-9 Yil 97 164,82 | 0,632
10 Yildan 94 193,53 | 0,632
Fazla

Cizelge 40°da meslekte su an ki isyerinde caligma siiresine gore is tatmini ve alt

boyutlarmin Kruskal Wallis H-Testi farklilik analizi sonuglar1 verilmektedir.

Cizelge 40°da goriildigii gibi is tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili is tatmini su
an ki igyerinde ¢aligma siiresine gore istatistiki olarak anlaml farklilik gostermektedir
(p<0.001). Su an ki isyerinde calisma siiresi 1-3 yil olan calisanlarda sira ortalamasi
diger gruplara gore daha yiiksektir. Diger bir ifade ile su an ki isyerinde ¢alisma siiresi

1-3 y1l olanlarda terfi ile ilgili is tatmini daha yiiksektir. 1-3 yil arasindaki calisanlar is
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yerinde yeni ¢alismaya baslamis ¢alisanlardan olusmasi sebebi ile igyerinden beklenti
diizeylerinin diisiik olmasi tatmin diizeylerinin yiiksek olmasmi saglamis olabilir.
Sonrasinda gelen 4-6 yil arasi calisanlarin terfi ile ilgili is tatmini diizeylerinin
yiiksekligi ise ara unvanlarin bu yillarda alinmasinda etkili olmus olabilir. Siralamada
10 yildan fazla calisma siiresi olanlarin 4-6 yil arasi ¢alisma siiresine yakin tatmin
diizeylerinin olmasi bu yillardan sonra gergeklesen yoneticilik atamalarinin etkisini

gosterebilir.

Cizelge 40°da goriildigl gibi is tatmini boyutlarindan 6deme ile ilgili ig tatmini
su an ki isyerinde calisma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik
gostermektedir (p<0.001). Su an ki igyerinde ¢aligma siiresi 1-3 yil arast olan
calisanlarla 10 yildan fazla calisanlarin sira ortalamasi diger gruplara gore daha
yiiksektir. Diger bir ifade ile isyerinde en yeni olanlarla en eski olanlarin 6deme ile ilgili
is tatmini daha yiliksektir. Calisma stiresi 1-3 yil arasinda olanlarin ise yeni baslamis
olmalar1 sebebiyle beklenti diisiikliigli ve ticret farklilasmalarmin olusmaya baglamamis
olmas1 6deme ile ilgili is tatmini diizeylerini diger gruplara gore farkh kilmis olabilir.
10 yildan fazla caligma siiresi olanlarda, iicret iyilesmesi genelde gerceklesmis ya da
calisanlar durumu kabullenmis durumdadir. Ucret seviyesinden memnun olmayanlar ise
bu yila kadar igyerinde ¢caligmaya son vermistir. Bundan dolay1 10 yildan fazla ¢alisma
stiresi olanlar da 6deme ile ilgili is tatmini diizeyinin yiiksek olmasinda bunlar etkili

olmus olabilir.

Cizelge 40°da goriildiigii gibi is tatmini boyutlarindan yoneticilerden tatmin su
an ki isyerinde calisma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik gostermektedir
(p<0.05). Su an ki isyerinde ¢alisma siiresi 1-3 yil aras1 olan ¢alisanlarda sira ortalamasi
diger gruplara gore daha yiiksektir. Diger bir ifade ile su an ki igyerinde ¢aligma siiresi

1-3 yil olanlarda yonetici ile ilgili is tatmini daha yiiksektir.

Cizelge 40°da goriildiigii gibi sirket politikalarinda tatmin su an ki igyerinde
calisma siiresine gore istatistiki olarak anlaml farklilik gostermektedir (p<0.001). Su an
ki igyerinde ¢aligma siiresi 1-3 yil aras1 olan ¢alisanlarda sira ortalamasi diger gruplara
gore daha yiiksektir. Diger bir ifade ile su an ki isyerinde ¢alisma siiresi 1-3 yil
olanlarda sirket politikasi ile ilgili ig tatmini daha yiiksektir.
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Caligsma siiresi 1-3 yil olanlarin yoneticilerden ve sirket politikalarindan tatmin
diizeylerinin diger gruplara gore yiiksek olmasi, igyerinde yeni olmalarma ve beklenti

diizeylerinin diisiik olmasina baglanabilir.

Cizelge 40’da gorildigi gibi is arkadaslarindan tatmin su an ki igyerinde
calisma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik géstermektedir (p<0.05). Su an
ki igyerinde calisma siiresi 7-9 yil arasinda olan calisanlarda sira ortalamasi diger
gruplara gore daha yiiksektir. Diger bir ifade ile su an ki igyerinde ¢alisma siiresi 7-9 yil
olanlarda is arkadaslar1 ile ilgili i tatmini daha yiiksektir. Bu yillarda sirkette ¢alisma
sartlarmi kabullenme durumunun gergceklesmesi, arkadaslik iligkilerini gli¢lii kilmasina
dolayisi ile tatmin diizeyinin yiiksekligine etki etmis olabilir. 1-3 yil arasinda ¢alisma
stresi olanlar heniiz sirketi ve ortami tanima gayretinde olan bir kesimi
tanimlamaktadir. 4-6 yil arasinda calisma siiresi olanlar ise 7-9 yil arasinda ¢alisma
stiresi olanlara nazaran ortak paydalar1 daha az ve bu yillar i memnuniyetsizligi
acisindan isten ayrilmalarinin yogun yasandigi yillar olmasi sebebi ile tatmin diizeyleri
daha diisiik olabilmektedir. 10 yildan fazla ¢alisma siiresi icerine girenler ise alinan
terfilerle olusan yeni arkadas cevresine uyum siireci igerisinde olabilirler. Odeme
boyutunda da 10 yil {izeri ¢alisanlarin tatmin diizeylerinin yiiksek olmasi bu goriisii

destekleyebilir.

Cizelge 40°da goriildiigli gibi genel is tatmini su an ki isyerinde calisma siiresine
gore istatistiki olarak anlamli farklhilik gostermektedir (p<0.001). Su an ki isyerinde
calisma siiresi 1-3 yil arasinda olan c¢aliganlarda sira ortalamasi diger gruplara gore daha
yiiksektir. Diger bir ifade ile su an ki isyerinde ¢alisma siiresi 1-3 yil olanlarda genel is

tatmini daha yiiksektir.

Calisanlarin isin kendisi ile ilgili tatmin puanlar1 da su an ki igyerinde ¢alisma

stiresine gore istatiksel olarak anlamli bir farklilik géstermemektedir.
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Cizelge 40. Su An ki Isyerinde Cahsma Siiresi Is Tatmini Farkhihk Analizi

Grup N | SwraOrt. | Ss %2 p
Isin Kendisi Ile Tlgili Is Tatmini 1-3 Yil 78 175,15 | 0,840 | 3,757 | 0,289
4-6 Y1l 166 181,89 | 0,797
7-9 Yil 64 176,56 | 0,895
10 Yildan Fazla | 58 207,00 | 0,783
Terfi Ile Tlgili Is Tatmini 1-3 Yil 78 229,12 | 0,748 | 19,523 | 0,000
4-6 Y1l 166 175,30 | 0,913
7-9 Y1l 64 160,89 | 0,883
10 Yildan Fazla | 58 170,58 | 0,944
Odeme {le ilgili Is Tatmini 1-3 Yil 78 217,92 | 0,890 | 23,259 | 0,000
4-6 Y1l 166 158,93 | 0,926
7-9 Yil 64 177,55 | 0,821
10 Yildan Fazla | 58 214,10 | 1,029
Yénetici ile Tlgili Is Tatmini 1-3 Yil 78 214,30 | 0,801 | 11,256 | 0,010
4-6 Y1l 166 183,76 | 0,983
7-9 Yil 64 161,19 | 1,082
10 Yildan Fazla | 58 165,97 | 1,044
Sirket Politikasi Ile Tlgili Is 1-3 Yil 78 230,04 | 0,738 | 22,338 | 0,000
Tatmini 4-6 Y1l 166 176,91 | 0,865
7-9 Yil 64 150,80 | 0,886
10 Yildan Fazla | 58 175,85 | 0,828
Is Arkadaslari Ile Tlgili Is Tatmini | 1-3 Y1l 78 184,93 | 0,686 | 9,345 | 0,025
4-6 Y1l 166 186,88 | 0,665
7-9 Yil 64 202,72 | 0,767
10 Yildan Fazla | 58 150,70 | 0,753
Genel Is Tatmini 1-3 Y1l 78 223,38 | 0,504 | 15,798 | 0,001
4-6 Y1l 166 174,42 | 0,604
7-9 Yil 64 158,87 | 0,618
10 Yildan Fazla | 58 183,04 | 0,669

Cizelge 41°de unvana gore is tatmini ve alt boyutlarinin Kruskal Wallis H-Testi

farklilik sonuclar1 verilmektedir.

Cizelge 41°de goriildiigii gibi is tatmini boyutlarindan isin kendisi ile ilgili is
tatmini unvana gore istatistiki olarak anlaml farklilik géstermektedir (p<0.001). Diger
unvanina sahip calisanlarda sira ortalamasi diger gruplara gére daha yiiksektir. Diger bir

ifade ile unvani diger olan ¢alisanlar ile ilgili is tatmini daha yiiksektir.

Cizelge 41°de goriildiigl gibi is tatmini boyutlarindan 6deme ile ilgili is tatmini
unvana gore istatistiki olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0.05). Unvani miidiir
olan calisanlarm sira ortalamasi diger gruplara gére daha yiiksektir. Diger bir ifade ile

isyerinde unvani miidiir olan calisanlarin 6deme ile ilgili is tatmini daha yiiksektir.
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Unvan1 miidiir olanlarin aldiklar1 {icretin yiliksek olmasi tatmin diizeylerini yliksek

kilmis olabilir.

Cizelge 41°de goriildiigii gibi meslekte ¢aligma degiskenine gore ¢alisanlarin igin
terfiden, yoneticilerden, sirket politikalarindan ve is arkadaglarindan tatmin puanlari

arasmda istatiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Calisanlarin genel is tatmini puanlar1 da 6grenim degiskenine gore istatiksel

olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Cizelge 41. Unvan Is Tatmini Farkhilik Analizi

Grup N Sira Ort. Ss %2 p

Isin Kendisi Ile ilgili | Miihendis/Uzman Yrd. 100 157,10 | 0,855 | 25,935 | 0,000
Is Tatmini Uzman 138 174,19 | 0,802

Takim Lideri/Y 0netici 71 191,69 | 0,734

Miidiir 35 240,41 | 0,723

Diger 22 24495 | 0,832
Terfi Ile Ilgili Is Miihendis/Uzman Yrd. | 100 172,551 0,920 | 5,799 | 0,215
Tatmini Uzman 138 177,06 | 0,875

Takim Lideri/Y 6netici 71 192,70 | 0,839

Miidiir 35 216,99 | 0,963

Diger 22 190,70 | 0,979
Odeme ile Tlgili Is Miihendis/Uzman Yrd. | 100 167,70 | 0,911 | 17,211 | 0,002
Tatmini Uzman 138 168,11 0,922

Takim Lideri/Y 6netici 71 209,17 0,809

Miidiir 35 230,54 0,968

Diger 22 194,18 1,268
Yonetici Ile Tlgili s Miihendis/Uzman Yrd. | 100 175,98 1,015 | 5,056 | 0,282
Tatmini Uzman 138 183,47 | 0,974

Takim Lideri/Y 6netici 71 205,64 | 0,844

Miidiir 35 163,04 | 0,889

Diger 22 178,98 | 1,388
Sirket Politikasi Ile Miihendis/Uzman Yrd. 100 186,31 | 0,880 | 4,000 | 0,406
Ilgili Is Tatmini Uzman 138 175,12 | 0,863

Takim Lideri/Y 6netici 71 178,12 | 0,857

Miidiir 35 198,79 | 0,751

Diger 22 216,32 | 0,904
Is Arkadaslari ile Miihendis/Uzman Yrd. | 100 186,88 | 0,728 | 3,734 | 0,443
Ilgili Is Tatmini Uzman 138 192,55 | 0,655

Takim Lideri/Y 6netici 71 175,39 | 0,551

Miidiir 35 164,64 | 0,643

Diger 22 167,50 | 1,217
Genel Is Tatmini Miihendis/Uzman Yrd. 100 170,00 | 0,631 8,678 | 0,070

Uzman 138 173,88 | 0,597

Takim Lideri/Y 6netici 71 197,46 | 0,519

Miidiir 35 218,09 | 0,615

Diger 22 205,16 | 0,765
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3.10. OLCEKLER VE ALT BOYUTLARI ARASINDAKI KORELASYON

Bu kisimda arastirmada kullanilan degiskenler ve alt boyutlar1 arsindaki iligkiler
korelasyon analizi ile incelenmistir. Veriler normal dagilim gdstermedigi i¢in Spearman
metodu kullanilmistir. Elde edilen bulgular %95 giliven araliginda %5 anlamlilik

diizeyinde degerlendirilmistir.

Olgekler  arasindaki  korelasyon iliskileri asagidaki  kriterlere — gore
degerlendirilmistir (Kalayc1 2006: 116);
r [liski
0,00-0,25 Cok Zay1f
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Cizelge 42. Algilanan Performans, 360 Derece Performans Ve is Tatmini
Arasindaki Korelasyon

c&| 88| 2 . = S|
en o o X =} = Q B ~ = 4 S =
<2 82| = & 3 S GE |22 | &8
Algilanan r | 1,000 | ,280%* | 367** 0,039 0,047 | ,148%* | [ 143** 0,085 | ,184**
performans | p 0,000 | 0,000 0,458 0,370 | 0,005 0,006 | 0,104 | 0,000
360 derece r 1,000 | ,135%* -0,027 | -0,036 | 0,069 | -0,013 0,014 | 0,031
performans | p 0,010 0,609 0,497 | 0,187 | 0,800 | 0,788 | 0,556
Isin kendisi | r 1,000 | ,433** | 228%* | 309%* | 341** | [184** | ,610%*
p 0,000 0,000 [ 0,000 | 0,000| 0,000]| 0,000
Terfi r 1,000 | ,414%* | 467** | ,678**% | ,140%* | 831**
p 0,000 | 0,000 | 0,000| 0,008 0,000
Odeme r 1,000 | ,232%* | 465%%* 0,049 | ,570%**
p 0,000 | 0,000 | 0,348 | 0,000
Yonetici r 1,000 | ,419%* | 202%* | ,688**
p 0,000 | 0,000 | 0,000
Sirket r 1,000 ,113% | 807**
politikasi p 0,030 0,000
Is r 1,000 | ,292%*
arkadaslar1 | p 0,000
Genel is r 1,000
tatmini p

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-tailed).
* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-tailed).
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Calisanlarin algilanan performans puanlari ile 360 derece performans puanlarin
is tatmini ve i§ tatminin boyutlar1 ile ilgili korelasyonu Cizelge 42°de verilmektedir.
Cizelgeye gore algilanan performans puani ile 360 derece performans puani arasinda
anlamli ve pozitif yonde bir iligki bulunmaktadir. Fakat bu iligki zayiftir. (r=0.280;
p<0.001) Bu iliskinin zayif olmasmin iki sebebi olabilir. Birinci sebebi kisilerin
kendilerini degerlendirmek i¢in verdikleri puanlar objektiflikten uzak olabilir. ikinci
sebebi ise 360 derece performans degerleme kriterleri i¢in ¢aliganlara yoneltilen sorular
Olciimde yetersiz kalmis veya degerlendirme hatalar1 ya da performans degerlemede
stire¢ hatalar1 yapilmis olabilir. Performans degerlendirme sisteminin sonuglar1 ¢alisan
icin Ozellikle ticret, terfi ve sozlesmenin feshi gibi basliklarda kullanilmaya baslanmis

olmasi, degerlendirmeyi yapanlarda diisiik not vermeme egilimini olugturmus olabilir.

Genel is tatmini diizeyinin algilanan performans puani ve 360 derece performans
puant ile iligkisini inceledigimizde algilanan performans puaninin genel is tatmini ile
daha yiiksek bir diizeyde iliskisi oldugu goziikmektedir (360 derece performans puaninin
genel is tatmini ile iligkisi anlamli olmamakla birlikte). Dolayis1 ile ¢alisanlarm 360
derece performans puanlari ile kendi is tatminleri arasindaki iliski daha az gercekei

goriilmektedir. Ayni1 durum isin kendisi tatmin boyutu durumu iginde gegerlidir.

Algilanan performans puanmi yonetici ve sirket politikalar1 ile anlamli iliski

icindedir (r=0.148; p<0.05 ve r=0.143; p<0.05).

360 derece performans puanin sadece isin kendisi ile anlamhi iliskisi

bulunmaktadir (r=0.135; p<0.05).

Isin kendisinden tatmin terfi (r=0.433; p=0.000), ddeme (r=0.228; p=0.000),
yonetici (r=0.309; p=0.000), sirket politikas1 (r=0.341; p=0.000), is arkadaslar1 (r=0.184;
p=0.000) ve genel is tatmini (r=0.610; p=0.000) ile anlaml1 iliski i¢indedir.

Terfiden tatmin 6deme (r=0.414; p=0.000), yonetici (r=0.467; p=0.000), sirket
politikas1 (r=0.678; p=0.000), is arkadaglar1 (r=0.140; p<0.005) ve genel is
tatmini(r=0.831; p<0.001) ile anlaml iligki i¢cindedir

Odemeden tatmin yonetici (r=0.232; p=0.000), sirket politikas1 (r=0.465;
p=0.000) ve genel is tatmini (r=0.570 ; p=0.000) ile anlaml1 iligki i¢indedir
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Yoneticiden tatmin sirket politikasi (r=0.419; p=0.000), is arkadaslar1 (r=0.202;
p=0.000) ve genel is tatmini (r=0.688; p=0.000) ile anlaml iligki i¢indedir

Sirket politikasindan tatmin is arkadaslar1 (r=0.113; p<0.005) ve genel i tatmini
(r=0.807; p=0.000) ile anlaml iligki i¢indedir.

Is arkadaslarindan tatminin sadece genel is tatmini (r=0.292; p=0.000) ile anlaml1

iligkisi vardir.

3.11. REGRESYON ANALIZLERI

Regresyon analizi yapmak icin gereken kosullardan birisi normal dagilimin
saglanmasidir Arastirmada kullandigimiz Performans 6lgegi ve is tatmini 6lgegi verileri
normal dagilim gostermedigi igin faktor skorlari1 kullanilarak regresyon analizi
yapilmigtir.  Faktor  skorlarmin  teorik  olarak  normal  dagildigi  kabul
edilmektedir.(Kalayci, 2010; Govender ve Parumasur, 2010: 1-11; Ozdamar, 2002: 251;
Dogan ve Basokcu, 2010: 65-71). Aym1 zamanda bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu
baglant1 ve oto korelasyon olup olmadigi incelenmistir. Coklu baglant1 degerini
gosteren Variance Inflation Factors (VIF) 10’dan kii¢iik ve tolerans degerinin 0.1 den
bliyiik olmas1 gerekmektedir. Oto korelasyon degerini gosteren Durbin-Watson

degerinin 1.5 ile 2.5 arasinda yer almas1 gerekmektedir (Kalayci 2010).
Bu kisimda asagidaki hipotezler test edilmektedir:

HI1: Sirket politikalarindan tatmin c¢alisanin algiladigi performansmi olumlu

yonde etkilemektedir.

H2: Isin kendisinden tatmin calisanm algiladigi performansmi olumlu ydnde

etkilemektedir.

H3: Terfiden tatmin g¢alisanin algiladigi performansmi olumlu ydnde

etkilemektedir.

H4: Yoneticilerden tatmin calisanin algiladigi performansimi olumlu yonde

etkilemektedir.
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H5: Is arkadaslarindan tatmin galisanin algiladigi performansmi olumlu yonde

etkilemektedir.

H6: Odemeden tatmin calisanmn algiladigi performansmi olumlu yonde

etkilemektedir.

Calisanin is tatmini boyutlarinin ¢alisanin performansini etkileyip etkilemedigini

arastirmak ic¢in kurulan regresyon modeli anlamhidr (F= 12.572 ; p<0.001). Modele

gore bagimsiz degiskenler bagimli degiskenin %16’sm1 agiklamaktadir. Tolerans ve

VIF degerlerine gore coklu baglanti problemi bulunmamaktadwr (T>0.1; VIF<10).

Bagimsiz degiskenler arasinda oto korelasyon bulunmamaktadir (1.5<DW>2.5).

Cizelge 43. Regresyon Modeli Tablosu

. Degisim Istatistikleri Durbin-

R | R | AU 0 Hata [ T e F | afl | dz | Watson
Degisimi | Degisimi | Degisimi

417() | ,174 ,160 | 91661427 0,000 0,174 12,572 6 | 359 1,847

a. Bagimsiz Degisken: (Sabit), Odeme, Arkadaslar, Terfi, Isin kendisi, Yonetim, Sirket politikalar1
b. Bagimli Degisken: Performans Faktor

Cizelge 44. ANOVA(b)
Model Kareleri toplanu df | Mean Square F Anlamhhk
1 Regression 63,375 6 10,562 12,572 ,000(a)
Residual 301,625 | 359 ,840
Total 365,000 | 365

a Bagimsiz Degisken: (Sabit), Odeme, Arkadaslar, Terfi, Isin kendisi, Yonetim, Sirket politikalar1
b Bagimli Degisken: Performans Faktor

Cizelge 45. Regresyon Katsayilari(a)

Model Standart olmayan Standart t Sig. Coklu baglanti
katsayilar katsayilar Istatistikleri
B Std. Hata Beta Tolerans | VIF
1 (Sabit) -1,58E-016 ,048 ,000 | 1,000
Sirket ,126 ,048 ,126 | 2,637 | ,009 1,000 | 1,000
politikalar1
Yonetim ,065 ,048 ,065 1,357 | ,176 1,000 | 1,000
Isin kendisi ,374 ,048 ,374 | 7,803 | ,000 1,000 | 1,000
Terfi -, 110 ,048 110 | -2,293 | ,022 1,000 | 1,000
Arkadaglar ,032 ,048 ,032 ,6061 | 1,509 1,000 | 1,000
Odeme ,012 ,048 ,012 ,240 | ,810 1,000 | 1,000

a Bagimli Degisken: Performans Faktor
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Yapilan regresyon analizine gore is tatmini boyutlarinin ig tatminin alt1

boyutunda sadece ii¢iiniin performans lizerinde anlaml etkisi bulunmaktadir.

Sirket politikalari, ig tatminini anlamli ve olumlu yonde etkilemektedir (3=0.126;
p<0.01). Dolayisiyla H1 hipotezi kabul edilmistir. Sirket politikalar1 ¢alisanin algiladigi

is performansi iizerinde istatistiki olarak anlamli ve olumlu bir etkiye sahiptir.

Isin kendisi ¢alisanin is performansin1 anlamh ve olumlu ydnde etkilemektedir
( B=0.374; p< 0.001). Dolayistyla H2 hipotezi kabul edilmistir. Isin kendisi ¢alisanin

algiladig is performans: lizerinde istatistiki olarak anlamli ve olumlu bir etkiye sahiptir.

Terfi boyutu c¢alisanin is performansini olumsuz yonde anlamli etkilemektedir
( B=-0.110; p< 0.05). Dolayisiyla H3 hipotezi red edilmistir. Terfi ¢alisanin algiladigi

is performansi lizerinde istatistiki olarak anlamli ve olumsuz bir etkiye sahiptir.

Isin kendisi is performansmi , sirket politiklar1 ve terfi boyutundan daha fazla

etkilemektedir.

Yonetici, is arkadaslar1 ve 6ddeme boyutlarnin calisan performansi iizerinde

anlaml bir etkisi bulunmamaktadir. Dolayis1 ile H4, HS, H6 hipotezleri reddedilmistir.

Sonuglardan en ilging olani terfi boyutunun ¢alisanin is performansi lizerindeki
olumsuz etkisidir. Terfi boyutunun anlamli ve olumsuz yonde etkisinin olmasi su
sekilde aciklanabilir. Terfi ile beraber artan sorumluluklarin ¢alisan ilizerinde olumsuz
etkisini olmus olabilir. Ayrica sirkette uygulanan terfi politikasmin saglikli islememis
olmamas1 calisanlarda terfi ile ilgili olumsuz bir alginin olugsmasina sebep olmus

olabilir.

Sonug olarak regresyon analizinden elde edilen bulgular1 su sekilde formule

edebiliriz:

Calisanin algiladig1 is performans: (6z degerlendirme) = a + 0.374 isin

kendisinden tatmin + 0.126 sirket politikalarindan tatmin - 0.110 terfiden tatmin.

Yaptigimiz calismada is tatmininin sadece {i¢ boyutunun is performansini

etkiledigi goriilmiigtiir. Misra ve Jain’in (2015: 160) iiretim isletmeleri {izerine
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yaptiklar1 ¢caligmada ise i tatminin hi¢bir boyutu (licret, terfi, yoneticiler, yan ddemeler,
isin niteligi ve is arkadaslar) ile is performansi arasinda anlamli bir iligki

bulunmamaktadir.

Modele gore bagimsiz degiskenler (sirket politikalarindan tatmin , isin
kendisinden tatmin, terfiden tatmin, yOneticiden tatmin, is arkadaglarindan tatmin,
O0demeden tatmin) bagimli degiskenini (algilanan i performansi)) %16’sn1
aciklamaktadir ki bu zayif olarak kabul edilmektedir. Olcer ve Florescu’nun (2015)
Tirkiye’deki tekstil islemelerinde ¢alisanlar {izerine yaptigi arastirmanin bulgularina
gore is tatmini is performansmin %9.6’sin1 agiklamaktadir (Olger ve Florescu, 2015:
21). Karneli vd. (2015: 60) Endonezya’da orta dlgekli gida isletmeleri lizerine yaptiklari
arastirmaya gore is tatmininin performans iizerinde %25°lik bir agiklayicilik giicii

bulunmaktadir.

Arastirmamizda algilanan is performansi ile genel is tatmini arasinda anlamli ve
ve pozitif yonde bir iligski bulunmaktadir. Fakat bu iligki zayiftir (r=0.184). Iffaldano ve
Muchinsky’nin (1985: 264-266) c¢esitli sektorler iizerine yayinlanmis 74 c¢alismay1
degerlendirdigi Meta-Analiz ¢alismasina gore is tatmini ile is performansi arasinda
(r=0.146) diisiik bir korelasyon bulmuslardir. Judge vd.’lerinin (2001) 312 c¢alisma
iizerinde yiiriittiikleri meta-analiz ¢alismasina gore is tatmini ve is performansi arasinda
0.30 ortalama korelasyon bulunmustur. Petty vd., (1984: 715-719) farkli sektorlerdeki
arastirmalar1 iceren Meta Analizi ¢caligmasma gore is tatmini ve performans arasinda
zayif (ortalama r=0.31) bir iliski bulunmaktadir. Olcer ve Florescu’nun (2015)
Tirkiye’deki tekstil islemelerinde calisanlar iizerine yaptigi arastirmanin sonuglarina
gore is tatmini ile i performansi arasinda olumlu ancak zayif (r=0.310) bir iligski s6z

konusudur.

Yazinda is tatmini ile performans arasinda bulunan iligkilerin zayif oldugu
goriilmektedir. Petty vd. (1984: 712) gore calisan tutum ve davranislar ile ilgili
aragtirmalarin en tartigmali konusu i tatmini ve performanstir. Bu konuda yapilan
tartigmalar heniiz bir ¢dziime ulasmamistir. Bu bakimdan is tatmini ve performans
iliskisini ele alan endiistriyel ve orgiitsel psikoloji alaninda yapilan bir¢ok caligmanin

sonuglar1 birbirine zittir (Balas-Timar 2015: 517).
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3.12. HIiPOTEZ OZETLERI
Hipotezlere ait bilgiler Cizelge 46’da gosterilmistir.

Cizelge 46. Hipotez Ozetleri

Hipotezler Sonug
HI: Sirket politikalarindan tatmin ¢aliganin algiladig1 performansini Kabul
olumlu yonde etkilemektedir.

H2: Isin kendisinden tatmin ¢alisanin algiladig1 performansini olumlu Kabul
yonde etkilemektedir.

H3: Terfiden tatmin ¢alisanin algiladig1 performansmi olumlu yonde RED
etkilemektedir.

H4: Yoneticilerden tatmin ¢alisanin algiladig: performansini olumlu RED
yonde etkilemektedir.

HS5: Is arkadaslarindan tatmin ¢alisanin algiladig1 performansini olumlu RED
yonde etkilemektedir.

H6: Odemeden tatmin ¢alisanim algiladig1 performansimi olumlu yonde RED

etkilemektedir.
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TARTISMA

Bu arastirma, telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlarin is tatminin performansi
iizerindeki etkisini saptamak, sirkette aldiklar1 360 derece performans puanlari ile
aragtirmada elde edilen performans puanlar1 arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmak
amactyla olusturulmustur. Bir telekomiinikasyon sirketinde c¢alisan 5600 kisilik
evrenden rastgele 400 kisi belirlenmistir. 360 derece performans degerlendirme
kapsaminda 366 kisiden geri doniis saglanmistir. Veri toplamak amaciyla yapilan anket,
demografik bilgileri toplamaya yonelik 7 soru, algilanan is performansi ile ilgili 4 soru,
360 derece performans degerleme puanmin istendigi tek soru ve is tatmini ile ilgili 6
boyutu igeren 17 sorudan olusmaktadir. Gegerliligi ve giivenirligi kamtlanmis “Is

Tatmini Olgegi” ve “Is Performansi Olgegi” kullanilmistir.

Katilimcilar incelendiginde telekomiinikasyon firma ¢alisanlarinin % 39,6’smin
26-30 yas arasi, % 39,1’inin 31-35 yas arasi, % 21,3 liniin de 36 ve daha biiylik yaslarda
oldugu goriilmektedir. Ayrica % 82 gibi bir oran erkeklerden olusmaktadir. % 69,7’s1
evlidir. % 75,1°1 tiniversite, % 24,9’unun yiiksek lisans mezunu oldugu anlagilmaktadir.
% 35°14-6 y1l, % 26,5°1 7-9 y1l ve % 25,7’si ise 10 yildan fazla hizmet siiresine sahiptir.

% 37,7’s1 uzman ve % 27,3’si mithendis/uzman yardimcisidir.

Algilanan performans ile ilgili faktorlerin iligkisi incelendiginde; yas, cinsiyet,
medeni durum, 6grenim durumu, meslekte ¢alisma siiresi, su an ki isyerinde caligma
siiresi ve unvan ile herhangi bir anlamh diizeyde iliski saptanamamustir. Is tatmini ile
ilgili farklhilik analizleri incelendiginde yas degiskenine gore 36 ve daha biiyiik
yaslardaki calisanlarin 6deme ile ilgili is tatmini daha yiiksek ¢ikmistir. Yazinda, geng
personelin, ise dair daha yiiksek beklentilere sahip oldugu ve bu acidan beklentilerin
karsilanmama riskinin daha yiiksek oldugu ifade edilmektedir (Ulusoy, 1993; Yavuz ve

Karadeniz, 2009). Ayn1 zamanda deneyimin etkisi de bu baglamda vurgulanmaktadir.

Cinsiyet degiskenine gore ise erkek olanlarin lehine sadece terfi alt boyutunda
anlamli bir farklilasma oldugu dikkat cekmistir. Terfi disinda ¢alisanlarin is tatmin
diizeyinden aldiklar1 puanlarin istatistiksel olarak anlamli olmadigi saptanmustir.
Yazinda is tatmini ve cinsiyet iliskisine dair calismalarin farkli sonuglar1 oldugu

anlagilmaktadir. Bunlardan birinde Friedman (1995), is tatminsizligi ve mesleki
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tilkkenmislik diizeylerin arastirarak olumsuz olarak etkileyen onciil faktorleri belirlemeye
calismistir. Sonug olarak erkeklerde kadinlara nazaran daha yliksek tiikenmislik ve is
tatminsizligi diizeyi belirtilmistir. Erkeklerin ¢caligma standartlarinin ve algiladiklari is
niteliklerinin daha farkli olmasini sebep olarak gostermislerdir. Yine Salli (2006)'da bir
kamu kurumundaki personellerde oOzellikle erkeklerin diisiik is tatminini ifade
etmislerdir. Budak ve Siirvegil’in (2005) bu c¢alisma bulgular1 ile benzer sekilde
kadinlarin mesleki doyum ve is tatminlerinin daha diisiik oldugunu belirttikleri
goriilmektedir. Tan (2003) ve Can ve Kogak (2003) calismalarinda is doyum diizeyleri
ile cinsiyet arasinda anlamli bir iligki bulunmadigini dikkat ¢ekmektedirler. S6z konusu
calismalarda, kadinlarin genel is tatminleri diizeyinin, ise yonelik algi ve cevrelerine
bagh degistigi, erkeklerin genel is tatmini diizeylerinin ise menfaatlerine ve digsal

faktorlere bagli olarak farklilagtig: ifade edilmektedir.

Miman vd. (2014: 707)nin Tiirkiye’de lojistik firmalar1 ilizerine yaptigi bir
arastirmaya gore cinsiyet, yas, egitim ve tecriibe gibi demografik degiskenlerin hig

birisinin ig tatmini {izerinde bir etkisinin olmadig1 belirtilmektedir.

Medeni durum ig tatmini arasindaki iliski incelendiginde anlamli bir iliskiden
bahsedebiliriz. Sadece terfi alt boyutunda bekarlarin lehine anlamli bir farklilasma s6z
konusudur. Yazinda is tatmini ve medeni durum iliskisi iizerinde c¢elisen bulgular
mevcuttur. Genel is tatmini ve medeni durum arasinda anlamli bir iliski bulunamayan
calismalar vardir. (Erdem ve Demirel, 2009; Kis, Giirgiir ve Ak¢camete, 2012; Sahin ve
Dursun, 2009). Clark (1996) gibi arastirmacilar ise genel is tatmini diizeyinin evli
calisanlarda daha yiliksek oldugunu belirtmislerdir. Bu ¢alismada terfi alt boyutu i¢in
bekarlarin daha yiiksek tatmin ifade etmelerinin nedeni ev gecindirme gibi ekstra bir
sorumlulugun mevcut olmayist olabilir. Aynm1 zamanda, algilanan sosyal destek ve

mesuliyetler de sonucu etkilemis olabilir.

Ogrenim durumu ile is tatmini arasindaki iliski incelendiginde; lisans mezunu
olan ¢alisanlarda 6grenim durumu yiiksek lisans olanlara gore daha ytiksek is tatmini
dikkat ¢cekmistir. Diger bir ifade ile 6grenim durumu lisans olan ¢alisanlarin terfi ile
ilgili ig tatmini daha ytiksektir. Diger boyutlar i¢in anlaml bir farklilasma s6z konusu

degildir.
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Calisanlarm is tatmini diizeylerinin hizmet yilma gore farklilagmasi
incelendiginde; istatistiksel agcidan anlaml bir farklilasma oldugu goriilmektedir. Terfi,
o0deme, sirket politikas1 ve genel is tatmini i¢in s6z konusu olan farklilagsma hem igsel
hem de digsal tatmin diizeyleri adina dikkat ¢ekmektedir. Meslekte ¢alisma siiresi 1-3
yil olanlarda tiim ilgili alt boyutlar i¢in daha yiiksek ortalama goriilmektedir. Yazindaki
calismalarda, meslekteki calisma siiresi ile is tatmini arasinda anlamli bir iliskinin s6z
konusu oldugu ifade edilmektedir (Gengay, 2007; Otacioglu, 2008). Hizmet yih

faktoriiniin bireysel 6zelliklerden 6nemli bir tanesi oldugu belirtilmektedir.

Calisanlarin is tatmini diizeylerinin su an ki is yerinde caligma siiresine gore
farklilasmas1 incelendiginde; terfi, 6deme, yoneticilerden tatmin, politikalarindan, is
arkadaslarindan tatmin ve genel is tatmini boyutlarinda anlamli farklilasma oldugu
goriilmektedir. Is arkadaslarindan tatmin hari¢ diger tiim boyutlarda 1-3 yil arasinda
calisanlarin lehine durum s6z konusudur. Sadece, is arkadaslarindan tatmin boyutunda
su an ki isyerinde ¢aligma siiresi 7-9 yil arasinda olan ¢alisanlarda diger gruplara gore
daha yiiksek ortalama sahiptir. Bunun nedeni birlikte ge¢ilen zaman ve paylasilanlar

olarak degerlendirilebilir.

Calisanlarin is tatmini diizeylerinin unvan durumuna gore farklilagmasi
incelendiginde; isin kendisi ve tatmin boyutlarindan bahsedilebilir. Unvani diger olan
calisanlarin isin kendisi ile ilgili is tatmini daha ytiksektir. Ayrica, s6z konusu igyerinde
unvant midiir olan ¢alisanlarmm 6deme ile ilgili is tatmini de daha yiiksek olarak
belirlenmistir. Burada menfaatlerin pozisyonla beraber degismis olmasi etken

gosterilebilir.

360 derece performans degerlendirme ortalamalar: ile ilgili faktorlerin iligkisi
incelendiginde; yas, cinsiyet, medeni durum, 6grenim durumu, meslekte ¢aligma siiresi,
su an ki igyerinde caligma siiresi ve unvan ile herhangi bir anlaml diizeyde iliski
saptanamamistir. Ozsoy (2012) “360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin
Calisan Verimliligi ile Iliskisi- Bir Uygulama” adm1 verdigi calismasinda cinsiyet icin
anlamli bir farklilagma goézlemlememisken diger degiskenler i¢in anlamli bir farklilagsma

oldugunu ifade etmistir.
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Ceylan ve Ulutiirk’lin (2006) yaptig1 arastirmada is tatminine iligkin unsurlarin
incelendigi goriilmektedir. Arastirma kapsaminda deginildigi lizere rol catigmasinin is
tatmini lizerinde ciddi anlamda negatif etkisi oldugu gézlenmektedir. Calisanin ¢aligma
tanimindaki karisiklik ve gorev c¢atigmasi is tatminini negatif etkilerken verimlilik ile
olumlu yonde iliskisi goriilmektedir. Bu noktadan hareketle, is tanimindaki karigikligin
is tatmini seviyelerini diislirdiigii gibi verimliliklerinin de negatif sonug¢landig1 ifade
edilmektedir. Bozkus’un (2004) da vurguladig1 gibi bir orgiitiin basar1 elde edebilmesi
ve performansinin yerinde olabilmesi i¢in yoneticinin sahip olmasi gereken liderlik
vasiflart mithimdir. Bu anlamda yalnizca olanaklarin mantikli bir bi¢imde kullanimina
tesir etmesiyle degil, bununla birlikte liderlik 6zellikleriyle calisanlara rehberlik
edebilmesi de ehemmiyet kazanmaktadir. Gelisim odakli, isbirligine sicak bakan ve
ideal 6zelliklere sahip liderler bilhassa rol caligmalarini organize etmekte ve kapsamli is
tanimlamada basar1  goOstermektedirler. Bu sekilde, ¢alisanlarm ne ydnde
ilerleyeceklerini tespit etmekte ve netlik kazandirmaktadirlar. Herhangi bir karigikliga
yer vermeyen sirketlerde amir ve calisanlarin igbirligi performansi ve calismadaki
tatmini pozitif anlamda etkilemektedir. Bozkus’ un (2004) bu konuya dair 105 KOBI
sahibi ve yOneticisinin liderlik sekilleri, is performansi ve tatminine dair verileri elde
ettigi, sonucunda ise yoneticinin liderlik nitelikleri ile performansi ve yoneticinin
performansi ile is tatmini arasinda dikkat c¢ekici bir bagint1 oldugunu vurguladig1 goze

carpmaktadir.

Teknolojinin gelismesiyle beraber bilhassa iiretimde rekabetin arttigina deginen
Tor (2011), bu sayede Orgiitlerin siirekliliklerini saglamalarinin daha gii¢ bir hal aldigini
vurgulamistir. Bundan dolayi, bilhassa insan kaynaklarinin ehemmiyeti daha ¢ok giin
yiizine ¢ikmistir. Performansin artmasi ve harcamalarin asgari diizeye cekilebilmesi
icin calisanlarin ozelliklerinin gdz Oniinde bulundurulmasi 6nemli gériilmektedir. Bu
nedenle, kar zarar kritigi yapilirken, ¢alisanin géreve uygun tercih edilip edilmediginin
karar1 da ortaya g¢ikmaktadir. Gorevine uygun se¢ilmis, gorevini layiiyla yapan
isgdrenin performansmin yiiksek olmasi miimkiin olabilecegi gibi i§ tatminin de yliksek
olmasi ihtimal dahilinde olacaktir. Tor (2011)'un calismasinda elde edilen veriler,
isgérenin yasinin, kurum igerisindeki ¢aligma siiresinin, mesleki kideminin, c¢alisma

nedenin ve meslek planinin isteki tatmine tesir ettigi yoniindedir. Bu anlamda igsgdrenin
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biling diizeyi, 6zelliklerinin tanimlanmis olmasinin performans ve is tatmini agisindan

onemi vurgulanmustir.
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SONUC

Yapilan caligmada elde edilen sonuglar1 su seklide siralayabiliriz:

- Algilanan performansin arastirmada kullanilan degiskenlere gore farklilik
gosterip gostermedigini arastirmak icin yapilan analizlerin sonucunda algilanan is

performansinin ¢alisanin demografik degiskenlerinden bagimsiz oldugu anlagilmistir.

- 360 derece performans puaninin arastirmada kullanilan degiskenlere gore
farklilik gosterip gostermedigini arastirmak icin yapilan analizlerin sonucunda 360
derece performans puanin calisanin demografik degiskenlerinden bagimsiz oldugu

anlasilmistir.

- Algilanan performans puani ile 360 derece performans puani arasinda
anlaml, zayif ve pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir. Kisilerin kendilerini
degerlendirmek i¢in verdikleri puanlar objektiflikten uzak ya da 360 derece performans
degerleme kriterleri i¢in ¢alisanlara yoneltilen kriterler 6l¢iimde yetersiz kalmis olabilir.

Bunun yaninda degerlendirme hatalar1 ya da stire¢ hatalar1 yapilmis olabilir.

- s tatmini boyutlarmdan ddeme ile ilgili is tatmini yasa gore istatistiki olarak
anlaml farklilik gostermistir. 36 yas ve {lizeri ¢alisanlarda, is tatmin diizeyinin diger yas
gruplarina gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu yas gurubu sirkette ¢alisma yili en
fazla olan ¢alisanlar1 gosterdiginden ticret seviyesi diger calisanlara gore yiiksektir. Bu

i tatmin diizeyini olumlu etkilemis olabilir.

- Is tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili is tatmini cinsiyete gore istatistiki
olarak anlamli farklilhik gostermistir. Erkek calisanlarin kadin ¢alisanlara gore terfi
boyutunda is tatmini diizeyi daha yiiksek ¢ikmistir.Terfi noktasinda erkek ¢alisanlarin
kadin calisanlara gore daha fazla tercih edilmesi ya da kadin ¢alisanlara karsi terfi
konusunda negatif ayrimcilik yapiliyor olmasi, kadin g¢alisanlarin tatmin diizeyinin

diisiik olmasinda etkili olmus olabilir.

- Is tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili is tatmini medeni duruma gdre
istatistiki olarak anlamli farklilik gostermistir. Evli ¢alisanlarin ig tatmin diizeyi terfi

boyutunda bekar calisanlara gore daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Bekar calisanlarin
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biiylik bir kisminin ise yeni baglayan bireylerden olusmasi ve evli calisanlara gore
beklenti diizeylerinin diisiik olmasi tatmin diizeylerinin yiiksek ¢ikmasini etkilemis

olabilir.

- Is tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili is tatmini 6grenim durumuna gore
istatistiki olarak anlaml1 farklilik gdstermistir. Ogrenim durumu lisans olan galisanlarin
terfi boyutunda tatmin diizeyleri digerlerine gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Yiiksek lisans ve doktora yapan calisanlarin terfi noktasinda beklentiye girmesi ve

bunun sirket tarafindan karsilanmamasi bu sonuca etki etmis olabilir.

- s tatmini boyutlarindan terfi ile ilgili is tatmini meslekte ¢alisma ve su an ki
isyerinde caligma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik géstermistir. Caligma

stiresi 1-3 yil aras1 olanlarin diger gruplara gore tatmin diizeyi daha yiiksek ¢ikmaistir.

- s tatmini boyutlarindan 6deme ile ilgili is tatmini meslekte calisma ve su an
ki isyerinde caligma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik gdstermistir.
Calisma siiresi 1-3 yil ve 10 yildan fazla olan ¢alisanlarin diger gruplara gore tatmin
diizeyi daha yiiksek ¢ikmistir. Ise yeni baslayan calisanlarin {icret konusunda
beklentilerinin diisilk seviyede olmasi, 10 yil {izeri calisanlarin belirli bir {icret
seviyesini yakalamis olma ihtimali tatmin seviyelerinin yiiksek olmasini etkilemis

olabilir.

- s tatmini boyutlarmdan genel is tatmini ve sirket politikalar1 ile ilgili is
tatmini meslekte calisma ve su an ki isyerinde ¢alisma siiresine gore istatistiki olarak
anlamh farklilik gostermistir. Caligma siiresi 1-3 yil olan c¢alisanlarin tatmin diizeyi

daha ytiksek olarak goriilmiistiir.

- Is tatmini boyutlarindan yoneticilerden ile ilgili is tatmini su an ki isyerinde
calisma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik gostermistir. Calisma siiresi 1-3

yil olan ¢aliganlarin tatmin diizeyi daha yiiksek olarak goriilmiistiir.

- Is tatmini boyutlarindan is arkadaslarindan is tatmini su an ki isyerinde
calisma siiresine gore istatistiki olarak anlamli farklilik gostermistir. Calisma siiresi 7-9
yil olan ¢alisanlarin tatmin diizeyi daha yliksek olarak goriilmiistiir. Gegirilen ortak

zamanin bu yas grubunda digerlerine gore fazla olmasimnm etkisi olmus olabilir.
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- Is tatmini boyutlarindan ddeme ile ilgili is tatmini unvana gore istatistiki
olarak anlaml farklilik gostermistir. Unvani miidiir olan c¢alisanlarin tatmin diizeyi daha
yiiksektir. Alinan tcretin diger unvanlara gore olan dolgunlugu tatmin diizeyinin

yiiksekligine etki etmis olabilir.

- Algilanan performans puani yonetici ve sirket politikalarindan tatmin ile

anlamli iligki i¢indedir.

- 360 derece performans puanin sadece isin kendisinden tatmin ile anlamli

iligkisi bulunmaktadir.

- Yapilan regresyon analizine gore is tatmini boyutlarinin is tatminin alt1
boyutundan sadece {igiiniin performans iizerinde anlamli etkisi bulunmaktadir. Modelin

aciklama giicii diisiik bulunmustur (%16). Bu bulgu yazinla uyumlu goriilmektedir.

- Sirket politikalari, ¢alisanin is performansini anlamli ve olumlu ydnde
etkilemektedir. Sirket politikalar1 ¢alisanin algiladigi is performansi iizerinde istatistiki

olarak anlamli ve olumlu bir etkiye sahiptir.

- Isin kendisi cahsanm is performansmi anlamli ve olumlu ydnde
etkilemektedir. Isin kendisi ¢alisanm algiladig1 is performansi {izerinde istatistiki olarak

anlamli ve olumlu bir etkiye sahiptir.

- Terfi boyutu ¢alisanin is performansmi olumsuz yonde anlamli
etkilemektedir. Terfi calisanin algiladigi is performansi iizerinde istatistiki olarak
anlamli ve olumsuz bir etkiye sahiptir. Bu bulgu literatiire O6nemli bir katki

saglamaktadir.

- Terfi boyutunun performanst olumsuz yonde etkilemesini su sekilde
degerlendirebiliriz. Artan sorumluluk ve degisen pozisyon ile birlikte degisen
standartlar bunda etkin olmus olabilir. Terfi ile beraber artan sorumluluk, terfi ile gelen
motivasyonu ve tatmini tersine ¢evirmis olabilir. Diger bir etken de sirkette terfi
mekanizmasinin beklenen ve istenilen standartlarda uygulanmamasi ¢alisanlarin terfiye

karst bakismi ve tutumunu degistirmis olabilir. Hak etmeyen c¢alisanlarin terfi
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mekanizmasi igerisinde yer almasi, hak edenlerin ise magduriyeti bu sonucu dogurmus
olabilir.
- Yonetici, is arkadaslar1 ve 6deme boyutlarinin ¢alisan performansi iizerinde

anlaml bir etkisi bulunmamaktadir.

ONERILER

360 derece performans degerleme sisteminden umulan faydalar1 elde etmek ve

basarili bir bi¢imde yerine getirmek i¢in asagidaki kistaslara 6zen gosterilmelidir:

Sistemi uygulamaya ge¢meden evvel, sisteme dair gereken biitiin bilgilerin
isletmede calisan personele detayl bir sekilde izah edilmesi gerekmektedir. Sistemin
hedefleri agik¢a tanimlanmasi ve bu sisteme iligkin iist idarenin desteginin saglanmasi
gerekir. 360 derece performans degerlendirme sistemi ayrmtili incelenmis ve gerektigi
sekilde diizenlenmis olmalidir. Sistemin devamliligini sergilemesi baska bir deyisle
gerektiginde yinelenmesi gerekmektedir. Sistemle alakali biitiin faktorler arasinda

katilim, giiven, koordinasyonun saglanmasi ve igbirligi gerekmektedir.

Orgiit icerisinde, etkili ve saglikli bir iletisim ortami saglanmasma dikkat
edilmelidir. Sistemden kaynaklanabilecek tiim maliyetler ¢ok iyi bir bi¢cimde tespit
edilmelidir. Burada detayli bir yarar/maliyet incelemesi yapmak dogru olacaktir. Orgiit
icinde isgorenlere ve bu sistemi icra edecek olanlara sisteme dair egitimler
saglanmalidir. Isletmede bu sistemin icra edilmesine yarayacak bir orgiit kiiltiirii

saglanmalidir.

Uygulanacak olan 360 derece performans degerlendirme sisteminin Orgiit
kiiltiirline, yapisina, calisanlarin niteliklerine uygun olarak hazirlanmis olmasi
gerekmektedir. Bir sirkette uygulanmis ve verim almmis performans degerlendirme
sisteminin diger sirketlerde de uygulanmasi ile verim alinacagi diislincesi yanlistir.
Bunun i¢in oOrgiite uygun olarak hazirlandig1r diisliniilen 360 derece performans
degerlendirme sistemi pilot olarak uygulanmali ve sonuglari analiz edildikten sonra
hayata gegirilmelidir. Arasgtirmamizda da goriildiigii lizere sirkette uygulanan 360 derece
performans degerlendirme sisteminden elde edilen puanlarla, giivenirliligi test edilmis

performans Ol¢egimizden elde ettigimiz puanlarin iligkisi olumlu fakat zayif diizeyde
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cikmistir. Buradan hareketle sirketlerde yapilacak olan performans degerlendirme
sisteminin bilimsel yOniiniin tespit edilmesi i¢in {niversitelerin ilgili boliimleri ile
isbirligi icerisinde olmak faydali olacaktir. Universitelerden alinacak destekle
uygulanacak olan performans degerlendirme sisteminin daha verimli olabilecegi

distiniilmektedir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, alisilagelmis degerlendirme
metotlarmin noksanliklarini giderebilecek ve orgiitlerdeki performans artisina yardimei
olabilecek bir sistemdir. 360 derece performans degerlendirme yontemi, odak noktasina
isgorenin kendisi olmak tizere degerlenen isgorenle beraber tiim is bagmtilarindan geri
besleme almayr hedeflemektedir. Biitlin c¢alisanlar es verimlilik seviyesini
saglayamamaktadir. Bu sebeple calisanlarin tarafsiz ve gergekci bir performans
degerlendirme yontemiyle incelenmeleri gerekmektedir. 360 derece geri besleme pek
cok kaynaktan geri besleme tahsis etmesi sebebiyle bu objektifligi acgik¢a
anlatabilmektedir. Calisanlarin objektif olarak analiz edilmesi Orgiitsel adalet algisini
pekistirmektedir. Benzer performans Olglitlerinin benzer isi gercgeklestiren her bir
calisana tatbik edilmesi, idarecinin kisisel iliskileri goz Oniinde bulundurulmadan
calisanin yaptig1 ise gore performans degerlendirmesi gergeklestirmesi, performans
degerlendirmesi sirasinda ve sonucunda calisanlarin itiraz hakki ve s6z hakkinin
bulunmasi, analiz siirecinde ¢alisana nazik ve sagduyulu davranilmasi, idarecinin
calisanin gergeklestirdigi gorev ile ilgili bilgi edinmesi, birden ¢ok kaynaktan geri
besleme elde edilmesi, ¢alisanin orglitsel adalet algisini pekistiren kriterlerdendir.
Bununla beraber, 360 derece performans degerlendirmesi metodunun ¢alisanlar
tarafindan net ve belirgin sekilde algilanmas1 saglanarak, gerceklestirilen performans
degerlendirmesi metodunun bulgularina gore calisanlara yol gdsterilmesi ve egitilmesi
calisanlarin gelismesine faydali olabilecektir. Orgiitsel verimlili§in artmasi, ¢alisan
verimliliginin artmasi ile ilgilidir. Calisan verimliliginin yiikselmesindeki en 6nemli
etkenlerden biri yiiksek adalet algisidir. Calisanlarin verimliliklerinin analiz edildigi
slire¢ ve bu siiregten 6nceki ve sonraki evreleri adaletli olarak algilamasi, verimliliginin

artmasina ve daha efektif ig gormesine sebep olacaktir.

Yaptigimiz arastirmada sirket politikalary, isin kendisi ve terfiden tatmin

boyutlarinin performansa etkisi oldugunu fakat bu etkinin zayif diizeyde kaldig:
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goriilmiistii. Sirket politikalarindan tatmin diizeyinin performansa etkisinin olmasinda,
uygulanan sirket politikalarinin dogru oldugununu sdyeleyebiliriz. Yani sirket ¢alisan
icin gerekli diizenlemeleri yapma gayreti icerisinde, fakat bu yeterli diizeyde olmadigi
icin perfromans ile iligkisi zayif diizeyde kalmig olabilir. Diger bir etken ise ortaya
konan sirket politikalarmin uygulanma siirecinde yapilan hatalar bu diizeyin

diisiikliigiine isaret ediyor olabilir.

Calisanlarin yaptig1 isten tatmin diizeylerinin performansa etkisinin diistik
olmasinda calisanlarin yaptig1 isten memnuniyetlerinin az olmasi sdylenebilir. Bunun
degisik sebepleri olabilir. Calisan yaptig1 ise gore iicretin az oldugunu diisiinebilir ki
arastirmaya gore unvani miidiir olanlarin 6demen tatmin diizeyleri daha yiiksek olarak
bulunmustu. Sirkette zaman zaman yapilmasi1 gereken rotasyonlarin ge¢ yapilmasi da

performansa olan etkinin zayif olmasini saglamis olabilir.

Terfi boyutunun performansi olumsuz yonde etkilemesi ise dikkat cekicidir.
Terfi ile beraber gelen sorumluluklarin artmasi bunda etkili olmus olabilir. Terfi
mekanizmasinin dogru islemiyor olmasi terfideki olumlu algiyr olumsuza ¢evirmis bu

da performansa etkisini negatif yone ¢evirmis olabilir.
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EKLER
EK-1: Anket Formu
Cahsanlarin Demografik Ozellikleriyle Tlgili Sorular

Yasimz:

20-25 arasi
26-30 arasi
31-35 arasi1
36-40 arasi
40’dan biiytik
Cinsiyetiniz: Kadm Erkek
Medeni Durumunuz : Bekar Evli
Ogrenim Durumunuz:
Lise
Universite
Meslek Yiiksek Okulu
Yiiksek Lisans
Doktora
Kac¢ Yildir Bu Meslekte Calismaktasiniz?
1 yildan az
1-3 y1l
4-6 y1l
7-9 y1l
10 yildan fazla
Su andaki Isyerinizde Kac Yildir Cahsmaktasiniz?
1 yildan az
1-3 y1l
4-6 y1l
7-9 y1l
10 yildan fazla
Unvanimiz Nedir?
Miihendis/Uzman Yrd.
Uzman
Takim Lideri/ Yonetici
Miidiir
Direktor
Diger
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1-Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.
2-1s hedeflerime fazlasiyla ulasirim.
3-Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulagtigimdan eminim
4-Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢6zlim iiretirim.
2.BOLUM 0-4
2014 TURKTELEKOM YETKiNLiIK DEGERLENDIRME SONUCU arasl

iSiMi YONETIYORUM BOLUMU (KIRMIZI iLE BELIRTILEN SKALA DEGERI)

Not: Calisana verilen 2014 yilh 360 Derece Yetkinlik ve Geri Bildirim Raporunda Genel
Yetkinlik boliimiinde yer alan isimi Yonetiyorum bashgindaki kirmizi ile belirtilen skaladaki
deger yazilacaktir. (Asagida 6rnek olarak verilmistir.)

Kendimi E ) 2.5

Yonetiyorum 2,99 |

simi T ) 3,00

Yénetiyorum 2 86
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3.BOLUM
IS TATMINI- (Schwepker, 2001:49-50)
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ISIN KENDISi

1- Isim bana basarma duygusu veriyor

2- Isim tatmin edicidir.

3- Isimde ¢alismaya deger bir sey yapryorum.

TERFI

4- Sirketimin adil bir terfi politikasi var.

5- Sirketimde gelisme olanaklar1 vardir.

6- Ilerlemek isteyenler igin burada yeteri
kadar 1y1 isler var.

ODEME

7- Diger sirketlerde ayni isi yapanlarla
karsilastirildiginda benim maasim yiiksektir

8- Bana gore bu sirkette maaslar diger
sirketlere gore daha yiiksektir.

YONETICI

9- Yoneticim genellikle isle ilgili konularda
fikirlerimizi almaya calisir.

10- Yoneticim benimle ilgili konularda daima
diiriist olmustur.

11- Yoneticim 1yi yapilan is karsiliginda bize
olan giivenini belirtir ve dver.

SIRKET POLITIKASI

12- Yonetim gelisime agiktir.

13- Ust yonetim igini gergekten de iyi yapar.

14- Bu sirket islerini etkin ve diizglin yiiriitiir.

15- Bu sirketin ¢alisanlar1 yonetim tarafindan
cesitli sekillerde desteklenmektedir

IS ARKADASLARI

16- Calisma arkadaglarimiz iyidir.

17- Birlikte ¢alistigimiz insanlar gercekten de
arkadas canlisidirlar.
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