T.C
DOGUS UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU

TEMEL DEGERLERIN SURDURULEBILIRLIiGI
VE
PERFORMANS DEGERLEME iLiSKiSi

Isletme Yiiksek Lisans Tezi

Yudum Aktiirk
200682012

Tez Damsmani:
Yrd. Do¢. Dr. Mehmet Degirmenci

Istanbul, Nisan 2009



ICINDEKILER

ONSOZ. ..o 11
OZET. \%
SEKILLER ..ottt e, VII
TABLOLAR .. ...ootiiiii e, VIII
L.TEZIN AMACGL. ..., 1
2. DEGERLER VE INSAN YASAMINDAKI YERI..........ocooiiiiiiiiiiiiiiiiee i, 2
P B D 1< £ g\ \=T6 & o OSSR 3
2.1.1Ahlak Felsefesinde Deger Kavraminin Yeri.........c..cooeviiiiiiiiiiiiiiiiiiininn 5

2.1.2 Kiiltiirel Antropoloji ve Deger Kavrami.............c..cooeiiiiiiiniininiccnieeennl0

2.1.3 Sosyoloji Disiplini ve Deger TlisKisi.............ocuviiiiiiiiiiiiiiieieee i, 7

2.1.4 Psikoloji Disiplininde Deger Kavraminin Yeri.........coooiiiiiiiiiiiiiinnn.. 8
2.2 Misyon, Politika ve Deger TlisKisi............c.oiueiiniiiiiiiiiie e 9
2.3 Temel Degerlerin OluSumU. ..........oouiiiii e eae e 10
2.4 Degerler HiyerarsiSi. ... .oueuee it 13
2.5 Degerlerin Siniflandirilmasi ve Baglica Degerler.....................on. 15
2.6 Karar VEIME. .....ouvuitii i 23
2.7 Arag ve Sonug Degerlerin Farki..........oooo 28

2.8 Degerlerin Etkin Kullanimi...... ... 31



II

2.9 Sirketlerde Temel Degerler. .. .....ooueiiii i, 35
2.9.1 Orgiit IAEOLOJISI. .. .vvveeee i e e 37
2.9.2 Orgiit KUIHIT. . .....oee e, 39
2.9.3 Orgiitsel DEGErler. ... .. ovuiie e 42

2.10 Orgiitsel Degerler ve Kalict OImak............cco.uiiuneiiniiieiieeieeieieeiee 45

2.11 Temel Degerlerin Siirdiiriilebilirligi...........coooiiiiiii 50

3. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMLERI.............ccooooiiiiiiiiiiiiiiee 55

3.1 Performans Degerleme Nedir?...........couiiiiiiirieiiiinienieneeee et 56

3.2 Performans Degerlemenin Onemi Ve AMACL............o.oovvueveveeruerereeenerseeseseneesesnenn. 60

3.3 Performans Degerleme Ne Zaman ve Nerede Kullanilir?.............cooconiiniiniinnnnnen. 63

3.4 Performans Degerleme SUIECI.......o.uvvteiitiii i eeas 65

3.5 Performans Degerleme Siirecinin Temelleri................ooviiiiiiiiiiiiiiiiiininn, 69
351 YetkinliKIOr. .. o.ouin 72

3.6 Performans Degerleme ve Ogrenme Tliskisi...............ocooviiiiiieiiiiiiiei, 77

4. OGRENME DESTEK SISTEMLERI.............ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 88
5.SONUC VE ONERILER..........ccoouiiiiiiiiiee e 95

6. KAYNAKLAR. ... e 102



III

Onsoz

Amach sistemleri diger sistemlerden ayiran en Oonemli Ozellik; se¢cim yapabilmeleridir.
Secim yapmak, insana yasami iizerinde belirleyici olma yetkisini verir. Fakat her yetki gibi
bu yetkiye sahip olmanin da zorluklar1 vardir. Christopher Morley’e gore; “Basari,
istediginiz sekilde yasamaktir.” Bir insanin istedigi sekilde yasamasi icin amaglarina
ulasmas1 gerekir. Kisi, amaclarina ulastiracak kararlar1 degerler sistemi araciligiyla alir.
Deger, bir insan i¢in neyin en 6nemli oldugunu gosteren inang¢laridir. Yasaminda basarili
ve mutlu olan kimselerin degerleriyle uyumlu yasadiklar1 goriiliir. Degerler, insan1 ulasmak
istedigi amaca yani iilkiisiine tasir.

Her insan i¢in farkli bir degerler siralamas1 vardir. Bagkasia dogru gelen bir davranis sizin
icin bir ¢ilginliktan ibaret olabilir. Bu ayrimi daha iyi anlamak i¢in bir ornek tizerinde
durabiliriz. Diinyay1 dolasan ilk Tiirk denizcisi Sadun Boro’dur. Boro ve esi, 1965 yilinda,
10,5 metrelik yelkenlileri Kismet ile diinya turlarina basladilar. Tur tam ii¢ y1l siirdii ve bu
siire zarfinda Hiirriyet gazetesi Boro’nun anilarimi tefrika olarak yayinladi. Seyahat
esnasinda minik bir kedi ve yolculuk sirasinda diinyaya gelen kizlar1 Deniz’de kendilerine
eslik etti. Su anda Boro, Gokova Korfezi’'nde yasamaktadir. Ve genglere doga ve deniz
sevgisini agilamay1 ama¢ edinmistir. Bu konuda yaptigi bircok calisma mevcuttur. Sadun
Boro’nun yaptigi yolculugun ne kadar tehlikeli ve yorucu oldugu asikardir. Cogumuz
boyle bir yolculuk yapma fikrini bile aklimizdan geg¢irmeyiz. Fakat Boro’nun denize
duydugu sevgi ve baglilik, onun i¢in denizi bir yasam bi¢imi haline getirmistir. Bir ¢ogu
i¢in cilginlik kabul edilebilecek bu davranis, Boro icin amacina ulasmak demektir. O halde
degerlerimizin yasamimiz konusunda yol gosterici oldugunu sdylemek hatali olmaz. “Ne
istiyoruz” sorusunun cevabi da yine degerlerimizde gizlidir.

Amach birer sistem olan organizasyonlar i¢inde ayn1 durum gecerlidir. Onlarinda kendileri
i¢in neyin en 6nemli oldugunu gosteren karar verme kilavuzlart vardir. Daha kurulus
asamasinda belirli olan degerler, orgiit ideolojisi olarak koklesir. Ve her ¢alisandan bu
ideolojiyi benimsemeleri beklenir. Calisanlarin ortak degerleri benimsemedikleri
organizasyonlarin kendilerini misyonlarina tagiyacak dogru kararlar1 almalar beklenemez.
Performans Degerleme Sistemleri, calisanin bu ortak kiiltiire olan uyumunu Olcen
sistemlerdir. Bu yiizden Insan Kaynag: Yonetiminin en énemli islevlerindendir.

Bir sirket icin deger sahibi olmak kadar onlar1 uygulamada kullanabilmekte 6nemlidir.
Genelde sirketlerde eylem ve sOylem arasi kara delikler olusur. Bunun nedeni bazi
degerlerin sistemin isleyisine zarar vermelerindendir. Bir deger, zaman icinde karsilagilan
her durumda etkinligini koruyacak nitelikte olmalidir. Aksi takdirde degerlerin
stirdiiriilebilir oldugundan s6z edilemez.

Yasamim boyunca degerlerimle tutarhi bir hayat siirdiirmeye 6zen gostermeme karsin bu
calisma sirasinda degerlerin ve insan iizerindeki etkisinin farkina daha net olarak vardim.
Ayrica aldigim Isletme egitimi boyunca “6grenmek” konusunda yaptigim hatalar1 gordiim.
Ve mevcut 6grenme sistemimi degistirdim. Ezbere dayali bir egitim yerine, ne istedigimi
sorgulayan ve arastiran bir 6grenme sistemi benimsedim.
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Yine Stratejik YoOnetim dersinde uygulamali olarak kendi yasamimin “ideallestirilmis
tasarimin1” yapma firsatim oldu. Bu nedenle hi¢bir seyin s6zde kalmasina izin vermeyerek
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tesekkiirii bir borg bilirim.
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Ozet

Binalan ayakta tutan tasiyici sistemleridir. Ayni durum insanlar i¢inde gecerlidir. Maddi
anlamda bir insam ‘“iskelet sistemi” ayakta tutarken manevi anlamda ayakta kalma
“deger”’lerle saglanir. Deger; bir secim aninda insana yol gOsteren, kendisine 0zgii
inanglandir. Bireyin “karar verme kurallari” olarak isimlendirilebilir. Degerler, bireyin
icinde bulundugu toplumun yillar i¢indeki yasanmisliklar1 sonucu olusur. Yani degerleri
olusturan o toplumun kiiltiiriidiir. Topluma katilan her yeni bireye bu Kkiiltiirel kodlar
benimsetilir. Bu benimsemeyi saglamak icin toplumlar ddiil-ceza sistemlerini kullanirlar.
Benimsenen degerler, iyi davramis kabul edilerek odiillendirilir. Aksi bir davranis da ise
birey cezalandirilarak diglanir. Bu nedenle degerin, iyi ve dogru olanla yani “ahlak”la ilgisi
vardir. Fakat kiiltiirel ¢esitliligin deger sistemleri arasinda yarattigi fark; her toplumun
kendi deger yargilarini olusturur. Bir toplumda onaylanan bir davranisin diger bir toplumda

yanlis kabul edilmesinin nedeni budur.

Ahlak felsefesi, Kiiltiirel antropoloji, Sosyoloji ve Psikoloji disiplinleri deger kavramini
cesitli acgilardan ele alir. Tiim tamimlamalarda iizerinde bulusulan ortak kani; degerlerin
insanlarin kararlarim sekillendiren kurallar biitiinii oldugudur. Birey i¢in neyin en 6nemli
oldugunu, niye var oldugunu gosteren onun degerleridir. Bu Onem sirasin1 belirleyen
degerler hiyerarsisindeki siralamadir. Degerler hiyerarsisi, sonsuz sayidaki basamaktan
olusur. Ust siralarda yer alan degerlerin 6nem derecesi daha fazladir. Kisinin karakteri ve
icinde bulundugu kiiltiiriin yarattigi cesitlilik, siralamalarm birbirinden farkli olmasini
saglar. Bu ylizden aymi olaylar farkli tepkilere yol acar. Bir karar alinirken bu kararin bu
sonsuz basamagin denetiminden ge¢mesi beklenir. Fakat bu imkansiz bir durumdur. Bu

yiizden bazi degerler ihmal edilir veya esnetilirler.

Organizasyonlarinda tipki insanlar gibi “karar verme kurallar” yani degerleri mevcuttur.
Ticari bir kurumun amaglarindan biri; “para kazanmak™ olsa da hicbir organizasyon salt bu
amagla kurulmaz. Kurulus nedeni arkasinda daha anlamli bir neden bulunur. Her
organizasyonun ne i¢in var oldugunu gosteren bir “misyon”u vardir. Kurumsal degerler bu
misyona ulagilmasina hizmet etmek zorundadir. Sirkete alinan her yeni elemandan bu

degerlere sahip olmasi ve orgiitiin kiiltiiriinii benimsemesi beklenir.
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Bu uyumun tespit edilmesini saglayan sistem; Performans Degerleme Sistemleri”dir. Bir
aday daha basvuru asamasinda cesitli kisilik testlerine tabi tutularak sinanir. Ve bireysel
degerler ve orgiitsel degerlerin uyumu o6lgiiliir. Daha sonra aday c¢esitli zamanlarda yeniden
degerlendirilecektir. Performans degerleme; isletmedeki her ¢alisanin mevcut durumunun
detayl1 incelenmesini saglayarak organizasyonu misyonuna tasiyacak kapasitede bir insan

kaynag1 olup olmadigini gosterir.

Amach sistemler i¢in deger sahibi olmak kadar bu degerlerin siirdiiriilebilirligi de dnem
tasir. Siirdiiriilebilirlik; eylem ve sdylemin birbirini tutmasidir. Fakat genelde sirketlerde
eylem ve sOylem arasinda bogluklar olusur. Bunun nedeni benimsenen degerlerin
karsilagilan cgesitli durumlarda gegerliligini yitirmesidir. Degerler zaman i¢inde etkinligini
yitirmeyecek ve hi¢bir durumda organizasyonun varligini tehlikeye diisiirmeyecek nitelikte
secilmelidir. Bir organizasyonda eylem ve sdylem birbirini tutuyorsa o organizasyonun

degerlerinin siirdiiriilebilir oldugunu soyleyebiliriz.
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1.TEZIN AMACI

Insanoglundan soz edilirken degerleri goz ardi edilemez. insanlar “amach canhlar’dir. Ve
her eylemlerinin belirli bir dayanagi vardir. Yine organizasyonlarda amacl kabul
edildikleri icin aymi durum onlar i¢in de gecerlidir. Organizasyon i¢inde de kararlar
rastgele alinmaz. Fakat giiniimiizde c¢ogu zaman amaclar yerine araglar iizerinde
durulmaktadir. Is yasamindaki rekabet, ekonomik istikrarsizliklar, yetersiz kaynaklar gibi
nedenlerle, suf am kurtarmak icin degerler esnetilmektedir. Oysaki degerlerin

stirdiiriilebilir oldugu organizasyonlarda bdyle bir zorluk yasanmaz.

Bu tezin amaci; organizasyonlarda siirdiiriilebilir degerlere sahip olmanin Onemini
vurgulamaktir. Degerlerin tutarliligi ve sirket 6mrii arasinda dogrusal bir iliski vardir. Bir
organizasyonda degerler tutarliysa, sdylemler eylemlere yansitilabilir. Kendi paradigmama
gore savundugum hipotez; organizasyon degerlerinde tutarlilik varsa sirketin Omriiniin
uzun olmasinin beklenecegidir. Siirdiiriilebilir degerler, Insan Kaynag Politikalari
kanaliyla uygulamaya gecirilebilirler. Varilmak istenen nokta; isletmelerde siirdiiriilebilir
degerlerin varliginin gerekliligi ve bu degerleri uygulamaya ge¢irmek icin dogru insan
kaynag1 se¢ciminin 6nemidir. Tezin sonucunda yapilan anket ¢alismasinda farkli sektorde
faaliyet gosteren 5 firmanin 20 calisam1 segilerek 100 kisilik bir Orneklem grup
olusturulmustur. Firmalarin ortalama Omrii dikkate almmistir. Degerlerin sinanmasi
acisindan gida, yayimcilik, telekominikasyon ve hizmet sektorleri tercih edilmistir. Alinan
yanitlar “cahisanlarin algilarimin sikhik oranlarmma™ gore tasnif edilmistir. Bireysel ve
orgiitsel degerlerin birbirleriyle ve misyon ifadesiyle uyumu sinanarak subjektif olarak

yorum yapilmistir.



2. DEGERLER VE INSAN YASAMINDAKI YERI

Insanoglunun davramslarinin sirin1 ¢ozmek ne gegcmiste miimkiin olmustur ne de
gelecekte miimkiin olacaktir. Karmasik bir sistem olan insan hi¢bir zaman tam manasiyla
tahmin edilemez. Cok iyi tamidigimzi sandiginiz kisiler bile sizi yamltmuslardir. iki
hidrojen ile bir oksijenin suyu olusturduguna emin olabiliriz. Ya da zeytinyag: ile suyun
yogunluklari farkli oldugu i¢in karismayacagim biliriz. Fakat bir insanin bir olaya verecegi
tepkiyi tam olarak kestiremeyiz. Ayni olay karsisinda A kisisinin ve B kisisinin tepkileri
birbirinden farkli olacaktir. Diyelim ki ayn1 is yerinde calisan ii¢ arkadas var. Bu kisiler
tiniversite yillarindan beri tamisiyorlar. Yedikleri, igtikleri ayr gitmiyor. Her zorlukta
birbirlerini destekliyorlar. Giizel bir ataséziimiiz var; “Uziim iiziime baka baka kararir.” Bu
iic kiside birbirleriyle o kadar cok vakit gecirmisler ki cogu davramislan birbirlerine
benzemis. Bir giin sirketlerinde iist diizey bir gorevlinin isine son veriliyor. Bu ii¢
arkadasin bu durum karsisindaki tepkileri ayn1 m1 olacaktir? Kesinlikle, hayir. Birincisi
icin bu isten ¢ikarma kendi terfisine olanak sagladigi icin sevindiricidir. ikincisi ise kendi
isinin de tehlikede olmasindan endise eder. Sonuncusu ise bu durumu hi¢ umursamaz.
Ayni1 olaylar farkli hislere neden oluyor, ¢iinkii her birimizin kendimize 6zgii karakterleri
var. Kendimize ©6zgii bir karakterimiz olmasi bizi iiyesi oldugumuz toplumdan hatta
ailemizin diger fertlerinden bile farkli kiliyor. Yalniz su gercegi yadsiyamayiz. Bir 6lim
haberi karsisinda insanlar genellikle hiiziinlenir. Bir dogum haberiyse genellikle insanlart
mutlu eder. Televizyonda biiyiik bir kaza haberini izlerken eglenebilecek higbir akli
dengesi yerinde insan yoktur. Ciinkii icinde yasadigimiz toplum bize nelerin onaylanip
nelerin onaylanmayacagmi ogretmistir. Iyi ve kotii daha bebekligimizden itibaren bize
anlatilir ve kurallara uygun davranirsak odiillendirilir aksi halde cezalandiriliriz. Hirsizlik
yapip hapse diismekle anne ve babamizdan para calip oda cezas1 almanin farki yoktur. Bu
odiil ve ceza sisteminin uygulanmasinin tek bir nedeni vardir; degerlerimizin olugmasini

saglamak!



2.1 Deger Nedir?

Deger kavramini arastirdigimiz zaman genellikle iktisadi kavramlarla karsilasiyoruz.

Bunun nedeni “deger” teriminin iktisattan gelen bir kavram olmasidir.

“Deger teriminin iktisattan etige gecmis bir terim oldugu sbylenir.* Gergekten de deger,
simdiye kadar ortaya konmus ekonomik goriislerin belli bash kavramlarindan biridir. Ne
var ki, bu “deger’in degerlerle herhangi bir ilgisi yoktur., degerlendirmelerin ortaya

cikardigi degerle de ancak dolayl bir ilgisi vardir” (Kuguradi, 2003).

“Deger; bir seyin Onemini belirlemeye yarayan soyut Olcii, bir seyin degdigi karsilik,

kiymet” ( TDK, 1988).

Yani iktisadi yonden deger kavrami, maddi bir 6ge olarak ele alinmaktadir. Oysa insani
degerleri inceledigimiz de degerleri manevi acidan ele aliyoruz demektir.

“Degerler, neyin en 6nemli oldugunu gosteren size 6zgii, kisisel inanglarinizdir”

(Robbins, 1993).

“Deger; Insan i¢in 6nem tasiyan, insan icin gegerli olan. Insan yasaminca istenilebilir olan
her sey bir deger ortaya koyar. Degerler cesit cesittir. Iktisadi degerler, etik degerler, dini
degerler, ahlaki degerler bir biitiin olustururlar. Deger insanin diinyayla iliskisinde ortaya
cikar ve onun basaris1 olarak goriiniir. Insan, insan olmanin gerektirdigi tiim edinimleri
gerceklestirirken, degerlere uyar yada degerler yaratir. Bu cercevede degeri insan

yasaminin zorunlu bir 6Zesi olarak gormek gerekir. Ortaya ¢ikan her deger, sanatsal olsun

* Yazar tarafindan Nicoloi Hartman’dan alinti yapilmustir



ahlaki olsun daha baska olsun, degerler dizgesi i¢indeki yerini hemen alir. Hatta bir
anlamda degerler arasinda bir basamaklandirma, bir sira diizeni bile diisiinmek olasidir.
Insan degerlerini iceren ii¢ temel alan belirleyebiliriz. Dogru’yla ilgili “bilgi” alani, iyi’yle
ilgili “ahlak™ alami, giizel’le ilgili “estetik” alani. Degerler caglara yada toplumlara gore
degisiklik gosterirler. Bir cagda deger diye belirlenen bir sey bir baska c¢agda
belirlenmeyebilir’ ( Timugin, 2004).

Degerlerimiz bizim “ANAYASAMIZDIR.” Nasil bir devletin “Anayasa”s1 o devletin karar
verme kurallarimi olusturuyorsa degerlerimizde bizim karar verme kurallarimizdir. Bir
insanin hayattaki en 6nemli degeri Ozgiirliikkse tiim kararlart 6zgiirlik degerine uygun
olmalidir. Ozgiirliigiinii kisitlayacak her secim ona uzun vadede zarar verecektir. Bu kisi
yeni bir ise baslayacak olsun. Yeni isi ona bir siirii olanak ve gelisme imkan1 sunuyor. Tabi
agir sarth bir sozlesme imzalamak kaydiyla. Kisinin karar verme kurallar1 tam bu noktada
devreye girecektir. Dolgun bir iicret, daha fazla yetki, giizel bir spor araba... Karar verme
kurallar1 tiim bu cezbedicilere karsi gelecek ve isi kabul etmeyecektir. Aksi halde
yasamindaki tutarlilig saglayamaz. Yeni isi bir siire sonra ona bir hapishane gibi gelmeye
baslar. ilk heyecam kaybolur ve her gecen giin yaraticiligi korelir. Bu acidan bakinca;
“Insanin degerleri onun koruyucusudur.” Uzun donemde basari ve mutluluk igin
degerlerimiz dogrultusunda yasamaliyiz. Ciinkii degerlerimiz bizim kim oldugumuzu

belirler. Ve higbir insan kimligine ters diiserek yasayamaz.

“Insan icin ayirt edici birgok tamim vardir. Bu tamimlar, cesitli disiplinlerin damgasin
tasirlar. Eger Etik disiplini soz konusu olursa, o zaman “Insan, deger iireten bir varliktir”
tammi ©ne cikar. Insan tarih siirecinde doga, toplum ve kendisiyle olan iliskilerinde,
yasama bicim vererek Ekin ve Uygarlik iiretir. Ayn1 zamanda yasama anlam verir. Iste bu
anlam verme isi ile degerler iiretilir. Bu nedenle, ugruna yasamaya deger inang, fikir,
eylem ve idealler degerleri olustururlar. Degerler, iiretildikleri ekin ve uygarliklara
damgasin1 vururlar. Insanm diisiinsel, psisik, toplumsal ve tinsel (manevi) yasami; segip,

iiretip ve baglandig1 degerler cercevesinde olusur. Benimsenen degerler tére ve egitim



yoluyla gelecek nesillere aktarilir ve toplumlar bu degerler yoluyla yogrularak toplumsal

ve bireysel tini olustururlar” (Bobaroglu, 2006).

"Degerler, toplumun insan- doga miicadelesi, insanlar aras1 sorunlari ¢dzmeye iligkin
dogrularla iligskin olduklarindan toplumsal yasam kadar eskidirler. Degerler kavraminin
Eski Yunan’da Aristo tarafindan gelistirilmis oldugu ve modern degerler kuraminin ise
Jeremy Bentham’in toplumsal faydayi esas alan faydacilik kuramina dayanan deger

anlayist ile bagladig kabul edilmektedir’"” (Dogan,2007).

“Giintimiizde degerler, cesitli disiplinler tarafindan ele alinip incelenen bir konudur.
Bunlarin baslicalar1 ahlak felsefesi (ethics), ahlak (ethic), kiiltiir, sosyoloji ve psikoloji

disiplinleridir” (Dogan, 2007).

2.1.1 Ahlak Felsefesinde Deger Kavraminin Yeri

“Ahlak; bir toplum i¢indeki kisilerin benimsedikleri, uymak zorunda bulunduklar1 davranig

bicimleri ve kurallaridir” (TDK, 1988).

“Ahlak’tan s6z edilirken dile getirilmek istenen, hep, insanlararasi iligkilerde kisilerin
uymalar1 beklenen -talep edilen- davranislardir. Yapilmast —yapilmamas: gereken (izin
verilen-verilmeyen; tesvik edilen-yasaklanan) davramislardir; baska bir deyisle, belirli bir

grupta ya da genel olarak iyi sayilan-kotii sayilan davraniglardir” (Kuguradi, 1988).

“Ahlak konusundaki ¢aligmalar, davranis ve tutumlarin, toplumca benimsenen iyi- kotii,
dogru-yanlisa iliskin standartlara (degerlere) uygunlugu iizerinde durur. Hangi davranislar
ahlaki bakimdan dogrudur ve hangi degerler ahlaki bakimdan yanlistir. Bu sorularin

cevaplar bu konuda toplumca benimsenen degerler 6l¢iit alinarak verilir” (Dogan, 2007).



Kisacas1 deger kavramimi ahlak kavramindan ayr agiklamamiz miimkiin degildir.
Toplumun ahlakli oldugunu kabul ettigi kimseler; yalan sdylemeyen, biiyiiklerini sayan,
kiiciiklerini kollayan, kimsenin hakkimi yemeyen kisilerdir. Siiphesiz ahlakli bir insan

olmanin daha bir siirii kosulu vardir.

Riigvet alan, cok esli olan, vatanina ihanet eden insanlar icin ahlakli demeyiz. Ama sosyal
bilimlerle ugrastigimiz i¢in hi¢cbir zaman koseli ifadeler kullanamayiz. Bir insan1 biitiiniiyle
ahlakli ya da ahlaksiz olarak nitelendirmek zor bir istir. Bunu yapabilmek ic¢in o insanin
davranmiglar1 ardindaki biitiin nedenleri bilmeliyiz. Yinede toplumun kabul ettigi kesin
kurallar1 c¢igneyen kimseler cogunlukla ahlaksiz damgasini yemislerdir. Gec¢misten
giiniimiize kadar ahlakl kabul edilen biitiin davranmislarin kokeninde tek bir sey vardir. Oda
inanglarimizdir. Kisilerin inanglar1 ya da daha dogrusu inanma sekilleri dinlerine gore
degisecektir. Ama inang sahibi bir insan daima ahlaka uygun davranislar sergileyecektir.
Dinin veya toplumsal kurallarin varliginin sebebi de insanlarda bu davramis kaliplarim
oturtmaktir. Aksi halde diinyada bir baris ortami saglanamaz ve kendini dogru davranmak

zorunda hissetmeyen insanoglu bir kaosun esigine gelir.

“Iyi-kotii ya da dogru yanlisa iliskin konulmus standartlar ne 6lciide gecerli ya da dogru
standartlardir. Bu standartlar, adalet, hakkaniyet, esitlik, 6zgiirliigii ne ol¢iide saglamakta
ya da bu konularda sorun yaratmaktadir. Bu sorularin cevaplari ahlak felsefesinin

cevaplarinit aradigi sorulardir” (Dogan, 2007).

2.1.2 Kiiltiirel Antropoloji ve Deger Kavram

“Kiiltiir, alanmindaki c¢aligmalar, degerleri kiiltiiriin bir unsuru olarak ele alir” (Dogan,
2007). Zaten degerlerimiz, bize i¢inde yasadigimiz toplumun benimsettigi kiiltiir kanaliyla

aktarilir. Yani kiiltiir, bize neyin iyi neyin kotii oldugunu 6gretir. Cok uzun bir birikimin



sonucunda olusan kiiltiir, o toplumun inanglarin1 ve tiim degerlerini barindirir. Ve

ailelerimiz kanaliyla bizlere gecer.

“Kiiltiir, toplumun cevresiyle miicadele ve birlikte yasamaktan kaynaklanan sorunlarin
cOziimii sirasinda dgrenilmis, islevselligi nedeniyle yeni katilan iiyelere aktarilmak istenen
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beceri, deneyim, aligkanlik, yontem, gelenek, gorenek, deger ve inang¢larin tiimii,””" ya da

“belli bir toplumda, tarihsel siire¢ icinde dgrenilmis, toplum iiyelerince paylasilan, maddi
ve maddi olmayan yasam bicimini etkileyen degerler, tutumlar ve anlamlar biitiiniidiir.””
Bu tanimlar incelendiginde degerler kiiltiiriin 6gelerinden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Baska bir deyis ile Kkiiltiiriin temel konusu degerler ve degerlere benzer olgularin

incelenmesidir” (Dogan, 2007).

2.1.3 Sosyoloji Disiplini ve Deger iliskisi

“Sosyoloji insan toplumlarin1 bilimsel, sistematik ve elestirel olarak inceleyen sosyal bir
bilimdir. Bu sosyolojinin en genel diizeyde tanimlanmasidir. Sosyolojinin arastirma
konusu  toplum  ve  toplumsal yasamla ilgili olgu ve  olaylardir.”

(http://sosyolojim.blogspot.com/2008/07/sosyoloji-insan-toplumlarn.html).

“Sosyoloji; toplum bilim” (TDK,1988).

Sosyoloji disiplini, insanlar aras1 iliskileri inceleyen bir bilim dalidir. Bu iliskiler belirli
kurallar kanaliyla siirdiiriilebilir. Burada kurallardan kastedilen yine kiiltiirtimiiz tarafindan
sekillenen degerlerimizdir. Sosyoloji, toplum yasamimi ve onu yonlendiren kurallari

inceledigi i¢in degerler, sosyolojinin ana konularindandir.

[“Degerler bir boyutu ile insan- doga iligkilerine diger boyutu ile de, insanlar arasindaki
iligkilere dairdir. Degerlerin insanlar arasi iligkilere ait boyutu sosyoloji disiplininin ilgi

alaninda yer almaktadir. Sosyoloji disiplini degerleri, bireyler arasindaki baglarin



kurulmasini ve giiclenmesini saglayan, paylasilan iliskiler ve deneyimler boyutu ile ele alip
incelemektedir.””® Sosyolojideki normlar, gelenekler, adetler, toplumsal taahhiitler ve

ideolojiler degerler temeli iizerinde aciklanmaktadir] (Dogan, 2007).

2.1.4 Psikoloji Disiplininde Deger Kavraminin Yeri

“Psikoloji; bir grubu, bir bireyi belirleyen hareket etme, diisiinme, duygulanma

bicimlerinin tiimiidiir” (TDK,1988).

Yukaridaki tanimdan anlasilacagi gibi psikoloji, insan ruhuyla ilgili bir kavramdir. Ve
“Ruh Bilimi” olarak adlandirilir. Kisilerin davramis bicimlerinin, olaylar karsisinda
takindiklar1 tutumlarin arkasinda psikoloji vardir. Benzer olaylarin farkli tepkilere, ayni
olaylarin farkli duygulara yol agmasi da bundandir. Degerler her insan i¢in farkli anlamlar
tasiyabilirler. Gergi toplumca kabul edilen baz1 degismez degerler vardir. Mesela adam
oldiirmek kotiidiir ya da iyi bir insan olursaniz basiniza iyi seyler gelir. Ama ayni durum
yalan sOylememek konusunda bu kadar kesin olarak ifade edilemez. Yalan soylemek kotii
bir davranistir. Yinede insanlarin yalan sdylemek konusunda ki diisiinceleri farklidir.
Birisine yardim etmek icin sdylenmis yalanlar bazi kisilerce iyi bir davranis olarak kabul
edilir. Hatta bazi yalanlar “pembe yalanlar” olarak nitelenir. Bir durum karsisinda
takinacagimiz tavirlar o anki psikolojimize gore degisebilir. Asla yalan sdylemeyecegini
iddia eden birisi bile o anki ruh haline gore yalana basvurabilir. Bu yiizden insan ve

degerlerini anlamak icin insan psikolojisini de tanimaliy1z.

“Degerlere iliskin psikoloji alanindaki calismalar ise, daha ¢ok degerler ile tutum ve
davranig arasinda ki iliskileri konu alir. Bu alandaki ¢alismalarda degerler, tutum ve
davraniglar etkileyen faktorlerden biri olarak ele alinip incelenmektedir.””’ Bireylerin
tutum ve davramglariin kiiltiir, 6zellikle de degerler ile aciklanabilecegine iliskin goriisler
kiiltiirel psikoloji adi ile psikolojinin bir alt disiplinin olugmasina neden olmustur. Triandis,

cevrenin kiiltiirii, kiiltiiriin de kisiligi bicimlendirdigini ileri siirmektedir.”® Degerler ile



tutum ve davraniglar arasindaki iliskiler yalmizca kiiltiirel psikolojinin degil genellikle
konuyla ilgili tiim disiplinlerin ilgisini ¢cekmektedir. Bu icerikle deger kavrami konusunda

yapilmis bir¢ok teorik ve uygulamali ¢calisma mevcuttur.

Degerler iyi-kotii ayirnmu ile ilgili olup birey ve gruplarin diger alternatifler arasindan
bilin¢li olarak sectikleri ideal ya da arzu edilen davranig kaliplarini isaret eder. “Degerler
hangi toplumsal davramiglarin dogru ya da arzulanir nitelikte oldugunu belirten ortak
oOlciitler ve fikirlerdir.” Genis anlamiyla degerler, iyi- kotii, giizel- ¢irkin, normal- anormal,
rasyonel- irrasyonel gibi genellikle biling dis1 ve nadiren tartisilan duygu ve diisiinceleri
icerir. Degerlerde temel 6zellik, birey belli bir degeri benimserken buna alternatif baska
degerlerin de oldugunu bilir. Ancak kendisinin tercih ettigi degere uygun olan davranista

bulunur” (Dogan, 2007).

2.2 Misyon, Politika ve Degerler liskisi

“Siyaset; karar verme kurallarini belirleme hakkim ele gecirmektir” (Degirmenci, 2007). O
halde politika; karar verme kurallandir. Deger politikayla ilgilidir, politikadan
bahsedildiginde degerlerle ugrasiliyor demektir.

Her insanin farkli politikalar1 vardir. Mesela birisi vejetaryan oldugunu soylilyorsa bu o
kisinin bir yemek yeme politikasi oldugunu gosterir. Kendini hicbir zaman et yemeyecegi
konusunda sinirlandirmistir. Kimse kendisine boyle bir sinirlandirmayi farklilik yaratmak
icin koymaz. Bu kararin arkasinda ¢ok daha derin bir anlam yatar. Vejetaryan bir insan i¢in
“hayvan sevgisi” bir temel degerdir. Ve o et yemeyerek temel degerleriyle uyumlu
yasamaktadir. Ancak bdyle davranirsa uzun donemde mutlu olmay1 garantiler. Mutluluk,
yasamindaki tutarliliktan gelmektedir. O yasaminin anlamini, ni¢in varoldugunu
bilmektedir. Bir insanin ni¢in var oldugunu bilmesi ise “misyon” kavramiyla ilgilidir.

“Misyon; asla ulasilamayan ancak yaklastigimizi ya da uzaklastigimizi hissettigimiz
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amaglarimizdir”  (Degirmenci, 2007). Yani insanin ugrunda hayatindan bile
vazgecebilecegi bir ilkiisiiniin olmasidir. Bunalim i¢indeki kimselerin sorunu kendilerini
adayacak bir ideallerinin olmayisidir. “Insan degerleri olan bir varliktir. Eylemlerimizin
dayanagi/temeli olan degerlerin sarsilmasi aym zamanda bizim yasamimizin ve
varhgimizinda sarsilmasi ve bir bunalim/kriz gegirmesi anlamina gelir. Insanhik ve
uygarlik tarihinde karsilastigimiz bunalim dénemleri, insanin degerler konusunda icine
diistigii bir arayist, caresizligi ve bunalimi ifade eder”
(http://www felsefeekibi.com/dergi5/s5_yl.html). Kisinin misyonu yoksa ugrunda
miicadele edecegi hicbir seyi yoktur. Akintida siiriikklenen bir tekne gibi kendi kiyamet

carkini yaratir ve sonunda batar.

Insanlarm var olma sebeplerinin ardinda ise temel degerleri vardir. Temel deger; ideale
ulagsmay1 saglayacak kararlar1 verirken bagvurulan kaynaktir. Ve her insanin degerleri
birbirinden farklidir. inang, yaraticilik, sadakat, cesaret ya da ozgiirliik... Onlar kisinin
saglikli karar alabilmesi i¢in yardimci bir rehberdir. En 6nemli degeri 6zgiirlik olan bir
insanin, hayatta en cok sadakati 6nemseyen birsiyle aym kararlar1 almasi beklenemez.
Ciinkil birinci kisi; ne insanlara ne mekanlara baglanmak istemeyecek ve ona gore bir
hayat yasayacaktir. Oysa sadakati en 6nemli degeri sayan diger kisi; insanlara, mekénlara
hatta esyalara baglanmaktan kendini alamayacaktir. Ozgiir ruhlu bir insan icin is
degistirmek basit bir prosediirken digeri icin bir iskence halini alacaktir. Degerlerimiz

bizim kimligimizi olusturur. Bu yiizden kararlarimizi onlarin siizgecinden gegiririz.

“Neyi tekrar tekrar yapiyorsak, oyuz”
ARISTO

2.3 Temel Degerlerin Olusumu

“Kiiltiir; bir grup insanin problemleri ¢zme ya da yasama seklidir”’( Degirmenci, 2007).
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“Kiiltiir, dogustan aktarilan ahlaki aligkanliklardir” ( Fukuyama, 1998).

“Bir toplumun tarihsel siire¢ i¢inde iirettigi ve kusaktan kusaga aktardig: her tiirlii maddi
ve manevi Ozellikler biitiiniine kiiltiir denir. Kiiltiir, bir toplumun kimligini olusturur, onu
diger toplumlardan farkli kilar. Kiiltiir, toplumun yasayis ve diisiiniis tarzidir”

(http://ansiklopedi.turkcebilgi.com/K%C3%BClt%C3%BCr_Toplumbilimi).

Kiiltiir, bir toplumun ortak yasanmisliginin sonucu olarak ortaya cikar ve yillar icinde ana
hatlarim korumak kaydiyla gelisir. Ilk insandan bugiine kadar her toplumun kendine 6zgii
inaniglari, gelenek gorenekleri, dogru ya da yanlis kabul ettikleri her sey, her tiirlii adet
sekillenerek o topluma ait kiiltiirii olusturmustur. Deneyimler sonucu bir yasam bi¢imi
olarak kabul edilen ve yazil1 bir yasa olmadig1 halde uygulanan kiiltiirel degerler sayesinde
toplumlarin karar verme kurallar ortaya c¢ikar. Deger sahibi olmak, iyi ve dogru kabul
edilen davramslara gore hareket etmektir. Iyi ve dogru kabul edilen bu davramslar nasil
ortaya cikar? Siiphesiz o toplumun yillar icindeki deneyimlerinin sonuglari neyin iyi ve

giizel neyin kotii ve yanlis oldugunu gostermistir.

Hirsizlig: ele alalim. Heniiz yazili yasalarin, mahkemelerin olmadigi ilk ¢aglarda kabilenin
yiyecegini calan birey cezalandirilmistir. Ciinkil onun hak ettiginden fazla yiyecegi almasi
diger kabile iiyelerinin a¢ kalmasma neden olmustur. Boyle bir davranisin sonucunda
birileri zarar gordiigii icin “hirsizlik yapmak™ kotii bir davranis olarak giiniimiize kadar
gelmistir. Bir su¢ olan hirsizligi yaparsaniz, mahkemenin size verecegi cezaya katlanmak

zorunda kalirsiniz.

Kiiltiir, daha bebeklikten itibaren ailemiz kanaliyla bize 6gretilmeye baglanir. Kiiltiiriin
bizden bekledigi davranislar temel degerlerimiz olarak zihnimizde yer eder. Toplum

tarafindan onaylanan davraniglarimiz odiillendirilirken topluma ters diisen davraniglarimiz
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cezalandirilir. Bu odiil-ceza sistemi sayesinde ya toplumun bir iiyesi oluruz ya da
dislaniriz. Kisiye Once ailesi temel degerleri ogretir. Biraz biiytidiigtinde arkadaslarinin
degerleriyle karsilasarak yeni degerlerin farkina varir. Hatta bazen onlar1 benimser.
Akabinde okul ve icine girecegi yeni cevre yine farkli degerleri 6grenmesini saglar. Belirli
bir yastan sonra karakteri de oturacagi i¢in yeni degerler kiside biiyiik degisimlere neden
olmaz. Yinede degismez deger yoktur. “Degerler relatiftir; ayn1 cagda toplumdan topluma
ve aym toplumda cagdan caga degisir. Degerlerin relatifligini savunan bu goriise gore,
mademki farkli toplumlar ve caglar aym1 “deger’den bagka baska seyler anliyor veya ayni
“seye” bazen iyi deyip yapilmasini bekliyor, bazen da “kotii” deyip yasakliyor, degismez
“bir deger” yoktur” (Kuguradi, 2003).

Degerler belirli durumlarda esnetilebilir, hatta gerekince degistirilebilirler. “Insanlarin
degerleri iizerine fazla gelirseniz onlarin derinden sarsilmasina neden olursunuz. Degerler
degismez degildir. Ama iizerlerinde uzun siire konusulmalidir. Ornegin diiriistliik bir
degerdir. Diiriist oldugunuzu gosteren kurallardan biri yalan sdylememektir. Ancak hig
yalan sdylemeden yasamak miimkiin miidiir? Herkesin diiriistliikle ilgili kurallar1 farklidir.

Bu nedenle bazilarina ¢ok diiriist deriz”” (Degirmenci, 2008).

“Kiiltiir bir sosyal gruptaki insanlarin paylastiklar1 ortak anlamlar olarak tanimlanabilir.
Ortak anlamlar genel olarak, ortak duygusal reaksiyonlar1 (common affective reactions ),
tipik/karakteristik bilgi ve inanclan (typical cognitions) ve karakteristik davranis

kaliplarini (characteristic patterns of behaviour) icerir (Peter ve Olson, 2008).

Ortak Duygusal reaksiyonlar: Bazi kiiltiirlerde (6rnegin Hindistan’da veya bazi Avrupa
iilkelerinde) fare sevimli bir hayvan olarak goriiliirken, Tiirkiye’de fareye karsi olan
reaksiyon genel olarak igrenme ve tiksinme gibi negatif duygulari icerir. Bu nedenle i¢inde

fare 6gesi olan uluslar aras1 bir reklamin Tiirkiye’de pek basarili olmasi beklenemez.



13

Tipik/Karakteristik Bilgiler/Inanclar: Ortak bilgiler, inanclar ve kanilar kimi zaman dogru,
kimi zaman da yanlis olabilirler. Tiirkiye’de insanlar genel olarak kisin dondurma
yendiginde hasta olunma ihtimalinin artacagi konusunda yanlis bir bilgiye, bir kaniya veya
inanca sahiptirler. Boyle olsaydi Tiirkiye’dekinden cok daha fazla dondurma tiiketen
Iskandinav iilkelerinde insanlarin ¢ok daha sik bir sekilde iist solunum yollart

hastaliklarina yakalanmasi beklenebilirdi.

Karakteristik Davranis Kaliplari: Asya iilkelerinde, bir dereceye kadar hala Tiirkiye’de de,
goriicii usulil ile evlenme veya Japonya’daki cay ritiielleri karakteristik davranis kalibina

ornek gosterilebilir” (Kog, 2008).

Ulkelerin yasayis bicimlerindeki farkliligin arkasinda kiiltiirel cesitlilik vardir. Bir iilkedeki
insanlarin deger anlayisi, bu kiiltiirel cesitlilikten etkilenir. Evrensel olarak kabul edilen
degerler disinda her iilkenin kendine 6zgii bir deger sistemi vardir. Mesela Amerika’da
geng bir insanin kendine ait bir evi olmasi yadirganmaz. Oysa Tiirkiye’de evlenmemis bir
gencin ayr bir evde yasamas1 pek kabul edilmez. Ozellikle kiz ¢cocuklarina kars: boyle bir
tutum benimsenir. Yalniz iki iilke kiiltiirii de genclerin asin derecede icki icmesine ya da

kendilerine zarar veren maddeler kullanmasina karsidir.

2.4 Degerler Hiyerarsisi

Ofke, mutluluk, kiskanglik, sevgi, 6zlem...

“Duygu; belirli nesne, olay veya bireylerin insanin i¢ diinyasinda uyandirdigi izlenim”
(TDK, 1988).

Insanlart ne degerlerinden ne de duygularindan ayri degerlendiremeyiz. Ciinkii
kararlarimizin arkasinda degerlerimiz ve duygularimiz vardir. Bir duygunun asir1 etkisi
altinda oldugumuz zaman karar vermemek bizim menfaatimize olur. Aksi halde sonradan

pismanlik duyabiliriz. Cogu insan sirf bu yiizden tiim kararlarim1 mantiklarinin siizgecinden
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gecirip verdiklerini iddia ederler. Yazik ki bu her zaman miimkiin olmaz. Insan dogasi
geregi duygulariin esiri olmaktan kurtulamaz. Zaten asir1 mantikli davranmak da bireye
zarar verecektir. Insani duygular fazlasiyla degiskendir. Bir an i¢in diinyanin en harika fikri
gibi gelen sey bir siire sonra kisiyi felakete siiriikleyebilir. Bu yiizden karar alirken
duygularin biraz yatismasin1 beklemek kisinin menfaatinedir. Tiim insanlarin sinirsiz istek
ve ihtiyaclar1 vardir. Ve siiphesiz bu istek ve ihtiyaglart duygularimiz nedeniyle duyariz.
Aciktigimiz i¢in yemek yemek isteriz ya da mutlu olmak istedigimiz i¢in alis-veris yapariz.
“Bir insan tim istek ve ihtiyaclarim1 karsilamak ister. Bir an icin bu durumun
gerceklestigini kabul edelim. O zaman her seye sizin hakim olmamiz gerekir ki bu da
olanaksizdir. Bu olanaksiz durumun gerceklestigini diisiinsek bile ulagilacak durum ahlaki
degildir’ (Degirmenci,2008). Ciinkii bu durum “sonsuz gii¢” kavramiyla ilgilidir.
Diinyanin hakimi ya da bir siiper kahraman olmaniz demektir. Oysa olanakli olan “sonsuz
giic” yerine “sonsuz yetkinligi” benimsemektir. Yetkinlik; sizin ve yarardaslarinizin ahlaki
istek ve ihtiyaglarim karsilayacak giice sahip olmanizdir. Siz sonsuz yetkinlige sahip olmak
icin sizi misyonunuza ulastiracak en dogru yolu secersiniz. “Bizi iilkiimiize yaklastiracak
(kuramsal olarak) sonsuz yol vardir. Burada bir se¢im sorunuyla kars1 karsiya kaliyoruz.
[k 6nce sonsuz yolu ya da secenegi daraltmamiz gerekir. Bu daraltma islemini yaparken
ahlak kavramim olusturan degerlerimizden yararlaniriz. Bu degerler bize neyin dogru
neyin yanlig, neyin iyi neyin kotii oldugunu gosterir” (Degirmenci, 2008). Degerlerimiz,
sonsuz basamakli bir merdivene benzer. Buna “Degerler Hiyerarsimiz” deriz. Bazi
degerlerimiz bizim i¢in digerlerinden daha fazla onem tasir. Bu yiizden basamagin iist
siralarinda yer alirlar. Bir se¢im yaptigimiz zaman bu sec¢imin degerler hiyerarsimizin
biitiin basamaklarindan ge¢mesi gerekir. Ama her secimimizi bu sonsuz basamagin
denetiminden geciremeyiz. O yiizden baz1 degerleri esnetir, bazilarin1 goz ardi ederiz.
Mesela “sadakat” bir degerdir. Bu degeri benimseyen biri siiphesiz yasamini o degere gore
yasamak ister. Ozel ya da is yasaminda giivendigi insanlara baglilik gosterir. O insanlardan
biri biiyiik bir yanlig yaparak bagkalarini zarara ugrattigi takdirde bu kisi sirf sadik bir
insan oldugu icin her seye goz mii yummalidir? Elbette, hayir. O zaman degerler
hiyerarsisindeki diiriistliik degeri sadakatin iistiine gecer ve kisi dogru olan1 yapar. Boylece
degerlerimiz, i¢inde bulundugumuz durumlarda en dogru karar1 vermemizi saglar.

“ Karakteri, kisinin koruyucu Tanrisidir”

HERACLITOS
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2.5 Degerlerin Siniflandirilmasi ve Bashca Degerler

Diinyanin farkli meridyenlerinde insanlar, farkli hayatlar siirerler. Her toplumun kendi
“dogru” ve “yanlis” tamimlan vardir. Ciinkii ge¢gmisten gelen kiiltiirel kodlar birbirinin ayni
degildir. Gocebe bir toplum i¢in evsiz bir hayat stirmek; 6zgiirce yasamanin bir geregi iken
bazi toplumlarda evsiz olmak utanilacak bir olaydir. Bu iki toplum i¢in birbirlerinin yasam
bicimleri tasvip edilmez. Onlar atalarindan ne gordiilerse onu uygularlar. Bu yiizden
yargilama yapmadan Once o kiiltiirii tanimak gereklidir. “Degerler kiiltiiriin agiklanmasinda
en onemli Oge olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle hem farkh kiiltiirleri birbirleriyle
karsilastirmada, hem alt kiiltiir incelemelerinde hem de orgiit kiiltiirii incelemelerinde ve
karsilagtirmalarinda degerler esas alinmaktadir. Bunun i¢in ne tiir degerlerin oldugu ve
bunlarin  siniflandirildigi  6nemli olmaktadir. Degerler konusundaki c¢aligmalar
incelendiginde, yapilmis olan calismanin amacina bagli olarak degerler konusunda ¢ok

sayida siniflamanin yapildig1 goriilmektedir” (Dogan,2007).

Seyahat ederken yolda aracina bir yabanciy1 almak bir insan i¢in dogru bir hareket olabilir.
Ciinkil zor durumdaki birini aracina alarak ona iyilik etmistir. Fakat baska biri i¢in boyle
bir davranis ¢ok tehlikeli bu yiizden de yanlistir. Bdyle bir durumda bir insanin nasil karar
verecegi onun kendi degerlerine baghdir. Degerleri simiflandirirken  kiiltiiriin
kullanilmasinin en 6nemli nedeni budur. Yasanmisliklarimiz, her hangi bir durumda karar

alirken bize yol gosterir.

“Degerleri siniflandirilmasi  konusundaki c¢alismalar iki grup altinda toplanabilir.
Bunlardan bir grubu, evrensel diizeyde biitiin kiiltiirler icin gegerli olabilecek bir

siiflandirma yapmaya yoneliktir” (Dogan,2007).

Birinci gruplandirmada degerler evrensel diizeyde ele alinirken tek bir kiiltiiriin etkisi

yerine biitiin kiiltiirler agisindan incelenir. Boylece diinyanin hangi iilkesinde yasadigina
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yada hangi kiiltiiriin etkisi altinda olduguna bakilmaksizin tiim insanlar i¢in gecerli olan

degerlerin tizerinde durulur.

“Bu genel nitelikteki ¢calismalardan bir kism1 degerleri nitelikleri itibari ile siniflandirmaya
yoneliktir. Bunlar arasinda en basta gelen Parsons ve Shils’in 1951 yilinda ve Kluckhohn
ve Strodtbeck’in 1961 yilinda yapmis olduklar1 ¢alismalarda tanimlanmis oldugu deger
boyutlarldur.101 Parsons ve Shils kutupsal deger boyutlarini, duygusal-duygusal olmayan,
bireye ve gruba yonelim, evrensele ve yerele yonelim, basariya yonelim, 6zele ve genele
yonelim biciminde ele alirken, Kluckhohn ve Strodtbeck ise deger boyutlar1 olarak insan
dogasina iliskin iyi-kotii; insan ile doga arasindaki iliskilerin niteligine yonelik olarak
eylemlerin niteligini dogaya boyun egme ve doga iizerinde hékimiyet; zamana yonelik
olarak gecmis ve gelecek; eylemlerin amaglarina yonelik olarak ara¢ ve amagc ile insan ve
toplum iligkilerine iliskin olarak da uyma ve bireysel 6zerklik olarak tanimlamislardir.
Degerleri genel diizeyde siniflandirmaya iliskin diger bir grup calisma ise degerleri ilgili
olduklar1 toplumsal yasamin farkli alanlarim1 esas alarak yapilan siniflandirma
calismalandir. Bu grupta yer alan calismalarin baslicalar1 Allport, Vernon ve Lindzey ile

Graves’in yapmis olduklar (;ahsmalardlr.102

a) Allport, Vernon ve Lindzey’in Degerler Siniflamasi
Teorik Degerler: Genel ilgi alam1 gercegin ortaya ¢ikarilmasi olan degerlerdir. Bu alanda
muhakeme, rasyonel diisiince, siiphe, elestiri ve deneysel arastirmalar benimsenen
degerlerdir.
Ekonomik Degerler: is hayatinda gerekli olan servet birikimi ve bagskalarim1 ge¢meye
yonelik degerlerdir. Faydaci ve pratik eylemler benimsenen degerlerdir.
Estetik Degerler: Gercegi giizelde arayan degerlerdir. Simetri, zarafet, uyum benimsenen
degerlerdir.
Sosyal Degerler: Sevgi, insan iliskilerini diizenlemeye yonelik degerlerdir. Sempati, verici
olan ve kibarlik benimsenen degerlerdir.
Politik Degerler: Gii¢ elde etme ve digerleri iizerinde niifuz sahibi olmaya yonelik

degerlerdir. Bunu saglayan eylemleri benimseyen degerlerdir.
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Dini Degerler: Evrenin biitiinliigii ve bunun tarifine yonelik degerlerdir.

b) Graves’in Degerler Siniflamasi
Allport, Vernon ve Lindzey’in yapmis oldugu siniflandirmaya paralellik gosteren ama
daha ¢ok, insanin sosyallesme diizeylerini esas alip her bir diizey degerlerini tammmlamaya
calisan bir baska simiflandirma ise Graves’in yapmis oldugu smiflandirmadir. Graves’in
siniflandirmasi asagidaki gibidir.
Tepkisel var olma diizeyine iliskin degerler: Bu diizeyde insanlar fizyolojik ihtiyaclarina
tepki verirler. Aciy1 gideren seyler iyidir. Aciy1 gidermeye yonelik davramig ve tutumlar
dogru davraniglardir.
Geleneksel var olma diizeyine iliskin degerler: Bu diizeyde, insan var olmak i¢in ¢aba
harcar. Siirdiirmek istedigi var olma bicimi, atalarinin yasam bi¢imidir. Atalarinin yasam
bicimine uygun tutum ve davraniglar dogru davranislardir.
Ben merkezli var olma diizeyine iliskin degerler: Bu diizey, bireyin kendisini ayr bir
birey oldugunu fark ettii diizeydir. Bireyi birey yapan tutum ve davranislar dogru
davranmislardir.
Fedakar var olma diizeyine iliskin degerler: Bu diizeyde, ac1 ¢ekme, 6biir diinya icin
yasamak ©On plandadir. Bireyi oteki diinyaya hazirlayan tutum ve davraniglar dogru
davranmislardir.
Materyalist var olma diizeyine iliskin degerler: Bu diizeyde diinyanin sirlarim1 6grenme,
ona hikkmetme ve pozitif bilimsel yontemleri kullanma 6n plana ¢ikar. Buna yonelik olarak
basari, sahip olma, statii, rekabet ve girisimcilige yonelik tutum ve davranislar dogru
davranislardir.
Var olus diizeyine iliskin degerler: Bu diizeyde temel deger bilgiye ve kozmik gerceklige
yoneliktir. Insamin kendisine olan giiveni dini inanci nedeniyle degil; insani inang
nedeniyledir. Birey hayata, bagimsizliga, herkesin ¢ikarin1 gézetmeye onem verir. Farkli
degerlere insanlara saygi gosterir. Bunlara yonelik tutum ve davraniglar benimsenen

degerlerdir” (Dogan,2007).
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Bir kiiltirde kesinlikle dogru kabul edilen davranmiglar bir bagka kiiltiirde esefle
kinanabilmektedir. Bunun arkasinda “degerlendirme sorunu” vardir. Mesela kavga etmek
kotiidiir. Bireyler sorunlarim ¢6zemedikleri gibi bir de yaralanirlar. Fakat bazi kiiltiirlerde
ozellikle erkek cocuklar daha sert mizagla yetistirilir. Herhangi bir sorun karsisinda
uzlasma yoluna gitmektense yumruklar kullanilir. Ciinkii o toplumun yasam kosullari
boyle davranmay1 gerektirir. Kisith imkanlar, can giivenligi olmayan bir yasam alanm ve
ailenizi korumak zorunda olmak.... Ozellikle dogu bolgelerimizde yasanan kan davalarim
buna Ornek gosterebiliriz. Batida yasayanlarin “degerlendirme bicimleri” ile doguda
yasayanlarinki ¢ok farkhidir. Istanbul’da kiigiik bir cocugun eline silah almasi kesinlikle
kabul edilemeyecek bir davranigken doguda kiigiiciik ¢ocuklar tiifek tasimaktadirlar. Aksi

halde dag basindaki koylerinde kendilerini vahsi hayattan koruyamazlar.

Degerlerin evrensel diizeyde smiflandirilmasi yukarida bahsedilen ‘“degerlendirme
sorununu” bir nebze ortadan kaldirir. Evrensel kabul edilen degerler, diinyanin neresinde
olursa olsun bireylerce ortak olarak benimsenir. Orneklersek; cinayet islemek suctur. Ve
mesru miidafaa olmadig1 takdirde kimsenin canma kastedilemez. Yada hirsizlik yapmak
yanlis bir davranistir. Diinyanin hangi iilkesine giderseniz gidin hirsizlik yapmak olagan

kabul edilmez.

“Degerlerin smiflandirilmasina iliskin ikinci grupta yer alan calismalar ise degerleri
kiiltiirel boyutlar1 (degiskenleri) esas alarak siniflandiran ¢alismalardir. Bu ¢alismalarda,
ama¢ Oncelikle kiiltiirel degiskenleri kuramsal olarak tamimlamak ve degiskenleri esas
alarak degerleri tanimlamak ve aciklamaktir. Bu c¢alismalarin en yaygin bilinenleri,
Hofstede, Elizur, Schwartz ve Bilsky ile Rokeach tarafindan yapilan calismalardir.
Bunlardan ilk iicii kiiltiirel degiskenleri ve bunlarla ilgili degerleri kuramsal bir ¢cercevede
aciklarken, Rokeach, kuramsal kaygidan uzak bir bicimde bir toplumda var olan degerlerin
neler oldugunu tespit edip bunlar ortak 6zelliklerine gore siniflandirma yoluna gitmistir.
Kiiltiirleri karsilastirmak icin yaygin olarak kullanilan 6lgeklerden biri Rokeach tarafindan

gelistirilmis 6lgektir” (Dogan,2007).
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a) Hofstede’in Deger Siniflamasi
Insanoglu topluluk halinde yasarken mevcut diizeni korumay1 kanunlar kanaliyla basarir.
Gecmiste yani hukuki diizenlemelerin olmadigi donemlerde de diizeni korumayi saglayan
kurallar vardi. Ve bu kurallar belirli yasanmishiklarin sonucunda hissedilen ihtiyagtan
ortaya ¢ikmiglardi. Toplumlar ortaya c¢ikan bir sorunu ¢ozebilmek, karsilagilan tehlikeye
kars1 panigi yatistirabilmek icin kurallar koydular. Bu kurallar neyin dogru neyin yanlis
oldugunu belirlerken toplumsal degerlerinde sekillenmesini sagladi. Hoftede, degerlerin
olusumunu toplumlarin kars1t karsiya kaldigr sorunlar karsisinda ¢6ziim arayisina

dayandirmaktadir.

“Hofstede’nin degerlere iligskin ¢alismasi yukarida aciklandigi gibi, degerlerin olusumunun
toplumlarin kars1 karsiya kaldig: tehlike ve endiselerin giderilmesi temeline dayandirilmasi
nedeniyle kuramsal 6zellik tasir. Hofstede’nin deger boyutlari, toplumlarin kars1 karsiya
kaldig1 sorunlara ¢oziim getirme arayisina dayanmaktadir. Degisim ve degisimin neden
oldugu belirsizlige iliskin deger boyutu olarak belirsizlikten ka¢inma diizeyi, birey-toplum
karsithgina iliskin deger boyutu bireycilik-kolektivizm, toplumdaki hiyerarsi ikilemine
iliskin giic mesafesi ve insanlar arasi iligskinin niteligine iliskin disil-eril davranis niteligi
Hofstede’nin tamimladigi deger boyutlaridir.'™  Hofstede’nin degerleri incelemesi
degerlerin tamimlanmasindan c¢ok degerlerin ilgili oldugu boyutlar1 belirlemeye ve

tanimlamaya yoneliktir” (Dogan,2007).

b) Schwartz’in Deger Siniflamasi
“Degerlerin kuramsal bir temele dayandirilarak simiflandirilmasi c¢abasindaki bir diger
calisma ise Schwartz ve Bilsky’ye aittir. Kuram, yukarida aciklandig iizere, ii¢ alandaki
toplumsal gereksinimlerin karsilanmasina iliskin giidiillenme temeline dayanmaktadir. Bu
temel iizerinde iki kutuplu iki ana boyut, kendine yOnelme-kendini asma ve de8isme

aciklik-muhafazakarlik boyutlaridir.'®” (Dogan,2007).



Tablo2.1 Schwartz’a gore deger gruplan ve degerler (Dogan,2007).
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Deger Gruplari

Degerler

Bireysel Ozerklik(bagimsizlik)

Yaraticilik
Ozgiirliik
Bagimsizlik
Merak

Bireysel Hedefleri

Eyleme gecme
Belirleyebilme
Cesaret

Hazcilik(Hedonizm)

Yasamda cesitlilik
Heyecan verici yasam
Zevk

Eglenceli yasam

Hirs, Etkileme

Zeka

Ozsaygi

Giic

Otorite

Zenginlik

Genel imajin korunmasi
Sosyal gii¢, Sosyal kabul

Giivenlik

|
[taatkarhik

Geleneksellik

Aile giivenligi

Ulusal giivenlik

Sosyal diizen

Yapilan iyilige karsilik verme
Saglik

Ait olma duygusu

Bireysel disiplin, Itaatkarlik
Nezaket

Ebeveynlerini onurlandirma

Alcakgoniilliiliik

Ictenlik, samimiyet
Geleneklere saygt
Olgiiliiliik, 1tlimhilik
Tarafsizlik, 6nyargisiz olma

Tyilikseverlik

Diiriistliik
Bagislayicilik
Sadakat
Sorumluluk
Dostluk
Manevi yagam
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Sevgide olgunluk
Yasamda anlam bulma

Evrensel Diisiince Genis fikirlilik, Bilgelik
Sosyal adalet

Esitlik

Baris i¢inde bir diinya
Giizellik (Estetik)

Doga ile biitiinlesme
Cevreyi koruma

Icsel uyum

¢) Elizur’un Deger Siniflamasi
Degerler konusunda kuramsal olarak yaklasan Elizur ve Sagie ise, degerlerin

tanimlanmasma ve siniflandirilmasina iliskin daha genel c¢erceve olusturmak
amacindadirlar.'"! Elizur ve Sagie’nin iizerinde durduklar1 temel nokta, bireysel degerlerin
temel unsurlar ile bunlarin ilgili oldugu yonlerin belirlenmesidir. Uzerinde durulan bir
diger nokta ise yasam degerleri (bireysel degerler) ile calisma degerleri iliskisinin
kurulmasidir. Elizur ve Sagie’ye gore degerlerin incelenmesinin ii¢ farkli yonii mevcuttur.

Bunlar deger sekillenmeleri (value modality), odaklanma derecesi ve ilgili yasam alanidir.

Deger sekillenmelerinin ii¢ bigcimi vardir. Bir kisim degerler, saglik, giivenlik, ekonomik
vb. somut maddi sonuglara iliskin olup aragsal niteliktedir. Bir kisim degerler ise, insanlar
arasindaki iligkilere iliskin olup duygusal degerlerdir. Diger kisim degerler ise inang ve

diisiincelere iligkin olup bilissel niteliktedir.

Degerlerin ikinci yonii ise odaklanma derecesi ile ilgilidir. Baz1 degerler anlam itibari ile
son derece aciktir. Bunlar, para, iyi arkadas, calisma performansi vb. belli sonuca yonelik
olup hangi davranis ve tutuma odaklandig1 bellidir. Buna karsilik, diger bazi degerler ise
hayatin anlami, topluma katki, itibar vb. degerler gibi soyut, smirlar1 belli olmayan
sonuglara yoneliktir. Bu nedenle hangi davranig veya tutumu isaret ettikleri kolayca
belirlenemez. Uciincii yon ise degerlerin yasamin hangi alam ile ilgili oldugu ile ilgilidir.
Yasam alanlar1 daha spesifik bir 6zellik tasiyan is yasami ve is yasami disinda kalan ev ve

aile yasamim da kapsayan genel yasam alanmdir” (Dogan,2007).
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...... Tablo 2.2 Elizur ve Sagie’ye gore deger siniflamalari

Yasam Degerleri Calisma Degerleri
Saglik Isin ilgincligi
Mutluluk Sorumluluk yiiklenebilme
Sevgi Adil denetim
Giivenlik Bagimsizlik
Yeteneklerini kullanabilme Bireysel gelisme
Anlamli bir hayat Iste basar1 olanagi
Ilging bir hayat Anlaml bir is
Sorumluluk [lerleme olanag:
Basar1 Isin takdir edilmesi
Taninma Itibar gorme
Kosullar1 yagsama Taninma
Huzur Is giivenligi
Tlerleme Firma imaji
Iyi arkadaslara sahip olma Isin etkinligi
Itibar gérme Calisma kosullari
Rahat bir hayat Isin toplumsal statiisii
Topluma katki Odemeler
Refaha ulagma Orgiit i¢inde gii¢lii olma
Gii¢ Insanlar arasr iliskiler
Isin sagladig1 yararlar
Topluma katk1
Elverigli ¢calisma saatleri

d) Rokeach’in Deger Siniflamasi

“Degerlerin siiflandirilmasina iligkin bir diger ¢alisma ise Rokeack’a aittir. Rokeach’in
degerlere iliskin siniflamasi kuramsal bir temelden hareketle degil, belli bir toplumda
yasayan bireylerin hangi degerlere sahip oldugu ve bunlarin nasil siniflandirilacagi
bicimindedir. Rokeach, gozlemledigi degerlerin tanimlarin1  yaparak bireylere
hayatlarindaki prensipleri yonlendiren degerlerin neler oldugunu sorarak degerleri
belirleme yoluna gitmistir. Rokeach’in arastirma yoluyla elde ettigi degerleri on sekiz
tanesi amacsal ve on sekiz tanesi de aragsal olmak iizere iki grupta toplanmistir. Bu
degerlere iliskin gelistirmis oldugu o6lcek RVS (Rokeach Degerler Olcegi) olarak
bilinmekte ve yaygin olarak kullamlmaktadir. ''* (Dogan,2007).




Tablo 2.3 Rokeach’in Deger Gruplart
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Amacsal Degerleri Aracsal Degerleri
Rahat bir yagsam Hirs

Heyecan Verici Yasam Acik fikirlilik
Basarma duygusu Yetenek

Baris iginde Bir Diinya Neseli olma
Giizellik (Estetik) Diizenlilik
Esitlik Cesaret

Aile Giivenligi Bagislayicilik
Ozgiirliik Yardimseverlik
Mutluluk Diiriistliik

Icsel Uyum Ileri goriisliiliik
Olgunluk Bagimsizlik
Ulusal giivenlik Zekilik

Zevk Mantikli Olma
Esenlik Sevgi

Ozsaygi Sadakat

Sosyal Kabul Nezaket
Dostluk Sorumluluk
Bilgelik Ozdenetim

2.6 Karar Verme

Degerlerimiz kararlannmizi yonlendirerek yasamimizin gidisatim degistirebiliyorsa once
nasil karar alindig1 iizerinde durulmahidir. Ciinkii her karar samildigi gibi {izerinde uzun
uzadiya diisiiniilerek verilmez. Hatta cogu zaman duygular isin icine girerek durumu daha
da zorlastirir. Secim yapmak herkes i¢in zordur ve se¢im yapmak zorunda kaldigimizda
genelde ani kararlar veririz. Buda ¢cogunlukla hata yapmamiza yol acar. insanlarin karar
verirken zorlanmalariin nedeni; her kararla birlikte degisimi de kabul etmelerindendir. Is
degisikligi yapmak, yeni bir eve taginmak ya da sigaray1 birakmak. Alinan karar sonucunda

insanin mevcut yasayis biciminin degismesi kaginilmazdir.
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Zohar, Kuantum Teorisine gore nasil karar aldigimiz1 soyle aciklar;

“...Bu kosullarda bir se¢im, ‘olas1 diisiince’nin dalga fonksiyonunu c¢okerten bir

yogunlagsma ediniminden bagka bir sey degildir.

Ornegin sigaray1 birakma secimini ele alalim. Tiim mantigim bana sigaranin kétii oldugunu
sOyliiyor ve bu biiyiik bir ihtimalle baska insanlar i¢in de gecerlidir. Eger aklim1 dinlersem
sliphesiz sigaray1r birakmam gerektigine karar verecegim. Hatta kendimi bu konuda
harekete gectigime ikna etmek i¢in ‘yarin’ birakmaya sz verebilirim ya da hipnoz ya da
akupunktur gibi dalavereye basvurabilirim. Fakat bdyle dalaverelerin etkileri kisa
Omiirliidiir ve ‘yarin’ bir tiirlii gelmeyen uzun bir zamandir. Boylece akla karg1 davranmaya
devam ederim, her yeni bir sigara yakisimda akla karsi bir secimde bulunurum.Fakat bir
giin sigaray1 birakirim. Bir sabah, bdyle bir seyin olacagini hi¢ diisiinmezken, ¢ope atmak
lizere sigara paketime uzanirim. Birakmayr se¢misimdir. Se¢imimi bunun iizerine

gitmekten yana yapmisimdir. Ama ni¢in?

Kuantum terimleriyle bu ‘ni¢in’nin kesin bir yanit1 yoktur. Biitiin kesin yanitlar (tim
mantik ve akil klasik yapilanmalardir) secim yapildiktan sonra diisiincenin dalga
fonksiyonu ¢oktiigii an ortaya c¢ikar. Se¢imimizi mantigimiz yapmaz. Bu determinist bir
diisiince bicimidir. Tam tersine mantiimizi ortaya ¢ikaran sey, secimlerimiz, bu secimlere
bagh bir dizi iist liste ge¢mis nedenlerle bagdastirlan 6zgiir ve belirlenmemis

secimlerimizdir.

. Sigarayr birakma se¢imim, saglifima ve uzun yasama deger verdigimi, daha da
otesinde, belki benim ilerideki kazanclar ugruna anlik ayartici zevklere direnebildigimi
gosterirken, birakmama se¢cimim de benim anlik, gecici zevkleri uzun siireli yararlara

tercih ettigimi gosterecektir.
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Fakat secimimin anlami ne olursa olsun ve benimle ilgili ne sdylerse sdylesin her zaman
bir ‘ciinkii’den Once gelecektir. Secim miithis bir ozgiirliik aninda yapilmistir ve buna

Kierkegaard “kader sigcramas1” diyecektir.

.... Ve bu secim benim disimda kimsenin ve higbir seyin sorumlulugunda degildir. iste bu
Ozgiirliigiin bizi tam anlamiyla bilingli bir sekilde kontroliimiiz olmadan yaptigimiz

secimlerden sorumlu tutmak gibi korkung bir yonii vardir.

Sigaray1 birakma se¢imimin nedeni uzun yasama istegimdir; birakmama nedenim de
bundan zevk aliyor olmamdir. Fakat nedenlerin se¢imlerle aralarindaki ilintiye bakarsak,
sigaray1 birakmam daha olasidir.

Nedenle secim arasindaki ilinti, secimlerin kolay yapilmasini, daha az enerji talebinde

bulunmasini saglar, dengeyi saglar fakat arzu edilen sonucu garantilemez.

Genelde zihnimizin kuantum dogasi, en az enerji sarfiyati ve en az yogunlasma gerektiren
secimler yapmay1 cazip kilar. Bu yiizden bizler dogamiz geregi aliskanlik edinen ya da
taklit eden yaratiklariz. Aligkanlik bir ¢esit hazira konmadir,¢ok az ¢aba gerektirir.... Beni
aligkanlik edinmeye iten 0zgiin secim kolaylikla yapilirken, daha sonra o aligkanliktan

kurtulmak dev gabalar1 gerektirebilir.

Bir anlamda her aligkanlik tembel ve iirkek biri icin kacistir. Boylelikle fazla enerji
sarfetmeyiz ve ayn1 zamanda da 6zgiirligimiiziin agir yiikii iizerimizden gider. Bir kez
aligkanlik haline gelince, onu tekrarlama olasiligimiz fazladir ve bu durumda se¢im unsuru
neredeyse hi¢ yoktur.... Diisiik enerjili bir eylem olan aligkanlik beyne az enerji

pompalar...”
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“Degisim kararlar1 yukaridaki gibi veriliyorsa, bizim yapabilecegimiz, idealimize ulagsmak

icin karar vermeye (degismeye) zorlayacak ortami yaratmaktir” (Degirmenci, 2007).

Bir insan1 se¢im yapmaya ya da karar vermeye iten icindeki degisim arzusudur. Degisimin
olabilmesi icin de icinde bulundugu durumdan huzursuz olmasi gerekir. Bu huzursuzlugu
yaratan insanin ideali ve mevcut durumu arasmdaki farktir. Kisi tizerindeki bu baski
nedeniyle kendini degismek icin zorlar. Basarisiz bir lise 6grencisini ele alalim. Mevcut
durumuna bakildiginda bu Ogrencinin {iniversite sinavim1 kazanamayacagi asikardir.
Ogrenci gelecekte meslek sahibi olmak ve rahat bir hayat siirmek istiyorsa iiniversiteyi
kazanmalidir. O halde daha c¢ok ders ¢alismasi, daha disiplinli davranmasi gerekmektedir.

Kisacasi yasaminda bir degisim yapmasi zorunludur.

Insanlar genellikle “neyi” degistirmek istediklerini tam olarak bilemezler. Bu yiizden ne
istediklerini belirlemek igin bir yonteme ihtiya¢ duyarlar. “Degisimin olabilmesi igin
oncelikle ne istedigimize karar vermemiz ya da se¢cim yapmamiz gerekir. Olaylarin igine
icine girdik¢e ne istedigimizi tam olarak bilmedigimizi fark ederiz. Bu nedenle asamali
sorgulama yontemi c¢alismalarimizin dayanak noktalarindan birini olusturmaktadir”

(Degirmenci, 2007).

Cevre ——»

Siireg Islev

I

Sekil 2.1 Asamali sorgulama siireci (Degirmenci,2007)
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Asamali sorgulama yontemi; mevcut durumumuzu belirlememizi saglar. Birinci basamagi
olan islev; ne yaptigimizla ilgilidir. Siire¢; yaptifimizi nasil yapiyoruz sorusuna cevap
verir. Yapi; Ogeler ve 6geler arasindaki baglar gosterir. Kisilikle ilgilidir. Bir insam ise
alma karar1 verirken once onun yapisina bakilir. Yapi; birey i¢in neyin en 6nemli oldugunu
yani temel degerlerini gosterir. Tipki insanlar gibi sirketlerinde temel degerleri vardir.

“Nasil bir insan” ya da “Nasil bir sirket” sorularina aynm cevaplar alinir.

Sirketlerin tek kurulus nedenleri kurucularina siirekli para kazandirmak degildir. Onlarinda
neden var olduklarim1 gosteren, kararlarimi alirken basvurduklar karar verme kilavuzlari
vardir. Siiphesiz ki bu kilavuzlar sirketin temel degerlerinden ibarettir. Bu yiizden bir
insani ise almadan dnce onun organizasyonun temel degerlerine uygunluguna bakilir. Yani
yapis1 incelenir. Diyelim ki bir sirket icin deneyimli ve yaratici bir mimar aramyor. Ise
bagvuran bir aday, saygin bir iiniversitenin mimarlik boliimiinii dereceyle bitirmis. Ayrica
on kiisur senedir sektoriin o6nde gelen kuruluslarinda calismis. Yalmz yapilan is
goriismesinde bu adayin degisime kars1 direngli oldugunu fark ediliyor. Mimari konusunda
geleneklere fazlasiyla baglh ve yenilikleri kabul etmek istemiyor. Kisacas1 adayin degerleri
ve sirketin degerleri birbirleriyle Ortiismiiyor. Ayn1 yone bakmyor, ayni seylere
inanmiyorlar. O halde o kisi sirket icin uygun bir aday degildir. Yapis1 dikkate alinmadan
bu mimar ise alinsaydi; kisinin kurallar karsisinda gosterecegi direng, diger caligsanlarla
yasayacagi tartigmalar, Orgiit yapisina zarar verirdi. Bir insanin degerleri sirket kiiltiiriine

uymuyorsa onunla birlikte calisilamaz.

[kokul karnelerini hatirlarsak onlarin icinde de yapinin degerlendirildigi bir boliim vardir.
Hatta karne iki boliime ayrilir. ilk sayfada derslerdeki basarilara, ikinci sayfada ise
“davranis gelisimine” not verilir. Biiyliklere saygi, kurallara uyma, aldig1 gorevi yerine
getirme basarisi, arkadaslariyla gecimi, yardim severligi... Hepsi degerlerle ya da daha
dogrusu bu degerleri uygulama basarisiyla ilgilidir. Universite de alinan not dokiimlerinde
bu tiir degerlendirmeler yer almaz. Ama akabinde i¢ine girilen is yasaminda karsilasilan

tiim performans degerlendirmeler ilkokul karnelerinden farksizdir. Ciinkii yeniden asamali
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sorgulamanin “yap1” boliimii giindeme gelir. Boylece kisisel degerlerin sirket degerleriyle

uyumu kontrol edilir.

2.7 Arac¢ Ve Sonug¢ Degerlerin Farki

Bir insan ya da bir sirket, her ikisinin de var olmalan i¢in nedenleri vardir. Bu yiizden ne
insanlarin ne de organizasyonlarin davranislarn tesadiifi degildir. Disaridan bakilinca ¢ogu
karar anlamsiz gelebilir. Oysa en basit kararmn bile bir dayanagn vardir. Insanlar
kararlarlarin1 almadan 6nce onlar1 degerler hiyerarsilerinin onayina sunarlar. Ve sonunda
verilen kararlar kisinin var olma sebebi neyse ona hizmet eder. Ama degerlerle ilgili
farkinda olmadan soyle bir yanilgiya disiiliir. “Sonu¢ degerler” ile “ara¢ degerler”
birbirleriyle kanstirilir. “Eger size, “En ¢ok neye deger verirsin?” diye sorsam, belki bana
cevap olarak, “sevgi, aile, para” dersiniz. Bunlarin arasinda sevgi, izlemekte oldugunuz
sonu¢ degerdir, yani kavusmak istediginiz duygusal durumdur. Ama aile ile para yalnizca
aractir. Yani bunlar, gercekte istediginiz duygusal durumlar1 olduracak yollardir. Eger size,
“Ailen sana ne veriyor?” diye sorsam, belki, “Sevgi, giivence, mutluluk,” dersiniz. Aslinda
deger verdiginiz, yani izlemekte oldugunuz seyler, sevgi, giivence ve mutluluktur. Para
konusunda da ayni sey gecerlidir. Simdi size, “Para senin i¢in ne anlam tasiyor, sana ne
veriyor?” diye sorsam, belki bana, “Ozgﬁrlﬁk, etki yapabilme, katkida bulunabilme, bir
giivence duygusu,” dersiniz. Yine ayn1 sey ortada. Para yalnizca bir ara¢ oluyor, cok daha
derin degerleri, duygulan istiyor, onlara hayatinizda siirekli sahip olmak istiyor, paranin
bunu getirecek bir yol oldugunu diisiiniiyorsunuz. Hayattaki zorluk, pek c¢ok kimsenin
sonu¢ ve ara¢ degerler arasindaki farki anlamamasi, bu nedenle ¢ok aci ¢ekmesidir.
Insanlar genellikle arac degerleri kovalamakla dyle mesguldiir ki, gercek istekleri

olan sonuc¢ degerleri elde edememektedirler” (Robbins, 1995).

Gergekten de insanlar sonu¢ degerleri genellikle ihmal etmektedirler. Bazen insanlar
kendilerini kazanmaya o kadar cok kaptirirlar ki durup kendilerini kutlamaya vakitleri
olmaz. Cok zengin ya da c¢ok basarili ama mutsuz insanlarin sorunu; ara¢c degerlere

odaklanmalaridir. Elbette ara¢ degerlerde O©nemlidir ama bizi mutluluga sonug
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degerlerimize kavusmak ulastirir. Bir sirket i¢in para kazanmak zorunludur. Ortaklarina
para kazandirmayan bir sirket, bir siire sonra iflasin esigine gelecektir. O halde bir sirketin
degerler hiyerarsisinde para kazanmanin yer almadigi sOylenemez. Sirketin her seyden
once yapmakta oldugu isi siirdiirebilmek icin sicak para akisina ihtiyaci vardir.
Calisanlarmin ve onlarin ailelerinin karnim1 doyurabilmek i¢in paraya ihtiyaci vardir.
Biiyiimesini saglayacak girisimleri yapabilmek icin yine paraya ihtiyaci vardir. Kisacasi
para kazanmak, sirketin varligini siirdiirebilmesinin bir kosuludur. Peki bir sirketin var
olma sebebi sadece “para yapmak™ olabilir mi? Elbette, hayir. Para daima bir ara¢ degerdir.
Bir sirket icin faaliyet gosterdigi sektorde, yeniliklerde lider olmak, miisterilerine en iyi
hizmeti sunmak ya da kalic1 olmay1 bagarmak... Varolus sebebinde bu ve bunlar gibi daha
ulvi degerler gizlidir. Aksi halde sadece ortaklarina para kazandirmak gibi bir hedef ile

calisanlarin motivasyonu saglamak miimkiin olmaz.

“Merck & Company yiiziincii y1ldoniimiine ulagtiginda, Degerler ve Vizyonlar: Bir Merck
Yiizyili baghkli kitab1 yaymladi. Bir sey dikkatinizi cekti mi? Baghik, Merck’in
yaptiklarindan hi¢ bahsetmiyor. Merck kitaba, Kimyasallardan Ilaglara Bir Merck Yiizyili

ya da Merck’de Finansal Basarinin Yiizyili gibi isimler de verebilirdi. Fakat yapmadi.

Bunun yerine, tarihi boyunca bir dizi idealden ilham alan ve bu ideallerle yonlenen bir
sirketi vurgulamay1 tercih etti. 1935°te (sirketlerde “degerler mottolar’” moda olmadan
onlarca yil dnce) George Merck II, bahsi gecen idealleri “ [Biz] tip biliminin ilerlemesi ve
insanliga hizmet etme ideallerinden gercekten ilham alan, bu endiistri i¢in ¢alisan
kisileriz.”4 seklindeki konusmasiyla agikca ifade etmisti. 1991°de —sirket elli alt1 yilim
doldurmus ve liderlikte li¢ tam kusak ge¢misken-, Merck’in Baskan1 P.Roy Vagelos ayni
idealistik ezgiyi dile getiriyordu: “Her seyin Otesinde, hatirlatayim ki bizim isteki
basarimiz, hastaliklara kars1 zafer kazanmamiz ve insanlifa yardim etmemiz anlamina

gelmektedir.”5

Bu ideallerden olusan zeminde, Merck’in, “nehir korliigii” diye bilinen, viicut dokusunda

kiimeler halinde ilerleyip sonugta gozlere ulasarak agrili korliige yol acan parazitik
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kurtguklarin sebep oldugu ve iigiincii diinya iilkelerinde bir milyonun iizerinde insana
bulagsmis bir hastalig1 tedavi edici bir ilag olan Mectizan’1 gelistirip hastalara karsiliksiz
dagitmaya karar vermesi, bizleri hi¢ sasirtmiyor. Bir milyon miisteri iyi bir pazardir, tabii
ki alicilarin giicii, iiriinii satin almaya yettigi siirece. Uretime devam edilmedigi takdirde
projeye yatirilan paranin biiyiik bir getirisi olmayacagin1 daha basindan gérmesine ragmen
Merck, bazi devlet kuruluslarimin veya iiciincii kisilerin iiriinii satin alabilecekleri
beklentisiyle ise giristi. Fakat beklentisi gerceklesmedi ve ilaci ihtiyaci olan hastalara
bedava dagitma yoluna gitti.6 [lacin hastalik riski altindaki milyonlarca insana gergekten
ulastigindan emin olmak icin, masraflarim kendisi karsilayarak dagitim caligmalarin1 da

dogrudan kendisi iistlendi.

Merck’in Mectizan kararimi niye aldigi soruldugunda, Vagelos, iiriin gelistirmekten
vazgecme kararinin, kendisini “insan hayatinin korunmasi ve iyilestirilmesi isinde” goren
bir sirketin c¢alisanlar1 olarak Merck bilim adamlarimin moralini bozabilecegini

vurgulamistir. Ayrica su yorumu da eklemistir;

On bes yil once Japonya’ya ilk gidisimde Japon isadamlari, II. Diinya savasindan sonra
toplumu yiyip bitiren tiiberkiillozun kokiinii kurutmak igin Streptommycini Japonya’ya
Merck’in getirdigini sdylediler. Evet, bunu yaptik ve bu isten de para kazanmadik. Fakat
Merck’in bugiin Japonya’daki en bilyiik Amerikan ilag sirketi olusu da bir tesadiif degildir.
Bu tiir girisimlerin uzun vadeli sonuclar1 6nceden belirgin olmasa da, yine de her zaman

bir sekilde karsiligim verdigini diisiiniiyorum’ ” (Collins, Porras, 2001).

Kendisini; “insan hayatinin korunmas1 ve iyilestirilmesi isinde” goren sirket. Siiphesiz ki
Merck’in kalic1 ve vizyoner bir sirket olmasinin sirr1 budur. Merck’inde diger sirketler gibi
para kazanmaya ihtiyac1 olmakla birlikte Merck, para kazanmanin bir ara¢c deger
oldugunun farkindadir. Bu yiizden yeri geldigi zaman kisa vadeli kazanclarindan
vazgecebilmistir. Eger Merck, Mectizan ve Streptomycini gelistirmeseydi varolus nedenine

ihanet etmis olurdu. Sadece para kazanip her yil daha fazla kar elde etmek i¢in kirigik
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Onleyici bir siirii ilac1 piyasaya siirebilirdi. Ve daima genc kalmak isteyen ¢cogu zenginin
ilgisini ¢ekebilirdi. Ama Oyle yapmadi. Aldig1 kararlarin “sonu¢ degerler” ile uyumlu
olmasina 6zen gosterdi. Ayrica tamamen idealistlik hiilyasina kapilip “ara¢ degerler” de

ihmal edilmedi.

2.8 Degerlerin Etkin Kullanimm

Cocukken ailelerimizden dinledigimiz nasihatler ii¢ asag1 bes yukar1 birbirlerine benzerler.
Ve bu nasihatlerin temelinde onlarin beklentileri yatmaktadir. Bir ailenin her seyden 6nce
cocugundan bekledigi; onun ailenin temel degerlerini benimsemesi ve degerleriyle tutarl
bir hayat yasamasidir. Her toplumun kendine ait bir yasanmiglhigi yani kiiltiirii oldugunu
biliyoruz. Degerlerde kiiltiir kanaliyla sekilleniyor. O halde kiiltiirden kiiltiire farkli
degerler 6n plana cikiyor. iran’da yetisen bir cocukla Amerika’da yetisen bir cocugun
degerleri, elbette ki birbirlerine benzemiyor. Ama hangi kiiltiirde yetisilirse yetisilsin,

ailelerin beklentisi degigmiyor.

“ Anneler ve babalar cocuklarina once iyi bir insan olmalarim ogiitlerler. Iyi insan ne
demektir? Iyi insanin sahip olas1 gereken niteliklerle iyi bir sirketin sahip olmas1 gereken
nitelikler arasinda fark var midir? Bu sorulara yanit verebilmek i¢in; *“ Nasil bir cocugunuz
olmasim istersiniz?” sorusunun yanmitiyla “ Nasil bir sirketiniz olmasini istersiniz?”
sorusunun yanitlarimin karsilagtirilmasi yeterlidir. Iyi insan denilince: iiretken, bilgili,

ahlakl, giizel, giiclii insan aklimiza gelir” (Degirmenci, 2007).

Uretken, bilgili, ahlakli, giizel, giiclii... Aileler nasihatleri kanaliyla cocuklarinin bu bes
boyuta sahip olmasi i¢in ugragir. Aym beklenti organizasyonlar igcinde gecerlidir. Bir

sirketinde; iiretken, bilgili, ahlakli, giizel ve giiclii olmasi beklenilir. Bu bes nitelige;
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“sistem boyutlar1” diyoruz. “lyi bir insan olmak igin gecerli olan nitelikler, iyi bir sirket

icinde gecerlidir. Bu boyutlar sirketler i¢in asagidaki sekilde siralayabiliriz;

1. Zenginligin iiretilmesi ve dagitilmasi ya da gerekli mal ve hizmetlerin iiretimi ve
adil dagititminin yapilmast

2. Gergek (bilgi), beceri bilgisi ve anlayisin yayilmasi ya da yaratilmast

3. Giizelligin, olmanin duygusal yonlerinin, yapilanin ve olanin anlam ve heyecaninin
yaratilmasi ve yayilmasi

4. Kisiler arasi iliskilerin diizenlenmesi ve korunmasi amaciyla; isbirligi, koalisyon,
rekabet ve catigsma i¢in; degerlerin olusturulmasi ve kurumsallastiriimasi

5. Giiciin ¢ogaltilmast ve gelistirilmesi, yani yasallik, otorite ve sorumlulugun ya da

hilkkmetme kavraminin sorgulanmasi (Garajedagli, 1999).

Mademki insanlarin ve sirketlerin gelecekleri verdikleri kararlara gore sekilleniyor,
gerek organizasyonlar i¢in gerek insanlar i¢in dogru karar almanin yolu; degerlerini
etkin kullanmaktan gecer. Anthony Robbins, icindeki Devi Uyandir adli kitabinda;
degerler hiyerarsimizin siralamasin1 degistirerek hayatimizi degistirebilecegimizi
sOylityor. “Degerlerime bakip su soruyu sormaya bagladim; “Nihai kaderimi yaratmak
icin degerlerim nasil olmali? Olabilecegim en iyi insan olup hayatim boyunca en genis

etkileri yapabilmem i¢in nasil olmali?”” (Robbins, 1995).

Robbins, kitabinda degerleri “yaklasmak istedigimiz degerler” ve “kagmak istedigimiz
degerler” olarak ikiye aymryor. Ve yaklagsmak istedigimiz degerlerin bizi motive edip
misyonumuza gotiirecek adimlar1 atmamizi sagladigini oysa digerlerinin bizi demotive
ederek engelledigini anlatiyor. * Sizinde benim de siirekli olarak zevk yaratan degerlere
dogru hareket halinde oldugumuz dogrudur ama bazi duygulara digerlerinden daha ¢ok
deger verdigimizde dogrudur. Size en biiyiik zevkleri verebilecegini diisiindiigiiniiz
duygular nelerdir? Sevgi mi, basar1 m1? Ozgiirliik mii, yakinlik m1? Seriiven mi, yoksa

giivence mi? Ben en ¢ok deger verdigimiz bu zevkli durumlara yaklagsmak istedigimiz
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degerler diyorum, ciinkii bunlara ulasmak icin en cok seyi yapmaya hazir ve

raziyizdir” (Robbins, 1995).

Gergekten de her insan icin farkli degerlerin 6n planda oldugu yadsinamaz. Bir insan
icin “saglik degeri” en iist seviyede onemli oldugunu farzedelim. O yasamindaki tiim
kararlar saghgma zarar vermeyecek sekilde diizenliyor. Mesela asla sigara ya da icki
kullanmiyor, hatta sigara kullanmilan ortamlarda dahi bulunmuyor. Yiyeceklerinin
organik olmasina 6zen gosteriyor. Diizenli spor yapiyor. Ama ote yandan da bu kisi
yalmizliktan 6lesiye korkuyor. Diger insanlarin onu onaylamasini istiyor, diglanmaktan
cekiniyor. Fakat saghikli yasamak icin yaptigit bazi davramiglar ve secgimleri
cevresindekiler tarafindan onaylanmiyor. Cevresindekiler onun kadar sagliklar
konusunda titizlenmiyorlar. Belki de onlar saglikli olmak i¢in hayati dolu dolu
yasamak gerektigine inaniyorlar. Bu insanin “saglik” degerini siirekli en 6n planda
tutmasi onu yalmiz kalmak zorunda birakiyor. O halde degerler hiyerarsisindeki

siralamanin degismesi gerekiyor.

Anthony Robbins, bu adamin icine diistiigii ¢eliskinin nedenini sdyle agikliyor; “Zevkli
olduklar1 i¢in tatmak istedigimiz duygular oldugu (zaten hayatta bunlara dogru
gideriz), kacinmak i¢in ne olsa yapacagimiz bazi duygularimizda vardir” (Robbins,
1995). Robbins, bu duygularin neden oldugu degerleri; ‘“kagmak istedigimiz degerler”

olarak tanimliyor.

“O halde unutmayalim ki, ne yapacagimiz konusunda ne zaman bir karar versek,
beynimiz ilk 6nce bu hareketin zevke ve aciya yol acip acmayacagma bakiyor.
Beyniniz siirekli olarak alternatifleri tartiyor, ne gibi bir etki yaratacagina bakiyor,
bunu da sizin hiyerarsinize dayanarak yapiyor. Ornegin size gok dalis1 yapin desem,
sizinde en kagmak istediginiz duygu, korku olsa, herhalde eyleme gecmezdiniz, degil
mi? Ama eger ne pahasina olursa olsun kacinmak istediginiz duygu reddedilmekse,

dedigimi yapmazsaniz sizi reddedecegimi de biliyorsaniz, korkunuza ragmen ucaktan
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atlarsimz. Acimin bazi duygulara bagladigimiz gorece diizeyleri, kararlarimz

etkileyecektir” (Robbins, 1995).

“Yaklagmak” ve “kacinmak” istedigimiz degerler birbirleriyle c¢akistiklari zaman
biiyiik bir 1stirap ¢ekiyoruz. Ciinkii ne birinden ne 6tekinden vazgecebiliyoruz. Basarili
olmak istiyoruz ama kiigiik diismekten olesiye korktugumuz i¢in adim atacak cesareti
bulamiyoruz. Ozgiirliigii degerler hiyerarsimizin en iist basamagina yerlestiriyoruz.
Ama yalmiz kalmaktan korktugumuz icin kararlarimizi alirken celiskiye diisiiyoruz.

Yani kendi kendimizi sabote ediyoruz.

“Eger ulasmak istediginiz degerlerin tepesine basari yazmissaniz, kaginma listesinin
basina da reddedilmeyi koymussaniz, bu siralamanin hayatimizda ne gibi zorluklar
yaratabilecegini goriiyor musunuz? Size hemen soyleyebilirim, basarinin zevkine
ulagsmak isteyen, ama bu arada reddedilme acisimi hi¢ yasamak istemeyen insan, uzun
vadede basarili olamayacaktir. Bu kisi aslinda biiyilk bir basariya ulasmadan Once

kendi kendini sabote edecektir’” (Robbins, 1995).

Bir organizasyon ya da bir insan, hayatindaki etkinligi saglamak ve korumak istiyorsa
icindeki degerler catismasina durdurmalidir. Kendisi i¢in Onemli olani biliyor ise
kararlarmm1 o yonde vermelidir. Ama “kacimilacak” degerler insanlann ve
organizasyonlar1 karar verirken tereddiitte birakirlar. Buda misyona yaklastiracak
adimlar1 atmalarim zorlastirir. Etkinligi arttirmak icin degerler hiyerarsisi bastan

diizenlenmelidir.

Kacimilan degerler; asagilanma, sucluluk, hirs, basarisizlik ya da yalmz kalma...
Onlarin bilincinde olup iistlerine gitmedikce, degerlerimiz yasamimizin etkinligini
arttiracak sekilde kullanilamaz. Yapmak istediklerimizi saglayacak adimlar1 atmaktan

bizleri nelerin alikoydugunu bilmeli ve onlan yok etmeliyiz.
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Organizasyonlar ve insanlar; yaklagsmak ve kaginmak istedikleri degerlerini tespit edip,
onlarin birbirini sabote etmesini engelledikten sonra, misyonlarina dogru gidebilirler.
Her ikisinden de beklenen “iyi insan” ya da “iyi bir sirket” olmak i¢in sahip olmalar

gereken niteliklere ancak bu sekilde ulasabilirler.

2.9 Sirketlerde Temel Degerler

“[lk once, bir sirketin nicin var oldugunu tartismak istiyorum. Diger bir deyisle, biz
nicin buraday1z? Sanirim ki pek ¢ok insan yanlis bir sekilde, bir sirketin para kazanmak
icin var oldugunu diistinmektedir. Bu, bir sirketin varliginin 6nemli bir nedenidir fakat
biz daha derine inmeli ve varolusumuzun gercek sebeplerini bulmaliyiz. Bunu
sorgularken, kacinilmaz sekilde su sonuca variyoruz.: Bir grup insan bir araya gelir ve
ayrt ayn istesinden gelemeyecekleri seyleri birlikte basarabilecekleri, sirket diye
isimlendirdigimiz bir kurum olusturup, topluma bir katkida bulunurlar. Bu herkesce
bilinen basmakalip, fakat ¢ok temel bir ifade... Cevrenizde [genel is diinyasinda] tiim
ihtimalleri inceleyebilirsiniz ve hala para disinda hicbir gseyle ilgilenmeyen insanlar
goriirsiiniiz., fakat temelde yatan diirtiiler, bir seyler yapmak -bir tiriin yapmak bir seyle
hizmet vermek— genellikle degerli bir seyler yapmak arzusundan kaynaklanmaktadir.
Bunu akilda tutarak, Hewlett-Packard sirketinin nicin var oldugunu tartisalim... Bizim
varligimizin gercek sebebi, benzersiz [bir katkida bulunan] bir sey sagliyor

olmamizdir™®” (Collins, Porras, 2001).

David Packard, HP heniiz ii¢ sene 6nce halka ac¢ilmis bir sirketken yonetim gelistirme
programindan sorumlu yoneticilerine yukarida ki konusmay1 yapmisti. Giiniimiizden
tam 48 yil 6nce yapilan bu konusma; bir organizasyonun var olmasi icin salt maddi
sebeplerin yetmeyecegini cok giizel ozetliyor. HP yasam giicii olan temel degerlerini
tiim kararlarinda yol gosterici bir bagvuru kitap¢igi olarak kullandi. David Packard, HP
organizasyonunu kurarken, asil amacimin katkida bulunmak, insanligin refahim
saglayacak elektronik ekipmanlarn gelistirmek oldugunu biliyordu. HP’nin kurucular

ve calisanlan ortak bir ideolojiye inaniyorlardi. Bu 6z ideolojiden, sonucunda daha
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fazla kar edecek de olsalar sapmadilar. Organizasyonlar ticari bir kurum olmalarina
karsin kurulus amaclan sadece “para yapmak™ degildir. Ayrimsiz her sirketin “ni¢in”

kuruldugunu ve “neden” varligini siirdiirdiigiinii gosteren degerleri vardir.

Burada sirketler icin temel degerlerinin onemini daha iyi kavranabilmesi icin Once

“ideoloji” ve “organizasyon” kavramlarinin birbirleriyle iliskisi tizerinde durulacaktir.

“Bir ya da daha cok amaci gerceklestirmek i¢in kendi aralarinda ve cevresiyle bir seri
etkilesimler gosteren topluluga sistem denir. Bu topluluk maddi ve maddi olmayan
Ogelerden olusabilir. Bu toplulugun sistem olabilmesi i¢in bagimsiz parcalara
ayrilamamasi gerekir. Bagimsiz parcalara ayrilabilirse, her parca ayri bir sistem olarak
ele alinmalhidir. Bizim ilgi alamimiza giren sistemler icinde insan Ogesi bulunan

sistemlerdir. Insansiz sistemler organizasyon tanimi diginda kalir.

Icinde insan bulunan her seyi Ornegin kalabalik, bir organizasyon degildir.

Organizasyon adim verdigimiz sistemlerde asagidaki 6zelliklerin bulunmasi gerekir.

1. Topluluk adina karar vermek ig¢in iizerinde anlagmaya varilan prosediirlerin
olusturulmasi

2. Kisilere topluluk adina eyleme ge¢me yetkisinin devredilmesi

3. Toplulukla diinyanin geri kalan kismi arasinda bir sinir olugturmak”™

(Degirmenci, 2007).

Kisacasi organizasyon; ayni amaca inanan bireylerden olusan biitiiniidiir. Yukaridaki
iic maddeyi incelersek birinci maddenin “temel degerler” ile ilgili oldugunu goriiriiz.

Misal olarak birinci madde TC. i¢in karar verme kurallar1 yani Anayasa’dir. Topluluk
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adina harekete gecme yetkisi TMMM’ ye verilmistir. Ve son olarak da TC. sinirlarla

diger devletlerden ayrilir.

“Organizasyon politik bir varliktir, ¢iinkii kendi adina verilecek kararlarin hangi
kurallara uyularak verilecegini ve kimlerin organizasyona dahil oldugunu belirleyen bir

yapidir” (Degirmenci, 2007).

TC. temel degerleri; Anayasa’da gizlidir. Topluluk burada yazan kurallara harfiyen
uymak zorundadir. Anayasamizin 2. maddesi; “Tiirkiye Cumhuriyeti, toplumun
huzuru, milli dayamisma ve adalet anlayis1 i¢inde, insan haklarina saygili, Atatiirk
milliyetciligine bagli, baslangicta belirtilen temel ilkelere dayanan, demokratik, laik ve
sosyal hukuk Devletidir” der. Karar vericiler, topluluk adina eyleme gecerken
Anayasa’ya uygun hareket etmekle, vatandaslar ise tutum ve davranmiglarimi yasalara
gore ayarlamakla yiikiimliidiirler. Bireyler ya da karar vericiler, kanunlarin disia
cikamazlar. Aksi halde cezai miieyyidelerle karsilasirlar. Bir organizasyon, bu bir
devlet ya da sirket olabilir, aym1 amac1 gerceklestirebilmek icin 6nce ideolojilerinin ne
oldugunu bilmelidirler. Burada organizasyon tanimindan sonra ideolojiyi

aciklamaliy1z.

2.9.1 Orgiit ideolojisi

“Ideoloji; siyasi veya toplumsal bir 6greti olusturan, bir hiikiimetin, bir partinin, bir
grubun davraniglarina yon veren politik, hukuki, bilimsel, felsefi, dini, moral, estetik

diistinceler biitiinii” ( TDK,1988).

Yukarida verilen Ornek iizerinden devam edersek ideoloji Anayasa’nin olusmasini
] y

saglayan ana iskelettir. Anayasamizin birinci maddesi; “Tiirkiye Devleti bir
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Cumbhuriyettir.” der. Tim karar verme kurallari bu felsefeye uygun olarak
diizenlenmistir. Devletimizin 6z ideolojisi; laik, demokratik, sosyal bir hukuk devleti

olmasidir. Karar vericiler ve tiim vatandaslar kayitsiz sartsiz ayn1 amaca inanirlar.

“Orgiit ideolojisi, orgiitiin kurucu ve liderlerinin orgiitiin basarisina dair sahip olduklar
ve orgiitiin diger calisanlarina aktarmaya cahistiklar inanclardir. Orgiitiin mevcut
isleyisine, bicimsel yapiya, yetki sistemlerine, statii ve rollere yasallik kazandirir”

(Dogan, 2007).

“Kiiltiir’ kavramimi agiklarken onun temel degerlerin belirleyicisi oldugundan
bahsedilmisti. Toplumun karsilastig1 olaylar karsisinda takindigi tutum ve davranislar,
alman ortak kararlar o toplumun kiiltiirtinii yaratir. Bu uzun vadeli bir siiregtir. Kiiltiir
kanaliyla 6gretilen dogru ve iyi davranislar ise degerleri olusturur. Ve insanlar degerler
hiyerarsilerini kullanarak yasamlari ile ilgili kararlar alirlar. Insanlar icin s6z konusu
olan bu dongii, canli bir sistem olan sirketler icinde gegerlidir. Her orgiitiin; ortak bir
ideolojisi, ortak bir kiiltiirii ve degerler sistemi vardir. ideoloji ve orgiit kiiltiirii cogu
zaman yakin anlamlar ifade ettigi icin birbiri yerine kullamilir. Oysa kiiltiir, ideolojiyi
icine alan daha genis bir kavramdir. Yinede ideolojiyi sadece kiiltiiriin bir alt sistemi
olarak kabul etmek de eksik bir ifade olacaktir. “YoOnetim ve orgiit ile ilgili
calismalarda kiiltiir ve ideoloji kavramlar1 bazen birbiri yerine, bazen de birbirine yakin
anlamda kullanilmakta; ama cogunlukla ideoloji kavrama, kiiltiiriin bir degiskeni olarak
ele alinmaktadir. Kiiltiir daha genel ve temel bir gerceve, ideoloji ise bu ¢ergceve icinde

bir alt sistemdir.

Buna karsilik orgiitsel siiregler agisindan konuya bakildiginda daha dikkatli olmak
gerekmektedir. Bagka bir deyisle orgiit ideolojisini Orgiit kiiltiiriiniin bir alt degiskeni
olarak ele alip incelemek, orgiitiin yapi, sistem, siire¢ ve politikalarini agiklamakta tek
basina yetersiz kalacaktir. Bunun temel nedeni, Orgiitiin olusturulmasinin tesadiifi

sartlara degil, belli bir grup tarafindan belli amaclara yonelik olarak olusturulmasidir.
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Boyle olunca, ideoloji de, genel fikirler sistemi degil; en azindan baslangigta Orgiitii
kuran birey veya grubun fikirler sistemi olarak ortaya c¢ikar. Bu nedenle orgiitiin yapi,
stireg, politikalar1 ele alimirken ideoloji genel cergevenin disinda, 6znel kosullar dikkate

almarak incelenmesi gerekir” (Dogan, 2007).

Sirketlerin ideolojileri kurulus asamasinda sadece onu kuran kisilerin temel
degerleriyle sekillenir. Bu misyonun yani sirketin “ni¢in” var oldugunun olusturulmasi
asamasidir. Zaman icinde misyon, Orgiitiin liyelerine degerler araciliyla dgretilir. Bir
ideoloji, tiim iiyeler tarafindan benimsenmedigi takdirde o orgiit icinde bir birlik s6z
konusu olamaz. “Mintzberg’e gore oOrgiit ideolojisinin islevi, bireysel ve orgiitsel
amagclarin biitiinlestirilmesidir ve ii¢c asamada ortaya cikar. Birinci asama, orgiitiin belli
bir mal veya hizmet iiretmek amaciyla kurulmasi sirasinda ortaya cikan misyon
asamasidir. Bu asamada bir grup insanin bir lider etrafinda bir araya gelmesi tesadiifi
degil, belli bir ama¢ ve anlayisla olmaktadir. ikinci asama, teamiil ve gelenekler
aracilig1 ile misyonun degerler haline doniistiiriilmesidir. Ugiincii asama ise, degerlerin
orgiit iyelerince benimsenip orgiitiin kisiligi haline doniisme asamasidir”

(Dogan, 2007).

2.9.2 Orgiit Kiiltiirii

Her organizasyon icin faaliyet gosterdigi alan degisir. Aymi sektorde bulunan sirketler
icin bile birebir aym isi yaptiklarim1 sdylememiz miimkiin degildir. Plastik ambalaj
iireten iki fabrika diistinelim. Aym sektdre hizmet eden A ve B fabrikalar birbirlerinin
rakibidir. Hitap etkileri pazar ortak oldugu i¢in miisterileriler tarafindan tercih edilebilir
olmak icin yarngirlar. Uriinler benzer olsa da miisteriler, A fabrikasi yerine B’nin
direttigi irlinleri satin almay1 segebilirler. Bu secimin sebebi A’nin is yapma bi¢iminin

B’den farkli olmasidir.
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Ormegin A fabrikasi, iiretim yaparken plastik ambalajlarin geri doniisiimlii olmasina
dikkat etmektedir. Bu sayede cevreye karst duyarli davranmakta ve sosyal bir misyon
yiiklenmektedir. Miisteri icin A fabrikasinin tercih edilmesini saglayan o sirketin
kararlarina ve dolayisiyla iiretim sekline yon veren degerleri ve orgiitiin kiiltiiriidiir.
Orgiit kiiltiirii; bir organizasyonu digerlerinden ayiran, tiim calisanlarmin ortak olarak
benimsedigi degerlerin, normlarin, diistince bigimlerinin vs bir araya gelmesiyle olusan

bir biitiindir.

“Orgiit kiiltiirii, bir orgiitii digerlerinden ayiran 6zellikler biitiinii ile bunlarin gerisinde

yatan, normlar, inanglar ve temel varsayimlar olarak diisiiniilebilir. Bir orgiitii

digerlerinden ayiran ozellikler biitiiniinii fiziksel ozelliklerden baslayip ise iliskin

aligkanliklar, davramig bicimleri, insanlar arasindaki iligkilere iliskin olusmus kurallar,

orgiitiin amaclarina iliskin Oncelikler biciminde uzayip giden bir listede siralamak

miimkiindiir. Schein bu 6zellikler listesini:'*

- Insanlar arasi iliskilere iliskin aliskanlik, gelenek ve ritiielleri kapsayan davramssal
diizenlemeler,

- Calisma gruplarina iliskin normlar,

- Orgiitiin amaclarmna iliskin orgiit iiyelerince benimsenmis olan kalite, miisteri
odaklilik, fiyat liderligi gibi sloganlagmis degerler,

- Orgiitiin toplum ve diger katilanlarla olan iliskilerine yonelik genel politikalar ve
ideolojik ilkeleri de kapsayan felsefesi,

- Yeni katilan iiyelere aktarilacak olan orgiitiin kendine 6zgii oyunun kurallari,

- Orgiitte insanlar aras1 iliskiler, orgiit dis1 kisi ve gruplarla iligkilerin niteligine ve
fiziksel yerlesimi kapsayan iklim,

- Belli gorevlerin yerine getirilmesi i¢in tercih edilen veya gruplarin sahip olmasi
gereken yetenekler,

- Diisiinme aliskanliklari, zihinsel modeller, 6rgiit iiyelerince konusulan dil,

- Orgiit iiyelerince paylasilan anlamlar,

- Orgiitsel biitiinlesmeyi saglayan benzetimler veya semboller biciminde

siralanmaktadir.
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Bu listeye, orgiit ici otorite iliskilerini, liderlik bigcimlerini, ekip ¢alismalarini, Orgiitsel
kararlara katihim diizeyini, orgiitsel bagliligi, basar1 gostergelerini, 6diil sistemlerini de

196 Bu

eklemek miimkiindiir. ozellikler, bir orgiitiin digerlerinden farkli bicimlerde var

olmasim saglayan, orgiitiin farkli eylem alanlarina iliskin 6zellikleridir” (Dogan, 2007).

Yukaridaki detayli tanimda agiklandig: izere Orgiit kiiltiirli, genel olarak oOrgiitiin atacagi
her adimda kullanilir. Mesela “miisteri odaklilik” ya da “kalite” tek baslarina o orgiitiin
kiiltiirtinti ifade edemez. Bu bir 6rnek iizerinde durularak daha iyi aciklanabilir. Biiyiik bir
kahve zinciri olan ve franchising yontemiyle bircok iilkede cesitli bayilikleri bulunan
Starbucks firmasini ele alalim. Starbucks firmasmin orgiit kiiltiirii; restoranlardaki oturma
ve renk diizeninden, baristalarinin (kahve servisi yapan elemanlarimi bu sekilde
isimlendiriyorlar) giiler yiizlii ve seri hizmetinden, her magazada kullamlan agirlikli yesil
renkten, calisanlariyla daima korumaya Ozen gosterdigi “giiven” zincirinden ve sirket
kazancim esit dagitma ilkesinden, kahve cekirdegine duyulan tutkudan, kahvenin
kalitesinden hicbir kosulda 6diin vermemelerinden yada daha dogrusu bunlarin hepsinden
olusmaktadir. Starbucks Icra Kurulu Baskani Howerd Schultz, sirket degerleri ve

kiiltiiriiyle ilgili olarak soyle der;

“Kiiltiiriiniiz, degerleriniz, temel ilkeleriniz her ne olursa olsun, bunlari daha bastan
kurumunuza asilamak icin gerekli adimlar1 atmalisiniz. Boylelikle aldiginiz her kararda,
her istihdaminizda, ortaya koydugunuz her stratejik hedefte size yol gosterebilir. Ister icra
kurulu baskan1 olun ister daha alt seviyede bir calisan, her giin is yerinde yapacaginiz en
Oonemli sey, degerlerinizi baskalarina, ozellikle de yeni ise aldiginiz kisilere anlatmaktir.
Biiyiikliigli ne olursa olsun bir sirketin baslangicinda dogru tavri takinmak, o sirketin uzun

vadede basarili olmasi icin hayati oneme sahiptir” (Schultz, Yang, 2008).

Orgiit kiiltiirii; degerleri ve ideolojileri kapsayan ve ¢ok daha genis ifade edilen bir
kavramdir. Organizasyonun kimligini ifade eder. Daha kurulus asamasinda misyonun

belirlenmesini saglar. Misyonunun belirlenmesi su nedenle ¢ok ¢nemlidir; gidecegi yonii
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yada neden var oldugunu bilemeyen bir organizasyon uzun siire yasayamaz.
Organizasyonlarin tiim kararlari, is yapma bicimleri, is gorenlerin miisteri ile iliskileri,
firmanin sahip oldugu fiziksel 6zellikler, orgiit i¢i iliskiler, iletisim sekli, diisiince bicimi vs

orgiit kiiltiiriiniin bir sonucudur.

Performans degerleme sistemleri agisindan ele aldigimizda isgorenlerden iiyesi olduklart
organizasyonun  kiiltiiriinii benimsemesi beklenir. Ise alim asamasinda yapilan
miilakatlarda ve kisilik testlerinde adaylar bu a¢idan smanmaya ¢aligilir. Orgiit kiiltiiriinii
benimseyemeyecek bir c¢alisan ileriki vadede motivasyon sorunlar1 yasayabilir.
Organizasyonun diger bireylerince dislanabilir. Bu durum calisma yasaminin kalitesini ve
orgiit icindeki birligi bozacaktir. Bir igsgoren adayi, ilk intibada sirket i¢in uygun bir aday
olarak kabul edilerek ise alinmis olabilir. Performans degerleme sistemlerinin yapilmasi
adaym ise uyumunu Olcerek ileri vadede yasayacagl uyum sorunlarini tespit eder ve

gereken Onlemlerin alinmasi i¢in yol gosterici olur.

2.9.3 Orgiitsel Degerler

“Orgiit kiiltiiriiniin bir unsuru olarak degerler orgiit iiyelerinin birlikte calismalart
sonucunda olusan, oOrgiit iiyeleri tarafindan paylasilan ve oOrgiitiin temel karakteristigini
olusturan, Orgiitiin basarisina ve orgiitte insanlar arasi iligkilerin nasil olmas1 gerektigine
dair inanglardir. Bunlar, kaliteye, miisteriye, maliyete veya yenilige yonelik olabilirler.
Orgiitsel degerler, orgiitte hangi davramslarin dogru ya da arzulanir nitelikte oldugunu
belirten ortak olgiiler veya paylasilan diisiincelerdir. Orgiit acisindan birlikte ¢aligma
sonucu olugmus ve iiyeler tarafindan paylasilan sloganlagsmis amaglardir. Degerler orgiit

ideolojisinin kurumsal elemanlaridir” (Dogan, 2007).

Sirketlerin tek amaci “para yapmak” olmamasina karsin ticari birer kurum olarak hepsinin

kar etmesi gerekmektedir. Aksi halde “kalic1” organizasyonlar olmalarn imkénsiz hale
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gelir. Bir organizasyondaki her departmanin isleyisini siirdiirebilmesi i¢in belirli ve diizenli
bir nakit akist olmak zorundadir. En degerli kaynak olan isgorenlerin emeklerinin
karsiliginin 6denebilmesi, sirketin faaliyet gosterdigi alanda hizmet sunabilmesi icin

gerekli hammaddelerin alinmasi1 hep bu nakit akigina baghdir.

Bir organizasyonun amaci; ne sadece degerlerden ibarettir nede sadece para
kazandirmaktir. Hele hissedarlara daha ¢ok para kazandirmak gibi bir amag ile iggbrenlerin
sevkle caligmas1 saglanamaz. Organizasyonlar saglam temellere dayanan, kurucularinin ve
daha sonra tiim calisanlarinin benimsedigi, yillar icinde 6zgiinliigiinii koruyan ve anlam
ifade eden degerler iizerine insa edilir. Bu degerleri barindiran bir misyon ve orgiit kiiltiirii,
kalic1 organizasyonlarin vazgecilmezidir. Fakat ticari birer kurum olarak organizasyonlar1
sadece belirli misyonlar yiiklenen kuruluglar olarak gormek hatali olur. Bir sirket igin
“para” her sey degilse de ¢ok seydir. Yalniz organizasyon icin degerleri ise her seydir.
“Nicin” varligim siirdiirdiigiinii ya da “Ne i¢in” miicadele ettigini gosterir. Sirketin

varligina bir anlam katar.

Bunu gérmek i¢in Sony 6rnegine goz atmaliyiz;

“Masaru Ibuka, yenilmis ve harap edilmis 1945 Japonya’sinin enkazinin ortasinda Sony’yi
kurdugunda, Tokyo’da bombalanmis ve yakilip yikilmis eski bir magazanin kalintilar
icinde terk edilmis telefon santrali odasini kiraladi. Elinde kendi kisisel birikimi olan 600
dolar1 ve yedi calisani vard.'® {1k 6ncelikleri ne olmaliyd1? Insana karamsarlik veren bir
enkazin ortasinda ilk is olarak ne yapmaliydi? Nakit akis1 olusturmak mi? Yapacag isi
belirlemek mi? Uriinler piyasaya siirmek mi? Yeni miisteriler edinmek mi? Ibuka
gercekten de bu islere konsantre oldu. Fakat her giin yinelenen hayatta kalma
miicadelesinin problemleri ile bogusan bir girisimci icin dikkate deger baska bir sey daha
yapti. Yeni kurulan sirketi igin bir ideoloji belirledi. 7 Mayis 1946’da Tokyo’ya

tasinmasindan yaklasik on ay sonra fakat sirketin kara ge¢mesinden ¢ok uzun zaman 6nce,
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sirketi i¢in asagidaki maddeleri iceren bir rehber hazirladi. (bu ¢ok uzun metinden kismi

bir ¢eviridir):

“Kisilerin bir ekip calismasi ruhu ile bir araya gelebildigi ve teknolojik kapasitelerini

yiireklerindeki arzunun emrine verebildikleri sartlar yaratmak miimkiin olabilseydi, boyle

bir organizasyon anlatilamaz keyifler ve kazanclar getirirdi. Benzer kafalar, bu idealleri

gerceklestirmek iizere dogal olarak bir araya gelirler.

SIRKET HEDEFLERI

Miihendislerin teknolojik buluslardan zevk duyabilecekleri, topluma karsi
misyonlarinin farkinda olabilecekleri ve igtenlikle ¢alisabilecekleri bir ¢alisma yeri,
ortami olusturmak

Japonya’nin yeniden yapilanmasi ve ulusal kiiltiiriin yiikselmesi i¢in teknoloji ve
iiretimdeki dinamik hareketleri izlemek

Genel toplum hayatina ileri teknolojiyi uygulamak

ANA YONETIM ILKELERI

Hangi sekilde olursa olsun, haksiz kazan¢ arayisini ortadan kaldirmaliyiz,
amacimiz sadece biiyiimek olmamali, ciddi ve esasli calismayr 1srarla
vurgulamaliy1z

Teknik giicliiklerden yilmamali ve miktarina bakmaksizin topluma biiyiik faydalar
saglayacak olan karmagik, gelismis, teknik {iriinler iizerine odaklanmaliy1z
Uzerinde 6nemle durdugumuz temel noktalar; yetenek, performans ve Kkisilik
karakteri olmal1 ki, her birey yetenek ve becerilerini en iyi sekilde gosterebilsin”

(Collins, Porras, 2001).
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Zor sartlar altinda kurulmus bir sirket icin yukaridakiler gibi karar verme kurallar
olusturmak gercektende cesaret isidir. Ama bu kurallar, Sony’nin neyi temsil ettiginin ve
neden var oldugunun cevabidir. Hangi sartlar altinda kurulmus olursa olsun, iyi bir
organizasyon i¢in mutlaka degismez bir ideoloji vardir. Ve bu ideolojiden, ne daha ¢ok

para kazanmak icin ne de daha biiyiik bir sirket olabilmek icin vazgecilmez.

Canl1 bir varlik kabul edilen organizasyonlar, tip ki bizler gibi degerlerini belirler ve onlara
uyarlar. “Temel deger”, “Oz ideoloji” ya da “Orgiit kiiltiirii”... Ne sekilde isimlendirirsek
isimlendirelim, bir girketin tiim calisanlarinin ortak bir felsefesi vardir. Ve bu felsefeye

baglilik, sirketin gelecekte kalici olmasini saglayacaktir.

2.10 Orgiitsel Degerler ve Kahc1 Olmak

Bir isletme kurmak ile kalici bir isletme kurmak birbirinden oldukca farklidir. Cogu
organizasyon i¢in ilk kurulug yildoniimlerini kutlamak miimkiin olmamaktadir. Bunun
nedeni olarak genelde ekonomik istikrarsizliklar ya da kisisel tecriibesizlikler gosterilir. Bu
gibi nedenler yiiziinden sirketlerin varliginin tehlikeye girdigi dogrudur. Fakat asil sorun;
daha kurulus asamasinda sirketin saglam bir temele oturmamis olmasidir. Orgiitsel
degerlerini belirlemeyen organizasyonlarin karar alirken kullanabilecekleri ortak bir
politikalar1 yoktur. Calisanlar1 tarafindan benimsenen ortak bir ideolojiden s6z edilemez. O

halde secim yapmak durumunda kalindiginda saglikli kararlar alinmasi beklenemez.

Kalic1 organizasyonlarin hepsinde benimsenmis bir “6z ideoloji” s6z konusudur. Hatta bazi
inaniglarda bulunan tarikat yapisinin bu organizasyonlar i¢in gecerli oldugu sdylenilebilir.
Vizyoner organizasyonlar olarak da adlandirilan organizasyonlarda mutlaka bir “6z
ideoloji” vardir. Ciinkii onlar icin is, sadece para kazanmay: ifade etmez. Para, ticari bir
kurumun amaglarindan biridir. Fakat vizyoner sirketler para kazanmaktan ibaret degildirler

ve tiim ¢alisanlarinin inandi: iilkiilerine yaklagsmaya caligirlar.
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Bu ideoloji Pfizer icin; “hayat kurtarmak”, Merck gore; “daha fazla idealleri tarafindan
yonlendirilmis bir sirket olmak” ya da Disney’e gore; “milyonlara mutluluk vermek”

olabilir.

“Merck, Sony ve Ford, her biri genel bir kalibin farkli birer parcasim sunuyorlar; bir 6z
ideolojinin, vizyoner sirketlerin tarihsel gelisiminin birincil unsuru olarak varligi. Biiyiik
bir ulusun, kilisenin, okulun veya her hangi bagka bir kalici kurumun temel idealleri gibi,
vizyoner sirketlerdeki 6z ideoloji de topraga kok salmis basit temel kurallarin kiimesidir:
“Iste biz buyuz; temsil ettifimiz sey budur ve bundan ibaretiz.” Amerikan Bagimsizlik
Bildirgesi’nde viicut bulan yol gosterici ilkeler gibi (“Bu gergeklerin ayrica agiklanmaya
ihtiyac1 yoktur...”) ve seksen yedi yil sonra Gettysburg Soylevi’nde yankilandig: gibi (“bir
ulus, ozgiirliikle ifade edildi ve tiim insanlarin esit oldugu savina adandi”), 6z ideoloji bir

kurum i¢in 6ylesine temeldir ki, hemen hemen hi¢ degismez.

Baz1 durumlarda Sony’de oldugu gibi, ideoloji kurulus koklerinden c¢ikar. Bazi
durumlarda, Merck’teki gibi ikinci kusaktan gelir. Bazen de Ford 6rneginde oldugu gibi
uykuya dalmis ve daha sonraki yillarda yeniden uyandirilmistir. Fakat orneklerin hemen
hemen tiimiinde, 6z ideolojinin sadece kelimelerle var olmayip, aym zamanda

sekillendirici, hayati giic oldugunun kanitlarina rastladik™ (Collins ve Porras, 2001).

Tablo 2.4 Vizyoner Sirketlerdeki Oz Ideoloji (Collins ve Porras, 2001)

M7
Yenilik; “Yeni bir iiriin fikrini 6ldiirmeyeceksin*”
Mutlak biitiinliik

Bireysel inisiyatife ve kisisel gelisime saygi

Art niyetsiz hatalara hosgorii

Uriin kalitesi ve giivenilirligi

“Bizim gercek isimiz problemleri ¢6zmektir”

¥ K K X X *
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American Express75

*
*
*

. 76
Boeing

* K ¥ ¥

Citicorp’’
*

Ford”®

Miisteriye kahramanca hizmet
Diinya ¢apinda hizmet giivenilirligi
Bireysel inisiyatifin tesvik edilmesi

Havaciliga onderlik eden safta olmak; 6nciiler olmak
Biiyiik miicadelelerin ve risklerin iistesinden gelmek

Uriin giivenligi ve kalitesi

Biitiinliik ve ahlakl1 is

“Havacilik diinyasiyla yatip havacilik diinyasiyla kalkmak”

Gelisme, yayilma politikas1 -biiyiikliik- le, sunulan hizmetlerle,
cografi hizmetlerle

Rakiplerin dniinde olmak —6rnegin en biiyiik, en iyi, en yenilike¢i,
en karlh

Ozerklik ve girisimcilik (yetkilerin dagitilmasi kanaliyla)
Mevkiinin yeteneklere gore belirlenmesi

Atilganlik ve 6zgiiven

Giiciimiiziin kaynagi olarak insanlar

“Cabalarimizin nihai sonucu olarak™ iiriinler (Biz arabalarla
mesguliiz)

Gerekli bir ara¢ ve bagsarimizin 6l¢iisii olarak kar

Temel Diiriistliik ve biitiinliik

(Not: Bu, 1980 Ford MVGP belgelerinden alinan siralamadir.
Ford’un tarihinin farkli donemlerinde siralama degisiklik
gostermistir.)

General Electric”

Teknoloji ve yenilik yoluyla yasam kalitesini arttirmak
Miisterilere, calisanlara, topluma ve hissedarlara karsi1 olan
sorumluluklar arasinda birbirine bagimli i¢ denge

(net olmayan bir hiyerarsi)

Diiriistliik ve biitiinliik

Hewlett-Packard®

*

Yer aldigimiz alanlara teknik katkilar saglamak
(“Sirket olarak bir katkida bulunmak icin variz”)
Girisim basarisinin paylagilmasi firsatinin da dahil
oldugu HP insanina firsat ve saygi

Is yaptigimiz toplumlara karsi sorumlu olmak ve



IBM®!
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katki saglamak
Diger degerleri ve amaclart miimkiin kilmak icin
bir arag olarak karlilik ve biiyiime

Calisanlara birey olarak tam 6zen goster
Miisterileri mutlu etmek i¢in ¢ok vakit harca
Isleri dogru yapmak icin sonuna dek ugras;
istlendigimiz her seyde miikemmelligi ara

Johnson&Johnson®?

*
*

Marriot®
%

Merck®

* K X X Kk

Motorola®
k

Sirket, “agn ve hastaliklar yok etmek” icin vardir.
“Sorumluluklarimizin bir hiyerarsisi vardir;

miisteriler birinci, ¢alisanlar ikinci, genis anlamda toplum
ticlincii ve hissedarlar dordiincii siradadir”

(Bu kitapta daha once bahsedilen Ana Ilkeler’e bakiniz)
Yetenege gore bireysel firsat ve ddiil

Yetkinliklerin dagitilmast = Yaraticilik = Verimlilik

Dostca hizmet&miikemmel deger (miisteri misafirdir);
“evlerinden uzaktaki insanlarin icinde, dostlarinin arasinda
arasinda olduklar1 ve gercekten istendikleri duygusunu
uyandirmak”

Insanlar birinci siradadir —onlara iyi davranin, fazlasini umun;
gerisi gelir

Siki ¢calismak, ama bunu eglenerek yapmak

Siirekli kendini gelistirme

Nitelik yaratma zorluklarinin iistesinden gelmek

“Biz insan yasamini koruma ve iyilestirme isindeyiz.
Hareketlerimizin, yaptiklarimizin tiimii bu hedefe
Ulagmamizdaki basarimizla olciilmelidir.”
Diiriistliik ve biitiinliik

Kurumun sosyal sorumlulugu

Taklit olmayan, bilime dayal1 yenilik

Sirketin tiim yonleriyle net, anlasilir mitkemmellik
Kazang, fakat insanliga faydali isten kazang

Sirket, “iistiin kaliteli iirtinleri ve hizmetleri adil
bir fiyatla temin ederek onurlu bir sekilde topluma
hizmet etmek icin” vardir

Siirekli kendini yenileme

“Gizli yaratic1 gii¢ bizim i¢imizdedir”i anlama,
aci8a cikarma

Sirketin yaptig1 her seyde —fikirlerde, miisteri
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memnuniyetinde — siirekli ilerleme, gelisme
Her bir ¢alisana birey olarak deger vererek yaklagsma
* Isin tiim yonleriyle diiriistliik, biitiinliik ve ahlak kurallari
Nordstrom®

Miisteriye hizmet her seyin 6tesinde
Siki ¢alisma ve iiretkenlik
Siirekli ilerleme, asla tatmin olmama
Nam ve isimde miikemmellik, 6zel bir seyin parcasi olmak

* K ¥ ¥

Philip Morris®’
*  Bireysel secim 0zgiirliigii hakki ( sigara icmek, kisinin istedigini
satin almasi1) savunmaya degerdir
Kazanmak, en iyi olmak ve digerlerini yenmek
Bireysel inisiyatifin tesvik edilmesi
Cins, 1rk veya smifa gore degil, yetenege dayali basar1 elde etme
firsat1
*  Siki caligma ve siirekli kendini gelistirmek

* K% ¥

Procter&Gamble®

Uriin miikkemmelligi
Siirekli kendini gelistirme
Diiriistliik ve dogruluk
Kisiye saygi ve ilgi

EE

Sony89

* Genel toplum yararina olan teknolojik ilerleme,
uygulama ve yeniliklerden gelen katiksiz keyfi yasamak
Japon kiiltiirii ve ulusal statiisiinii yiikseltmek
Bir 6ncii olmak: Digerlerini takip etmemek, ancak
imkansiz1 istemek

* Her bir bireye ait yetenek ve yaraticiliga sayg1 gostermek ve
tesvik etmek

Wall-Mart”

*  “Miisterilerimize deger katmak i¢in variz” — daha diisiik
fiyatlar ve daha biiyiik secimlerle onlarin hayatlarim1 daha
iyi kilmak; gerisi ikinci sirada gelmektedir
Akintiya kars1 yiiz, basmakalip bilgelige itiraz et
Calisanlarla ortaklik yap
Tutku, baglilik ve hevesle calis
Ise yaramayani birak
Hep daha yiiksek hedeflerin pesinden kos

* K ¥ X ¥

Walt Disney91
*  Kiigiimsemeye izin yok
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Yogunluk ve detaylara asin dlciide dikkat
Yaraticilik, hayaller ve imgelem yoluyla siirekli gelisme
Disney’in “sihirli” imgesinin fanatik¢e kontrolii ve
korunmasi

*  Milyonlara mutluluk vermek” ve “saglikli Amerikan
degerlerini” kutlamak, beslemek ve yaymak

2.11 Temel Degerlerin Siirdiiriilebilirligi

Buraya kadar degerler, sirketlerde temel deger kavraminin yeri, kokli bir kurum
kiiltiiriiniin kalicilik iizerindeki etkisi iizerinde duruldu. 1k béliimiin basinda; “Temel
Deger”lerin tipki bir binanin temeli gibi sirketlerin kokiinii olusturdugundan ve iiyeleri
tarafindan  benimsenmis bir “Anayasa”s1 olmayan organizasyonlarin  kalici
olamayacagindan ve belirli degerlere sahip olmanin hem sirketler hem de insanlar igin
ihmal edilemeyecek bir unsur oldugundan bahsedildi. Ikinci boliime ge¢cmeden once
tizerinde durulmasi gereken ¢ok onemli bir nokta daha var. “Siirdiiriilebilirlik” kavrami ve

onun degerler ile iliskisi.

“Siirdiiriilebilirlik; Bir toplumun, ekosistemin ya da siirekliligi olan herhangi bir sistemin
islerini kesintisiz, bozmadan asir1 kullanimla tiikketmeden yada sistemin hayati bagi olan

kaynaklara asir1 yiiklenmeden siirdiirebilmesi yetenegidir”( http://sozluk.sourtimes.org/).

Siirdiiriilebilirlik 6zellikle son yillarda dogal kaynaklarin hizla yok olmasiyla birlikte sik
kullanilan bir kavram haline geldi. Yine siirdiiriilebilirlik ekonomik kalkinma diizeyini
anlatmak i¢inde kullaniliyor. Bu ekolojik ve ekonomik tanimlamalar bir kenara birakilirsa
degerler ile iligkili olarak siirdiiriilebilirlik; teoriyi pratikte de kullanabilmek, uygulamaya
gecirebilmek yada devamini getirebilmek olarak tanimlanabilir. Degerler bir sirketin
kimligini olustur fakat kimi zaman uygulamada degerler yeterince kullanilmaz. Bu ¢eliski
giiniimiiz toplumlarinin yasam bicimini 6zetlemektedir. Bireyler degerler hiyerarsisine

sahip olmalarina karsin cogu durumda degerlerini ihmal etmektedirler. Aynmi sekilde
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sirketlerde ozellikle zor durumlar karsisinda degerler hiyerarsilerini fazlasiyla esnetirler.
Yani “eylem” ve “sdylem” birbirini tutmaz. Eger bir organizasyonun sodylemleri ve
eylemleri oOrtiismiiyor ise organizasyon degerleri siirdiiriilebilir degildir. Bu uyumun

oldugu sirketlerin ise uzun vadede varligini siirdiirmesi beklenir.

Sirketleri “sosyal sistem” olarak kabul edip onlarin maddi 6gelerden daha iistiin amaglar
i¢in kurulduklarim bilsek de bir sirket; ticari bir kurum olarak varligini siirdiirebilmek i¢in
para kazanmak mecburiyetindedir. Ekonomik dalgalanmalar ve rekabet ortaminin

13

gerginligi i¢inde sirketler cogu zaman ‘“amac¢”lar1 ihmal ederek ‘‘arac¢”lar tiizerinde
yogunlagmaktadir. Iste degerlerin cogu durumda esnetilmesinin ya da biitiiniiyle
degistirilebilmesinin arkasindaki neden budur. “Deger” ve “uygulama” bu yiizden tam
olarak ortiismemektedir. Bir sirketin bu zor kosullarda varligini siirdiirebilmesi ve rekabet
giiclinii elinde tutmasi sadece deger sahibi olmasina degil, degerlerinin siirdiiriilebilirligine
baghdir. Ustelik bu kosullar altinda sadece sirketler degil, bireylerde “amaclar” yerine
“araglar” tizerinde yogunlagmaktadir. Kisa donemde i¢inde bulunduklar1 zor durumu idare
edebilmek icin uzun donemli faydalardan vazgecilebilmektedir. Giiniimiiz sartlarinin
toplumlar1 maneviyattan biraz uzaklastirip maddi 6gelere yonelttigini sdyleyebiliriz.

Fakat amacl bir canli olan insanin tamamen “araclar” {izerine yogunlasarak yasamini

saglikli siirdirmesi miimkiin degildir. Degerler hiyerarsisi bazi durumlarda ne kadar

esnetilse de 6z degerler korunmadikca birey etkin bir hayat siirdiiremez.

Degerlerin  siirdiiriilebilir  olmasi; onlarin  ortaya c¢ikan zorluklar karsisinda
kullanilabilirligine baglidir. Bir deger, her donemde arkasinda durulacak, karar verme
kural1 olacak nitelige sahip olmalidir. Secilen deger her hangi bir durumda, her hangi bir
zamanda bireye zarar verecek ve sisteminin isleyisini engelleyecek nitelikte olmamalidir.
Yasami boyunca 6z degerleri bireyin etkinligini artiracak sekilde yol gostermeli yani

“stirdiirilebilir” olmalidir.
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“Stirdiiriilebilirlik” kavramimin insan yasami {izerindeki etkisi soyle Orneklenebilir;
“Gurur” diinyadaki bir¢cok insan i¢in Onemli bir degerdir. Bazi insanlar kararlarin
alirlarken gurur degerini zedelememeye 6zen gosterirler. Aslinda “gurur” tiim insanlarin
degerler hiyerarsisinde yer alir. Utanma duygusu; insan olmanin bir geregidir. Ve hicbir
insan rencide edilmek, kiiciik diisiiriilmek istemez. Bu yiizden herkes “gurur” degerine
onem verir. Fakat bu 6nemin siddeti herkes i¢in farklidir. Bir insan diisiinelim. Onun i¢in
“gurur” degeri biitiin degerlerinin iistiinde olsun. Bu insan, yagamim yonlendirirken attigi
her adimda dikkatli olmak zorundadir. Ciinkii aldig1 kararlar ve bulundugu ortamlar asla
onun gururunu incitmemelidir. Peki, bu durum miimkiin mii? Boyle bir seyi basarabilmek
i¢cin tiim diinyadan izole bir hayat siirdiirmek gerekir. Biz ne kadar kirilmamaya, rencide
edilmemeye caligsak da karsimizdaki insanlar kontrol edemeyiz. Hatta kimi zaman onlar
bizim gururumuzu kirdiklarmi bile fark etmezler. Bir insanin yasami boyunca ‘“gurur”
degerini en {ist basamakta tutmasi siirdiiriilebilir degildir. Belki karsilastigi bazi
durumlarda gururlu davranmasi onu diger insanlarin goziinde degerli kilmistir. Yine gururu
sayesinde ¢cok dogru kararlar vermiste olabilir. Ama madalyonun 6teki yiiziinii ¢evirince
durumun farkli oldugunu goriiriiz. Uzun donemde asirt gurur ¢ok sey kaybettirir. Mesela
bu kisinin is hayatiyla ilgili miitkemmel fikirleri oldugunu varsayalim. Fakat gereken
atilimlan yapmak icin borg¢ para istemesi gerekiyor ise gururu biiyiik ihtimalle buna engel
olacak ve biiyiikk bir firsati kaciracaktir. Ayni kisinin ise gereksinimi oldugu halde
kimseden is isteyemedigini diisiiniirsek yasamim siirdiirebilmesi icin gereken maddi giice

sirf gururu yiiziinden sahip olamayacaktir.

Tek ¢evrimli diisiindiigiimiiz zaman yanilma payimiz ¢ok fazla olur. ilk etapta yiizde yiiz
dogru gelen bir davranisin {izerinde diisiiniildiigii zaman degistirilmesi gerekebilir. Bir olay
iizerinde kesin kaniya varmadan once mutlaka konu iizerinden birkag¢ kere gecilmelidir. Bu
yiizden organizasyonlarin ¢evrimsel olmasini istenir. Yukaridaki 6rnekte oldugu gibi; ilk
bakista bir insanin gururlu olmasi onun i¢in olumlu bir 6zellik olarak goriinebilir. Fakat
degerler hiyerarsisinde hangi basamakta duracagina karar vermek i¢in ¢cevrimsel diisiinmek
gerekir. Uzun vadede asir1 gururlu olmanin bireye neler getirip neler gotiireceginin

tizerinde durulmalidir.
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Bir organizasyonun degerleri onun varligimi tehdit edecek nitelikte olmamalidir. Aksine
yapici ve organizasyonu lilkiisiine tasiyacak degerler tercih edilmelidir. Sirketlerin icine
diistiigii biiylik yanilgilardan biri 6z ideoloji ile 6z olmayan arasindaki ince ¢izgiyi ayirt
edememelerinden kaynaklanir. Ekonomik dalgalanmalar ve rekabet ortaminda bir
organizasyonun varligini siirdiirebilmesi, degisime ayak uydurabilmesine baghdir.
Vizyoner sirketlerde 6z olan degerler disinda her sey degistirilebilir. Bunun ayrimini

yapamayan sirketlerde ise biiyiik sorunlar yaganmaktadir.

“Bir sirket diinyanin en derinden beslenmis ve en anlamli 6z ideolojisine sahip olabilir,
fakat oldugu gibi kalir ve degisikligi reddederse diinyay1 yakalayamaz. Sam Walton’in
belirttigi gibi: “Bir kez ise yarayan bir seyi siirekli yapmaya devam edemezsiniz, ¢iinkii
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cevrenizdeki her sey siirekli degisim halinde.”” Thomas J. Watson Jr., benzer bir sekilde

Bir s ve O Ise Dair Inanclar adl kitap¢iginda ciddi bir uyarida bulunuyordu:

Eger bir organizasyon, degisen diinyanin zorluklariyla karsilasiyorsa, kurum yasantisini
stirdiiriirken [kendisine ait] temel inanglart disinda her seyi degistirmeye hazirlikli
olmalidir. Bir organizasyondaki tek kutsal sey, temel is yapma felsefesi olmalidir.

[vurgular bize ait]*

IBM, 1980’lerin sonlarinda ve 1990’larin baslarinda Watson’in direkt uyarisin1 unuttugu
i¢in vizyoner bir sirket olarak ¢aptan diismeye baslamistir. IBM’in “ii¢ temel inanis1”’n1 *
hicbir yerde, ne beyaz gomlekler, mavi takim elbiseler, belirli politika ve prosediirler,
organizasyonel hiyerarsiler, bilgisayar ag sistemlerinde —ya da sadece bilgisayarlar- ne de
baska bir yerde gbrmiiyoruz. Beyaz gomlekler ve mavi takim elbiseler 6z degerler degildir.
Ne bilgisayar ag sistemleri 6z degerdir, ne de belirli politikalar, prosediirler ve
uygulamalar. IBM, 6z degerleri disinda kendisiyle ilgili her seyini ¢ok etkin bir sekilde
degistirmeliydi. Bunun yerine IBM, 06z degerlerinin stratejik ve operasyona donik

uygulamalarina ve kiiltiirel manifestolarina ¢ok uzun siire bagh kaldi.
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Sirketlerin 6z ideoloji ile 6z olmayan uygulamalarn ayirt edememeleri nedeniyle sikinti
yasadiklarim saptadik. Sirketler, 6z ideolojiyle 6z olmayan uygulamalar1 kanstirarak 6ze
ait olmayan seylere —sirketin uyum saglayabilmesi ve ileriye hareket edebilmesi igin
degistirilebilmesi gereken seylere- ¢ok uzun siire siki sikiya bagh kalirlar. Bu bizi ¢ok
Oonemli bir noktaya getiriyor: Vizyoner bir sirket 6z ideolojisini dikkatlice korur ve saklar,
ama 0z ideolojisinden c¢ikan belirli manifestolart degistirmeye ve gelistirmeye acik

olmalidir.” (Collins ve Porras, 2001).

Bir organizasyonda kararlar1 alan ve uygulayanlar, o organizasyonundaki mevcut
isgiiciidiir. Isletmelerdeki insan kaynagi sayesinde soylemler eyleme doniistiiriiliir. Bu
nedenle orgiitsel degerlerin uygulanabilmesi i¢in bir isletmedeki isgiiciiniin bu degerlerle
uyumlu degerlere sahip olmasi gerekir. Organizasyonlar orgiit ideolojilerini
benimseyebilecek dogru elemanlar1 istihdam etmek isterler. Bunu saglamak iginde
Performans Degerleme Sistemlerini kullanirlar. Bir sonraki béliimde Performans

Degerleme kavrami ve onun degerlerle iliskisi ayrintili olarak agiklanacaktir.
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3. PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMLERI

Giiniimiizde = sirketler, biinyelerinde Insan Kaynagi Departmanlari olmasa dahi
elemanlarinin  mevcut durumlarinm1  degerlendirebilmek icin Performans Degerleme
Sistemlerini kullanmaktadirlar. Performans Degerlemenin anlami, 6nemi ve ydntemleri

iizerinde detayli olarak durulmadan 6nce “performans” kavrami agiklanacaktir.

“Performans, basarim, takat sinir1” (TDK, 1988 ).

“Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi ve isgdren davranis

bicimidir” (Bingol, 2006 ).

“Performans, kisinin is gorme derecesidir” (Kiiskii, 2008 ).

“Bagar1” denildigi zaman bir isin hakkindan gelmek, sonuca ulagmada etkin olmak gibi
tanimlamalar kullanilabilir. Sirketler performansi yiiksek calisanlarini basarili bularak

odiillendirirler. O halde “performans” ve “basar1” birbirleriyle iligkilidir.

“Ustiin performans, basar1 ile esanlamlidir. Bu nedenle basar1 kavram iizerinde durmak
gerekir.“Basar1”, sozciik anlami ile bir isin iistesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir
kimsenin kendisine diisen gorevi etkili bicimde tamamlamasidir. Islevsel acidan basari ise
“basar1, gorev ve kisi ile ilgili olup gorevin geregi olarak onceden belirlenen olg¢iitleri
karsilayabilecek bi¢imde gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi
oramidir.”* Bagka bir ifade ile basari, birey i¢in anlamli olan amaglarin, olusturulmus

giinliik programlarla adim adim gergeklestirilmesidir” (Bingol, 2006 ).
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Yukaridaki tamim su gercegi gosterir; basarinin olabilmesi i¢in Oncelikle amaglarin ve
programlarin belirlenmesi gerekmektedir. Basaridan s6z edebilmek i¢in amacin ne oldugu
ortaya konmalidir. Bir 6grencinin performansini ele alalim. Oncelikle degerleyicinin kim
olacagimi belirlenmelidir. Burada degerleyici Ogretmen olacagina gore Ogrencinin
performansim Slgecek olanda odur. Ogretmenin ogrencisi icin belirledigi amac ve
Ogrencinin bu amaca yaklasma derecesi basariyr gosterecektir. Mesela Ogretmen
ogrencisinin aktif derse katilimim1 amaghyorsa derse hi¢ katilmayan &grencinin
performansim zayif kabul edecektir. Insan dogasindaki cesitlilik, amaclarin birbirlerinden
farkli olmasma neden olur. Bu yiizden ayni hedefe dogru yonelmeyiz. Isteklerimiz kimi
zaman birbirine benzese de aymi amaca dogru aymi kararlilikta yiiriiyemeyebiliriz. Bu

yiizden basar1 kisiden kisiye degisen bir olgudur.

“Amaglara ulagsmada, izlenen yontemde onceden belirlenmis Olgiitleri tutturma, istenen
sonuca ulasma olarak da kavramsallastirilan basari, kisiden kisiye farklilik gosterdigi gibi,
ortamdan ortama da degisebilmektedir. Buda basar1 i¢in evrensel bir Ol¢iit olmadigini

gostermektedir” (Bingol, 2006 ).

Benzer pozisyondaki iki insandan birinin digerine siirekli iistiinliik saglamasinin arkasinda
da basar1 ve performans iligkisi vardir. Bagarili olmak i¢in gereken amaclar kisiden kisiye
degistigine gore kisinin performansi da kendi kapasitesine gore degisecektir. Performans;
ayni zamanda kisinin takat sinirt oldugu i¢in aymi gorevin farkli zamanlarda ve kalitede

sonlandirilacag: asikardir.

3.1 Performans Degerleme Nedir?

“Performans” bir igin ustesinden gelebilme kapasitesi olarak tamimlandi. O halde

“Performans Degerleme” de; kisinin verilen gorevi yerine getirebilmedeki etkinliginin
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Olciilmesidir. Bir organizasyonda ¢ok sayida departman ve her departmanin iginde ¢ok
sayida tamimlanmig gorev mevcuttur. Ve her gorev i¢in dnceden olusturulmus standartlar
ve kriterler vardir. Isverenler, calisanlarindan bu standartlar1 yakalamalarim beklerler.

Bunu 6l¢ebilmek icinde Performans Degerleme Sistemlerini kullanirlar.

“Performans degerlendirme, bir organizasyonda gorevi ne olursa olsun is gorenlerin
calismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin bir biitiin

olarak tiim yonleri ile gozden gecirilmesidir” (Bayraktaroglu,2003).

“Performans degerlendirme, orgiitlerdeki insan kaynaklarini tanima, gdzlemleme, dlgme ve

gelistirme siirecidir” (Bingol, 2006 ).

“Performans Degerleme; Ne, Nasil, Nicin, Estetik mi? Ahlakli m1? sorularina cevap arar.
Ne; iiretken mi degil mi?
Nasil; verimli mi? (Verimlilik; yaptigini1 daha az maliyetle yapabilmek )
Nigin; etkin mi?  (Etkinlik; yaptigini satabiliyorsan )
Estetik; yapilan isi begenmek, kiside heyecan uyandirmasi
Ahlak; kiginin temel degerleri ve sirketin temel degerleri arasindaki uyum”

(Degirmenci, 2007).

Bir restorandaki bas as¢cinin performansinin Slgiilmesi icin yukaridaki sorular yanitlanirsa;
“Ne” sorusu yani as¢inin iiretken olup olmadigr onun yaptigi yiyeceklerin yemege
benzeyip benzemedigi ile olciilecektir. Ortaya c¢ikan {riin eger yemek olarak
nitelendirilebiliyorsa kisi iiretkendir. “Nasil” sorusu as¢inin hazirladigi iirtinii daha az
kaynakla yapabilmesi ile alakalidir. Bir yemegi hazirlarken malzemeyi ve zamam israf
etmeyen bir as¢1 icin verimlidir denilebilir. “Nig¢in” sorusu ise etkinligi olgecegi igin
yapilan yemegin tercih edilir olmasi ile ilgilidir. Uriin talep goriiyor ise ascinin yemegi

giizel yaptigimi soyleyebiliriz. “Estetik” ise kisinin yaptig1 isten heyecan duymasidir. Bu
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yiizden isini severek yapan insanlar daha basarili olurlar. Bir as¢1, yaptigi yemeklerden
mutluluk duymuyor ise isini zoraki yaptigi icin diisiik motivasyon gosterecektir.
Motivasyon diisiikliigii uzun dénemde performansi da etkiler. “Ahlak” dogrulukla ilgili bir
kavramdir. Dogrudan degerlerle baglantilidir. Bir asc1 yemegi hazirlarken hijyene 6zen
gostermiyor ve yiyeceklerin malzemesini insan sagligini gozeterek se¢cmiyor ise ona

ahlakli diyemeyiz.

“Belirli bir is/gbrev tanimi ¢er¢evesinde calisan bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde

gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir” (Kiiskii, 2008 ).

“Performans degerlemesi, bir bagka acgidan, bireyin gorevlerindeki basarisini, isteki tutum
ve davraniglarini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve ¢alisanin organizasyonun
basarisina olan katkilarim1 degerlendiren planli bir ara¢ olarak tanmimlanmaktadir”

(Barutgugil, 2002).

“Genel anlamda performans degerlendirme, kisinin yeteneklerini gizil giiciinii, is
aligkanliklarini, davramslarimi ve benzeri niteliklerini diger kisilerle karsilastirmak

suretiyle yapilan sistematik bir 6lgmedir’ (Bingdl, 2006 ).

Ustiin basar1, performansla es anlamli kabul edildigine gore performans degerleme de
basarinin degerlendirilmesi olarak kabul edilebilir. Basar1 i¢in 6ncelikle ortaya konmus bir
ama¢ olmasi gerektigi i¢in Performans Degerlendirme; amaglara ulasip ulagilamadiginin
olgiilmesini saglar. Etkili bir “performans degerlendirme” basarili bir insan Kaynaklari
Yonetimine isaret eder. Performans Degerleme, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin en nemli
fonksiyonlarindandir. Bir sirketin en degerli kaynaklarindan biri olan insani, tanimamizi ve
stnamamizi saglayan Performans Degerleme, dinamik bir siirectir. Ciinkii degerleme
sonuclar1 ¢caliganin gelisimini saglamak ve kariyerini planlamak i¢inde kullanilir. “Calisan

kisi acisindan degerlendirme siireci bir siireklilik gosterir. Oncelikle ise alma asamasinda
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bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, isletmedeki yasami boyunca belirli araliklarla ve
belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. Ise alinirken kisi o anda sahip oldugu bilgi,
beceri ve yetenek ve ayrica gelecekte kendisinden beklenen ozellikler agisindan
degerlendirilir. Daha sonraki degerlendirme asamalarinda ise, kisinin isi basindaki
performansi incelenir. Boylece kisinin isletme i¢indeki o anki konumu, gelisimi, elde
edecegi odiiller ve gelecekteki pozisyonu bu calismalar sonucunda belirlenir” (Uyargil,

2008 ).

Insan Kaynaklar1 Y6netiminin gegmisi ¢ok yeni olmamasina karsin Performans Degerleme
ile ilgili ilk ornekler 1900 yillarda goriilmektedir. Frederic Taylor'un is ve hareket

Olciimleri, Performans Degerlemenin ilk drnekleri arasindadir.

O donemde isletmeler makineye benzetilerek “amacsiz” kabul edilmekteydi. Buna gore
makinenin degil, onu tasarlayanin -patron- amaci vardi. Ve isletmenin bir saat gibi tikir
tikir isleyecegi farz ediliyordu. Insan faktorii ve bir isletme kaynag: olarak nemi ihmal
ediliyordu. Organizasyonun amacinin belli oldugu ve matematiksel olarak gosterilebilecegi
zannediliyordu. Frederic Taylor, is ve hareket etiitleriyle bir is i¢in harcanacak tiim zamani
hesaplayarak verimliligi 100 kat artirmay1 bagsarmisti. Bu standartlar tutturabilen calisanlar
odiillendirilirken standartlarin altinda kalanlar isten c¢ikariliyordu. Yani o donem
sartlarinda, Performans Degerleme sonuglar1 bir “6diil-ceza sistemi” gibi kullanilip, insan
dogasindan kaynaklanacak aksamalar kabul edilmiyordu. Tabi zaman i¢inde bu varsayimin
yanlis oldugu ve isletmelerinde tipki insanlar gibi canl birer varlik oldugu kabul edildi.
Nasil ki bir canlinin amaci; hayatta kalmaksa bir sirketin amaci da; varligin siirdiirmek ve
kar elde etmektir. Isletmenin yasamini siirdiirmesi ve para kazanmasi, kaynaklarini etkin
kullanabilmesine baghdir. Sermaye, hammadde, is makineleri, is giicii, arazi..... 1sletme
tiim kaynaklarimi etkin olarak kullanabilmek icin ig giiciinii en dogru sekilde se¢mis ve
yerlestirmis olmalidir. Dogru elemanin se¢imini ve mevcut elemanlarin uyumunu 6lcen

Performans Degerleme Sistemleri her sirket i¢in bir mecburiyettir.
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“Organizasyonlarda calisanlarin  performanslarinin  sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900’li yillarin baglarinda A.B.D’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F.Taylor’un is Ol¢iimii uygulamalar
araciligr ile calisanlarin verimliliklerini Ol¢iimlemesi sonucu, performans degerlendirme

kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir.

1.Diinya Savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan cesitli performans
degerlendirme teknikleri gelistirilmistir, ancak daha sonralari, 1950’1i yillardan sonra,
kisinin {rettigi is yada sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler A.B.D’deki
organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Ayrica bu yillardan sonra
yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara

oranla 6nem kazanmustir.

Tiirkiye’deki uygulamalarda ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, konuya 6zel sektoriin
ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin
taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son 20 yilda giderek gelismistir. 4857
Sayih Is Yasas’min 2003 yilinda yiiriirliige girmesi ile birlikte calisanlarin is
sozlesmelerinin sona erdirilmesinde performans degerlendirme sistemi sonuglarinin yasal
bir belge niteligi kazanmasi sonucunda, isverenlerin konuya ilgisi son yillarda daha da

artmistir” (Uyargil, 2008 ).

3.2 Performans Degerlemenin Onemi ve Amaci

Giiniimiizde hizla biiyiiyen diinya ekonomisi, sirketler i¢in eskisine nazaran daha biiyiik bir
rekabet ortami yaratiyor. Ulusal organizasyonlar bile diinya ekonomisinin yarattig1 kaosun
icine ¢ekilmekten kurtulamiyor. Artik sirketler icin “rekabette {iistiinlik” ve “siirekli
verimlilik” kalic1 olmanin bir kosulu haline geldi. Tabi sirketlerin bunu basarabilmeleri

kaynaklarim1 etkin kullanmalarina bagli. Isletme kaynaklarindan soz edildigi zaman;
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sermaye, hammadde, techizat, teknoloji ya da isgiicii, hepsinin ama 6zellikle isgiiciiniin, bir
firmanin carkin1 dondiiren en biiyiik giic oldugu yadsinamaz. ilerleyen bilgi teknolojisi,
sirketler i¢in bilgiye ulasimi kolay hale getirdi. Rakibin iiriiniinden haberdar olmak ve
eldeki teknolojiyi kullanarak ikamesi {iriinii es zamanli olarak piyasaya siirmek artik hi¢ de
zor degil. Cagimizda minicik hafiza kartlar1 icinde bir sirketin kaderini degistirecek bilgiler
saklanabiliyor. Bu yiizden “fark yaratmak” eskisinden ¢ok daha zor hale geldi. Ustelik
firmalarin rekabette iistiinliik saglamalarinin tek yolu da fark yaratabilmelerinden geciyor.
Firmalar aym1 teknoloji, hammadde ya da techizatlar1 kullaniyorlar. Bu duruma gore fark
yaratmay1 saglayan yegdne kaynagin insan kaynagi oldugu anlasiliyor. En gelismis
teknolojinin bile is giicii olmadan kullaniminin miimkiin olmadig biliniyor. O halde
isletmeler, Insan Kaynaginin en dogru sekilde secilmesi ve istihdam edilmesini saglayacak
bir sisteme sahip olmalidirlar. Performans degerleme sistemleri sayesinde bunu saglamak

mimkiindiir.

“Cevrenin oldukca rekabet¢i ve verimlilik artisinin nispeten diisiikk oldugu donemlerde
hemen hemen tiim orgiitler verimliligi iyilestirmekle ilgilenmektedirler. Orgiitlerin
verimliligi, sadece teknoloji ve sermayeye bagli degildir. Bunlarla birlikte insan kaynaklar
da bu konuda ayni derece onemlidir. Ciinkii ¢alisanin yaptig1 ya da yapmadigi seyler, bir
orgiitiin verimliligini etkiler. Bu nedenle onlarin davraniglarinin, kendilerinden beklenen
rolleri yerine getirip getirmediklerinin, Ozellikle is performanslarinin degerlenmesi

zorunludur” (Bingo6l, 2006).

Performans Degerleme, Insan Kaynaklari Yonetiminin en énemli fonksiyonlarindan biri
olmasina karsin maliyetli ve zorlu bir siire¢ olmasi yiiziinden bazi isletmelerce bir kiilfet
olarak da goriilmektedir. “Her seyden once, sunu belirtmek gerekir: Insan Kaynaklari
uygulamalar1 arasinda en az sevileni performans degerlendirmesidir.Yoneticiler
yapmaktan hoslanmaz, ¢alisanlar gereksiz bulur, insan kaynaklar1 yoneticileri ise -Orgiitiin
degerlendirme politikas1 ve uygulamalarinin bekgileri olarak-hem bu konunun arkasinda
23

durmak hem de yaptiklar isin itibarlarinin zedelenmesini izlemek zorunda kalirlar

(Ergin, 2002 ).
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Fakat Performans Degerleme Sistemlerini kullanmayan sirketlerin ¢alisanlarini tanimalari,
onlart uygun olduklarn departmanlarda istihdam etmeleri, performanslarinda ki diismeleri
nedenleriyle birlikte fark edebilmeleri kisacasi calisanlarindan en yiiksek verimi almalar

miimkiin degildir.

Calisanin kendine verilen sorumlulugu ne derecede yerine getirebildigi ya da neden
basarisiz oldugu, bagka bir pozisyonda daha etkin olup olamayacagi, ¢alisan i¢in terfi yada
tenzil-i riitbe gerekip gerekmedigi, almasi gereken egitimler, hak ettigi odiiller hep
Performans Degerleme sonuglarina bakilarak anlasilir ve belirlenir. Uzun ve maliyetli bir
stire¢ olmasina ragmen sirket icin getirisi cok fazladir. Ciinkii Performans Degerlendirme,
calisanin ve yeteneklerinin taninmasim sagladigi gibi ayni zamanda sirketin mevcut
durumunu da resmeder. Burada temel amagc; sirketin hedeflerine ulasmasini saglayacak
uygun is gorene sahip olup olmadiginin 6l¢iilmesidir. Degerlendirme sonuglari, sirketin o
anki durumunun 6zetidir. O halde diisiik performans ve diisik memnuniyet, sirkette ters

giden bir seyler olduguna isaret edecektir.

Ayrica 2003 yilinda yiiriirliige giren Yeni Is Yasasi, isverenin calisanin isine son vermesini
zorlagtirmistir. Adil bir Performans Degerleme yapilmasit ve degerlendirme sonucunda
calisanin performansinin diisiik ¢ikmasi, igverenin ¢alisanin isine son verebilmesi i¢in hakl
bir sebep sayilmaktadir. Calisana verilen prim ya da terfi gibi cesitli ddiiller, Performans
degerlemesi sonuglarina gore verildigi takdirde calisanlar arasinda gerginlige, bazi kisilerin
ayricalikli oldugu gibi izlenimlere neden olmaz. Boylelikle calisma ortaminin huzuru
bozulmaz ve ekip calismasi sekteye ugramaz. Adaletli bir ticret sistemi olusturulur.
Calisanlarn eksiklikleri fark edilerek gerekli egitim programlart ve gelisimlerini
saglayacak kariyer planlar1 hazirlanir. Boylelikle ¢aliganin memnuniyeti artar ve buda
performansimi yiikseltir. Yiiksek performansh c¢alisanlart olan bir isletme hedeflerine

ulagmada rakiplerine iistiinliik saglar.
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“Iyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans degerlendirme siirecinin amaclar1 da

ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir:

e Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek

e lyilestirme icin fikirler ve firsatlar yaratmak

e (alisanlarin verimlilik ve is tatminlerini arttirmak

e Beklentiler konusundaki belirsizlik ve endiseleri azaltmak

e lyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek

e Ucretlendirme ve 6diil standartlarim saptamak ve basariy1 bu yolla 6zendirmek

e Kotii performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢oziim yollarim ortaya koymak,
basarisiz ¢aliganin durumunun yeniden gozden gegirilmesini istemek

e (Calisanlarin odaklanmasi saglamak

e Calisanin egitim gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagim
arastirmak

® Yonetim becerilerini gelistirmek

e Calisanlarin arasindaki iliskileri gozden gecirmek ve diizelterek grup
calismasini artirmak

® Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi artirmak ve isin amaci bakimindan belli
bir anlatis diizeyine ulagsmalarim1 saglamak

e Calisanin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile orgiitiin

amaglart arasinda bir uyum saglamak” ( Barutgugil,2002).

3.3 Performans Degerleme Ne Zaman ve Nerede Kullanilir?

Sirketler Performans Degerlemeyi uzun ve maliyetli bir siire¢ olmasindan dolay1 genellikle
yilda bir kez yaparlar. Aslinda is goren icin performans degerleme daha ise alim
asamasinda baslar. Is goren aday1 yeni bir ise basvurdugu zaman; mevcut bilgisi sinanarak,

deneyimleri referanslart araciligiyla kontrol edilerek, kisilik testleri uygulanarak
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(degerlerinin sirket degerlerine uyumu ol¢iilerek) ilk performans degerlendirmesine tabi
tutulur. Ise alinan aday belirli bir deneme siiresi gecirirken aymi zamanda ilk amiri
tarafindan performansi sinanir. Kalici olmay1 basaran is goren sirkette calistigi siire
boyunca c¢esitli araliklar ve farkli amaglarla degerlemeye tabi tutulur. Dinamik bir siire¢

olan degerleme sonuglari;

e Insan kaynaklari planlanmasi

e Tedarik ve secimi

e Egitim ve gelistirilmesi

e Kariyer planlanmasi

e Adaletli bir iicret ve maas sistemi

e Orgiit icindeki iliskilerin diizenlenmesi

e (diil ve gesitli haklarin dagitilmas: gibi cesitli alanlarda kullanilir.

Performans degerleme, bir sirketin mevcut durumunun resmini ¢eker ve insan kaynagi
acisindan giiglii ve zayif yonlerini gosterir. Orgiit icindeki uyumsuzluklar, is gorenin
motivasyon dusiikligii ve yetersizligi, amirlere kars1 giivensizlik yine performans
olgiimleri sonucunda ortaya cikar. insan Kaynagi Yonetiminin gorevi; sadece performansi
O0lcmek ve artirmak degil aym1 zamanda is géren memnuniyetini de Ol¢iip artmasini
saglayacak bir ortam olusturmaktir. Motivasyon diisiikliigiiniin is etkinligini zedeleyen en
onemli unsurlardan biri oldugu kabul edilmektedir. Adaletli bir Performans Degerleme
yapildig1 takdirde is gorenin motivasyonunun neden diisiik oldugu ortaya cikacaktir. s
gbrenin motivasyonu; gorevinin iistesinden gelecek yetkinlige sahip olmadigi icin yada
potansiyeli sorumlu oldugu goérevden daha yiiksek oldugu i¢in diisiik olabilir. Yine isgoren
amirlerinin davraniglarindan memnuniyetsiz olabilir ve onlarin adaletinden siipheye
diisebilir. Kariyerinin planlanmamasi, ihtiya¢ duydugu egitim olanaklarinin sunulmamasi
onu isinden sogutmus olabilir. Insan kaynagmin gorevi; is giiciiniin hem yiiksek
motivasyonunu hem de yiiksek performansini saglamak ve onu korumaktir. Performans

degerleme bu yiizden Insan Kaynag1 Yonetiminin en 6nemli islevlerindendir.
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3.4 Performans Degerleme Siireci

Sirketler performans degerleme sistemlerini uygulamadan ©Once degerlemenin hangi
“amac” icin yapildigim1 belirlemelidirler. Performans degerleme siireci uzun ve
maliyetlidir. Bu yiizden siirecin etkinligini saglamak i¢in daha baslangic asamasinda
amaglar ortaya konmalidir. Kisacast1 degerleme “Nicin yapiliyor?” sorusu

cevaplanmalidir.

Bir sirket i¢in yeni eleman temini gereksiniminin l¢iilmesi i¢in yapilan bir degerlendirme
ile mevcut elemanlarin terfisi ve odiillendirilmesi i¢in yapilan bir degerlemenin amaglar
birbirinden farklidir. Organizasyonlar icin temel amag; “Organizasyonel amaglara
ulasmada calisanlarin/grubun katkisini ortaya ¢ikarabilmektir” (Kiiskii,2007). Ozel amaglar
ise; organizasyonun mevcut durumundaki gereksinimlerinden ortaya c¢ikar. Ornegin bir
sirketin yaptig1 isin iceri degismis olabilir. Bu durumda yeni is tanimlamalarinin

olusturulmasi ve iggdrenin yeni tanimlamalara gore degerlendirilmesi mecburidir.

Performans Degerleme Siirecinde ilk adim olarak amaglar belirlenir. Fakat burada dikkat
edilmesi gereken amacin ulasilabilir nitelikte olmasidir. Performans Degerleme siireci igin
ikinci adim; kriterlerin belirlenmesidir. Bir degerlendirme yapilabilmesi i¢in isgérenden
beklenen nitelikler ve yetkinlikler iizerinde 6nceden anlagilmis olmalidir. Ugiincii adim ise;
“is tamimlar1”, “is analizleri” ve “yetkinlikler” in belirlenmesidir. Isgérenden beklenen
kriterler ve isin iceri birbiriyle oOrtiismelidir. Aksi takdirde isgorene gerceklestirmesi
imkansiz hedefler konulmus olur. Yetkinliklerin Performans Degerleme sisteminin bir
pargasini olusturmasinin en onemli nedeni; basindan beri {izerinde durulan “temel deger”
kavramiyla olan iligkisidir. Temel deger olarak bahsedilen her sey uygulamada “yetkinlik”
kavrami i¢inde aranabilir. Daha sonraki bdéliimlerde bunun iizerinde ayrintili olarak

durulacaktir. Dordiincii adimda; belirlenmis standartlar ve is gorenin isi yapma derecesi

kiyaslanir. Calisanin beklentileri karsilama derecesi Olciiliir. Son adimda ise; is goren ile
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degerleme sonuclar1 karsilikli goriisiilmeli ve {izerinde tartisilmalidir. Aksi halde

degerleme adil bir sekilde yerine getirilmis sayilamaz.

Performans Degerleme
Amaclarini Belirleme

!

Performans Kriterlerini
Olusturma

!

Ifa Edilen
Isi Inceleme

.

Performans
Degerleme

A 4
Isgoren lle
Degerleme Sonuglarini
Tartisma

Sekil 3.1 Performans Degerleme Siireci (Bingol,2006)

“Hangi sektorde faaliyet gosterdigine bakilmaksizin tiim sirketlerde Performans Degerleme

stiregleri uygulanirken ayn1 asamalardan gecilir. Bu asamalar;

A. Degerlendirme amacinin belirlenmesi (Ni(;iN 7
B. Degerlendirme yonteminin belirlenmesi (NASIL?)
- Degerleyicilerin (KIM?)
- Degerleme yerinin (NEREDE?)
- Degerleme Doneminin (NE ZAMAN?) belirlenmesi

C. “Degerleme kriterlerinin” ve “basari standartlarimin” saptanmas1 (NEY1?)
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Isgorenle beklentilerin paylasiimasi
Performansin izlenmesi ve degerlendirmenin yapilmasi
Performans standartlartyla gergek performansin karsilastiriimasi

Bulgularin isgérenle paylasiimasi (GERI BILDIRIM)

T am®o

Derlenen bilgilerin, degerleme amacina uygun olarak kullanilmas1” (Kiiskii,2007).

Sirketler Performans Degerleme siirecine baslamadan ©Once bir karar vermek
durumundadirlar. Degerlendirme siireci; calisanin mevcut durumunu 6l¢mek i¢in mi yoksa
calisana yatirim yapmak icin mi kullanilacaktir. Degerlendirme sonuglarma gore
iggorenlerin tespit edilen eksiklikleri egitim programlar1 yardimiyla kapatilacaksa bu
“calisgana yatirm yapmak” icin uygulanan bir degerlendirmedir. Oysaki degerleme
sonuclarina gore calisanin sirketle ilisigi kesilecekse bu “calisami kontrol etmek” igin
yapilan bir degerlendirmedir. “Performans degerleme siirecinde amacin belirlenmesinin bu
kadar 6nemli olmasinin nedeni; degerleme siirecinin bu amaca gore sekillenecek olmasidir.
Bir degerlendirme sonucunda elde edilen sonuglar;
1) Yargiya varmak — Ucret, ikramiye, terfi...

2) Gelistirmek —>» Mesleki egitim, kariyer planlama vb kullanilir” (Kiiskii,2007).

Performans Degerleme yontemleri belirlenirken; degerleyicinin kim olacagi, degerleme
yeri ve degerleme donemi 6nem tasir. Adil bir performans l¢iimii icin degerleyicilerin iki
kriteri mutlaka tasimasi gerekir. Bu kriterler;

a) Yapilan isi bilmek

b) Isgoreni hakkinda yargiya varacak kadar tanimak

Bu kriterleri tasimayan bir degerleyiciden adil bir degerlendirme yapmasi beklenemez.
“Bir kisiyi degerlendirecek kisiler; kisinin ilk amiri, kisinin kendisi, kisinin is arkadaslari,
kisinin astlari, kisinin i¢ ve dis miisterisidir. Bazen firmalar performans degerleme icin dis
kaynaklardan yardim alirlar. O zaman degerleyiciler sirket disindan gelen profesyonel

kisilerdir. Tabi boyle bir durumda adil bir degerlemeden s6z edebilmek i¢cin degerleyiciye
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yapilan ig tamtilmali ve ilk amir tarafindan c¢alisan hakkinda bilgilendirilmesi
saglanmahdir” (Kiiskii,2007). Degerleme yapilirken isgoren is basinda yada isinin disinda
degerlendirmeye tabi tutulabilir. Is disinda yapilan degerlemede ¢alisanin is arkadaslariyla
uyumuna, Orgiitiin bir pargasi olmadaki basarisina, ¢esitli tutum ve davranmiglarina bakilir.
Bir degerleme donemi; siirekli, giinliik, aylik, alt1 aylik, yillik vb gibi olabilir. Donemin
belirlenmesinde o sirketin gereksinimlerine gore karar verilir. “Degerleme yontemleri
belirlenirken; gorevin niteligine, degerleme sonuglarinin kullanilacagi alana bakilir. Yine
yontemler; saat licretli ¢alisanlar i¢in bicimsel diger isgorenler i¢in davramigsal agidan

etkileri diisiiniilerek gelistirilmistir” (Kiiskii, 2007).

Bir diger adim olan “kriterler ve basari standartlar1” belirlenirken dikkat edilmesi gereken
nokta; isletmedeki her is i¢in dogru, isin niteligine uygun saptamalar yapmaktir. Bu
kriterleri olustururken ayrica kullanilan performans yontemine ve sonuglarin kullanilacagi

alana da dikkat edilmelidir.

“Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir.
e Calismanin temel nitelik ve niceligi
e s bilgisi ve yetenegi
® Bireysel ozellikler

e Bireyin iliski ve davraniglari

Bu temel kriterler kendi icinde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gore degisik sayida
olur. Ornegin, bireyin 6zellikleri temel kriterinin alt kriteri alinacak olursa bunlar sdyle
siralanabilir. 1§birligi, giivenirlilik, caligkanlik, uyabilirlik, davranis, kisilik, yargilama,
uygulama, dnderlik, beceriklilik, yiiriitme, saglik, fiziksel goriiniis vs. gibi”

(Sabuncuoglu, 2000).
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Bir degerleme siirecine baglamadan 6nce isgoren ile beklentilerin paylasilmasi zorunludur.
Hatta kriterler ve standartlar olusturulurken isgorenin aktif katilimi saglanmalidir.
Boylelikle siire¢ daha saglikli islemis olur. Performans Degerleme yapildiktan ve sonuglar
ile belirlenen standartlar karsilastirildiktan sonra degerlemenin en 6nemli adimina gelinir.
Geri bildirim, ¢aliganin mevcut durumuyla ilgili bilgilendirilmesi agisindan Onemlidir.
Performansinin diisiikk ¢ikmasi halinde calisana kendini ifade etme imkam tanir. Zaten
hicbir degerlemenin amaci diisiik performansl isgorenlerin tespit edilerek isten ¢ikarilmasi
degildir. Burada amac; is giliciinii sinamak, aksakliklart gorerek diizeltecek ortami
yaratmak, mevcut kaynag sirket icin en verimli hale getirmektir. Fakat sonuclarin sir gibi
saklandig1 sirketlerde yapilan terfi ve licret artislar1 saibeli kabul edilir. Bu nedenle iyi
elemanlar kaybedilebilir. Ayrica degerlemenin 6nemsiz oldugu konusunda bir kanaat
olusabilir. Isgoren takdir edilmedigine inanarak diisiik performans: aliskanhik haline

getirebilir. En kotiisii de orgiit icindeki kiiltiir ve baglilik zedelenebilir.

3.5 Performans Degerleme Siirecinin Temelleri

“Orgiitlerde ge¢miste uygulanan geleneksel yonetim bigimi, isletmecilik ve diger ilgili
alanlarda meydana gelen yeniliklere uygun olarak degismis bulunmaktadir. Bir ig
orgiitiinde calisanlarin daha etkin bir bicimde yonetilmeleri kosulu, artan rekabet ortami,
beseri iliskiler alanindaki gelismeler, niifusun artmasi, insanlarin 6grenim ve egitim
diizeylerinin yiikselmesi ve buna baglh olarak beklenti ve isteklerinin degismesi gibi
nedenlerden dolay1 ortaya ¢cikmis bulunmaktadir. Degisen yap1 iginde insan kaynagi nasil
etkili bir bicimde yonetilecektir? Bu sorunun cevabi, kismen IKY’nin basariyla
yiiriitilmesinde  bulunabilir. Bunun i¢in tim IKY islevlerinin geregince yerine
getirilmesinde temel bir rol oynayan is analizi siirecinin ele alinmas1 gerekir. Is analizi,
IKY nin alt yapisini olusturur. Personel tedariki ve secimi, iicretlendirme, is degerlemesi,
egitim ve gelistirme, performans degerlemesi vb. siireclerin yiiriitiilmesinde is analizi ile

elde edilen veriler kullanilir” (Bing6l, 2006).
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Bir organizasyondaki departmanlar igerisinde birbirinden farkli nitelikte ¢ok sayida is
mevcuttur. Bu departmanlarda gorev yapan isgorenlerin mevcut performanslarini
Olcebilmek icin oncelikle yaptiklar isin icerigi konusunda bilgi sahibi olunmalidir. Her ig
icin gereken farkli nitelikler ve yetkinlikler vardir. Calisanin bunlart karsilayip
karsilamadigi ve bunu oOlgmek icin ne gibi kriterler belirlenebileceginin tespiti icin
oncelikle bu islerin dogru bir bicimde tamimlanmis olmalar1 gerekir. Is analizleri
isletmedeki her isi inceleyen bir yontemdir. Is analizi; bir organizasyondaki tiim islerin
incelenerek, onlan ifa edebilmek icin gereken niteliklerin ve yetkinliklerin belirlenmesi
stirecidir. Mevcut durum analizi ya da anlik bir analiz olarak da isimlendirilebilir.
Sistematik ve ayrintili bir c¢alismadir. Ve her isin Ozellikleri hakkinda en giivenilir

bilgilerin toplanmasi amaglanir.

» [.K Planlamasi
- R Tedarik ve
IS TANIMLARI Secim
-Gorevler
» _Sorumluluklar ] N -
-Is kosullar1 - Eg1.t tmve
Gelistirme
i
v > Performans
Analizi — » -
Degerleme
I > Ucret
SARTNAMELERI
> _Bilgi | -
“Beceri > Saglik ve
-Yetenekler Giivenlik
Kisisel Ozellikler
"|  Sendika ile
Mliskiler

Sekil 3.2 is Analizine Dayali Eylemler (Bingol, 2006)
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“Is analizi, isleri dogru, etkin ve saglikl1 bicimde degerlendirmek amaciyla orgiitte yer alan
her igin ayr1 ayn niteligi, niceligi, gerekleri, sorumluluklar ve calisma kosullarini bilimsel

yontemlerle inceleyen bir tekniktir.” (Bing6l, 2006).

Bir isletmede yapilan her tiirlu faaliyetin amaci; isletmeyi mevcut misyonuna
yaklagtirmaktir. Bu yiizden atilan her adimin sirketin stratejisiyle uyumlu olmas1 beklenir.
Is analizleri de; isletmenin o anki durumunu tespit ederek, misyona ne olgiide
yaklagildiginin  sitnanmasim1 ~ saglar. Organizasyonlarin  dogru ise dogru eleman

yerlestirebilmeleri i¢in 6nce her isin icerigini net olarak bilmeleri gerekmektedir.

“Bir ig analizinin genel olarak icermesi gereken bilgiler sunlardir:
o lsin icerigi
e Isin gerceklestirilmesi sirasinda ihtiya¢ duyulan arag-gerecler
¢ Uretilen mamul ya da hizmetin tiirii ve nitelikleri
e Isin yapilabilmesi i¢in gereken asamalar
e Isin yapilabilmesi i¢in gereken davranislar
e Isin gerceklestirilmesi siireci
e Calismanin gerceklestirildigi ortam ve kosullari
e Isin gerektirdigi bireysel 6zellikler: Yas, cinsiyet, egitim, zihinsel yetenekler, dzel
yetenekler, kisilik 6zellikleri vb.
o Isin gerektirdigi kurum ici ve kurum dis1 iliskiler
e Iste kime kars1 sorumlu olundugu
. 1sin sorumlulugu, riski ve tehlikeleri

e Isin yiiriitiilmesi icin gerekli yetki

Is analizi, kurumdaki islerin, 6zelliklerini ortaya koymak suretiyle ise en uygun kisilerin

secilmesini saglar” (Bayraktaroglu, 2003).
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Is analizi sonucunda iki tiir cikt1 elde edilir. Bunlardan birincisi; “is tammlaridir”. Is
analizi; ayrintili ve uzun bir sekilde mevcut isleri incelerken is tanimlar1 daha 6zlii ve
kisadir. Ikinci grup ¢ikti ise; “is gerekleri” ve “yetkinlikler”dir. Is gerekleri, tanimlanmis
igleri yapmak icin igsgorenin sahip olmasi gereken nitelikleri gosterir. Bunu 6rneklersek; bir
sirketin muhasebe departmaninda calisabilmek i¢in isgdrenin temel muhasebe bilgisinin
bulunmasi beklenir. Bu kisi muhasebe defteri islemeyi yada fatura kesmeyi bilmelidir.
Yetkinlikler ise isgorenin sahip oldugu, onu digerlerinden farkli kilan, performansi artici
niteliklerdir. Calisanin tercih edilme sebebidirler. Ayrica daha evvel iizerinde duruldugu
gibi “temel deger” kavramu ile iliskilendirilebilirler. Bireylerin Kkisiligini olusturan
degerleridir. Degerler, kisinin kararlarim yonlendirir. Insanlar olaylar karsisinda farkli
tepkiler verirler ve farkli secimler yaparlar. Bu farki yaratan Kkiiltiirel cesitliligin
sekillendirdigi ‘“degerler sistemi”dir. Yetkinlik ise; kisiye Ozel, onun iistiin basari
gostermesini saglayan niteliklerdir. Bu yiizden kisinin hangi yetkinlige sahip olacagi da
degerler sistemine bagli olarak degisecektir. Degerler hiyerarsisinde “cesaret” degerini

tasimayan birisinin ig yagsaminda “risk alma” yetkinligine sahip olmasi beklenemez.

3.5.1 Yetkinlikler

Yetkinlik; bir bireyi digerlerinden ayiran, iistiin performans gostermesini saglayan, egitim
yoluyla gelistirebildigi, ona has o6zelliklerdir. Bu 6zellikler ona ayricalik saglar. Ciinkii
onlar sayesinde bagka bir insanin kolaylikla ¢cozemeyecegi bir sorunun iistesinden gelebilir.
“Kendine giivenmek” kimi insanlarin sahip olmadig bir 6zelliktir. Ya da bir insan kendine
giiven degerine sahip olabilir fakat degerler hiyerarsisinin iist basamaklarinda yer
almayabilir. Gurur ya da utanma bu insan icin daha onemli degerler ise bu kisi giiven
duygusu konusunda sorun yasayacaktir. Mesela bu kisinin pazarlama konusunda aktif bir
gorev almasi1 halinde aksamalar kacimilmazdir. Bir pazarlamacinin miisteriye giiven
vermesi i¢in oncelikle kendine olan giivenin tam olmasi gerekir. Uriinii tanitirken siirekli
kekeleyen, kendinden emin olmayan bir kisi satis yapmayi basaramayacaktir. Basarili
olabilmek i¢in bireyin kendi yetkinlikleriyle ortiisen bir isi tercih etmesi gerekmektedir. Bir

sirket de eleman secimi yaparken mevcut islere uygun yetkinliklere sahip isgorenleri
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secmelidir. Yalmiz burada su ayrimi yapmak gerekir. “Yeterlilik” ve “Yetkinlik”
kavramlart ayn1 anlami tasimaz. Yeterlilik; bir isi yapabilmek icin kafi derecede sahip
olunan niteliklerdir. Ornegin; egitim, tecriibe, sertifikalar vs. Oysa yetkinlik; o isi yaparken
istiin performans gostermeyi saglayan davramglardir. Bir organizasyonda calisan sayisiz
eleman vardir. Fakat bunlarin pek az1 “lider” olmay1 basarabilir. Liderlik yetkinligine sahip
olan bir insanin degerler hiyerarsisinde; ice kapaniklilik en iist sirada yer almayacaktir.
Ciinkii liderlik vasfina sahip birisinin daha girisken olmasi ve gerektiginde kitleleri

pesinden siiriikleyebilmesi beklenir.

“Ilk kez 1973 yilinda McClelland®” tarafindan tanimlanan yetkinlik kavrami, zaman
icinde olgunlastikca farkli yazarlar tarafindan farkli bi¢cimlerde tamimlanmaya devam
etmistir. Kavramin siire¢ icinde kazandigi genel goriiniime dayali olarak kapsamli bir
tanimim asagidaki sekilde yapmak miimkiindiir. Yetkinlik bireysel bilgi, beceri, tutum ve
davraniglarin yam sira ekip, siire¢ ve oOrgiite iliskin cesitli yetenekleri igeren, yiiksek
performansla iliskili ve orgiite siirdiiriilebilen rekabet avantaji saglayan gézlemlenebilen

performans boyutlaridir®"” (Uyargil,2008).

“Yetkinlikler; bir iste, rolde, organizasyonda veya kiiltirde performans seviyelerini

belirleyen kisisel 6zelliklerdir” (Kiiskii, 2007).

“Calisanlarin organizasyon, departman ve kisisel diizeyde sonuclar elde etmek icin
kurumsal inang ve degerler sistemi ile uyumlu olarak sahip olduklar1 ya da gelistirdikleri
bilgi, beceri ve tutumlarla gerceklestirdikleri eylemler, yetkinlikler olarak
isimlendirilmektedir. Yetkinlikler organizasyonun stratejisini calisanlarin nitelikleriyle
iligkilendirir. Stratejik amaclarla uyumlu niteliklere sahip c¢alisanlar global rekabetin
yaratig1 zorluklar1 karsilamaya daha yatkindirlar. Yetkinlikler organizasyonel degerleri
yansitmalidir. Bunlar, c¢alisanlarin organizasyonel degerleri tamimladiklar ve yasadiklari

yoldur.
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Bir performans yoOnetimi sistemi, rekabet¢i olmak icin gereken stratejik girisimleri ve
degerleri one cikarabilir. Bir organizasyon, inang ve degerlerini de isin nasil yapildigini

tanimlayan yetkinlikler olarak ifade edebilir” (Barutcugil, 2002).

Yetkinlikler asagidaki 6zellikleri tagimalidirlar;
e Gozlemlenebilirlik
e Anlasilirlik
e Gelistirilebilirlik
¢ Olciimlenebilirlik

Ideal bir sirket yapisinin saglanmasi igin; yetkinlikler sirketin degerleri ile uyumlu olarak
belirlenmelidir. Orgiitiin hedefleri ve Kkiiltiirii, yetkinliklere yansitilmalidir. Ayrica
isgorenlerin yetkinlikleri giivenilir yontemlerle olciilmelidir. Isletmelerde beyaz yakal
personelden beklenen yetkinlikler ile mavi yakali personelden beklenenler birbirinden
farklidir. Yonetici ya da yonetici aday1 olan iggorenlerden, karsilasilan zorluklar karsisinda
cabuk ve isabetli kararlar almalari, kitleleri pesinden siiriikleyebilmeleri, yeniliklere
cesaretle yaklagmalar1 beklenir. Performans oOl¢iimii yapilirken yetkinliklerin dikkate
alinmadigr durumlarda, 6zellikle diisiinsel islerde dogru degerlendirme yapilamaz. Bir
fabrikadaki montaj hattinda ¢alisan isgorenlerin performanslarim degerlendirirken yaptig
isi ne kadar hatasiz yaptigin1 gozlenebilir. Oysa yoneticilik gibi daha fazla sorumluluk ve
karar almayr gerektiren islerde calisam degerlendirirken yetkinliklerin kullanilmasi
gerekmektedir. Bir kisinin iyi ya da kotii yonetici oldugu, saat bagina iirettigi hatasiz iiriinle
Olciilemez. Yalniz sadece beyaz yakali personellerin gorevleri i¢in belirlenmis yetkinlikler
yoktur. Bir sistem olarak organizasyonlarin ortak bir kiiltiirleri yani deger yargilar1 vardir.
Bu deger yargilar o organizasyondaki her is i¢in yetkinliklerin olusmasini saglar. Takim
calismasi, miisteri odaklilik, liderlik, yaraticilik, analitik diisiinme vs, vs.. Yetkinlikler, en
kiigciik pozisyondaki calisandan en {iist seviyedekilere kadar her calisanin islerini yerine
getirebilmede onlara ayricalik tamyan ozellikleridir. Bu yiizden dikkat edilmesi gereken

cok Onemli bir nokta vardir; “Yetkinlikler temel davramis degildir. Temel bir davranis,
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ortalama ve ortalamanin iistii calisanlar arasinda yaygin olan bir davranis olarak tanimlanir.
Temel davramiglari disarida birakmanin nedeni miikemmellik iizerinde odaklanmay1
stirdiirmektir. Organizasyonlarda, isin nasilimt yetkinliklerle olgtiikleri zaman ortalama
performansi 6ne c¢ikarmaktadirlar. Eger, yalnmizca temel davramiglar tamimlanirsa, burada
diisiilen tuzak, ortalama performansi cesaretlendirme ya da en azindan calisanlarin
cogunun zaten sergilemekte oldugu davranmislan gelistirme zamanini bosa harcama riskini
iistlenmek olmaktadir. Yetkinlikler, ¢alisanlara miikemmel performansla sonug¢lanacak
davranis tarzlarin1 tamimlayan bir yol haritas1 saglar. Calisanlarin islerini nasil yaptiklari

organizasyonlar i¢in bir rekabet¢i iistiinliik olusturur” (Barutcugil, 2002).

Bir isletmedeki her calisandan kendisine verilen gorevi zamaninda teslim etmesi beklenir.
Uc haftada tamamlanacak bir projeyi planlanan giinde teslim eden bir ¢alisanin iistiin bir
yetkinligi oldugu soylenemez. Bu durum zaten beklenen bir davramstir. Isgéren projeyi
beklenen siireden Once teslim edebiliyorsa onu diger calisanlardan ayiran bir yetkinlige

sahiptir.

“Yetkinlik kavraminin 6rgiit yonetiminde 6zellikle de insan kaynaklar1 yonetiminde genis
uygulama alami bulmasimin, diger bir deyisle isletmelerin yetkinlik modellerine giderek
artan bir ilgi gostermelerinin nedenini asagidaki yararlart ile iligkilendirmek hatal

olmayacaktir:

e Yetkinlikler istiin performansin (6zellikle yoneticilerin) tanimlanmast ve
gelistirilmesinde bir aractir.

¢ Yetkinlikler isletmelerde ortak bir dil yaratarak neyin vurgulanmasi gerektigini
daha kolay ortaya koyarlar.

e Yetkinlikler sistematik bir ¢cerceve olusturarak bazi uygulamalar1 mesrulastirir
(6rnegin yedeklemenin yapilmasinda yada performans degerleme kriterlerinin

seciminde) ve bunlarin 6rgiitte kabuliinii kolaylastirir.
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Bunlara ek olarak yetkinlikler bireyler tarafindan dgrenilebilir ve gelistirilebilir. Eger 6rgiit
yetkinlikleri agik se¢ik tamimlayip, kisiler tarafindan goriilebilmelerini ve anlasilmalarini
saglarsa, birey bu dogrultuda ve kendisinden beklenen diizeyde yetkinliklerini

gelistirecektir® (Uyargil, 2008).

Yetkinlikleri ii¢c ana baglik altinda ele alinmaktadir;
e Kurumsal/Temel Yetkinlikler
® Yonetsel Yetkinlikler
e Islevsel (Fonksiyonel)/Teknik Yetkinlikler

Kurumsal/Temel Yetkinlikler: Bir organizasyonda en alt kademedeki elemandan en iist
seviyedeki elemana kadar herkesin sahip olmasi beklenen yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler
sirket degerleriyle oOrtiismeli ve stratejik planlarla uyumlu olmahidir. Mesela “iletisim”
yetkinligi bir sirketin tiim elemanlarinin sahip olmasi gereken bir 6zelliktir. Sadece belirli
kademedeki elemanlardan beklenmez. Yada “takim c¢aligmasi” mutlaka her elemanin

tasimasi gereken bir 6zelliktir.

Yonetsel Yetkinlikler: Organizasyonda yonetici sifatinda olan ya da ilerde bu pozisyonda
yer almak isteyen calisanlardan beklenen yetkinliklerdir. Mesela “risk almak™ bir yonetici
i¢in olmazsa olmaz bir yetkinliktir. Pasif, siirekli kendini giivende hissetmek isteyen bir
birey yoneticiligi basariyla siirdiiremeyecektir. Ayrica yoneticilik; liderlik etmeyi, kitleleri
etkileyebilmeyi, gerektiginde yetki devredebilmeyi de gerektirir. Asirt hirsh olan ve
gelecekte yerini alacak eleman yetistirmeyen bir yonetici uzun vadede sirkete zarar

verecektir.

Fonksiyonel/Teknik Yetkinlikler: Organizasyonun her departmanin farkli goérev ve

sorumluluklar1 olacagina gore bu departmanlardaki islerin yapilabilmesi icin fonsiyonel
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yetkinlikler gereklidir. Ornegin; Arastirma ve Gelistirme boliimiinde calisan tiim bireyler,
“yaratic1” olmali ve siirekli yeni fikirler iiretebilmelidir. Yaraticilik bu departman igin
fonksiyonel bir yetkinliktir. Oysa pazarlama departmam icin “satis” yetenegi daha

onemlidir.

Organizasyonda insan kaynaklarinin en 6nemli gorevi; isgdrenlerin hem performanslarini
hem de memnuniyetlerini iist sinirda tutabilmektir. Ancak bu sayede ¢alisanin verimliligi
artar, isin kalitesi yiikselir. Rekabette iistiinliilk saglayan organizasyonlarda calisanlarin
performanslar yiiksektir. Prof. Dr. Ismet Barutgugil, Performans Yonetimi kitabinda
yiikksek performansa sahip organizasyonlarin ¢alisanlarinin kendilerini farklilastiran bazi
yetkinliklere sahip oldugunu soyler. Bunlar; iletisim, esneklik, miizakere becerisi, miisteri
odakl diisiinme ve davranis, giriskenlik, digerlerini yonetme ve gelistirme, yenilik¢i ve
yaratic1 davrams, farkliliga saygi, liderlik, takim calismasi, is yonetimi, bireysel olgunluk
ve siirekli 6grenme ve iyilesmedir. Burada bahsedilen “siirekli 6grenme ve iyilesme” hem
sirketteki her ¢alisandan beklenen bir yetkinliktir hem de tiim sirketin ana amacidir. Ag¢ik
bir sistem olan sirketler, mevcut durumu degistirecek kararlar alirlar. Bu kararlarin ¢cogu
uygulanmaz. Bazilarinin ise uygulandiklarinda yanlis oldugu goriiliir. Eger organizasyonlar
bu yanlis1 gorerek diizeltebilirlerse siirekli 6grenmeyi saglayacak bir sistemi kurmus
olurlar. Ciinkii ancak hatalarnmizdan ders alarak diizeltirsek Ogrenebiliriz. Sirketlerde
Ogrenmeyi saglayacak bir sistem olmadigi takdirde gelismenin ve bilylimenin de olmasi

imkansizdir.

3.6 Performans Degerleme ve Ogrenme iliskisi

“Ogrenme; ne, nasil, nigin sorularmi cevaplayabiliyorsam, zihinsel yapimda degisiklik
olmussa, daha 6nce yapamadigim bir seyi simdi yapabiliyorsam 6grenmisimdir. Ogrenme,
asagida smiflandirdiginiz bilgilerin elde edilmesidir. Ogrenme sonucunda elde edilenleri;

veri, bilgi, beceri bilgisi, anlama ve bilgelik olarak siniflandirabiliriz.
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Veriler, olay ve nesneleri temsil eden semboller ve ozelliklerinden olusur. Genellikle
gozlem sonucunda iiretilirler. Kullanigh hale getirmek ic¢in islenmis veriye bilgi denir.
Bilgi kim, nerede, ne zaman ve ne kadar gibi kelimelerle baslayan sorulara cevap veren
tanimlar icerir. Beceri bilgisi bir seyin nasil yapilacagini gosteren talimatlan igerir. Zeka,
beceri bilgisini elde etme yetenegidir. Beceri bilgisini elde etme hizi, zekdnin diizeyinin
gosterir. Bu nedenle zeka ne kadar ¢ok bildigimizle ilgili bir kavram degildir. Anlayis ise
“nigin” sorularina cevap veren agiklamalar icerir. Baz1 seyleri dogru yaparak onun nasil
yapildigin1 dgrenemeyiz, c¢linkii onu biliyoruz. Bu bildigimizin onaylanmasidir. Yanlig
yaptiklarimizdan bir kosulla Ogrenebiliriz, yanlisin nedenini bulur ve diizeltirsek
Ogrenebiliriz. Son olarak da bilgelik kavramini agiklarsak; davranislarimizin uzun dénemli
etkilerini algilama ve degerlendirme yetenegidir. Ve deneyimle kazanildig i¢in yaglhilarin

genclerden daha bilge olmasi olasidir” (Degirmenci, 2007).

“Ogrenme tiim canli varliklarin, yasaminda onemli bir yer kaplar. Onlara verilmis bir
nimettir. Canli varliklari, cansiz varliklardan ayiran tek olgu 6grenmedir. Ogrenme
olmadan ne konusabiliriz, ne de ihtiyaclarimizi giderebiliriz. Ogrenme insan
davraniglarinin ayrilmaz bir parcasidir. Ne yazik ki, genel olarak 6grenme eylemleri
“ezberleme” ya da “belleme” seklinde gerceklestiren bir toplumuz. Ancak 6grenme, bilgi
ezberlemekten ibaret degil, bir cesit gelismedir. Bu gelismede, bireyin hayatinin
baslangicindan itibaren, yavas fakat siirekli olarak meydana gelen bir takim degismeler

vardir.’

Giiniimiizde 6grenme konusunun 6nemi artmaktadir. I¢inde bulundugumuz uygarhig
gerceklestirmemiz, daha onceki insanlardan daha zeki veya daha yetenekli oldugumuzdan
degil, daha ¢ok sey dgrenmis oldugumuzdandir. Insanin 6grenme yetenedi, onun yasayis

L . .10
tarzinin siirekli gelismesine olanak verir.
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Ogrenme bilim adamlar tarafindan cesitli sekillerde tanimlaniyor. Bunlardan; Piaget’ye
gore Ogrenme; “bireyin olgunlagmas ile birlikte edindigi tecriibenin niteligine bagli olarak

gerceklesen bilissel faaliyetlerdir.”"!

Eddie Obeng ise 6grenmeyi soyle tanimliyor: “Ogrenmek, cevremizdeki diinyay: daha iyi
anlamak ve gelecekte karsilasabilecegimiz sorunlara kendimizi daha iyi hazirlamamiz i¢in
gecirdigimiz agamalt siirectir. Bir seyi bir kez 6grendigimizde, 6grendigimizi hatirlama ve
uygulama bilingli bir giic gerektirir. Bununla beraber, diisiinceleri ve hareketleri bir¢ok
kere tekrarladiktan ve 6grendiklerimizi uyguladiktan sonra, ne yaptigimizi fark etmek veya
ilk basta kullandigimiz o yorucu ilerleme yontemi ile diisiinmek gittikce zorlasir.
Ogrendigimiz sey yavas yavas bilingaltimiza yerlesir ve kendiliginden yaptigimiz veya

diisiindiigiimiiz aliskanlik haline gelir.”"?

Ogrenmenin cok boyutlu bir fenomen olmasi, olduk¢a degisik davranislari icerdiginden,
biitiin 6grenme ¢esitlerini kapsayacak bir tanim yapilmamistir. Bizim esas olarak aldigimiz
O0grenme tanimi ise, egitim ve deneyim yoluyla davramista meydana gelen oldukca

devamh bir degismedir” (Cam, 2002).

Tanmimlama yapilirken sik sik “egitim” ve “0gretim” kavramlar karigtirilir. “Egitim; bir isi
yapabilmemiz i¢in gereken talimatlarin aktarilmasi ve deneyim kazanilmasim
kolaylastiracak eylemler biitiiniidiir” (Degirmenci,2007). Egitim, verimlilikle ilgilidir ve
“nasil” sorusunu cevaplar. Ogrenme ise etkinlikle ilgili bir kavramdir ve “nicin” sorusuna

yanit arar. Daha evvel lizerinde durulan sonsuz yetkinlik icinde de 6grenme vardir.

Bir insam1 digsal zorlamayla egitmek miimkiinken 6grenme ancak igsel zorlamayla olur.
Hicbir insami zorlayarak onun Ogrenmesini saglayamayiz. Ciinkii degisimin birey

tarafindan istenmesi gerekir.
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Ogrenme; kendi arasinda iice ayrilir.
e  QOlmay1
®*  Yapmayl

e Ogrenmeyi Ogrenmek

Olmay1 Ogrenmek; Kiiltirel ogrenmedir. Temel Degerlerin ogrenimidir. Daha
cocukluktan itibaren oturmay1 kalkmayi, el Opmeyi, yalan sdylememeyi, caliskan olmay1
vb. ogreniriz. iginde bulundugumuz kiiltiiriin ge¢misten bugiine gelen dogrulari bizim

degerlerimizi olusturur. Ve o toplumun bir iiyesi olmak icin o degerlere uymak mecburidir.

“ Insanlar ve sirketler bir takim temel degerleri benimserler. Ister farkinda olalim isterse
olmayalim bu degerleri gerceklestirmek icin calisirlar. Yapilan her eylemin benimsenen
degerlerin gerceklesmesine katkida bulunmasi gerekir. Benimsenen degerlerin yerine
getirilip getirilmedigini gosteren bir takim kurallar ve bu kurallarin araliklar1 vardir. Nigin
bu degerleri ve bu araliklan secti§imiz konusunu bu giinkii bilgilerimizle bilimsel olarak
aciklamak miimkiin degildir. Secilen bu degerlerin bize mutluluk getirip getirmeyecegi
ancak uzun donemde belli olur. Buda bilgelik sorunudur. Segilen degerler kisilerin,
toplumlarin, iilkelerin birbirinden farkli coziimler iiretmesinde ve iiretilen c¢oziim
kaliplarinin varligimi uzun dénemde siirdiirme egiliminde olmasindan kaynaklanmaktadir.
Bu da yine bilindigi gibi kiiltiir dedigimiz olgudur. Temel degerlerimizin secilme
nedenlerinin arkasinda yatan nedenleri tam olarak her zaman agiklayabilme ve anlatma
yetenegine sahip olmadigimiz icn, bu degerleri anlatmada ve aktarmada temel arag¢ olarak
torenler kullanilir. Ornegin bir sirket kaliteye 6nem veriyorsa, kendi kural ya da 6lgiilerine
gore kaliteye katkida bulunanlar odiillendirilir. Odiillendirme bir toren araciligiyla
gerceklestirildiginde kalite degerinin 6grenilmesi ya da benimsenmesi daha kolay olur.
Ulusal marslarin torenle sOylenmesi, diigiinlerin torenle yapilmasi bu nedenledir”

(Degirmenci, 2007).
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Miilakatlarda adaya yoneltilen bazi sorular ve yapilan kisilik testleri; “olmay1 6grenme”
yani degerlerini sinamak i¢in yapilir. Miilakatlarda kullanilan bazi sorularla bu durumu
ornekleyebiliriz.

¢ Oliimden korkar misiniz?

e Risk almayi sever misiniz?

e Sizi en ¢ok ne dfkelendirir?

Aslinda bu sorularin sorulmasinin nedeni sirketin degerleri ve bireyin degerlerinin
uyumunu Olgmektir. Bir yatinm sirketi i¢in risk almaktan c¢ekinen bir aday uygun
olmayacaktir. Yada prosediirlere bagli kalmayr basaramayan bir aday icin bir kamu
kurulusunda calismak miimkiin olmayacaktir. Sirket ve adaym uyumunun aranmamasi
ileriki vadede calisanin motivasyon diisiikliigii, calisma ortaminda huzursuzluk, verimlilik
diisiisii gibi olumsuzluklara yol agacaktir. Bu yiizden daha ise alim asamasinda bireyin

degerleri sinanir.

Yapmay1 Ogrenmek; Somut, sayisal, prosediirel 6grenmedir. “Nigin” sorusunun cevabini
verir. Okullardaki egitim “yapmay1 6grenmek” ile ilgilidir. Ise alim asamasinda adayin

mesleki bilgisi sinanarak ve egitim alig1 okullara bakilarak olg¢iiliir.

“Yapmay1 6grenmek verimlilikle ilgili bir kavramdir. Mesleki egitimdir. Bu egitim daha
¢ok prosediirel 6grenmeyi gerektirir. Universiteler daha ¢ok 6gretimle diger bir deyisle
nicin sorusuyla ilgilenirken bir isin nasil yapildiginin 6gretilmesine egitim denir. Egitim
sahip olunan degerlerin degismesini gerektirmez, ancak becerilerin gelismesine yol agar.
Egitimin gerceklesip gerceklesmedigi daha c¢ok goriinen davranislarin degismesiyle
anlagilabilir. Bu nedenle kontrol edildiginde egitimin gergeklesip gerceklesmedigi
dolayistyla verimin artip artmadigi anlasilabilir. Ancak kisinin zihinsel modelinde ya da
degerler siralamasinda bir degisim olmamissa, kisi kontrol edilmedigi siirelerde eski

davraniglarini siirdiirmeye devam edebilir” (Degirmenci, 2007).
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Ogrenmeyi 6grenmek; Ogrenmenin olabilmesi icin yapida degisim gerektigine gore
ogrenme ve degisim yakin anlamhidir. Kisi daha once yapamadigi bir seyi yapabiliyorsa
ogrenmistir. Ise alim asamasinda adaym “6grenme kapasitesi” Olciilerek gelisime ve

degisime aciklig1 sinanir.

“ Ogrenmeyi 6grenmek insan kaynaklarinin degisim ajan1 olmak gorevini yerine getirmesi
icin gereklidir. Bilindigi gibi Ogrenmek degisimle hemen hemen aym anlamda
kullanilabilir. Diger bir anlatimla daha Once yapamadigimizi simdi yapabiliyorsaniz,
ogrenmissiniz demektir. Insan ancak hata yaptig1 zaman 6grenebilir. Ancak ayni hatay1
ikinci kez yapmayana akilli denir. Yapilmas: gerekenleri yapmamak, yapilmasi gerekeni
yanlis yapmak seklinde hatalar1 iki ayr1 grupta toplayabiliriz. Insanlar yanls yaptiginda
genellikle suclanildigindan hata yapmamak icin, ya is yapmamay1 ya da yaptiklar hatalar
gizleme yolunu secerler. Bu durum 6grenmeyi engelleyen 6nemli nedenlerden birisidir”

(Degirmenci, 2007).
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Beceri Bilgisi
Anlama \
_— ™ Diizeltici
Nedeni Eylem
Tanimlama
Insanlarin Insanlarin bilgeligini
deg inil ya da bilgeli
hizmet eder ’ yansitir
Tani
Etkinlik ya da
f Verimlilik Artigi

Hata

Yapilmamasi
gerekeni Gizlenir
yapmak
Yapilmasi
gerekeni
yapmamak
Genellikle bunun Oysa en biiyiik

tizerinde durulur kayiplar bundan dogar

Sekil 3.3 Karar-deger semasi (Degirmenci,2007)

Karar-Deger semasi; Verimlilik ve Etkinlik artisim1 saglayarak benimsenen degerlerde
iyilesme saglar. Benimsenen degerler; olmayi ogrenmekle ilgilidir. Ve bunlardaki
iyilesme bireye “mutluluk” getirir. Ogrenmeyi saglayacak bir sistem oturtabilmek icin
hatalar fark edilip diizeltilmelidir. Hatanmin farkina varp diizeltmek; yapmay1
ogrenmekle ilgilidir. Cevrimin siirekliligini saglanirsa 6grenmeyi Ogrenecek sistem

kurulmus olunur.

Ogrenmeyi ayrica “tek” ve “cift” cevrimli 6grenme diye de ikiye ayirabiliriz. Tek
cevrimli 6grenme de 6grenme digsal zorlamayla gerceklesir. Orneklersek; 6gretmen
ogrencisinden bir kitab1 okumasini isteyebilir. Ogrenci bu kitab1 okumadig takdirde
zayif not alacagimi yada azar isitecegini diisiiniiyorsa kitabr okumaya baslayacaktir.
Ogretmen 6grencinin kitabr okumasini saglar fakat kitab1 dziimsemesini saglayamaz.
Bunun i¢in 68rencinin kitab1 kendi istegiyle okumak istemesi, o kitab1 okumak igin

kendine i¢sel zorlama uygulamasi gereklidir.
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Gergek Dinya

Geri Besleme

Kararlar
Gergek Dinyaya iligkin
Zihinsel Modeller

Strateji, Yapl,
Karar Kural

Sekil 3.4 Tek Cevrimli (")grenme (Sterman, 2000)

Icsel zorlama varsa yapida degisim vardir ve kisi 6grenmistir. Bir 6grenci kitab1 kendine
i¢sel zorlama uygulayarak okudugu takdirde 6ziimseyebilir. Aksi takdirde okunan higbir
sey kalic1 olmaz. Aynmi durum organizasyonlar icinde gecerlidir. Isgorenler iizerinde digsal
zorlama ile baski olusturulabilir. Baskinin kaynagi; 6diil ve primlerden yararlanamama
korkusu, terfi hakkini kacirma ya da daha kétiisii isini kaybetme riski olabilir. Bu durumda
calisanlar kendilerinden bekleneni yerine getireceklerdir. Fakat zihinsel yapida bir degisim
olmadig1 i¢in bu etki uzun siirmez. Bir isletmenin insan kaynaginin gelisim kapasitesi

yiiksek olmast; o organizasyonda ¢ift cevrimli 6grenmenin saglanmasina baglidir.
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Gergek Duny/a\

Geri Besleme
Kararlar J Q |
Gergek Dunyaya lligkin
/ Zihinsel Modeller

Strateji, Yapi, k-/
Karar Kurali

Sekil 3.5 Cift Cevrimli Ogrenme (Sterman, 2000)

Sirketlerin Performans Degerleme yaparken izledikleri yontemler farklilik gosterebilir.
Uzun bir siire¢ olan Performans Degerleme’den her organizasyonun farkli beklentileri
vardir. Fakat her organizasyon i¢in bu ol¢iimlerde kullanilan yontemler 6zetlendiginde
asagidaki gibi bir tabloya ulasilir. Ciinkii yontem nasil olursa olsun bir isgdren
degerlendirilirken; Oncelikle temel degerlerine bakilir. Bu ise yeni alinacak bir aday
icinde hali hazirda isletmede calisan birisi icinde aynidir. Daha evvel miilakatlarda
sorulan sorularin tizerinde durulmustu. Mesela “Olimden korkar misiniz?” gibi bir
sorunun adaya yoneltilmesinin nedeni; onun yasama bagliligim1 sinamaktir. Bu baglilik
onun girkete de ne Olgiide baglanabilecegini gosterecektir. Bu soruyu “asla” diye
cevaplayan bir aday biiyiik ihtimalle aklina estigi an isini birakabilecek ya da kendine
verilen bir gorevi yerine getirmeme riskini alabilecektir. Kisacasi bu cevab1 vererek
hayatta hicbir seyin onun umurunda olmadigimi ve her an her seyi birakabilecegini
gostermektedir. Bu sirket icin ¢alisanlarinin sadakatinin en 6nemli deger oldugunu farz
edersek bu adayin sirkete uygun olmayacagi asikardir. Degerleme yapilirken ilk

basamak olan “olmay1 6grenmek” ile sinanan kisinin degerleridir.
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Olmay1
ogrenmek

Yapmay1
ogrenmek

Ogrenmeyi
ogrenmek

Genel
Kanaat

Sekil 3.6 Performans degerlendirme (Degirmenci, 2007)

Yapmay1 6grenmek ise prosediirel 6grenme oldugu i¢in isgbérenin mevcut bilgisinin,
egitiminin, isiyle ilgili deneyiminin sinanmasidir. Sirketler calisanlarina uyguladiklar
bilgi testleriyle bunu sinayabilirler. Ise alim asamasinda 6rnegin adayin yabanci dil
bilgisi smanabilir. Calisacagi pozisyon icin yabanci dil gerekliyse ve aday bunu
bildigini iddia ediyorsa goriigmeci ondan o dilde bir makaleyi terciime etmesini
isteyebilir. Yada aday miilakattan Once cesitli sinav yada sertifika programlarinda

aldig1 belgeleri sirkete sunabilir.

Ogrenmenin olmasi icin yapida degisim sarttir. Bu yiizden isgorenin yada adayin

gelisim kapasitesinin 6l¢iilmesi Performans Degerlemenin vazgecilmez kosuludur.
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Sirketin rakiplerine uistiinliik saglamasi icin siirekli yenilik yaratmasi ve miisterilerinin
goziinde farkli olmasi1 gereklidir. Bunu saglayabilmek icin 6ncelikle sirketin elemanlar

siirekli bir gelisime ve 6grenmeye ac¢ik olmalidirlar.

Genel kanaat, degerlendirmeyi yapan kisinin ya da kisilerin o isgéren yada aday ile
ilgili degerlendirmesidir. Bu degerlendirme i¢in yukaridaki ti¢c basamagin hakkiyla
tizerinden gec¢ilmis olmalidir. Bazi isletmelerde  Performans Degerleme
uygulamalarinin iggorenler tarafindan giivenilir bulunmamasinin en onemli nedeni;
degerleyicinin adaletine giiven duyulmamasindan kaynaklanir. Iyi bir degerleyicinin

is” ve “kisi” iizerinde bilgi sahibi olmasi gerektiginden bahsetmistik. Bunlarin

yaninda degerleyicinin adaletli ve profesyonel davranmasi sarttir.
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4. OGRENME DESTEK SiSTEMLERI

Organizasyonlarda “Ogrenme Destek Sistemleri” kullanilmast cift cevrimli 6grenmeyi
saglayacak bir yapinin olusmasim kolaylastirir. Asagida detayl olarak aciklanan destek
sistemleri, sirketlerde yazili bir prosediir olarak takip edilmemesine karsin karar
alinirken kullanilan adimlar birbirine benzemektedir. En basindan beri {izerinde
duruldugu gibi karar alimirken bireyler ya da organizasyonlar belirli kurallardan
faydalanirlar. Bu karar verme kurallarinin arkasinda da kiiltiir kanaliyla sekillenen
degerler sistemi vardir. Fakat Zohar, Kuantum teorisine gore karar almayi; “... Bu
kosullarda bir se¢im, “olas1 diisiince”’nin dalga fonksiyonunu cokerten bir yogunlasma
ediniminden baska bir sey degildir” diyerek 6zetler. Yani karar alinirken genel olarak
etkin bir yontem kullanilmamaktadir. insanlarin ya da organizasyonlarin yasamu,
yaptiklar secimler dogrultusunda sekillenmektedir. O halde karar alirken etkin olmay1
saglayacak bir sistem yaratilmalidir. Digsal zorlamayla boyle bir sistemin kurmak
miimkiin olmaz. Bu yiizden cift cevrimli 6§renmeyi saglayacak bir organizasyon yapisi

olusturulmalidir.

Performans Degerleme, bir gelisim plamidir ve Ogrenmeyle iligkilidir. Sirketler,
calisanlarinin sadece ayn1 Orgiit ideolojisini benimsemeleri ya da istenilen niteliklere
sahip olmalariyla yetinmezler. Bir organizasyon amact; bilyiimek ve kar elde etmektir.
Biiyiimek, fiziksel olarak genislemek olarak algilanmaktadir. Oysa sadece fiziksel
biiylimeyle kalicilik saglanamaz. Misal olarak bir kisi maddi imkénlar1 arttig1 icin daha
fazla ve cesitli yiyecek yiyor olabilir. Bu durumda kilo alacak yani fiziki anlamda
biiylime saglanacaktir. Fakat bir insanin daha cesitli yiyecekler yiyor olmasi onun daha
saglikli beslendigini gostermez. Yani bedensel bilyiime olurken bedensel gelisme ihmal
edilmektedir. Yine “yasam standardi” ve “yasam kalitesi” de buna benzer bir drnektir.
Maddi olanaklar arttigi igin birey daha konforlu yasayarak mevcut standardim
yiikseltebilir. Fakat bu o kisinin daha kaliteli yasadigim1 gostermez. Sirket i¢in stirekli
bir biiytimeden sz edilirken aynm1 zamanda gelisimin saglanmasi beklenir. Performans

Olctimlerinde ¢alisanlarin gelisim kapasitelerinin sinanmasinin nedeni de budur.
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“Performans degerlendirmelerden elde edilen bilgiler bireysel ve orgiitsel diizeyde
egitim ve gelistirme ihtiyaclar1 konusuna 11k tutmaktadir. Bir calisanin giicli ve zayif
oldugu yonlerini ortaya ¢ikarmasi nedeniyle performans degerlendirme, o calisanin
egitim ve gelisme aciklarinin belirlenmesinde kullanilabilir. Bu bilgilerden daha sonra,
organizasyonun genel anlamda egitim ve gelisim politikalarinin belirlenmesinde de

yararlanilabilir” (Barutcugil, 2002).

Asagida detayl olarak agiklanan Ogrenme Destek Sistemleri, organizasyonun kendi
icinden ve cevresinden aldigi bilgi, veri, beceri bilgisi ve anlayisi, karar destek
sisteminin depolamasim1 saglar. Boylelikle karar verici karar alirken destege
gereksinimi oldugunda bu bilgi, veri, beceri bilgisi ve anlayis1 kullanir. Kararlar
sonucunda elde edilen tehlike ve firsatlar, organizasyona ve c¢evresine iletilmelidir.
Ayrica alinan her karar, bellek ve karsilastirma sistemine kaydedilir. Bu kayit
sayesinde gelecekte verilen kararin hangi bilgilere dayandirildigina kolaylikla
ulagilabilir. Yine aymi bilgiler kullanilarak yeni kararlar alinabilecegi i¢in bu kararlarin

depolanmasi gerekmektedir.

Bellek ve kargilagtirma sistemi, kararda kullanilan beklentileri, varsayimlari, bilgilerin
dogrulugunu ve uygulamasini test etmek durumundadir. Herhangi bir tutarsizlik
buldugu durumda tami ve recete islevini uyarmak yine bellek ve karsilastirmanin
gorevidir. Bu sapmalar i¢in tan1 ve recete islevi gerek diizeltmelerin yapilmasim saplar.
Ciinkii 6grenmek i¢in hatalarin teshis edilip diizeltilmesi gerekir. Organizasyonda ters
giden herhangi bir durum belirti ve 6n belirti fonksiyonunca fark edilerek tan1 ve recete
sistemi uyarilir. Ornegin isletmede son birka¢ ayda satislarda diisiis olmus ise bunun
olas1 belirtileri fark edilecektir. Bu belirtiler; iiriin stoklarinin artmasi, nakit akisinin
yavaslamasi, orgiit icinde huzursuzluk olarak kendini gosterebilir. Belirti ve 6n belirti
islevi, performans gostergeleri kanaliyla durumu tespit eder. Tan1 ve regete sistemi
uyarilir. Hata ve recete kaydi yazilarak bellek ve karsilastirma sistemine gonderilir.
Ayrica karar vericiler bu tehlikeye karsi uyarilir. Yine organizasyon ve cevresinden

firsat ve tehlikeler fark edildigi takdirde direkt olarak karar vericiye iletilebilir. Burada
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kullanilan yontem c¢evrimseldir ve siireklilik gostermelidir. Bir organizasyonda

ogrenmeyi siirekli kilacak boyle bir ¢evrim olusturulursa organizasyon kalici olur.

“Sadece amagh sistemler secim yapabilirler bu nedenle sadece onlar 6grenebilirler ve
ogrendiklerinin yerine yenilerini koyabilirler. Bu durumda secim yapmayanlarin yani
karar vermeyenlerin 6grenmeleri ya da dgrendiklerini unutmalart miimkiin degildir.
Karar verme sistemlerinin 6grenmeyi kolaylastiracak ya da destekleyecek, kontrollii,
hizli ve etkin ve O6grendiklerini unutmay1 kolaylagtiracak bir bicimde tasarlanmalari
gerekir. Bunun diginda bu sistemin asagidaki 6zellikleri de tagimasi gerekir.

- Sorunun tanimlanmasi ve formiilasyonu

- Karar verme

- Verilen kararin uygulanmasi

- Uygulanan kararn etkilerinin ve dayandigi varsayimlarin kontrol

edilmesi

- Buislevleri yerine getirebilmek icin gerekli bilgilerin saglanmasi

Ogrenme ve Adaptasyon Destek Sisteminin temel 6geleri asagidaki sekilde verilmistir.
Bu seklin anlagilmasi igin sekildeki kutularin birim ya da kisileri degil islevleri temsil
ettigine ve bu iglevlerin bir kisi ya da degisik organizasyon birimleri tarafindan
gerceklestirilebilecegine dikkat edilmelidir. Bu nedenle mutlaka izlenmesi gereken bir

siray1 gostermezler.
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Sekil 4.1 Karar Destek Sistemleri (Degirmenci, Ders Notlari, 2007)

1 No’lu akis yonetilen sistem ve ¢evresinden elde edilen veri, bilgi, beceri bilgisi ve
anlayisin yaratilmasini gostermektedir. Bu girdiler karar destek sistemine, sozel, yazili
ya da basili olarak iletilir. Siirekli olarak aktarilan bu bilgiler ¢cok fazla oldugundan,
karar destek sistemi tarafindan siizgeclenmeli ve veriler diger bilgi tiirlerine
doniistiiriilmelidir. Karar verme islevi destek istediginde (2), onlara bilgi, beceri bilgisi

ve anlayis (3) olarak sunulmalidir.

Karar verme islevi kendilerine sunulan bilgi, beceri bilgisi ve anlayisi yetersiz, eksik
vb. bulabilir ve tekrar karar destek sisteminden yardim isteyebilir.(2) Bu nedenle karar
destek sistemi organizasyon ve ¢evresinden ek veri, bilgi, beceri bilgisi ve anlayis (1)

iiretebilme yetenegine (sorusturma) (4) sahip olmalidir. Ayrica burada daha 6nceki
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kayitlardan yeni bilgiler tiiretmek gerekebilir. Bu nedenle bilgilerin kolay

ulagsilabilecek sekilde dosyalanmasi yani saklanmasi gerekir.

(1), (2), (3) ve (4) nolu akislardan olusan cevrimin sonucunda karar verme islevi
giidiileme mesajlar ve talimatlardan olusan kararlar1 verir ve bunlar1 organizasyondaki
ilgili kisilere iletirler (5). Talimatlar organizasyonun verimliligini artirmak ya da
korumak i¢in verilirler. Giidilleme mesajlar1 yarardaslarin degerlerini etkileme niyetiyle
verilen mesajlardir. Dolayisiyla bunlar etkinlikle ilgilidirler. Verilen 6nemli kararlarin
kaydedilmesi (6) gerekir. Bu kayit ¢ok onemlidir, clinkii zamanla hangi varsayimlarla,
beklentilerle ve kimler tarafindan karar verildigi unutulmakta ya da varsayim ve
beklentiler unutulmakta ya da degistirilmektedir. Karar kayitlar1 (6) bellek ve

karsilastirma islevince gergeklestirilir.

Karar kaydmin (6) degisik bir sekli olan izleme gereksinimleri (7) karar destek
sistemine gonderilir. Karar destek sistemi verilen kararda kullanilan beklentilerin,
varsayimlarin ve bilgilerin gecerliligini ve uygulamasini kontrol etmekten sorumludur.
Buradan elde edilen bilgiler izleme raporlar (8) olarak bellek ve karsilagtirma islevine

gonderilir. Burada beklenenlerle gerceklesenlerin kargilagtirmasi yapilir.

Karsilagtirma iglevi beklenti ve varsayimlarla izleme raporlari (8) tarafindan raporlanan
gerceklesen performans arasinda bir fark gormediginde, sonug ileride referans olmasi
acisindan karsilastirma kaydi (9b) olarak bilgi dosyasmna gonderilir. Bu islev
bilinenlerin korunmasidir. Bununla birlikte 6nemli bir fark bulundugunda, bu fark tam

ve regete islevine sapma (9a) olarak rapor edilir.

Sapmalar baz1 seylerin hatali oldugunu gosterir. Burada hatanin nerede oldugunu ve
neler yapilmasi gerektigini belirleyebilmek icin tam islevinin gergeklestirilmesi

gerekir. Tam islevi bu hatadan kimlerin sorumlu oldugunu ve gerekli diizeltici
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eylemleri (recete) belirler. Bir diger anlatimla tam islevi hatalarin ac¢iklanmasini ve

dolayistyla anlayisi iiretir.

Her biri farkli diizeltici eylem gerektiren az sayida olast hata kaynag: vardir:

1. Verilen kararlarda kullanilan bilgi, beceri bilgisi ya da anlayis (3) yanlhstir. Bu
nedenle karar destek sisteminden degistirilmesi istenir. (10a) Karar vermede
kullanilan bilgi aynm1 zamanda belirti ve 6n belirti analiz islevinden de gelebilir. Bu
nedenle bu bilgilerin (10d) de degistirilmesi istenebilir.

2. Verilen karar yanlis olabilir. bu durumda verilen kararin degismesi istenebilir.
(10b)

3. Verilen karar dogru olabilir, fakat uygulama yanlis olabilir. Bu durumda
uygulamanin degistirilmesi istenir. (10c) Bunlar talimatlar ve giidiileme
mesajlarinin uygulanmasindan sorumludurlar.

4. Cevre beklenmedik bir sekilde degisebilirr. Bu da (10a), (10b), (10c)’de
degisiklikler gerektirir.

Tam ve recete islevi bu diizeltici eylemler araciligilyla hem Ogrenme hem de
adaptasyonun gerceklesmesini garanti eder. Simdi de daha oOnce verilen kararlarla
iligkilendirilmeyen firsat ve tehditlerin nasil tamindigimi ve formiile edildigini ele
alalim. Belirti bir firsat ya da tehlikenin varligim gosterir. Olaylar cok dogru ya da
yanhs gelistiklerinde, degiskenler belirli araliklarda degerler alirlar. Bu degiskenler
normal durumda bu degerleri almazlar. Ornegin viicut 1s1s1 36.5 derecenin iistiinde bir
deger alir. Bu da biiylik olasilikla sagliksizlik isaretidir. Belirti olarak kullanilan
degiskenler organizasyon ya da cevrenin davranis ozellikleridir. Bunlar ayn1 zamanda
gelecekteki firsat ve tehlikelerin on belirtileri olarak kullanilabilirler. Bir on belirti
trend (egilim), cevrim gibi rassal olmayan bir davramistir. Bunlar normal araliktan
sapmalardir. Sapmalarin ¢ok 6nemli bir kismui istatiksel yontemlere basvurmadan

ciplak gozle de saptanabilir.
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Tam bir 6grenme ve adaptasyon destek sistemi bir¢cok i¢ ve dis performans
gostergelerinden (11) bilgiler toplar. Bu degerlerin bazilar1 belirti ve 6n belirti olarak
(12) belirti ve 6n belirti analizcisi tarafindan degerlendirilir. Bunlar da tan1 ve regete
islevine gonderilir. Tam ve recete islevi bir degisim recetesi yazdiginda, bu tam ve
recete kaydina (14) yazilmalidir. Bellek ve karsilastirma islevi, bunu karar verme
iglevinin sundugu gerceklerle tan1 ve regete islevinin istedigi gerekli izlemeyi (15)

karsilastirir.

Sonra sapmalar (9a), diizeltici eylemlerin alinacagi tan1 ve regete islevine gonderilir.
Bu diizeltici eylemler tan1 ve regete islevinin degismesine (16) ya da daha Once
belirtilen degisimlerin degismesine neden olabilir. Bu degisimler de cift cevrimli
O0grenmeyi saglar. Son olarak da organizasyon ve cevrenin herhangi bir yerinden
tehlike ve firsatlar (17) dogrudan iletilebilirler. Her kararin yalnizca iki olasi amaci
vardir. Bagka tiirlii olamayacak bir seyin olmasinmi saglamak ya da olasilig1 olan bir

seyin olmasini engellemek” (Degirmenci, 2007).
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5. SONUC VE ONERILER

Deger sahibi olmak; insan olmanin bir geregidir. Degerler bir yonleriyle insanlara
alacaklart kararlarda yol gosterirken diger yonden insanlart simirlandirirlar. Bu
sinirlandirma sanilanin aksine insana zarar vermez. Aksine toplumsal yasami diizenleyerek
insanlarin bir arada huzurlu yasayabilmelerini saglar. Hangi davranislar onaylaniyor ise
degerler kanaliyla dogrulugu insanlara benimsetilir. Bdylece insanlarin onaylanmayan
davranislardan kaginmalari saglanir. Insan dogasi geregi yalmz yasayamayan bir varlik
oldugu i¢in kurallara uymay1 bir yiikiimliilik olarak kabul edecektir. Mesela ticaretle
ugrasan bir insanin “diiriist” olmas1 beklenir. Sattig1 {iriinlerin ya da sundugu hizmetin
piyasadaki bedelinin iistiinde bir fiyatlandirma yapmasi uygun degildir. Fakat daha ¢ok
kazang icin bu yolu segen tacirler vardir. Boyleleri toplumsal bir deger olan diiriistligi
hice saydiklar i¢in insanlar tarafindan diglanirlar. Degerler, insanin ve icinde bulundugu

toplumun huzurunu korumak i¢in vardir. Aynm1 durum organizasyonlar i¢inde gegerlidir.

O halde onemli olan nokta sudur ki; organizasyonlarda degerler ve misyon arasinda bir
tutarlilik olmak zorundadir. Eger bu tutarlilik varsa o organizasyonun Omriiniin uzun
olmas1 beklenir. Firmanin degerleri, Insan Kaynag: Politikalarinda uygulaniyor ise firmada

soylemler eyleme doniistiiriilebiliyor demektir.

Bu tez caligmasi sonucunda; organizasyonlarda Onem verilenlerin uygulamada
kullaniminin sinanmast ic¢in farkli sektorlerde faaliyet gosteren, bes ayri firmadaki
calisanlarla bir anket ¢alismasi yapilmistir. Asagida gosterilen 6rnek formdaki sorular,
farkl1 pozisyonlardaki yirmi ¢alisan tarafindan cevaplandirilmistir. Ve toplamda yiiz kisilik
bir 6rneklem grubu olusturulmustur. Firma isimleri istek lizerine sakli tutulacaktir. Se¢im
yapilirken firmalarin ortalama Omiirleri dikkate alinmistir. Bes firmanin biri disinda
hepsinde insan Kaynagi Departmanlari vardir ve Performans Degerlemesi yapilmaktadir.
Anketler degerlendirilirken her firma i¢in alinan cevaplar calisanlarin algilamalarinin siklik

oranina gore tasnif edilmis ve subjektif olarak degerlendirilmistir.
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DOGUS UNIiVERSITESI SOSYAL BiLiIMLER ENSTIiTUSU

ISLETME BOLUMU YUKSEK LiSANS TEZi ANKETI

Degerli Katilimet,

Asagidaki sorular “Sirketlerde Temel Degerlerin Siirdiiriilebilirligi ve Performans

Degerleme iligkisi” ile ilgili tez konumun uygulamadaki kullaniminin sianmasi icin

hazirlanmustir. Ilginiz i¢in hepinize tesekkiir ederim.

1. Sirketinizin en ¢ok 6nem verdigi ii¢c seyi 6nem sirasiyla yazar misimiz?

2. Bu siralama uygulamada da gecerli midir?

3. Sizin en ¢ok 6nem verdiginiz {i¢ seyi sirasiyla yazar misiniz?

4. Sirketinizde Performans Degerlemesi yapiliyor mu?

5. Yapiliyorsa yukaridaki onem siralamasi ayni derecede kullaniliyor mu?

6. Sirketiniz kac yildir faaliyet gosteriyor?
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Sonug¢ Analizi 1:
Gida sektoriinde 62 seneden beri faaliyet gosteren, lider bir firmanin ¢alisanlariyla yapilan

anket sonucunda su sonuglara ulagilmistir:

Firma i¢in onem siralamast: Calisanlar icin 6nem siralamasi:
Diiriistlitk Diiriistlitk

Calisanlar Aile

Miisteriye saygi Saygi

Hedefler Kariyer

Basari Basari

Sonug odaklilik Caliskanlik

Firmada performans ol¢iimleri yilda bir kez yapilmaktadir. Katilimcilarin cogunlugu énem
verilenlerin uygulamada kullanimina olumlu cevap vermistir. Yapilan goriismelerde ana
felsefenin; “Topluma ve insana Saygr” oldugu iizerinde durulmustur. Katilimcilarin firma
degerleri icin verdikleri siralama ve kendi deger siralamalari yukarnda goriilmektedir.
Diiriistliik, sayg1 ve basar1 degerleri ortak olarak benimsenmektedir. Firmanin ana felsefesi
ve firma degerleri birbirleriyle uyumludur. Zaten misyonu olusturan bu degerlerin
karsilikli etkilesimleridir. Diger degerler incelendiginde anlam farkliliklarina ragmen arada
biiyiik ugurumlar olmadigr gézlemlenir. Firma icin ikinci en 6nemli deger, “calisanlar”
olarak siralanmirken calisanlar icin siklik oram “aile” degeridir. Bazi firmalarin

calisanlaryla olusturduklar yapida “aile” yapisina benzer.

Sonug¢ Analizi 2:
Yayincilik sektoriinde 56 yildir faaliyet gosteren firmanin c¢alisanlariyla yapilan anket

sonucunda su sonuglara ulagilmigtir:
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Firma i¢in 6nem siralamast: Calisanlar i¢in 6nem siralamast:
Giivenilirlik Pozitif ¢alisma ortami

Orgiit ici iyi iliskiler Giiven

Is disiplini Motivasyon

I¢ ve dis miisteri sadakati Sorumluluk

En iyi hizmet Hatasiz caligmak

Giincellik Huzur

Firmada Insan Kaynag faaliyetleri, Pazarlama Direktorliigii tarafindan yiiriitilmektedir.
Profesyonel anlamda performans degerlemesi yapilmaya gecen sene itibariyle baglanmistir.
Fakat sistem heniliz oturmamistir. Pazarlama direktoriiyle yapilan goriigmede firmanin
felsefesinin; “Iyi hizmet, Cagdas Yayimcilik Anlayis1 ve Kosulsuz Miisteri Memnuniyeti”
oldugu {iizerinde durulmustur. Bu yiizden 6nem siralamasi da felsefe dogrultusundadir.
Firma, isgoren adaylarindan orgiit ici iligkilere uyum saglayacak nitelikler aramaktadir.
Yayimcilik alaninda faaliyet gosteren firma i¢in insanlarin dogru bilgiye ulasmasi énem
tasimaktadir. Bu yiizden giiven ve giincellik firmanin degerleri arasindadir. Yine iizerinde
durulan 6nemli bir nokta is disiplinidir. Bu nedenle ¢alisanlarin sorumluluk sahibi ve titiz
olmasi aranan 6zelliklerdir. Katilimcilardan 6nem siralamasinin uygulamada kullanimina
genel olarak olumlu yanitlar alinmistir. Katilimcilarin verdikleri cevaplar iki gruba
ayrildiginda; “giivenilirlik” ve “orgiit ici iyi iliskiler” degerlerinin ortak oldugu

goriilmektedir.

Sonug¢ Analizi 3:
Sektoriinde lider ve 15 senedir faaliyet gosteren bir GSM operatoriiniin ¢alisanlartyla

yapilan anket sonucunda su sonuclara ulasilmistir:

Firma i¢in onem siralamast: Calisanlar i¢in 6nem siralamast:
Miisteri memnuniyeti Miisteri odaklilik

Kalite Giiven
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Yenilik Samimiyet

Insana yatirim Emegin takdir edilmesi
Acik iletisim Dostluk

Kar Maas

Firmada profesyonel olarak yilda bir kez performans Ol¢iimii yapilmaktadir.
Katilimcilardan alinan cevaplara gore uygulamada siralama degismesine karsin ana kalip
aynt kalmaktadir. Katilimcilarin bazilarindan olumsuz yanitlarda alinmistir. Firmanin
benimsedigi felsefe; “Once miisteri anlayisiyla, takim olarak, acik iletisim icinde, insana
deger vermek ve fark yaratmaktir” Kisilerin bulunduklar1 boliim hedefleri ile sirket
oncelikleri olabildigince paralellik gostermektedir. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
firmanin abone sayis1 her gecen giin artmaktadir. Hem firma hem de ¢alisanlar i¢in 6nem

siralamasinda miisteri memnuniyetinin ilk sirada yer aldigi goriilmektedir.

Sonu¢ Analizi 4:
Bankacilik sektoriinde 63 yildir faaliyet gosteren, lider firmanin calisanlariyla yapilan

anket sonucunda su sonuglara ulagilmistir:

Firma i¢in 6nem sirasi: Calisanlar icin 6nem sirasi:
Diiriistliik Diiriistlitk

Calisma disiplini Basar

Kaliteli hizmet Insana saygi

Adalet Adalet

Sonug odaklilik Hatasiz is yapabilme
Takim calismast Isbirligi

Biitiin katilimcilardan 6nem verilenlerin uygulamadaki kullanimi ile ilgili olumlu cevap

alindi. Degerleme calismalan diizenli olarak yapiliyor. Firmanin felsefesi; “Kaliteli hizmet,
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kanunlara saygi, ahlakli davrans, ekip calismasi ve topluma katki” olarak belirlenmistir.
Yukaridaki siralamalarda, diiriistliik ve adalet degerleri ortaktir. Takim caligmasi ve
igbirligi degerleri yakin anlamlidir. Firmanin 6nem siralamasindaki ikinci deger olan
“caligma disiplini” degerinin olusturulmasi i¢in ¢alisanlarin “basar1” degerine sahip olmasi

onemlidir. Bagarili olmak isteyen ¢alisanlar islerini belirli bir disiplin i¢inde yiiriitiirler.

Sonug¢ Analizi 5:
Telekomiinikasyon sektoriinde 1967°den beri faaliyet gosteren bir firmanin calisanlariyla

yapilan anket ¢alismasindan su sonuglar alinmistir:

Firmanin 6nem siralamasi: Calisanlarin 6nem siralamasi:
Giivenilirlik Giiven

En iyi isveren Emegin takdiri

Miisteriye saygi Karsilikli fikirlere saygi
Yaraticilig1 destekleme Hosgorii

Sektoriinde en iyi olmak Basar

Kalite Isimi zamaninda bitirmek

Firmada Performans ol¢limii yilda iki sefer yapilmaktadir. Benimsenen felsefe; “i¢ ve dis
miisteriyi on planda tutmak, kaliteden taviz vermemek, yenilik¢i fikirler, sorumlulugun
bilincinde olmak ve diirlist calismaktir” Katilimcilarin hepsi uygulamada Onem
siralamasinin  uygulandigimi belirtmistir. Saygr ve giiven ortak olarak benimsenen
degerlerdir. Firma icin “iyi isveren olmak™ Onemliyken calisanlar “takdir edilmek”
istemektedir. Bu firmada i¢ miisterinin de 6n planda tutuldugu ve yaraticiliklarin

desteklendigini soylemek hatali olmaz.
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Yukarida yapilan 5 ayr anket ¢alismasinda da fark edilen 6nemli nokta; firmalarin degerler
siralamasinda direkt olarak para ya da nakit akisi ifadelerinin kullanilmamasidir. Bu
organizasyonlar icin “amac¢” degerlerin daha 6n planda oldugunu gostermektedir. Cevaplar
degerlendirilirken calisanlarin firma degerleriyle ilgili yazili misyon ifadesinden
etkilenebilecekleri g6z Oniine alinmistir. Genel bir degerlendirme yapilirsa; bireysel
degerler ve orgiitsel degerlerin tamamen ayni olmadig1 goriiliir. Bunun nedeni her degerin
kisi, tarafindan belirlenen farkli bir araligr olmasidir. Calisanlar i¢in aym degerler farklh
sekilde algilanabilir. Bu yilizden degerler tam olarak olciilememektedir. Yalniz genel bir
kalip icinde firma ve isgoren degerleri birbirleriyle tutarhdir. Ornegin firma icin
“sektoriinde en iyi olmak™ Onemliyken calisan icin “basar’” Onemlidir. Bir firmanin

sektoriinde lider olmasi ¢alisanlarinin basarili oldugunu gosterecektir.

Sonug olarak; amacli birer sistem olan organizasyonlarda degerlerinden ayr diisiiniilemez.
Degerler kiiltiiriin bir pargasidir ve kiiltiirii degistirmeden degerleri degistirmek miimkiin
olmaz. Kiiltiir hem kalici olmak zorundadir, hem de is yapabilmek i¢in degismesi
gerekmektedir. Degisim olmazsa gelisimden soz edilemez. Degerler, sistemin isleyisine
zarar vermedikleri ve zaman icinde etkinliklerini siirdiirebildikleri siirece kullanilabilirler.
Siirdiiriilebilir degerlere sahip firmalarda, eylem ve sdylem arasinda biiyiik kara delikler
olugmayacaktir. Bu nedenle boOyle organizasyonlarin kalict1 olmayi basarabilecekleri

sOylenebilir.
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