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ONSOZ
Giiniimiiziin hizli rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve rekabet edebilmek
icin girketlerin insan kaynaklar1 yoOnetimi politikalarim belirlerken iginde
bulunduklan ulusal kiiltiirii dikkate almalar1 bir zorunluluk olarak ortaya gikmustir.
Cesitli aragtirmalarin degisik kiiltiirel yapilarda insan kaynaklar uygulamalarinin
farkli yaklagimlar gerektirdigini ortaya koymast bu tiir farkliliklanin dikkate
alinmadigi durumlarda sirketlerin insan kaynagum etkin yOnetmeyecegi sonucunu

ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu dogrultuda bu g¢alismada kiiltiirel farkliliklarin insan kaynaklari
uygulamalan icerisinde ozellikle performans degerlendirme iizerindeki etkilerinin
incelenmesi amaglanmigtir. Cahismada oncelikle performans degerlendirme
kavramina yer verilmis, ardindan kiiltir kavramu ve kiiltiriin performans
degerlendirme iizerindeki etkileri ac;lklanma:ya cahisimustir. Arastirma boliimiinde ise
Tiirk ve Ingiliz isgdrenlerinden olusan bir 6rneklem fizerinde gergeklestirilen, her iki
kiiltirden -iggdrenlerin performans degerlendirme ySntemleri ve performans
degerlendirmenin temel unsurlarina y6nelik tercihlerinin karsilagtirmali olarak

incelendigi arastirmanin sonuglari sunulmustur.

Bu caligmamn tamamlanmasinda her tiirlii destefi benden esirgemeyen
saygideger hocam Yrd. Dog. Dr. Sule CERIK e tegekkiirii bir borg bilirim.

Asu Deniz

Istanbul, 2004
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OZET

Bu tez galismasi kiiltiirel farkliliklarin performans degerlendirme tizerindeki
etkilerini ortaya ¢ikarmayr amaglamaktadir. Bu dogrultuda, Tirk ve Ingiliz
igsgorenlerinden olugan bir 6rneklem lizerinde, her iki Kkiiltiirden isgrenlerin
performans degerlendirme yontemleri ve performans degerlendirmenin temel
unsurlarina yonelik tercihleri kargilagtirmali olarak incelenmistir. Aragtirma
sonuglarma gore, Ingiliz ve Tiirklerin performaris hedeflerinin  belirlenmesi,
kullanmilan performans kriterleri ve élgiimleri, performans degerlendirme sonuglar ile
ilgili geribildirim verilmesi ve performans degerlendirme sonuglarnin insan
kaynaklan uygulamalarinda kullanilmasi konularinda farklh tercihleri oldugunu
ortaya ¢ikmigtir.
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ABSTRACT

This thesis aimed at exploring the effect of cultural differences on
performance appraisal. To this end, on a sample consisting of Turkish and English
employees, preferences about performance appraisal methods and main components
are examined reciprocally. According to the results, it is revealed that English and
Turkish employees have different preferences on determination of performance
objectives, performance criteria and measurements used, having feedback about the
results of the performance appraisal and usage of performance results in human

resource applications.



GIRIS

Giiniimiiziin yofun rekabet iceren is diinyasinda girketlerin rakiplerinin
kargisinda rekabet avantaji saglayabilmesi insan kaynagim iyi y6netmesine bagka
deyisle insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina baghdir. Ote yandan insan
kaynaklar1 uygulamalarnnin istenen sonuglan verebilmesi agirlikli olarak sirket
caliganlarin s6z konusu wuygulamalarla ilgili tercihlerinin  Grtiigmesini
gerektirmektedir. Calisanin beklentisi ile isletmenin gerceklestirdigi uygulamalar
arasindaki fark ne kadar azalirsa galisanin ise bagliligy, is tatmini ve dolayisiyla
verimliligi daha gok artacaktir. :

Insan kaynaklar uygulamalan koken itibariyle Kuzey Amerika kaynaklidur.
Genelde sirketlerin yaptigi bu tiir uygulamalart kendi biinyelerine adapte etmeden
kullanma yoluna gitmektir. Oysa ki uygulamanin dogdugu kiiltiir ile kullanilacag:
kiiltiir birbirinden anlamh farklihklar icermektedir. Bu durum kagmilmaz olarak
calisanlarin insan kaynaklart uygulamalarina karsi beklentilerinin kiiltiirden kiiltiire
farklilik gosterecegini ortaya koymaktadir. Bu durumda bagka bir kiiltiiriin iiriinii
olan herhangi bir insan kaynaklari uygulamasimn birebir baska bir kiiltiirde
uygulamaya konmas: ¢esitli sakincalar yaratacak ve sirket istedii sonucu elde

edemeyecektir.

Hig siiphesiz ki galiganlarm insan kaynaklari uygulamalan tercihlerindeki
farkliliklarin  temelinde kiiltiirel farkliliklar yatmaktadir. Bu nedenle sirketlerin
bagarili olmak i¢in ¢ahganlarinin deger yargilarinin farkina varmas ve iginde faaliyet
gosterdikleri ulusun kiiltiiriiniin ¢alisanlar iizerindeki etkilerini gozard: etmemeleri
gerekmektedir. Ozelliklp Tirkiye’de dis yatinmlann artmasi sirketler batih yonetim
yaklagimlarini daha fazla benimsemeye baglamis ancak s6z konusu yaklasimlarin
kiiltiiriimiizle uyumuna pek fazla dikkat edilmemistir.

Bu dogrultuda bu c¢alismada ulusal kiiltiirin  insan kaynaklan
- uygulamalarindan performans degerlendirme iizerindeki etkileri saptanmaya
calistimistir. Buna gore arastirmanin birinci boliimiinde performans degerlendirme

kavrami, tanimi, amaci, kullanim alanlan, unsurlani ve yontemleri bashklarinda



incelenmis; ikinci bélimde ise kiiltir kavrami tamimu, Szellikleri ve boyutlan
baglaminda ele alinarak kiiltiirin yonetim, insan kaynaklar1 ve &zelde performans
degerlendirme iizerindeki etkileri agiklanmustir. Ugiincii ve son béliimde ise Tiirk ve
Ingiliz iggorenlerinden segilen bir S6meklem iizerinde iggorenlerin performans
degerlendirme tercihleri kargilagtirmali olarak incelenmis ve kiiltliriin performans

degerlendirme iizerindeki etkileri saptanmaya ¢aligiimigtir.



BIRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

1.1. Performans Degerlendirme Kavraminin Tanim

Performans degerlendirme, “bir yoneticinin, 6nceden saptanmig standartlarla
kargilagtirma ve Slgme yoluyla, isgdrenlerin isteki performansim degerlendirmesi
sireci” olarak tammlanmaktadir.! Bir bagka tamma gore ise performans
degerlendirme, “isgbrenin gérevindeki basarisini, igteki tutum ve davramglarim,
ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitlinleyen ve iggdrenin organizasyonun basarisia
olan katkilarimi degerlendiren planl bir arag” olarak tammlanmaktadir.

Performans degerlemesi gergek anlamda ortak bir galigma, bilgi aligverisi,
hatalar ve basarilar agisindan sorumlulufun paylagilmasi, yetisme ve gelismeye
olanak saglayan dinamik bir sistemdir. Bagka bir agidan ise performans
degerlendirme, birey yeteneklerinin isin yetenek ve gereklerine ne &lgiide uyup
uymadifini aragtiran ya da isteki basarisini saptamaya galisan objektif analizler ve
sentezler toplulugudur.® Buna gdre performans degerleme ile iggdrenin belli bir
dnem iginde ige katkisi, etkinligi ve verimliligi en objektif bir sekilde belirlenmeye
cahsilmaktadir.

Performans degerlendirme kavrami, g¢alisamin 6rgiit igi etkinliginin yonetici
agisindan analizinin yapilmasi ve c¢aligandan istenenin ne 6lgiide gergeklestiginin
saptanmasin igermektedir. Bagka bir deyisle performans degerlendirme ile ¢aliganimn
verimliliginin ve iiretim kapasitesinin kontrol edilmesi saglanmaktadir.* Buna gore

performans degerlendirme, isgorenin isini ne kadar basarnili yaptigiu belirleme,

! Margaret Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Istanbul: Rota Yaymlari, 1993, s.9.
? Ismet Barutgugil, Performans Yonetimi, istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2002, s.179.

} Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetim: Politika ve Yonetsel Teknikler. 6. Baski, Bursa:
Ezgi Kitabevi, 1997, 5.160.

* Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar Yonetimi [liskisi. Istanbul: Alfa
Yaymcilik, 1997, s.64.



kendisine bildirme ve bir gelisme plam olusturma siirecidi olarak ifade edilebilir. Ote
yandan bagarili bir performans degerlendirme siireci, iggéreni yalmzca verimlilik
konusunda bilgilendirmemekte, aymi zamanda isgbrenin gelecekteki c¢abasim ve

mesleki yonelimini de etkilemektedir.’

1.2. Performans Degerlendirmenin Amaci ve Kullanim Alanlari

Performans degerlendirmenin uygulama amaglarini ¢ ana baglhk altinda
toplamak miimkiindiir: Yonetsel amaglar, iggbreni gelistirmeye yonelik amaglar ve
aragtirmaya yonelik amaglar.® Tim bu amaglar 6ziinde isletmenin etkinligini ve
firetkenligini arttirmaya yoneliktir.”

Yonetsel amaglar; iicretlendirme, terfi, transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel
kararlarin olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Ucret artiglarna, ikramiyelere,
egitime, terfilere ve bagka yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans
degerlendirmeden elde edilen bilgilere dayanr® Ote yandan performans
degerlendirme ¢aliganlarla y6neticiler arasinda bilgi aligverisini saglayarak yonetimin
etkinligine katki saglamaktadir.’

Performans degerlendirme yapmanin diger amaci ise, ¢ahiganlarin
gelistirilmesine yoneliktir. Buna gére performans degerlendirme ile galiganlara is
tammlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Slgiide yaklastigna iliskin
geri bildirim saglanmaktadir.'’ Gelistirmeye yonelik olarak degerlendirilen bu

amaglar, kariyer planlamasinda, egitim ve gelistirme programlarinn

s Barutgugil, s.180.
¢ Barutgugil, 5.126.

7 John Edmonstone, “Appraising the state of performance appraisal”. Health Manpower
Management (1996), Cilt 22, No: 6, 5.9-13.

§ James H. Donelly Jr., James L. Gibson, John M. Ivancevich, Managing For Performance:
An Introduction To The Process Managing, USA: Business Publications, Inc., 1983, s.481.

9 Ersen, s.65.
19 palmer, s.10.



hazirlanmasinda, damgmanlhik ve rehberlik desteginin verilmesinde One
¢ikmaktadir.”! Geligtirmeye yonelik amaglar 6zellikle, ¢ahisanlara giigli ve zayif
yonleri ile beceri ve yeteneklerini gelistirme yollan hakkinda bilgi verildigi zaman
yerine getirilmig olmaktad‘lr.12

Performans degerlendirmenin amaglarindan biri bagkas1 ise aragtirmaya
yoneliktir. Aragtirmaya yoOnelik amaglar, i tatminin ve motivasyon diizeyinin
belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin  saptanmasinda, performans diizeyini
etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikarilmasinda ve iggGrenlerin performans: ile
organizasyonun amaglari arasindaki iligkinin incelenmesinde belirgin hale
gelmektedir."

1.3. Performans Degerlendirmenin Unsurlar

Performans degerlendirme 4 temel unsurdan olusmaktadir: (1) Performans
hedefleri, (2) Performans dlgiimleri (3) Geribildirim ve (4) Insan Kaynaklar

uygulamalarina veri saglama
1.3.1. Performans Hedefleri

Performans degerlendirmeyi olusturan unsurlarindan bir tanesi performans
hedefleridir. Hedeflerin belirlenmesi ile ¢aligan, degerlendirme dénemi boyunca
yOneticisinin  kendisinden neler bekledigini, nelere, hangi kriterlere gore

performansinin degerlendirilecegini 6nceden 6grenme firsati elde eder.

Belirlenen hedeflerin bagariya ulagmasi i¢in SMART adi verilen dort temel
Ozelligi tasimasi gerekmektedir. Buna goére belirlenen hedefler asagida belirtilen
ozellikleri tagimalidr:

n Barutgugil, s.126.
" Donelly, 5.481
1 Barutgugil, s.126.



= Ozgiin ve ulagilabilir olmalidir (Specific).
»  Qlgiilebilir olmalidir (Measurable)

= Ulagilabilir olmalidir. Asint zorlayici ya da asin kolay olmamalidir
(Achievable)

®  Yapilan is ile dogrudan ilgili olmalidir (Related)
= Belirli bir zaman dilimi ile sinirli olmahidir (Time-Bound)

1.3.2. Performans Ol¢iimleri

Hedeflere ulasilip ulasiimadifimi Slgiim araglari ortaya koyacaktir. Olgiim
araglarmin faydall olabilmesi igin kolay kullamlabilir, giivenilir ve perfonnansf

belirleyen 6nemli davramislar degerlendirebilir nitelikte olmalidir.'

Olgiimler dogrudan ya da dolayh yoldan gerceklestirilebilir. Dogrudan 6lgtim
performans degerleyen kisinin g¢ahgamin performansimi dogrudan goérmesi ile
gergeklesir. Dolayl 6l¢iim ise gergek performansin géstergesi olarak kabul edilen
olglimleri ierir. Bilgi sinavlari buna 8mek olarak verilebilir. Ote yandan 6lgiim
. tiirleri objektif ve subjektif olmak iizere ikiye ayrilir. Objektif Slgiimler baskalari
tarafindan kamtlanabilir sayisal igerikli 6l¢iimlerdir. Subjektif dliimler ise tam tersi
bagkalar: tarafindan kamitlanamaz ve kigiden kisiye degisebilir.

1.3.3. Geribildirim

Performans doénemi icinde yapilmasi Ongorillen goriismeler disinda
yoneticilerle ¢alisanlar, ¢aliganlarla i¢/dis mﬁstefi arasinda devamli bir geri bildirim

s6z konusudur. Degerlendiricinin galisanin performansim izlemesi notlar almas: ve

1 William B.Werther ve Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, New
York: McGraw-Hill Co., 1993, 5.343.



¢aligani performansiyla ilgili olarak siirekli bilgilendirmesi gerekir. Degerlendirme
siirecinde dis miisteriden alinacak geri bildirim, isletmenin bagarisim
degerlendirmek, misyonu, stratejisi ve dénem i¢i amaglarini belirlenmesi agisindan
onemlidir. i¢ miisteriden alinan geri bildirim ise, isletmenin amag¢lannin g¢aliganlara
indirgenmesi ve i¢ miisterinin beklentilerinin kargilanmasinda kullamlabilir. Spesifik
ve detaylandirtlmug geri bildirimle karsilagtirmali bir performans degerlendirme
saglanirken egitim ihtiyac: da belirlenir. Degerlendirme islemi, formal veya informal
sekilde yapilabilir. Formal degerlendirme, y1l sonunda yapilan genel degerlendirme
iken, informal degerlendirme giinlik veya kisa araliklarla yapilan
degerlendirmedir.15

1.3.4. Insan Kaynaklan Uygulamalarima Veri Saglama

Performans degerlendirme sonucu elde edilen veriler, terfi ve iicret artisl
kararlarinin, egitim ihtiyacimin belirlenmesinin, kariyer planlama ve gelistirilmenin
temelini olusturur ve agagidaki alanlarda kullanilir:'

=  Performans gelistirme,

= Terfi kararlar,

= Egitim ve gelisim ihtiyacimn belirlenmesi,

= Kariyer planlama ve geligtirme,

» s dizaym hatalarimn belirlenmesi,

= Esit istihdam yaratilmasi,

5 Werther ve Davis, 5.338,
16 Werther ve Davis, s.339.



»  Cevresel degisimlere uyum ve geri bildirim saglama.

1.4. Performans Degerlendirme Yéntemleri
1.4.1. Klasik Yontemler
1.4.1.1. Siralama Yontemi

Swralama yOntemi {istlerin astlanm bagarilarina goére siralamasii ifade
etmektedir. Uygulamada iki farkli siralama yontemi kullamilmaktadir: Bunlardan
birincisi ofan basit siralama (simple ranking) yonteminde, astlar en bagarilidan en
basarisiza gére siralanmakta; ikinci yOntem olan “ikili karsilagtirma”da ise her
isgdren bir digeri ile tek tek kargilagtirilmaktadir. Bu yontemde 6nceden belirlenen
ciftlerin birbirleri ile karsilagtirilmas: sonucunda bagarih olan isg6renin yanina konan
isaretler toplanmakta ve en ¢ok isareti olandan en az igareti olana dogru bir siralama
yapilmaktadur.'’?

Siralama ydntemi kisilerin performans sirasim gostermekte ancak birinci
sirada yer alan kimse ile sonuncu sirada yer alan kimse arasindaki farkin hangi
kriterlerden dolay: ortaya ¢iktigim gdsterememektedir. Ote yandan siralama ySntemi
ozellikle siralanacak ya da kargilagtinlacak Kisilerin fazla olmas: durumunda}

uygulama agisindan pratik olmamaktadir.

Basit veya ikili karsilagtirma ydntemlerinin kullamim alanlan giiniimiizde ..
olduk¢a simirhdir. Bunun nedenlerinden birisi, bu ydntemde genellikle kisinin genel
bagari durumu, organizasyon igin ta$1d1g£ deger ya da organizasyona katkisi ;gibi
ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alnarak karsilagtirmalar
yapiimasmndandir. Aynica sialama yonteminde isgdrenlerin pozisyonlant dikkate
alinmadan birbirleriyle karsilagtiriltyor olmasi degerlendirme siiresince pozisyondan

etkilenme hatasii doguracaktir. Ayrica siralama ydnteminde iggorenler sayisal

"7 Cavide Uyargil, Igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul: 1.0. Isletme Fakiiltesi
Yaymlar, Yaym No:154, 1994, 5.37.



olarak degerlendirilmedikleri igin kisileraras1 bagart farkliliklarimin derecesi de
anlagilamamaktadir.'®

1.4.1.2 Zorunlu Dagihm Yontemi

Zorunlu dagilim yontemi, isgérenlerin performanslarimin belirli yiizdesel
oranlarda farkli performans diizeylerine dagitilmasim igermektedir. Ortaya g¢ikan
dagillmin ¢an egrisi bigiminde olmasi tercih edilmekte; ve iistler buna
zorlanmaktadir. Buna gore istler, performansm degerledikleri iggbreni degerleme
Olgegi ya da gizelgesinin yiiksek noktasinda veya herhangi bir yerinde
kiimelendirilmemis olmaktadir."

Yonteme gore performanslann normal dagilim egrisine uygun bir dagilim
gOstermesi . geregi {istler astlarini begli bir Slgege gore degerlendirmektedir. Buna
gore en yitksek %10; yliksek %20; orta %40; diisiik %20 ve gok diisiik %10. Baska
deyisle degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu durumda, degerlendirici, yaklagik 40
gahiganim orta, 20 galigamim yiiksek, 20 ¢alisamn diisiik, 10 ¢aliganini en yiiksek ve

10 ¢aliganini da en diisiik performans dereceleri ile ifade etmek durumundadir.

Zorunlu‘ dagilim yontemi Szellikle birden fazla degerlemecinin bulundugu ve
degerlendirmeye alinan isgéren sayisiun ¢ok oldugu durumlarda standart sonuclara
ulagilmasimi saglayan faydali bir yontemdir.?’ Ancak bu yontemde her grup igin
normal dafilim egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur. Kiigiik iggéren gruplarma
uygulanamamasi, igg6ren grubunun bagarili olmasinda bile ydneticiyi —en azindan %
10’luk- belirli bir grubu basarisiz olarak siniflamaya zorlamasi, yéntemin olumsuz

yonleridir.*!

® Uyargil, 5.38.

' Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubasi, Personel Yonetimi, Ankara: Siyasal
Kitabevi, 1998, s.170.

% Uyargil, 5.39.
I Can, Akgun ve Kavuncubag, s.171.



Hem siralama hem de zorunlu dagilim yodntemleri kisilerin performans
diizeylerini genel bir Olgiite dayandirarak Olgen sistemlerdir. Bu nedenle
degerlendirme sonuglarmin degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigi agiklik
ilkesinin varoldugu sisterﬁlerde bu y6ntemlerin kullamlmasi uygun diismez. Bagan
sirasma goére konulmus astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin
olmadigindan, bu siralamalara gére belirlenecek ticret artiglar1 da adil olmayacaktit.
Bu yontemler daha ziyade, kadrolama ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte

sonuglan desteklemek veya kontrol etmek igin kullamlmaktadir.

1.4.1.3 Degerlendirme Olgekleri

Degerlendirme &lgeklerinde kisilerin performanslan gesitli kritere gére belirli
bir dlgek aracilif ile 6lgiiliir. Degerleme kriterleri genel olarak iige ayrilir:
Degerlenen kiginin kigilik Ozelliklerini, ige iliskin davramislanmi ve yaptigi isin

giktilarim Slgmeye yarayan faktorler.?

Degerleyiciler, Olgekte belirlenen kriterler agisindan isgérenin nitelik ve
davramglarimn hangi derece igine girdigini saptayarak degerlemeyi yapar. Ayrica her
derecenin bir puan degeri bulundufundan, degerleme sonucu isaretlenen derece

puanlarinin toplanmast ile basan puant bulunur.®

Isgoreni degerlendirirken, ¢aligma miktarim, giivenirligini, is bilgisini,
devamlibgim ve igbirligi egilimini dikkate alan bu yontem, hem sayisal degerleri
hem de yazih tanimlamayr igermektedir. Kolay diizenlendigi ve sonuglari puanlarla

ifade ettigi igin en fazla kullanilan yéntemlerden biridir.

Degerlendirme Slgekleri yonteminin en énemli zayif noktas: degerlemecilerin
gegmislerinin, deneyimlerinin ve kisiliklerinin farkli olmasi nedeniyle yazil

tammlamalar1 aym bigimde yorumlamamalandir. Bir bagka zayflik ise kriterlerin

) 2 Cavide Uyargil, “Performans Degerlendirme”, fnsan Kaynakiary Yonetimi, Istanbul: 1.U.
Isletme Fakiiltesi Yayinlan, 1998, s.213.

2 Ataay, s. 254.
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secimi ile ilgilidir. Ornegin; is performans ile ilgili cok az faktor segilebilir veya is
performansim  o6nemli derecede etkileyecek faktorler gozard:  edilebilir.*
Uygulamada ortaya ¢ikan bu sorunun giderilmesi igin degerlendirme faktSrlerinin
segimine Ozen gosterilmesi gerekir. Segilen faktorlerin islerin yapilis1 i¢in gerekli,
gézlemlenebilir, somut, agik ve net bir gekilde tammlanabilir olmas1 gerekmektedir.

Kiginin performansinin aym 6zelligi birden fazla faktérle Slgiilmemelidir.
1.4.1.4. isaretleme Listesi Yontemi

Isaretleme listesi yontemi, degerlendirilecek isgérenler igin gesitli nitelik ve
davramslaré iligkin ¢ok sayida tammlayic1 ifade igeren bir listeden kisiye uygun
olanlanim secerek degerlendirilme yapilmasim ifade etmektedir. Sonugta kontrol
listesindeki her soruya ayri de@erler ve afirliklar verilerek degerlendirme
yapilmaktadir.

Degerlemeciler, genellikle ilk iist durumundaki yoneticilerdir, ve genellikle
sorularin  degerleri hakkinda bilgi sahibi degildirler. Degerlemecilerin bilgisi
olmadan, insan kaynaklan béliimii kontrol listesinde yer alan her soruya 6nemine
gore deger belirlemektedir; bagka bir deyisle puan anahtan insan kaynaklar
béliimiinde bulunmaktadir.”® Béylelikle degerlemecinin her soru ile ilgili olumlu

veya olumsuz degerleme yapmasi ve dnyargili davranmasi engellenmis olmaktadr.

Yonetim kolayligi saglamasi, degerlemeci egitimini kisitlamasi ve standart
olmasi bu yontemin olumlu yanlanidir. Degerlemeci hatalarina yatkinligi, kontrol
listesindeki sorularin yanlis yorumlanmasi, insan kaynaklan tarafindan uygunsuz
degerlerin verilme olasiligi, isgorenlere geri bildirim saglamamn zorlugu bu
yontemin olumsuz yanlanidir. Bu yontemin diger bir zorluBu da, her is kategorisi i¢in

farkl soru listeleri olugturmanin zaman alic1 olmasidir.

 Baruteugil, s. 191.
2 Werther ve Davis, 5.348.
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1.4.1.5. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay y6ntemi, yoneticinin i sirasinda meydana gelen ve olumlu ya da
olumsuz gordiigii olaylari kaydedip bunlar isgorenlerin dosyalarina islemesidir.”® Bu
yontemde isglreni gozlemleyen yonetici onun basari ya da basansizliklarini
belirleyen davramslarim kaydeder ve genelde kaydedilen oOrnekler, isgdrenin
performansinda yoneticinin dikkatini geken kritik olaylardan olusur. Yéntemde kritik
6zelikteki davramglarin neler oldugu dnceden belirlenebilir; degerlendirmeler donem
sonunda izleme sonuglan degerlendirilir. Daha sonra yénetici bu kritik olaylarla ilgili

olarak iggGrene geribildirim saglar.

Yontemde, kisilik 6zellikleri degil, belirgin davranislar dikkate alindigindan
iggorene agiklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda bilgi saglanmasi kolaydir.
Yoneticilerle iggdrenlerin performans konusunda yararlt tartigmalar yapabilecekleri
referans noktalani saglar. Kritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler
saglanmis olur. Performans ile ilgili birgok tartigma konusu ortaya g¢ikarir, bdylece
iggorenlere Onerilerde bulunmayi ve yol gostermeyi kolaylagtirir. Ancak biitiin
iggorenler i¢in uygulandifinda ¢ok zaman alan bir ySntemdir. Kisi, yéneticisini
stirekli olarak onu izleyip not olan birisi "olarak algilayip rahatsiz olabilecektir.
Subjektif bir degerleme yapildiginda yoneticilerin 6nyargilarindan siyrilmasi giictiir.
Kritik bir olay meydana geldiginde bu olay ile ilgili isg6ren ile hemen tartisilmazsa,
durumun anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi gogunlukla giigtiir.?’
Kritik olaylarm kisilerin  performanslarinda ne oranla etkili oldugu
belirlenemediginden, kisileraras: performans farkhiliklarimi ortaya koymak bu
yéntemle kolay degildir.?® Kritik olay yontemi giiniimiizde genis bir uygulama alam

bulamamgtir.

26 palmer, 5.47.
27 Palmer, s.48.
% Uyargil, 5.49.
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1.4.1.6. Psikolojik Test Kullanim

Bu yontemde performans degerlendirme, calisanin entellektiiel, duygusal,
motivasyonel ve benzeri is ile ilgili o6zelliklerinin psikolojik testlerle ile
belirlenmesine dayanmaktadir. Yéntem, digerlerinden farkli olarak ge¢misi degil
gelecegi referans almaktadir. Bagka bir deyisle bu yontemde amag, ¢aliganin gegmis
performansinm degerlendirilmesi degil; gelecekteki performansmin test araciligiyla
tahmin edilmesidir.”’

Psikolojik testlerin 6zii, bireylerin bedensel ve diisiinsel yeteneklerini, kisilik
yapilarinm bilgi ve ilgi alanlarimi analiz etmek, dlgmek ve isletmede is kisi uyumunu
kolaylastirmaktir. Gerek igletmeye girmek isteyenlerin gerekse igletmede ¢alisanlarin
6zelliklerini ¢ok yonlii olarak tamimak ve gesitli Sl¢iim araglar ile degerlemek
amaglanir. Psikolojik testlerin temel amact bireyleri ige ve igyerine adapte etmek,
aym sekilde iggorenlere yapabilecekleri isler arasindan en iyi yapacaklari isi
yapmaktir.”® Gelecege doniik basan degerlemede kullamlacak psikolojik testlerin,
kagit-kalem testleri ve aletli test tiiriinden Slgiim araglart olabilir. Ancak testlerin
Olglisi olmas: i¢in ise ve isletmeye uygun olmasi. hazirlanacak psikolojik test

degerleme bataryalar ile analizin yapilmas: gerekir.*!

Yontem yavas ve maliyetli oldugu igin daha ¢ok yonetsel pozisyonlar ve
yetenekli geng yoneticiler igin tercih edilmektedir. Ote yandan yontem, qullikle
calisanlar arasinda kiiltiirel farkliliklar oldugu durumda objektif sonuglar vermeme
olasilig; tasimaktadir.>?

2 Werther ve Davis, 5.360.
% Sabuncuoglu, 5.232.

. 3! fihan Erdogan, [sletmelerde Personel Segimi ve Bagari Degerleme Teknikleri, Istanbul:
LU Isletme Fakiiltesi Yaymlari, 1999, s.209.

32 Werther ve Davis, s.360.
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1.4.2. Cagdas Yontemler
1.4.2.1. Kendi Kendini Degerleme

Kendi kendini degerleme yOnteminde, ¢alisan kendi performansim kendisi
degerlemektedir. Yontemin Onemli bir faydasi, g¢alisganin performansinin
degerlendirilmesine yonelik savunmaci bir tutum sergilememesini saglamaktadir.
Ote yandan ydntem, ¢alisamn kigisel gelisimi icin kendisine hedefler belirlemesini
saglamaktadir. Yontemin olumsuz yénii ise galisanin kendine karsi ¢ok elestirel

yaklagmas1 ya da kendini agir1 bagarili bulma olasili gidir.>
1.4.2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme, isgorenin kendisinden beklenen
yetkinliklerdeki performansimi 6lgmek igin ve degerlenen kigiyi farkli agilardan
gozlemleyebilen taraflanin degerlemelerine olanak veren bir performans degerleme
yontemidir. Kimi zaman "goklu degerlendirme", "g¢oklu perspektif, "is arkadaslan
degerlendirmesi" olarak da isimlendirilen 360 derece performans geri bildirimi,
19901 yillarda o6zellikle Amerika ve Bati Avrupa'da biiyiik sirketler tarafindan
yaygm bigimde kullanilmustir.>* 360 derece performans degerlendirme, isgérenlerin
birbirine geribildirim vermesine olanak saglamasi, isgérenlere giicli ve gelismeye
agik alanlar1 hakkinda detayl: bilgi vermesi agisindan kigilerin geligimini saglayan bir
siiregtir. '

Geleneksel performans degerlendirme yaklagiminda iggdrene sadece fistii
tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, 360 derece geribildirim yéntemi, bu tip
tek tarafli geribildirimin &tesinde isgérenin performansim gézlemleyen daha genis

bir grubun (6megin; kisinin i arkadaslan, astlari, miisterileri) iggorene geribildirim

3 Werther ve Davis, s.358.

* Richard Lepsinger ve Antoinette D. Lucia, The Art and Science of 360 Degree Feedback,
San Francisco: Jossey-Bass/Pfeiferr, 1997, 5.108.
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vermesine olanak sajlamaktadir.®® Bu sekilde isgdren kendi performanst ile ilgili
olarak birden fazla kisinin goriigiinii bir biitiin olarak gérebilmekte, bu veriler tek bir

kisinin gdriisiinii yansitmamasi agisindan da kisi tarafindan yadsinamamaktadir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, birgok farkli amag igin
isletmelerde  kullamlabilmektedir. En yaygin kullanim alamu  iggdrenlerin
performanslarnimin daha kapsamli ve objektif olarak Slgiimlenmesi ve iggorenlere bu
sekilde bir geribildirim saglanmasidir. Bu ol¢iim igg6renin giiglii ve gelismeye agik
alanlarrin  belirlenmesine ve bu dogrultuda gelisim ve egitim ihtiyaglarmn

belirlenerek gelisim planlarinimn yapilmasmma olanak saglamaktadir.

360 derece performans degerlendirme ile bireysel performanslarla ilgili
geribildirimin saglanmasimn yam sira bir grubun veya takimin performans: ile ilgili
genel egilimlerin belirlenmesi miimkiindiir. Buna -gére yontem, takim g¢aligmasin
gliclendirmek, takun igerisinde iletisimi artirmak, astlarin {istlerine ve diger is
arkadaglarina performanslan ile ilgili goriiglerini iletmelerine olanak saglamaktir.
Son olarak, bu yontem organizasyon igerisindeki defisim ihtiyacim belirleme ve
degisimi hizlandirma amaciyla da kullanilabilmektedir.

360 derece geri bildirim sistemi, bir ¢galisanin davramglan ve bu davramslarn
etkileri hakkinda o galisamin istlerinden, ¢aligma arkadaglarindan, pargasi oldugu
proje takimlarnin dier tyelerinden, miisterilerden ve tedarikcilerden bilgi
toplandif1 bir sistemdir. Geleneksel yontemlerde tek tarafli bir degerleme
mevcutken, 360 derece geri bildirim yonteminde ¢ok tarafli bir degerleme soz
konusu olmaktadir. Calisanin performansmin her tiirli degerlendirici tarafindan
incelenmesi bu sistemin, klasik yontemlere gére daha etkili bir yontem olarak

algilanmasina neden olmaktadir.

35 Payam Yiice, “360 derece Degerlendirme”,
hitp://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/roportaj/payam _yuce.asp, (29 Kastm 2002).
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Yoéntem i¢ ve dis miisterilere degerlendirme siirecinde s6z hakki taniyarak
konuyla ilgili yararh bilgiler saglar. Ote yandan Qahsanla.r' da degerlendirme
siirecinde ne tiir kriterlerin kullamldigim gorerek performanslarimin adil olarak
degerlendirildigini diisiinir.’® Bunun yanisira yontemin ¢aliganlara sagladigi bagka

yaralar da mevcuttur:>’
» Bagkalarinin bakis agilarini daha iyl anlamak, ¢alisanin kendi giiclii ve
zaylf yonlerim daha agik gormesini saglar. Calisanin kendini gelistirme

¢abalan daha da odaklanmis ve etkinlik kazanmis olur.

= Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Beraber c¢alistif

insanlarin géziiyle kendi performansini izleme olanag bulur.
= Geri bildirimler isimsiz oldugu igin daha diiriist ve agik olur.
= (Calisan igin basar beklentilerinin ne oldugunu agiklia kavusturur.
= Cahganlarla yoneticiler arasinda agik iletisimin temelini olusturur.

= (Caliganlarin gilicli yonlerinin ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini

kolaylagtirir.

= Takim iyelerinin grubu etkileyen performans konularina daha fazla

katkida bulunmasini saglar.

360 derece performans geri bildiriminin basarili olmas i¢in degerlendirmeyi
yapacak olanlara y6ntemin amaci ve nasil kullanilacagi konusunda ayrintili bir
agiklama yapilmalidir. Caliganlarin, 360 derece siireci ve degerlendirme &lgegi

konusunda egitilmesi ve bagkalarmin performansini derecelemede objektif olarak

% Gilgin Birben, “360 Derece Performans Yonetimi”, Human Resources Dergisi (Ekim
2001), Cilt 6, Say1 5, 5.36.

A Barutgugil, 5.203.
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nasil davranabilecekleri ile ilgili olarak bilgilendirilmesi yontemin iyi anlasilmasi

agisindan son derece 6nemlidir

360 derece performans degerlendirmenin etkin uygulanmasi icin bazi
hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir. Bunlar:>®

® Degerlemelerin ve geribildirimlerin isimsiz ve gizli olmasi gerekir.
Isimsiz olmasi degerleyenlerin kendilerini daha rahat hissetmelerini’

saglar; boylelikle daha belirgin bilgilere ulasilabilir.

= Degerlenenin o pozisyonda ne kadar siiredir galigtifi g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Yeterince uzun bir siiredir ¢aligmuyorsa, Sregin; alti
haftadan daha az bir siire olmugsa kiginin degerlenmesi bir dahaki déneme
dahil edilmelidir.

»  Geribildirimlerin nasil degerlendirilecegi degerleyenlere acik bir sekilde
anlatiimahdir.

* Degerlemeleri yapanlarin rakamsal degetlerin diginda aym zamanda da

yazili tamimlar yapmalarina imkan saglanmalidir.

* Geri bildirim araglarimin istatistiksel olarak giivenilir ve gegerli olmalan
gerekmektedir.

360 derece performans degerlendirme ySntemi kiiltiiriin etkisine acik bir
yontemdir. Omegin; bizim kiiltiiriimiizde kisiler kargisindakilere g6riiglerini,
dzellikle de kargisindakinin iyilestirmesi gercken veya olumsuz yénleri ile ilgili
diistincelerini paylasmakta g¢ekingen davrann;aktadlr. Bunun' temelinde karsidaki

kisinin bunu yanlis anlayacagindan ya da bunu kisisel bir sorun olarak algilayacag:

38 Mark R. Edwars, Ann J. Ewen, “360 Derece Performans Yo6netimi®, Human Resources
Dergisi (Eyliil 2000), Cilt 5, Say1 5, 5.38.
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diiglincesi yatmaktadir. Bu durum, kigilerin kendileriyle ilgili igten bir geribildirim
alamamalarnina yol agmaktadir. Bu nedenle 360 derece performans degerlendirme

kullamlma)}a baglanmadan 6nce bu hususun dikkate alinmas: gerekir.
1.4.2.3. Hedeflere Gore Yonetim

Hedefler gore yonetim, yonetici ve astlarin hedeflerini birlikte belirdikleri,
sorumluluk alanlarim1 ve ulasacaklarn sonuglan birlikte karsilagtirdiklan ve belirli
dénemlerde bu amaglarin ve sonuglarin gergeklesip gergeklesmedigini birlikte
inceledikleri bir siiregtir.’® Saptanan hedefler acik, 6lgiilebilir ve belirli bir zamanla
sinirh hedeflerdir. Performans 6lgiisii olarak kullamilacak bu hedefler diizenli is
goérevlerini igerebilecegi gibi problem ¢ézme ya da mesleki geligim gibi daha
kavramsal tipte etkinlikleri de igerebilir.” Bu hedefler isgdrenin yaptig1 is ve
isletmenin hedefleri ile dogrudan baglantihdir ve hem isgoren hem de yoneticisi

isgdrenden bekleneni kesin olarak bilir.

Hedeflerle yonetim, organizasyonel amaglari bireysel amaglara doniistiirén

bir siirectir. Dért asamadan olusur:*!

1) Hedef belirleme: Bu agamada, isletmenin genel hedefleri, departmansal ve

bireysel amaglarin olugturuldugu genel ilkeler olarak kullanilir. Bireysel
diizeyde, yOnetici ve iggren, is analizi tarafindan belirlenen haliyle is
gerekliliklerini  gergeklestirmede en kritik olan amaclan birlikte
belirlerler. Bu amaglar iizerinde anlasmaya vanlir ve sonra iggdrenin

éonuqlanmn degerlendirilecegi standartlar haline gelirler.

2) Eylem planlama: Eylem planlamada, hedef belirlemede belirlenmis
hedeflere ulagtiracak araglar belirlenir; bagka deyisle hedeflere ulagmak

* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, istanbul: 1.0. Isletme Fak. Yayinlar, Yaym no:205,
1989, s.147.

“ palmer, 5.48-50.
#! Peter F. Drucker, The Practise of Management, New York: Harper & Row, 1984, 5.301.
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3)

4)

igin gergekei planlar gelistirilir. Bu agama, hedefi basarmak igin gerekli
faaliyetleri Dbelirlemeyi, bu faaliyetler arasindaki kritik iliskileri
olusturmayi, her faaliyet i¢in gereken zamaniari hesaplamayr ve her
faaliyeti tamamlamak i¢in gerekli kaynaklar belirlemeyi igerir.

Ozdenetim: Bu agama, performansin sistematik gézlemini ve &lgiilmesini
icerir. Isgorene kendi performansmi gozden gegirterek kendi
performanslarim  kontrol etmelerini saglamaktadir. Hedeflere gore
yonetim felsefesi, isgbrenlerin sorumluluk sahibi olabilecekleri, kendi
kendilerini yonlendirebilecekleri ve kendi amaglart dogrultusunda
caligmaya motivé olmak igin dig kontrollere ve tehditlere ihtiyag
duymayacaklan varsayumlari tizerine kurulmustur.

Doénemsel gézden gecirmeler: Son asama olan bu asamada, degerleme

déneminin sonunda ulagilan sonuglar ilk basta konulan hedeflerle
karsilastirthir ve iggéren hedeflere ulasma derecesine gére degerlenir. S6z
konusu gozden gecirmeler, cezalandirici degil de yapici bir tarzda
ytiriitiiliir. Performans gelistirmek igin iist yonetici yargilayici davranmaz,
gelecekteki performanslan ile ilgili isgdrenlere yardim eden, onlan

cesaretlendiren lider roliinii iistlenir.

Hedeflere gore yonetim ydnetiminin baglica faydalar: sunlardir:*?

Hedeflere goére yonetim uygulamasi, hedeflere ulagilmasi iizerinde
odaklagtiindan, isgSrenin kisiligi, degerleri, tutumlan ve diger kisisel

ozellikleri degerlendirmenin disinda tutulur.

Hedeflere gore yonetim uygulamasi, biitiin iggorenleri aym kefeye

koymak yerine her iggdreni tek basina degerlendirir.

42 palmer, s.48-50.
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» Hedeflere gére yonetim iggbrenin gelecekteki performansi lizerine de
odaklasir. Yonetici ve 1iggérene performansin yiikseltilmesi ve
gelistirilmesi icin neler yapilmasi gerektigi konusunda bilgi saglar.

Hedeflere gore yonetim uygulamasimin da bazi dezavantajlart vardir.
Bunlardan en onemlisi, isgbrenlerin hedeflerinin birbiri ile iligkili ve dolayisiyla
birbirine bagimli olmasidir; bu da iggdrenlerin performansim tek tek degerlemeyi
giiclestirir. Isgorenlerin islerini sadece belirtilen hedeflerin gergeklestirilmesi gibi dar
gercevelerde tamimlanmalarina yol agar. Isgérenlerin hedeflere ulasabilmek icin isin
kalitesini dﬁsﬁrmelerine neden olabilir. Siirecler degil sonuglar {izerine odaklasir.
Yoneticilerin bu uygulamaya uzun zaman ayirmalari gerekmektedir. Degerleme

stirecinin etkinligi i¢in degerlemecilerin bu konuda egitim almas1 gereklidir.
1.4.2.4. Degerlendirme Merkezi Yaklagiou

Degerlendirme merkezi (assessment center), birden fazla y&ntemin
kullanilmasi ile standart bir davrams degerlemesi saglayan bir ydntemdir. Daha ¢ok
ise alim uygulamas: olarak yararlanilmasina karsin performans degerlendirme
amaciyla, i§g6reni‘n gelecekteki performans potansiyelinin analiz edildigi bir yontem
olarak kullanilmaktadir.®

Degerlendirme merkezi uygulamasimn kullamlmasinin temel amaci,
adaylarin giicli ve gelisime agik yonlerinin tarafsiz bir gekilde saptamaktir.
Degerlendirme merkezi siirecinin en 6nemli 6zelligi adaylarn performanslarini,
olusturulan is benzeri ortamlarda gézlemleme olanag saglamasidir.** Yontem, grup
tartigmasi, rol oynama gibi birgok teknik ile psikolojik testler ve performans
goriigmelerini igerir. Tiim bu degerlemeler sonucu kisilerin gelecek performanslart

tahmin edilmektedir. Yontemde ¢alisana geri bildirim saglamir ve kendisini

3 Can, Akgiin ve Kavuncubagi, 5.180.

“ “Degerlendirme Merkezi Uygulamalarn”,
http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/degermerkezuyg.asp (24 Mayis 2002).
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gelistirmesine agirlik verilir. Maliyeti yiiksek bir ydntemdir ve kurulmasi ve

uygulanmasi uzun zaman almaktadir.
1.4.2.5. Balanced Scorecard Uygulamasi

Performans degerlendirmesinin  organizasyonun stratejik  hedeflerine
dogrudan bagli olmamasi. degerlendirmelerle ilgili en 6nemli elestirilerden biridir.
Cogu insan bir isletmenin ne kadar bagsanh oldugunu Slgmek icin yalmzca finansal
Slgiileri géz 6niine almaktadir. Gliniimiizde ise, yoneticiler finansal ve operasyonel
Olgiilerin dengeli bir birlesimim kullanmak istemektedirler. Bu noktada giderek daha
¢ok uygulama alam bulan "Balanced Scorecard" (BSC) uygulamasi performans
yonetiminde kullanilmaya baglanan bir yontem olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Kaplan ve Norton tarafindan 1992’de ortaya atilan Balanced Scorecard
yaklagimi yazarlar tarafindan “bir isletmenin stratejilerini eyleme doniigtiirme
yontemi” olarak tamimlanmaktadir, Uygulamanin temelinde geleneksel finansal
Olgtim araglarinin finansal olmayan &l¢iim araglarimin kullammiyla dengelenmesi
yatmaktadir.*® Bagka bir deyisle Balanced Scorecard ile isletmenin performansi
sadece finansal ¢iktilar ile degil miigteriler, i¢sel siiregler, §grenme ve gelisme gibi
finansal olarak ifade edilemeyen farkli boyutlar dikkate alinarak ortaya konmaktadir.

BSC isletmenin misyon ve stratejisini dort ana boyutta 6lgiilebilir hale getirir.

Bu boyutlar: Finansal, miisteri, ig siiregler, 6grenme ve biiyiime boyutlaridir.*®

1) Finansal Boyut: Bir isletmede finansal amaglar, igletme geliri, sermayenin
karlihig, ekonomik katma deger gibi Olgiilebilen karhilikla ilgilidir.
Gegmis donemde yapilan faaliyetlerin yeni ekonomik faaliyetlerde
Olgiiliip degerlendirilmesi énemli oldugu icin BSC tiim finansal verileri
oldugu gibi muhafaza eder. Finansal boyut, hem y6neticilerin sirketin

uzun donemli basanisinin hangi Glgliye gore degerlendirilecegini

. BRS. Kaplan, ve D.P.Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Diniigtirmek,
Istanbul: Sistem Yaymcilik, 1999, s.151.

%6 Kaplan ve Norton, s.153.
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2)

3)

4)

belirlemelerine hem de uzun dénemli hedeflere ulagsmada en Onemli
etkenlerin neler oldugunu tespit etmelerine imkan verir. Ciinkii finansal
boyutta yer alan etkenler, igletmenin stratejine etki etmektedir.

BSChin finansal boyutu ile ilgili olarak belirlenen hedefler sunlar
olabilir: Birim maliyetlerini diigiirmek, igletme hedeflerim azaltmak, yeni

pazarlara ulagsmak, hizmet yada iirlin ¢egidim arttirmak vb.

Miisteri Boyutu: BSC'nin miigteri ile ilgili boéliimiinde. yoneticiler,

sitketin rekabet edecegi miigteri ve pazar kesimlerini ve bu hedef
kesimlerinde sirketin gosterecegi performansin Slgiilerini tanimlar. Bu
boyut i¢inde genellikle iyi formiile edilmis ve uygulanmis bir stratejiden
elde edilen basanihi sonuglarin temel veya genel kapsamli Slgiileri dahil
edilir. Temel sonug Olgiimleri, miigteri tatmini, miisteri devamlilig,
miisteri kazanilmasi, miisteri karlilig1 ve hedeflenen kesimlerdeki pazar ve
miigteri paylan gibi konulardaki Sl¢timleri kapsar. Miisteri boyutu sirket
yoneticilerinin miisteri ve pazar sartlarmna gére gelecekte en yiiksek

finansal kazang saglayacak stratejiyi belirlemelerim saglar,

.

I¢ Stirecler: Yoneticiler ig siiregler boyutunda, hissedarlar ve miisterilerine
yonelik amaglan gerceklestirmek icin yerine getirilmesi gereken dnemli
iglemlerin neler oldugunu belirler. Geleneksel performans 6lgiim
sistemleri, sadece mevcut ig yontemlerinin maliyet, kalite ve zaman bazli
lgtimlerini diizenlemeye 6nem verirken, Balanced Scorecard; siireclerin
performans diizeyinin bazi 6zel dis unsurlarin beklentilerine . gére
belirlenmesine olanak saglar Bu boyutta yer alan olgiiler miisteri tatmini
ve sirketin finansal amaglara ulasmada en fazla etkiye sahip i¢ isleyis

yontemleri {izerine odaklanir.

Ogrenme ve Gelisme: Bu boyutta ti¢ temel kategori yer alir: Calisanlarin

yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi ve motivasyon. Uzun dénemde

yiiksek biiylime ve kar elde etmeyi amaglayan kurumlar, oncelikle
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personel daha sonra da sistem ve ydntemlerine yatirtm yapmalidir. Artik
giiniimiizde rekabetteki {stiinliigiin en 6nemli faktorii, insana yapilan
yatiimdir. BSC'de takim caligmast ve calisanlarin yetkilendirilmesi
onemli bir unsurdur. Bu nedenle sistem, ekiplerin basarisina dayal

performans &lgiilerini 6ngoriir.
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IKINCi BOLUM

KULTUR KAVRAMI VE PERFORMANS DEGERLENDIRME
- UZERINDEKI ETKISI

2.1. Kiiltiiriin Tanim

Kiiltiir “bilgi, inang, sanat, ahlak, tore ve insanin toplumunun bir iiyesi olarak
sahip oldugu biitiin diger 6zellikler ve aligkanliklar igeren karmagik bir biitiindiir.”
Bagka bir deyigle kiiltiir, bir grup insanin kendilerine 6zgii yasam tarzimi ifade
etmektedir. Birey belirli bir kiiltiire sahip olarak diinyaya gelmez; belirli bir

sosyallesme siireci igerisinde kazanilir.*’

Kiiltiir kavraminin etimolojik kokeni latincedeki “cultura” sozciigiine dayanir.
Sozciik 18. yiizyildan 6nce ekip bigmek gibi zirai faaliyetler anlaminda kullanilmakta
iken zaman igerisinde anlam kaymasmna ugramis ve bireylerin yasam bigimi ifade
eder olmustur.*® Kiiltiir kavraminin kiiltiirel ve antropolojik ve sosyolojik anlamim
kazanmasi biiyiik 6lglide Edward Burnett Tylor’un katkilariyla gerceklesmistir.*
Tylor’a gore kiiltlir “bir toplumun iiyesi olarak insanoglunun 6grendigi bilgi, sanat,
gelenek, gorenek ve benzeri yetenek, beceri ve aligkanliklar igine alan karmagik bir

biitiin”diir.

Ulkemizde kiiltiir kavramimm ilk tamimlayan kisi ise Ziya Gokalp olmustur.
Gokalp’e gore (hars) kiiltiir;° “Bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan, yani
aralarinda dayanigma doguran kurumlar kiiltiir kurumlaridir. Bu kurumlarin toplami

.o cemiyetin kiiltiirlinii olugturur®.

V. Arvin Phatak, Uluslararas: Yonetim, Gev. Atilla Baransel, istanbul: 1.0.Igletme
Fakiiltesi Yaymlar, 1996, 5.26

* [lhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, Istanbul: 1.0. fsletme Fakiiltesi Yaymlari, 1991
s.112.

* Giksel Ataman Unutkan, igletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiltiirii, istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 1995, s.3. ’

% Erdogan, Isletmelerde Davranss, s.119.

3
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2.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir ile ilgili literatiirde kiiltiiriin pek ¢ok 6zelligi belirtilmistir. Kiiltliriin
daha iyi anlasilabilmesini saglayacak bu temel 6zellikler agagidaki baghiklar altinda

toplanabilir:
2.2.1. Ogrenilmis Davramslardan Olusur

Her birey iginde yasadigi toplumun kiiltiir 63elerini ve kiiltiir yapisim 6grenir.
Bu nedenle kiiltiir i¢ giidiisel veya biyolojik kalitim yoluyla kazamlmus bir deger
degildir. Kiiltiir, her bireyin dogumundan sonraki yasantisi i¢cinde kazandi1 davrams
ve tepki egilimlerini igerir. Ozetle, kiiltir 6grenilen, egitimle kazamlan bir
kavramdir.>' Kiiltiiriin biyolojik kz;lhtlmla olmasa bile kusaktan kusaga transferi

gergeklesir ve topluma katilan her birey bunu 6grenerek gelistirir.>?
2.2.2. Kiiltiir Toplumsaldir

Insanlar dogumdan oliime kadar kiiltiirel bir ortam iginde yasamlarim
siirdiiriirler. Kiiltir de bu ortam iginde toplumu olugturan bireyler arasindaki

etkilesim sonucunda dogar ve gelisir. Bu 6zelligiyle kiiltiir toplumsal bir iiriindiir.>*

Kiiltiirel sistemin bireye 6grettikleri toplumsal niteliklidir. Bagka bir deyisle,
kiiltlirlin {irettikleri gruplarda ya da toplumlarda yasayan insanlarca yaratilir ve
ortaklaga paylagilir. Bir grubun iiyeleri tarafindan paylagilan aligkanliklar, kabul
edilen davrams, tutum ve degerler o grubun kiiltiiriinii meydana getirir.>* Bu nedenle
kiiltiir, toplum igindeki tek bir bireye has tutku veya davranis degildir. Kiiltiir, toplum

tiyelerinin paylagmig oldugu degerler ve inanglar sistemidir.>

! Bozkurt Giiveng, [nsan ve Kiiltir, istanbul: Remzi Kitabevi, 1996, s.103.

52 Enver Ozkalp, Sosyolojiye Girig, Eskigehir: Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve
Bilimsel Aragtirma Caligmalan Vakfi Yayinlan, 1990, s.74.

3 Ozkalp, 5.72.
5 Giivenc, 5.102.
% Erdogan, [sletmelerde Davranis, 5.138.
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2.2.3. Kiiltiir Biitiinlestiricidir

Aym kiiltiirii benimsemis bireyler, ortak diislince ve davrams sekilleri
meydana getirirler. Bu ortak diisiince ve davrams sekilleri nedeni ile aym Kkiiltiir
ortaminda yasayan bireyler kolay ve g¢abuk anlagirlar ve boylece bir biitiinliik
meydana getirirler. Aym kiiltiiri benimsemis bireyler icin simgeler benzer anlamlar

ifade ettiinden iletigsim daha saglikl saglanabilmektedir. >®
2.2.4. Kiiltiir Ideallestirilmis Kurallardan Olusur

Kiiltiir, genellikle ait oldugu toplum i¢in ideal kurallardan ve davrams
kaliplarindan olusur. Ancak bireysel tutum ve davramslar, gogunlukla ideal olandan
ayrilir. Fakat kiiltlir sisteminin iiyesi olan her birey, kiiltiirel kurali ve kurala
uymayan davramslan hemen tamr. Ideal olan olmasi gerekendir; ancak her zaman
ideal olanla gergek ayni olmamaktadir. >’

2.2.5, Kiiltiir Degisir

Her konuda oldugu gibi kiiltiirler de, zaman boyutu iginde degisen kosullara
uyum gdsterirler. Kiiltiirel degisme, kiiltiirel sistemi olusturan bireylerin biyolojik ve
psikolojik istek ve ihtiyaglarim karsilayacak dogrultuda gergeklesir. Bu degisme,
kitltiirel sistemin biitiinliiglinde hemen gergeklesmez. Sistemin belli bir kesimindeki

degisim, geri kalan kurumlari, bu yeni duruma uymaya zorlar.*®

Kiiltiirde degisme esas olmak zorundadir. Giinkii kiiltiirde degisme olmazsa.
zamanla bu durgun kiiltiir her alanda biiyiik bir hizla meydana gelen degisimlere
uyum saglayamaz ve varlig: tehlikeye girer. Bu nedenle kiiltiirde siirekli bir degisme

s6z konusudur.”

% Zeki Aslantiirk ve' Tayfun Amman, Sosyoloji, Istanbul: IFAV Yaymlarn, 1999, s.198.
31 Giiveng, s.102.

%8 Giiveng, 5.102.

% Erdogan, [sletmelerde Davrans, 5.140.
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Kiiltiirel defismeyi saglayan cesitli etkenler vardir. Taklitten 6diing almaya
kadar, bir ¢ok degisme yOntemi vardir. Ayrica degisimin gerceklesme sekline gore
serbest veya zora dayanan kiiltiirel degisme de s6z konusudur.®* Bunun yamsira
yenilik, icat ve kesifler de kiiltiirde degisime yol agar. Bir toplumda meydana gelen
kiiltiirel degisme, yalmizca o toplumun i¢ dinamikleriyle gergeklesmez. Bunun
yaninda kiiltiirtin yayilma 6zelligi dikkate alindiginda bir kiiltiiriin bagka bir kiiltiirle

temas: ve etkilesmesi ile de bu degigme meydana gelir. 6

2.3. Kiilfiiriin Boyutlan

Hofstede, 40 iilkedeki IBM ¢aliganlarina tutum ve degerleri Slgen anketler
uygulamstir. Anket sonucunda elde edilen veriler analiz edildiginde, farklh
kiiltlirlerdeki IBM g¢aliganlarim birbirinden en iyi ayirt eden dért ana kiiltlirel boyut
ortaya gikmugtir: (1) Bireycilik-Toplulukguluk, (2) Giig Mesafesi, (3) Belirsizlikten
Kaginma ve (4) Erkeklik-Disilik

2.3.1. Bireycilik-Topluluk¢uluk

Ik ve belki de en onemli boyut olan ‘bireycilik-toplulukguluk’
(individualism-collectivism) temel olarak bireyin kendini ne-gekilde tanimladig ile
ilgilidir. Bireyci toplumlarda, kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz iiniteler
olarak tammlarlar. Toplulukguluga 6nem veren kiiltiirlerde ise bireyler kendilerini
. ailelerinin veya diger 6nemli topluluklarin bir pargasi olarak tarif ederler. Buna bagh
olarak da toplulugun ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarimin 6niinde tutarlar ve digerlerinin
kendilerinden beklentilerine cevap vermeye ¢aligirlar. Bireyci toplumlarda ise, kisiler
Onemli konulardaki kararlarinda kendi isteklerini 6n planda tutarlar ve bireysel

basariya 6nem verirler.

% Erdogan, fgletmelerde Davranig, s.140.
61 Aslantiirk ve Amman, 5.200.

82 Geert Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related
Values, London: Sage Publications, 1984, s.111.
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Hofstede’nin aragtirmasimnda en {ist diizeyde bireyci toplumlar arasinda,
Amerika Birlesik Devletleri, Avusturalya, Ingiltere ve Kanada yer almugtir. Tiirkiye
bu siralamada yirmi sekizinci gelmistir (1=en yiiksek bireycilik; 40 = en yiiksek
topluluk¢uluk). En iist Seviyede toplulukgu iilkelerin arasinda ise, Guetamala,
Ekvador, Panama, Venezuela gibi iilkeler yer almigtir.%

. Bu sonuglara gére Tiirk toplumunun bireyci degil toplulukgu bir yap:
sergilemektedir. Genel olarak bakildiginda Tiirk insan1 bire bir iligkilere biiyiik 6nem
vermektedir. Bireylerin yiizylize iletisimim destekleyen ¢ok sayida 6rf, adet, gelenek
ve dinsel kaide mevcuttur. Milli ve dini bayramlar ve giinler toplumsal birlik ve
kaynagmanin en iist noktada yagandigi zaman dilimleridir..Toplumun temeli sayilan
aile iiyelerinin birbirine baglilifi, akraba ve komsuluk iliskilerine verilen 6nem
sosyal olma niteligini besleyen unsurlardir. Tiirk aile yapig1 genel anlamda korumaci
ve kollayic1 bir yapidir. Bu yapi daha gok bu ortamda yetisen bireyin ait olma

ihtiyacim besler.*
2.3.2. Gii¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesi (power distance), giliciin toplumun’ bireyleri ve
organizasyonlarinda esit olmayan bir bigimde dagihmi ile ilgilidir." Toplum
tarafindan benimsenen ve zamanla igsellestirilereck kurumsallagtirilan gic
diizeyindeki farkhliklari, degisik {ilkelerde, bireyin yasi, ailesi, egitim gordiigii
kurumun sayginlift gibi faktdrlerden etkilenmektedir. Bu faktérlerin etkisiyle,
bireyin; cabalan, efitimi ve deneyimine bakilmaksizin, bireylere gii¢ ayncalig
getirdigi bilinmektedir.

Gii¢  mesafesinin  kavramlagtinlmas1  toplumlardaki esitsizliklerin

degerlendirilmesiyle olugturuimaya c¢ahigilmaktadir. Burada 6nemli olan husus,

 Geert Hofstede, Cultures and Organizations, London: Harper Collins Business, 1994, s.53.

 Comer Siizgen, “Kiiltiire]l gevrenin uluslararast isletmeler agisindan 6nemi, Tiirkiye
kiilttirel yapis1 ve uluslararas: igletmeler iizerindeki etkileri” (Marmara Universitesi, Yiiksek Lisans
Tezi), 2001, s.53.

5 Hofstede, Cultures and Organizations, s.65.
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insanlarin toplumdaki vz;r olan bu esitsizligi nasil algiladiklart ve buna karsi ortaya
koyduklar tei)kidir. Giic mesafesi genis olan kiiltiirlerde, gii¢c dagiliminda ve buna
bagh olarak firsat egitsizligindeki dengesizlik kabullenilir. Bu kiiltiirlerde unvan,
statii, pozisyon gibi betirrﬂeyici Ogelere de fazlasiyla 6nem verilir ve saygt duyulur;
is yerlerinde isci ile igveren arasindaki mesafe hissedilir ve korunur. Gii¢ mesafesi
dar olan kiiltiirlerde ise gii¢ sahibi kigilere yaklagsmak ve onlarla yakinlagmak daha
kolaydir. Isyerlerinde 6nemli kararlar verilecegi sirada, ¢alisanlarin fikri almir ve

karar siirecine dahil edilir. Firsatlarda ve §diillendirmede egitsizlige daha az rastlanir.

Hofstede, dar gii¢ mesafesi yaganan toplumlara 6rnek olarak Avusturya,
Israil, Danimarka, Yeni Zelanda ve frlanda’y1 gostermistir. Genis gii¢ mesafesinin en
¢ok yasandigi toplumlarin baginda ise Malezya, Panama, Guetamala, Filipinler, ve
Venezuela oldugunu bulmustur. Tiirkiye bu degerlendirmede onsekizinci sirayr
almugtir. (1=en genis gii¢ arali31; 40 = en dar gii¢ araligr).

Gii¢ mesafeleri agisindan bakildiginda Tiirkiye de. biiyiik giic mesafelerinin
varhigindan s6z edilebilmektedir. Sirketin faaliyetleri esnasinda almak durumunda
oldugu kararlar konusunda katilimci1 yontemler goguniugu aile sirketi olan Tiirk
isletmelerinde yaygmn olarak uygulanmamaktadir. Tirk is yasantisinda astlar ile
iistler arasﬁdaki iliskiler resmi ve mesafeli bir yapiya Sahiptir. Ancak sézkonusu
yap1 bazi Latin Amerika lilkelerinde oldugu sekilde herkesce bilinen ve kabul edilmis
bir yap1 degildir. Astlar ile iistler arasindaki iligkinin bigimi ve seyri iistler tarafindan

belirlenir.®’

Kiiltiirler dogu-bat1 kiiltiirleri olarak farkliliklara sahiptir. Bat1 kiiltiirlerinde
bu farkhilik, tabiat {izerinde egemen olma geklinde ortaya ¢ikarken, dogu
kiiltirlerinde ise doga ile uyum saglama seklinde gozlenmektedir. Bu da

esitsizliklerin farkh algilanmasinin temel nedeni olmaktadir.®®

% G. Hofstede, Cultures and Organizations, s.26.
7 Siizgen, s.54.

% S. Randal, S. Schuler, E. J ackson, E. Jackofsky, W.J. Slocum, “Managing Human
Resources in Mexico: A Cultural Understanding”, Business Horizons (May-June, 1996), 5.56.
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Diisiik giic mesafeli toplumlarda, giiciin neden oldugu farkliiklar en aza
indirilmeye c¢aligilirken, yiiksek giic mesafeli kiiltiire sahip toplumlarda ise, giic
farkliliklar1 benimsenmekte ve kurumsalla§tmhnalctad1r.69.

2.3.3. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma (uncertainty avoidance) boyutu, bilginin yetersiz ya da
acik olmamasi, degismelerin hizhi ve kestirilemez gelismesi yiiksek diizeyde
karmagiklik durumunun s6z konusu olmasi halinde, bir toplumun duyacag
tedirginlik, belirsizlikten kaginma boyutuyla agiklanmaktadir.”

Belirsizlikten ka¢inma egilimi diisiik toplumlarda bireyler bilgiye Snem
veren, bilgiyi aktarma becerileri yiiksek olan kisilerden olugtuklar1 ve bu kisilerin,
insanlarnin i¢sel oOzelliklerine daha duyarli olduklan goriilmektedir. Bu tiir
toplumlardaki kisiler belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek davraniglar ve
girisimei  ozellikler sergileyebilirler. Daha c¢esitli ve genis bilgi toplama
egilimindedirler. Az yapisallasmig gorevler edinmek isterler. Birden ¢ok konuyla
ilgilenebilirler.”! Belirsizlikten kaginmamn az oldugu toplumlarda ise, yenilikler,
farkliliklar ve degisiklikler anlayisla karsilanir; belirsizlikler tehdit olarak algilanip
kagmlmai, aksine agilmasi gereken engeller olarak algilanip iizerine gidilir. Bu tiir
toplumlarda, bireyler riski daha rahat géze alirlar ve inisiyatif kullanmaktan

kaginmazlar.

Belﬁsizﬁkten kaginma egilimi yiiksek bireylerden olusan toplumlarda ise
bireyler kendileri i¢in yasamu daha giivenli hale getirmek igin is giivencesini, yazili
kurallar ve bigimselligi artirma; farkliliklara karsi ¢ikarak mutlak dogrulara 6nem

FA. K.Varoglu, N. Basim, Y. Ercil , “Bilimsel Aragtirma Y6ntemine Farkli Bir Bakas;
Analitik Diiglince-Biitiinlegik Diiglince Modellemeleri ile Belirsizlikten Kagima ve Gii¢ Mesafesi
Aragtirmas1”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Nevsehir: Erciyes Universitesi,
2000, s.428.

™ Hofstede, Culture’s Consequences, s.111.

" Randal ve digerleri, s.60.
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verirler.”? Belirsizlikten kaginmann yiiksek oldugu toplumlarda, bireyler belirsizlik
karsisinda giivensizlik ve tehdit edilmislik duygusuna kapilirlar. Bunu yagamamak
i¢in de, kurallar gergevesinde hareket etmeyi tercih ederler ve iistlerinin kendilerine
yon gOstermesini beklerler. Degisimin ve farklihifin hos karsilanmadigi bu
kiiltiirlerde, ¢alisma kosullarinda siireklilik ve oturmusluk arayigi vardir.

Belirsizlikten kagmmmanin en yiiksek diizeyde yasandigi toplumlara &rnek
olarak Hofstede, Yunanistan, Portekiz, Guetamala, Uruguay - ve Salvador’n
gostermistir. Bunun en az yasandig iilkeler arasinda da Singapur, Danimarka, Hong
Kong, Ingiltere, frlanda bulunmustur. Tiirkiyve bu boyutta onaltmci sirada yer
almugtir. (1= belirsizlikten en gok kaginma; 40 = belirsizlikten en az kaginma).” Tiirk
insam genelde belirsizlige sicak bakmamaktadir.”*

2.3.4. Erkeklik-Disilik

Kiiltlirtin erillik boyutu olarak da adlandinilan kiiltiiriin erkeklik boyutu;
atilganlik, para kazanmaya 6nem verme, materyalist egilimlerin egemen olmas: gibi
6zellikler sergiler. Erkek kiiltlirde insana verilen 6nem ikinci planda kalmaktadir.
Disi kiiltiiritin gostergeleri ise; insana ve insanlar arasi iligkilere yiiksek énem verme
ve yasamin genel niteligini 6nde tutma seklinde ortaya gikmaktadir. Disi kiiltiir,
geleneksel anlamda disilikle 6zdeslestirilen sefkat, merhamet, nezaket, sadakat,
gocuklara kars: sevgi dolu olmak gibi 6zellikleri igermektedir.”

Erkeksi degerlere 6nem veren toplumlarda bireyler gii¢ ve basariyr 6n planda
tutarlar. Bu toplumlarda kadin ve erkek rolleri arasinda kesin bir ayrnm vardir.
Uyusmazliklarin tartigilarak ¢oziimlenmesi yoluna gidilir. Kadins1 degerlerin tercih

edildigi toplumlarda ise, kisilerarasi uyum ve anlasma ¢ok dnemli bir yere sahiptir.

2 Varoglu, 5.426.
™ G. Hofstede, Cultures and Organizations, s.111.
™ Siizgen, 5.55.

> Geert Hofstede, “Motivation and Leadership”, Organizational Dynamics (1980), Cilt 2,
5.42-63.
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Bu nedenle, anlagmazliklarda catigmaya girmektense, Ortbas etme yoluna gidilir.
Mutluluk ve kisileraras: huzur, basar1 ve gii¢ elde etmekten daha 6n planda tutulur.

Bir kiiltiiriin erillik-disilik boyutunda kendine giiven ile algak goniilliiliik
ozellikleriyle ilgi kurulmaktadir. Erkek Kkiiltiirlerdeki insanlarin kendine giiven
duygulan daha yiiksektir. Digi kiiltiirlerde ise algak goniilliiliik egemen faktér olarak
goriilmektedir. Erkek kiiltiirlerde insanlar kendine gilivenin yiiksek olmasi nedeniyle
daha gergekcidirler. Digsalliktan ziyade igsellik o6zelliklerine sahiptirler. Bu
ozellikleri nedeniyle basanisizlik durumlarninda da bagkalarim suglama yolunu
segcerek rahatlamayr saglama yerine hatayr kendilerinde ararlar ve gergekei
degerlendirmelerle hatadan 6grenmeyle kendilerini gelistirebilirler. Erkek kiiltiirlerde
caligmak icin yasama ilkesi vurgulanirken, disi kiiltiirlerde ise yagsamak igin ¢aligma
6ne gegmektedir. Disi kiiltlirlerde bu 6zellikten dolayr galisma pek sevilmez. Erkek
kiltiirli  toplumlarda ise ¢ocuklar hursh, girigken galigmay: gok seven ve rekabetgi
yetistirilmektedir.

Japonya, Avusturya, Venezuela, Isvigre ve Italya erkeksi degerlerin
benimseciigi tilkelerin Ba§mda bulunmugtur. Danimarka, Hollanda, Norveg ve Isveg
ise kadinsi :degerlerin benimsendigi iilkelerin basinda bulunmugtur. Tiirkiye otuzuncu
sirayla (1= yiiksek erkeksi degerler; 40 = yiiksek kadinsi degerler) kadins: degerlerin
agir basti bir kiiltiir olarak tanimlanmustir.”® Tiirkiye’de maddi ve parasal getiriler
gittikce daha fazla 6nem tagimaktadir. Sekilcilik ve maddecilik 6zellikle‘ bityiik
sehirletde galigmamin Snemli bir ategleyicisidir. Buna karsin genel hatlariyla Tiirk
toplumunda hala kisileraras: iligkiler ve toplumsal degerlerin maddi kazammlam.l

Oniine gectifini gérmek miimkiindiir. 7

2.4. Orgiit Kiiltiirii

Her igletme bir toplum igerisinde faaliyet gﬁstermektedir' ve igletmenin s6z

konusu kiiltiirden bagimsiz hareket etmesi diiliniilemez. Bagka bir deyisle iginde-

" G. Hofstede, Cultures and Organizations, $.84.
" Stizgen, 5.56.
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bulunulan Kkiiltiir, isletmenin ¢aligma geklini ve faaliyetlerinin sonucu etkileyen
onemli bir unsurdur.”® Bu baglamda 6nem kazanan bir bagka husus ise orgiit
kiiltiirtidiir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin icinde yer aldig1 toplumun kiiltiirel ortamindan ve
orgiitiin kendisinin iirettiéi kiiltiirel 5gelerden beslenerek olusur.” Bagka bir deyisle
orgiit kiiltiirii toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiiriinii olugturmaktadir.®

2.4.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Tanmm

Tamm olarak orgiit kiiltiiri, “kurum iiyeleri tarafindan paylasilan temel
degerler, inanglar, anlayislar ve normlar” olarak ifade edilmektedir.®’ Bir bagka
tanima gore ise orgit kiiltiirti, tiyeler tarafindan paylagilan ve bir 6rgiitii digerlerinden
ayirt eden bir sistemi ifade eder. Bu sistem Orgiitiin deger verdigi bir dizi 6zellikleri
igerir. Bu 6zellikler bir orgiitte yitksekten diisiige degisen olgiilerde mevcuttur.®
Orglit kiiltiirii tanimlari igerisinde en ¢ok kullamilanlardan biri olan Schein’in
tamimna gore ise orgiit kiltiiri, “bir grubun etkin bir bigimde c¢alisabilmesi igin
gerekli olan ve yeni liyelerce de kabul edilen disa karsi biitiinlesme ve igsel

uyumlasmay: saglamaya yonelik temel yaklasimlar”dir.%®

Orgut kiiltirinde paylasilan inang ve degerler, davramis normlan ve
beklentiler geklinde ifade edilir ve bireyler arasinda birlik saglar. Kiiltiir Srgiit
tiyelerinden beklenen davramiglarla ilgili oldufundan bireysel enerjinin belli

dogrultularda yogunlagmasim saglar.®*

® Erdogan, [gletmelerde Davranig, s.121.
” Haluk Giirgen, Orgiitlerde lletigim Kalitesi, Istanbul: Der Yaymlari, 1997, 5.159.

% Azim Oztiirk, "Ydnetim-Kiiltiir iligkisi ve Tiirk Isletmelerinin Yénetim Kiiltiirinin
Tamimlanmasma lligkin Bir Caligma," Yénetim Dergisi (Haziran 1997) Cilt 9, Say1 27, s.43.

81 Richard L. Daft, Management, Orlando: Dryden Press, 1991, 5.75.

82 Stephen Robbins, Orgiitsel Davranigin Temelleri. Cev. Sevgi Ayse Oztiirk, Eskisehir:
Esam A.S., 1994, 5.299.

8 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco: Jossey Bass,
1983, s.9.

# Turhan Erkmen ve Hiiner Sencan, "Orgiit Kiiltiiriiniin I Doyumu Uzerindeki Etkisinin
Otomotiv Sanayiinde Faaliyet Gosteren Farkli Bityiikliikteki Iki Iletmede Aragtirilmasy,” /.U, [sletme
Fakiiltesi Dergisi (Kasim 1994) Cilt 23 Say1 2, 5.108.
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Robbins’e gore ise orgiit kiiltiirii yedi unsurdan olugmaktadir. Bunlar:

Kisisel Orzerklik: Orgiitteki insanlanin sahip oldugu sorumluluk,

bagimsizlik derecesi ve kisisel tesebbiis firsatlan

* Yapi: Iggorenlerin davranislanim kontrol ve idare etmek igin kullanilan

kurallarin ve diizenlemelerin derecesi ve dogrudan gézetimin miktar

s Destek: Yoneticilerin astlarma sagladiklar1 yardimin ve samimiyetin

derecesi

» Kimlik: Uyelerin kendi ¢alisma gruplan ya da profesyonel uzmanlik

alanlan yerine, rgiitle bir biitiin olarak &zdeslesme derecesi

» Performans Qdiil: Orglit igindeki 6diillerin (maas artislan, terfiler)

isgorenlerin performanslarma gore dagitilma derecesi

= Catisma Toleransi: Calisanlar ve ¢alisma gruplari arasindaki iligkilerde

varolan gatigma diizeyi ve aym zamanda farkliliklar konusunda diiriist ve
acik olma istekliligi

» Risk Toleransi: iggorenlerin atilgan olmaya, yenilik¢i olmaya ve risk

almaya tegvik edilme derecesi

Robbins’e gére bu ozelliklerin herbiri diigiikten yiiksege uzana bir &lgek
lizerinde yer alir ve orgiit bu yedi 6zellige gére degerlendirildiginde 6rgiit kiiltiiriiniin
bilesik resmi olusur. Bu resim. tiyelerin orgiit hakkindaki ortak duygulan, &rgiit
- igindeki ¢esitli seylerin nasil yapildign ve iiyelerin nasil davranmasi gerektigi
konusunda bir temel olusturur.®® '

85 Robbins, 5.299.
8 Robbins, 5.300.
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Orgiit kiiltliriiniin yerine getirdigi bir takim fonksiyonlar bulunmaktadr.
Genel olarak ifade etmek gerekirse bunlar:*’

» Organizasyon iiyeleri i¢gin bir tanitim ve 6zdeglesme hissi yaratmak

S

» Bireyin kendisinin diginda bir seye bagimliligini sa_glamak RS
*  Sosyal sistem dengesini giiclendirmek
* Davramslar yonlendiren bir mantik araci olmak olarak siralanabilir.

Orgut kiltiiri ¢alisanlara firmanmm misyonunun ne oldugu, firmaya nasil
katkida bulunacaklari, amaglarin ne oldugu ve amaglara ulagmak i¢in hangi
metotlarin kullamilacagi, sonuglarin nasil 6l¢iilecegi, basanisizhk karsisinda nasil
tavir takimilacagy, firmadaki giic ve yetki paylagiminin nasil oldugu, iletisimin nasil
gerceklestigi, firmanin diinyaya bakis agisi nasil oldufu konularnda yanitlar
saglamaktadir.®

2.4.2 Orgiit Kiiltiirii Tiirleri
2.4.2.1 Baskin Kiiltiir, Alt Kiiltiir ve Kars: Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii hakkinda sahip olunan yaygin ve yanlis kanaatlerden biri
organizasyonlarin biitiinlikk arz eden bir kiiltiire sahip olduklan seklindedir. Oysa ki
bir organizasyonun 6rgiit kiiltiirii kendi iginde farklilik gosterebilmektedir. Orgiitte
baskin bir kiiltiir olabilecegi gibi alt kiiltiirler, alt kiiltiirler olabilecegi gibi kars:
kiiltlirler de bulunabilmektedir.

Baskin kiiltlir ¢alisanlanin biiyiik ¢ogunlugu tarafindan kabul gérmiis
degerleri ifade etmektedir.® Bu degerler merkezi deperlerdir. Orgiite baghlik,

¥ Tengiz Ugok, "Organizasyon Kiiltiiriiniin Olusumu.” D.E.U.LI.B.F. Dergisi. (1989) Cilt 4,
Sayi 1-2,5.316.

% Osborn and Hunt, Managing Organizational Behavior. 5th Edition. New York: John Wiley
and Sons Inc., 1994, 5.432.

% Ered Luthans, Organizational Behavior, New York: Mc Graw Hill, 1989, s.51.
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verimlilik, tiiketiciye saygi gibi degerler kiiltiir iginde yer alan ve orgiit kiiltlirtiniin
oziinii teskil eden temel degerlerdir. Herkes tarafindan paylagilmas istenir ve zorunlu
goriitir.

Alt Kkiiltir ise orgiit icerisindeki kiigiik bir azinlik grup tarafindan
benimsenmis degerler setidir. Bu degerler seti bazi hususlanin diginda genellikle
organizasyonun sahip oldugu baskin degerlerle tutarlilik gostermemektedir.”
Organizasyonlarda giiglii alt kiiltiirlere daha ¢ok belirli bir goérevi basarmaya
kilitlenmis yiiksek performansli gorev giiglerinde, takimlarda ve &zel proje
gruplarinda rastlanmaktadir.”? Alt kiiltiir, baskin kiilttirle catigma halinde oldugunda
kargt kiiltlir adim almaktadir. Karg1 kiiltdr mevcut kiltiiri kabul etmeyen degerler

setini ifade etmektedir ve organizasyonu zayiflatma ihtimali bulunmaktadir.*®
Kars: kiiltiiriin ortaya ¢ikmasina neden olan birkag durum bulunmaktadir:

* Caliganin, sahsina duyulan itimattan yararlanarak mevcut kiiltiiriin digina

cikan hareketlerde bulunmasi

» Kiginin organizasyondaki daha iist diizeydeki kisilerden destek
gormesinden yararlanarak mevcut kiiltiiriin digina ¢ikan hareketlerde

bulunmasi

* Kisinin organizasyondaki daha alt diizeydeki kisilerden destek
gdrmesinden yararlanarak mevcut kiiltiirin digina gikan hareketlerde
bulunmas: **

» Firmalarin birlesmesi.”

% Erkmen ve Sencan, s.109.
%! Luthans, s.51.
%2 Osborm, 5.428.
% Luthans, 5.52.

* David Hunt ve Karlene Roberts, Organizational Behavior, Boston: Pws Kent Publish
Co.,1994, 5.136.

% Osborn, 5.428.
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2.4.2.2. Giiglii ve Zayxf Kiiltiir

Orgiit kiiltiirleri giiglii ve zayif olmak iizere iki gekilde nitelendirilirler. Giigli
kiiltiirler isgﬁren davrams: iizerinde oldukca -etkilidir ve ige devamsizliin azalmasi
ile yakindan ilgilidir. Gligld kiiltiir 6rgiitiin genel olarak benimsenen ve yaygin olarak
kullanilan 6z degerlerinden olugur. Uyeler &z degerleri ne kadar ¢ok benimser,
paylasir ve bu degerlere katilirlarsa Srgiit kiiltiirii o kadar giiclenir. Buna bagh olarak
giiclii kiiltiir, iiyelerin davramglan iizerinde daha etkili olur. Giiglii kiiltiirleri
degistirmek isgorenler siki siktya baglt olduklarindan zordur.”® Zayif kiiltiirlerde ise
yoneticiler ve ¢aliganlar arasinda kopukluklar, diyalog eksikligi, kusku, diismanhk

hisleri ve gerilime dayali bir sosyal iklim gériiliir.”’

Bir orgiitlin giiclii ya da zaylf bir kiiltiire sahip olup olmadigini tespit etmek
i¢in gesitli yazarlar farkli kriterler 6ne siirmektedirler. Bunlardan biri olan Luthans’a

gore orgiit kiltiiriinin  giiglii olup olmamasimm belirleyen iki temel faktor
bulunmaktadir. Bunlar paylasim derecesi ve katiima derecesidir: °®

1) Paylasim derecesi organizasyon liyelerinin ne derece dym temel degerlere

sahip olduklarmi ifade eder. Paylasim derecesi organizasyonun
_ oryantasyon politikas1 ve ddiil sistemi tarafindan etkilenir. Insanlarin ayni
kiiltiirel degerleri benimsemeleri igin bunlarmn neler oldugunu bilmeleri
gerekir. Bu yiizden firmalarin uyguladiklart oryantasyon programlar
6nem kazanmaktadir. Benzer sekflde ﬁnnalay degerlerine uygun
davranislarda bulunan iiyelerine terfi, prim vb. gesitli 6diiller verirler. Bu
odiiller de temel degerlerin paylagilmasina 6nemli oranda katkida

bulunur.

2) Katilma derecesi ise organizasyon iiyelerinin temel degerlere ne derece

bagli olduklarim ifade eder. Katilma derecesi &diil sisteminin bir sonucu

% Robbins, 5.318.

%7 Ferda Erdem, fsletme Kiiltiirii, Ankara: Friedrich- Naumann Vakfi ve Akdeniz Universitesi
Yayinlari, 1996, 78-79.

%8 Luthans, s.53.
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olarak ortaya ¢ikar. Calisanlar isletme kiiltiirtine uygun davramslarda
bulunduklarinda 6diillendirilirler ve o 6diil sonucu o davramgi
tekrarlamay1 arzu ederler. Boylece isletme iginde degerlere baglilik ve
degerlerin hayéta gecirilmesinde artis saglanir.

Sathe’ye gore ise kiiltiiriin gii¢lii olmasimi belirleyen ii¢ temel nitelik
bulunmaktadir.”® Bunlar:

» Kiiltiiriin yogunlugu (paylagilan degerlerin goklugu)

* Paylasimin yayginlit

* Degerlerin birbirlerine gére sahip olduklar1 6ncelik sirasinin belirginligi
Deal ve Ke;nnedy’e gore de giiglii kiiltiirii olusturan etmenler sunlardir:'%

* Cogunluk tarafindan benimsenmis bir misyona sahip olunmasi

= Kural ve politikalardan ziyade bireylere deger verilmesi

*  Orgiit degerlerini temsil eden kahramanlarin varlig:

* Ortak kimlik olusturmaya y6nelik torenlerin varlig

= informel kural ve beklentilerin ¢aliganlar tarafindan anlagilmis olmasi

= Bilgi ve fikir paylagiminin tegvik edilmesi

Hunt’a g&re 6rgiit kiiltiiriiniin giigliiliigiine etki eden iki faktor bulunmaktadir.
Bunlar ¢alisanlarin sayis1 ve organizasyonun cografi olarak yaygmligidir. Genellikle
sayica az ve genis bir sube ag1 bulunmayan organizasyonlarda degerler kolaylikla
geligtirilir ve yaygin bir paylasim gergeklesir. Fakat bu her biiyiik organizasyonun
zayif bir kiiltiire sabip oldugu anlamina gelmemektedir. Zira diinya ¢apinda

* Hunt, 5.130.
1% Osborn, 5.437.
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yayginh@a sahip pek ¢ok firmanin (McDonald’s gibi) herhangi farkli iki yerdeki
subesindeki kiiltiir aym olmaktadir.'”"

2.4.3. Orgiit Kiiltiir Tipolojileri

Orgiit  kiiltiirii kavramu farkli yazarlar tarafindan farkli ayrimlarla
incelenmigtir. Bu kiiltiir tiplerinden en ¢ok bilinen ve uygulamada kullamlanlar
sunlardir:

2.4.3.1. Harrison/Handy’nin Kiiltiir Tipleri

1972’de Harrison’un dért gesit organizasyon kiiltiirii oldugu iddias1, 1978’
Handy tarafindan tekrar ele alinmig ve Yunan mitolojisinden esinlenerek, anlasilir bir
sekilde kiiltiirii tammlamig ve gok popiiler olmustur. Dort béliimden olusan bu

tipleme su sekildedir'*.

1) Gii¢ Kiiltiirii (power culture): Bir aa benzetilen ve “Zeus kiiltiirii” olarak

simgelenen, merkeziyet¢i giictin koordineli olarak uzmanlara dagitildig
bir sistemdir. Az biirokratik, hizli rekabet etme ozellikli ve tiimiiyle
merkezi giice riayet eden ancak biiyiidiikge giiglesen bir yapidir.

2) Gérev Kiiltirii (task culture): Giiciin deneyime bagh oldugu, pozisyon ve

karizmanin geri planda kaldigi, proje- odakli yapilardir. Matriks bir
yapida, eldeki bir isi takim kiiltiirii ile yapmaktir. Degisken, adaptasyon
kabiliyeti yiiksek, beceriklilige odakli olup rekabet¢i ortamlarda etkindir.
Ancak, basansizlikla karsilagtiinda gii¢ kiiltiiriine kolaylikla déniisiip,
yapisiu ¢abuk bozar. Athena’ya benzetilmistir.

3) Rol Kiiltiirii (role culture): Az sayida yonetici tarafindan rasyonel ve

biirokratik ySntemlerin uygulandii Yunan tapmag: ile ve Apolla’yla

19! Hunt, 5.130.

192 Andrew Brown, Organisational Culture, 2nd Edition, London: Financial Times Pitman
Publishing, 1998, 5.65-69.
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(mantik tanrisi) simgelenen, kurallar, prosediirler ve is tamimlariyla
sekillendirilmis bir yapidir. Yetki, pozisyonlarda ve kismen
uzmanliklarda olup, az degisken ortamlara uygundur. Degisimlere yavas
uyum saglanir ve tiyeler giivenligi hirsa tercih ederler.

4) Birey Kiiltiirii (person culture): Bir grup kisinin kendi menfaatlerini

arttirmak {izere igbirligine gitmesi sonucu kollektif bir yapr kurmasiyla
olusur. Kisiler kendi planlarimi yapar, kurallar asgaridir ve otonomi
yiiksektir. Yunan mitinde Dionysos, yani bireyciligin tanrisi ile sembolize
edilip, Ornek olarak avukatlar, iiniversite Ogretim iyeleri, ARGE

yoneticileri verilebilir.

2.4.3.2. Deal/ Kennedy’nin Kiiltiir Tipleri

Deal ve Kennedy’e gre dort gesit orgiit kiiltiirii bulunmaktadir: P

1) Sert Adam/Maco Kiiltiirii (tough guy/macho culture):Yiiksek risk alan,

cabuk geri besleme yapan, davramslaninin dogru veya yanlis oldufunu
cok fazla irdelemeyen yapilardir. Polis Orgiitiiniin kiiltiirii buna &rmek
olarak gosterilebilir. Ciinkii kararlar liimle yagam gibi ¢ok ciddi konular
lizerine verilir. Ayn1 gekilde cerrahlar da bu tiir kararlar veren kisilerdir.
Isletme olarak reklamcilik, televizyon,- eglence endiistrisi, yOnetim
danmigmanligy gibi isletmeler bu kategoriye sokulabilir. Bu tiir kiiltiirlerde
kisa siirede bagarisizlik nedeniyle olusabilecek isgiicli devir hiz1 yiiksek
oldugundan gii¢lii bir kiiltiir olugmasi zordur.

2) Cok Caliy/ Iyi Oyna Kiiltiirii (work hard/play hard culture): Eglence ve
hareket bu kiiltirde temel ilkedir. Calisanlar az risk alirlar, izl geri

besleme yaparlar. Bu tiir organizasyonlara 6mek olarak satig

organizasyonlari, bilgisayar firmalari, McDonalds gibi seri miisteri satisi

' Terrence E. Deal ve Allen A Kennedy. Corporate Cultures-The Rites and Rituals of
Corporate Life, London: Penguin Books, 1988, s.108-109.
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olan igletmeler, Xerox gibi ofis malzemeleri lireten igletmeler sayilabilir.
Burada hareket hergeydir ve ¢alisanlar buna uydugu siirece hersey diizgiin
gider. Bu kiiltiirlin ana degeri miisteriler ve onlarin gereksinimleridir.
Slogam ise “Ihtiyag bul ve doldur”dur. Burada énemli olan takim
caligmasidir. Amag, baganli olan takimlarin bir tiyesi olmaktir.

3) Kurumun fcin iddia Bt Kiiltiirti (Bet your company culture): Biiyiik ve

riskli kararlar alinan kiiltiirdiir. Yiiksek riskli ve yavas geri beslemelidir.
Bu tir kurumlara &mek olarak Caterpiller, madeni yag sirketleri,
bilgisayar tasarim girketleri, yatrim bankalari verilebilir. Bu tiir
kurumlarda sonucu tam olarak bilinemeyen bir yatinm igin milyarlarca
dolar harcanabilir. Ornegin Boeing’in firettigi ucaklara yaptig: yatirim
gibi. Bu kiiltiirler gelecege ve buluga yoneliktir.

4) Siire¢ Kiiltiirii (process culture): Calisanlarin eylemlerini Slgmesini

imkansiz hale getirecek kadar dii§iik ya da hig geri'besleme olmayan
ortamlardir. Sadece neyin nasil yapilacagi 6nemlidir. Bu kiiltiir tipine
Sﬁreg:ler kontrolden ¢iktig1 zaman biirokrasi denilebilir. Devlet kurumlar
bu tiire bir 6rektir. Calisanlar hizli veya gok iiretmeye ¢aligsalar bile,
yapilann geri beslemenin goriilmesini engelleyecek tarzdadir. Bu tiir
isletmelerin killtiirel degeri teknik mikemmeliyetgiliktir. Bu kiiltiire sahip

isletmeler modern diinyanin gereklerine uyum saglamakta zorlanabilirler

2.4.3.3. Quinn/McGraths’in Kiiltiir Tipleri

Quinn ve McGraths organizasyondaki bilgi aligverisinin ¢esitleri iizerine
olusturduklan dort genel kiiltiir tammmu vermiglerdir. Birey veya gruplararas: iligki
oldugunda bilgiler ve degerler paylasilir. Bu iligkiler bireylerin statiilerini, giiclerini

ve statiikodan memnuniyet derecelerini belirler. Bu iligkiler bazi kurallarla diizene
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konulur ve bdylece etkin inang ve degerler belirlenmis olur. Bu goriigse gore kiiltiir

tiplerini su sekilde smlﬂayabiliriz:104

b

2)

3)

4)

Pazar (Market): Uretkenlik ve verimliligi performansm birincil kriteri
olarak goren rasyonel kiiltiirdiir. ‘“Patron” kiiltiirli yonetir ve otoritesi
deneyiminden kaynaklanir. Bu kiiltiirlin liderlik stili, emir veren ve hedef
odaklidir. Bu kiltirde, galisanlann uymak zorunda oldugu kurallar
kpntratla belgelendirilir ve somut bagarilan &diillendirilir. Ogeleri isq

agresiflik ve inisiyatiftir.

Adhokrasi (adhocracy): Dis destek, biiylime ve kaynak kullarmimui gibi
kapsamli performans kriterlerine dayali ideolojik bir kiiltiirdiir. Burada

otorite karizma yoluyla, gii¢ ise degerler yoluyla elde edilir. Liderler risk
alabilen, bulus yapabilen tiplerdir. Caliganlar bagaridan ¢ok inang ve
miicadelelerine gore odiillendirilirler. Ogeleri ise uyum, otonomi ve

yaraticiliktir.

Klan (clan): Grubun idamesi, ahlaki degerlerin korunmasi gibi
performans 6geleri tizerine kurulu bir uzlagma kiiltiiriidiir. Giig, informal
bir yapida bireylere dagltlhplstlr ve kararlar katilimer bir yapida almr.
Boylece, kararlara uyum yiiksektir ve kigilerdeki basann ve &zen
bireylerden beklenen ana gérevdir. Ogeleri ise diriistliik, ahlaki uyum ve
esitliktir. '

Hiyerarsi (hierarchy): Degismez ve kontrolli bir yapmin kurallarini
belirleyen hiyerarsik kiiltiirdiir. Giig, kurallarla belirlenir ve teknik bilgi

kimdeyse glic ondadir. Kararlar somut analiz sonuglarma gore,
konservatif ve temkinli yoneticiler tarafindan ahmr. Cahlisanlarin

uyumlulugu kontrol edilir ve formal bir sistemle degerlemeye tabi tutulur.

" Ogeleri ise formallik, mantik, sadakat ve diizenliliktir.

1% Brown, 5.71-72.
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2.4.3.4. Kono’nun Kiiltiir Tipleri

105

Korio, kiiltiirii bes tipe ayirmigtir. Bunlar kisaca su sekilde agiklanabilir ™.

1)

2)

3)

4)

3)

Dinamik Kﬁltﬁr: Bu kiiltiir tipinde ¢alisanlar bir topluluk veya aile hissine

sahiptirler. Isletmede hem yatay hem de dikey olarak iyi bir iletisim
vardir. Calisanlar ve yoneticiler arasinda sosyal statii farki az hissedilir,
hatta yoneticilere isimleri ile hitap edilebilir. Kurulusun amaci agikc¢a
anlasilmakta ve tliim ¢aliganlar tarafindan islerinin anlami bilinmektedir.

Lideri Izleme ve Dinamik Kiiltiir: Bu kiiltiir tipinin en onemli 6zelligi

calisanlarinin  ¢ogunlukla girket kurucusu olan giigli bir lideri
izlemeleridir. Caliganlar liderlerinin yeteneklerine giivenirler, {ist
yonetimden gelen bilgi ve fikirler ¢nemlidir. Burada tehlikeli olan
yoneticilere olan giivenin kaybolma olasithifidir. Yoneticiler iyi kararlar
aldig1 miiddetge bu kiiltiir etkin olabilir. Ancak, yanhs kararlar alininca
“gticlii lider tipiyle hareketsiz” kiiltiire doniigebilir.

Biirokratik Kiiltiir: Bu tiir kiiltiire sahip isletmelerde kurallar ve

standartlar sayrca goktur ve calisanlarin davraniglar1 buna gére belirlenir.

Daha ¢ok eski ve kitlesel malzeme iireten isletmelerde goriilebilir.

Hareketsiz Kiiltiir: Bu tiir kiiltiire sahip isletmeler gevredeki degisimlere

kars1 duyarsizdir ve yeni fikir liretemezler. Kapali bir sistem gibi
davranirlar. Omek olarak kamu kuruluslani ve tekel seklinde ¢aligan

isletmeler verilebilir.

Gliclii Lider Tipiyle Hareketsiz Kiiltiir: Bu kiiltiirde iist ySnetim

otokratiktir. Aldiklari kararlar yanlistir ancak bunlara uymak zorunda
kalan gahisanlar girisimciliklerini kaybetmektedirler. Bu tiir isletmelerde

list yénetim yillarca aym konumda kalirsa, daha énce dinamik olan kiiltiir

105 Ayla Okay, Kurum Kimligi, 2.B.,. Ankara: Media Cat Yayinlari, 2000, 5.229-230.
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tipindeki isletmeler kolaylikla bu tipteki hareketsiz bir kiiltiire

dénebilirler.

2.4.3.5. Ouchi’ye Gore Kiiltiir Tipleri

William G.Ouchi Japon ve Amerikan orgiitlerinin temel &zelliklerini
karsllastn‘rﬁah bir sekilde inceleyerek Teori Z modelini 6ne siirmiigtiir. OQuchi, bu
teoride ii¢ ayr1 Orgiit grubunun varligim kabul eder. Birinci grup tipik Amerikan
_Orgiitleri (A Tipi) , ikinci grup tipik Japon Orgiitleri (J Tipi) ve iglincii grup ise
olduk¢a bagarihi goriilen ancak birinci ve ikinci grup orgiitlerden farkli olan
Amerikan orgiitleri (Z Tipi) olusturmaktadir. Bu iigiinci grup orgiitler (Z Tipi)
ozellikle kiiltiirel unsurlar agisindan, birinci (A Tipi) ve ikinci (J Tipi) grup orgiitlerin
giiglii yonlerinden olusan bir yaklagimi benimsediklerini belirlemistir.'® Z tipi

Orgiitler, Japon 6rgiitlerinin Amerikan versiyonu olarak da nitelendirilmektedir.

Ouchi, yaptiZn Kkiiltiirel analizde, bu ii¢ Orgiit grubunu, istihdam,
degerlendirme, kariyer, kontrol mekanizmalar, karar alma gekilleri, sorumluluk
bigimi, galigana yonelik ilgi diizeyi unsurlari agisindan kargilagtirmistir. Buna gore Z
tipt Orgiitlerin kiiltiirel unsurlari, tipik Amerikan ve Japon 6rgiitlerinin kiiltiirel

unsurlarinin bir kombinasyonundan olugmaktadir.

Tipik Japon orgiitlerinde goriilen Omiir boyu istihdam anlayigina karsi
Amerikan Orgiitleri kisa stireli istihdami benimsemektedir. Oysa Z tipi &rgiitlerde
uzun siireli istihdam anlayisi kabul edilmektedir. Bu uygulama calisanlarin orgiite
karsi baghlik duygusuyla yaklagmasina neden olmaktadir. Bu baglilik ¢aliganin

biitiin yeteneklerini orgiite adamasim saglar.

Z tipi Orgiitlerde ya‘ias degerlendirme ve terfi siireci benimsenmektedir.
Zamana bagh olmadan bireye yetenekleri dogrultusunda uzun siire iginde terfinin
verilmesi girket i¢i oyunlarm oynanmasini engellemektedir. Mesleki kariyer anlayist

da Japon sirketlerine benzer sekilde gorevler ve biirolar arasinda rotasyon egilimi

1% William Ouchi, Teori Z, Cev. Yakut Giineri, Istanbul: flgi Yayinlan, 1989, 5.61.
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vardir. Her birimde ¢aligarak belli bir beceri kazanma amaci giidiilmektedir Ayrica Z
kiiltiiriinde agik ve kapali kontrol mekanizmalari belli bir uyum i¢inde uygulanir.

Z tipi Orgiit kiiltiiriinde ¢aliganlara kars: is iliskileri disinda da yogun ilgi
gosterilmektedir. Kararlar kolektif olarak alinmakla birlikte sorumluluk bireysel
olmaktadir. Bu Orgiitlerde bir aile ortamu olusturularak kargilikli sorumluluk ve
gliven duygusunun olugmasi saglanmaktadir. Bu unsurlarla olusan kiiltiirel yap:
biitiin olarak insan kaynaklarinin etkinligine yansimaktadir.

2.4.3.6. Peters ve Waterman’a Gore Kiiltiir Tipleri

Peters ve Waterman Amerika'da basarih olan orgiitler iizerinde aragtirma
yaparak bu orgiitleri bagarih yapan unsurlarn neler oldugunu bulmaya ¢alismiglardir.
Aragtirmalan sonucunda &rgiitleri basariya gotiiren temel kiiltiirel degerleri sekiz
madde halinde ele almiglardir.'”’

1) Eylemden Yana Olmak: Yoneticiler ¢ok hizli karar vermek zorundadirlar.

Uygulanacak bir konu hakkinda yéneticilerin karan 6rgiitiin hareketini
durdurmaz. Beklemeden karar vermenin nedeni rakiplerin aymi konuyu
ele ahip daha dnce uygulama riskidir Yeni bir diisiince iiretildigi zaman
bunu hemen uygulamaya koymak bu orgiitlerin temel kiiltiirel 6zelligidir.
Cinkii hangi diislincelerin uygulanabilir oldugu kurulan ySnetimsel

mekanizmayla saglanmaktadir.

2) Miigteriye Yakinlik: Bu Srgiitlerde miisteriye yakin olmak ve onlara deger
vermek oOnemlidir. Miisterilere kaliteli hizmet sunmak ve giivenlerini
kazanmak temel kiiltiirel degerdir. Miisteriye yakinhk ayni zamanda bir
sonraki {iriiniin onlarin isteklerine uygun olmasimi saglamaktadir. Bu
orglitler miisteriye yonelik olmay bir maliyet artigi olarak gérmemekte,
dahas1 bunu bir tutku olarak yorumlamaktadirlar.

) 197§, Thomas Peters ve H. Robert Waterman, Yonetme ve Yijkselme Sanati, Cev. Selami
Sargut, Istanbul: Altin Kitaplar, 1995, 5.177-441.
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3)

4)

5)

6)

7

8)

Ozerklik ve Gin'siméiliéi Destekleme; Miikemmel olarak nitelenen bu

Orgiitlerde liderler ve yenilik¢i yaratici diisiinceler tesvik edilmektedir.
Boyle bir ortami olusturmaya yonelik olarak da biirokrasi en aza
indirilmektedir. Girigimciligi Orgiitin en alt diizeylerine kadar
yayginlagtirarak, riske girme egilimini desteklemektedirler. Gegmiste
yoneticilerin nasil riske girip bagari elde ettikleri biitlin ¢aliganlara
anlatilarak kiiltiirel mitler olusturulmaktadir.

Insanlar Aracihfiyla Verimlilik: Bu 6rgiitlerde cahiganlar Srgiitiin en
6nemli 6z kaynaf1 olarak goriilmektedir. Temel anlayig, verimlilik
saglanmak isteniyorsa insana saygmin kagmilmaz oldugu kabul edilir.
Bireye saygi basarimin kaynaf olarak goriilmekte ve bu yaklasim en
6nemli kiiltiirel deger olarak kabul edilmektedir.

Isin icinde Olmak ve Degerlerle Yonlenmek: Bu orgiitlerde yoneticiler

her seyle ve herkesle yakin iligki i¢indedirler. B6y1eée her boliimde igin
nasil yapildifi ve kimlerin ¢aligtifi konusunda yeterli bilgi sahibi
olmakladirlar. Ayrica bu orgiitlerde bagarinin temeli olarak agikga ortaya
konmus degerlere baghilik 6gesi goriilmektedir.

En lyi Bildigi Isi Yapmak: Bu orgiitler en iyi bildikleri 'ise bagl kaldiklan
i¢in yiiksek etkinlik gosterebilmektedirler.

Yahn Bicim, Az Kurmay: Miikemmel olarak nitelenen bu orgiitlerde yalin
8rgl'it yapisi benimsenmektedir. Ayrica {ist yOnetim az ama Kkaliteli
yoneticilerden olusmaktadir Bu orgiitlerde nicelik degil, nitelik deger
ifade etmektedir.

Gevsek ve Siki Ogelliklerin _Birlikte Bulunmasi: Bu Orgiitlerde

merkeziyetgi ve yerinden yonetim uygulamalan bir arada yer alir. Temel
degerlerin korunmasinda merkeziyetgi anlayis 6n plana gikarken, bireysel
yaraticihi saglamak i¢in yerinden ySnetim uygulamasi en alt

basamaklara kadar yayginlagtirilmaktadir.
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2.4.4 Ulusal Kiiltiiriin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Orgiitler, toplumsal kiiltiiriin birer alt birimidir. Her 6rgiitiin hedefi, amaglar
ve bunlara ul.asmasuu saglayan kaynaklan ve faaliyetleri vardir. Bunlar toplumsal
kiiltiiriin giiglii ve belirgin 6zelliklerinin etkisinde gekillenmekle beraber her orgiit
kendi kosullarina gore farkli 6zellikler tagir. Yénetsel politikalar, ilkeler, roller daha
¢ok Orgiitlerin amag ve gereksinimlerinden etkilenir, tutum, davramg, deger, norm,
gelenek ve alwkanhklér ise Orgiitlerin faaliyetleri ile ilgili olmakla beraber, toplumsal
kiiltiir 6zelliklerinden biiyiik oranda etkilenmektedir.'%®

-Orgiitlerin kendine 6zgii kiiltiirliniin olugmasinda temel etken, toplumsal
kiilttirdtir. Bu nedenle olusan orgiitsel kiilttiriin pek gok 6zelligi toplumsal kiiltiir ile
benzerdir. Ornegin, toplumdaki otoriter aile yapisi, orgiitlerde gogu kez otoriter
yoneticiler ortaya ¢ikarir. Aym sekilde toplumdaki gelenek ve aligkanliklarin
orgiitlerde benzer etkilerini gérmek miimkiindiir.'” Her 6rgiit belirli bir toplumda
faaliyetlerini yiiriittiigtinden o toplumu olusturan bireylerin, kendilerine &zgii
inanc;larmdén, deger yargilanindan, ¢esitli olaylar karsisindaki tavirlarindan dogal
olarak etkilenmektedir.''® Bunun sonucu olarak Orgiit i¢i kiiltiiriin sekillenmesinde,
orgiitlin faaliyet i¢inde bulundugu toplumun kiiltiirii 5Snemli role sahip olmaktadir.

Her kiiltiir kagimlmaz olarak kendine 6zgii bir ¢alisan insan modeli
tiretmektedir. Kiiltiirden kiiltiire degisen degerler ve davrams bigimleri sonugta farkli
qahsz;n insan modelleri olusturacaktir. Ornegin; Japon kiiltiirii, i¢ bagimhlig:
toplumsal iligkilerin yiir'iimesi agcisindan Onemli sayan insanlar yetigtirirken.

Amerikan kiiltlirii de bagimsizi1 6zendirmektedir. Bunun sonucunda Japonya'daki

. 08 Giines N. Berberoglu, “Orgiit kiiltiirli ve yonetsel etkinlige katkis1”, Anadolu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt VIII, Say1 1-2, 1990, s.154.

1 Berberogly, s.156.
1% Erdogan, Jsletmelerde Davranig, s.121.
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aligan insanin davramglan grup yonelisli ozellikler tagirken, ABD'deki ¢ahigan
insann bireyci davramg 6zellikleri sergiledigi goriilmektedir.'”

Farkli toplumsal kiiltiirlere ait yoneticiler iizerinde yapilan baz: arastirmalar,
farkl: iilkelerden oOrneklerle toplumsal kiiltiirin 6rgiit ortamundaki bireyin
davramglarini, deger yargilarini nasil .etkiledigini ortaya koymustur. Toplumsal
kiiltiirin, Amerika'daki Ortadogulu go¢men yéneticilerle, Amerikali es statiili
yoneticiler tizerindeki etkisini aragtiran bir ¢aligmanimn sonuglarina gére Ortadogulu
gbgmen yoneticilerin, kendi kiiltiirlerindeki otoriter yonetim bigimini ABD'de dogan

yoneticilerden daha ¢ok uyguladiklarim ortaya koymaktadir,'?

Tiirk orgiitlerinde ast iist iligkileri, merkeziyetgi ve otokratik bir yonetim
bigimindedir. Tiirk toplumunda bireyler arasinda karsilikli giiven duygusunun giiclii
olmamasi, Orgiitlere yetki devrinin diisiik dilizeyde gergeklesmesi seklinde

13 Ayrica siibjektif degerlendirmenin yaygin olusu, basar1 diirtiisiiniin

yansimaktadir.
is hayatinda yeterince etkili olmamasi sonucunu dogurmustur. Son doénemlerde
Tiirkiye'de toplumculuktan bireysellige dogru bir egilim ortaya gikmakla beraber,
aileye bagimlilik, otoriteye ve statiiye saygi gibi geleneksel degerlerin etkisini
stirdiirdiigii goriilmiigtiir.'"*

Tiirk yoneticilerinin tutum ve kisiliklerini inceleyen yapilan bir arastirmanin
sonuglarina gére girisimciler arasinda planlamaya karst isteksizligin ve kaderciligin

yaygin oldugu; yenilikleri benimsemede ve ileriyi diistinmede ¢ekimser davrandiklar

1L A Selami Sargut, Kiiltiirlerarast Farklilasma ve Yonetim, Ankara: Verso Yaynlari, 1994,
s.71.

'12 Hassan Bakhtari, “Cultural effects on management style”, International Studies of
Management and Organization Review (1995), Vol. 25, No.3, s.115.

13 Giines Berberoglu, Karsilagtirmaly Yonetim: Kiltiirel Ozelliklerin Yonetime Etkisi,
Eskigehir: Anadolu Universitesi IIBF Yayinlari, 1991, s.46.

114 Berberoglu, Karsilagtirmali Yonetim, s.114-115.
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ortaya ¢ikmugtir. Tiirk yoneticileri hizhh galigma yerine bos durmayi; ¢agdas verimli
yontemlerle ¢aligmaktansa geleneksel davranis kaliplarini tercih etmektedirler.'”®

Hofstede'nin galigmasina bakildiginda bazi toplumlarin kiiltiirel karakteristik
6zellikleri karsimiza ¢ikmaktadir. Bu &zelliklerin orgiit kiilttirlerine yansimalan
benzer bigcimdedir. Avustralya, gelisim, basar1 ve riskte oldugu kadar politik ve
sosyal degerler lizerinde de biiyiik 6nemle durur. Tiirkiye'de merkezi karar verme,
biiylik oranda kisisellestirme, giiclii liderler ve ¢ok az kurmay géze ¢arpmaktadir.
Daha ¢ok aileye ve statiiye 6nem verilmektedir. Toplum olarak belirsizlikten kagma
s6z konusudur. Fransizlar i¢in mantik ve rasyonellik biiyiik bir 6nem igermektedir.
Aktif ve enerjik olma, orgiitsel bagarilarda 6nemlidir. Olgun, sebatkar ve giivenilir
olmak kadar, keskin zekali olmak da énemlidir. Tek y6nlii iletisim nispi olarak kabul
edilmektedir. Italyanlar riske tolerans tanimayan ve siipheden kacan bir ozellige
sahiptirler. Etkilenmeyi kabul eder, oldu.kg:a miicadelecidirler. Latin Amerika'da
prestij sahibi olma ve kisisel basar1 degerleri giigliidiir. Ozgiirliik, giivenlik ve
mutlulukla daha az ilgilidirler. Belirsizlikten kagmnirlar. Hizli karar verme, sczgiye
itimat ve duygusal yargilama baskindir. Japonya'da siiphelerden kagma da yiiksek
goriilmektedir. Prestij, giivenlik ve mutluluk daha az Snemli sayilir. Objektiflige

verilen deger fazladir.''®

ABD pragmatizmde, maksimum kar vurgusunda ve iiretimcilikte yiiksek
seviyededir. Bu toplumun bagar1 ihtiyaci yiiksektir. Kisisel anlama, idrak, liderlik ve
servet yasam hedefleri olarak kabul edilir. Demokratik liderlige, katilima 6nem
verilmektedir. Amerikalilar tek yonlii iletigimi sevmezler, kigisel degerlendirmeye ve
planlamaya inanirlar. Almanya ve Avusturya, kisisel kavrama, liderlik ve 6zgiirliik
gibi yasam hedeflerine defer verirler. ingiltere'de giiglii sosyal smuf gelenekleri
vardir. Giivenlik dnemlidir; mutluluk yasam hedefi olarak 6nemli sayilir. Mantik ve
gevreye uyum saglayabilme de Snemlidir. Buna karsilik Hindistanlilar, sade ve

) 5 Mustafa Dilber, Tirk Ozel Kesim Endiistrisinde Yonetsel Davrany, Istanbul: Bogazigi
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yaymlari, 1981, 5.63.

"6 Simha Konen, Comparative and Multinational Management, Canada: John Wiley and
Sons, 1986, s.180.
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oérgiitlerde tek yetki alma o6zelliklerine sahiptirler. Merkezi karar verme sekli ve
giicli gérev belirleme g6ze carpmaktadir. Sadakat ile tatmin olurlar. Aileye ve
statiiye biiyiik 6nem verirler. Kigisel 6zgiirliikle az ilgilidirler.'"’

Biitiin bu caligmalardan ¢ikarilacak sonug, her kiiltliriin kendisine bagh
iiyelerine farkli deger, davram, diisiinlis 6zellikleri verdigidir. Bu farklilik aym
sekilde orgiit kiiltiirlerine de yansimaktadir. Ciinkii Bireyin toplumsal davraniglarinda
yon gosterici unsurlar hangi etkenler ise, 6rgiitsel davramslarim da belirleyen aym
etkileyici unsurlar olmaktadir. Kiiltiir bireyin yasama ve iletigim bi¢imini, sorunlar
¢cozme seklini, hayata bakigim, teknik ekonomik, hukuki, bilimsel, siy?,sal, ahlaki,
estetik tiim degerleri belirlediginden her o&rgiitiin unsuru olan insanin bundan

etkilenmemiesi diigiiniilemez.''®
2.4.5 Orgiit Kiiltiiriiniin insan Kaynaklar1 Yonetimi Uzerindeki Etkisi

Orgiit kiiltiirii, son yillarda ttim biiyiik isletmelerin sahip oldugu degerli bir
varlik olarak kabul edilmis ve farkh is ortamlar, farkly stratejiler gerektirdiginde
kurum kiiltliriiniin bu stratejiye uyum saglamasi gereklilii ortaya ¢ikmistir. Merkez
yOnetimin bagh ortakliklar iizerindeki kontrol mekanizmasi olarak algilanan 6rgiit
kiiltiirli, davramslan kontrol eden, norm ve degerleri sekillendireh bir ara¢ olmustur.
Uygun zihniyete sahip kisilerin ige alinmasi, sosyalizasyon egitimleri, kisileraras:
iletisim ve gligli organizasyonel baglliklarin kurulmasi insan kaynaklart
yOnetiminin fonksiyonlari olmugtur. Ancak, bu yontemlerden bazilari, farkli yerel
ortamlarda gegerli olmayabilir ve globallesmeyi gergeklestirmede bu uygulamalarn
transferinde problem yasanabilir. Ulusal kiiltiirler ve kurumsal kiiltiirleri tanimlayan
varsayimlarin birbiriyle ¢atismasimi 6nlemek i¢in dikkatli olunmasi gerekir. Burada
dikkat edilmesi gereken ana unsurlar agirlikl olarak insan kaynaklar1 fonksiyonunun
iggiicli planilamasi, degerlendirme ve ficretlendirme, eleman se¢imi ve sosyalizasyon

konularinda yapacagi uygulamalar ile globallesme siirecinde farkhilasma ile

17 K onen, s.181.

. "'® Ulkii Uzungarstls, Meral Toprak ve Oguz Ersun, $irket Kltiird ve Is Prensipleri, istanbul:
Istanbul Ticaret Odas1 Yaymlari, 2000, s.3.
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entegrasyon arasindaki ve kontrol ile otonomi arasindaki dengeleri ulusal ve

kurumsal farkliliklan g6z 6niine alarak nasil etkin olarak yonetilecegidir.' 19

Bir organizasyonun kiiltiirel degerlerinin insan kaynaklan stratejilerinde
onemli etkisi vardir. Bu stratejiler ise alma ve yerlestirme politikalan, terfi ve
gelistirme prosediirleri ile 6diillendirme sistemlerini de igerir. Organizasyonel
kiiltiirii olugturan degerler, inanglar, normlar, standartlar ve isle ilgili varsayimlar,
calisanlarin ortak paylastiklari ve motivasyonlar tizerinde ¢ok etkisi olan &gelerdir.
Sheridan’a gére c¢aliganlar igin, kigileraras: iligkiler iizerine kurulu kiiltiir yapisina
sahip organizasyonlar, is degerleri lizerine kurulu organizasyonlara gore daha
cekicidir. Ise alimlarda kritik olan noktayr Sheridan, galiganla sirketin varolan
kiiltiirleri arasindaki dogru Ortiisme olarak tanmimlamaktadir. Durum boyle
olmadiginda, ¢alisanin isletmede kalmayacagim ve isletmeye maliyet olusturacagim
savunmaktadur,'*

Aycan ve digerleri yaptiklar1 arastirmada, 6rgiit kiiltiiriiniin ve buna bagh olan
insan kaynaklar1 uygulamalarinin ulusal kiiltiiriin  6zelliklerinden ne 6lgiide
etkilendigini on farkl iilke iizerinde incelemislerdir. Sonuc;.olarak Orgiit kiiltiiriiniin
insan kaynaklart uygulamalarina etkisi aragtirmaya dahil olan bir ¢ok iilkede
dogrulanmugtir. Ozellikle, degistirilebilirlik, proaktivite ve sorumluluk isteme
konularmdaki inang ve varsayimlarin insan kaynaklari uygulamalanna dogrudan ve
olumlu etkisi gozlenmistir. Bununla birlikte orgilit kiiltliriiniin insan kaynaklari
iizerinde etkisinin her iilkede aym olmadig1 da ortaya ¢ikmustir. Ozellikle, ABD ve
Kanada’da insan kaynaklan uygulamalarmin yoneticilerin inang ve varsayimlarindan
bagimsiz geligtigi gozlenmis, bunun sebebi olarak da bu iilkelerin digerlerine gére
insan kaynaklan yonetimi konusunda ¢ok daha uzun bir gegmise ve tecriibeye sahip

olmasi nedeniyle uygulamalarin kurumsallagmis bir yapimin uzantist oldugu

9 Susan C. Schineider; “National vs. Corporate Culture: Implications for Human Resource
Management”, Readings and Cases in International Human Resource Management, Ed. Mark
Mendenhall, Garry Oddoh, USA: Woodsworth Publishing, 1991, 5.13-25.

120 Lisa A. Maniero; “Is Your Corporate Culture Costing You?”, The Academy of
Management Executive (November 1993), Vol.7, Issue:4, 5.84-85.
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belirtilmigtir. Heniiz kurumsallagsmanin tam olarak gerceklesemedigi Tiirkiye gibi
iilkelerde ise, yonetici kadrolarindaki kisilerin inan¢ ve diislinceleri insan kaynaklan

uygulamalarinda belirleyici rol oynamaktadir.'*!

2.5. Ulusal Kiiltiirdeki Farkhhklarin Yénetime Etkisi

Kiiltiirel farkliliklar iizerinde yapilan g¢esitli aragtirmalar degisik iilkelerdeki
ybnetim ve organizasyon yapilarimin temelinde yer alan siireglerin kiiltiirel
farkliliklardan etkiledigi ortaya gikmustir.'” Yonetim bilimlerinin agirhkli olarak
Amerikan kokenli olmasmnin ve tiim iilkelerde uygulanmasinin dogrulugu
tartigilmaktadir. Her ulusun, kiiltiiriin kendi dogrulari oldugu gibi y6netim ve
yonetici yaklagimlart da vardir. Onemli olan global pazarda yer a]maya caligan
gokuluslu veya global isletmelerin kiiltiirel farkhihklarn kabul etmesi ve
yonetebilmesidir. Insan kaynaklarinda kiiltiirel yalglaglm ise bati kokenli birgok
sirketin genisleme ya da birlesmeler sonunda uluslararasi bir kimlige biirlinmesi ve

kendi iilkeleri diginda faaliyet gostermeleriyle giindeme gelmistir.'>

Kiiltiirler arasinda farklihik olusumunun kaynafinda birgok alan vardir.
Toplumlarin benimsedikleri ¢ocuk yetistirme bigimleri, bilgiyi kavrama siireglerini
etkileme bakimindan dilin kullanimy, iletisim 6zellikleri, dinsel 6zellikler ve cografi
yerlesim gibi 6mekleyecegimiz alanlarda farkhliklar olugmaktadir. Ayrica, dzellikle,
Dogu-Bati ayirimiyla baktifimizda kiltiirler; insanlarin dogasimi algilama bigimi,

2l Zeynep Aycan, RN. Kanungo; “Toplumsal Kiiltiirin Kurumsal Kiltiir ve Insan
Kaynaklart Uygulamalan Uzerine Etkileri”, Tiirkiye'de Yénetim, Liderlik ve Insan Kaynaklari
Uygulamalar, Der. Zeynep Aycan, Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi, 2000, s.25-51.

122 N.A Boyacigiller, “Orgiit biliminde kiiltiire! farkliliklarm 6nemi”, Tirkiye'de Yonetim,
Liderlik ve Insan Kaynaklar: Uygulamalari, Der. Zeynep .Aycan, Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi,
2000, s.11. .

12 H.C Siimer, “Performans degerlemesi ve kiiltii”, Tirkiye 'de Yénetim, Liderlik ve insan
Kaynaklar: Uygulamalari, Der. Zeynep .Aycan, Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi, 2000, s.78.
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doga-insan iligkisi, diger insanlarla iligkiler, ncelikli galigma bi¢imi, zamana iligkin

y6nelim, alana iligkin yonelim noktalarinda farklihklar gostermektedir.'>*

Kiiltirel farklarin yonetim bilimine etkisinin sebebi, yonetimin, diger
toplumsal siireglerden ayn tutulamayacak ve aile, okul, politika, devlet gibi ulusal
kiiltiirii olugturan unsurlardan etkilenen bir konu olmasidir. Din ve bilim inanglari ile
de yakm iligkilidir. Bir {ilkenin s6z konusu siire¢lerdeki tarihsel &zellikleri, sosyal
organizasyonlanm ve dolayisiyla yonetim kavramum belirler. Tek bir yénetim

.....

dogru olmayacaktir.

Sirketlerin farkli kiiltiirlerdeki uygulamalarinda hem kurumsal standartlarin
korunmasi, hem de yerel kiiltiir ve kosullarin dikkate alinmasi zorunlulugu, insan
kaynaklar yonetimi uygulamalarim daha kénnaslk hale getirmektedir. Bu nedenle
uluslararasi sirketlerin insan kaynaklari uygulamalarinda ulusal ve yerel Kkiiltiirel
farklihiklan dikkate almalarimin bir zorunluluk oldugu agiktir. Ancak giiniimiiz yogun’
rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin sadece gok uluslu degil biitiin sirketlerin
insan kaynaklari yonetimi politikalarnni belirlerken kiiltiirii dikkate almalan
gerekmektedir.'?

Bat1 iilkelerinde yonetim konusunda gelistirilen kuram, kavram, teknik ve
uygulamalarm, geligmekte olan iilkeler i¢in yol gosterici rolii vardir. Ancak, gelismis
iilkelerin bagsaniyla uyguladify yontemler, gelismekte olan iilke insanlarina
uygulandiginda aym sonugiar alinmayabilir. Burada iilkeler arasinda kiiltiirel
farkliliklann etkisi s6z konusudur. Geligmis ve gelismekte olan iilke farkliliklarnin
¢ok fazla 6nemli olmadigin, bat1 iilkelerinde isletmeler arasinda da farklar oldugunu
diigtinerek bu gt.ir{ise kars1 ¢ikanlar da olmustur. Ancak, kiiltiirel farkliliklarin géiz
oniinde tutulmasi, basant i¢in gereklidir. Ozellikle uluslararas: isletmelerde, kiiltiirel

124 Nejat Basim, “Yonetim ve Orgiitlenme Kuramlarimin Evrenselligi: Evrensel-Yerel
Catlsmas1 ve Kiiltiirel Gorecehhk Perspektifinde Kuramsal Bir Sentez”,
//www.kho.edu.tr/ ar/bilimdergisi/bilimder/doc/2000-2/bilder-7.doc

125 Siimer, s.78.

, (12 Temmuz 2003).

53



fark etkileri agik¢a goriilmektedir. Bu yiizden, isletmenin ve ¢alisanlarmin kiiltiirel
yapilar1 goz oniine ahnmadan, Bati iilkelerinde ¢ikmis yontemlerin uygulanmasi
sakincali olabilir. Kiiltiirel yapilara uygun yontem se¢mek veya ydntemleri
uyarlamak, her iilkede 6zgiin aragtirmalarla miimkiin olabilir. Isletmenin y&netim
yapisimi ve uygulayacagl yontemleri belirlemeden 6nce, ilk olarak kend: iilkelerinde
mevcut kiiltiirel 6zelliklerin neler oldugunu tespit etmesi, ikinci olarak da Bati
tekniklerinin hangilerinin ne 6lgiide bu ortama uygulanabilecegini belirlemesi
gerekir. Ugiincii olarak, Bati tipi caligan yetistirmek (kiiltiir deBigimi) i¢in gerekli
imkanlarin yaratilmasina ¢aligtlmahdir. Bu agamalan gergeklestirmek igin,
iilkelerdeki‘ ilgili bilim dallarindaki akademisyenlere Onemli gorevler diistiigi
agiktir.'2

Kiiltiirlerin yonetim ve yonetici yaklagimlan farklidir. Bu yiizden en iyi lider,
en iyi yonetim gibi genellemelere gitmek yanlis olabilmektedir. Hofstede temel
farkliligin  “yonetici” tammmindan kaynaklandigini sSylemektedir. Hofstede nin
iilkeler ve yonetici kavrami ile ilgili yaklasimlarmda Amerikan yonetici: (1) isletme
sahibi olmay1p, becerilerini isletme sahibine satan kigidir, (2) kendisi iiretmez ancak
altinda ¢aliganlar1 motive ederek iiretmelerini saglar. Bu sinifin iiyeleri Amerika’da
birer kiiltiirel kahramandir. Almanya’da yonetici, kiiltiirel bir kahraman degildir.
Eger bagkast yoksa bu rolii mithendis doldurur. Zira Almanlar motivasyona ihtiyag
duymaz, isletme okullarm benimsemez ve giigli bir ydnetim kavramina sahip
degillerdir. Japonya’da Amerikan tipi yonetici ve yonetim yapis1 yoktur. Isletmenin
kalbi ve kahramam, ¢aligan gruptur. Bu grubun iiyeleri, isletmelerinde 6miir boyu -
caligmak isterler. Fransa’da iist-alt ayrimi belirgindir ve her sinifin gururu korunarak
alt simftakilerin tist sinifa saygi duymasi beklenir. Bu yiizden yonetici kelimesinin
yerini “cadre” yani kadro almigtir. Cadre olmak belirli okullarda okumus olmay1
gerektirir ve kazamildiginda 6miir boyu sahip olunan bir unvandir. Hollanda’da

yonetim prensibi, taraflar arasinda uzlasma yoluyla belirlenmis, ucu agik goriis

126 Ayse Can Baysal, Caligma Yagaminda Insan, Istanbul: istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayinlari, Yaym No: 225, 1993, s.124.
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paylasimi ve menfaat dengesi {izerine kuruludur. Liderlik Amerika’nin tersine algak

gonillilik gerektirir.'’

Kiiltiirel farkliliklarin yonetim uygulamalah tizerindeki etkisine bir baska
6mek Mc Gregor’un X ve Y kuramumin farkh kiiltiirlerde uygulanmas: gosterilebilir.
S6z konusu kuram yonetim biliminin liderlik kuramlan i¢inde en Gnemlilerden
birisidir. X Kkurami, ortalama bir insanin i§ yapmayi sevmedigini; eger firsat
bulabilirse isten kacabilecegini, bu ylizden insanlarin ¢alisma ortamlarinda
zorlanmasi, kontrol edilmesi ve gerektifinde cezalandirilmas1 gerektigini ileri
stirmektedir. Buna kargm Y kurami ise, is ortamindaki fiziksel ve ruhsal ¢abamn
oyuﬁ veya dinlenme kadar dogal davramslar oldugunu, igi yalmizca is olarak kabul
etmeyen, sorumluluk yoluyla tatmin arayan insanlarm oldugunu kabul etmektedir.
Mc Gregor, yonetimde etkililik i¢in, kurami ortaya attigi yillarin en belirgin
karakteristiéi olan insancilligmm etkisiyle, X’e karsi Y kuramim ve bu kuramin
6n§6rdﬁgﬁ yOnetim anlayisim 6nermektedir.

Bu kurami bagka bir kiiltiire uygulamaya gegmeden 6nce, kuramin gerisinde
yer alan varsayimlara goz atmamuz gerekli goriinmektedir. Hofstede, Amerikan
degerleri ile Giineydogu Asya lilkelerinin degerlerini karsilagtirdigi ¢alismasinda bu
kuramin ardindaki Amerikan varsayimlarin su sekilde belirlemektedir: 28

» s insan igin iyi bir seydir,
» Insanlann kapasiteleri maksimum sekilde kullamlmalidir,

«  Orgitler insanlardan daha Snemlidir,

«  Orgiitlerdeki insanlar bagimsiz bireyler olarak davranmalidirlar.

127 Geert Hofstede, “Cultural Constraints In Management Theories”, The Executive (February
1993), Vol. 7, Issue 1, 5.81-91.

18 G. Hofstede, Culture’s Consequences, $.308.
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Bu farkli varsayimlar, Mc Gregor’un, ait oldugu Amerikan toplumuna iligkin
degerlerini yansitmaktadir. Bu degerlerin gogu, diger batih ilkeler igin de gegerli
olmakla beraber, Giineydogu Asya iilkelerinde uygulanma olanag

bulamamaktadirlar. Gt’ineydogu Asya iilkelerinin varsayimlari ise soyledir.'*

*» s bir gereksinimdir, zorunluluktur; ancak, baslibasina bir hedef degildir,
» Insan, kendisi igin gevresiyle uyum saglayarak dogru yeri bulmalidir,

» Insan sadece Tanr ile vardir. Diinyada biitiin otorite sahibi insanlar

Tanr1’y1 temsil ederler; dolayistyla, bu kigiler izlenmelidir,

» [nsanlar, bir ailenin; bir grubun ferdi olarak hareket ederler; bunun disinda

kalanlar toplumun disina itilirler.

Goriildiigl iizere aym kuram bagka bir kiiltiirde anlamum yitirebilmekte ve
gecerliligini kaybetmektedir. Buradan hareketle bilim adamlarm.m da sonugta birer
insan oldddarun ve belli bir kiiltiir iginde toplumsallagma siireci gegirerek, o kiiltiir
tarafindan kosullandiklarim belirtmek dogru olacaktir."*® Dolayisiyla, bu kosullanma
siirecinin etkileri ve elde ettikleri gériis agilan s6z konusu bilim adamlarinin bilim

tiretirken ¢1kig noktasim olugturacaktir.

2.6. Ulusal Kiiltiirdeki Farkhliklarin Insan Kaynaklan Uygulamalan ve

Performans Degerleme Uzerindeki Etkisi

‘Insan kaynaklan uygulamalarimin kiiltirden kiiltiire farkhilik gosterip
gostermedigi son dénemde aragtirmacilarin ilgisini ¢eken bir konu olmustur.

Ozellikle Avrupa’da insan kaynaklari uygulamalar1 Amerika kokenli olmalar ve

12 G. Hofstede, Culture’s Consequences, $.309.

13 G. Hofstede, “Management Scientists Are Human”, Management Science (1994), Vol. 40,
s.5.
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Amerikan degerlerini yansitmalari nedeniyle siirekli elestiri konusu olmugtur.”' Ote
yandan yapilan gesitli aragtirmalar kiiltliriin insan kaynaklar uygulamalar tizerinde
anlamhli etkilerinin bulundugunu giistermektedir.132 Elbette ki kiiltiirtin insan
kaynaklar1 uygulamalari tizerinde etkili olmasi bat1 kékenli uygulamalarin &zellikle
gelismekte olan iilkelerde uygulanamayacag: anlamma gelmemektedir. Ancak s6z
konusu uygulamalarin iilkenin kiiltiirel yapisina uygun bir bigimde adapte edilerek
uygulanmasi uygulamalarin etkinligi agisindan dogru olacaktir.'*®

Kiiltiiriin insan kaynaklari uygulamalarindaki etkisi bes alanda ortaya
¢ikmaktadur:"*

Etkin y6neticinin tanimu ve buna bagl olarak ortaya gikan ise alim ve
egitim uygulamalar

» fletisim, miizakere ve karar alma teknikleri (yiizyiize geribildirim verme,

formel ve informel iletisim bigimleri vb.)

= Kariyer yoOnetimi, kurum igerisindeki terfiler ve atamalara iligkin

uygulamalar

= Ast-list iligkisi ve bunun performans yonetimi ile motivasyon

uygulamalarina yansimasi

Bl Guest, “Human resource management and the American dream”, Journal of
Management Studies (1990), Vol.27, No.4, 5.378.

132 M. Easterby-Smith, D. Malina ve L. Yuan, “How culture-sensitive is HRM? A
comparative analysis of practice in Chinese and UK companies”, International.Journal of Human
Resource Management (1995), Vol.6 No.1, 5.57.

133 Manuel Mendonca ve Rabindra N Kanungo, “Impact of culture on performance
management in developing countries”, International Journal of Manpower (1996), Vol.17. No.4/5,
s.67.

134 paul Sparrow ve Pei-Chuan Wu, “Does national culture really matter? Predicting HRM
preferences of Taiwanese employess”, Employee Relations (1998), Vol. 20, Issue 1, 5.28.
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»  Ucretlendirme sistemleri, iicrette adalet algisi, Sdiillendirmenin bireysel

ya da grup bazinda yapilmasi
= QOrganizasyon yapis1 ve dinamikleri hakkindaki disiince yapilari

Ote yandan Hofstede’ye gore Kkiiltiiriin insan kaynaklar1 uygulamalar
tizerindeki etkisi planlama, kadrolama ve egitim alanlarindan ¢ok kariyer yonetimi,
performans yonetimi, ddiillendirme sistemleri, motivasyon ve liderlik gibi alanlarda
ortaya ¢ikmaktadir.””> Omegin, giiniimiizde birgok motivasyon teorisinin
performansa dayali 6demenin Snemli oldugunu Snermektedir. .Ancak bu, bireyci
Amerikan kiiltiiriine 6zgii bir Oneridir. Yapilan arastirmalar verilen d&diillerin
hakkaniyet, ihtiyag ve esitlik kuralina gore dagitilmas: gerektigi konusunda bireysel
ve toplulukcu kiiltiirler arasinda anlamli farkhiliklar oldugunu gostermigtir. Buna gére
Tiirkiye saﬁlannda kiiltiirel beklentileri kargilayabilmek i¢in performansa dayal

ficretlendirme sistemi tizerinde baz1 diizenlemelerin yapilmas1 dogru olacakfir.'*®

Bireysel ve toplulukgu kiiltiirlerin insan kaynaklari uygulamalarindaki
farklihk sadece odiillendirme ile sinirli degildir. Performans degerleme
uygulamalarinda da her iki &zellikte toplumlarda yaklasimlar farklihik
gostermektedir. Toplulukgu kiiltiirlerde bireysel performans degerleme bireyler
tarafindan hos karsilanmayacak; tam tersi bire);sel kiiltiirlerde de &diillerin toplu
olarak dagitilmas1 bireylerde hosnutsuzluga yol agacaktir.'’’ Benzer bir sekilde
bireyci toplumlarda resmi (yazili) performans degerlendirme uygulamasi ve -
performans hakkinda geribildirim talebi ortaya ¢ikacaktir.'*® Bununla birlikte
belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek bir toplumda da performans degerlendirmenin '

135 G. Hofstede, Culture’s Consequences, s.311.
136 Boyacigiller, s.16.
7 Siimer, s.78.

138 Nagarajan Ramamoorthy ve Stephen J.Carroll, “Individualism/collectivisim orientations
and reactions toward alternative human resource management practices”, Human Relations (1998),
Vol.51/5, 5.573. ’
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resmi olmasi tercih edilecek ve gahganlar tarafindan hedeflerin ve bagar1 kriterlerinin

agik ve net bir bigimde belirlenmis olmas: istenecektir.'*

Ote yandan gii¢ arah@mn yikksek oldugu toplumlarda sistem ¢aliganlarin
degerlendirme siirecine katilmalari ve aktif bir rol oynamalarini tegvik etmemektedir.
Degerlendirmeyi yapan otoritesinden kimsenin kusku duymadifn yoneticidir. Bu
ozelligin yﬁksek oldugu toplumlarda kurumsal hiyerarside daha yukarida bulunan
kisilerin astlart tarafindan degerlendirilmesi ya da astlarin kendi degerlendirilme
siireglerine aktif olarak katilmalarn oldukg¢a zordur. Gii¢ araliimin yiiksek oldugu
kiiltiirlerde ¢alisanlarin amirlerine biiyiik saygi besledikleri ve onlar elestirmekten
kagindiklan gériilmektedir.'*® Gii¢ araligmin diisiik oldugu toplumlarda ise agik
performans degerlendirme ve ast ile iistiin kargilikli diyalog igerisinde olmasi tercih
edilmektedir.'*! ‘

Kozan ve Ilter’e gore yitksek gii aralifina paralel olarak Tiirk yoneticiler
katilimer bir yaklagimi benimsememekte, astlar da katilimci bir amir ya da lideri gok
tercih etmemekte ve amirleriyle gorily farkliliklanim ifade etmekten kaginmaktadir.
Ancak bu otoriter yéneticilik stili, tistler ve astlar arasinda mesafeli iliskilerin ortaya
¢ikmasma yol agmamaktadir. Tam tersine amir ya da yonetici, sayg1 duyulan ve
otoritesi sorgulanmayan bir baba figiirii olarak algilanmaktadir. Cesitli arastirmalar
.koruyucu've kollayic1 ataerkil ySnetici modelinin iilkemizde tercih edilen liderlik

stili oldugunu gostermektedir.'*?

Hofstede ve Bond’a gore gii¢ araligimin bireycilik-toplulukguluk boy;ltu ile-
birlikte toplumdaki etkili liderlik sitilini belirlemede 6nemli bir rol oynayacaktir. Gii¢
araliginin yiiksek oldugu toplumlarda ideal lider babacan bir patron iken diisiik

139 Niklas Lindholm, “National culture and performance management in MNC subsidiaries”,
International Studies of Management & Organization (Winter 1999/2000), Vol.20/4, s.54.

10 Siimer, .79.
411 indholm, s.54.

142 Siimer, s.83.
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oldugu toplumlarda ideal lider yetenekli ve yetkin bir demokrattir.'*’ Baska bir
deyisle glic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda ydnetici bir kog ya da mentor
olarak fonksiyon gtiste:remeyecekﬁr.144 Bu nedenle de gii¢ arahigimin yiiksek oldugu
kiltir ve kurumlarda geleneksel, yukaridan asagiya yapilan performans
degerlendirmelerin daha kabul gérecegi ve 360 derece degerlendirme ve geri bildirim

verme gibi esitlik¢i uygulamalara ¢ok sicak bakilmayacaktr. 145

Konu kadmnsilik-erkeklik boyutu agisindan ele allhdlglnda ise erkeksi
degerlerin yiiksek oldugu kiiltiirlerde kisileraras: iletisimde mesajlarin igeriginin
duygusal oimaktan ¢ok rasyonel oldugu gériilmektedir. Ote yandan kadinsiligin agr
bastig1 toplumlarda ¢aliganin iistiine bagli olmayi igin gereklerine uymaktan daha gok
O6nemsedigi ortaya ¢ikmaktadir.'® Bu nedenle performans degerlemesi
uygulamalarinin iligkilerden ¢ok basar1 ve kendi ayaklari iizerinde basgariyi
vurgulayan erkeksi degerlerin 6ne ¢iktifi  bir yal;lda daha etkili olacag
beklenmektedir.'

13 Siimer, 5.79.

144 Mendonca ve Kanungo, 5.70.

145 Siimer, 5.79.
146 Mendonca ve Kanungo, s.71.

147 Siimer, 5.79.
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UCUNCU BOLUM

INGILiZ VE TORK iSGORENLERIN PERFORMANS
DEGERLENDIRME TERCIHLERI UZERINE
KARSILASTIRMALI BIR ARASTIRMA

3.1. Aragtirmanin Amaci

Aragtirma kiilttirel farkliliklarin performans degerlendirme {izerindeki
etkilerini ortaya ¢ikarmayr amaglamaktadir. Bu dogrultuda arastirmada Tiirk ve
Ingiliz isgorenlerinden segilen &rneklem iizerinde her iki “kiiltiirden igg6renlerin
performans degerlendirme yontemleri ve performans degerlendirmenin temel

unsurlarina yonelik tercihleri kargilagtirmali olarak incelenmeye galigilmigtir.

3.2. Arastirmanin Modeli, Kapsam ve Varsayimlari

Aragtirma tamimlayict aragtirma modeli ile gergeklestirilmistir. Tammlayict
arastirma modeli, aragtirma konusu itibariyle mevcut durumun analiz edilmesini ve
aragtirmada yer alan degiskenler arasindaki iligkileri belirlemeyi amaglamaktadir.!*®
Buna gére aragtirmada farkh kiiltiirlerdeki isgdrenlerin performans degerlendirme
tercihlerinin farklilagip farklilagmadigi ortaya konmaya galigilmigtir. Bu dogrultuda
Tiirk kiiltiirii ile, Hofstede’nin dort kiiltiir boyutunda (Bireycilik-Toplulukguluk, Giig
Mesafesi, Belirsizlikten Kaginma ve Erkeklik-Disilik) Tiirkiye’ye tam anlamiyla zit
kabul edilebilecek Ingiliz kiiltiirti kargilagtirilmigtir. Hofstede’ye gore Tirkiye
toplulukeu, gli¢ aralift genis, belirsizlikten kaginma diizeyi yiksek ve kadinsi
degerlere sahip bir kiiltiirii temsil ederken Ingiltere bunlarn tam tersini temsil
etmektedir. Buna gére Ingiliz kiiltiiri Tiirklerin aksine bireyci, gii¢ aralify dar,
belirsizlikten kagmma diizeyi diisiik ve erkeksi degerlerin agirlikta oldugu bir
kiiltiirdiir.'*’ Birbirine z1t iki kiiltire ait iggSrenlerin performans degerlendirme

8 Gilbert A.Churchill, Marketing Research, 6th Edition, US: Dryden Press, 1994, s.145
199 G. Hofstede, Cultures and Organizations, $.26, 53, 84, 111.

61



tercihlerinin  karsilagtiilmasinin ~ yapilmasi  kiiltiirel farkliliklarin  performans
degerlendirme lizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla uygun olacag
diigtiniilmiigtiir.

Aragtirmanimn kapsamu tekstil sektoriinde iirlin pazarlamasi alaninda faaliyet
gosteren sirketler ile sinirlandirilmigtir. Performans degerlendirme ¢ogunlukla beyaz
yakali ¢aliganlar i¢in uygulandif: i¢in aragtirma girketlerin mavi yakali ¢aliganlan
(temizlik elemanlari, giivenlik gorevlisi vb.) aragtirmanin kapsami diginda
tutulmugtur. Aym sektor ve faaliyet alamindaki sirketlerin segilmesi ile sektorel
degisikliklerinden kaynaklanabilecek farkliliklarin en aza indirildigi varsayilmugtir.
Ote yandan orgiit kiiltiiriiniin isgSrenlerin performans degerlendirme tercihleri
tizerinde de anlamli bir etkisinin olmadi1 varsayilmistir. Benzer gekilde aragtirma
kapsamindaki sirketlerde mevcut performans degerlendirme uygulamalarinin

iggbrenlerin yanitlarim etkilemeyecegi varsayilmigtir.

3.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket ﬁygulamasmdan faydalanilmigtir.
Anket formu iki ana boliimden olugmaktadir. Birinci béliimde isgérenlerin
performans degerlendirme yontemleri ve performans degerlendirmenin temel
unsurlarina yOnelik tercihlerini belirlemeye yonelik gesitli ifadeler yer ahmakta;
ikinci boliimde ise isgdrenlerin demografik &zelliklerine (cinsiyet, yas, egitim
diizeyi, isgﬁreniﬁ kurum igerisindeki pozisyonu, kidem) iligskin sorular
bulunmaktadir.

Anketin  birinci  bélimiinde iggorenlerin performans degerlendirme
tercihlerini belirlemeye yonelik toplam 17 ifade bulunmaktadir. Ifadeler asagida
belirtilen 5 béliim altinda toplanmaktadir:

1) Performans  degerlendiricilere  iliskin _tercihler: Performans

degerlendirmesini yapan kisi(ler)e (ySnetici, isgérenin kendisi, yonetici
disindaki kigiler) iligkin tercihler
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2) Performans hedeflerinin belirlenmesine iligkin tercihler: Performans

hedeflerinin belirlenmesine (iggdrenin fikrinin sorulmasi, hedeflerin yazili

olarak, agik ve net bigimde ifade edilmesi) iligkin tercihler

3) Performans kriterleri ve &lgtimlerine iligkin tercihler: Performans

degerlendirmeye esas olacak kriterlere (is ile ilgili davramslar, is
sonuglar, takim performansi, standart kriterler) ve 6lgiim yOntemlerine

(subjektif yontemler, objektif yontemler) iligkin tercihler

4) Geribildirim verilmesine iligkin tercihler: Performans degerlendirme’

sonrasinda iggérene geribildirim verilmesine (ylizyiize geribildirim,

performans iyilestirme konusunda rehberlik edilmesi) iliskin tercihler

5) Insan kaynaklari uygulamalarina veri saflamasma iligkin tercihler:

Performans degerlendirme sonuglarinin  diger insan kaynaklari
uygulamalarina veri saglamasina (egitime, terfilere ve {icrete etkisi) iliskin

tercihler

Ankette yer alan ifadeler igerikleri ve anlasilirlik diizeyleri agisindan konunun
uzmanlann tarafindan incelenmistir. Anketin giivenilirlik diizeyini belirlemek
amactyla ise anketin uygulandifi kurumlardan birinde bir hafta ara ile anket
uygulamasi aym kigiler (toplam 10 kisi) lizerinde tekrarlanmistir. Her béliimde yer
alan ifadelerin farkl igerikte olmasi nedeniyle giivenilirlik analizi her ifade igin ayn
ayn gergeklestirilmistir. Buna gore her bir ifade i¢in, bir hafta 6nce ve sonrasinda
verilen yamitlarin korelasyon degerleri hesaplanmustir. Ifadelerin 6nceki ve sonraki
yamtlanimin korelasyon degerleri 0,96 ile 0,99 arasinda degiskenlik g6stermigtir.
Korelasyon degerlerinin yiiksekligi ankette yer alan ifadelerin giivenilir oldugunu

gostermektedir.

Anketin Ingiliz iggérenlere uygulanabilmesi igin ankette yer alan soru ve
ifadeler Ingilizce’ye ¢evrilmistir. Anketin Ingilizce versiyonu uzman kisiler
tarafindan “igerik, anlagilirlik ve orijinali ile anlam biitiinliigiine sahip olma

agilarindan  incelenmigtir. Anketin Ingilizce versiyonunun  giivenilirligini
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belirleyebilmek amaciyla aragtirmaya dahil olan Ingiliz sirketlerden birinde 5 iggdren
i¢in anketin bir hafta ara ile iki kez doldurulmas: saglanmistir. Ifadelere verilen
yamtlann her iki zaman dilimi igin korelasyon degerleri hesaplanmis en diisiik
degerin 0,94 en yiiksek degerin 0,98 oldugu goriilmiistir. Buna gore anketin
Ingilizce versiyonunun giivenilir oldugu ortaya gikmaktadir.

Ankette yer alan ifadeler 5’li Likert olgegindedir. Ifadelerin karsisinda
kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, ne katiliyorum ne katilmyorum, katilmyorum,
kesinlikle katilmiyorum seklinde bes katilma derecesi bulunmaktadir.
Degerlendirmeler kesinlikle katiliyorum segenegine 5, kesinlikle katilmiyorum
segenegine 1 puan verilerek gergeklestirilmigtir.

_ 3.4. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin anakiitlesini ’fiirkiye ve Ingiltere’de tekstil sektériinde {iriin
pazarlamast alaminda faaliyet gosteren sirketlerin beyaz yakali ¢aliganlan
olusturmaktadir. Arastirma bu nitelikte Tiirkiye’den ve Ingiltere’den iiger sirketin
(toplamda 6 sirket) ¢ahiganlan iizerinde gergeklestirilmigtir. Sirketlerin tamaminda
performans degerlendirme sistemi bulunmakta ve uygulama yOneticinin astim
degerlendirmesi seklinde yilda bir kez gergeklestiriimektedir. Degerlendirme
kriterlerini igg6renin davramislar ve isgdrenin belirlenen hedeflere ulagsma diizeyi

olusturmaktadir.

Anket uygulamasi elektronik ortamda gergeklestiriimistir. Anketler girketlerin
insan kaynaklan béliimlerine ulastirilmis ve anket insan kaynaklart béliimii
araciligtyla sirket ¢calisanlanina iletilrnigtir. Anketleﬁn calisanlar tarafindan dogrudan
aragtirmacinin elektronik posta adresine gonderilmesi istenmigtir. Sonugta geri donen
gegerli anket sayis1 Tirkiye’de 62, Ingiltere’de ise 45 olmustur. Sirketlerin toplam
calisan sayilarina gore geri doniis oranlan Tiirkiye igin %26, Ingiltere icin ise %17
olmugtur.
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3.5. Kullanilan istatistik Yontemler

Arastirmada Tiirk ve Ingiliz iggérenlerin performans degerlendirmeye iligkin

tercihlerinin birbirlerinden farkli olup olmadig1 ki kare analizi ile test edilmigtir.
Analizlerin gergeklestirilmesinde SPSS 10,0 paket programindan faydalanilmig, tiim

analizler %95 giivenilirlik diizeyinde gergeklestirilmistir.

3.6. Hipotezler

1y

2)

3)

4)

3)

6)

7

8)

9

H;: Tirk ve Ingiliz iggorenlerin, performansin sadece amir tarafindan

degerlendirilmesi yoniindeki tercihleri farklidir.

H;: Tiirk ve Ingiliz iggorenlerin, isgorenin kendi performansim kendisinin

degerlendirmesi yoniindeki tercihleri farklidir.

H;: Tiirk ve Ingiliz isg6renlerin, performansin amirin yanisira bagkalari
tarafindan da degerlendirilmesi yoniindeki tercihleri farklidur.

H: Tiirk ve Ingiliz isg6renlerin, performans hedeflerinin belirlenmesinde

fikirlerinin sorulmasi yoniindeki tercibleri farklidir.

H;: Tiirk ve Ingiliz isgdrenlerin, performans hedeflerinin yazili olarak

belirlenmesine iligkin tercihleri farkhidir.

H;: Tirk ve Ingiliz isgorenlerin, performans hedeflerinin acik ve net

belirlenmesi y6niindeki tercihleri farklidir.

H;: Tiirk ve Ingiliz isgorenlerin, performans degerlendirmelerin standart

bir form {izerinden yapilmasina iligkin tercihleri farklidir.

H;: Tiirk ve Ingiliz isgSrenlerin, performans degerlendirmede is ile ilgili

davranslarin dikkate alinmasimna iligkin tercihleri farklidur.

H;: Tirk ve Ingiliz isgorenlerin, performans degerlendirmede isin -

sonuclarinin dikkate alinmasina iligkin tercihleri iligkin tercihleri farklidir.
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10)H;: Tirk ve Ingiliz iggdrenlerin, performans degerlendirmede objektif

olgiimlere iligkin tercihleri farkhdir.

11)H;: Tiirk ve Ingiliz iggdrenlerin, performans degerlendirmede subjektif
olgiimlere iligkin tercihleri farklidur. '

12)H,: Tirk ve Ingiliz iggorenlerin, performans degerlendirmenin takim

performansina gére yapilmasina iligkin tercihleri farklidir.

13) H;: Tiirk ve Ingiliz iggdrenlerin, yoneticilerinin performans degerlendirme

sonuglarim yiizyiize yapmalarina iligkin tercihleri farklidir.

14)H;: Tirk ve Ingiliz isgorenlerin, yoneticilerinin isgérenlere
performanslarini iyilestirmeleri i¢in yol gostermelerine iligkin tercihleri

farklidir.

15)H;: Tirk ve Ingiliz isgdrenlerin, perfor.mans degerlendirmelerin
isgbrenlerin kisisel gelisimine katkida bulunmasi y6niinde tercihleri

farklidir.

16)H;: Tirk ve Ingiliz isgorenlerin, Pperformans degerlendirmelerin

igsgorenlerin terfilerinde dikkate alinmasi yoniinde tercihleri farklidir.

17)H;: Tiirk ve Ingiliz isgorenlerin, performans degerlendirmenin isgérenin

iicretine yansimasina iliskin tercihleri farklidir.
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3.7. Bulgular ve Degerlendirme

Bu Bélﬁfnde once aragtirma kapsamindaki isgdrenlerin demografik 6zellikleri,
ardindan iggSrenlerin performans degerlendirmeye iligkin tercihlerine yer verilmigtir.
Isgorenlerin performans degerlendirme tercihleri, performans degerlendiriciler,
performans hedeflerinin belirlenmesi, 'performans kriterleri ve dl¢iimleri, performans
degerlendirme sonuglar ile ilgili geribildirim verilmesi ve performans degerlendirme
sonuglarimin  insan kaynaklanmn uygulamalarina veri saglamasi agilarindan

incelenmistir.
'3.7.1. Demografik Veriler

Aragtrma kapsammdaki Tirk ve Ingiliz isgorenlerin cinsiyetlerine gore
dagilimlar-incelendiginde (Tablo 3.1) Tiirk ve Ingiliz iggdrenlerin birbirine benzer
ozellikler gosterdigi goriilmektedir. Her iki grupta da érneklemin yaridan fazlasmi
(sirastyla %57 ve %67) kadmlar olugturmaktadir.

Tablo 3.1: Cinsiyetlere Gore Dagilum

Tiirk Ingiliz

Frekans Yiizde | Frekans Yiizde

Kadmn 35 57 30 67
Erkek 27 43 15 33 -
- Toplam 62 100 45 100

67



Aragtirma  kapsamindaki  isgérenlerin  yaglarina  gére  dafiimlan
incelendiginde (Tablo 3.2) Ingiliz iggdrenlerden elde edilen &rneklemin Tiirk
isgorenlere gore yasca daha biiyiik kisilerden olustuu goriilmektedir. Ingiliz
isgorenlerde 25 yas ve iizeri kisilerin oram %78 iken Tiirk iggdrenlerde bu oran
%67°dir. Bu durum Tiirkiye’deki niifusun Ingiltere’deki niifusa oranla daha geng
olmasindan kaynaklaniyor olabilir.

Tablo 3.2: Yaslara Gore Dagilim

Tiirk Ingiliz

Frekans Yiizde | Frekans Yiizde

25°den az 20 33 10 22
2534 36 59 18 40
35 ve lizeri 6 8 17 38
Toplam 62 100 45 100

Aragtirma kapsamindaki isgorenlerin egitiin diizeylerine gore dagilimlar
incelendiginde (Tablo 3.3) gerek Tiirk gerekse Ingiliz isgdrenlerin ¢ogunlugunun
(swrasiyla %80 ve %89) iiniveisite mezunu kisilerden olustugu goriilmektedir.
Omeklemde ilkokul mezunu olmamasi dragtirmanin sadece beyaz yakali galisanlar

iizerinde gergeklestirilmis olmasindan kaynaklanmaktadir.

Tablo 3.3: Egitim Diizeylerine Gére Dagilim

Tiirk fngiliz

Frekans Yiizde | Frekans Yiizde

Lise 12 - 201 5 11
Universite 50 80 40 " 89
Toplam 62 100 45 100
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Aragtrma kapsamindaki iggorenlerin kurumlarindaki pozisyonlarina gore
dagiimlan incelendiginde (Tablo 3.4) gerek Tirk gerekse Ingiliz isgorenlerin
cogunlugunun (sirasiyla %74 ve %71) yonetsel olmayan pozisyonlardaki kigilerden
olustugu goriilmektedir. Yéneticilerin oram Tiirk iggbrenlerinde %26, Ingiliz

isgorenlerinde ise %29°dur.

Tablo 3.4: Pozisyonlarina Gére Dagilim

Tiirk Ingiliz
Frekans Yiizde | Frekans Yiizde
Yonetsel 16 26 12 27
Yonetsel Olmayan 46 74 33 73
Toplam 62 100 45 100

Aragtirma  kapsamundaki isgrenlerin sirketlerindeki kidemlerine gore
dagilimlan incelendiginde (Tablo 3.5) Tiirk ve Ingiliz isgdrenlerin gogunlugunun 1
yilin {izerinde kideme sahip olduklan goriilmektedir. Her iki iggbren grubunda 1
yildan az kideme sahip isgérenlerin orant %20’dir.

Tablo 3.5: Kidemlerine Gore Dagilim

Tiirk Ingiliz
Frekans Yiizde | Frekans Yiizde
1 yildan az 12 20 9 20
1-3yl 22 37 19 42
3 yil ve tizeri 27 43 17 38
Toplam 62 100 45 100
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3.7.2. Isgorenlerin Performans Degerlendirme Tercihleri

Tiirk ve Ingiliz isgorenlerin yaridan fazlasi performanslarimin sadece amirleri
tarafindan degerlendirilmesi yoniinde tercih belirtmektedir (Tablo 3.6). Ki kare
analizine gore her iki ulustan iggOrenlerin tercihleri anlamli bir farklilik

gostermemektedir (Hipotez 1 red).

Tablo 3.6: “Performansimin sadece amirim tarafindan degerlendirilmesini

tercih ederim” (1 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam
F % F % F %

Katiliyorum 40 65 36 80 76 71
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 9 15 3 7 12 11
Katilmiyorum 13 21 6 13 19 18
Toplam 62 100] 45 100| 107 100

Ki-kare degeri=3,16; p=0,20>0,05

Tirk ve Ingiliz iggorenlerin, isgorenin kendi performansim kendisinin
degerlendirmesi yoniinde tercihleri anlamh bir farklilik géstermektedir (Tablo 3.7)
(Hipotez 2 kabul). Buna gore Ingiliz iggorenler iggdrenin kendi performansim

kendisinin degerlendirmesine Tiirk isgorenlerden daha fazla kars: ¢ikmaktadir.

Tablo 3.7: “Performansimi dogrudan kendimin degerlendirmesini tercih

ederim” (2 Nolu ifade)
Tiirk | Ingiliz Toplam
| F wl F w F %
Katiliyorum 28 45 20 44 48 45
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 23 37 8 18 31 29
Katilmiyorum 11 18] 17 38 28 26
Toplam 62 100 45 100 107 100

Ki-kare degeri=7,36; p=0,03<0,05
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Tiirk ve Ingiliz iggérenlerin gogunlugu performanslarimin amirleri yamsira
bagkalar1 tarafindan da degerlendirilmesi yoniinde tercih belirtmektedir (Tablo 3.8).

Ki kare analizine gore her iki ulustan iggérenlerin tercihleri anlamhi bir farklihik

gostermemektedir (Hipotéz 3 red).

Tablo 3.8: “Performansimin ydéneticimin disinda baskalan tarafindan da

degerlendirilmesini (is arkadaslarim, miisteriler vb.) tercih ederim” (3 Nolu

Ifade)
Tiirk  Ingiliz Toplam
F % F % F %
Katiliyorum 47 76 38 84 85 79
Ne katiltyorum ne katilmiyorum 8 13 3 7 11 10
Katilmiyorum 7 11 4 9 11 10
Toplam 62 100 45 100f 107 100

Ki-kare degeri=1,37; p=0,50>0,05

3.7.2.2. Performans Hedeflerinin Belirlenmesine Iliskin Tercihler

Tirk ve Ingiliz isgdrenlerin gogunlﬁgu performans  hedeflerinin
belirlenmesinde fikirlerinin sorulmasi ydniinde tercih belirtmektedir (Tablo 3.9). Ki
kare analizine gore her iki ulustan iggdrenlerin tercihleri anlamli bir farkhlik

gostermemektedir (Hipotez 4 red).

Tablb 3.9: “Performans hedeflerimin belirlenmesi siirecinde fikrimin

sorulmasim tercih ederim” (4 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % -F % F %
Katilryyorum 57 92 40 89 97 91
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 3 5 11 7 7
Katilmiyorum 3 5 0 o .3 3
Toplam 62 100 45 100| 107 100

Ki-kare degeri=4,68; p=0,09>0,05
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Tirk ve Ingiliz igg6renlerin performans hedeflerinin yazilh olarak
belirlenmesine iliskin tercihleri anlaml diizeyde farklilik géstermektedir (Tablo
3.10) (Hipotez 5 kabul). Buna goére Ingiliz isgorenlerin %100’li performans

hedeflerinin yazili olarak belirlenmesini isterken Tiirk isgorenlerde bu oran %76’dir.

Tablo 3.10: “Performans hedeflerinin yazili olarak belirlenmesini tercih

ederim” (5 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katiliyorum 47 76 45 100 92 86
Ne katﬂiyorum ne katilmiyorum 9 15y 0 0 9 8
Katilmiyorum 6 10 0 0 6 6
Toplam 62 100 45 100{ 107 100

Ki-kare degeri=12,66; p=0,00<0,01

Tiirk ve Ingiliz iggorenlerin tamamina yakim performans hedeflerinin agik ve
net belirlenmesi yoniinde tercih belirtmektedir (Tablo 3.11). Ki kare analizine gore
her iki ulustan iggorenlerin tercihleri anlaml bir farklilik gostermemektedir (Hipotez

6 red).

Tablo 3.11: “Performans hedeflerimin acik ve net bir bicimde belirlenmesini
" tercih ederim” (6 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katiliyorum ' 59 95 45 100{ 104 97
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 3 0 0 2 2
Katilmiyorum 1 2 0 0 1 1
Toplam 62 100 45 100] 107 100

Ki-kare degeri=2,24; p=0,32>0,05
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3.7.2.3. Performans Kriterleri ve Olciimlerine iliskin Tercihler

Tiirk ve Ingiliz iggorenlerin performans degerlendirmelerin standart bir form
lizerinden yapilmasmna iligkin tercihleri anlamli diizeyde farklihik gostermektedir
(Tablo 3.12) (Hipotez 7 kabul). Buna goére Ingiliz isgorenlerin yandan fazlasi

standart form isterken bu oran Tiirk iggérenlerde %44 tiir.

Tablo 3.12: “Performansimla ilgili degerlendirmelerin standart bir performans

degerleme formu iizerinden yapilmasim tercih ederim” (7 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Kauliyorum 27 44 34 76 61 57
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 15 24 2 4 17 16
Katllmlyorum 20 32 9 20 29 27
Toplam 62 100{. 45 100 107 100

Ki-kare degeri=12,53; p=0,00<0,01

Tirk ve Ingiliz iggdrenlerin performans degerlendirmede is ile ilgili
davramglarin  dikkate alinmasma iligkin tercihleri anlamhi diizeyde farklilik
gostermektedir (Tablo 3.13)’ (Hipotez 8 kabul). Buna gére Ingiliz isgorenlerin
gogunlugu is ile ilgili davranislarin temel almmasi istemezken; Tiirk isgbrenlerin

cogunlugu ise tam tersi yonde tercih belirtmektedir.

Tablo 3.13: “Performansim degerlendirilirken is ile ilgili davramislarimn

dikkate almmasim tercih ederim” (8 Nolu ifade)

Tiirk . Ingiliz Toplam

F % F % F %
Kathiyorum 56 9| o0 0o 56 52
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2. 3 8 18 10 9
Katilmiyorum 4 6 37 82 41 38
Toplam 62 100 45 100| 107 100

Ki-kare degeri=85,62; p=0,00<0,01
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Tiirk ve Ingiliz isgorenlerin performans degerlendirmede isin sonuglarinin
dikkate alinmasina iligkin tercihleri anlamh diizeyde farklilik gostermektedir (Tablo
3.14) (Hipotez 9 kabul). Buna gbre Ingiliz isgorenlerin yandan fazlasi isin
sonuglarimin temel alinmasim istemezken; Tiirk isgorenlerin gogunlugu ise tam tersi

yonde tercih belirtmektedir.

Tablo 3.14: “Performansim degerlendirilirken yaptigim isin sonuglarinin

dikkate almmasim tercih ederim” (9 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katiliyorum 56 90 13 29 69 64
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 3 5 5 11 8 7
Katilmiyorum 3 5| 27 60| 30 28
Toplam 62 100 45 100 107 100

Ki-kare degeri=44,93; p=0,00<0,01

Tiirk ve Ingiliz isgérenlerin performans degerlendirmede objektif 6lglimlere
iliskin tercihleri anlamli diizeyde farklilik gostermektedir (Tablo 3.15) (Hipotez 10
kabul). Buna gore Ingiliz isgérenlerin ancak %53’1i objektif Slgiimleri tercih ederken

bu oran Tiirk isgorenlerde %87°dir.

Tablo 3.15: “Performansimin degerlendirilmesinde objektif dlgiimleri tercih

ederim” (10 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katiliyorum 54 87 24 53 78 73
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 5 8 12 27 17 16
Katilmiyorum 3 5 9 20 12 11
Toplam 62 100] 45 100| 107 100

Ki-kare degeri=15,10; p=0,00<0,01
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Tiirk ve Ingiliz igg6renlerin performans degerlendirmede subjektif Slgiimlere
iliskin tercihleri anlaml diizeyde farklilik gdstermektedir (Tablo 3.16) (Hipotez 11
kabul). Buna gére ingiliz isgdrenlerin %89’u subjektif 6l¢timleri tercih ederken bu

oran Tiirk isgérenlerde %60°dir.

Tablo 3.16: “Performansimin degerlendirilmesinde (yoneticinin kisisel goriigiine

dayanan) subjektif olgiimleri tercih ederim” (11 Nolu Ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katiliyorum 7 11 5 11 12 11
Ne katiltyorum ne katilmiyorum 18 29 0 0 18 17
Katilmiyorum 37 60| 40 89| 177 T2
Toplam 62 100 45 100| 107 100

Ki-kare degeri=16,15; p=0,00<0,01

Tirk ve Ingiliz isgdrenlerin performans  deerlendirmenin  takim
performansina gore yapimasina iligkin tercihleri anlamhi diizeyde farklilik
gostermektedir (Tablo 3.17) (Hipotez 12 kabul). Buna gore Ingiliz isgérenlerin yarist
bu uygulamay: tercih etmezken; Tiirk isg6renlerin yarist ise takim performansina

gbre performansinin belirlenmesi lehinde goriis bildirmektedir.

Tablo 3.17: “Performansimin icinde bulundugum departman/bsliim/takimin

pefformansma bagh olarak degerlendirilmesini tercih ederim” (12 Nolu ifade)

. Tiirk Ingiliz Toplam
F % F % F %
Katiliyorum 2 52| 8 18] 40 37
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 13 21 14 31 27 25
Katilmiyorum ' 17 27 23 51 40 37
Toplam 62 100 45 100 107 100

Ki-kare degeri=12,96; p=0,00<0,01

75



3.7.2.4. Geribildirim Verilmesine iligkin Tercihler

Tirk ve Ingiliz isgorenlerin yoneticilerinin performans degerlendirme
sonuglarim  yiizyiize yapmalarina iligkin tercihleri anlamh diizeyde farklilik
g6stermektédir (Tablo 3.18) (Hipotez 13 kabul).- Buna gdre Ingiliz isgérenlerin
%100°li yiizyiize geribildirimi tercih ederken; Tiirk iggérenlerin %76’s1 bu
uygulamay tercih etmektedir.

Tablo 3.18: “Performansimla ilgili degerlendirmenin yéneticimle yiizyiize

yapilmasini tercih ederim” (13 Nolu Ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katiliyorum 47 76 45 100 92 86
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 6 10 0 0 6 6
Katilmiyorum 9 15 0 0 9 8
Toplam 62 100 45 100f 107 100

Ki-kare degeri=12,66; p=0,00<0,01

Tirk ve Ingiliz isgorenlerin tamamina yakim ydneticilerinin isgdrenlere
performanslarin iyilestirmeleri i¢in yol gdstermeleri. yoniinde tercih belirtmektedir
(Tablo 3.19). Ki kare analizine gére her iki ulustan isgérenlerin tercihleri anlaml bir

farklihik g6stermemektedir (Hipotez 14 red). .

Tablo 3.19: “Yéneticimin performansim iyilestirmem icin bana yol

gostermesini tercih ederim” (14 Nolu ifade)

Tiirk - Ingiliz - Toplam
F % F % F %
Katiliyorum 60 97 45 100| 105 98

Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 3 0 0 2 2
Toplam 62 100 45 100y 107 100

Ki-kare degeri=1,47; p=0,22>0,05
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3.7.2.5. insan Kaynaklan Uygulamalarina Veri Saglamasma liskin

Tercihler

Tiirk ve Ingiliz isgérenlerin tamamina yakim performans degerlendirmelerin

isgorenlerin kigisel geligimine katkida bulunmas: yoniinde tercih belirtmektedir

(Tablo 3.20). Ki kare analizine gore her iki ulustan isgorenlerin tercihleri anlaml: bir

farklilik gostermemektedir (Hipotez 15 red).

Tablo 3.20: “Performans degerlendirmenin Kisisel gelisimime katkida

bulunmasi amaciyla kullanilmasim tercih ederim” (15 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katiliyorum 59 95 45 100 104 97
Ne katilryorum ne katilmiyorum 3 5 0 0 3 3
Toplam 62 100y .45 100 107 100

Ki-kare degeri=2,24; p=0,13>0,05

Tirk ve Ingiliz isgorenlerin yaridan fazlasi performans degerlendirmelerin

isgorenlerin terfilerinde dikkate alinmasi yéniinde tercih belirtmektedir (Tablo 3.21).

Ki kare analizine gére her iki ulustan isgorenlerin tercihleri anlaml bir farklilik

gostermemektedir (Hipotez 16 red).

Tablo 3.21: “Performansimla ilgili degerlendirmelei‘in terfi edecegim zaman

dikkate almmasim tercih ederim” (16 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katiliyorum 43 69 28 62 71 66
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 6 10 6 13 12 11
Katilmiyorum 13 21| - 11 24 24 22
Toplam 62 100| 45 100| 107 100

Ki-kare degeri=0,65; p=0,72>0,05
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Tiirk ve Ingiliz iggrenlerin performans degerlendirmenin isgdrenin ficretine
yansimasina iligkin tercihleri anlamh diizeyde farklihik gostermektedir (Tabio 3.22)
(Hipotez 17 kabul). Buna gére Tiirk isgdrenlerin tamamina yakimi performans ile
ilgili degerlendirmenin iicrete yansimasim tercih ederken; Ingiliz iggorenlerin ancak

%781 bu yénde bir tercih yapmaktadir.

Tablo 3.22: “Performansimla ilgili degerlendirmenin iicretime yansimasini

tercih ederim” (17 Nolu ifade)

Tiirk Ingiliz Toplam

F % F % F %
Katihyorum 58 94 35 78 93 87
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4 6 2 4 6 6
Katilmiyorum 0 0‘ 8 18 8 -7
Toplam 62 100 45 100 107 100

Ki-kare degeri=11,95; p=0,00<0,01
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SONUC

Bu calismada Kkiiltiirel farkhiliklarin performans degerlendirme iizerindeki
etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmugtir. Bu dogrultuda, Tiirkiye ve Ingiltere’de
tekstil sektoriinde {iriin pazarlamas1 alaninda faaliyet gosteren sirketlerin beyaz
yakali ¢alisanlarindan olusan bir 6rneklem iizerinde, her iki kiiltiirden isg6renlerin
performans degerlendirme yontemleri ve performans degerlendirmenin temel

unsurlarina yonelik tercihleri karsilastirmali olarak incelenmeye ¢aligilmigtir.

Aragtirma sonuglarma gore, Tiitk ve Ingiliz isgorenlerin performans
degerlendiricilere yonelik tercihleri anlamli bir farklilik géstermemistir. Buna gore
her iki kiiltirde de isgdrenler, performanslarimn, yoneticileri “disindaki kisiler
(miisteri, is arkadaslar1 vb.) tarafindan degerlendirilmesini ve/veya sadece amirleri
tarafindan degerlendirilmeyi tercih etmektedir. Ote yandan isgérenin kendi kendini
degerlemesini Ingilizler Tiirk isgorenlere nispeten daha az tercih etmektedir. Bu
sonug gii¢ érahgl dar bir toplum olan Ingiliz kiiltiirii igin olagan olmakla birlikte giic
araliy yiiksek bir toplum olan Tiirkler igin beklenmeyen bir sonugtur. Giig arali
yiiksek bir toplumda hiyerarside daha yukarida bulunan kisilerin astlar1 tarafindan
degerlendirilmesi ya da astlarin keﬁdi degerlendirilme siireglerine aktif olarak
katilmalan olduk¢a zor oldugu diistiniilmektedir. Buna karsmn aragtirma sonuglar
aragtirma kapsamindaki - Tiirk isgSrenlerin (sirketlerinde halihazirda uygulanmiyor
olsa da) 360 derece performans degérlendirmeden yana tavir koyduklarimi ortaya

koymaktadir.

Aragtirma  sonuglarma goére, Tirk ve Ingiliz isgorenler performans
hedeflerinin yazili olarak belirlenmesinden yanadir. Ancak Ingiliz isgorenler bunu
mutlak bir sekilde talep ederken Tirk  isgSrenler Ingilizler kadar 1srarci
olmamaktadir. Buna kargin hem Ingiliz hem de Tiitk isgorenler performans
hedeflerinin agik ve net olmasindan ve performans hedeflerinin belitlenmesi
stirecinde iggorenin fikrinin sorulmasindan yanadir. Ingilizler gibi belirsizlikten
kaginma diizeyi diisiik bir toplumda iggorenlerin hedeflerin ve bagari kriterlerinin
yazili bir bi¢imde belirlenmis olmasim talep etmesi beklenmeyen bir sonugtur; yine

Tiirklerin kaginma diizeyi yiiksek bir toplum olarak bu konuda daha 1srarc1 olmas:
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beklenmektedir. Bununla birlikte arasgtirma sonuglar1 tam tersi bir durumu isaret

etmektedir.

Aragtrma sonuglarma gore, her iki kiiltiirtin igg6renleri performans
hedeflerinin belirlenmesi siirecinde fikirlerinin sorulmasim tercih etmektedir. Bu
durum gii¢ aralig: diisiik ingiliz toplumu i¢in olafan olmakla birlikte Tiirkler igin
olagan degildir. Bunun nedeni ise Tiirkiye gibi gii¢ araligmin yiiksek oldugu
toplumlarda astlarm katilimci bir yoneticiyi ¢ok tercih etmedigi ve yoneticileriyle
goriis farkliliklarin ifade etmekten kagmdigin diisiiniilmesidir. Buna karsin aragtirma
sonuclart Tiirk iggGrenlerin hiyerarside var olan gii¢ diizeylerindeki farkliliklar:

kabullenmediklerini gstermektedir.

Aragtirma sonuglarma gére, Ingiliz isgorenler performanslanyla ilgili
degerlendirmelerin standart bir degerlendirme formu aracifiyla yapilmasim tercih
ederken; Tiirk igsgérenler bu konuda kararli degildir. Kaginma diizeyi yiiksek bir
toplum olarak Tirklerin bu konuda daha israrc1 olmasi, kaginma diizeyi 'dﬁsﬁk bir
toplum olarak Ingilizlerin ise daha az israrci olmas: beklenmesine karsin aragtirma

sonuglar1 bunu desteklememistir.

Ara;;*tlrma sonuglarina gore, Tiirk isgorenler performanslart degerlendiritirken
‘is ile ilgili davramglarimin ve yaptiklan isin sonuglarimin dikkate alinmasini tercih
ederken; Ingiliz isg6renler is ile ilgili davramslarini baz alinmasim tercih etmemekte
ve yapilan igin sonuglarimn dikkate alinmasi hakkinda ise ¢ekimser kalmaktadur.
Benzer bir durum performans &lgiimleri igin de s6z konusudur. Buna goére Tiirk
isgﬁrenle'r performans degerlendirilmesinde objektif lgiimleri tercih ederken Ingiliz
isgorenler bu konuda g¢ekimserdir. Bu sonuglar rasyonellige dayali erkeksi degerlerin
baskin oldugu Ingiliz toplumu igin beklenmedik oldufu kadar kadinsi degerlerin
hakim oldugu Tiirk toplumu i¢in de olagan disidir. Ote yandan subjektif Slgiimlerde
Ingilizlerin Tiirklere gére nispeten daha kararli bir sekilde bu’ tarz Slgtimlemelere
karg1 olduklan ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum erkeksi Ingiliz toplumu i¢in beklenen
bir sonugtur. Benzer sekilde kadinsi toplumlarda iliékilerin 6nemli olmasi kadinsi bir
toplum olan Tiirklerin subjektif 6lgiimlemeye daha sicak bakmasim aciklayici
niteliktedir.
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Aragtirma sonuglarina gore, Ingiliz isgérenler performansin iginde bulunulan
departman/boliim/takimin  performansina bagh olarak degerlendirilmesini kabul
etmemekte buna karsin Tiirk isgérenler s6z konusu uygulamay1 kismen de olsa tercih
etmektedir. Bu durum ihgilizlerin bireyci, Tiirklerin ise toplulukgu kiiltiire sahip
olmasina uygun diismektedir.

Ingiliz isgorenler performanslariyla ilgili degerlendirmenin ydneticileri
tarafindan kendilerine mutlaka yiizyiize yapilmasim talep ederken, Tiirk iggorenler
bu konuda bu kadar kesin bir tercih ortaya koymamaktadir. Bu durumun da
Ingilizlerin bireyci bir toplum olmasindan kaynaklandig: ileri siiriilebilir. Bireyci
toplumlarda fertlerin resmi (yazili) performans degerlendirme uygulamasi ve

performans hakkinda geribildirim talep etmesi dogal karsilanmaktadir.

Arastrma  sonuglarma gore, hem Ingiliz hem de Tirk isgdrenler,
yoneticilerinin performanslarini iyilestirmeleri i¢in kendilerine yol géstermesini talep
etmektedir. Bu durum gii¢ arahigimn diisiik oldugu Ingilizler i¢in olagan olmakla
birlikte gii¢ araligimn yiiksek oldugu Tiirkler igin degildir. Gii¢ aralify yiiksek olan
toplumlarda yOneticinin bir kog ya da mentor olarak fonksiyon gosteremeyecegi
varsayilmaktadir. Oysa ki aragtirma sonuglan Tiirk iggorenlerin yoneticilerinden bu

tiir bir fonksiyonu icra etmesini beklediklerini ortaya koymaktadir.

Aragtirma sonuglarina gore, Tiirk igglrenler performans sonuglarmm
iicretlerine yansnnaszm Ingiliz isgbrenlere gore nispeten daha fazla tercih ctmektedlr
Bu sonug kadinst bir toplum olarak goériilen Tiirk toplumu igin olagan disi olarak
kabul edilebilir. Benzer sekilde bu sonug erkeksi bir toplum olan Ingilizler igin de
beklenmedik bir sonugtur. Ote yandan gerek Ingiliz gerekse Tiirk isgérenler,
performans sonuglarmin kendi kisisel gelisimlerine katkida bulunmasi amaciyla
kullanilmast ve terfilerde etkili olmasi yoniinde olufnlu goriis bildirmigtir. Bu durulln
erkeksi bir toplum olan Ingilizler i¢in dogal karsilanabilirken kadinsi bir toplum olan

Tiirkler igin beklenmedik olarak gériilebilir.

Sonug olarak arastirma Tiirk ve Ingiliz kiiltirlerinin gogunlukla farkh

performans degerlendirme tercihleri oldugu iddiasim desteklemistir. Bununla birlikte
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ozellikle Tiirk isgérenler Tiirkler i¢in 6ngériilmiis kiiltiir boyutlarmin &zelliklerine zit
tercihler ortaya koymuslardir. Ozellikle gii¢ aralifi ve belirsizlikten kaginma
boyutlarinda beklenenden farkh tercihler belirtmislerdi. Bunun baghca
nedenlerinden biri Tiirk toplumunun Hofstede’nin arastirma yaptigi 80’1l yillarin
basina gore kiiltiirel anlamda 6nemli degisiklikler gegirmis olmas1 olabilir. Bagka
deyisle Hofstede’nin yaptif1 aragtirmaya gére birbirine gore zit kutuplarda yer alan
Tiirkiye ve Ingiltere giiniimiizde kiiltiirel anlamda birbirlerine benzer &6zelliklere
sahip iki toplum haline gelmis olabilir. Bir bagka neden ise aragtirmanin kapsaminda
yer alan sirketlerin orgiit kiiltiirleri isgorenlerin tercihlerini ulusal kiiltiirden sapma
yaratacak tarzda etkilemis olabilir. Bu durumda 6rgiit kiiltiirliniin ulusal kiiltiiriin
Oniine gecebilecegi ve iggbrenlerin performans degerlendirme tercihlerinde ulusal
kiiltiirden daha Snemli bir yer tl;ttugu diigiiniilebilir. Bu nedenlerden dolay1 bundan
sonra bu konuda c¢aligma yapacak arastirmacilara, hem Orneklemlerini degisik
sektorlerden . alarak toplumun genelini daha ¢ok yansitma o&zelligine sahip
arastirmalar gerceklestirmeleri ve hem de arastirmalarinda &rgiit kiiltiiriini ayn bir

degisken olarak incelemeleri 6nerilebilir.
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EK-1: ANKET FORMU (TURKCE)

Degerli Katihme,

Ekte yer alan anket, Yrd. Do¢ Dr. Sule CERIK’in ydnetiminde
gergeklestirilmekte olan yiiksek lisans g¢aligmasi i¢in hazirlannmgtir.  Anket
caliganlarin performans (iegerlendirme uygulamalarina kars1 tutumlarini belirlemeyi
amaglamaktadir. Liitfen her bir ifadeye ne kadar katildigiuzi ilgili segenegi
isaretleyerek belirtiniz. Anketi doldurmak yaklastk 10 dakikadan daha az bir
zamammzi alacaktir. Katkida bulundugunuz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Asu Deniz

Yildiz Teknik Universitesi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dah
Yiiksek Lisans Ogrencisi . )

&3



Katilmiyorum (e) Kesinlikle Katilmiyorum

(a) Kesinlikle katihyorum (b) Katiliyorum (c) Ne katiliyorum ne katilmiyorum (d)

Performansimin sadece amirim tarafindan degerlendirilmesini

d
tercih ederim @O @
2. | Performansimi dogrudan kendimin dégerlendirmesini tercih @ ®) (© @ ()
ederim
3. | Performansimin y6neticimin diginda bagkalar1 tarafindan da @ () ©) (@ (&)
degerlendirilmesini (is arkadaglarim, miisteriler vb.) tercih ederim
4. | Performans hedeflerimin belirlenmesi slirecinde  fikrimin @ () © @ ()
sorulmasim tercih ederim
5. | Performans hedeflerinin yazili olarak belirlemﬁesini tercih ederim | (a) (b) (c) (d) (e)
6. | Performans hedeflerimin >a<;1k ve net bir bigimde belirlenmesini
tercih ederim @ ® (D
7. | Performansimla ilgili degerlendirmelerin standart bir performans @ ®) © @ (e)
degerleme formu iizerinden yapilmasim tercih ederim ¢
8. | Performansim degerlendirilitken is ile ilgili davraniglarimin
dikkate alinmasini tercih ederim : @O @
9. | Performansim degerlendirilirken yaptigim isin sonuglarinin
dikkate alinmasini tercih ederim ) @ ®) ©) (@) (©)
10. | Performansimin  degerlendirilmesinde objektif (yapilan isin
miktari, miigteri sikayet sayis1 gibi sayisal olarak ifade edilebilen) | (2) (b) (c) (d) (¢)
Olglimleri tercih ederim
11. | Performansimin  degerlendirilmesinde  (yOneticinin  kisisel @ (b 4
goriistine dayanan) subjektif 6lgiimleri tercih ederim () (©) (@) ()
12. | Performansimm iginde bulundugum departman/bsliim/takimin @ @ d
performansina baglt olarak degerlendirilmesini tercih ederim )@@
13. | Performansimla ilgili degerlendirmenin y&neticimle yiizyiize
yapilmasini tercih ederim @®© @
14. | Yéneticimin performansimi iyilestirmem i¢in bana yol gostermesi @ ®) © @ ©)

tercih ederim
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(a) Kesinlikle katihyorum (b) Katiliyorum (c) Ne katiliyorum ne katilmiyorum (d)
Katilmiyorum (e) Kesinlikle Katilmryorum

15. | Performans degerlendirmenin. kigisel

bulunmast amaciyla kullamlmasim tercih ederim

gelisimime katkida () (b) (c) (d) (e)

16. | Performansimla ilgili degerlendirmelerin terfi edecegim zaman
dikkate alinmasini tercih ederim

(@) (b) (¢) (d) (e)

17. | Performansimla ilgili degerlendirmenin iicretime yansimasin @ (b) (©) (@ (6)

tercih ederim
Cinsiyetiniz: [ ]Kadm [ Erkek
Yasiniz: []25’den az []25-34 ] 35 ve {izeri
Egitim Durumunuz: [ ]Lise [ ] Lisans [ ] Lisans Ustii
Gireviniz: [] Yonetici [] Yénetici degil
Isyerindeki Kideminiz: | [ ]1 yildan az [11-3wl [13 wil ve iizeri
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EK-2: ANKET FORMU (INGILiZCE)

Dear Sir/Madam,

The questionnaire below prepared for a masters thesis consulted by Associate
Professor Sule CERIK, aiming at examining individuals’ preferences towards
performance appraisals. Please, choose an answer indicating the extent to which you
agree with in each statement. It will take about less than 10 minutes to complete.

Thank you for your participation.
Sincerely,

Asu Deniz

Yildiz Teknik University
Chair of Human Resources Management

Masters Student
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(a) Strongly agree (b) Agree (c) Neither agree nor disagree (d) Disagree (e) Strongly

disagree
1. | One’s own manager should be the only appraiser (a) (b) (c) (d) ()
2. | Iwould like to evaluate my own job performance myself. () (b) (c) (d) (e)
3. |I prefer to be evaluated not only by manager but also by other @ () (©) (@ (¢)
people such as my colleagues, customers etc.
4. | Ishould be involved in setting my performance objectives (a) (b) (c) (d) (e)
5. | My performance objectives should be written (a) (b) (c) (d) (e)
6. | My performance objectives should be 1den§1ﬁed precisely and @ () ©) (d) (&)
clearly
7. ?erformance appraisal should be carried out in a standardized @ () (©) (@ (&)
orm.
8. | While my job performance is being evaluated, 1 prefer to be
evaluated by my behaviors only. @0 © @@
9. | While my job performance is being evaluated, my work output @ ®)(© @ (@)
should solely be taken into consideration.
10. | I prefer to be evaluated by objective measures that can be @ (b) (©) (@) (&)
mentioned quantitatively such as amount of sales etc.
11. fng;:fer ,to be evalu‘ated by subjective measures based on my @ (b) (©) (@) (©)
ger’s personal views
12. | Performance appraisals should be based on .
team/department/division’s performance @ () (©) (&) (©)
13. | Feedback about my performance should be given face to face. (a) (b) () (d) ()
14. | My manager should coach me on ways to improve my job
performance (a) () (c) (d) (&)
15. | Performance appraisal results should be used to enhance my
personal development @ () ) () )
16. | Promotion decisions should be based on performance appraisals (a) (b) (c) (d) ()
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(a) Strongly agree (b) Agree (c) Neither agree nor disagree (d) Disagree (e) Strongly

disagree
17. | Pay and performance should be closely related. (a) (b) (c) (d) (e)
Gender: [] Female [ Male
Age: [ ] Less than 25 [:] 25-34 []35 and more
Education: [1High School [ ] Undergraduate [ | Graduate
Position: ] Managerial [ ] Non-managerial
Job Tenure: [(JLessthan1year- [ ]1-3 years |3 yrs and more
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