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ONSOZ
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da kurumlar i¢in hayati Onem tasiyan organizasyon yapisi, kurum kiltiiri ve
performans yapilarmin bir birleriyle etkilesimlerini gorerek, aslinda her birinin
kurum i¢inde yasayan birer canli varlik olduklarini 6grenme firsati buldum.
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OZET

ORGANIZASYONEL YAPI, KURUM KULTURU VE PERFORMANS
ARASINDAKI iLiSKi; DUZCE UNIiVERSITESI SAGLIK UYGULAMA VE
ARASTIRMA MERKEZi ORNEGI

KORKMAZ, Dincer

Yiiksek Lisans, Toplam Kalite Yonetimi Ana Bilim Dah
Tez Damismani: Do¢.Dr.Mehmet Nurullah KURUTKAN

Temmuz 2019, 136 sayfa

Bu arastirma organizasyon yapisi, kurum kiiltiiri ve performans yapist
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla tanimlayict ve iliski arayici tipte
tasarlanmistir. Arastirmanin kapsamini olusturan organizasyon yapist formallesme ve
merkezilesme; kurum kiiltiirii klan, hiyerarsi, adhokrasi ve pazar kiiltiirii; performans
yapisi ise finansal, hasta (miisteri) ve i¢ siiregler persfpektifi alt boyutlariyla ele
alinmig ve bu alt boyutlarin bir birleriyle arasindaki iligkileri de degerlendirilmistir.
Arastirmanin evrenini 605 saglik ¢alisan1 (akademik, idari ve destek hizmetleri
personeli), 6rneklemini ise arastirmaya katilmaya gonillii 272 Kisi olusturmustur.
Verilerin analiz edilmesinde tanimlayicr istatistikler, agimlayici faktor analizi(AFA),
dogrulayic1 faktor analizi(DFA), normallik testi, korelasyon, regresyon analizleri
kullanilmistir. Aragtirma sonucunda, organizasyon yapisinin e€n baskin alt boyutunun
formallesme derecesi, kurum kiiltiirlinlin en baskin alt boyutunun klan kiiltiiri,
performans yapisinin en baskin alt boyutunun ise hasta (miisteri) perfpektifi oldugu
goriilmiis olup; organizasyon yapisinin, orgiit kiiltiiriiniin ve performansin yapisinin
gerek genel gerckse de alt boyutlar1 arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu
belirlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Organizasyonel yapi, kurum kiiltiirii, performans yapisi,

hastane.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL STRUCTURE,
INSTITUTIONAL CULTURE AND PERFORMANCE; EXAMPLE OF
DUZCE UNIVERSITY HEALTH APPLICATION AND RESEARCH
CENTER

KORKMAZ,Dincer

MSc, Total Quality Management
Thesis advisor: Do¢.Dr.Mehmet Nurullah KURUTKAN
July 2019, 136 page

This study was designed as descriptive and relationship seeker type to
inverstigate the relationship between organizational structure, institutional culture
and performance structure.In the scope of the research, the sub-dimensions are
handled with for the organizational structure as formalization and centralization; for
institutional culture as clan, hierarchy, adhocracy and market culture; for the
performance structure as financial, patient (customer) and internal processes
perspective and the relationships between each of the sub-dimensions were also
evaluated.The universe of the study consisted of 605 health care workers (academic,
administrative and support services staff) and the sample consisted of 272 volunteers
to participate in the study.Descriptive statistics, exploratory factor analysis (EFA),
confirmatory factor analysis (CFA), normality test, correlation, regression analysis
were used to analyze the data.As a result of the research, it was seen that the most
dominant sub-dimension of the organizational structure was the degree of
formalization, the most dominant sub-dimension of the institutional culture was the
clan culture, and the most dominant sub-dimension of the performance structure was
the patient (customer) perspective. It is determined that there is a positive
relationship between organizational structure, institutional culture and performance
structure in terms of both general and sub-dimensions.

Keywords: Organizational structure, corporate culture, performance structure,
hospital
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1. GIRIS
1.1. Problem

Iletisim araglarinin gelistigi, kalite ve akreditasyon kavramlarinin hayatimiza
girdigi, miisteri/vatandas memnuniyetini artirmaya yonelik stiregler hem kamu hem

de ozel sektdr kurumlarini etkilemekte ve rekabet zemini olusturmaktadir.

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde genellikle {iretim
sektorli ele alinmis, isletme girdi, ¢iktilari, karlilik ve biiylime kalemleri dikkate
alimmisgtir. Daha ¢ok finansal gostergelerin kullanildigi bu yaklasim giiniimiizde
basarili bir performans Ol¢limil icin yeterli bulunmamaktadir. Performans dl¢iimii
yapilirken giincel finansman gostergeleriyle sinirli kalmamali, finansal olmayan
gostergeler de dikkate alinmalidir. Sadece finans ve kisa donemli gostergelere bagli
kalan isletmeler, sorunlar yasamaktadirlar (Agca ve Tungel, 2006:176-177; Elitas ve
Agca, 2006:344).

Yonetimlerin temel amaglarinin basinda kurumsal amaglar1 gerceklestirmek
gelmektedir. Kurumlarin diizen, kiiltiirel ve ekonomi amaglarina etkin bir sekilde
ulagabilmesi de etkili ve basarili bir yonetimle saglanir. Yoneticilerin, mevcut
durumlar karsisinda en dogru kararlari verebilmeleri, calisanlarin uyumunu ve
iletisimini  saglayabilmeleri, herkese adaletli yaklagsmalari, kurumda/isletmede
olanlardan bilgi sahibi olmalari, baris¢il bir ¢alisma ortami olusturmalar1 ve kurum
amaclarinin herkes tarafindan benimsenmesini saglamalar1 icin gerekli bilgi ve
beceriye sahip olmalar1 gerekir (Geng, 2007:25-26). Ote yandan yonetim konusunda
uzman kisiler basarili bir kurum i¢in kurumlarin ulasmayi diislindiigi amac¢ ve
hedeflerin acik bir sekilde ifade edildigi, vizyon ve misyon hazirlamayr da

gergeklestirirler (Aktan, 2005:68).

Organizasyon yapist, belirli amaclarin gergeklestirmesi ic¢in yapilmasi

gereken organizasyonel eylemlerin belirli pargalara ayrilarak, bu eylemler arasindaki



iligkilerin yonetsel ve koordinatif olarak birlestirildigi bi¢imsel tasarim olarak
tanimlanmaktadir. Organizasyon teorisinin yonetim alanina énemli katkilarindan biri
organizasyon yapisinin, bir organizasyonun igerisindeki insanlar iizerindeki etkisine
ve informal yapiya odaklanilmasina imkan vermesidir. Literatiirde organizasyonel
yap1 farkli unsurlarda/boyutlarda ele alinmistir. Efil, organizasyon yapt unsurlarini
uzmanlasma, merkezilesme, karmasiklik, denetim alani, bigimsellesme, boliimlere
ayirma, karmasiklik, formallesme, merkezilesme olarak dokuz (9) alt model
kapsaminda degerlendirmektedir (Efil, 1999:10). Organizasyon yapisinin alt
boyutlariya ilgili ortak bir noktada bulusulmasa da organizasyon yapisi, literatiirlerde
en ¢ok merkezilesme, formallesme ve karmasiklik boyutlariyla ele alinmaktadir

(Gibson vd., 1988:446).

Organizasyonel yapiy1 olusturan ve siirdiiriilebilirligini saglayan bir énemli
kavram da kurum kiiltiiriidiir. Bir baska deyisle kurumun performansi ve siirekliligi,
calisanlarin kurumdaki isleri yapis bicimi ve kurum {iyelerinin birbirleriyle olan
iligkileri vb. kurum kiiltiiriiyle yakindan iligkilidir. Kurum kiiltiiriinii Hofstede, gii¢
mesafesi, bireycilik-kollektivizm, disilik-erilik, belirsizlikten kaginma seklinde dort
ayr1 boyutta, Denison ve Spreitzer, adaptasyon, katilim, tutarlilik ve gorev kiiltiirti
seklinde dort ayr1 boyutta, Cameron ve Quin ise adhokrasi, pazar, hiyerarsi ve klan
kiliiri olmak {izere dort(4) alt boyutlariyla ele almislardir (Hofstede, 1982:44-
46;Denilson ve Spreitzer, 1991:2-3;Cameron ve Quin, 2006:38-45).

Organizayon ve kiltliirel yapinin etkilesimi sonucunda isletme/kurum
tarafindan ortaya konan performans yapisi, siirekli degisen bir yapiya sahip olmakla
birlikte zamanla bu yap1 i¢inde yer alan bir ¢ok kavram 6nemini yitirerek yerini yeni
performans yaklasimlarina birakmistir (Zerenler, 2005:4). Brignall ve Bollantine,
geleneksel Ol¢iim  sistemlerinin mali  Olgiitlere  yogunlastigini, kurum/isletme
performansinin birden fazla boyutunu dlgme ve izleme imkami saglayamadigini
belirtmektedir (Brignall ve Bollantine, 1997: 23). Literatiirde ¢ok fazla performans
modeli bulunmaktadir. Bunlardan en sik kullanilani EFQM miikemmelik modeli,
dengelenmis skor kart (DSK), ve performans prizmasidir (Yiiregir ve Nabikoglu,
2007: 558). Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen dengelenmis skor kart (Balance

Scorecard-BSC) modelinde performans yapisi, hasta (miisteri), 6grenme ve gelisme,



ic siirecler ve finansal perspektifleri seklinde dort(4) ayri alt gruptan/boyuttan
olugmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999:10).

Ulkemizde hastanelerin genellikle misyon ve vizyonlarmda yer verdikleri;
Tiurkiye’nin onde gelen saglik kurulusu olabilmesi, kaliteli saglik hizmeti
sunabilmesi, bilimsel arastirmalara yon veren, yenilikleri uygulayan ilk kurum
olabilmesi gibi ilkelerin gergeklesmesi icin organizasyon yapisinin, kurum
kiiltiirinlin ve performans yapisinin arasindaki iligkinin ve etkilesimin bilinmesi

Oonem arz etmektedir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, Orgiitlerin organizasyonel yapisi, kurum kiiltiirii ve
kurumsal performanslari arasindaki iliskinin incenerek Ozellikle kurumsal
performanslarinin kurum kiiltlirii ve organizasyonel yapidan ne kadar etkilendigini

ortaya koymaktir. Bu dogrultuda arastirmada asagidaki soralara cevap aranacacaktir;

- Hastanenin c¢alisma ortaminda 6n plana ¢ikan organizasyon yapisi
hangisidir?

- Hastanenin ¢aligma ortaminda 6n plana ¢ikan kurum kiiltiiri hangisidir?

- Hastanenin calisma ortaminda ©on plana c¢ikan performans yapisi
hangisidir?

- Organizasyon yapist kurum kiltiiriinii etkilemekte midir?

- Organizayon yapisi performans yapisini etkilemekte midir?

- Kurum kiiltiirii performans yapisini etkilemekte midir?

- Organizasyon yapisinin alt boyutlariyla kurum kiiltlirii alt boyutlar
arasinda iliski var midir?

- Organizasyon yapisinin alt boyutlariyla performans yapisinin alt boyutlar
arasinda iliski var midir?

- Performans yapisinin alt boyutlariyla kurum kiiltiiriiniin alt boyutlar

arasinda iliski var midir?



1.3.  Arastirmanin Onemi

Kurumlar, kurumsal performanslarini arttirmak ic¢in bir¢ok karar vermek
zorundadirlar. Bu kararlar isletmenin/kurumun ve calisanlarin {izerinde alinan
kararlar olabilecegi gibi arastirmanin konusunu kapsayan organizasyonel yapi ile
kurum kiiltiiriine yonelik uygulamalar da olabilir. Bu cer¢evede arastirmayla bir
tiniversite hastanesinde, hastane performansini etkileyen organizasyonel yapi ve
kurum kiltiirii tipleri ortaya konulacak olup; daha basarili, siirdiiriilebilir bir
performans yapist i¢in gerekli diizenlemelerin neler olacagi tespit edilmeye
calisilacaktir. Bu arastirma sonunda hastane yonetimine hastanenin; finansal, hasta
(Miisteri), i¢ siirecler ve Ogrenme-gelisme performansinin diizeyini gorecek ve
derecesi diisiik ¢ikan performansi artirmak icin hangi organizasyonel yap1
dinamiginin ve hangi Orgiit kiiltlirii tipinin iizerinde durmasi gerektigi hakkinda

fikirler verilebilecegi diisiiniilmektedir.

Kurumlarin performansinin  etkileyen unsurlardan olan misyon ve
vizyonlarinda belirttikleri amaglarina ulasmak i¢in kurum yapilarinin iyi
taninmasina, kurumun organizasyon yapisinin ve kurum kiiltiiriiniin iliskisine ve
birbirleriyle olan iligkisinin bilinmesine ihtiya¢ duyulmustur. Arastirmada, Diizce
Universiresi Saglik Uygulama ve Arastirma Merkezi’nin misyon ve vizyonunda
belirtmis oldugu hedeflere ulasabilme yolunda etkisi bulunan; calisanlar arasindaki
iletisim, aidiyet duygusu, hiyerarsik yapi, yoneticilerin ¢alisanlara yaklasimi, hasta
sadakati, is ytikleri, hizmet agamalarinda gelistirilen yeni teknik ve kullanilan yeni
teknolojileri, is tanimlar1 ve karar alma siiregleri organizasyon yapisi, kurum kiiltiirii

ve performans yapisi basliklar1 adi altinda ii¢ (3) ana model iizerinden incelenecektir.

Arastirmada organizayon yapisit merkezilesme, formallesme ve karmasiklik
olarak tli¢ boyutla incelenecektir. Arastirmada kurum kiiltiirti, literatiirlerde en sik
karsilagilan Camereon ve Quinn’in rekabet¢i degerler cergevesinde ele aldig
adhokrasi, pazar, hiyerarsi ve klan kiiliirii alt boyutlartyla ele alinacaktir. Performans
yapisi ise hasta (miisteri), 6grenme ve gelisme, i¢ siirecler ve finansal perspektifleri
seklinde dort (4) ayrt alt gruptan/boyuttan olusmaktadir (Kaplan ve Norton,
1999:10). Aragtirmanin performans yapisi, bu dort alt boyutta ele alinacatir. Alan

yazina bakildiginda organizasyon yapisi, kurum kiiltiirii ve performans yapis1 gibi



degiskenlerin genellikle ikili iliskilerine bakildigi, her ii¢ degisken agisindan bir
hastane kurumunun ve performansinin birlikte degerlendirildigi c¢aligmaya
rastlanmamustir (Aktas ve Simsek, 2014; Arslan, 2004; Demir ve Okan, 2009; Erdem
, 2007; Mert ve Yilmaz, 2018; Oktay 2016). Bu nedenle arastirmanin organizasyon
yapisi, kurum kiiltlirii ve performans yapist boyutlar1 ve bu boyutlarin birbiri ile
iligkisinin incelendigi ilk arastirma olmasi bakimindan alan yazina katki saglayacagi

distiniilmektedir.
1.4. Arastirmanin Sayiltilar

Aragtirmada, 6rneklemin evreni temsil ettigi, 6rneklemde yer alan bireylerin
Olcek ifadelerine dogru ve samimi goriis bildirdikleri ve arastirmada kullanilan veri

toplama araglarinin arastirmanin amacini karsiladigi varsayilmaktadir.
1.5.  Arastirmanin Smirhhklar

Arastirma, Diizce Universitesi Saglik Uygulama ve Arastirma Merkezi evreni
calisanlarindan orneklemde yer alan 272 kisinin, aragtirmada veri toplama araci

olarak kullanilan 6lgeklere belirttikleri goriislerle sinirlidir.

1.6. Tammlar
1.6.1. Organizasyonel Yap1

Organizasyon yapisi, “yonetim biliminde en eski ve en derinlemesine ¢aligiimis
alan” olma niteligine sahip olup, yalin bigimde “bir organizasyonun, bir organizasyon
olarak karakteristikleri veya 6zellikleri bakimindan ayirt edilebilir fenomenolojisi veya

anatomisi” olarak tanimlanmaktadir (Drucker, 2001: 439).
1.6.2. Kurum

Kurum, toplumsal ihtiyaglarin bir kismini1 karsilamak {izere onceden tepit
edilmis amaclara ulastiracak isleri gerceklestirmek icin giiclerini diizenli ve goniillii
olarak esgilidiimleyen insanlarin bir araya gelerek olusturdugu toplumsal acik bir

sistem olarak tanimlanmaktadir (Ordu ve Tanriogen, 2013:94).



1.6.3. Kurum Kiiltiira

Dinger ise kurum kiiltiiriinii, “bir orgiitiin i¢indeki insanlarin davraniglarini
yonlendiren normlar, davranislar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemidir”
seklinde tanimlamaktadir (Dinger, 1992:271). Boyle bir sistemin yapisi, inang ve
degerleri, genislemesi ve glicii, Orgiitten orglite degisebilmektedir (Singh, 2007: 31).

1.6.4. Performans

Performans, bir isi Yyerine getiren bir bireyin, bir grubun ya da bir
kurumun/isletmenin o isle amaglanan hedeflere doniik neleri saglayabildiginin, bir
bagka ifadeyle neyi basarabildiginin kalite ve miktar agisindan anlatimidir (Bas ve
Aurtar, 1991: 13; Ergun, 2008:50).



2. LITERATUR

2.1.  Organizasyonel Yapinin Kuramsal Temelleri

Yap1 kavrami ¢ogunlukla Kkarakteristik olarak devamlilik ve siireklilik tagiyan
faaliyetlerin bir yapilandirmasi ve diizenlenmis bir model olarak organizasyonun baskin
ozelligi seklinde anlasilmaktadir. Bu bakimdan yapi tanimlamalart ¢ogunlukla bu
diizenlenmig modelleilgili farklibakisagilarina odaklanmaktadir. Bazilart yapiyiroller
ve siireglerin resmi birtasarimi, organizasyonun kurallarlabelirlenmis ¢ergevesiolarak
ifade ederken, baz1 diistiniirler ise yapiyi, diizenlenmis modeller ve etkilesimsel siiregler

olarak tanimlamaktadirlar (Greenwood vd. 1980: 2).

Organizasyon yapisiyla ilgili yapilmig olan tanimlamalardan bir bolimii,
yapinin,resmibi¢imlerdediizenlenmissosyaliliskilervefaaliyetler yoniinii; digerleri ise,
teknik olarak tasarlanmis Ozellikleri ve boyutlarmi 6n plana gikararak yapiyi
aciklamaktadirlar. S6z konusu birinci yaklasimdan hareket eden diistiniirlere gore
organizasyon yapisi, “organizasyon semasivVeisunvanlarindakirol veiliskilerin yapisiile
yonetselsiiregler ve kontrol sistemlerinin bigimi ve igerigi” veya “birey ve gruplarin
gorevlerininorganizasyonelamaglaribasarmaki¢in yonetimtarafindaniliskilendirildigi,
tasarlanmis  etkilesimlerin ve  koordinasyonlarmin resmi  diizeni” olarak

tanimlanmaktadir (Bartol ve Martin, 1998: 255).

Ikinci yaklasimi savunanlar ise organizasyon yapisini, “yonetsel sistemin
kaynaklar1 arasindaki diizenlenmis iligkileri ifade eden”,”, merkezilesme/ademi-
merkezilesme, komuta zinciri, koordinasyon aygitlar1 igeren, resmi otorite; dikey ve
yatay farklilasma, formellesme ve merkezilesme gibi alisildik degiskenlerden meydana
gelen”, “organizasyon i¢in igsel olarak gerekli 6zellikler” olarak tanimlanmaktadir

(Harvey, 1968: 247 ; Ouchi, 1977: 96).

Tim tanimlar Ozetlendiginde,  organizasyon yapisinin, bireyler veya
departmanlara tahsis edilmis resmi goérevler seti; otorite hatlari, karar sorumlulugu,

hiyerarsik kademelerin sayisi ve yoneticilerin kontrol alanini iceren resmi raporlama



iliskileri ve ¢alisanlardanbdliimler arasi etkili koordinasyonusaglamakiginsistemlerin

tasarimi gibi siirecleri igerdigi soylenebilir (Daft, 2000: 307).

Nitekim, resmi organizasyon yapisinin ig¢erisinde yer alan ancak onunla ayni
sey olmayan ve organizasyon iiyelerinin gayri-resmi iliski ve aktivitelerinden dolay1
gelisen kisilerarasi iliskiler ag1 veya sistemi olarak tanimlanabilecek olan informel
organizasyon yapisi “islerin kotarilmasi veya bunun tersine engelleyici inisiyatiflerin
ortaya ¢ikmasi tizerinde kritik bir etkiye sahiptir”. Bununla birlikte “organizasyonun isi,
teknolojiyi, insanlart, siiregleri, yapilari ve bilgiyi igeren sosyo-teknik sistemiyle birlikte
ortaya ¢iktigindan dolay1 informel yapiyi, formel organizasyon yapisindan biitiiniiyle
ayirmak miimkiin degildir. Bu sistem genellikle, bireylerin gorevlerini yerine getiriren
kullandiklar1 (gayriresmi) uygulama gruplarini, siireg kabullerini, sosyal aglari, capraz
departman iliskilerini, esnek is bolimlerini, vb. ¢ok ¢esitli informel yapilari igerir”.
Ornegin bu resmi olmayan yapilardan biri olan informel gruplar, “organizasyon iginde
ongoriilmemis ve tanimlanmamis olan, kendilerine 6zgii haberlesme bigimleri,
haberlesme kanallari, tutum ve davraniglart olan ve belirgin olmayan o&zellikleri

sosyometriktestlerlesaptanabilengruplardir” (Bakan ve Ersahan, 2008: 107).

Buradan hareketle, Tablo 1°’de informel organizasyon yapilarinin pozitif ve

negatif potansiyellerinin daha iyi anlagilmasi i¢in kisa ve 6z bilgilere yer verilmistir.

Tablo 1. informel Organizasyon Yapilarinin Pozitif ve Negatif Potansiyeller

Pozitif Negatif
Sistemin biitiiniiniin etkinligini artirabilir. Tektiplegme baskis: geligtirebilir
Yénetime destek saglayabilir. Catigmalar yaratabilir.
Isyerine sakinlik saglayabilir. Degisime direnc ortaya cikarabilir. Yalan

Kullamsgli bir iletigim kanali olabilir. Daha ivi | bilgi ve dedikodu gelistirebilir, Zayif bir

bir yénetimi cesaretlendirebilir yonetim ortaya cikarabilir.

Kaynak: Bakan ve Ersahan, 2008:108.

Tablo1 den deanasilacag lizere “bi¢imsel olmayan organizasyonlarin bigimsel
organizasyondaki isleri engelleyebilecegi kadar bu islere olumlu katkilarimin da
olabilecegi goriilmektedir. Bicimsel olmayan organizasyonunisleri hizlandirici kurallari
yaninda, isleri yavaslatic1 kurallarinin da olmasi dogaldir. Bu durumda ydneticinin

yapmasi gereken sey, bigimsel organizasyon ile bigimsel olmayan organizasyon



arasindaki iligkileri isletme amaglar1 dogrultusunda diizenlemek olacaktir” (Bakan ve

Ersahan, 2008: 109).

Organizasyon yapi teorilerinin temel taglarini olusturan yapi unsurlarinin
basinda uzmanlagsma, karmasiklik (complexity), merkezilesme, denetim alani,
bicimsellesme, boliimlere ayrilma (departalization) gelmektedir. S6zii edilen bu
unsurlar bir kurumda/isletmede faaliyetlerin ve gorevlerin nasil bir yapi ve diizenleme
icinde yiiriitillecegi, yetkilerin 6rgiitsel basamaklara nasil dagitilacagi, yonetimin temel
denetimve esgiidiimiinasil saglayacagi konularinda belirleyici olmaktadir. Buunsurlar,
organizasyon yapisina yon veren ve organizasyonel yapiyr belirleyen en 6nemli

unsurlardir. Buyapisalboyutlarklasik érgiitteorisine dayanmaktadir (Efil, 1999: 10).
2.1.1. Gibson ve Arkadaslarimin Siniflandirmasi

Gibson ve arakadaslar1 organizasyon yapisini i¢ (3) alt boyutta ele

almaktadirlar. Bunlar; formallesme, merkezilesme ve karmasiklik boyutlaridir.
2.1.1.1. Karmasikhk

Karmagiklik, isi boliimlendirmenin ve bdliimler olusturmanin dogal bir
sonucudur. Kavram ayr1 ve farkli is basliklarini, goérev gruplamasini veya farkli
kademe ve boliimleri ifade eder. Cok farkli is ¢esitleri ve birimleri olan orgiitlerde,
daha az is ¢esiti ve birimi olan orgiitlere gore daha karmasik oOrgiitsel ve yonetsel
sorunlar meydana gelir. Karmasiklik, gorevler ve boliimler arasindaki farkliliklarla
iliskilidir. Bu yiizden, farklilasma ile karmasiklik es anlamli olarak kullanilmaktadir

(Gibson, 1994: 497).

Organizasyonel yapida dikey ve yatay olmak tizere iki tiir farklilasmadan s6z
edilebilir. Orgiitiin bigimsel yapisi, dikey farklilasmaya gore olusturuldugunda bireyler,
sahip olduklar otorite ve yetki bakimindan, birbirlerinden dikey yani hiyerarsik olarak
farklilagirlar. Bir orgiitte, farklilasmanin ¢ok olmasi daha fazla yonetim kademesinin
ortayagiktigin1 gostermektedir. Bu, yonetim alaninin daralmasi demektir. Bu durumda
orgiit yapist daha dik ve merkezi bir goriiniim kazanir. Tersi durumda ise basik ve

merkezkagbiryapiortayagikar (Giirgen, 1997: 64).
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Organizasyon yapisinin karmagsikliginin artmasima Sebep olan etmenler
asagida siralanmistir (Hatch, 1997: 168);

e Isle ilgili daha fazla uzmanlasma, daha fazla karmasikliga yol agar.
Uzmanlagma farkli isler yaratma siirecidir ve bundan dolayr karmasiktir. Is

uzmanlagmasi oncelikle yatay farklilagsmaya katkida bulunur.

e Yetkinin daha fazla devredilmesi, kurumun karmasiklik derecesini artirir.
Yetki devredilmesi ise uzun bir emir komuta zincirini (yani goérece ¢ok
sayida yonetsel diizey) diisiindiirmektedir. Bundan dolay1 yetki devri dikey
farklilagsmayakatki saglar.

e Dar denetim alan1 yiiksek karmasiklikla iliskilendirilmektedir. Islerin
birinden digerine oldukga farklilasan isleri izlenmesi ve kontrol edilmesi dar
denetim alan1 gerektirir. Yoneticiler basit bir orgiitte, karmagsik bir

orgiittekinden daha fazla insan yonetir.
Organizasyonel yapimin karmagikhigimi ele alan arastirmalarin sonuglari,

karmasiklik ve iletisim arasindaki iliski oldugunu gostermektedir. Hem yatay hem de
dikey farklilasmasi fazla olan orgiitlerde, iletisime daha fazla ihtiyag vardir. Bununla
birlikte karmagiklik, ihtiya¢ duyulan bilgiyi alma veya gonderme hatalari, bilgi
bozulmas, iistyonetimtarafindankontroledilenbilgininkaybiiledebaglantilidir (Hatch,
1997: 169).

Hiyerargik kademe sayisi ve yonetim alani 6zellikle ast-iist arasindaki dikey
iletisimi etkiler. Ast-iist iletisiminde kural olarak, kademe atlanmamasi 6ngoriilmesi
nedeniyle kaynak ile alict arasindaki iletisim kanaliuzadigi 6l¢iide, iletisimin gecikmesi,

bozulmasivesiiziilmesigibisorunlarortayagikar (Giirgen, 1997: 65).

Dikey Farklilagma: Dikey farklilasma Orgiitte bir biitiin olarak mevcut olan
diizeylerin sayisini veya en dstte yer alan yoneticiyle sahadaki bir c¢alisanin

arasindaki kademelerin sayisini ifade eder (Hall, 1996: 55).

Bir orgiit yapis1 kuruldugunda, onlarin alt birimleri ve bireysel pozisyonlar
belirlendiginde ortaya ¢ikan piramit bigimindeki yapida gesitli orgiitsel kademelerin
ortaya ¢ikmasi, degisen sayida orgiitsel kademenin varligir ka¢inilmaz bir olgudur.

Orgiit kademelerinin sayis1 ve orgiitiin performansi iizerindeki etkileri bir orgiitten
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digerine degisiklik gosterdigi i¢in oOrgiitte ka¢ oOrgiitsel kademe olmali sorusu
yanitlanmas1 gereken Onemli bir sorudur. Orgiitsel kademelerin sayis1 orgiitte
asagidan yukariya ve yukaridan asagiya dogra iletisim, esglidiim, Orgiitsel
performansin siiratli ve kirtasiyecilik acisindan onemlidir. Orgiitsel kademelerin
sayisinin fazla olmasi genellikle orgiit ici iletisimi olumsuz yonde etkiler (Polatoglu,

2001: 18).

Karmagiklik, orglitlerin ve isgérenlerinin kategorize edildigi yapisal
bilesenlerden biridir. Farklilasma ise orgiitii olusturan boliimlerin dikey ve yatay
olmak iizere iki yonde gelistigi bir siire¢ olarak betimlenir. Dikey farklilasmanin
sonucu dikey karmasiklik olarak adlandirilir ve onun gostergesi Orgiitteki farkl
hiyerarsik diizey sayisidir. Daha fazla yonetsel diizey varsa daha uzun ve daha tepeli
bir yapi, daha az yonetsel diizey bulundugunda ise daha yassi bir yap1 vardir. Genel
bir kural olarak oOrgiit i¢i iletisimde haberlesme kanali hiyerarsik kademeleri
izleyerek gerceklesir ve hicbir kademenin atlanmamasi bir ilkedir. Eger bir orgiitte
orgiitsel kademelerin sayis1 ¢ok ise haberler izleyerek hedeflerine gideceklerinden,
iletigsim yavaslayacak ve ¢cok zaman alacaktir. Bilgi akisindaki bu yavaslama karar
verme slirecini etkileyecek, karar vermede gecikmeler olacaktir. Bunun orgiite
yansimasi ise sorunlarla karsilasildiginda orgiitiin soranlara siiratle ve zamaninda

miidahale edememesi seklinde olacaktir (Hall, 1996: 57).

Karmagiklik, hiyerarsik boliim ve diizeylerin sayis1 ile yansitildig:r gibi bir
orgiitiin igindeki ayr1 boliimlerin sayisin1 da temsil etmektedir. Orgiitlerde iletisim,
esgiidiimii saglayan temel unsur olarak goriilmektedir. Orgiitler daha karmasik
oldukca, esgiidiim ve denetleme daha sorunlu olmaktadir. Dikey karmasiklikla ilgili
arastirma yaparken bu kavramin denetim alani ile yakin iligkili oldugu anlamak
onemlidir. Bir yapmin uzun veya yasst olmasi denetim alani1 tarafindan
belirlenmektedir. Orgiitiin biiyiikliigii ile dikey farklilasma olumlu yénde iliskilidir
(Giirgen, 1997: 67).

Orgiitsel kademelerin sayis1 ve orgiitiin performansi {izerindeki etkileri bir
orgiitten digerine degisiklik gdsterdigi i¢in bir Orgiitte kag Orgiitsel kademe olmali
sorusu yanitlanmasi gereken énemli bir sorudur. Orgiitsel kademelerin sayis1 orgiitte

asagidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru iletisim, esgiidiim, Orgiitsel
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performansin siirati ve evrak isleri agisindan onemlidir. Orgiitsel kademelerin
sayisinin fazla olmasi genellikle orgiit i¢cindeki iletisimi olumsuz etkiler. Genel bir
kural olarak orgiit i¢i iletisimde haberlesme hiyerarsik kademeleri izleyerek
hedeflerine gideceklerinden, iletisim yavaslayacak ve ¢ok zaman alacaktir. Bilgi
akisindaki bu yavaslama karar verme siirecini etkileyecek, karar vermede gecikmeler
olacaktir. Bunun Orgiite yansimasi ise sorunlarla karsilasildiginda orgiitiin siitunlar
siiratle ve zamaninda miidahale edilmemesi seklinde olacaktir. Bir baska deyisle,
orglitliin sorunlara tepkisi ve sorun ¢oziimii daha uzun zaman alacaktir. Kolaylikla
kavranabilecegi gibi eger Orgiitsel kademelerin sayist ¢ok olursa, Orgiitiin
performansi bundan etkilenecek oOrgiitte dar bogazlar olusup evrak isleri artacaktir

(Hall, 1996 58).

Organizasyon yapisint ¢esitli agilardan farklilasmis bir yapi olarak ele
alabiliriz. Burada her kademenin kendine has ozellikleri bulunmaktadir. Kurumlarin
iist kademelerinden alt kademelerine dogru gidildik¢ce yetki ve sorumluluklarin
degistigi varsayilir. Bagka bir deyisle orgiitte en {ist yonetici olan genel miidiirden, en
alt basamaktaki nezaret¢iye kadar yetkileri kademe kademe azalan bir ast-iist iligkisi

s06z konusudur. Organizasyonel yapiyr olusturan kademeleri iist, orta ve alt kademe

olarak diisinmek miimkiindiir (Efil, 1999: 12).

Orgiitsel hiyerarsi icinde dort ayri yonetsel kademenin varligindan séz

edilebilir. Ilk ii¢ kademede yoneticiler, tabanda ise ¢alisanlar yer bulunmaktadir.

Ust Yéneticiler: Tiim &rgiitten sorumlu olan ve hiyerarsinin iist kademesinde yer alan
yoneticilerdir. Baskan, yonetim kurulu iiyeleri, direktorler, baskan yardimcilart ve
yabanci literatiirde CEO olarak adlandirilan unvanlari tasiyan kisiler iist yoneticiler

olarak kabul edilmektedir.

Orta kademe yéneticiler: Hiyerarsik yapida orta kademede yer alan ig birimi ve ana
boliimlerden sorumlu yoneticilerden olusmaktadir. Ornegin béliim yoneticileri bu
kapsamda kabul edilmektedirler. Orta kademe yoneticiler orgiitiin kisa donemli
gelecegi ile ilgilenirler ve iist yonetim tarafindan belirlenen ve tiim orgiitii kapsayan

stratejiler ve politikalarin uygulamaya gegirilmesinden sorumludurlar.

Ilk kademe yoneticiler: Bu kademede bulunan yoneticiler mal ve hizmetlerin
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iretiminden sorumludurlar. Birim sefleri, ofis yoneticileri, sef gibi unvanlari
tasimaktadirlar. Oncelikle kural ve prosediirlerin uygulanmasi, teknik destek
saglanmasi1 ve astlarin motive edilmesi ile ilgilenirler. Dikey farklilagsmanin sonucu
olusan hiyerarsik diizey, emir komuta zincirinin en alt diizeylerinden en st diizeylerine
kadar olan basamaklarda bireyin konumunu ifade etmektedir. iletisimin hiyerarsik diizey ile
iliskisi hakkindaki caligmalar {ic konu iizerinde yogunlasmustir. (1) Iletisim yapilari, (2)
karar verme davranist ve (3) bilginin yeterliligi. Bu aragtirmalarin sonuglan asagida
Ozetlenmistir.

Iletisim  Yapilari: lletisim yapilan ile ilgili arastirmalar orgiitiin  yiiksek
diizeylerindeki iiyelerinin mesaj alimi ve gonderimine daha asag1 diizeydeki iiyelere
gore daha fazla zaman harcamakta oldugunu gostermektedir. Bununla tutarli farkl
bir bulgu ise daha iist diizey yoneticilerin daha asag1 diizeydeki astlarina gére daha
zengin iletisim araclarin (yiiz yiize iletisim, telefon konusmalari) kullanmakta

olduklarini ortaya koymaktadir

Karar verme davranisi: Hiyerarsik diizey ve iletisim arasindaki iligkileri arastiran
calismalarin sonuglar1 {ist diizey yoneticilerin karar alimina astlarini katmaya alt
diizey yoneticilerden daha fazla egilimli olduklari gdstermektedir. Orgiitiin daha
asag1 diizeylerindeki tyeler iist diizeydeki yoneticilere gore ast-list iletisiminin

acikliginin daha az oldugunu diistinmektedirler.

Bilginin yeterliligi:Yiiksek diizey yoneticiler asag1 diizey yoneticilere gore daha iyi

bilgilendirilmektedir.

Yatay Farklilasma: Yatay farklilasma, orgiitte yer alan birimler arasindaki ayrilma
derecesidir. Bir orgiitte uzmanlagmis bilgi ve becerileri gerektiren faaliyetlerin sayisi
artik¢a yatay yonde karmagiklagsma derecesi artmaktadir. Ciinkii farkli yonetimler hem
iletisimi hem de koordinasyonu giiglestirmektedir. Dolayisiyla esgiidiim sorunu olan
bir orgiitte sorunlarin kokeninde yatay farklilasmanin yattigi sdylenebilir.Yatay
farklilasmanin sonucu Orgiit yapist yatay yonde karmasiklagsmaktadir. Yatay
karmagikligi belirlemede cesitli yollar olmasina ragmen, tipik olarak karmasiklik
belirli bir hiyerarsik diizeydeki farkli is uzmanliklarinin veya uzmanlagmis alt
boliimlerin sayis1 ile Olgiilmektedir. Orgiitiin biiyiikliigiiniin artmasiyla yatay

karmasiklik da artmaktadir. Ciinkii oOrglitler biiyiidiikce daha fazla boliimlere ve
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uzmanlik alanlarina sahip olmaktadir. Yatay ve dikey yonde farklilagsmanin fazla
oldugu orgiitlerin  karakteristik Ozellikleri karsilagtirmali olarak su sekilde

siralanabilir (Dawis ve Weckler, 1996: 63).
Gorece az sayida yonetsel diizey bulunan yatay bir orgiitte;

e Iletisim 6rgiit icinde genellikle daha hizl1 ve daha az bozulur.

e Kararlar daha hizli alinir.

e Isgorenler iist yonetime daha yakin olurlar.

e {letisim zincirinde az baglanti oldugu igin mesajin bozulma ihtimali daha
azdir.
Gorece ¢ok sayida yonetsel diizey bulunan dikey bir orgiitte;

e iletisim daha yavastir, daha az dogru ve tamdur.

e Karar alimi daha fazla zaman alir.

e Karar alimi daha fazla zaman alir.

e Ayni Orgiitsel diizeydeki insanlar arasinda iletisim daha kolaydir.

e Bir iletisim zincirinde daha fazla baglanti oldugu zaman, mesajin bozulma

olasilig1 daha fazladir.

Miisterek bir gorevi gerceklestirmek igin paralel ¢alisan gruplarin siirekli
iletisim, geribildirim, denetimi gereklidir. Bu esgiidiim dikkatli bir sekilde
yapilmazsa gruplar birbiriyle catisan hedeflere yonelebilirler. Orgiitiin aym
hiyerarsik diizeyindeki boliimler arasinda astlik-iistliik s6z konusu olmadigindan, bu
yapida emir tarzinda mesajlar bulunmamaktadir. Cogunlukla bilgi verici ve esgiidiim
amagli iletisim hakimdir. Orgiitiin yatay olarak farklilasma derecesi iletisimi etkiler.
Ayni seviyedeki kisi ve boliimlerin sayisinin ¢ok, gorevlerinin farkli olmasi, ¢alisma
yerlerinin ise yakin olmamasi, yatay iletisimi engelleyebilir. Isin gerceklestirilmesi
i¢cin birden ¢ok bdliim oldugu zaman, boliimler arasindaki iletisim ve esgiidiim daha
yavaslayabilir ve dogrulugu azalir. Farkli islevleri yerine getiren es diizeydeki

bolimlerin sayisinin fazla olmasi yanlis anlamalart artirabilir (Dawis ve Weckler,
1996: 65).

Uzmanlasma: Karmagikligin diger bir alt boyutu olan uzmanlagma; orgiitiin i¢indeki

1s boliimiine, yani ¢esitli gorevlerin orgiitteki ¢esitli pozisyonlara dagilmasina isaret
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eder. Uzmanlasma sonucunda, isin parcalara bdliinmesi yani farklilagtirilmasi
sonucu, yeni bir takim nitelikler, bilgi ve uzmanlik gerektiren ve farkl isleri igeren
yeni kademeler yaratilir (Robbins, 1990: 41). Uzmanlagsma veya is bolimii, is
boliimlerini daha kiiciik islere ayirma siirecidir. Bu ¢ergeve i¢inde orgiitlerin karsi
karstya kaldiklar1 ana sorun islerin ne o6l¢iide uzmanlastirilmas: gerektigidir. Is
gorenlerin farkli gorevlere sahip olmalar1 durumunda uzmanlasma yiiksektir. Is
boliimii orgiitsel faaliyetlerin farkli kisiler tarafindan yerine getirilmek tizere farklh
islere ayirilma derecesini ifade etmektedir. Arastirmalar biiylik oOrgiitlerin kiigiik
orgiitlere gére daha fazla boliimler olusturma egiliminde olduklarim gdstermektedir

(Efil, 1999: 14).

Uzmanlagma, orgiitce gergeklestirilmesi gereken faaliyetlerin, birbirleriyle
ilgileri temelinde yeterli ve yetenekli kisiler tarafindan getirilebilecegi en kiigiik
birimler halinde ussal bir bigimde biraraya getirilmesi olarak tanimlanabilir. Adam
Smith, uzmanlagmay: Orgiitiin verimliliginin artirilabilmesi i¢in basit ve dnemli bir
unsur olarak gormiistiir. Taylor orgiitteki insan ve araglarin etkili kullanilabilmesi
icin uzmanlagsmayr gerekli gormiistiir. Uzmanlagma, bir oOrgiitte uygulamaya
konuldugunda, etkili bir esgiidiim gergeklestirebilmesi hayati bir gereksinim olarak
kendini gosterir. Ciinkii amaca ulagmak icin isler onu olusturan kiigiik parcalara
boliinmiis ve her bir parca bir birey ya da birime gorev olarak verilmistir. Amaca
ulasabilmek i¢in bu parcalar arasinda anlamli iligkiler kurulmasi, birbiri ile ilgili isler
yapan birim ve bireylerin etkinlikleri arasinda esgiidiimiin saglanmasi gereklidir.
Orgiitte uygulamaya konulan uzmanlasma bdyle bir esgiidiime olanak saglamali ya

da kolaylagtirmalidir (Efil, 1999: 16).

Boliimlendirme: Boliim, orgiitiin belli bir kesimi veya orgiit ile ilgili faaliyetleri igine
alan bir gevre ve bdlgeyi adlandirmak i¢in kullanilan bir terimdir. Orgiitii bir biitiin
halinde diislindiigiimiizde bu biitiinii olusturan kisimlardan her biri bir boliim olarak
adlandirilabilir. Boliimlendirme isi gergeklestiginde, orgiitte; daire biiro, boliim, sube
ofis gibi bir takim birimler olusur. Bu birimlerin olusturulmasinda 6énemli olan sey,

cesitli is ve faaliyetleri bazi dlgiileri ve ilkeleri hesaba alarak bir araya getirmektedir.

Bu acidan her orgiit kendisine uygun bolimleme sistemini kurmak

zorundadir. Bu sistemi kurarken orgiit amacinin gerceklestirilmesine yardimci olan
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boliimleme tiirii secilmelidir. Bélimleme tiiriinti segerken orgiitiin biinyesi, faaliyet
konusu, calistirdig1 personel ve biiyiikliigii gibi faktorleri dikkate almak gerekir.
Béliimlendirme, is boliimiiniin tersine, isleri gruplar veya boliimler iginde biraraya
getirme islemidir. Boliimleri olusturma siirecinde benzer islerin bir araya getirilmesi
onem tasimaktadir. Orgiitte yapilmakta olan islerin boliimlere ayrilmasi uzman
gruplarinin olugsmasina neden olur. Uzmanlarin bu sekilde gruplara ayrilmasi
boliimlendirme olarak adlandirilmaktadir. Bu ylizden bdliimlendirme, yatay olarak
farklilagtirllmis  aktivitelerin esgiidiimleme sekli olarak tanimlanabilir (Robbins,
1990: 44).

Denetim Alani: Denetim alani, 6rgiit teorisinin en eski kavramlarindan biridir ve bir
iste dogrudan rapor veren ast sayisini ifade eder. Denetim alani hiyerarsiye bigim
veren 0gedir. Bu kavram, bireyin dikkat alaninin psikolojik bir sinin oldugu esasina
dayalidir. Bir iistiin denetleyebilecegi bir alt basamaktaki astlarin sayisi sinirlt
olmalidir. Bu say1 kiiciik tutulursa hiyerarsi uzunlasir ve biiylidiigii oranda yassilasir.
Bu hem &rgiit yapisinin, hem da yonetim siireglerinin olusmasina etki eder. Ustiin
denetiminde olan ast sayisi1 az ise, alt basamaktakilere verilen yetki az olur fakat say1
arttik¢a, verilen yetki de artar. Bir yonetici cesitli sebeplerin etkisi altinda belli
sayidan c¢ok asti gerektigi gibi ve etkili bir sekilde dogrudan dogruya gozetip
denetleyemez. Bu durumda, yoneticinin, verimli olarak dogrudan dogruya gozetip
denetleyebilecegi yonetimi altindaki kimselerin sayisi 4-9 arasinda degismektedir.
Bu orgiitsel yapr unsuru ayni1 zamanda iistlerin astlarin faaliyetinin nasil izlendigini
de tanimlamaktadir. Yoneticilerin astlartyla yakin ¢alisma iginde ortaminda
bulunmalar1 gerektiginde denetim ya da yonetim alan1 daralmakta, tersi durumlarda
ise genislemektedir. Orgiitlerde kullanilan denetim alani érgiitlerin yapisinin dik ya
da basik olup olmamasini tayin etmektedir. Dik bir piramit daha fazla hiyerarsik
diizey ve daha dar bir denetim alanina sahiptir. Basik orgiit piramidinde ise kademe
sayist daha azdir ve denetim alan1 genistir. Denetim alan1 dar oldugunda yonetsel
hiyerarside cok sayida yonetici yer alacaktir. Tersi durumlarda ise yani yOnetsel
hiyerarsi kiigiildiigiinde denetim alan1 genislemektedir. Ote yandan 6rgiit biiyiidiikce
yonetici sayisinda ayni dogrultuda artiglar yasanmaktadir (Efil, 1999: 18).
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Orgiitsel kademelerin sayis1 denetim alam kavrami ile yakindan ilgilidir.
Denetim alani bir yonetici tarafindan dogrudan denetlenen astlarin sayisidir. Denetim
alan1 dar oldugunda orgiitsel kademelerin sayis1 artarken, denetim alani genis
oldugunda orgiitsel kademelerin sayisi azalir. Bu anlamda denetim alan ile orgiitsel
kademelerin sayis1 arasinda ters bir iligki vardir. Klasik kuramcilara gore denetim
alani dar olmalidir. Sinirli bir denetim alan1 yoneticinin etkililigini artirir, ¢alisanlar
arasinda iyi bir isbirligi sagladigr gibi onlarin morallerini ve orgiit biitlinliigiini
giclendirir. Denetim alanmin  biyiikliigiine iliskin  kesin bir  biiyiikliik
sOylenmemistir. Bunu belirleyen faktorler orgiitten Orglite degisebileceginden her

orgiit kendine uygun bir genislik belirlemelidir (Robbins, 1990: 45).
2.1.1.2. Merkezilesme

Merkezilesme giiciin orgiit i¢inde dagilimini ifade eder. Merkezilesmeye
iliskin farkli tanimlar giiciin orgiitteki dagilimina vurgu yapmaktadir. Orgiitteki
stratejik kararlarin alimi siirecine, gruplarin katiim diizeyi ve katilan gruplarin
farklilig1 merkezilesmenin diizeyinin gostergesidir. Eger karar alimi yonetimin iist
kademelerinde gergeklestiriliyorsa, orgiit merkezidir. Ancak konu bu kadar basit
degildir. Merkezilesme kararlarin kimin aldigindan ibaret olan bir konu degildir.
Eger orgiitiin alt kademelerindeki ¢alisanlar bircok kararlar aliyorsa, fakat kararlar
orgiit politikalari ile programlanmis ise yiiksek derecede merkezilesmenin var oldugu

sOylenebilir. Merkezi olmayan yapilarda karar alimi daha demokratiktir (Hall, 1996:
59).

Bir orgiit, en genel tanimlama ile yetki otoritesi devredilmemis ve yonetimin
st diizeylerinde yogunlasmis ise merkezi olarak kabul edilir. Bu yiizden, kararlar
orgilitiin list diizeylerinde almiyorsa merkezidir denilebilir. Merkezilesmenin diger bir
unsuru, eylemlerin nasil degerlendirildigi ile ilgilidir, Is degerlendirmesi islerin
diizenli, zamaninda ve iyi bir sekilde yapilip yapilmadigini belirlemek icin yapilir.
Eger bu degerlendirme oOrgiitiin iist kademelerindeki kisiler tarafindan yapiliyorsa,
karar alimi goz Oniine almaksizin Orgiitin merkezi bir yapiya sahip oldugu
sOylenebilir. Merkezi oOrgiitlerin karakteristik Ozelliklerinin yansitan bu sonuglar

sunlardir:
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Yerinden yonetim az kademeli bir 6rgiit yapisini, genis bir denetim alanini ve
daha kisa bir iletisim kanali ile az sayida yoneticiyi ongdrmektedir.
Merkezden yoOnetim ise, dar bir denetim alanini, az kademeli bir orgiit
yapisini, ¢ok sayida yoneticiyi Ve uzun bir iletisim kanalin1 6ngérmektedir.
Merkezden yonetim siki bir denetime, lstlerle astlar arasinda daha yakin bir
is iliskisine agirlik veren bir orgiit yapisini benimser.

Yerinden yonetime dayali 6rgiit yapisi yonetim siirecleriyle ilgili kararlarin
daha alt kademelerde alinmasini sagladigi icin yoneticilere gelisme imkani

taninmis olunur.

Merkezi yapilarla ilgili ¢aligmalar, bilginin miktari, katilim ve i doyumunun

merkezi olmayan (decentralize) yapilarda daha fazla olma egiliminde oldugunu

gostermektedir, fakat esgiidim ve kontrol daha zor hale gelmektedir. Merkezi

olmayan orgiitlerle karsilastirildiginda merkezi orgiitlerde emirlere daha cabuk cevap

verilmesi bakimindan iletisim daha etkilidir. Bununla birlikte, merkezi orgiitler genis

oldugu zaman, kararlarin gecikmesi Orgiit performansim diisiirebilir (Hatch, 1997:

171).

Merkezilesmenin nedenleri su sekilde siralanmaktadir;

Yiiksek derecede is uzmanlasmasi. Orgiitlerde uzmanlagsmanin artmasi daha
fazla merkezilesmeye neden olur. Ciinkii yiiksek derecede uzmanlasmais isler
yetkenin saglayacagi takdir hakkim gerektirmez.

Yetkenin daha az devredilmesi. Yetkenin daha az devredilmesi daha fazla
merkezilesmeye neden olur. Merkezilesme yetkenin daha asagi seviyelere
devredilmesinden ziyade iist yonetimin elinde tutulmasini gerektirir.

Islevsel boliimlerin daha fazla kullanimi. Islevsel béliimlerin daha fazla
kullanim1 daha fazla merkezilesmeye neden olur. Bu durum, bir¢ok boéliimle
iliskili baz1 faaliyetlerin esgiidlimlenmesini gerektirir. Sonug olarak, onlari

esgiidiimleyecek olan otorite iist yonetimde tutulmaktadir.

Merkezilesme iki anlamda disiintilebilir. Bunlar, (1) karar alimi, (2)

denetlemedir. Bu kavramlar basit gibi goriinmelerine ragmen uygulamada zor

olabilir. Zorluk, ii¢ kaynaktan kaynaklanabilir. ilki, aym diizeydeki kisiler farkli
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karar alim1 yetkesine sahip olabilir. Ikincisi, biitiin kararlarm orgiit icin dnem
derecesi ayni degildir. Ugiinciisii, kisiler onlarm is tanimlar1 dahilinde olmasina
ragmen gercek bir otorite yetkisi oldugunu algilamayabilir. Bu sekilde kisiler, nesnel
olarak yetkelere sahiptirler ama 6znel olarak sahip olamayabilirler (Gibson, 1994:
499).

Merkezcil ve yerinden yonetim kavramlart bir oOrgiitte kararlarin alindig
hiyerarsik basamaga dayali olarak tanimlanmaktadir. Ancak yerinden yonetim karar
alma yetkisinin tiim Orgiitsel basamaklara yayillmasi ve dagitilmasi anlamina
gelmemektedir. Efil’e goére bu konuda oOnemli olan yoneticilerin Orgiitlerini
gozleyerek oOrgiitlerinin ihtiyacini karsilayacak en uygun karar alma diizeyini
belirlemesidir. Ust yonetim gerekli bilgileri ¢abuk, tam, kesin olarak elde edebilecek
bir haberlesme sistemini kurduguna inaniyorsa merkezi orgiit yapisina yonelebilir.
Ancak 0Orgiitiin biiylimesinin, karmasikliginin ve yayilmasinin genis dl¢iide bir yetki

devrini gerektirdigini unutmamak gerekir (Efil, 1999: 19).

Y 6netime katilmaya imkén veren yerinden yonetim ve yetkilerin alt diizeylere
dagitilmasinin orgiitsel basarida biiyiik rolii oldugu kabul edilmekle birlikte bunun ne
diizeyde gercgeklestirilecegi durumsallik 6zelligi tasimaktadir. Buradan yola ¢ikarak
merkeziyetciligin azaltilmasinin her zaman yarar saglamayabilecegi ve gevresel
kosullarin  Orgiitiin  merkeziyetcilik diizeyinin sekillenmesinde etkili oldugu
sOylenebilir. Ancak, orgiitler biiylidiikge yOnetimin yerellesmesinin kaginilmaz
oldugu soylenebilir. Merkezilesme yliksek diizeyde oldugu zaman kararlar yerel
kosullara uygun olmayabilir ancak acil durumlarda karar alimi hizli bir sekilde
gerceklestirebilme potansiyeline sahiptir. Fakat normal uygulamalar esnasinda asagi

ve yukar1 dogru iletisimde asir1 yiikklenmeler olusabilir (Hatch, 1997: 173).

Yetkilerin nasil dagitilacagi, ilke karari alma hakkinin kimde bulunacagi
merkezilesme derecesini gostermektedir. Yetki kullanimi da 6rgiitiin merkezilesme
diizeyi ile iligkilidir. Yetki konusunda yonetim bilimini tarihsel akisina ve yonetimin
orgiite ve insan bakisina gore Efil tarafindan ¢esitli tanimlar aktarilmistir (Efil, 1999:
20). Merkeziyetci yonetim, karar alimi siirecine katilimi azalttigi i¢in dogru karar
alinmasi i¢in gerekli olan bilginin saglanmasini ve alinan kararlara tiim ¢alisanlarin

uymasini engeller. Buna ilave olarak, karar siirecine katilim ¢aliganlarin i doyumunu
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da artirmaktadir ve i doyumu yiiksek olan calisanlarin performanslar1 daha fazla
olmaktadir. Bu acidan karar alimina Orgiitiin ¢alisanlarinin daha fazla katiliminin

etkili bir yonetim i¢in gerekli oldugu sdylenebilir (Hatch, 1997: 175).
2.1.1.3. Formallesme

Bigimsellesme c¢alisanlar1 yonlendirme ve kontrol etmek amaciyla kullanilan
yazili belgelendirmeyi ifade etmektedir. Yazili belgelendirme sistemi 6rgiit semalarini
tamamlamaktave gorevlerin, sorumluluklarin ve karar alma yetkilerinin tanimlanmasini
saglamaktadir. Bu sistem kurallar, politikalar, prosediirler, is tanimlar1 ve
yonetmeliklerden olusmaktadir. Islerin formellesme derecesi arttiginda isi yerine
getirmekle sorumlu olan kisilerin ne yapacagi, ne zaman ve kim tarafindan yapilmasi
gerektigine karar vermede minimum zaman harcamaktadirlar. Bigimsellesme derecesi
yiikseldiginde ¢alisanlarin ayni faaliyet girdilerini ayni sekilde ele alarak, ayn1 ve tutarli
miktarda ¢iktiy1 elde edecekleri varsayilir. Bu durumda kesin is tanimlari, bir dizi
orgiitsel kural ve siirece iliskin agik sekilde tanimlanmis prosediirler mevcuttur.
Formellesmenin amaci ¢alisanlari is davraniglarini 6ngoérme ve kontrol etmektir (Efil,
1999: 21). Orgiit teorisinin bu geleneksel boyutu, kurallarin keyfi uygulamalarina
kars1  yazili  bilgilerin  kullanilabilecegini  vurgulayan Weber tarafindan
olusturulmustur. Bu boyut, orgiit siireclerin ancak yazili olarak belgelendikten sonra
kritik ve Kkarsilagtirmali bir analizinin yapilmasinin miimkiin oldugunu igin, orgiit
sireglerinin rasyonellesmesini artirmaktadir. Diger bir deyisle, bazi arastirmacilar
orgiitlin ancak kesinlik ve beklentilerin uygulanmasi ile uyumlu oldugu zaman
yiiksek diizeyde formallesmis oldugunu sdylemektedirler. Bigcimsellesme, uygulama
odakli (gorevle ilgili) ve diizenleme odakl1 (gelenek, kural, yonetmelik gibi orgiitiin
i¢ denetim ve esgiidiimii ile ilgili) olmalarma gore farklilasmaktadir. Orgiitiin
standart ve rutin siireglere gore yapilandirilmas: anlamima gelen standartlasma bazi
kaynaklarda ayr1 bir yap1 boyutu olarak ele alinmakla birlikte 6zellikle iletisim ile
ilgili calismalarda bigimsellesmenin kapsamina almmustir. Bu bilgilerden yola
cikarak yazili olsun ya da olmasin oOrgiitteki is siire¢ ve kurallarmin belirgin
olmasinin bigimsellesmenin diizeyinin gostergesi oldugu kabul edilebilir. Bir drgiitiin
bicimsellesme derecesi, orgiitiin karar alicilarinin 6rgiit iiyelerine bakis agisinin bir

gostergesidir. Eger iiyelerin kusursuz kararlar alabilme ve 6z denetim yetenegi
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oldugu diisiiniiliiyorsa, bicimsellesme diisiik diizeyde olur. Eger iiyeler karar almada
yetersiz goriiliiyorsa, onlarin davranisini yonlendirecek bir¢ok kural gerekli olur, bu
durumda da bigimsellesme yiiksek olur. Bigimsellesme birey lizerindeki orgiitsel

denetimi kapsar (Hall, 1996: 62).
2.1.2. Burns ve Stalker’in Simiflandirmasi

Burns ve Stalker, 1961 yilinda, ¢evrenin Orgiit yapilarina ve siireglerine
etkilerini arastirmak tizere, 20 isletmeyi kapsayan ve acik goriisme esasina dayanan
arastirmalar yapmuslardir. Bu arastirmalarda yapay ipek isletmesi arastirmanin bir

ucunu, elektronik isletmeleri de diger ucu olusturmustur (Kogel, 1989: 14).

Durgun ve dengeli bir ¢cevrede faaliyet gosteren, rekabetin ve maliyetleri en
azda tutmanin ¢ok onemli oldugu yapay ipek fabrikalarindaki yapiyr “mekanik

yapilar” olarak nitelemisler ve 6zelliklerini su sekilde saymislardir.

e Orgiitiin sorunlar1 ve isleri uzmanlk alanlarinda béliinmiistiir.

e Her boliim kendi amacini gerceklestirmek i¢in ¢aligir.

e Her uzmanlik ve fonksiyonel bolimiin goérev ve sorumluluklariyla
kullanacaklar1 teknik ayrintili bigimde belirlenmistir.

e Emir-komuta iliskileri agik ve kesindir.

e Kara verme yetkisi tist boliimde toplanmustir.

e Kurmay-hat yoneticisi agik secik ayrilmistir.

e Kontrol alan1 dardir ve yakindan izleme vardir.

Degisimin hizli oldugu, yaraticilik ve buluslarin 6nem tasidigi elektronik
isletmelerindeki yapiy1 organik yaprt olarak degerlendirmisler ve niteliklerini

asagidaki bigimde saymislardir (Kogel, 1989: 16).

e Orgiit iiyelerin yapacag: isler duragan degildir ve degistirilebilir.

e Gorev tanimlar1 genis kapsamlidir.

e Alt kademelerce de karar alinabilir.

e Ast-iist iliskileri kesin degildir. Soruna ¢6zliim bulabilecek kisilerle iliski
kurma yontemi esastir.

e Yatay iletisim onemlidir.
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e {letisim, emir rapor bigiminde degil; danisma bi¢imindedir.
e Yatay iletisim onemlidir.

e Orgiit, cevreden gelen etkilere daha aciktr.

Orgiitler, bu iki asir1 ucun arasinda bir yerde bulunurlar ve mekanik ya da
organik Orgiit olmalari, goreceli bir kavramdir. Arastirma neticesi ulagilan genel
sonug; en 1yi Orgiit yapisini ve siiregleri belirleyen, her zaman gecerli ilkeler yoktur,
orgiit yapist ve siiregleri, ¢cevre kosullarina bagli bagimli degisken olmustur. Cevre
kosullar1 durgun ve dengeli olan orgiitler i¢in mekanik yapilar uygunken; g¢evre
kosullar1 degisken ve dengesiz orgiitler igin, organik 6zellikler tasiyan orgiit yapilar

uygundur (Hall, 1996: 64).

2.2. Kurum Kiiltiiriinin Kuramsal Temelleri

Kurum kiiltiirii, bir orgiitiitiin temel degerleri, inanclar ile bunlari ¢alisanlara
ileten simge ve mitolojilerin biitliniidiir. Kurum kiiltiirii literatiirlerde zaman zaman
karsimiza orgiit kiiltiirli olarak ta karsimiza ¢ikmaktadir (Vural, 2016).

Literatiirde arastirmacilar orgiit kiiltlirinii tanimlarken farkli yaklagimlarda
bulunduklar1 gibi, ayni sekilde kurum kiiltiiriiniin boyutlarini belirlemek igin de farkli
analizler yapmiglardir. Bu aragtirmada, literatiirlerde sik karsilagilan kurum kiiltiirii
modellerinin bazilar1 ele alinmistir. Bunlar; Cameron ve Quin’in Rekabetgi Degerle
Cercevesi Modeli, Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli, Denison Orgiit Kiiltiirii
Modeli’dir.

2.2.1. Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Cercevesi Modeli

Quinn ve Cameron Orgilit kiiltiiri modeli iki eksenli siire¢ler olarak
simiflandirilmistir. Yatay eksen igsel korumadan ve dissal konumlandirmaya dogru
bir yayillma goéstermekterirken, dikey eksen ise esnek organik siireglerden mekanik

siireclere dogru yayilimi gostermektedir.
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Sekil 1. Quin ve Cameron Modeli

KLAN ORGANIK SURECLER  ADHOKRASI
(Esneklik)
Bashan §zellikler: birbirime bagliik, Baskan Szellikler: girigimeilik, yarsticilik,
pavlagmcilik ve takom galismas: wyum yetenegi
Liderlik Tarm: akil hocasy, ale biyigi, Liderlik Tarz: girigimei, inovatif, rizk alan
-;e'.'_:e:ir_daki'.ﬂ:in L&rlem_.e:i.m kolaylaghne: Dezerler: girisimeilik, asneklik
Degerler: sadakat ve baghhk Stratejik vurgn: yenilife biyiimeye ve yem
Stratejik vurgn: insan kaynagm gehiytirmeye kaynaklara yonelik stratejiler
ve baghhza vonehk stratejiler
DISSAL KONUMLANDIEMA
ICSEL KORUMA (faaliyetlerin (rekabet, farkhlasma)
engellere takilmasim dnleme ve
biitiinlesme)
HIYERARSI PAZ7AR
Bazlan Szellilder: rekabetoilik ve amaglara
odaklanma
Bazlan dzellikler: emir-komuta, kural ve Liderlik Tarzy: kararh, amaglara odzklanms
diizenlameler Degerler: avm amaclar dogrultusunda
Liderlik Tarn: koordinatar vinetic '?_Z'—';*m-‘-k ve drgiite yeni ki:"lliﬂlﬁﬂl bu
Degerler: kurallar ve politikalar dogrultuda caliymasim saglamak, iretmek ve
Stratejik vurgu: tzhmme ve engellere rekabet etmek
takilmavacak duragan stratejiler Stratejik vurgu: rekabetgy Pazar dstinligine

yonelk stratejiler

MEKANIE SURECLER
{Rontrol, emir komuta zincivi, duraganiik)

Yukardaki sekilde gosterilmis olan Quin ve Cameron modelinin alt

boyutlarina iliskin detayl agiklamalar asagida verilmistir.
2.2.1.1. Klan Kiiltiirii

Klan kdltiirii genis ve biiyiik ailele yapisina benzemektedir. Takim ¢aligmas,
ekip ruhu ve c¢alisanlarin mutlulugu ve gelisimi olduk¢a Onemlidir. Calisanlara
yetkiler verilip, tiim siireglere katilabilmeleri igin gerekli ortamlar saglanmaktadir.
Bu kiiltiirin en sik goziiktiigl kiiltiir tipi Japon kiiltiiridiir. Gelenek ve gorenekler,
saygl, sadakat organizasyonlar1 ayakta tutmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 43).

Klan kiiltiirii tipinde, orgiit gevresini en iyi takim calismasi ve personel
gelistirme yolu bulunmakta olup, yoneticilerin asli gorevi orgiit ¢alisanlarini
giiclendirmek, calisanlar1 Orgiitiin siireglerine katilimasini baghiligimni artirmayi
saglamaktir. Hizmet alan miisterileri kendi is ortaklar1 gibi goriirler. (Cameron ve
Quinn, 2006:44). Klan kiltiiri, pazar (piyasa) kiiltlir tipinin zittidir. Ailevi bir

baglilik ve ebeveyn roliinde olan yonetici yapisit ve baghilik énemlidir (Cameron ve
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Quinn, 2006: 147). Fong ve Kwok (2009) klan kiiltliriinii 6rgiit seviyelerinde bilgi

yonetiminin basarisi i¢in 6nemli oldugunu belitmektedir.
2.2.1.2. Adhokrasi Kiiltiirii

Adhokrasi(girisimci) kiiltiir tipinde girisimcilik, yaraticilik-inovasyon,
¢evreye hizli uyum, yeni pazarlar bulma ve mevcut pazarlart genisletmek onemlidir
(Cameron ve Quinn, 2006: 48).

Ingilizce “adhocrary” kelimesinin kokii olan “ad hoc” Latince gecici
anlamina gelen bir kelimedir. Bu manada, “adhokrasi” kelimesi, uzmanlik isteyen ve
dinamik olaylar1 anlatmak i¢in kullanilan bir kavramdir. Bu kiiltiiriin en temel amaci,
belirsiz ortam ve durumlarda adaptasyonu, esnekligi ve yaraticiligr tesvik etmektir
(Cameron ve Quinn, 2006: 43).

Adhokrasi  kiiltiiriine sahip kurumlarin, yaraticihk sayesinde yeni
kaynaklarlarin ve karlhiliklarin olustugu, ¢evre ile adaptasyonunun saglandigi ve
vizyon olusturulmasinin nemsendigi ve karisikligin diizenlendigi orgiitler olarak
ifade edilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 43).

Adhokrasi kiiltiirtinlin 6nemli 6zellikleri arasinda, yaraticilik, risk alma,
orjinallik ve gelecegi onceden tahmin etme yer almaktadir. Ayrica yeni lirliin ve
hizmetlerin oraya konulabilmesi i¢in firsatlar hizlica degerlendirilip yaraticiliga
onem verilir. Bu kiiltiir tipi, ¢alisanlarin sorunlara siirekli hizli ve yeni ¢oziimler
getirerek hizmet alan miisterilerin gelecekteki istek ve ihtiyaglarin1 dnceden bilmeyi
amaglamaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 45).

Adokrasi kiiltiir tipinde, orgiit tim i¢ ve dis sorunlara, durumlara, yeni
olusumlara, tehlikelere en hizla ayak uydurabilen bir yapiya sahiptir. Yonetimin asli
gorevi, girisimciligi ve yatirimeiligi artirip yaraticiliin ortaya ¢ikmasini saglamaktir.
Bu yapiya sahip orgiitlerde organizasyon semasi ¢izmek zordur, ¢iinkii yapi siirekli
degismektedir. Calisanlarin ofisleri kalici degildir ve her an herkesin yeri degisebilir.
Isler, {invanlar, kademeler ve roller degiskendir. Inovasyonun ve yaraticiligin en
onemli unsur kabul edildigi bir yapr karsimiza ¢ikmaktadir. Giiglii bir liderlik ise
gelecegi onceden tahmin edebilen, risk alabilen, vizyon sahibi ve yaratict olmaktan
gecmektedir. Esi olmayan, kendine 6zgii, orijinal bir iiriin gelistirmek her zaman en
onemli hedefler arasinda yer almaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 44).
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2.2.1.3.Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi kiiltird, iligkilerin daha resmi oldugu, belli bir emir komuta zinciri
bulunan, biirokratik yapmi hakim oldugu kiiltiirlerdir. Idarecilerin diizenli ve iyi
koordinatorler oldugu, uyumlu yonetim bigimleri karsimiza ¢ikmaktadir (Cameron
ve Quinn, 2006: 38).

Bu kiiltiir tipinde kurallar, diizenler ve tek tip yap1 6ne ¢ikmaktadir (Cameron
ve Quinn, 2006: 148). Orgiit, rasyonellik ve mantik temeline dayanmaktadir.
Kurallar, mevzuatlar ve diizen her seyden &nce gelir. Orgiitteki gorevler,
calisanlardan daha onde gelir ve Orgiit tanimlanan gorevlere uygun kisilerin ise
alinmasinin saglanmasi Onemlidir. Calisanlardan istenen, Onceden belirlenmis
gorevleri yerine getirmeleridir; ¢alisanlarin igle ilgili fazladan katkida bulunmalari
beklenmez Ayrica islemler, siirekli gozetim, denetim, kontrol ve yonlendirmeyle
yiiriitiiliir. Gozetim ve kontrollerle ¢alisanlarm itaat etmeleri beklenir. Orgiitlerde
yapilan ¢alisma, agik¢a tanimlanmis amaglara ve hedeflere ulasma ve istikrar olarak
belirtilmektedir.

Bu kiiltiir tipinde, vurgulanan, yeni firsatlar1 yakalamak yerine islerin
gecmiste yapildigi sekilde yapilmasini saglayip mevcut yapinin degisiklige
ugramadan devam etmesi hedeflenir (Goodman, Zammuto, & Gifford, 2001).
Cameron ve Quinn’nin hiyerarsi kiiltiir tipi Deal ve Kennedy’nin hiyerarsi (siirec)

kiiltiir tipine benzemektedir.
2.2.1.4.Pazar Kiiltiirii

Piyasa kiiltiiriinde verimlilik ve rekabetgilik 6n plana ¢ikar ve gevresinde olan
olaylara gore pozisyon alir. Hedefleri tutturmak, amaglara ve hedeflere ulagmak,
rekabet durumlarindan zaferle ayrilmak Orgiitii bir arada tutan en Onemli
ozelliklerdir. Bagarinin kaynagi pazarda yer edinmek ve pazar payini artirmaya
dayalidir (Cameron ve Quinn, 2006: 40).

Pazar kiiltiirtinde, liderlerin rekabet¢i ve tretken bir gorevleri bulunur.
Liderler isler yapilirken ¢ok kati ve talepkardirlar. Kurumun yoénetim sekli, sert ve
stirdiiriilebilir bir rekabetgiligi kapsamaktadir. Bu kiiltiir tipi daha ¢ok orgiitlin i¢inde
bulundugu piyasadaki dis etmenlere odaklanir (Cameron ve Quinn, 2006: 37).
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Pazar kiiltiiriiniin baglica varsayimlar1 sdyle siralanabilir rakipler ve dis ¢evre
kotii huyludur, saldirgan ve diismandir; misteriler ¢ok secicidir; liderin asil gorevi
orgiitli boylesi bir ortamda karlilikta ve tiretkenlikte ileriye tasimaktir (Cameron ve
Quinn, 2006: 40).

Ayrica bu kiiltiir tipinin en biiyiik tstiinliigii; miisterilerden hizli geri bilgiler
toplamak ve stratejik 6neme sahip pazar istiinliigli ve rekabet avantaji saglayacak

degisimler yapmak olarak ifade edilebilir.
2.2.2 . Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hollandal1 bir sosyal bilimci olan Geert Hofstede, 1980’de diinya ¢apinda
orgiitsel kiiltliriin analiziyle ilgili bir ¢caligma ortaya koymustur. IBM firmasinin, 40
tilkede 116.000°den fazla galisani tizerine bir ¢alisma yiiriitiilmiis, yapilan igle ilgili
degerler ve tutumlarin ulusal kiiltlirlerin farklilig1 orgiit kiiltiirlerinde de farkliliklara
yol actig1 tespit edilmistir (Can, Asan ve Aydin, 2006: 73).

Hofstede orgiit kiiltlirtiniin olusum membag: olarak gordiigi ulusal kiiltiiriin
olusumunu ise insanlarin {i¢ (3) temel tehlikeye karsi ¢6ziim ararken olustugunu
belirtmektedir. Bunlardan ilki dogadan kaynakli afet ve tehlikelerdir. Insanlar
bunlarla basa ¢ikmak igin teknolojiyi gelistirirler. Ikinci tehlike insanlardan gelecek
tehlikelerdir. Buna en uygun c¢oziim olarak hukuk sistemlerini kurmus ve
gelistirmislerdir. Uciinciisii ise insan dmriiniin sonluluguna dair korku yani 6liim
tehlikesidir. Bunun i¢in de bu tehlikeyi ortadan kaldiracak ¢6ziim dinlerdir.
Hofstedeye gore kiiltlir dgeleri olan inanglar, degerler, dil, hikayeler, semboller,
kahramanlar, liderler,torenler ve ritiieller bu ii¢ (3) alandaki sorunlara ¢oziim
aranirken tiiretilmistir (Hofstede, 1982: 44).

Dolayistyla her toplum kendine 6zgii yontemler gelistirmis, farkli ¢oziimler
bulmustur. Iste tam bu noktada degerler ortaya ¢ikmustir. Ciinkii benzesik sorunlarin
tekrarinda alisilagelen bazi ¢oziimler ise yaradigr i¢in kullanilir. Bu ¢éziimlerin
arasindan hangisinin secilecegi belirlendiginde degerler olusur. Ilerleyen dénemlerde
toplumu olusturan bireylerin diisiinmeden tercih ettikleri ¢oziimler ise inanglari

olusturur.
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Bu dongiiden hareketle her toplum kendine has biricik kiiltiirlerini insa

ederler. Toplumlarmn alt kiimeleri olan orgiitlerin kiiltiirleri de ulusal kiiltlirlerinden

ciddi oranda etkilenir (Dogan, 2007: 108).

Hofstede’ye gore kiiltiir dort (4) ayr1 boyuttan olusur. Bunlar:
Gii¢ Mesafesi

Ulusal ve orgiitsel kiiltiir agiklanirken tizerinde durulan 6nemli konulardan

biri esitsizlik olgusudur. Toplumdaki ve orgilitteki giiclin esit dagitilip dagitilmadig

sorunsali beraberinde bir¢ok agmazi getirir.

Hofsetede bireylerin giice olan yakinligmin belli bir kiginin veya zlimrenin

elinde toplanmasini giic mesafesininin yliksekligi olarak tanimlar. Gii¢ mesafesinin

yiiksek oldugu orgiitlerde asagidaki durumlar goriiliir.

Firsat esitsizligi vardir.

fletisimin yonii yukaridan asagryadir.

Merkezilesme kendini ¢ok sert hissettirir.

Denetleme, teftis sik yapilir.

Ucret ve hakedisler farkli ve subjektiftir.

Statii ve itibar ¢ok onemlidir.

Is verenler, kidemliler, iist kademe yoneticileri hesap verirlikten uzaktir
(Gliney, 2011: 67).

Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda ve orgiitlerde ise asagidakiler

gorilmektedir.

kabul

Calisanlar daha bagimsizdir.

Demokratik yonetim tarzi kabul goriir.

Tiim bireyler statli ve makamlar1 ayirt etmeksizin birbirini esit goriir.

Degisik gii¢ seviyesindeki insanlar birbirlerini tehdit olarak gérmez
(Hofstede, 1982: 45).

Bireycilik-Kollektivizm

Bireyciligin hakim oldugu kiiltiirlerde bireyin kendine ait degerleri oncelikli

edilerek deger verilir. Buna bagli olarak da c¢alisma tarzi, o6dillendirme

bicimine ait arzular ve degerlendirme kriterleri gibi konular kisisellestirilerek ele

alinir.
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Bireyci toplumlara bati toplumlarinin bir¢ogu 6rnek verilebilir. Bunlardan en
bilineni Ingiliz toplumlaridir. Ingiliz isletmelerinde calisanlar ekipge basarili olsalar
dahi bireysel olarak ddiillendirilirler. Kollektivist toplum ve orgiitlerde ise ‘ekip isi’
kiymetli olandir. Toplumsal veya orgiitsel idealler ugruna ¢alismak ragbet goriir.
Hofstede’ye gore Meksika kiiltlirii yiiksek kollektivist toplum kiiltiiriidiir (Can ve
ark., 2006: 75).

Digsillik —Erillik

Bu boyut erkek ve kadinlara 0zgii niteliklerden yola ¢ikarak
isimlendirilmistir. Eril toplumlarda, insanlarin 6nem atfettigi degerler para ve basari
merkezlidir. Bu tip toplumlar rekabetciligin yiiksek oranda hissedildigi toplumlardir.
Japonya eril toplumlara 6rnek verilebilir.

Disil toplumlar ve orgiitlerde ise manevi degerlerin daha fazla 6nemsenerek
hayatin kalitesiyle alakadar olmanin diger seylere gore daha fazla amag¢ edinilmesi
goriiliir. Disil orgiitlerde sosyallesme, is birligi, is gliveniligi gibi konular popiilerdir.
Norveg disiligin yiiksek oldugu toplumlardandir (Hofstede, 1982: 46).

Belirsizlikten Kacinma

Belirsizliktten kagma egilimi belirsiz ve sonuglarinin neler doguracagi
kestirilemeyen durumlarda bireylerin gelistirdikleri davranig oriintiilerine denir.

Belirsizlikten ka¢inmanin yliksek oldugu orgiitlerde is akis semalari, yazil
kaideler ve prosediirler onemli yer tutar (Tiirk, 2007: 95). Yunanistan belirsizlikten
kacinma diizeyinin yiiksek oldugu bir toplumdur (Can ve ark., 2006: 75).
Hofstede’nin c¢alismasindan 16 yil sonra Erdem, Hofstede’nin kullandigi olgekle
Tiirkiye’deki orgiitler tizerinde bir ¢alisma yapmustir (Erdem, 1996: 87). Erdem’in
sonuglarina gore Tiirk toplumu giic mesafesi yliksek, belirsizlikten kaginmanin fazla
ve kollektivist egilime sahip olarak nitelendirilmistir.Hofstede’nin bulgularindan

farkli olarak disilligin daha baskin oldugu bir toplum sonucuna ulagmistir.
2.2.3.Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison orgiitlerin stratejilerinin ve kiiltiirlerinin ¢evreyle uyumlu olmasi
gerektigini savunmustur Ve orgiit kiiltiirtinii dort (4) kategoriye ayirmistir (Tasgioglu,
2010: 78).



29

Adaptasyon Kiiltiirii

Yiiksek adaptasyon gosteren isletmeler; ¢cevreyi ve miisterilerini ¢ok iyi analiz
ederek siireclerini yeniden yapilandirma ve yeniden kurumsallasma caligmalari
yapabilme becerine sahiptirler. Degisim yaratma, oOrgilitsel 6grenme ve miisteri
odaklilik esastir. Pazar1 ne kadar dinliyoruz sorunsali temel noktadir (Denison ve
Spreitzer, 1991:3).

Katilim Kiiltiirii

Yiiksek katilim Kkiiltiirine sahip organizasyonlarda oOrgiitsel aidiyet ve
sorumluluk duygusu yiiksektir. Bu aidiyet duygusu yiiksek baglilig1 ve 6zerklik icin
arttrilmig kapasiteyi destekler. Calisanlar yeterince Orgiite bagli mi1 sorusundan
hareketle olusturulan bu kiiltiirde gili¢lendirme, takim odaklilik, yetenek gelistirme 6n
plandadir (Denison ve Spreitzer, 199:3).

Tutarhhik Kiiltiirii

Orgiitiin tiim sistemlerinin kaldirag vazifesi gormesi beklenir. Tutarlilik,
merkezi bir biitiinlesme kaynagi saglar. Koordinasyon ve kontrol ile fikir birligi
destegi temelli bir i¢ yonetim sistemi gelistirme esastir. Temel degerler, uzlasma ve
koordinasyon/biitiinlesme olmak tizere li¢ sac ayagi bulunur (Denison ve Spreitzer,
1991:2).

Gorev Kiiltiirii

En yalin haliyle ni¢in burdayiz ve ne yaptigimizi biliyor muyuz sorusuna
cevap arayan kiiltiir tiirtidiir. Gorev kiiltiiriiniin hakim oldugu bir organizasyonda
calisanlara bir 151 neden yaptiklar1 nasil yapacaklar: ve o ise hergiin nasil katkida
bulunacaklar1 anlatilir. Orgiitsel amagclar ulasmak icin yapilanlar énem arz eder

(Denison ve Spreitzer, 1991: 2).

2.2.4.0rganizasyonel Kiiltiir ile ilgili Diger Modeller

Organizasyonel kiiltiir modelleri arasinda keskin sinirlar olmamakla birlikte,
arastirmacilar, dikkate aldiklar1 baz1 kriterlere gore kendi modellerini
olusturmuslardir. Organizasyonel kiiltir modellerinin ortak yonlerinin yaninda
farkliliklar1  isaret eden birgok yonleri de mevcuttur. Bazi  modellerin

fonksiyonlarmin temel fonksiyon olarak nitelendirilebileceginden bir¢ok modelde
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yer aldig1 goz ardi edilmemelidir. Buna gore birgok modelde organizasyonel kiiltiiriin

olusumunda katilimc1 yonetim anlayiginin etkili oldugu dikkat cekmektedir. Gii¢ ve

kontrol siirecleri de ayni sekilde modellerin cogunlugunda yer alan bir fonksiyon

olarak ortaya ¢ikmistir. Bunlara ek olarak yenilik fonksiyonu da diger fonksiyonlara

oranla modeller kapsaminda yer edinmistir (Eren, 2014: 59). Tablo 2’ de belli bash

modeller temel fonksiyonlar ile gosterilmektedir.

Tablo 2. Organizasyonel Kiiltiir Modelleri

Model(ler)

Fonksivonlan

Parsons

Uwum (adaptation)

Amaca ulagma (goal attainment)
Biitiinlesme (integration)
Yasallik (legitimacy)

Schein

Uvum (adaptation)
Biitiinlegme (integration)
Endisevi azaltma (reduce the leamning anxiety)

Kilmann

Biirokratik kiltiir
Yenilikei kdiltiir

Bvars

Katillme: kiiltiir (etkilesen ve biitiinlesik Insanlar) )
Katilimci olmavan kiiltiir (sistematik ve miitegebbis Insanlar)

Deal ve Kennedy

Mago Kiltiri
Stk Calismak
Risk Alan Yaklagm
Siireg Kiiltiirii

Miles ve Snow

Komyucu kiltir
Geligtirici kiltir
Analizei kiltir
Tepki verici kiiltiir

Ouchi

Katillimer Yénetim

Hayat Boyu Istihdam

Yavas Degerleme Ve Terfi

Yatay ve Dikey Rotasvon

Bigimsel olmavan kontrol sistemleri
Caliganlar1 ailesivle biitiinciil degetleme

Peters ve Waterman

Miikemmelivetgi vaklasim

Handy

Giic Lailtiiri
ol kiltiini
Gérev kiiltiiri
Birey liltiiri

Schneider

Kontrol
Isbirligi

Yetenek
Geligme

Kaynak: Eren, 2014: 59
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Sonugta organizasyonel kiiltir ~modellerine dair verilen bilgiler,
organizasyonel kiiltiire dair birgok modelin varligin1 ortaya koymaktadir. Buradan
hareketle organizasyonel kiiltiir kavraminin her gecen giin daha fazla arastirilan bir
yapida oldugu yorumunun yapilmasit miimkiindiir. Yine boliim igerisinde deginilen
organizasyonel kiiltir modelleri, organizasyonel kiiltiirii ele alan modellerin her
birisinin farkli odak noktalarma sahip oldugunu ortaya koymustur. Incelenen tiim
organizasyonel kiiltir modelleri, temelde ortak noktalar olmakla birlikte
organizasyonel kiiltiir farkli agidan ele almaktadir Bu nedenle s6z konusu modeller
organizasyonel kiiltiiriin anlasilmasinda farkli bakis agis1 kazandirmalar1 nedeniyle
onemlidir. Dolayisiyla organizasyonel kiiltiire dair yapilan incelemelerde,
organizasyonel kiiltiir modellerinin incelenmesi ile birlikte organizasyonel kiiltiiriin

saglikli bir sekilde anlasilmasinin daha kolay bir hal alacagi sdylenebilir.

2.3.Kurum Kiiltiiriin Olgiilmesiyle Ilgili Kullamlan Yontemler ve Araclar

Orgiit kiiltiiriinii 6l¢gme ihtiyaci, ¢alisanlar iizerinde etkili olan bu olgunun
anlasilma isteginden kaynaklanmaktir. Orgiit kiiltiirii 6lgekleri belirli boyutlar ve
ifadelerle tanimlanmakta bodylece genis anlam ve icerige sahip olan kavramin
sinirlart ¢izilmektedir. Bazi1 6lgekler degerler, normlar ve varsayimlarla ilgili 6geleri
ele alirken, baz1 dlgekler de yonetici ve ¢alisanlarin davranig bigimleri, motivasyon,
terfi, tesvikler, performans gibi daha somut unsurlar iizerinde durmaktadirlar
(Erkmen, 2000: 24). Dikkat edilecek temel konu organizasyon yapisina ve kiiltiir
tipine uygun Olgegin belirlenmesi, eger kullanilmis bir dlgek ise o kiiltiire adapte
edilip edilemeyeceginin arastirilmasidir (Erkmen, 2010: 32).

Orgiitlerde  diizenli  kiiltiirel ~izleme; sirketlerin kendi kiiltiirlerini
yonetmelerini ve zaman i¢inde onlar silirdiirmek i¢in gerekli onlemleri almalarini
saglar. Organizasyonel kiiltiri  degerlendirmek igin kullanilan  yOntemler
anketlerden, katilime1 gozleme kadar olan genis bir yelpaze i¢inde yer almaktadir.
Bunlarin i¢inde planlanmis goriisme, dokiiman analizi, grup tartismast ve
derinlemesine goriismeler bulunmaktadir. Her yontemin gii¢lii ve zayif yonleri

vardir. Kiiltiirii degerlendirmek i¢in kullanilan yontemler asagida ele alinmaktadar.
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Anket Yontemi

Planlanmis ve detayli anketler gibi yontemler bu grupta yer almaktadir.
Onceden planlanmis anket yontemi, biiyilk capli gruplara, az maliyetle
uygulanabilecek etkili bir yontemdir (Fowler 1984; Sackmann 1991b). Ancak
yontemin dezavantaji, organizasyonel kiiltiir hakkimdaki mevcut goriisiin, anketin
diizenleme asamasinda etkili olmasidir. Anketi cevaplayanlarin, organizasyonel
kiiltiirleri, anketi hazirlayan kisinin kullandigi kavramlar ve dille degerlendirmesi
beklenmektedir. Oysa bu durum, katilimcilarin 6nemli ve ilgili gordiikleri kiiltiirel
konularin gozden kagirilmasina neden olabilmektedir. Katilimci, organizasyonel
kiiltiirii, anketi hazirlayan kisinin énemli oldugunu diisiindiigii yonleriyle veya bir
diger ifadeyle o kisinin sahip oldugu kiiltiirel bakis acisiyla, degerlendirmektedir.
Sekil 10’da gosterildigi iizere, anketler “iceriden bakis agis1” ile degil, “disaridan
bakis agis1” ile hazirlanmaktadir. Anketlerin “disaridan bakis acis1” ile hazirlanmast,
anketlerin, gergekte organizasyonel Kkiltiri mii  yoksa Orgiitsel iklimi mi
degerlendirdigini anlamay1 zorlagtirmaktadir (Frost 1991; Sackmann 1991b).

Cogu zaman organizasyonel Kkiiltiir, orgiitsel iklim ile karistirilmaktadir.
Organizasyonel kiiltiir, kiiltiirel antropoloji ve sosyolojiden dogmus; oOrgiitsel iklim
ise orgiitsel psikoloji ve sosyal psikolojiden dogmus kavramlardir. Orgiitsel iklim,
daha ¢ok orgiitte su anda neler olup bittigi ile ilgilidir ve orgiitlerin giinliik faaliyet ve
isleyislerini betimlemek i¢in kullanilmaktadir. Organizasyonel Kkiiltiir ise, Orgiit
tiyeleri tarafindan paylasilan ortak tarih, kurallara ve degerlere isaret eder ve daha
¢ok islerin nasil yapildigiyla degil de neden bu sekilde yapildigiyla ilgilenmektedir
(Arslan 2001). Organizasyonel kiiltiir, kisilik olarak (Beach 1993); orgiitsel iklim ise
daha ¢ok kisinin tutum ve ruh durumu olarak ifade edilebilmektedir.

Planlanmis Gériisme

Planlanmis goriismeler, anketlerle benzer dezavantajlara sahiptir. Ancak
planlanmig goriisme yontemi anket gibi biiyiik capli aragtirmalarda kullanish
degildir. Bu yontem, daha ¢ok arastirmacinin bakis acisiyla  kiiltiiri
degerlendirmektedir. Diger bir ifadeyle mevcut durumu degerlendirmek igin
kullanilan sorular aslinda arastirmacinin bakis agisiyla hazirlanan ve katilimciyi,

belirli konularda diisiinmeye ve yorumlamaya zorlayan sorulardir. Tarafsiz ve
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giivenilir bir sekilde veri toplama, veri analizi yapma ve sonuglarin yorumlanmasina
dikkat edilmelidir (Sackmann 1991b).

Dokiiman Analizi

Dokiiman analizi, hem “disaridan bakis acis1” ile hem de “iceriden bakis
acist” ile yapilan ¢aligmalarda kullanilabilen bir yontemdir. Bu yontemi kullanmanin
amaci, dokiimanterlerin i¢indeki nitel ve nicel bilgiyi toplamak ve orgiitiin formalite
diizeyini 6lgmektir. Arastirmaci, kendisini ne kadar yiizeyde tutarsa, ¢calisma o kadar
“disaridan bakis agisi’na sahip olmaktadir. Ancak arastirmaci konuda derinlesirse o
zaman “i¢eriden bakis agisi”na sahip olmus olmaktadir (Sackmann 1991b).

Grup Tartigsmasi

Grup tartismasi, bireysel goriismeler kadar derin bir yontem degildir ancak bu
yontemin de kendi avantajlart bulunmaktadir. Grup, sakli olan seyleri agiga vuran
diirtiiyii ortaya c¢ikarmaktadir (Schein 1992). Grup dinamikleri, bireysel fikirler ve
kiiltiirel inanglar1 birbirinden ayirir ve var olan tabular1 ortadan kaldirir (Sackmann
1991b). Ancak bunun i¢in arastirmacinin bazi becerilere sahip olmasi gerekmektedir.
Bunlar:

1) grup, arastirma konusuna uygun olarak belirlenmelidir;

2) arastirmaci, gizli yanlari ortaya ¢ikarmak ve tabulart yitkmak i¢in miidahale
etmelidir.

Derinlemesine Goriisme

Derinlemesine goriisme yontemi, kiiltiirel inanclar, kiiltiirel degerler, ve
normlart desifre edebilmek icin kullanilan, genis kapsamli ve agik uclu sorularin
kullanilmasidir (Schein 1992). Arastirmaci, kiltiirii katilanlarin bakis agisiyla ve
onlarin kullandiklar1 dil ve kavramlarla anlamaya caligmaktadir. Amagc, katilimcilarin
giinlik yasamlarindaki kiiltiirel boyutlarin aciga ¢ikarilmasidir. Bu nedenle
arastirmact Onceden hazirlanmis ve Kkiiltiirel kavramlar1 ele alan sorular
sormamaktadir. Derinlemesine goriisme yontemi tek bir katilimer ile yapilabildigi
gibi bir grup katilimci ile de yapilabilmektedir.

Bu yontemin sagladig1 avantajlar yaninda iki tane dezavantaji bulunmaktadir.
Bunlar:

1) Kiltirel veriler ve bireysel fikirler arasindaki ayrimi yapabilmenin

zorlugu;
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2) Gorligme verilerini toplarken ve degerlendirirken, tarafsiz ve giivenilir
olmaya ¢alismaktir (Sackmann 1991b:301).

Tek bir katilimci ile yapilan derinlemesine goriisme, bireysel fikirler ve
kiltlirel veriler arasindaki farkliligi gostermeye yetmemektedir. Bu nedenle, tiim
katilimcilardan  toplanan veriler birbirleriyle karsilastirilip, kiyaslanmalidir.
Katilimcilardan toplanan benzer ve farkli veriler sayesinde, kiiltlir ile ilgili bir
genelleme yapilabilmektedir.

Arastirmaci, veri toplama ve veri analizi asamalarinda, kendisi tarafindan
olusturulan 6nyargi ve etkilerin farkinda olmalidir. O yiizden, toplanan veriler farkli
kisiler tarafindan degerlendirilmelidir (Sackmann 1991b).

Katilimer Gozlem

“Katilict Gézlem” yontemi daha ¢ok etnografya ve antropolojide kullanilan
bir yontemdir. Arastirmact “katilimer” olarak arastirmada yer alip, orgiit tiyeleri ile
belli bir siire i¢in yagamaktadir. Dolayisiyla arastirmacinin kiiltiirle ilgili 6n ¢alisma
yapmasina gerek bulunmamaktadir. Kavramlar “igeriden bakis acisiyla” ve arastirma
sirasinda gelistirilmektedir. “Katilime1” roliine biirlinen arastirmaci, igeriden biri gibi
kiiltiirti degerlendirmekte ve kendi deger yargilarinin, gézlemlerini etkilemesine izin
vermemeye c¢alismaktadir. Katilimc1 gozlem sonucu ortaya c¢ikan ¢alismanin
dogrulugu, icerden birinin caligmayla ilgili yapacagi elestiri ve yorumlar ile
belirlenebilmektedir. Bu yontemin kullanimi, organizasyonel kiiltiiriin derinlemesine
anlasilmasini kolaylastirmaktadir.

Katilimc1 gozlemin dezavantaji ise hem Orgiit i¢in hem de arastirmaci i¢in
zaman alic1 ve maliyetli bir siire¢ olmasidir. Ornegin Kleinberg’in 1986 yilinda ve
Pacanovvsky’nin 1987 yilindaki c¢aligmalari, ortalama 5 yilda sonuglanmistir. Bu
yontemin, zaman aliciligini kisaltmak ancak arastirmacilardan kurulu bir takimin
kurulmasiyla saglanir ki, bu da gegerlilik ve giivenilirlik gibi farkli sorunlarin ortaya
¢ikmasina yol agmaktadir (Sackmann 1991b).

Organizasyonel kiiltiirti degerlendirmek igin kullanilan bu farkli yontemler,
konuyu derinlemesine kavrama, maliyet ve kullanim nedenleri agisindan farklilik
icermektedir. Yukarida belirtilen bu yontemlerin, ortak dezavantaji uygulamada

pratik olmamalar1 ve zaman alict yontemler olmalarindan kaynaklanmaktadir. O
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yiizden, organizasyonel kiiltiirii degerlendirmede kullanilabilecek olan daha pratik
yontemlere ihtiya¢ bulunmaktadir.

Hizli Degerlendirme Yontemleri

Hizli Degerlendirme Yontemleri (HDY), saglik sektoriindeki arastirmalarda
yogun sekilde kullanilmaktadir. HDY, sosyal bilimlerde kullanilan, topluluk saglik
programlan hazirlamak, uygulamak ve degerlendirmek igin gelistirilen, kiiltlirel bir
bakis agis1 saglayan, arastirma yontemidir. HDY, saglik sektoriinde calisanlarin
ihtiyaclarin1 ve bu sektérde ¢alisanlarin saglikla ilgili davranislarini belirlemek igin
gelistirilmektedir (Weatherly 1995). HDY nin 0ziinii, kisa zamanda ve dogru bir
bicimde kiltiirii degerlendirmek i¢in kullanilan farkli teknikler olusturmaktadir.
Bunlar, formal goriisme, enformal goriisme, gozlemleme, katilimci gozlemleme,
odak gruplar, ikincil kaynaklardan bilgi toplamadir.

HDY ise ciftler, aileler, ¢ocuklar ve yetiskinler arasindaki psikolojik
konularla ilgili olarak gelistirilen, kagit-kalemle yapilan, standartlagtirilmig testlerdir.
Hizli degerlendirme araglarini diger psikolojik testlerden ayiran ozellikler asagida

verilmektedir:

1) Miisteri tarafindan doldurulur,

2) Uygulamasi kolay, kisa ve en fazla 15 dakikada tamamlanabilir,

3) Yalin ve anlasilir bir dille yazilir,

4) Kisa siirede degerlendirilir,

5) Olgiimii yorumlamak kolay ve agiktir,

6) Testi kullanmak egitim gerektirmez,

7) Araglar kullanacak arastirmacinin teorik bir perspektife sahip olma

zorunlulugu yoktur,

8) Miisterinin problemine sistematik bir sekilde yaklasr,

9) Miisterinin durumu hakkinda bilgi vericidir,

10) Veri toplamada sistematik bir yaklasimi vardir (Levitt, Reid 1981).

HDY, saglik sektoriinde ve psikolojik degerlendirmelerde kullanildig gibi,
Orgiit aragtirmacilar1 tarafindan da organizasyonel kiiltiirii degerlendirmede
kullanilan bir yontemdir. Organizasyonel kiiltir degerlendirmesi her zaman
derinlemesine olmak zorunda degildir, aksine kiiltliriin daha ince bir katmaninm

anlamak ve dogru degerlendirmek, daha faydali olabilmektedir. Organizasyonel
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kiiltiir katmanlardan olusan bir biitiin olarak diisiiniiliirse, HDY bu katmanlar1 kisa
zamanda ve dogru verileri toplayarak degerlendirebilen bir yontemdir. Ayrica,
organizasyonel kiiltiir degerlendirmesinde HDY kullaniminin potansiyel faydalar
vardir ¢linkii organizasyonel kiiltiir, kabile kiiltiiri kadar “derin” kiiltiir degildir

(Sackmann 1991a).

2.3.1.0rganizasyonel Kiiltiir Degerlendirme Araci

Antropologlarin, kiltiirii anlamak ve degerlendirmek i¢in kullandiklar
yontem ve teknikler, organizasyonel kiiltiir {izerine ¢alisan arastirmacilar tarafindan
da benimsenmektedir. Bununla beraber sosyal bilimlerin diger dallarinda kullanilan
yontemler de kullanilmaktadir (Sackmann 1991a; Schein 1992).

Organizasyonel kiiltiir hakkinda bilgi edinmek igin bagvurulan yontemler
“disaridan bakis agis1” ile yapilmig timdengelimli arastirmalar veya “igeriden bakis
acist” ile yapilmis tiimevarimli aragtirmalardir (Sackmann 1991b). Bu iki farkli
yaklagim, organizasyonel kiiltlirii farkli sekillerde algilayip, yorumlamaktan
kaynaklanmaktadir. Bu tarz arastirmalarin hipotezleri, teoriden gelimlidir ve
calismalarda bu hipotezler test edilmektedir. Arastirmacilar, teorinin kendi
arastirmalart ile ilgili olan kismin1 sunmaktadir. “Disaridan bakis agisiyla” yapilan
arastirmalar, pozitivist bilime dayanmaktadir (Sackmann 1991b:299). Arastirmacinin
rolii seyretmektir. Bu yaklasim, kiiltiirli kontrol edilebilir organizasyonel bir degisken
olarak ele almaktadir.

Organizasyonel kiiltiire “i¢eriden bakis agisiyla” yaklagsmak, orgiitiin i¢indeki
yasami anlamaktir. Arastirmaci, konu hakkinda ¢alisanlarla bir araya gelmektedir.
Bu yaklasimda kiiltiir, organizasyonel oldugu seylerden biridir ve 6nemli olan
kiiltiirli olusturan sartlarin belirlenmesidir. Kavramlar ve hipotezler, tiim evarimli bir
yaklasimla olusturulmakta ve hipotezler yine bu yaklasimla test edilmektedir

(Sackmann 1991b:299).
2.3.2.Kurum Kiiltiirii Olgegi

Bu incelemenin amaci, bir 6nceki boliimde tartisilan farkli orgiit kiiltiirii

boyutlarinin dlgiimiinde kullanilan araglar1 belirlemek ve ardindan bu tezin
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kapsaminda uygun Olgme araclarinin degerlendirilmesini saglamaktir. Yukaridaki
boliimde yer verilen goriisler, orgiit kiiltiiriiniin baslica boyutlar1 hakkinda mutabakat
saglanamamis olmasina karsin, en yaygin olarak kullanilan {i¢ boyutun (yani
destekleyici, inovatif ve biirokratik) orgiit kiiltiirii hakkinda yapilmis olan birgok
kuramsal ve ampirik calismadan ¢ikarsanabilecegini ortaya koymaktadir. Ayrica,
mutabakat saglanamamis olmasinin ardinda yatan nedenlerden bir tanesinin, orgiit
kiltiriiniin farkli boyutlarimi 6lgmek ic¢in kullanilan maddelerdeki degiskenlik
olabilecegi one siiriilmektedir. Coeling ve Simms’e (1993) gore kiiltiir, zaman ve
beceri gerektiren yapilanmamis yaklagimlar (katilimcilarin  gézlemlenmesi ve
dinlenmesi) yoluyla degerlendirilebilecegi gibi, bu degerlendirmenin farkl kiiltiirel
boyutlarin belirlenmesine yardimci olan, yapilandirilmis metotlar (Likert tipi anket
araglar1) kullanarak gerceklestirilmesi de miimkiindiir. Scott ve digerleri (2003),
literatiirde mevcut olan ¢ok ¢esitli kiiltiir araglarin1 géz 6niinde bulundurarak, orgiit
kiiltiirii 6l¢timiinde kullanilmak iizere {i¢ ayr1 yaklasim Onermistir: pozitivizm,
konstriiktivizm ve goriisme yaklasimlari. Analiz birimi bakimindan, bazi kiiltiirel
aracglar daha fazla orgiit odakli iken (Gordon ve DiTomaso, 1992: 783; O’Reilly ve
digerleri, 1991: 487; Wallach, 1983: 28), digerleri daha ¢ok bireysel karakteristiklere
odaklidir (Hofstede ve digerleri, 1990: 286; Cooke ve Lafferty, 1989: 210) ve hatta
orgilit birimi odakli olanlar bile vardir (Coeling ve Simms, 1993: 46; Cooke ve
Rousseau, 1998: 245). Bununla beraber bazi araglar, tiimevarimli bir yaklagimla
gelistirilmis (Denison ve Mishra, 1995: 204; Gordon ve DiTomaso, 1992: 783;
Hofstede ve digerleri, 1990: 286; Meglino, Ravlin ve Adkins, 1989: 425),
digerlerinde ise timdengelimli bir yaklasim kullanilmistir (Tucker ve digerleri, 1990:
5; O’Reilly ve digerleri, 1991: 489; Cooke ve Lafferty, 1989: 211; Quinn ve
Rorbaugh, 1983: 363; Quinn ve Cameron, 1983: 33). Ayrica tiimevarim ve
timdengelim yaklasimlarinin her ikisinin de kullanildig1 o6l¢iim araclarn da
bulunmaktadir (Glaser ve digerleri, 1987: 175; Calori ve Sarnin, 1991: 52). Yine
daha baska 6l¢iim araglarinda ise literatiir incelemesi esas alinmis (Van den Berg ve
Wilderom, 2004: 570; Gershon ve digerleri, 2004: 35; Walker, Symon ve Davies,
1996: 96) veya literatiir incelemesi birebir goriismelerle birlikte kullanilmistir
(Glaser, Zamanou ve Hacker, 1987: 173). Ilging bir sekilde, baz1 l¢iim araglarinin

kokenleri heniiz tam olarak bilinmemektedir (Stevenson, 2000: 19; MacKenzie,



38

1995: 70; Wallach, 1983: 29 ; Alexander, 1978: 81). Ornegin Wallach (1983), Orgiit
Kiiltiirii Indeksini gelistirirken Litwin ve Stringer (1968) ile Margerison (1979)
tarafindan hazirlanan eserlerden faydalanmis oldugunu bizzat kendisi ifade etmistir.
Wallach’in ilk olarak “Training and Development Journal” isimli dergide yayimlanan
aragtirma makalesinde anketin tam olarak nasil gelistirildigi veya test edildigi
hakkinda detaylar yer almamaktadir. S6z konusu anket, gerek gecmiste gerekse
yakin donemde en yaygin olarak kullanilan 6rgiit kiiltiirii anketlerinden bir tanesidir
(Berson ve digerleri, 2008: 615; Lok ve digerleri, 2005: 491; Silverthorne, 2004:
590; Kanungo ve digerleri, 2001: 29; Koberg ve Chusmir, 1987: 397).

Resouve digerleri (2002), orgiit kiiltiirii hakkinda degerlendirme yapabilmek
amaciyla ortak boyutlar belirlenmesinin, farkli Orgiitlerin kiiltiirleri arasinda
karsilastirmalar yapilmasint gerektirdigini ileri siirmiistiir. Delobbe ve digerleri
(2002) bununla beraber, “yeterince biiyiik bir jenerik kiiltiirel boyutlar dizisi igin
gecerli 6lglim” sunabilecek araglarin yegane olmadiginmi ifade etmistir. Jung, Scott,
Davies, Bower, Whalley, McNally ve Mannion (2007) tarafindan yapilan kapsamli
bir inceleme c¢aligmasi, orgiit kiiltiiri 6l¢iimiinde kullanilabilecek 70 6lgiim aracinin
bulundugunu ortaya koymus olup bunlarin 48’inin psikometrik degerlendirme
icermedigi tespit edilmistir. Jung ve digerleri (2007), bu acidan, sadece tek bir aracin
Ol¢lim i¢in ideal arag olarak kabul edilmeyecegini belirtmistir. Delobbe ve digerleri
(2002), bir yandan orgiit kiiltiirii 6l¢eklerinde psikometrik gerekliliklerin 6nemini
vurgularken, herhangi bir 6l¢lim aracinin uygulanabilir kabul edilebilmesi i¢in su
dort (4) kilit karakteristige sahip olmasi gerektigini savunmustur (Delobbe ve

digerleri, 2002: 9):
1) Yiiksek varyans,
2) Olgek cakismalarinin az olmasi,
3) Fikir birligine dayali gecerlik
4) Orgiitler aras1 ayrim.

Delobbe ve digerleri (2002) tarafindan yiiriitiilen kapsamli inceleme ¢alismasi

sonucunda, mevcut kiiltiirel Ol¢iim araglarinin hepsinin bu gereklerin tamamini
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yerine getiremedigini gostermistir. Delobbe ve digerleri (2002) tarafindan
gelistirilen, “ECO” (Echelles de Culture Organisationnelle) adin1 verdikleri kiiltiirel
Olclim aracinin bu dort kilit psikometrik 6zelligin tamamini bilinyesinde barindiriyor
olmasmin her ne kadar istisnai bir durum oldugu iddia edilmis olsa da, kapsam
gecerliliginin faktor analizi yapilarak dogrulanmasina ihtiya¢ vardir (Delobbe ve

digerleri, 2002: 9).

Kurumsal Kiiltiir Anketi (Walker, Symon ve Davies, 1996: 97), 126 sorudan
olusan 5°1i bir Likert 6l¢eginden meydana gelmekte olup bu anket, baska kurgular
i¢in tasarlanmis anketlerden olusan bir proje i¢in fazla uzundur. Benzer sekilde Orgiit
Kiltlirti Anketi (Hofstede ve digerleri, 1990: 286) de 5’li Likert 6lgegi iizerinden
cevaplanmasi istenen 135 sorudan olustugu icin ¢ok uzundur. Orgiit Kiiltiirii
Envanteri (Cooke ve Lafferty, 1989: 79) iyi psikometrik 6zelliklere sahip olmasina
karsin, 5’1i Likert 6lgegi lizerinden Olgiilen 120 kalemden olusmasi nedeniyle fazla
uzun ve fazla karmasik bir 6l¢lim araci olarak kabul edilmektedir. 5°li Likert 6lgegi
iizerinden dlciilen soru adedi sadece 31 olan Orgiit Kiiltiirii Anketi (Glaser, Zamanou
ve Hacker, 1987: 175) nispeten daha kisa bir 6l¢iim araci olmakla beraber sadece
yiizeysel konular1 ele almaktadir (Scott ve digerleri, 2003: 923). Hemsirelik Bakim
Unitesi Kiiltiirel Degerlendirme Olgiim Aract (Coeling ve Simms, 1993: 50), 6’l
Likert tipi bir Ol¢ek iizerinden Olgiilen 50 kalemden olugmakta olup bir Orgiit
biinyesindeki tek bir meslek grubuna yoneliktir, dolayisiyla da orgiit kiiltiiriinden
ziyade bir meslek kiiltiliriinii ortaya koymak i¢in daha uygun nitelik arz etmektedir.
MacKenzie (1995) tarafindan gelistirilen Kiiltiir Anketi, 12 kiiltiir boyutunu birden
ele alan 76 kalemden olugmakla beraber bu kalemlerin orijini ile psikometrik
ozellikleri bilinmemektedir. Bir diger Orgiit Kiiltiirii Anketi (Tucker ve digerleri,
1990: 7) 5’li Olgek ilizerinden Olgililen ve kiiltlirin 13 boyutunu kapsayan 55
kalemden olugmaktadir. Ancak bu anket yalmizca, Amerika baglaminda kidemli

liderler tizerinde kullanilmistir.

Orgiit Kiiltiirii Profili (O’Reilly, Chatman ve Caldwell, 1991: 490) ve bu
profilin kisaltilmis versiyonlar1 (40 kalemli 6l¢iim - Cable ve Judge, 1994: 317; 28
kalemli ol¢iim - Sarros, Gray, Densten ve Cooper, 2005: 160) en yaygin olarak

kullanilan kiiltiirel 6l¢iim araglarindan bir tanesidir. Orijinal versiyonunda, sekiz (8)
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kiiltiir boyutunu kapsayan goreli bir 6lgegin kullanildigi 54 kalem bulunmakta olup,
oldukca iyi psikometrik oOzelliklere sahip oldugu bildirilmistir. Orgiit Kiiltiirii
Profilinin en kisa versiyonu (Sarros ve digerleri, 2005: 162), likert tipi bir 6lgek
kullanarak goreli oOl¢eklerde goriilen sikintilari bertaraf ediyor olsa da, bireysel
diizeyde veriler ve olast bir sosyal istenirlik 6nyargis1 gibi bazi eksiklikleri vardir.
Isbu calisma gergevesinde, calisanlarin bir nevi parcasi olduklar: drgiitlerin inovatif
yaklasimlar1 hakkindaki algisinin ve Orgiit iiyelerini karakterize eden degerler ile
kisilik 6zelliklerinin 6l¢iimiine ihtiya¢ duyulmustur. Arastirmayi yiiriitmek igin, diger
orgiit kiltiiri 6l¢tim araglarina kiyaslandiginda ii¢ (3) kiiltiir boyutunun g¢alisanlarin
kisisel karakteristikleriyle daha yakindan alakali oldugu disiiniildiglinden ve
liderlerin inovasyon karsisindaki yaklagimlarini agiklama noktasinda faydali olmasi
beklendiginden 6tiirii Wallach’mn Orgiit Kiiltiirii Indeksi (1983) secilmistir. Wallach,
Orgiit Kiiltiirii Indeksini Litwin ve Stringer (1968) ile Margerison’a (1979) ait
eserleri esas alarak gelistirmistir. Wallach’m Orgiit Kiiltiirii Indeksinde tanimlanan
ti¢ (3) Kkiiltiir boyutu, kiiltiir arastirmacilar1 tarafindan degerlendirilen unsurlarin
biiylik ¢ogunlugunu kapsar niteliktedir. Calisanlar, ideal durumlarda belirli bir
inovasyonel stratejiyi tercih edebilmektedir. Fakat uygulamada ayni stratejinin
uygulanmas1 miimkiin olmayabilmektedir; ¢linkii orgilitler belli bir kiiltiir tarafindan
yonlendirilmektedir ve galisanlar, inovasyonel stratejiler uygulanirken kendilerini
kendi kisisel karakteristikleri ile oOrgilit kiiltiirii arasinda celiskide kalmis
hissedebilmektedir. Bu celigki, orgiit kiiltlirii Orgiitiin ¢ikarlarin1 temsil ederken,
kisisel karakteristiklerin kisinin kendi bireysel c¢ikarlarin1 temsil etmesinden
kaynaklanabilmektedir. Wallach’in Orgiit Kiiltiirii Indeksi (1983) yukarida agiklanan
nedenlerden Otilirli, bu tez arastirmasi i¢in en uygun ara¢ olarak goriilmiistiir.
Wallach’mn Orgiit Kiiltiirii indeksi (OCI) kolayca uygulanabilir bir dlgiim aract olup
giivenilirligi bir¢cok caligma tarafindan ortaya konmustur (Chen, 2004: 432; Lok ve
Crawford, 1999: 365; Kangas ve digerleri, 1999: 35; Koberg ve Cushmir, 1987:
398). Wallach’in Orgiit Kiiltiirii Indeksi, gerek ge¢miste gerekse yakin zamanda
Kuzey Amerika (Kangas ve digerleri, 1999: 37), Avustralya (Lok ve Crawford,
1999: 365; Lok, Westwood ve Crawford, 2005: 497), Hindistan (Kanungo ve
digerleri, 2001: 30), Cin (Chow ve Liu, 2007: 50) ve Tayvan (Chen, 2004: 440) gibi
cesitli iilkelerde yaygin bicimde kullanilmistir. Orgiit Kiiltiirii Indeksi 24 maddeden
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meydana gelmekte olup oOrgiit kiiltiiriiniin t¢ (3) boyutuna 8’er soru ayrilmistir.
Anket katilimcilarindan, bu kalemlerden her birinin pargast olduklari orgiitiin
karakteristiklerini hangi 0l¢lide yansittigin1 bildirmeleri istenmektedir. Cevap
secenekleri 0 ‘Orgiitimii yansitmiyor’ ila 3 ‘Orgiitimii ¢ogu zaman yansitiyor’

arasindadir.
2.4.Performans Yapisimin Kuramsal Temelleri

Literatiirde aragtirmacilar performans yapisini tanimlarken farkli yaklagimlarda
bulunduklar gibi, aymi sekilde performans yapisnin boyutlarini belirlemek i¢in de farkl
analizler yapmislardir.Performans oOlglimiiniin ve stratejik yonetimin her gecen giin
oneminin daha ¢ok anlasilmasi, arastirmaclar1 ve yoneticileri bazi entegre modellere
yoneltmistir. Bunlardan en cok bilineni EFQM Miikemmellik Modeli ve yabanci
kaynaklarda Balanced Scorecard (BSC) olarak gecen Dengelenmis Skor Kart (DSK) tir
(Efil, 2009:40). Bu arastirmada literatiirlerde Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen
Dengelenmis Skor Kart (Balance Scorecard-BSC) Modeli ve EFQM (Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi) Miikkemmellik Modeli’nin yani sira Neely ve Kennerly’in Performans

Prizmas1 Modeli’ne yer verilmistir.
2.4.1.Dengelenmis Skor Kart (DSK) Modeli

Dengelenmis Skor Kart (Balanced Scorecard-BSC) sistemi dort gruptan
olusmaktadir. Bu gruplar finansal, igsel siiregler, miisteri, 6grenme ve gelisme
seklinde siralanabilir. Diger bir ifadeyle, isletme stratejilerini s6z konusu olan bu dort
(4) grup agisindan degerlendirir (Sekil 2). Kaplan ve Norton, DSK sisteminin bir
cerceve oldugunu ve isletmelerin kendine Ozgii Ozelliklerine gore adapte
edilebildigini ifade etmislerdir. Bu nedenle, literatiirde s6z konusu doért (4) gruba
ilave bagka gruplar da incelenmistir. Bu sistemde yer alan gruplar arasinda neden
sonug iligkisi mevcuttur. En 6nemli grup finansal olandir ve ardil 6lgiit olarak
incelenir. Ayrica bu grup, soyut degerlerden olusan diger ii¢ grup tarafindan
desteklenmektedir. Finansal olmayan ii¢ (3) gruba, onciil veya performans olgiitleri
adr verilmektedir. DSK sisteminin temel amaci, sdz konusu gruplar arasinda bir
denge kurarak isletmenin basarili olmasin1 saglamaktir. Bu amagla ortaya konulan

stratejilerin bu Olgiitlerle iliskilendirilmesi gereklidir.
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Sekil 2. BSC Boyutlari
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Vizyonms ek
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reiena lorid asl
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999: 10.

Bu yap1 ensek bir nitelik tasimaktadir. Her isletme i¢in farkli boyutlar
cikartilabilir. S6zgelimi, devlet faktorii isletme degerine etki edecek bir yapi tasiyor
ise devletle olan iliskiler farkli bir boyutta degerlendirilebilir. Ilag iiretimi
sanayisinde sozgelimi devlet onemli bir faktordiir. Bir ingaat sektdriinde ortaya
konan ¢ok farkli bir boyut s6z konusu olabilir.

Isletmenin uzun dénemde basarili olabilmesi amaciyla farkli gruplar arasinda
bir dengenin kurulmasi hayati 6nem tasimaktadir. Bu agidan DSK sistemi, isletmenin
radikal bir goriise sahip olmasini saglamaktadir. Bu sistem hem finansal hem de
finansal olmayan 6l¢limleri i¢erdiginden dolayi, isletmenin amag ve stratejisini etkin
performans Olgiitleri haline getirerek isletme i¢in ayrintili bir bakis acis1 saglar

(Olger, 2005: 91).
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Tablo 3.Genel BSC Olgiileri

Perspektif Olcii

Finansal Gelir arti1
Yatrm
Verimlilik
Varlik Kullanumi
Birim maliveti

Miister Miisteri verimliligi
Miisteri kazanma
Miisterivi elde tutma
Miisteri memnuniveti
Pazar pavt

I¢sel sireg Uriinhizmet gelistirme
Pazar belirleme
Miisteri véntemi
Operasvon siireci
Cevre

Ogrenme ve Gelisme Becen
Bilgi Pavlasmm
BT Altvapisi
BT Uvgulamalan
Orgiit kiiltiiri

Kaynak: Giirol, 2004: 318.

S6z konusu dort (4) grup hakkinda elde edilecek bilgiler isletmenin hem uzun
donemli stratejilerinin olusumunda 6nemli rol oynamakta hem de isletmenin stratejik
performansi ile ilgili mevcut durumu yansitmaktadir. Stratejik performans ol¢limi,
isletmenin sahip oldugu stratejileri uygun ciktilar haline getiren sistemler olarak
ifade edilebilir. Bahsi gegen dort (4) grup 6grencinin aldig1 dersler ve bu derslerle
ilgili karnesinde goriinen notlar seklinde disiintilebilir. Diger bir ifadeye,
Scorecardlar igletmelerin karnesi gibidir (Kogel, 2003: 73). DSK sisteminden, her bir
kademede isletmenin stratejini belirleme ve uygulama amaciyla strateji haritasi
seklinde yararlanilabilir (DeBusk, Brown ve Killough, 2003: 216). Bu sistemin
baglangic noktast Sekil 2°de gorildiigii gibi sirketin vizyonunun ve stratejisinin
belirlenmesidir.

Stratejilerin tespit edilmesi amaciyla yapilmasi gereken ilk adim SWOT
analizinin uygulanmasidir. SWOT analizi isletmenin zayiflik, giicliiliik, firsatlar ve
tehditler seklinde analiz edilmesine imkén saglayan bir siiregtir. SWOT analizi
uygulandiktan sonra, DSK sistemine iligkin ortaya konulan dort (4) boyut isletme

stratejilerini etkileyecek sekilde uygulanmalidir. S6z konusu boyutlarda Edvinsonn
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ve Malone, calisanlari, tedarikgileri ve g¢evreyi de eklemistir (Ittner, Larcker ve
Randall, 2003: 715). Bu model sayesinde isletmenin her kademesinde
gerceklestirilen analizlerle birlikte, isletmenin her bir boliimiiniin belirledikleri
hedeflere ulasabilme diizeyleri de ortaya konulabilecektir (Kogel, 2003: 73). S6z
konusu yontem finansal agidan bir 6l¢iim yapmadigindan dolay1 kar amaci olmayan

isletmelere ve kamu kuruluslarina da uygulanabilmektedir.
2.4.1.1.Finansal Perspektif

Eskiden isletmelerin performanslarinin  degerlendirilmesinde sermaye
karliligi, satiglardan elde edilen karlar, kar marj1 gibi kavramlar On plana
¢ikmaktaydi. DSK sistemi, isletmelerin ekonomik durumlarini belirlemek amaciyla
kullanilan geleneksel finansal yontemlerini korumaktadir. Kaplan ve Norton’a (1999)
gore, finansal performans Ol¢timleri, isletme tarafindan benimsenen stratejilerin ve
s0z konusu stratejiye iliskin gerceklestirilen uygulamalarin isletmenin gelisimini
saglaylp saglamadigim ortaya koymaktadir (Tuncer, 2006: 23). Isletmenin sahip
oldugu finansal hedefler karliliga iliskindir. isletme geliri, sermaye karlilik oran,
katma deger isletmenin finansal amaclarina 6rnek olarak verilebilir. Bunlara ilave
olarak isletmeler, uygulanan stratejilerden elde edilen ve finansal 6zelliklere sahip
degiskenlere iliskin alternatif finansal hedefler de olusturmaktadirlar. Kogel (2003)
bu durumu, belirlenen hedefleri basarabilme diizeyinin, hem hissedarlar hem de
isletme sahiplerine mevcut durum hakkinda bilgi vermesinden &tiirii oldugunu
belirtir (Tuncer, 2006: 23).

Finansal 6l¢timler, gegmisteki verilere dayali olmasi ve kisa vadeli ¢oziimler
iretmesine karsin, bu Olcliimler yonetim sisteminin en Onemli unsurunu
olusturmaktadir. Literatiirdeki c¢alismalar incelendiginde, isletmelerin ortalama
yarisinin finansal gostergeleri, diger boyutlara iligkin faktorlerden daha fazla
onemsedikleri goriilmektedir (Giiner, 2006: 34). Gegmiste gerceklestirilen islerin ve
bu islerin yarattig1 olaylara iliskin mevcut durumun ekonomik boyutlarini 6lgmede
birgok avantaj saglayan DSK sistemi, finansal boyutu korumaktadir (Kaplan ve

Norton, 1996. 75).
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Isletmeler, yasam siirecinin farkli evrelerinde birbirinden farkli finansal
hedefler belirleyebilirler. Bu yasam siireci ti¢ (3) boyutta ele alinmaktadir (Kaplan ve
Norton, 1999: ):

Q) Biiyiime;

(i) Siirdiirme (Koruma).

(ili)  Hasat (Sonuglandirma).

Isletmeler yasam siireglerinin basinda biiyiime asamasindadirlar. Bu asamada,
bliylime potansiyeli tagiyan iirliin ve hizmet iiretmektedirler. Bu amagla iiriinlerini
gelistirmek veya yeni irilinler iiretmek, iiretim tesislerini genisletmek veya yeni
tesisler kurmak, operasyon firsatlari olusturmak, kiiresel iliskileri gelistirecek sistem,
alt yap1 ve dagitim kanallar1 yaratmak, miisterileri ile olan iligkileri gelistirmek gibi
bir¢cok konuya énem vererek gerekli kaynaklari olusturmalidirlar. Biiylime evresinde
isletmeler, gelecege yonelik yaptiklar1 yatirimlar icin 6dedikleri miktar iiriin ve
hizmet satisgindan kazandiklari gelirden fazla olabildiginden dolayi, s6z konusu
isletmelerin nakit akisi negatif ve sermaye karlilik oranlar1 oldukga diisiik olabilir.
Bu asamada isletmeler isgorenlerin yeteneklerini, iiriin ve hizmetlerini, mevcut
sistemleri gelistirmek amaciyla yatirimlar yapmakta, yeni pazarlar, satis ve dagitim
kanallar yaratarak satig hacmini biiyiitmektedirler.

Isletmelerin ¢ogu siirdiirme evresinde, kar amaci ile iliskili olarak finansal
hedefler ortaya koymaktadir. Bir kurumu meydana getiren birbirinden farkli birgok
isletme yatirimcilar i¢in cazip iken, yatirimeilar koyduklari sermayeye goére ¢ok daha
fazla kar elde etmeyi bekliyorlarsa, s6z konusu kurulusun siirdiirme evresinde oldugu
ifade edilir. Bu evrede isletme geliri, briit kar, sermaye karlilik oran1 gibi kavramlar
on plana ¢ikmaktadir.

Bazi isletmeler ise artik yasam siireclerinin olgunluk evresine gelmislerdir.
Bu evrede isletmeler, onceki evrelerde gerceklestirdikleri yatirimlarin ¢iktilarini
gormek isterler. Bu evreye ulagsmis isletmeler, yeni beceriler yaratmak ve
yeteneklerini gelistirmekten ziyade, edindikleri donanim ve pazar paylarin1 korumak

amaciyla yatirim yapmaktadirlar.
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Stratejik Konular

Gelir Artisi ve Bilesimi  Malivet Azalmas: Varliklarm
ve Verimlilik Degerlendirilmesi
Artist

Sat1g Oram Personel / Gelir Yatwmmn satiglara

Yeni iiriin, hizmet ve

orani

Biytme miisterilerden elde Yenileme ve
edilen gelir viizdesi geligtirme
Hedef miisteri pav1 Rakiplere oranla Isletme sermavesi
(apraz satislar malivetler oranlari
Isletme Yeni uvgulamalardan Malivet diigis Temel aktiflere gére
Stratejisi Strdiirme elde edilen gelir oranlari sermavenin karliligi
Miisteri ve {irin Dolavl: giderlerin =~ Aktiflerin
karlalig: satiglara orami degerlendinlme
oranlar
Miisteri ve {iriin Birim malivetler { Gen édeme
Hasat Lkarlilig1 her birim, tiriin ve  Belirli sirede
Kar getirmeven islem igin ) islenebilecek

miisterilerin viizdesi

hammadde miktan

Kaynak: Kaplan ve Notron, 1996: 75.

Isletmelerde kullanmilabilecek finansal odlgiitlerin bazilar1 asagidaki gibidir

(Giirel, 2008: 34):
e Net Gelir

e Piyasa katma degeri (MVA)
e Ekonomik katma deger (EVA)

e Yatirnmin geri doniis orani

e Toplam varliklar

e Piyasa degeri

e (alisan basina diisen gelir

e (alisan basina diisen toplam varlik

e Satislarin yiizdesi olarak karlilik

e Gelirler / Toplam varliklar

e (alisan bagina diisen kar

e Hisse senedi fiyat

e Kar paylan
e Nakit akist

e Toplam maliyetler

e Stok devir orani



47

e Alacak devir orani
2.4.1.2 Miisteri Perspektifi

DSK sisteminin miisteri boyutunda, finansal amaglarin basarilmasi amaciyla
ihtiya¢ duyulan hedefler ve bu hedeflerin incelenmesinde yararlanilacak performans
Olctitleri tespit edilmektedir. Bu boyutta ilk olarak isletme, rekabet edecegi pazar1 ve
burada yer alan miisteri segmentini tespit etmelidir. Bu sayede isletmeler; baslangic
asamasinda rekabet halinde olacaklar1 pazari ve misterileri tanimakta, ileriki
asamalarda ise s0z konusu hedef kesimlere iligkin olarak sergiledikleri performansi
analiz edebilecegi performans oOl¢iitlerini ortaya koymaktadirlar. Bu boyutta tespit
edilecek performans Olciitlerinin finansal hedefleri desteklemesi gerekmektedir. Bu,
uygulanacak yontemin basarisini etkilemektedir. Isletmenin sahip oldugu vizyon ve
stratejisi, pazara ve miisterilere has hedefler haline getirilerek miisteri tatminin
arttirllmas1  saglanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 76). Miisterilere iliskin
olusturulan hedef ve Olgiitlerin gelistirilmesi amaciyla, isletmenin rekabet edecegi
pazar ve segmentin bilinmesi gerekmektedir. Bu sayede, isletmenin stratejisi, hedef
miisteri ve pazara iliskin hedeflere doniistiiriilmektedir (Giinel, 2008: 35).

Rakiplerinden farklilagabilmek amaciyla isletmeler faaliyet miikemmelligi
(operational excellence; Ornegin; McDonald’s, Dell Computer), miisterilerle iyi
iligkiler gelistirme (customer intimacy; 6rnegin Home Depot ve IBM-1960’11 ve 70’li
yillarda) ve iiriin liderligi (product leadership; 6rnegin, Intel ve Sony) stratejilerinden
yararlanabilirler ve bu sayede, hedef alacaklari miisteri kitlesinin profili hakkinda
bilgilendirilirler. Faaliyet miikemmelligi stratejisi sayesinde isletmeler iiriin kalitesi,
fiyatlandirma, iirlin se¢imi ve zamaninda teslim hususlarinda rekabet {istiinliigii elde
ederler. Miisteri iliski stratejisi sayesinde ise isletmeler, her bir miisteriye 6zgii {iriin
ve hizmet iireterek iligki kalitesini arttirirlar ve bu sayede rekabet iistiinliigli elde
ederler. Uriin liderligi stratejisi sayesinde ise, isletmeler iiriin ve hizmetlerin
ozellikleri, islevselligi ve performansi konularina odaklanmalidirlar (Kaplan ve
Norton, 2001:93; Ozbirecikli ve Olger, 2002: 37).

Miisteri boyutunun temel sonug 6l¢iimleri,

(1) miisteri tatmini,

(2) miisteri devamliligi,
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(3) miisterilerin kazanilmast,

(4) musteri karliligi,

(5) pazar pay: olarak ifade edilebilir (Kaplan ve Norton, 1999: 78).

Tablo 5, miisteri boyutu ile ilgili amag ve Ol¢iitleri gostermektedir. Balanced
Scorecard’in  miisteri boyutundaki Olgiiler isletme performansinin  Onciil
gostergelerini olugturmaktadir. Eger miisteriler memnun olmazlarsa, ihtiyaglarini
karsilamak tizere farkli isletmelere yoneleceklerdir. Bir isletmenin DSK’nin bu
boyutunda basarisiz olmasi, mevcut finansal durumu iyi olsa bile, ilerleyen
zamanlarda finansal durumunun kétiilesecegine dair onciil bir gosterge olarak kabul
edilmelidir. Gliner (2006) ise, isletmelerin, miisteri boyutundaki performans dlgiileri
arasindan faaliyette bulunduklar sektoriin ve miisteri kitlesinin 6zelliklerine uygun

olanlar sectiklerini belirtmektedir (Giiner, 2006: 43).

Tablo 5.Miisteri Boyutu Olgiitleri

Temel Miisteri Amaclan Temel Miisteri Olciitleri
Yeni Miigteriler Kazanmak - Yeni miigteri adedi ve yeni miisterilere yapilan satiglar

- Yeni miisteri bulmanin ortalama maliyeti
- Miisteri bagma ortalama satis ve siparig miktar:

Meveut Miisterileri Muhafaza - Ayrilan miigteri say1s
Etmek - Meveut miigterilere yapilan satiglardaki artis oranlar
- Meveut miisterilerle ortalama iglem sayisi, siparis sikh&
Miisteri Memnuniyetini - Sikayet sayis1
Arttirmak - Memnun miigteri sayist
Miisteri Karliligim Arttirmak - Miisteri bagma toplam karlilik

- Miigteri ve iglem bagina maliyet

Kaynak: Niven, 2002: 25.
2.4.1.3.i¢ Siiregler Perspektifi

Isletmeler finansal stratejilerini ve miisteri kitlesini net olarak belirleyerek
miisteri degerleme ile ilgili kriterlerini 6zellestirebilir ve finansal agidan verimlilik
artis1 elde edebilecekleri araclarin tespit edebilirler. Bu araglarin ne oldugu, DSK
sisteminin icsel isletme siireci i¢inde agiklanmaktadir. Isletmeler icin hayati 6nem
tasiyan bu araglar, orgiitsel faaliyetlerle ilgili olan dort (4) siirecte ifade edilebilir
(Kaplan ve Norton, 2001: 93):



(i)

(i)

(iii)

(iv)
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Ayricalik Olusturma (Building Franchise): yeni iirlin ve hizmetler
gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulagsmak igin
yeniligi tesvik etme,

Isletmenin Miisteri Goziindeki Degerini Artirma (Increasing Customer
Value): mevcut miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi,

Faaliyet Miikemmelliginin Gergeklestirilmesi (Achieving Operational
Excellence): arz zinciri yOnetiminin, ig¢sel isletme siireclerinin,
varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak kapasite yOnetiminin ve
diger siireglerin gelistirilmesi,

Iyi Bir Sirket Uyesi Olma (Becoming a Good Corporate Citizen):

digsal ¢ikar gruplar ile etkin iliskiler olusturma.

Performans ol¢limii agisindan, geleneksel model ve BSC modelleri arasinda

isletme i¢i islevler boyutu sonucu ortaya ¢ikan iki (2) temel fark mevcuttur: s6z

konusu farkliligin ilki, geleneksel modellerin finansal olmayan dl¢iimlerden (kalite,

zaman vb.) yararlanmasina karsin, isletmenin i¢inde bulundugu siireci gelistirme ve

kontrol etme {izerinde durmasidir. DSK sistemi, hem miisteriler hem de finansal

acidan beklentilerin gerceklesmesini saglayacak yeni siirecleri ifade etmektedir.

Ikinci farklilik, DSK sisteminin yenilenme siirecini sirket i¢i islevler boyutuna ilave

etmesi seklinde tanimlanmasidir. Geleneksel performans degerleme modelleri,

isletmenin miisterilere iligkin iirlin ve hizmet sunumu 6n plana ¢ikmaktadir. Bununla

birlikte BSC sistemi, isletmenin su andaki ve gelecekteki miisterilerinin ihtiyaglarini

yerine getirebilecek yeni tiriin ve hizmetler tiretmesi zorunlulugunu ifade etmektedir

(Kaygusuz, 2005: 83).

Tablo 6.i¢ Siiregler Boyutu Temel Amag ve Olgiitler

Temel Is Siireci Temel Amaclar Temel Olciitler

Yenileme Tasarim “Yeni Urtinler -Yeni tiriinler
-Geligtirmelk -Yeni pazara ulagtuma siiresi

-Basa bag durumu

Uretim Uretim Siiresini Kisaltmak - -Hata orami -Uretim (siire)siresi -
Hata Oranmi Azaltmak Uretim maliveti

Teslimat -Mal ve Hizmetleri -Zamaninda teslimat viizdesi
-Zamanmnda Teslim Etmek -Satdacak tiriiniin olmamasi durumu

Sati sonrast hizmet  -Sati5 Sonrasi -Belirli bir sirede veniden siparis
-Hizmetlerde Miigteri veren miisterilerin toplam miisteri
-Tatminini Artamak savisma Orami

-Miisterl tatmini

Kaynak: Weldeghiorgis, 2004: 66.
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Orgiit ici siirecler boyutunun amag ve performans dlgiilerinin, daha dnceki iki
(2) boyutta belirlenen amag ve Olgiileri destekleyici 6zellikte olmasi gerekmektedir.

Bunu saglamak i¢in 6ncelikle, miisterilere ve finansal boyuta yonelik olarak
olusturulan hedeflerin basarilabilmesi amaciyla isletmenin ig¢sel siireglerinde yapmasi
gerekenler ortaya konmalidir. Bu sayede, isletmenin sahip oldugu igsel siirecler
isletme stratejisi ile uyumlu hale gelecektir. Bunun yani sira, DSK sisteminin igsel
siirecleri igerdiginden ve igsel silireglerin ise miisteri ihtiyac¢ ve beklentilerini dikkate
alindigindan, isletmelerin miisteri temelli stratejiyi benimsemelerini ve Orgiitsel

yapilarini buna uygun hale getirmeleri gerekmektedir (Giiner, 2006: 45).
2.4.1.4.08renme ve Gelisme Perspektifi

DSK' sisteminin son boyutu 0grenme ve gelisimdir. Bu boyut, isletmenin
uzun vadeli basarisi i¢in gerekli olan altyapinin olusmasini saglamaktadir.

Isletmelerin sahip oldugu 6grenme ve gelisim yetenegi, miisterilerin kaliteli
ve yeni Uriin beklentilerini yerine getirmelerini ve gelecekteki kapasitesini
arttirabilmesini 6nemli Slciide etkilemektedir. Isletmelerin ihtiyag duydugu alt yapi
calisanlarin yetenekleri, teknolojik altyapr ve calisma ortami olmak iizere {i¢ grup

altinda incelenebilmektedir.

Tablo 7.0grenme ve Gelisim Boyutu Kaynaklar

Cahsanlarin Yetenekleri Teknolojik Altyapr Calhisma Ortamm
Stratejik beceriler Stratejik teknolojiler Temel karar mekanizmasi
Egitim seviyeleri Stratejik veri tabanlar Stratejik odaklanma
Beceri diizeyleri Deneyim Caliganlarin yetkilendirilmesi
Uygun yazilimlar Kisisel uyum
Patent ve Telif Haklar1 ~ Moral
Takun caligmas:

Kaynak: Giinel, 2008: 42.

Kaplan ve Norton (2003)’a gore, 6§renme ve gelisme boyutunda, isletmeye
0zel ¢ok fazla sayida Olgii 6rnegi bulmak zordur. Bununla birlikte, mevcut
isletmelerde 6zel Olciilerin mevcut olmamasi, her isletmenin gelecekte calisanlar,
sistemler ve orglitsel gelismeler ile ilgili Olgtilerini kendi stratejisine daha uygun

olarak gelistirme firsatina sahip oldugunu da gostermektedir.
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Tablo 8.0grenme ve Gelisme Boyutu Amag ve Olgiitleri

Temel Amaclar Olcii Grubu Temel Olciitler
Caliganlarm Caliganlarin -Caliganlarm tatmini
yeteneklerini yetenekleri -Caliganlarm elde tutulabilirligi/Personel
artirmak devir oram
-Caligan bagma verimlilik, ¢aligan bagina
kar
Bilgi Bilgi teknolojileri -Yeni iiriinler
Teknolojilerinin -Miigteri ile dogrudan iliski halindekilerin
Kullanim Oranini sahip oldugu miigteri ile ilgili bilgi yiizdesi
Artirmak -Miisterilerle ilgili bilgilerin saglig
Motivasyon ve Yetki  Motivasyon, yetki -Calisanlarm yaptiklar: dneriler ve sayilar:
Kullanimm verme ve baglant: -Uygulanan énerilerin sayisi
Artirmak kurma -Personele verilen &diillerin cegidi ve
sayist
-Temel nitelikteki igleri gelistirmek icin
gerekli giire

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2003: 154.
2.4.2 Neely ve Kennerly’in Performans Prizmas1 Modeli

2001 yilinda Kennerly ve Neely tarafindan gelistirilen performans prizmasi
performans Glgiim yontemi bir prizmanin bes (5) boyutlu olmasindan kaynakli bu
ismi almistir. Bu boyutlar Sekil 3’de goriildiigii iizere paydas faydasi, stratejiler, ig

stirecgler, firmanin yetenekleri ve paydas katkis1 seklindedir.

Sekil 3. Performans Prizmasi

Paydas Faydas:
Yaurimecilar, Misteriler, Diizenleyiclier,
Calisanlar, Aracilar, Tedarikciler, Topluluk

Stratejiler
Y Sirket, i; birimi,
o MarkaUriin/Hizmet
ot Sitirecler
. Uriin ve Hizmet geligtirme, Talep olusturma,
| Talep karsilama, Yatirim planlama ve yénteme
Yetenekler

insanlar, Uygulamalar, teknolojiler, Altyapa

Paydas Katkan

Kaynak: Tangen, 2004: 734.

Diger oOlglim yontemlerine ek olarak firmanin altyapisini ve piyasasinda

gerceklesen rekabeti de performans 6l¢timiine dahil etmektedir (Sekil 4).
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Sekil 4. Sink ve Tuttle Performans Modeli

| 3. Kalite
: . ‘ P I
X . D tipbiirme | Axagh
:';;;Ilniim«em' oy [ * Sirec [ = Cilm R
l | Siarem
v 1. Exlulilikc
v & Yaenilik
2. Varimbilile
3. Caligoha
Havarms Kalitesi
= 4 Urorgenlic =
[ 7. Karlihik -

Kaynak: Sink ve Tuttle, 1989: 173

Literatiirde siklikla bahsedilen bes (5) performans modelinin birbirlerine kars1
iistiinliikleri ve zayifliklar1 oldugu muhakkaktir. Yiiregir ve Nabikoglu (2007) en ¢ok
tercih edilen performans 6l¢iim yontemlerini ve kriterlerindeki 6nem derecelerini
asagidaki Sekil 5’1 Ozetlemiglerdir. En c¢ok kullanilan yontemlerin EFQM
Miikemmellik Modeli, Dengelenmis Skor kart ve Performans prizmasidir ve strateji
baglantis1 agisindan en giiclii model ise DSK yontemidir (Yiiregir ve Nabikoglu,
2007: 558). 2003 tarihli Sayistayin performans oOlgiimiine iligkin 6n arastirma
raporunda DSK ile ilgili olarak tek basmna herhangi bir olgiitiin tiim sistemin
performansin1 dlgmeye yetmeyecegini, gelismis tlkelerin bir kisminin dort (4)
boyutuyla var olan bu yontemi tercih ettigini, bu nedenle kurumlarinda BSC

yontemini tercih ettigine deginilmistir.
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Sekil 5. En Cok Tercih Edilen Performans Olgiim Y6ntemlerinin Kriterler Bazinda

R . Mikemmellik i . Performans
KRITERLER Modeli kurumsal karne Prizmas:
(Odak kalie milster) paydas, strate)i
Strateji H HE H
Sireg A FA %
Cukty, sonug HBEA &

Yetenekler = i H

Liderlik

Pavdas katilima = %

Paydas memnuniyeti H:A =
Calisanlar = %) =
Misten = = =
Hissedarlar = =
Tedarikei & E
Bankalar il 5|
Toplum =
Devlet = %)

Teknoloji = =

Yemlik

Egiim ve ofrenme H K

Uygulama kolaylig |5

Kaynak: Yiiregir ve Nabikoglu 2007: 558.

Performans prizmasi paydas ve strateji, Sink ve Tuttle yontemi daha c¢ok
strateji ve vizyon odakli iken, EFQM modeli ise kalite odaklidir. DSK, strateji ve
vizyondan baslayan siireclerini miisteri odakli olarak devam ettirmektedir. DSK
diger yontemlere gore eksiklikleri Sekil 5’1 incelendiginde performans 6l¢timiinde
rekabet ve kaynaklari olgiit digt birakmasi, firmay: kendi stratejisi baglaminda ele
almasindan kaynakli tedarik¢iler, bankalar ve devleti 6lgiime dahil etmemesi olarak
belirtilmektedir (Yiregir ve Nabikoglu, 2007: 558). Bunun aksine uygulanmasi en
kolay yontem yine DSK’dur.

Punniyamoorthly ve Murali (2008) BSC yonteminin 2000 yilinin sonlarinda
performans Ol¢lim sistemi olarak Fortune 500 listesinde yer alan firmalarin yilizde
40’1 tarafindan tercih edilen yontem oldugunu vurgulamiglardir. Hem devlet hem de
ozel firmalarin giicli strateji baglantisi, uygulama kolaylig1 ve yeterliligi ve de ¢ok

boyutlu olmasi sebebiyle tercih ettigi yontem BSC olmustur.
2.4.3. EFQM Miikemmellik Modeli

Toplam Kalite Yonetimi felsefesine dayanan EFQM Miikemmellik Modeli
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi tarafindan gelistirilmistir. Ornek sirketlerin



54

tanimlanmast ve bu sirketleri takdir etmek amaciyla 1991 yilinda Avrupa Kalite
Odiilii uygulamalar1 baslatilmistir. Odiil sisteminde katilimclilar1 degerlendirmek
tizere dokuz (9) ana, 32 alt kriter belirlenmistir. Bu model, ilerleyen yillarda sirketler
icin ulagilacak odiil olmaktan c¢ikip yerini i¢ durumlarim1i gézden gegirmek,
denetlemek i¢in kullandiklart bir araca doniismiistiir. Bu da 6z degerlendirmenin

ortaya ¢ikmasini saglamistir (Efil ve Sarag, 2009:44).

Misteri odaklilik, siirekli 6grenme, amacin tutarliligi, sosyal sorumluluk,
yenilikgilik, verilerle yonetim, sorunlara yonelme, ¢alisanlarin gelistirilmesi, isbirligi

ve verlerle yonetim bu modelin temel taglarin1 olusturmaktadir.

Sekil 6. EFQM Miikemmellik Modeli

GIRDILER > SONUCLAR >

L S Calisanlarla 1lgili P

, . - . @ e l i S

i Calisanlar i sonuclar e -

d T T
f

= o € u

r Politika ve c Miisterilerle o ¢

1 Strateji 1 1lgili sonuglar T
m

1 e a @

k isbirlikleri ve r Toplumla n :

kaynaklar ilgili sonuglar 5

< YENILIKCILIK VE OGRENME

Kaynak: KalDer, 2006

Sekil 6 incelendiginde EFQM Miikkemmellik Modelinin, ait bes (5) adet girdi,
dort (4) adet sonugtan olusan toplam dokuz(9) ana kriter lizerine Kkuruldugu
goriilmektedir. Seklin iistiinde ve altinda yer alan oklar modelin dinamik yapisini
belirtmektedir. Oz degerlendirmenin dogmasina yol acan EFQM Miikemmelik
Modeli en 6nemli 6zellikleri arasinda; kurumun kuvvetli ve zayif taraflarinin tespit
edilmesi, siireglerin diizenli araliklarla olgiilmesi, basarili uygulamalarin ortaya

konulmasi, diger isletmlerle kiyaslama olanagi vermesidir. Ayrica bu model ile
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verilen hizmetlerin kalitesi diizenli araliklarla kontrol edilmektedir (Basim ve Sesen,

2007:202-204).

2.5.Geleneksel ve Modern Performans Degerleme

Isletmelerin performans yaklasimlar siirekli degisen bir yapiya sahiptir. Bu
yap1 i¢inde bir¢ok anlayis Onemini yitirmis, yeni performans yaklasimlari ortaya
atilmis ve giderek degisen ve onem kazanan yaklagimlar ortaya ¢ikmistir (Zerenler,
2005: 4). Gegmis donemlerde isletmeler daha c¢ok finansal kaynakli performans
Olciim sistemleri gelistirmislerdir. Finansal kaynakli performans Olciilerinin
kullanildig1 sistemler geleneksel performans oOlgiimiine yoneliktir. Geleneksel
performans Olgiilerinin en Onemli Ozelligi yOnetim muhasebesi sistemlerine
dayaniyor olmasi ve dogrudan iscilik maliyetlerini kontrol etme ve azaltmaya
odaklanmasidir (Ghalayini, vd., 1997: 208) .

Geleneksel performans Olgiileri yatirnmin getirisi, satig getirisi, fiyat
farkliliklari, ¢alisan basina satig ve verimlilik, birim {iretim basina kar gibi muhasebe
yontemlerine dayanmaktadir (Ghalayini ve Noble, 1996: 64) .Muhasebe yontemleri;
finansal raporlama gerekliliklerini karsilamak i¢in ticari faaliyetlerle ilgili maliyet
bilgisini diizenli ve standart bir bigimde iretmektedir. Muhasebe yoOntemleri;
maliyetleri envantere tanimlayan, toplayan, siniflandiran, tahsis eden ve atayan bir
dizi kural kullanmaktadir. Bu sekilde sadece maliyet odakli olusturulan performans
Olgtim kriterleri elestirilmektedir (Nanni, vd. 1992: 10). Muhasebe odakli olusturulan
bu performans kriterleri muhasebe diizeninden kaynakli belirli bir donem hakkinda
mevcut durumla ilgili igerik iretmesi ve miisteriyi disarida birakmasi nedeniyle
elestirilmektedir. Geleneksel performans Olglim sistemlerine yonelik elestirilerin
cogu, geleneksel Olgclim sistemlerinin mali Olciitlere yogunlasarak, isletme
performansinin birden fazla boyutunu o6lgme ve izleme imkani saglamamasidir
(Brignall ve Bollantine, 1997: 23).

Geleneksel performans oOl¢iim kriterleri genellikle finansal gostergeleri
dikkate almaktadir. Ancak finansal gostergeler isletmeleri problemin sadece mevcut
durumu hakkinda bilgilendirmekte ve problemin var olup olmadigini gostermektedir.

Problemin kendisi hakkinda bilgi sahibi olunmasina yonelik degildir. Sirketlerin
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karar wvericileri ancak onunla ilgili 6ngoriilerde bulunabilir. Geleneksel o6l¢giim
sistemlerinde sartlar optimum seviyede kabul edilse bile iyilesme i¢in herhangi bir
odaklanma ve motivasyon secenegi sunmaz. Geleneksel performans O6lgiim
sistemlerinin ¢ogu miisterileri ihmal etmektedir (Basat, 2010: 44). Geleneksel
performans ol¢iileri siire¢ ya da islemler hakkinda sinirli miktarda bilgi sunmaktadir.
Cilinkii geleneksel performans olgiileri ile yaklagimlar (Ghalayini, vd., 1997: 210);

e Mali raporlar genellikle aylik olarak kapatildigindan veya birkag ay oOnce
yapilan kararlarin sonuglart olmasindan 6tiirii modern metriklerin
olusturacagr faydayr saglayamiyor. Finansal raporlar genellikle fayda
saglayamayacak kadar eskidir.

e Performans ve diger iyilestirme faaliyetlerini yalnizca finansal Olgiitlerle
aciklamaya calisirlar. Teslim siirelerinin kisaltilmasi, {iretim programina
uyma gibi bir¢ok iyilestirme ¢abasini finansal Olglitlerle agiklamak zordur
ancak bunlarim isletmenin genel basarisi tizerinde etkisi olabilir.

e Bu olciitlerin esnek olmamasindan dolayr tiim departmanlar 6nceden
belirlenmis performans 6lgiitlerini kullanmaktadir. Isletme departmanlarinin
kendilerine 6zgii 6zelliklerini ve onceliklerini gormezden gelmektedir.

e Siirekli iyilestirme kavramiyla tutarsiz olma egilimindedir.

e Uretim odakl siireglerde; kalite, iiretim, koruyucu bakim ve iiretim planlama
alanlarinda daha fazla sorumluluk ve 6zerklik kazandiran modern yonetim
teknikleri icin gecerli degildir.

Geleneksel performans gostergeleri finansal gostergeleri dikkate almasi,
isletme stireglerinin sadece sonucglarina odaklanmayi getirmektedir. Bundan dolay:
isletme performansin1 6l¢mede oldukga yetersiz kalmaktadir. Geleneksel performans
Ol¢giitlerinin mali Olgiitlere odaklanmasi ilerleyen yillarda isletmeler igin yeterli
olmamaya baglamistir. Degisen is yasami ve miisteri beklentileriyle beraber
miisteriye odaklanan modern performans 6l¢iim sistemleri gelistirilmistir.

Stirekli gelisen teknolojik, diizenleyici ve rekabet¢i ortam gozoniine
alindiginda yoneticiler misterileri, calisanlari, tedarikgileri, bor¢ verenleri ve
diizenleyiciler gibi birden fazla menfaat grubunu es zamanl olarak tatmin ederken
isletmenin hem maddi hem de maddi olmayan orgiitsel hedeflere ulasmasi gerekir

(Upadhaya, v.d., 2014: 856). Isletmeler hem maddi hem de maddi olmayan hedeflere
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ulagirken; glinlimiiz musterilerinin isteklerinin siirekli degismesi, daha bilingli ve
daha cok aragtiran miisteriler olmasi ve miisterilerin daha az maliyetle daha kaliteli
iirlin ya da kaliteli hizmet beklentilerinin olmasi isletmelerde performans 6l¢limiinde
geleneksel performans 6l¢liim yontemlerinin yetersiz olmasina neden olmustur.

Yoneticiler etkin bir sekilde yonetim anlayist saglamak i¢in orgiitsel islemler
hakkinda siirekli, hizli, nesnel ve dogrulanabilir bilgiler talep ettiklerinde geleneksel
performans Olgiileri bu iste§e karsilik verememistir (Amir, v.d., 2010: 740).
Geleneksel performans Olgiilerinin  muhasebe odaklt olmasi ve muhasebe
diizenlerinin anlik durumlarla ilgili bilgi liretmekten ¢ok belirli bir donem hakkinda
bilgi saglamasi geleneksel performans Olgiilerinin isletme yoneticileri igin yeterli
olmamasina sebep olmustur. Degisen rekabet ve piyasa sartlari isletmecileri ve
arastirmacilart yeni performans Olgiim teknikleri arastirmaya ya da tasarlamaya
yonlendirmistir.

1980°1i yillarda aragtirmacilar, finans odakli performans 6l¢iim yontemlerinin
yetersiz oldugunu ve bu 6l¢iim sistemlerinin eksik yonlerine vurgu yapmislardir. Bu
eksiklerden dolayr 1990’11 yillarda “dengeli” ve “cok boyutlu” modern performans
Olclim sistemlerini gelistirmislerdir (Yiiksel, 2004: 145).

Finansal performansin 6l¢iimiinde kullanilan geleneksel Olgiitlerin anapara
maliyetlerini  goz Oniinde bulundurmasi ve bunlarin yamltict  sonuglar
verebileceginden dolayr deger esasli dlciitler kullanilmaya baglanmigtir. Deger esaslh
oOl¢iitlerin en yaygin olarak kullanilan1 artik deger kavrami gelistirilerek olusturulan
ekonomik katma degerdir. Ekonomik katma deger isletmenin elindeki kaynaklari
kullanarak ne kadar deger yarattigin1 6lgmektedir (Basat, 2010: 41).

Geleneksel performans oOlciileri (finansal performans Olgiileri) énemli bir
performans metrigi olmaya devam etse bile, tek basina bir isletmenin stratejilerini
destekleyen kararlar almasina yardimci olmada yeterli olmamaktadir. Degisen is
cevresiyle beraber isletmeler de kendi performans Olgiilerini degistirdiler (Neely,
1999: 206). Isletmelerin degisen is hayatina uyum saglamak icin tiim faktorleri
dikkate alacak ¢ok boyutlu bir 6l¢lim sistemi olusturabilmesi olduk¢a 6nemlidir. Cok
boyutlu performans Ol¢iimii maliyet ve diger performans bilgisini edinme ve onu
stratejik yonetim donglistiniin her adiminda operasyonel olarak kullanmanin siireci

olarak adlandirilmaktadir (Nanni, vd. 1992: 12).
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Glinlimiiz isletmecilik anlayisinda miisteri beklenti ve istekleri isletmeler
tarafindan dikkate alinmak zorundadir. Bu sekilde degisen is c¢evresinde
olusturulacak yeni performans oOlgiilerine modern performans olgiitleri eklenmeye
baslamistir. Bu modern performans olgtitleri olusturulurken dikkat edilmesi gereken
unsurlar (Choong, 2013: 535);

e Sistemler ve bilesenleri
e Hedefler ve amaglar

e Ozellikler

e Siirecler

e Bilgi ve iletisim

e Miisteri odaklilik

e YoOnetim

Yukaridaki maddelerden hareketle modern performans Ol¢iim sistemleri
isletme ve isletme siirecleriyle ilgili bir¢ok boyutu dikkate alarak olusturulmaktadir.
Burada daha cogulcu ve herkesin benimsedigi ve uygulanabilirligi yiiksek modern
performans Olgiim sistemleri olusturabilmek olduk¢a Onemlidir. Tablo 9’da
geleneksel ve modern performans Olgiitlerinin 6zellikleri karsilagtirmali olarak yer

almaktadir;

Tablo 9.Modern Performans Olgiitleriyle Geleneksel Performans Olgiitlerinin
Karsilastirmasi

Geleneksel Performans Olciitleri Modern Performans Olciitleri

Muhasebe odakhidir. Strateji odaklidir.

Finansal 8lciilere odaklanir. Finansal olmayan élciilere odaklanir.

Orta ve iist diizey yoneticilere odaklanir. Caliganlarin tiimiine odaklanir.

Gecemig verilere odaklanir. Giincel verilere odaklanir.

Karmasik ve anlasilmasi zordur. Basit ve kullanimi kolaydar.

Caliganlarin hayal kirikligina ugratir. Calisanlarm memnuniyetine odaklanir.

Orgiitiin alt kademesini dikkate almaz. Orgiitiin tiim kademelerini dikkate alir.

Standart bir yapidadr. Standart bir yapida degildir. Orgiit
ihtiyaclarina gére defismektedir.

Metrikler érgiit departmanlarina gore Metrikler Srgiit departmanlarina gore

degismez. degisebilir.

Zamana gore degigmemektedir. Orgiit gereksinimlerine gére zamanla
degismektedir.

Performansi agiklamaya ve ortaya koymaya  Performans: iyilestirme ve gelistirmeye

yoneliktir. yoneliktir.

Siirekli gelismeyi engellemektedir. Siirekli gelismeyi amaclamaktadir.

Kaynak: Ghalayini ve Nable, 1996: 68.
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Tabloda yer alan performans Olglim kriterlerinin  6zellikleri dikkate
alindiginda isletmelerin is yasamindaki degisimlerle birlikte miisteri odakl ve siirekli
gelisimi destekleyen, tiim ¢alisanlarin performans mekanizmasindan haberdar oldugu
ve performans Ol¢limii i¢in icerik olusturabildigi bir performans Ol¢iim sistemine

ihtiya¢ duyduklar1 goriilmektedir.

2.6.Performans Ol¢iimiiniin Onemi

Performans Ol¢liimiinde en 6nemli amag isletme faaliyetlerinin durumuyla
ilgili yonetim fonksiyonunun kontrol mekanizmasmin islemesidir. Isletme
yonetiminin fonksiyonlar1 planlama, orgiitleme, yoneltme ve kontrol olmak iizere
dort (4) basliktan olusmaktadir. Isletme acisindan performans Slciimii yapilacak ise
bu fonksiyonlardan kontrol etme fonksiyonu devreye girmektedir. Isletme is
stireclerini kontrol etmek icin isletme amag, hedef, misyon ve hedeflerine uygun
performans oOlgiitleri gelistirmesi gerekmektedir.

Kiiresel rekabet ortaminda isletmeler “Olgmedigimiz seyleri yonetemeyiz”
anlayisini benimsemektedir. Isletmeler faaliyetleri ile ilgili her seyin daha verimli
daha basarili olmasi i¢in 6lgme islemi yapmaktadir. Performans 6l¢iimii isletmede
hangi dogrularm yapilip yapilmadigini ortaya ¢ikarmaktadir. Isletme siireleriyle
ilgili gerekli kontrol mekanizmasimin devreye girmesi durumunda isletmeler icin
stirdiiriilebilir rekabet etme avantaji ve isletmenin kendisini rakipleriyle kiyaslama
sans1 ortaya c¢ikmaktadir. Performans 6l¢limii calisanlarinda amaclara ve hedeflere
ulagmasi i¢in bir motivasyon kaynagi olmaktadir. Gergeklikten uzak olan amag ve
hedefler c¢alisanlar1 olumsuz yonde motive etmektedir. Performans ol¢timii
isletmenin tiim paydaslariyla olan faaliyetleri kontrol etmekte ve bu faaliyetlerin
ciktilarmin istenen diizeyde olup olmadigmi ortaya ¢ikarmaktadir. Performans
Olclimiiniin yararlar1 asagidaki gibi siralanabilir (Resource ve Exchange, 1995: 7):

1. Misteri gereksinimlerini karsilayip karsilamadigimizi anlamayi saglar.
(Miisterilerimizin istedikleri {iriin ve hizmetleri nasil gelistirebiliriz?)

2. Isletme faaliyetleri/siireglerini anlamamiza yardimei olur. Siireglerle ilgili
dogrular1 test etmemize bilmediklerimizi ise ortaya c¢ikarir. (Problemin nerede

oldugunu biliyor muyuz?)
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3. Kararlarin duygularla degil gerceklerle alinmasini saglar. (Kararlarimizi iyi
analiz edilmis gerceklerle mi yoksa hislerimizle mi veriyoruz?)

4. Isletmenin hangi yonlerini gelistirmeye ihtiyacimiz oldugunu gosterir.
(Hangi siireclerde daha iyi olabiliriz? Nasil gelisebiliriz?)

5. lyilesmenin ve gelismenin gergekten olup olmadigini tespit etmeyi saglar.
(Isletme siiregleriyle ilgili net bir tablomuz var m1?)

6. Problemlerin sebeplerini, siddetini ve uzun siire iistli kapali kalan yonlerini
ac1ga ¢ikarir. (Olgiim yapmadan islerimizi uzun siire yapabilir miyiz? Yanlis giden
durumlar1 dogru olarak kabul ediyor olabilir miyiz? Siirecler hakkindaki yorumlarin
tespitlerin dogru olup olmadigini 6lgmeden bilebilir miyiz?)

7. Isletmenin beklentilerinin/isteklerinin tedarikgiler tarafindan karsilanip
karsilanmadigimin tespit edilmesini saglar. (Tedarik¢ilerimiz isteklerimizi yerine
getirip getirmediklerinin farkindalar mi1?)

Performans ol¢timiiyle ilgili basliklar genellikle isletmelerin ve is siire¢lerinin
durumlarin1 kontrol etme ve basarili bir ¢ikti elde edilip edilmemesi iizerine
tasarlanmistir. Isletmeler performans 6lciimiiyle verimli ve etkin calisan bir
organizasyon ortaya ¢ikarmak i¢in tlim siiregleri kontrol etmeyi saglayacak tim
paydaslart ve is ortaklar1 tarafindan bilinen performans gostergeleriyle isletme
performansin1 dlceceklerdir. Isletme performansinin ¢ok boyutlu bir yaklasimla
Ol¢iilmesi isletmenin tiim faaliyet alanlariyla ilgili geri bildirim alinmasini saglayan

bir yap1 tasarlanmasini saglayacaktir.

2.7.0rganizasyon Yapisimin Performansa Etkileri Ile Tlgili Arastirmalar

Bir¢cok bilim adaminin performansin net bir tanimini ortaya koymasina
calismasina ragmen, halen akademik literatiirde 6zellikle terminoloji, analiz seviyesi
ve degerlendirmeler icin kavramsal temeller konularinda fikir catigsmalari devam
etmektedir. Baz1 bilim adamlari, organizasyonlar i¢inde finansal performans, is
performansi ve orglitsel etkililik (organizasyonel performans) olmak iizere li¢ (3)

farkli seviyelerde performans oldugunu diislintirler (Yagar, 2007: 39).
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Organizasyonel yapi lizerinde yapilan arastirmalar, yerlesim yeri, ¢alisanlarin
nitelikleri, oOrgiitin biyiikligiinden ziyade Oorgiit kiltiiriiniin orgiit iyelerinin
performansimi  etkilemede Onemli bir paymin oldugunu gostermektedir.
Organizasyonel yapi, orgiitte yapilan is ve eylemin kalitesini yiikseltmeye doniik
olarak iiyeleri motive den ya da engelleyen sosyal ve psikolojik bir giic olmaktadir.
Verimli ve basarili rgiitler olarak tanimlanan orgiitler lizerinde yapilan arastirmalar,
bu orgiitlerin gii¢lii bir orgiit kiiltiiriine sahip olduklarini, érgiitsel miikemmeligin ve
etkililik temelinde bir takim kiiltiirel etkenlerin yer aldigi belirlenmistir (Yagar,

2007: 39).

Organizasyonel performans kavrami bireysel performanstan farkli bir
kavramdir. Bu dogrultuda performansin degerlenmesi ve 6l¢iilmesi birbirinden farkl
durumlardir. Performans degerleme, bir kisinin, kendisinin ya da baska birisinin nasil
bir performans sergiledigiyle ilgili olarak yapilan ve 6znellik igeren yorumlaridir. Bu
tiir bir yorumlamada s6z konusu 6znelligin azaltilabilmesi yoniinde gesitli yontemler
gelistirilmek igin calisilmissa da; bunlarin etkileri smirli olmus, performans
degerlemenin sahip oldugu o6znellikler tam anlamiyla ortadan kaldiritlamamuistir.
Bugiine kadar gelistirilen tiim performans degerleme yontemlerinde sistematik

hatalarla hala karsilasilmaktadir.

S6z konusu alt sistem optimizasyonunun tipik bir 6rnegi bankacilikta yaygin
olarak goriilmektedir. Sube hedeflerinin yanlis belirlenmesi, ayn1 bankanin subeleri
arasinda misterileri kendi subelerine ¢ekmek igin giristikleri eylemler siddetli
rekabete yol agmakta ve bu rekabette avantaj saglamak icin miisteriye verilen
promosyonlar, tavizler, olanaklar bankanin biitiinciil hedeflerine  zarar

verebilmektedir.

Organizasyonel performansin degerlendirilmesinde orgiitsel kiiltiirlin 6nemli
bir etken olarak g6z ardi edilmesinin nedeni mevcut orgiitteki bekentiler, degerler,
kollektif anilar, gizli hesaplar ve tamimlara gondermede bulunmasidir. Orgiitsel
kiiltiir kurumda islerin nasil yiiriidiigiinii tanimlar. Insanlarin bilinglerine yerlesmis
hakim ideolojiyi yansitir. Caliganlara bir ¢esit kimlik duygusu asilar, orgiitte nasil
kalinacagina dair yazili olmayan ve ¢ogunlukla da konusulmayan bir rehber saglar ve

yaganan sosyal sistemin sabitligini yiiklenir. Ancak insanlar herhangibir
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sorunyasamadikca, yeni bir kiiltiirle karsilagsmadik¢a, agik ve net olarak dile
getirilmedik¢e i¢inde bulundugu kiiltiiriin farkina varamamaktadirlar (Yagar, 2007:

40).

2.8.Kurum Kiiltiiriiniin Performansa Etkisi ile lgili Arastirmalar

Kiiltiir ve performans arasindaki iliski birgok arastirmacinin ¢alismalarinin
konusu olmustur. Kotter ve Heskett’in 1992 tarihli ¢ok satan “Corporate Culture and
Performance” isimli kitaplarinda kurumsal kiiltiir ve finansal performans arasindaki
iliski ele alinmus, 22 farkli sektorden edinilen verilerle kurumsal kiiltiiriin sirketlerin

uzun vadeli finansal performanslari tizerindeki etkileri tespit edilmistir

Calirforniya tiniversitesinden Eric Flamholtz 2001 yilinda “Corporate Culture
and the Bottom Line” isimli ¢alismasinda kiiltiiriin sadece kurumsal etkinligin
disinda ayrica bilango sonuglara da etkisi arasinda kuvvetli baglantilar oldugunu

ortaaya koymustur.

Richard Barrett ve Hewitt Associates tarafindan 2008 yilinda yapilan
arastirmada ise ¢alisan memnuniyeti yiiksek sirketlerde, gii¢lii kurumsal degerler ile
ve kiiltiir arasindaki iligkinin, yiiksek finansal performans iliskisi sonucuna

ulasilmistir.
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3. YONTEM

3.1.  Arastirmanin Modeli

Arastirma nicel arastirma tekniklerinden olan tarama yoOntemi ile
gerceklestirilmistir (Sekil 7). Tarama arastirmalar1 “Bir konuya ya da olaya iliskin
katilimcilarin  goriiglerinin ya da ilgi, beceri, yetenek, tutum vb. Ozelliklerinin
belirlendigi genellikle diger aragtirmalara gore daha biiyiikk orneklemler {izerinde
yapilan arastirmalar” olarak tamimlanmaktadir (Karasar, 2015:122). Tarama
modelinin bu 6zelliginden hareketle bir saglik Ortiitiinde organizayonel yapi, orgiit
kiiltiirti ve performans arasindaki iliskiyi farkli ag¢ilardan degerlendirmek amaciyla bu

model tercih edilmistir (Sekil 8).

Sekil 7. Arastirma Siireci

D.U. Saghk Uygulama ve

Anket Sorularinin :
Arastirma Merkezi Calisanlari

Hazirl — . o
aziranmast (Akademik ve idari personel,
v destek hizmetleri)
Uzman Goriislerinin Alinmasi N: 605
(5 Uzman) \l,
\1/ Gontllii  Katilimi  Saglanan
. Personel
Ankete Son Seklinin n: 272
Verilmesi : \l,
/ _ Verilerin Toplanmasi
Aragtirma Izinlerinin
Alinmasi \1/

Verilerin Degerlendirilmesi

Raporlama
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Sekil 8. Arastirma Modeli

Performans
Yapisi

Organizasyonel
Yap

L 4

Aragtirma kapsaminda yer alan organizasyonel yapi, kurum kiiltiirii ve

performans yapisina iliskin alt boyutlar Sekil 9°da sunulmustur.

Sekil 9. Arastirmanin Alt Boyutlar

Organizasyonel Yapi Performans Yapisi Kurum Kiiltiirii

Finansal Klan —

Formallegme

Hasta (Miisteri) Hiyerarsi —

i¢ siirecler Adhokrasi }—

— —
Merkezilesme

Karmasiklik

Pazar

Ogrenme ve Gelisme

Sekil 9’da arastima konusu olan ii¢ (3) genel boyutun alt boyutlarina yer
verilmistir. Organizasyon yapisi; formallesme, merkezilesme ve karmagklik
dereceleriyle, kurum kiltiirii klan, hiyerarsi, adhokrasi ve pazar Kkiiltiiriiyle,
performans yapisi ise finansal, hasta (miisteri), i¢ siirecler ve 6grenme ve gelisme

perspektifiyle ele alinacaktir.

3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini Diizce Universitesi Saglik Uygulama ve Arastirma

Merkezinde gorevli olan 605 akademik ve idari personel ile destek hizmetleri
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personeli olusturmaktadir. Aragtirmada herhangi bir Ornekleme yoOntemine
gidilmemis olup, goniillii katilimcilar siirece dahil edilmistir. Bu kapsamda 6rneklem

272 kisiden olusmustur.

3.3.  Veri Toplama Araglan

Arastirma konusunu igeren organizasyonel yapi, kurum Kkiiltiirii ve performans
yapilariyla ilgili literatiirler taranmis ve veri toplamak i¢in ne tiir araglarin gelistirildigi
incelenmistir. Bu baglamda Gibson ve arkadaslarinin belirledigi organizasyon yapisi alt
boyutlar1 ilgili verilerin toplanmas: icin Oriicii ve Abraham Y.Nahm’mn &lcekleri ile
Pekdemir ve Catalca’nin arastirmasinda yer alan alt boyut tespiti tanimlamalarindan,
kurum kiiltiiriiyle ilgili verilerin toplanmasi igin Ocal ve Agca’min Cameron ve
Quinn“in “Orgiit Kiiltiirii Analizi” (OCAI) modelinden yararlanilarak gelistirdigi
Olcekten, performans yapisyla ilgili verilerin toplanmasi icin de Kaplan ve Norton
tarafindan gelistirilen oOlgek formatinda belirtilen boyutlara bagli kalinarak,
literatiirde boyutlar1 belirlemek i¢in en ¢ok kullanilan Olgiitlerden derlemeler
yapilmis olup ayrica Ocal ve Agcan’nin gelistirdigi dlgekten de faydalanilmistir
(Oriicii vd., 2012:13-14; Pekdemir ve Catalca, 1999:21-22; Nahm vd, 2003:290;
Ocal ve Agca, 2010:180; Kaplan ve Norton, 1992: 71-81). Anket sorulari
organizasyon yapisi, Orgiit kiiltiirii, performans yapist ve demografik o6zellikler
baslig1 halinde dort (4) ayr1 basliktan olusturumustur.

Bir hastanenin organizasyonunun yapisi, Orgiit kiiltiirii ve performans
ciktilarinin alt boyutlariyla birbiri arasindaki iliskinin tespit edilmesi i¢in hazirlanan
anket formunun ilk taslagi saglik alaninda uzman bes(5) 6gretim elemanin goriisiine
sunulmus, alinan goriisler dogrultusunda anket formuna son sekli verimistir. Diizce
Universitesi Saglik Uygulama ve Arastirma Merkezinde (Diizce Universitesi
Hastanesi) gorev yapan ii¢ (3) arastirma gorevlisine, ti¢ (3) 6gretim liyesine, iKi (2)
saglik teknisyenine ve yedi (7) hemsireye pilot uygulama yapilmistir. Pilot uygulama
sonrast anket formundan herhangi bir degisiklige gereksinim duyulmamistir.

Anket formunda katilimcilarin bazi sosyo-demografik 6zelliklerini belirlemeye

yonelik sorularla organizasyon yapisinit belirlemeye yonelik 14, kurum kiiltiiriini
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belirlemeye yonelik 24, performans yapisinmi belirlemeye yonelik 24 soru yer almustir.

Ankette toplam 67 soruya yer verilmistir.

Anketin gecerlik giivenirligine iliskin yiiriitiilen ¢caligmalar sonucunda toplam 14

soru atilmisg olup, anketin son sekli demografik Ozelliklerle birlikte 53 sorudan

olusmustur. Anket kapsaminda degerlendirilen ozellikler ve ilgili maddeler asagida

sunulmustur.

Degerlendirilen Ozellik

Organizasyon Y apisi

Kurum Kiltira

Performans Yapisi

Maddeler

Madde 1, Madde 2, Madde 3, Madde 4,
Madde 5, Madde 7, Madde 8, Madde 9,
Madde 10, Madde 12

Madde 1, Madde 2, Madde 3, Madde 5,
Madde 6, Madde 7, Madde 8, Madde 9,
Madde 10, Madde 12, Madde 13, Madde
14, Madde 15, Madde 16, Madde 17,
Madde 18, Madde 20, Madde 21, Madde
22, Madde 23

Madde 2, Madde 3, Madde 4, Madde 6,
Madde 7, Madde 8, Madde 9, Madde 10,
Madde 11, Madde 12, Madde 13, Madde
14, Madde 15, Madde 16, Madde 19,
Madde 20, Madde 21, Madde 22

Geligstirilen olgegin faktdr analizi i¢in uygun olup olmadigi Kaiser-Meyer-

Olkin ve Barlett testleri ile degerlendirilmis olup, KMO degeri .867, Barlett testi

sonucu da X? =967, 483; p=.000 olarak bulunmustur. Olgegin kapsaminda yer alan

dgerlendirme alanlarina yonelik yiiriitilen c¢aligmalarda alt boyutlarin Cronbach

Alpha katsayisinin .70’in lizerinde oldugu tespit edilmistir.



67

3.4.  Verilerin Toplanmasi

Anket formlari, Diizce Universitesi Saglik Uygulama Merkezinde yatakli
servisler, poliklinikler, ameliyathane, laboratuvar, radyoloji ve teknik servis
calisanlarina arastirmanin amaci agiklanarak ylizyiize goriismelerle uygulanmustir.
Anketlerin doldurulmasi yaklagik 15 dakika siirmistiir. Veriler yaklasik ii¢(3) aylik

stire i¢inde toplanmastir.

3.5.  Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen veriler bilgisayar ortamina  aktarilarak
degerlendirilmistir. Veriler degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel yontemler
(Frekans, Yiizde, Ortalama, Standart sapma), agimlayici faktér analizi(AFA),
dogrulayici faktor analizi(DFA), normallik testleri, korelasyon, regresyon
testlerinden faydalanilmigtir. Analiz sonuglarinin degerlendirilmesinde .95 giiven

aralig1 ve .05 hata pay1 temel alinmistir.
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4. BULGULAR ve YORUMLAR

Arastirmanin normallik dagilimma iligkin bulgulari, gelistirilen Glgegin
gegerlilik ve giivenirligini test etmek amaciyla a¢imlayict faktor analizi(AFA) ve
dogrulayici faktor analizi(DFA) ile organizasyon yapisi(OY), kurum kiltiri(KK) ve
kurumsal performans (KP) arasindaki iliskiye yonelik bulgular ayr1 basliklar halinde

sunulmustur.

4.1 Normallik Dagihmina iliskin Bulgular

Arastirmanin bulgular1 elde edilmeden ve hangi tiir (parametrik ya da non-
parametrik) testlerin  yapilacagina karar verilmeden Once arastirmanin
degiskenlerinin normal dagilim gosterip gostermedigine bakilmistir. Normallik
varsayimlarinda n>50 ise Kolmogrov Smirnov testinin p>0,05 olmasi halinde
dagilimin normal oldugu varsayilir ve parametrik testler uygulanir. Ayni sekilde
basiklik ve carpiklik (skewness ve kurtosis) degerlerinin kendi hata katsayilarina
boliimlerinden elde edilen degerin +1,96 araliginda olmasi halinde de parametrik
testlerden devam edilir. Buna gore her ili¢ degiskene iliskin normallik dagilim

gostergeleri asagida sunulmustur:

Tablo 10.Arastirmanin Bagimli ve Bagimsiz Degiskenlerine iliskin Normallik Testi
Sonuglari

Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Degiskenler - -
Istatistik sd p Istatistik sd p Basiklik-  Carpiklik-

Std.Hata Std.Hata
Organizasyon ,044 272 ,200 ,988 272 ,022 -0,276 0,108
Yapisi 0,294 0,148
Kurumsal ,064 272 ,009 ,991 272 ,082 -0,185 -0,120
Performans 0,294 0,148
Kurum ,037 272 ,200 ,990 272 ,052 -0,514 -0,115
Kiiltiiri 0,294 0,148

a. Lilliefors Significance Correction
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Tablo 10’a bakildiginda bagimli ve bagimsiz degiskenlerin Kolmogrov-
Smirnov testi p degerinin 0,05’ten bir degisken i¢in (KP) kii¢iik oldugu
goriilmektedir. Ancak bunun yaninda c¢arpiklik ve basiklik katsayilarinin standart
hata katsayisina bolimiinden elde edilen degerlerin (ilk degisken: carpiklik i¢in -
0,108/0,148 = -0,72; basiklik i¢in -0,276/0,291 = -0,93; ikinci degisken i¢in ¢arpiklik
-0,120 / 0,148 = -0,81; basiklik igin -0,185 / 0,294 = -0,62) (ligiincii degisken:
carpiklik -0,115/ 0,148 = -0,77; basiklik -0,514/ 0,294 = -1,74) en az birinin +1,96
araliginda oldugu goriilmektedir. Ayrica her ii¢ degiskenin normallik dagilimina

iliskin Q-Q histogramlar1 Sekil 10°da verilmistir.

Sekil 10.0Y, KP ve KK 6l¢eklerinin normallik histogramlari (Q-Q Plot)

Normal Q-Q Plot of OYTUM2 Normal Q-Q Plot of KPTUM

o

Expected Normal

T T
10 0 30 40 50 0 20 40 60 80 100

Observed Value Observed Value

Normal Q-Q Plot of KKTUM

24

Expected Normal
T

31

T T T T T T
0 20 40 60 80 100

Observed Value



70

4.2.Gegerlik ve Giivenirlige iliskin Bulgular

Olgekte yer alan organizasyon yapisi, kurum kiiltiirii ve performans yapisina

iliskin gecerlik glivenirlik analizleri ayr1 basliklar halinde asagida sunulmustur.
4.2.1.0rganizasyon Yapisina Iliskin Gegerlik ve Giivenirlik Analizleri

Olgegin yap1 gecerliligini ortaya koymak ve maddelerin faktor yiiklerini
belirleyerek boyutlandirabilmek amaciyla faktor analizi yapilmistir. Faktor analizine
baslamadan 6nce verilerin uygunlugunu saptamak tizere Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayis1 ve Barlett Sphericity testi hesaplanmistir. KMO degeri .867 bulunmus ve
Bartlett testi sonucu da (XZ: 967,483; p = 0.000) anlamli ¢ikmistir. KMO degerinin
1’e yaklagsmasi Ol¢ekteki her bir degiskenin, diger degiskenler tarafindan tahmin
edilebilecegi anlamimna gelmektedir. Barlett Kiiresellik testi ise verilerin ¢ok
degiskenli normal dagilimdan geldigini ortaya koymaktadir. Hesaplanan 2
istatistiginin anlamli ¢ikmasi, veri setinin faktorlestirmeye uygun oldugunu

gostermektedir (Biiyiikoztiirk, 2016).

Faktor analizinde principal components tercih edilmistir. Dondiirme
isleminde ise dik dondiirme segeneklerinden Varimax segenegi kullanilmistir.
AFA’da maddelerin 6l¢ekte kalip kalmayacagina karar vermede faktor yiik degeri alt
sinirt .30 olarak kabul edilmistir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2010). AFA
sonucunda toplamda ilk basta yer alan 10 maddenin &lgegin toplam maddelerinin
Ozdegeri 1’den biiyiik 2 faktor altinda toplandigi goriilmistiir. Bu iki(2) faktoriin
Olcege iliskin agikladig varyans ise % 56,42°dir. Binisik madde konumunda olan 1
madde (Madde 6) analizden ¢ikartilmistir. Madde 11 Madde 13 ve Madde 14 ise
DFA yiik degerlerinin istenen aralikta (.30 ve iistii) olmamasi nedeniyle analizden
cikarilmistir. Olgekten madde atma islemi tek tek yapilmis ve atilan her maddenin
ardindan analiz tekrarlanmigtir. Olgekte geriye kalan tiim maddeler olumludur.
Faktor sayisi alanyazin dikkate alinarak ve ¢alismanin amaci kapsaminda iki(2) ile
sinirlandirilarak AFA  tekrarlanmistir. Tablo 11°de geriye kalan 10 maddenin

ozellikleri sunulmustur.
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Tablo 11.0rganizasyon Yapist Ol¢egi Madde Yiik Degerleri

Maddeler Formallesme Merkezilesme
Madde 1 .82

Madde 2 .80

Madde 3 72

Madde 4 .70

Madde 9 71
Madde 7 .69
Madde 8 .65
Madde 10 .64
Madde 5 61
Madde 12 59

Aciklanan Varyans % 43,61 % 12,80
Toplam Varyans 956,42

Tablo 11°de agimlayici faktor analizine (AFA) ait faktor yiikleri verilmistir.
Tablo 11°de goriildiigii gibi birinci boyut faktor yiikii .70 ile .82 arasinda degisen 4
maddeden olusmaktadir. Ikinci boyut faktor yiikii .59 ile .71 arasinda degisen 6
maddeden olugmaktadir. Tiim faktorlerin toplam varyansin % 56,42’sini acikladigi
goriilmiistiir. Birinci faktdr toplam varyansm % 43,61’ini, Ikinci faktér toplam
varyansin % 12,80’ini agiklamaktadir. Agiklanan varyans oranlarinin tek faktorlii
Olgeklerde %30, ¢ok faktorlii Glgeklerde ise %40 ile %60 arasinda olmasi yeterli
goriilmektedir (Biiytikoztiirk, 2016; Tavsancil, 2014). Buna gore, 6lgegin agikladigi

varyans oraninin Yyeterli oldugu sdylenebilir.

Tablo 12. Faktorler Aras1 Korelasyon Katsayilar

Faktorler Faktor 1 Faktor 2
Formallesme 1 535**
Merkezilesme 1

**p<0,01; n=272

Ayni aragtirma grubu iizerinde yapilan analizlerde 6lcegin alt olgekleri
arasindaki iliskiye de bakilmistir. Faktorler arasindaki korelasyon katsayilar1 Tablo
12’de sunulmustur. Analiz sonucunda faktorlerin birbirleri ile olumlu ve anlamli iliski

icinde oldugu goriilmiistiir.
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Organizasyon Yapisi (OY) AFA ile belirlenen iki boyutlu yapisinin gegerligini
belirlemek amaciyla, 6l¢egin 10 maddelik yapisi iizerinde DFA yapilmustir.

DFA ile elde edilen bulgular degerlendirildiginde y2 /sd orani 2,47 (x2 /sd=
84,119/34) bulunmustur. Bu oranin <3 olmasi mikemmel uyum araligi
degerlendirilmektedir (Celik ve Yilmaz, 2013). RMSEA degeri .074 olarak
bulunmugtur. RMSEA degerinin <.08 olmasi iyl uyumu gostermektedir (Celik ve
Yilmaz, 2013). Root Mean Square Residual (RMR)= .07, Root Mean Square
Residual (SRMR) = .05 olarak bulunmustur. Bu degerlerin < .08 olmas1 iyi uyumu
belirtmektedir (Wang ve Wang, 2012). Comparative Fit Index (CFI)=.95, Incremental
Fit Index (IFI)= .95, Non-Normed Fit Index (NNFI)= .91, Goodnes of Fit Index
(GFD)= .94, Adjusted Goodnes of Fit Index (AGFI)= .91 olarak bulunmustur. Bu
degerlerin > .90 olmasi Iyi uyum; >.95 olmasi ise mikemmel olarak
degerlendirilmektedir (Celik ve Yilmaz, 2013). Uyum degerlerinin yani sira,
modelde yer alan biitiin maddelere ait faktdr yiik degerlerinin istatistiksel olarak

anlamli oldugu belirlenmistir. Maddelere iliskin elde edilen standartlagtirilmig faktor

yiik degerleri (A1), R2 ve t degerleri Tablo 13’ de sunulmustur.

Tablo 13.0rganizasyon Yapist Olgegi Maddelerin Standartlastirilmis Faktor Yiikleri

(A1), R2 ve t Degerleri
Faktorler Madde No Standartlastirilmis R2 t p
Faktor Yiikleri (Ai)
Madde 1 .79 .62 8.23 .00
Madde 2 .86 74 6.17
Formallesme - 440 3 58 34 1069
Madde 4 .64 41 10.31
Madde 5 g1 .50 9.40 .00
Madde 7 .81 .66 7.65
. Madde 8 34 12 11.36
Merkezilesme 1o 44 9 56 31 10.66
Madde 10 .67 .45 9.89
Madde 12 .61 37 10.36

Tablo 13’de sunulan standartlastirilmis faktor yiik degerleri (Ai), gizil

degiskenlerden gozlenen degiskenlere giden yol katsayilarmi; RZ2  ise
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standartlastirilmis  faktér yiik degerinin karesi olarak degiskenin bulundugu
faktordeki varyanslari ifade etmektedir. Buna gore, Formallesme boyutunda en
yiiksek yiik degeri Madde 2’de; Merkezilesme boyutunda ise en yiiksek yiik degeri
Madde 7°de goriilmektedir. DFA’da 6nemli bir gosterge olan t degeri ise gizil
degiskenden gozlenen degiskene giden yol katsayisinin anlamliligin1 géstermektedir.
Tablo 13’de maddelerin tiimii i¢in t degerlerinin .01 diizeyinde anlamli oldugu
goriilmektedir. Olgcegin boyutlar1 arasindaki iliskiyi belirleyebilmek icin korelasyon
katsayilar1 da (r) hesaplanmistir ve Tablo 13’te sunulmustur. OY’yi (Organizasyon

Yapisi) olusturan boyutlar arasindaki iliski modeli Sekil 11°de gosterilmistir

Sekil 11.0rganizasyon Yapist Olgeginin DFA (Dogrulayici Faktor Analizi) Modeli

ov4

oY3

o

oY1 |==—g19

- oY8
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Organizasyon Yapisinin (OY) giivenirligini belirlemeye yonelik yapilan
incelemede, 6lgegin timiine ait gilivenirlik katsayist .78 olarak bulunmustur. Bu
degerin 1’e yakin olmasi, 6lgegin giivenilir bir 6lgme aract oldugunu gostermektedir.

Olgegin boyutlarma gore giivenirligi ise Tablo 13’te gdsterilmistir.

Tablo 14.0rganizasyon Yapisini Olusturan Boyutlarin Giivenirlik Katsayilari ve
Madde-Toplam Korelasyonu

Faktérler Cronbach’s Alpha Madde-Toplam
Katsayisi Korelasyonu
Formalleme a=.806 .54-.70
Merkezilesme a=.767 .33-.66

Organizasyon Yapisinin Genel Cronbach’s Alpha Katsayisi: .780

Tablo 14 incelendiginde, OY’nin i¢ tutarlilik katsayilarinin; Formallesme
boyutu i¢in .81; Merkezilesme boyutu i¢in .77 oldugu tespit edilmistir. Bu degerler,
Olcegi olusturan maddelerin birbirleriyle tutarli oldugunu gdstermektedir. Ayrica
Olcegi olusturan boyutlarda yer alan maddelerin madde-toplam korelasyonlarinin,
Formallesme boyutunda .54 ile .70 arasinda, Merkezilesme boyutunda .33 ile .66
arasinda oldugu goriilmektedir. Madde-toplam korelasyonunun pozitif ve yiiksek
olmasi, maddelerin benzer davraniglar1 Ornekledigini ve Olcegin i¢ tutarliinin
yiiksek oldugunu gostermektedir. Madde-toplam korelasyonu. 30 ve iizerinde olan

maddelerin bireyleri iyi derecede ayirt ettigi soylenebilir (Biiylikoztiirk, 2016).
4.2.2. Kurumsal Performansa Yonelik Gegerlik ve Giivenirlik Analizleri

Olgegin yapr gecerliligini ortaya koymak ve maddelerin faktor yiiklerini
belirleyerek boyutlandirabilmek amaciyla faktor analizi yapilmistir. Faktor analizine
baglamadan 6nce verilerin uygunlugunu saptamak iizere Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayis1 ve Barlett Sphericity testi hesaplanmistir. KMO degeri .917 bulunmus ve
Bartlett testi sonucu da (X2: 2779,770; p = 0.000) anlamli ¢ikmistir. KMO degerinin
1’e yaklagsmasi Olgekteki her bir degiskenin, diger degiskenler tarafindan tahmin
edilebilecegi anlamina gelmektedir. Barlett Kiiresellik testi ise verilerin ¢ok
degiskenli normal dagilimdan geldigini ortaya koymaktadir. Hesaplanan XZ
istatistiginin anlamli ¢ikmasi, veri setinin faktorlestirmeye uygun oldugunu

gostermektedir (Biiylikoztiirk, 2016)
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Faktor analizinde principal components tercih edilmistir. Dondiirme
isleminde ise dik dondirme seceneklerinden Varimax secenegi kullanilmistir.
AFA’da maddelerin 6l¢ekte kalip kalmayacagina karar vermede faktor yiik degeri alt
sinirt .30 olarak kabul edilmistir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2010). AFA
sonucunda toplamda ilk basta yer alan 18 maddenin 6lgegin toplam maddelerinin
0zdegeri 1’den biiyiik 3 faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. Bu ti¢ (3) faktoriin
Olcege iliskin agikladig1 varyans ise % 59,03’tlir. Binisik madde konumunda olan 6
madde (Maddel Madde5, Madde 17, Maddel8, Madde23 ve Madde24) analizden
cikartilmistir. Olgekten madde atma islemi tek tek yapilmis ve atilan her maddenin
ardindan analiz tekrarlanmistir. Olgekte geriye kalan tiim maddeler olumludur.
Faktor sayisi alanyazin dikkate alinarak ve galismanin amaci kapsaminda g ile
sinirlandirilarak AFA  tekrarlanmistir. Tablo 15te geriye kalan 18 maddenin

Ozellikleri sunulmustur.

Tablo 15.Kurumsal Performans Olgegi Madde Yiik Degerleri

Maddeler Hasta i¢ Siirecler Finansal Perspektif
Perspektifi Perspektifi

Madde 11 12

Madde 10 71

Madde 9 71

Madde 7 .69

Madde 16 .65

Madde 15 .64

Madde 8 .63

Madde 13 .59

Madde 12 .58

Madde 20 41

Madde 19 .79

Madde 21 7

Madde 14 12

Madde 22 .67

Madde 4 .64
Madde 3 .85
Madde 6 .84
Madde 2 .68

Aciklanan Varyans % 42,19 % 9,42 % 7,42

Toplam Varyans: % 59,03
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Tablo 15’te agimlayici faktor analizine (AFA) ait faktor yiikleri verilmistir.
Tablo 15’te goriildiigii gibi birinci boyut faktor yiiki .58 ile .72 arasinda degisen 9
maddeden olusmaktadir. Ikinci boyut faktor yiikii .41 ile .79 arasinda degisen 6
maddeden olusmaktadir. Ugiincii boyut faktdr yiikii .68 ile .85 arasinda degisen 3
maddeden olugsmaktadir. Tiim faktorlerin toplam varyansin % 59,03’{inii agikladig:
goriilmiistiir. Birinci faktor toplam varyansin % 42,19’unu, ikinci faktér toplam
varyansin % 9,42’sini, ti¢lincli faktor toplam varyansin % 7,42’sini agiklamaktadir.
Agiklanan varyans oranlarmin tek faktorlii 6lgeklerde %30, ¢ok faktorlii dlgeklerde
ise %40 ile %60 arasinda olmasi yeterli goriilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2016;

Tavsancil, 2014). Buna gore, 6lg¢egin acikladigi varyans oranmin Yyeterli oldugu

sOylenebilir.
Tablo 16.Faktorler Aras1 Korelasyon Katsayilari
Faktorler Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Hasta Perspektifi 1 623** B572**
I¢ Siiregler Perspektifi 1 A34**
Finansal Perspektifi 1

**p<0,01; n=272

Ayni aragtirma grubu iizerinde yapilan analizlerde o6lcegin alt olgekleri
arasindaki iliskiye de bakilmistir. Faktorler arasindaki korelasyon katsayilari Tablo
16°da sunulmustur. Analiz sonucunda faktorlerin birbirleri ile olumlu ve anlamli iliski

icinde oldugu goriilmiistiir

Kurumsal Performans (KP) AFA ile belirlenen ii¢ boyutlu yapisinin gecerligini

belirlemek amaciyla, 6l¢egin 18 maddelik yapisi iizerinde DFA yapilmustir.

DFA ile elde edilen bulgular degerlendirildiginde X2 /sd oran1 2,33 (x2 Isd=
301,085/129) bulunmustur. Bu oranin <3 olmast miikemmel uyum aralig1
degerlendirilmektedir (Celik ve Yilmaz, 2013). RMSEA degeri .070 olarak
bulunmusgtur. RMSEA degerinin <.08 olmasi iyi uyumu gostermektedir (Celik ve
Yilmaz, 2013). Root Mean Square Residual (RMR)= .06, Root Mean Square
Residual (SRMR) = .06 olarak bulunmustur. Bu degerlerin < .08 olmas1 iyi uyumu
belirtmektedir (Wang ve Wang, 2012). Comparative Fit Index (CFI)=.93, Incremental
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Fit Index (IFI)=.93, Normed Fit Index (NFI)= .88, Goodnes of Fit Index (GFI)= .90,
Adjusted Goodnes of Fit Index (AGFI)= .86 olarak bulunmustur. Bu degerlerin > .90
olmast iyl uyum; >.95 olmasi ise miikkemmel olarak degerlendirilmektedir (Celik ve
Yilmaz, 2013). Uyum degerlerinin yani sira, modelde yer alan biitiin maddelere ait

faktor yiik degerlerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Maddelere

iligkin elde edilen standartlastirilmis faktor yiik degerleri (A1), R2 ve t degerleri Tablo

17’ de sunulmustur.

Tablo 17.Kurumsal Performans Olgegi Maddelerin Standartlastirilmis Faktor
Yiikleri (A1), R2 ve t Degerleri

Faktorler Maddeler Standartlastirilmis Faktor  R2 t degeri p
Yiikleri ()
Madde 11 .69 48 10,449
Madde 10 .61 37 10,838
Madde 9 .69 48 10,463
Madde 7 .67 45 10,403 00
Madde 16 .68 46 10,477
Hasta
Perspektifi Madde 15 72 52 10,243
Madde 8 .70 49 10,394
Madde 13 12 52 10,318
Madde 12 71 50 10,152
Madde 20 712 52 7,248
Madde 19 .85 72 9,766
i¢ Siirecler Madde 21 .70 49 9,924 00
Perspektifi Madde 14 62 38 10,562
Madde 22 67 45 10,213
Madde 3 .83 69 6,943
Finansal Madde 4 82 67 7,490 .00
Perspektif Madde 6 .60 .36 10,535
Madde 2 .65 42 10,208

Tablo 17°de sunulan standartlagtirllmis faktor yiik degerleri (Ai), gizil

degiskenlerden gozlenen degiskenlere giden yol Kkatsayilarmi; R2  ise
standartlastirilmis faktér yiik degerinin karesi olarak degiskenin bulundugu
faktordeki varyanslari ifade etmektedir. Buna gére, Hasta Perspektifinde en yiiksek

yiik degeri Madde 15°te; i¢ Siirecler Perspektifinde ise en yiiksek yiik degeri Madde
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19°da, Finansal Perspektif’te ise en yiiksek yiikk degeri Madde 3’te goriilmektedir.

DFA’da 6nemli bir gosterge olan t degeri ise gizil degiskenden gbzlenen degiskene

giden yol katsayisinin anlamliligint gostermektedir. Tablo 16’da maddelerin tiimii

i¢in t degerlerinin .01 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir. Olgegin boyutlar:

arasindaki iliskiyi belirleyebilmeki¢in korelasyon katsayilarida (r) hesaplanmistir ve

Tablo 16’da sunulmustur.

arasindaki iliski modeli Sekil 12°de gosterilmistir

KP’yi (Kurumsal Performans) olusturan boyutlar

Sekil 12.Kurumsal Performans Olgeginin DFA (Dogrulayict Faktdr Analizi) Modeli
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Kurumsal Performans (KP) giivenirligini belirlemeye yonelik yapilan
incelemede, 6l¢egin timiine ait glivenirlik katsayist .897 olarak bulunmustur. Bu
degerin 1’e yakin olmasi, dlgegin giivenilir bir 6lgme aract oldugunu gostermektedir.

Olgegin boyutlarina gre giivenirligi ise Tablo 18’de gosterilmistir.

Tablo 18 Kurumsal Performansi Olusturan Boyutlarin Giivenirlik Katsayilari ve
Madde-Toplam Korelasyonu

Faktorler Cronbach’s Alpha Madde-Toplam
Katsayist Korelasyonu
Hasta Perspektifi a=.890 54-.70
I¢ Siirecler Perspektifi 0=.804 54-.74
Finansal Perspektif a=.811 .60-.68

Kurumsal Performansin Genel Cronbach’s Alpha Katsayisi: .897

Tablo 18 incelendiginde, KP’nin i¢ tutarlilik katsayilarinin; Hasta Perspektifi
boyutu icin .89; I¢ Siirecler Perspektifi boyutu igin .80, Finansal Perspektif i¢in .81
oldugu tespit edilmistir. Bu degerler, 6l¢egi olusturan maddelerin birbirleriyle tutarli
oldugunu gostermektedir. Ayrica dlgegi olusturan boyutlarda yer alan maddelerin
madde-toplam korelasyonlarmin, Hasta Perspektifi boyutunda .54 ile .70 arasinda, I¢
Siirecler Perspektifi boyutunda .54 ile .74 arasinda, I¢ Siirecler Perspektif te ise .620
ile .68 arasinda oldugu goriilmektedir. Madde-toplam korelasyonunun pozitif ve
yiiksek olmasi, maddelerin benzer davranislar1 Ornekledigini ve oOlgegin i¢
tutarliginin yiiksek oldugunu gosterir. Madde-toplam korelasyonu. 30 ve iizerinde
olan maddelerin bireyleri iyi derecede ayirt ettigi sdylenebilir (Biiyiikoztiirk, 2016).

4.2.3. Kurum Kiiltiiriine Yonelik Gegerlik ve Giivenirlik Analizleri

Olgegin yap1 gegerliligini ortaya koymak ve maddelerin faktdr yiiklerini
belirleyerek boyutlandirabilmek amaciyla faktor analizi yapilmistir. Faktor analizine
baslamadan 6nce verilerin uygunlugunu saptamak iizere Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

katsayis1 ve Barlett Sphericity testi hesaplanmistir. KMO degeri .909 bulunmus ve

Bartlett testi sonucu da (2= 3063,284; p = 0.000) anlamli ¢ikmistir. KMO degerinin

1’e yaklagmasi Olgekteki her bir degiskenin, diger degiskenler tarafindan tahmin
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edilebilecegi anlamima gelmektedir. Barlett Kiiresellik testi ise verilerin ¢ok

degiskenli normal dagilimdan geldigini ortaya koymaktadir. Hesaplanan 2
istatistiginin anlamli ¢ikmasi, veri setinin faktorlestirmeye uygun oldugunu

gostermektedir (Bliylikoztiirk, 2016)

Faktor analizinde principal components tercih edilmistir. Dondlirme
isleminde ise dik dondiirme secgeneklerinden Varimax segenegi kullanilmustir.
AFA’da maddelerin 6l¢ekte kalip kalmayacagina karar vermede faktor yiik degeri alt
sinirt .30 olarak kabul edilmistir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2010). AFA
sonucunda toplamda ilk basta yer alan 20 maddenin 6lgegin toplam maddelerinin
0zdegeri 1’den biiyiik 4 faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. Bu dort (4) faktoriin
Olgege iliskin agikladig1 varyans ise % 62,80’dir. Binisik madde konumunda olan
dort (4) madde (Madde4 Maddell, Madde 19, Madde24) analizden ¢ikartilmistir.
Olgekten madde atma islemi tek tek yapilmis ve atilan her maddenin ardindan analiz
tekrarlanmgtir. Olgekte geriye kalan tim maddeler olumludur. Faktdr sayist
alanyazin dikkate alinarak ve ¢alismanin amaci kapsaminda dort ile sinirlandirilarak

AFA tekrarlanmigtir. Tablo 19°da geriye kalan 20 maddenin 6zellikleri sunulmustur.
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Tablo 19.Kurumsal Kiiltiir Olgegi Madde Yiik Degerleri

Maddeler Pazar Adhokrasi Klan Hiyerarsi
Madde 14 .84

Madde 15 8l

Madde 13 A7

Madde 22 14

Madde 21 12

Madde 17 .65

Madde 20 .61

Madde 18 .56

Madde 8 81

Madde 6 .78

Madde 9 75

Madde 10 .70

Madde 5 .68

Madde 3 .80

Madde 2 .65

Madde 1 .59

Madde 7 73
Madde 16 .64
Madde 12 .62
Madde 23 .50

Aciklanan Varyans % 41,92 % 8.18 % 7,09 % 5,59

Toplam Varyans: % 62,80

Tablo 19°da agimlayici faktor analizine (AFA) ait faktor yiikleri verilmistir.
Tablo 19’da goriildigii gibi birinci boyut faktor yiikii .56 ile .84 arasinda degisen 8
maddeden olusmaktadir. Ikinci boyut faktdr yiikii .68 ile .81 arasinda degisen 5
maddeden olusmaktadir. Ugiincii boyut faktdr yiikii .59 ile .80 arasinda degisen 3
maddeden olugmaktadir. Dordiincii boyut ise faktor yiikii .50 ile .73 arasinda degisen
4 maddeden olusmaktadir. Tiim faktorlerin toplam varyansin % 62.80’ini agikladig:
gorlilmiigtiir. Birinci faktor toplam varyansin % 41,92°sini, ikinci faktdr toplam
varyansin % 8,18’sini, ti¢lincii faktor toplam varyansin % 7,09’unu, doérdiincti faktor
ise toplam varyansi % 5,59’unu agiklamaktadir. Ag¢iklanan varyans oranlarmin tek
faktorli olgeklerde %30, cok faktorlii lgeklerde ise %40 ile %60 arasinda olmasi
yeterli goriilmektedir (Biyiikoztiirk, 2016; Tavsancil, 2014). Buna gore, dlgegin

acikladigi varyans oraninin yeterli oldugu sdylenebilir.
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Tablo 20. Faktorler Aras1 Korelasyon Katsayilar

Faktorler Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4
Pazar 1 .654** A27** 511**
Adhokrasi 1 337** 544**
Klan 1 .236**
Hiyerarsi 1

**p<0,01; N=272

Ay arastirma grubu tizerinde yapilan analizlerde o&lgegin alt Glgekleri
arasindaki iligkiye de bakilmistir. Faktorler arasindaki korelasyon katsayilar1 Tablo
20’de sunulmustur. Analiz sonucunda faktorlerin birbirleri ile olumlu ve anlamli iliski

icinde oldugu goriilmiistiir

Kurumsal Kiiltiir (KK) AFA ile belirlenen dort boyutlu yapisinin gecerligini
belirlemek amaciyla, dlgegin 20 maddelik yapist tizerinde DFA yapilmistir. DFA ile

elde edilen bulgular degerlendirildiginde x2 /sd orami 2,15 (x2 /sd= 342,360/159)
bulunmustur. Bu oranin <3 olmasi milkkemmel uyum araligi degerlendirilmektedir
(Celik ve Yilmaz, 2013). RMSEA degeri .065 olarak bulunmustur. RMSEA degerinin
<.08 olmas1 iyi uyumu gostermektedir (Celik ve Yilmaz, 2013). Root Mean Square
Residual (RMR)= .07, Root Mean Square Residual (SRMR) = .05 olarak
bulunmustur. Bu degerlerin < .08 olmasi iyi uyumu belirtmektedir (Wang ve Wang,
2012). Comparative Fit Index (CF1)=.94, Incremental Fit Index (IF1)=.94, Normed Fit
Index (NFI)= .89, Goodnes of Fit Index (GFI)= .90, Adjusted Goodnes of Fit Index
(AGFI)= .86 olarak bulunmustur. Bu degerlerin > .90 olmasi iyi uyum; >.95 olmasi
ise milkemmel olarak degerlendirilmektedir (Celik ve Yilmaz, 2013). Uyum
degerlerinin yan1 sira, modelde yer alan biitiin maddelere ait faktor yiik degerlerinin

istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Maddelere iliskin elde edilen

standartlagtirilmis faktor yiik degerleri (A1), R2 ve t degerleri Tablo 21’ de

sunulmustur.
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Tablo 21.Kurumsal Kiiltiir Olgegi Maddelerin Standartlastirilmis Faktor Yiikleri

(A1), R2 ve t Degerleri
Faktorler Maddeler Standartlastirilmis Faktor R2 t degeri p
Yiikleri (A)
Madde 14 .76 0,58 10,514
Madde 15 .78 0,61 9,693
Madde 13 .68 0,46 10,624
Madde 22 .82 0,67 9,074 00
Pazar Madde 21 .76 0,58 9,763
Madde 17 .78 0,61 9,722
Madde 20 76 0,58 9,880
Madde 18 g2 0,52 10,191
Madde 8 .82 0,67 8,645
Madde 6 .79 0,62 9,170 00
. Madde 9 .80 0.64 8,976 '
Adhokrasi :
Madde 10 73 0,53 9,941
Madde 5 .70 0,49 10,114
Madde 3 53 0,28 10,097 .00
Klan Madde 2 .67 0,45 8,176
Madde 1 .62 0,38 9,111
Madde 7 .33 0,11 11,033 .00
) _ Madde 16 A7 0,22 10,203
Hiyerarsi  \1adde 12 67 045 7361
Madde 23 .55 0,30 9,413

Tablo 21’de sunulan standartlastirilmig faktor yiik degerleri (M), gizil

degiskenlerden  goézlenen degiskenlere giden yol Kkatsayilarini; RZ ise
standartlagtirtlmis faktor ylik degerinin karesi olarak degiskenin bulundugu
faktordeki varyanslar ifade etmektedir. Buna gore, Pazar Kiiltiirtinde en yiiksek ytik
degeri Madde 17 ve Madde 15°te; Adhokrasi Kiiltiiriinde ise en ytiksek yiik degeri
Madde 8’de, Klan Kiiltiiriinde ise en yliksek yiik degeri Madde 2’de, Hiyerarsi
Kiiltiirtinde ise en yiiksek ylik degerinin Madde 23’te oldugu goriilmektedir. DFA’da
onemli bir gosterge olan t degeri ise gizil degiskenden gozlenen degiskene giden yol
katsayisinin anlamliligint gostermektedir. Tablo 21’de maddelerin timi igin t
degerlerinin .01 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir. Olgegin boyutlari
arasindaki iliskiyi belirleyebilmek i¢in korelasyon katsayilari da (r) hesaplanmistir ve
Tablo 21°’de sunulmustur. KK’yi (Kurumsal Kiiltiir) olusturan boyutlar arasindaki

iliski modeli Sekil 13’ de gosterilmistir.
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Sekil 13.Kurum Kiiltiirii Olgeginin DFA (Dogrulayici Faktdr Analizi) Modeli

[x
[}

42 55
25
ONOCHOICICIONOO
KK22 KK21 KK20| |[KK18| |KK17| |KKI15 KK14 KK13
haN
B2 JE 18 72 78 78 7 B8

KK23
T4 55
O
‘ 87
@ KK fgi? 3 KK12
J3
Kmum KKT

KKS B2 a7 \.52

Kurumsal Kiltiriiniin  (KK) giivenirligini  belirlemeye yonelik yapilan

incelemede, 6lcegin tiimiine ait giivenirlik katsayist .897 olarak bulunmustur. Bu
degerin 1’e yakin olmasi, 6lgegin giivenilir bir 6lgme aract oldugunu gostermektedir.

Olgegin boyutlarina gére giivenirligi ise Tablo 22°de gosterilmistir.
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Tablo 22.Kurum Kiiltiirtinii Olusturan Boyutlarin Giivenirlik Katsayilari ve Madde-
Toplam Korelasyonu

Faktorler Cronbach’s Alpha Madde-Toplam
Katsayisi Korelasyonu
Pazar 0=.921 .67-.79
Adhokrasi o =.887 .65-.75
Klan o =.601 32-44
Hiyerarsi o =.632 43-.46

Kurum Kiiltiiriiniin Genel Cronbach’s Alpha Katsayisi: .897

Tablo 22 incelendiginde, KK’nin i¢ tutarlilik katsayilarinin; Pazar boyutu
igin .92; Adhokrasi boyutu i¢in .89, Klan igin .60ve Hiyerarsi i¢in .63 oldugu tespit
edilmistir. Bu degerler, 6lgegi olusturan maddelerin birbirleriyle tutarli oldugunu
gostermektedir. Ayrica 6l¢egi olusturan boyutlarda yer alan maddelerin madde-
toplam korelasyonlarinin, Pazar boyutunda .67 ile .79 arasinda, Adhokrasi
boyutunda .65 ile .75 arasinda, Klan’te ise .32 ile .44 arasinda ve Hiyerarsi’te .43 ile
.46 arasinda oldugu goriilmektedir. Madde-toplam korelasyonunun pozitif ve yiiksek
olmasi, maddelerin benzer davranmiglar1 6rnekledigini ve Olge8in i¢ tutarliginin
yiiksek oldugunu gostermektedir. Madde-toplam korelasyonu. 30 ve iizerinde olan
maddelerin bireyleri iyi derecede ayirt ettigi soylenebilir (Biiylikoztiirk, 2016).

4.3.0rganizasyon Yapisi, Kurum Kiiltiirii ve Performans Yapilar1 Arasindaki

Mliskilere Yonelik Bulgular

Acimlayici faktor analizi(AFA) ve dogrulayici faktor analizi(DFA) dagilimi
sonrasinda orataya ¢ikan alt boyutlara iliskin bilgiler sekil 14’te verilmistir.
Gegerlilik giivenirlik analizleri sonucunda; organizasyon yapisi formallesme ve
merkezilesme alt boyutlartyla, orgiit kiiltiiri klan, adhokrasi, pazar ve hiyerersi
kiiltiirli alt boyutlariyla, performans yapsi ise hasta (miisteri), i¢ siliregler ve finansal
perspektif agisindan degerlendirilmis olup bu boliimde genel yapr ile alt boyutlarin
bir biri arasindaki iligkilerine ve arastirmaya katilanlarin demografik o6zelliklerine

iliskin analiz sonuglar1 yer almaktadir.
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Sekil 14. Gegerlik ve Giivenirlik Analizi Sonras1 Alt Boyutlarin Dagilimi

Organizasyonel Yapi Performans Yapisi Kurum Kiiltiiri
Finansal Klan —
Formallegme
Hiyerarsi —
. | Hasta (Miisteri) - <
Adhokrasi _—
Merkezilesme
ig Siiregler
Pazar ’—

Arasgtirmaya katilan akademik ve idari personelin bazi sosyo-demografik

ozelliklerine iliskin bilgiler Tablo 23’te sunulmustur.

Tablo 23. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Degisken (n: 272) Say1 Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 157 57,7
Erkek 115 42,3
24 yas ve alt1 15 55
Yas 25-34 yas arasi 149 54,8
35-49 yas arasit 105 38,6
50 yas ve usti 3 11
[kogretim 5 1,8
Lise 42 15,4
Egitim Durumu On Lisans 80 29,4
Lisans 87 32,0
Yiiksek Lisans 39 14,3
Doktora 19 7,0
1-5 yil 76 27,9
6-10 y1l 94 34,6
Kidem Y1l 11-15 yil 65 23.9
16 yil tizeri 37 13,6
Hemsire/Ebe 70 25,7
Saglik Teknisyeni/Memuru 66 24,3
Memur a7 17,3
Gérev Hastabakici 7 2,6
Doktor 1 0,4
Arastirma Gorevlisi 15 55
Ogretim Uyesi 17 6,3

Diger 49 18,0
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Tablo 23‘te katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilimina bakildiginda;
%357,7(157 Kisi)’sinin kadin, %54,8(149 Kisi)’nin 25-34 yas arasinda, %32,0(87
Kisi)’sinin lisans mezunu, %34,6(94 Kisi)’sinin 6-10 yil aras1 ¢aligma deneyimine

sahip, %25,7(70 Kisi)’sinin hemsire ve ebe sinifinda oldugu goriilmiistiir.

Tablo 24.0rganizasyon Yapisi Olgeginin Alt Boyutlarina Iliskin Betimsel Veriler

Alt Boyutlar N X SS X / Toplam Puan
Formallesme 272 10,48 3,54 0,52
Merkezilesme 272 14,49 4,97 0,48

Tablo 24’te personelin organizasyon yapist Olgegine vermis olduklari
cevaplardan elde edilen toplam puanlar tizerinden 6lgegin her bir alt boyutuna iliskin
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri goriilmektedir. Olgegin ilk faktorii
olan formallesmeden alinacak maksimum puan 20’dir. Ilk faktoriin aritmetik
ortalama degeri X= 10,48; SS= 3,54’tiir. Olcegin merkezilesme alt boyutundan elde
edilecek maksimum puan 30’dur. Aritmetik ortalama degeri X= 14,49; SS= 4,97 dur.
Aritmetik ortalamalarin ilgili alt boyuttan alinacak maksimum puanlara béliimiinden
elde edilen degerlere bakildigi zaman organizasyon yapisinda baskin olan alt

boyutun sirasiyla Formallesme ve Merkezilesme seklinde oldugu goriilmektedir.

Hastane calisanlarinin isleri ile ilgili degisimleri nasil yapacaklarini, hangi
asamalardan gegeceklerini gosteren yazili kural ve prosediirlerin varligi, kalite
gelistirme ¢abalarina rehberlik edecek yazili kural ve prosediirlerin bulunmasina
isaret eden formallesme alt boyutunun 6zellikleri daha baskin olarak belirlenmistir
(X / Toplam= 0,52). Ote yandan calisanlarim, gorevleriyle ilgili veya onlar
ilgilendiren politika ve prosediirlerin olusturulmasi siirecinde alt kademeler dahil tim
birimlerde c¢alisanlarin aktif yer almasi, dstlerinin “uygundur goriisi” olmadan
onemli eylemleri yerine getirmemelerini vb. igeren merkezilesme boyutunun
formallesmeye gore diisiik ¢ikmasi(X / Toplam= 0,48) sevindirici bir bulgu olarak
degerlendirilmistir. ilgili saglik kurumunda formallesme boyutunun daha yiiksek
olarak belirlenmesi Saglik Bakanliginin yapmis oldugu diizenlemelere baglanabilir.

Bilindigi lizere Saglikta Kalite Standartlar1 kapsaminda calisanlarin  goérev
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tanimlarinin, is siireglerine iligkin hemen hemen her tiirlii formlarmin (1s1 takip
formu, hemsire gozlem formu vb.), is akis semalarinin, talimatlarin, yazil
prosediirlerin kullaniliyor olmasi arastirmaya katilanlar tarafindan merkezilesmenin
etkisini azaltip formallesme alt boyutunu 6ne ¢ikarmistir. Hiiccetogullar1 (2018) da
bir egitim ve arastirma hastanesinin farkli birimlerinde &rgiitsel yap1 boyutlariin
incelenmesine yonelik arastirmasinda; ilgili arastirma bulgusuyla paralel olarak
arastirmanin yapildigi hastanenin kamu hastanesi olmasindan dolayr mevzuatlar
cergevesinde Kararlar alindigini, buna baglh olarak alt kademede yer alan
yoneticilerin stratejik kararlara ve politikalara pek katilamadigini belirtmistir. Kamu
hastanelerinin stratejik ve nemli kararlar alma konusunda Saglik Bakanligma ve il
Saglik Miidiirligii’ne bagh olmasindan dolay1 diisiik, uzmanlik alanlariyla ilgili karar
alma mekanizmalarinin ise yiiksek oldugunu belirlenmis, biirokratik yapilarin hakim
oldugu yerlerde merkezilesmenin, yiiksek formallesme ile es zamanli yiikselecegini

vurgulamstir (Hiiccetogullari, 2018:166).

Tablo 25.Kurumsal Performans Olgeginin Alt Boyutlarma Iliskin Betimsel Veriler

Alt Boyutlar N X SS X / Toplam Puan
Hasta Perspektifi 272 26,11 6,17 0,58
I¢ Siirecler Perpektifi 272 11,85 4,09 0,47
Finansal Perspektif 272 11,07 3,16 0,55

Tablo 25°te personelin kurumsal performans o6l¢egine vermis olduklart
cevaplardan elde edilen toplam puanlar tizerinden 6lgegin her bir alt boyutuna iliskin
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri goriilmektedir. Olgegin ilk faktorii
olan Hasta Perspektifinden almacak maksimum puan 45°tir. ilk faktériin aritmetik
ortalama degeri X= 26,11; SS= 6,17°dir. Olgegin I¢ Siiregler Perspektifinin alt
boyutundan elde edilecek maksimum puan 25’tir. Aritmetik ortalama degeri X=
11,85; SS= 4,09’dur. Olgegin Finansal Perspektifin alt boyutundan elde edilecek
maksimum puan 20°dir. Aritmetik ortalama degeri X=11,07; SS= 3,16 olarak
hesaplanmistir. Aritmetik ortalamalarin ilgili alt boyuttan alinacak maksimum

puanlara bolimiinden elde edilen degerlere bakildigi zaman kurumsal performansta
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baskin olan alt boyutun sirastyla Hasta Perspektifi, Finansal Perspektif ve I¢ Siirecler
Perspektifi seklinde oldugu goriilmektedir.

Hastaneye basvuran hastalarin memnun olmasini saglamak ve hasta sayisini
artirmak i¢in, hasta haklar1 birimiyle hasta istek ve sikayetlerinin dinlenmesi, sunulan
saglik hizmetlerinin kaliteli ve asgari maliyette olmasi, yeterli diizeyde uzman
bulunmasi, tani ve tedavi siirecinde hastanenin teknolojinin yeterli olmasi1 ve buna
bagl olarak hastalarin tani/teshis i¢ farkl illere génderilmek zorunda kalinmamasini
iceren hasta perspektifi alt boyutunun ézelliklerinin 6n plana ¢ikmasi (X / Toplam=
0,58) hastanenin yasal diizenlemeleri kadar hastane c¢alisanlarinin biitiinciil saglik

hizmeti sunmaya iliskin 6nem ve deger anlayigina sahip olmalarina baglanabilir.

Dogan ve Gencan’ nin iki hastanenin performans yapisinin alt boyutlarini
degerlendirdigi ¢alismasinda da benzer sekilde hasta perspektifinin baskin oldugu
goriilmiistir (Dogan ve Gencan 2017:707-708). Ozalp (2008), saghk sektoriinde
stratejik yonetim modeli olarak kurumsal karne uygulamasi calismasi i¢in yaptigi
arastirmada hasta (miisteri) boyutunun diger tiim boyutlarin (finansal, i¢ siirecler ve
o6grenme) odak noktast oldugunu belirtmis, ayrica kamusal saglik alaninda en 6nemli
noktanin hasta sagligi ve giivenirliligi olmasindan dolayr hasta boyutunun odak

noktasinda olduguna yer vermistir (Ozalp, 2008:13).

Tablo 26.Kurumsal Kiiltiir Olgeginin Alt Boyutlarma Iliskin Betimsel Veriler

Alt Boyutlar N X SS X / Toplam Puan
Pazar 272 21,45 7,71 0,53
Adhokrasi 272 11,31 4,39 0,45
Klan 272 11,85 3,20 0,79
Hiyerarsi 272 8,12 2,50 0,40

Tablo 26°da personelin kurumsal kiiltiir 6l¢egine vermis olduklar1 cevaplardan
elde edilen toplam puanlar iizerinden 6lgegin her bir alt boyutuna iligkin aritmetik
ortalama ve standart sapma degerleri goriilmektedir. Olgegim pazar alt boyutundan

almacak maksimum puan 40’tir. ilk faktoriin aritmetik ortalama degeri X= 21,45;



90

SS= 7,71°tir. Olcegin adhokrasi alt boyutundan elde edilecek maksimum puan 25’tir.
Aritmetik ortalama degeri X= 11,31; SS= 4,39°dur. Olgegin klan alt boyutundan elde
edilecek maksimum puan 15°tir. Aritmetik ortalama degeri X=11,85; SS= 3,20
olarak hesaplanmistir. Olgegin hiyerarsi alt boyutundan elde edilecek maksimum
puan 20°dir. Aritmetik ortalama degeri X=8,12; SS= 2,50 olarak hesaplanmustir.
Aritmetik ortalamalarin ilgili alt boyuttan alinacak maksimum puanlara béliimiinden
elde edilen degerlere bakildigi zaman kurumsal kiiltiirde baskin olan alt boyutun

sirasiyla Klan, Pazar, Adhokrasi ve Hiyerarsi seklinde oldugu goriilmektedir.

Hastaneyi insanlarin kendilerine ait pek ¢ok seyi paylastig1 biiyiik bir aile gibi
hissetmeleri, sadakati, bagliligi ve takim c¢aligmalarini Oonemsemeleri, hastane
yoneticilerinin yol gosterici 6zelliklere sahip olmalarini igeren klan kiiltiiriiniin
ozelliklerinin baskin oldugu(X / Toplam= 0,79) belirlenmistir. Bu arastirma
sonucundan farkli olarak Erdem ve arkadaslari, akademik personelin kurumlarina
iliskin algiladiklari ve tercih ettikleri 6rgiit tiplerini belirlemek i¢in yapmis olduklari
caligmalarinda hiyerarsi kiiltiiriiniin daha baskin oldugunu belirlemislerdir (Erdem
vd., 2011: 83).Yine Erdem’in (2007), orgiit kiiltiri tipleri ile orgiitsel bagliliklart
arasindaki iligskiyi belirlemek i¢in yapmis oldugu g¢alismasinda; oOrgiit kiiltiiri alt
boytlarindan hiyerarsi kiltiirinin daha baskin oldugu ve bunu sirasiyla pazar
kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirti ve klan kiiltiirintin takip ettigi goriilmistiir (Erdem, 2007:
70).Literatiirde yer alan sinirli ¢alisma sonuglarindan farkli olarak klan kiiltiiriiniin
baskin ¢ikmasi bireylere sunulan hizmetlerin etkin yiritilmesi, kurumsal
stirdiirtilebilirligin ve motivasyonun saglanmasi bakimindan sevindirici bir bulgu
olarak degerlendirilmistir. Ayni zamanda diger iki ¢alismanin yapildigi hastanelerin
kurulusunun, aragtimanin yiiriitiildiigii hastaneden daha eski olusu, yatak sayisinin ve
caligan personel sayisinin fazla olmasi, klan kiiltiiriinde 6ne ¢ikan aile olma 6zelligini

azaltip, hiyerarsi kiiltliriniin 6n plana ¢ikmasina sebep oldugu varsayilabilir.

Ote yandan Acar, lojistik hizmeti saglayan firmalarin orgiit kiiltiir tipini
belirlemek tizere yapmis oldugu arastirmasinda, aragtirma sonucumuzda baskin ¢ikan
Klan kiiltiiriiniin aksine pazar kiiltliriiniin baskin ¢iktig1 goriilmis, pazar kiiltirtini ise

sirastyla; adhokrasi, klan ve hiyerarsi kiiltiirii takip etmistir (Acar, 2013:16). Ozel
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isletmelerinin varlik amaglarinin kar, kamu hastanelerinin ise hizmet olmasi, her iki

arastirma sonucundaki farkliligin ortaya ¢ikmasinin temel sebebi oldugu soylenebilir.

Tablo 27.0rganizasyon Yapisi, Kurumsal Performans Ve Kurum Kiiltiirii Arasindaki
Mliskiyi Gosteren Pearson Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Organizasyon Kurum Kiiltiirii Kurumsal
Yapist _ Performans
Organizasyon Yapist 1 ,644 ,582**
Kurum Kiiltiirii 1 0,720**
Kurumsal Performans 1

n=272; **p<0,05; *p<0,01

Tablo 27 incelendiginde li¢ ana degisken olan organizasyon yapisi, kurumsal
performans ve kurum kiltlirii arasindaki Pearson korelasyon analizi sonuglari
goriilmektedir. Organizasyon yapist ile Kurumsal performans arasinda anlamli,
pozitif ve orta diizeyde (r=0,58; p<0,05) bir iliski vardir. Farkli bir anlatimla
organizasyon yapisi iyilestikce kurumsal performansta da artis orta diizeyde ve
manidar sekilde olmaktadir. Organizasyon yapist ile kurum kiiltiirii arasinda da
anlamli, orta diizeyde ve pozitif bir korelasyon s6z konusudur (r= 0,64; p<0,05). Bir
baska deyisle organizasyon yapisinda iyilesme olduk¢a kurum kiiltiiriinde de orta
diizeyde ve manidar sekilde iyilesme olmaktadir. Kurumsal performans ile kurum
kiiltiirti arasinda anlamli, pozitif ve yiiksek diizey bir iliski bulunmaktadir (r=0,72;
p<0,05;). Kurumsal kiiltiir gii¢lendikge kurumsal performansta yiiksek diizeyde ve

manidar artig goriilmektedir.

Ortaya c¢ikan analiz sonuglarinda kurumsal performansin yiikselmesinde
organizasyon yapisinin anlamli, pozitif ve orta diizeyde bir etkisin oldugu
goriilmektedir. Hastanelerin organizasyon yapilari, yonetilme sekilleri, bashekimlik,
bashemsirelik, ana bilim dali baskanliklari, birim sorumlularindan destek hizmetleri
birimine kadar emir komuta yapilarinin bir birine benzemekte ve Saglikta Kalite
Kalite Standartlarinin (SKS) getirmis oldugu, prosediirler, is siiregleri, talimatlar ile
gorev tanimlart ile belli bir kalibin igerisinde sekillenmektedir. Organizasyon
yapisinin kotii kurgulandigi kurumlarda kurum performansinin ve kurum kiiltiiriiniin

negatif yonde etkilenecegini sdylenebilir. Hastanelerin organizasyon yapilan ile
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kurumsal performans arasinda iligkinin degerlendirildigi Dogan ve Altunoglu’nun
bilgi yonetimi, Orgit kiiltiirii, orgiit yapisi ve performans iliskileri: sivil toplum
kuruluglart {izerine yapmis olduklar1 ¢alismalarinda organizasyon yapisiyla
performans yapisi arasinda pozitif yonde ve bu arastirmada ortaya cikan orta
kuvvette iliskinin tersine, diisiik kuvvette (R? =0,233) bir iliski oldugu sonucuna
ulagsmistir (Dogan ve Altunoglu, 2014:50).

Arastirmada organizasyon yapisi ile kurum kiiltiirii arasinda da anlamli, orta
diizeyde ve pozitif bir korelasyon séz konusudur. lyi kurgulanmayan, gorev
dagilimlarin net olmayan, yazili kural ve prosediirlerin eksik olan hastanenin
organizasyon yapisinin, kurum kiiltiiriinii pozitif yonde etkilemesini beklememek
gerekir. Kurtulmus ve arkadaslari (2012), ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarinin adil
dagitilmadigi, bozuk ve kati orgiit yapsinin hakim oldugu kurumlarda; calisanlar
kurumlarina baglilik hissetmeyeceginden o kurumda kurum kiltiirii bilincinin
olugmasi zor olacaktir. ( Kurtulmus vd., ,2012:372). Bu tespitin tam tersi bir durum,
arastrma konusunda gecen organizasyon yapisinin kurum kiltiiriinii pozitif yonde
etkilemesi durumunu desteklemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin alti (6) farkli boyutta
incelendigi orgiit yapist ile orgiit kiiltiirii arasindaki iligkinin incelenmesi isimli
calismasinda Oktay, orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin 6rgiit yapist alt boyutlar1 arasinda

pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu belirlenmistir (Oktay, 2016: 463-465).

Analiz sonuglarindan kurumsal performans: anlamli, pozitif ve yiiksek
diizeyde yordayanin kurum kiiltiirii oldugu goriilmektedir. Bir baska deyisle kurum
kiiltiirti degistikge kurumsal performans da degismektedir. Kurum sadakati ve aidiyet
duygusu vyiiksek olan, karar alma siireglerinde inisiyatif kullanabilen, takim
calismasinin 6nemsendigi kurum kiiltiirlerinde kurum performansinin yiiksek
diizeyde pozitif yonde etkilendigi, arastirmanin analiz sonuglarinda ortaya
konulmustur. Orneklemden hareketle; yol gsterici idarecilerin varligi, kurum aidiyet
duygusunun yiiksek oldugu hastane personelinin varligi, hastaneye bagvuran
hastalarin sadakatini, finansman yapisin pozitif yonde etkiledigi soylenebilir. Diizce
Universitesi Saghik Uygulama ve Arastirma Merkezini (Diizce Universitesi
Hastanesi) hastalarin tercih etmesinin, i¢ siiregler perspektifinin pozitif yonde
etkilenmesinin ve finansal agidan iyi bir performansa ulagsmasina organizasyon

yapisinin pozitif ve orta diizeyde etkisi varken, kurum kiiltiiriniin pozitif ve yiiksek
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diizey bir iligkisinin oldugu izlenmektedir. Kaya’ nin kamu ve o0zel sektor
kuruluglarinin 6rgiitsel kiiltiiriiniin analizi ve kurum kiiltliriiniin ¢aligsanlarin orgiitsel
bagliligina etkisi konulu c¢alismasinda bu bulgu ile paralel olarak, orgiitlerin
yasamlarimi stirdiirebilmelerini ve performanslarin1 artirabilmelerini etkileyen en
onemli aracin Orgiit kiltlirii oldugu belirlenmistir. Kurumlarin verilen hizmetleri,
kullanilan teknolojileri taklit edebildiklerini ancak kurumu, diger kurumlardan ayiran
ve avantajli kilan en 6nemli 6zelligin; personeli bir arada tutup, kuruma yeni bir ruh
asilayip diger kurumlara gore rekabet avantaji saglayanin orgiit kiiltiiri oldugu ifade
edilmektedir (Kaya, 2008:136). Basar, kurumsallagsmanin saglik sektoriine etkisini
tespit etmek igin yapmis oldugu arastirmasinda ise  kurumsallasma,
profesyonellesme, performans ve kiiltiirel giicli incelemis, kurumsal performansin en
cok Kkiiltiirel giigle pozitif yonlii bir iliskisinin oldugunu belirlemistir(Basar,
2017:188). Bu arastirma bulgusundan farkli olarak Dogan ve Altunoglu (2014), orgiit
kiiltiiriiyle performans yapisi arasinda pozitif yonde ve diisiik kuvvette (R? =0,376)

bir iliski oldugu sonucuna ulagmistir (Dogan ve Altunoglu, 2014:50).

Dogan ve Altunoglunun ¢alismasinin, bu arastirmadan farkl kilan 6zelliginin
calisma evrenlerini sivil toplum kuruluslarinin farkli bir organizasyon yapist ve
kurum kiiltiirlerine sahip oldugu sdylenebilir. Sivil toplum kuruluglar farkli meslek
gruplarim1 bir araya geldigi, dostluk ve arkadashigin yiliksek oldugu, birseyleri
basarma duygusunun 6n planda oldugu goniillii gruplardir. Bu sebeple sivil toplum
kuruluglar1 faydact ve paract olmaktan c¢ok idealist, goniilli c¢alismalarin
yapilabilecegi  kuruluslar olara karsimiza ¢ikmaktadir (Talas, 2011:389).
Arastirmanin yapildigi hastanenin ise profesyonel insanlarin bir araya geldigi,
gontlli caligsanlar yerine licretli calisanlardan olusan, yonetim sekli, emir komuta
zinciri mevzuatlarla belirlenmis, hedefine daha fazla hasta kazanmay:1 ve bolgede
lider bir saglik kurulusu olmayr secmis olmasindan dolay1 (Diizce Universitesi
Saglik Uygulama ve Arastirma Merkezi Misyon/Vizyon:
http://hastane.duzce.edu.tr/Blog/2017-01-01/Misyon-Vizyon), organizasyon

yapisinin kurum kiiltirli ve performans yapisni orta diizeyde pozitif, kurum
kiiltiiriiniin ise performans yapisini yiiksek diizeyde pozitif etkilemesine yol agtig

sOylenebilir.


http://hastane.duzce.edu.tr/Blog/2017-01-01/Misyon-Vizyon
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Buradan hareketle, kurumsal performansi organizasyon yapisindan ¢ok

kurum kiiltiiriiniin daha fazla etkiledigi sdylenebilir.

Tablo 28. Organizasyon Yapisi, Kurumsal Performans Ve Kurum Kiiltiri Alt
Boyutlar1 Arasindaki Iliskiyi Gosteren Pearson Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Alt Boyutlar 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Organizasyon  Formallesme 1 5357 378" 434" 299 434 524 265" 381

Yapist Merkezilesme 1 4737 6237 3557 5057 7027 228" 529”
Kurumsal _Hasta Perspekifi 1 6237 5727 6007 5127 380" 454"
Performans 19 Stiresler 1 4347 6157 662 267 463"

Perspektifi
Finansal Perspektif 1 3547 458" 387" 345"
Pazar Kiiltiirii 1 6547 4277 5117

Kurum A dhokrasi Kiiltiirii 1 337" 544

Kiiltird Klan Kiiltiirii 1 236"
Hiyerarsi Kiiltiirii , o 1

N=272; *p<0,05; **p<0,01

Tablo 28 incelendiginde iki ana degisken olan organizasyon yapisi, kurumsal
performans ve kurum kiiltiiriinii olusturan alt boyutlar arasindaki Pearson korelasyon
analizi sonuglart goriilmektedir. Organizasyon yapisinin ilk alt boyutu olan
formallesme ile Kurumsal performansin alt boyutlari olan arasinda anlaml, pozitif
ve orta diizeyde (Sirastyla: r=0,38; p<0,05; r=0,43; p<0,05; r=0,30; p<0,05) bir iliski
vardir. Farkli bir anlatimla formallesme arttikca hasta perspektifi, i¢ siirecler
perspektifi ve finansal perspektif de orta diizeyde ve manidar sekilde artmaktadir.
Organizasyon yapisinin ikinci alt boyutu olan merkezilesme ile kurumsal
performansin alt boyutlar1 arasinda da anlamli, orta diizeyde ve pozitif bir korelasyon
s6z konusudur (Sirasiyla: r= 0,47; p<0,05; r=0,62; p<0,05; r=0,36; p<0,05). Bir
baska deyisle organizasyon yapisinda merkezilesme arttikca hasta perspektifi, ic¢
stirecler perspektifi ve finansal perspektif de orta diizeyde ve manidar sekilde

artmaktadir.

Organizasyon yapisinin ilk alt boyutu olan formallesme ile kurum kiiltiiriiniin
alt boyutlarindan pazar kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii arasinda
anlamli, pozitif ve orta diizey bir iliski vardir (Sirasiyla: r=0,43; p<0,05; r=0,52;

p<0,05; r=0,38; p<0,05). Formallesme ile klan kiiltiirii arasinda anlamli, pozitif ve
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diisiik diizeyde bir iliski (r=0,27; p<0,05) vardir. Farkli bir sdylemle formallesme
arttikca pazar kiiltiirli, adhokrasi kiiltlirii ve hiyerarsi kiiltliri orta diizeyde; klan

kiltiirii ise diislik diizeyde ve manidar artis gostermektedir.

Organizasyon yapisinin ikinci alt boyutu olan merkezilesme ile kurum
kiltliriiniin alt boyutlarindan pazar kiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii arasinda anlamli,
pozitif ve orta diizey bir iliski vardir (Sirasiyla: r=0,51; p<0,05; r=0,53; p<0,05).
Merkezilesme ile klan kiiltiirli arasinda anlamli, pozitif ve diigiik diizeyde bir iliski
(r=0,23; p<0,05) vardir. Adhokrasi kiiltirii ile arasinda ise yiiksek diizeyde, pozitif
ve anlaml iliski (r=0,70; p<0,05) vardir. Farkli bir séylemle merkezilesme arttikca
pazar kiiltiirii yliksek diizeyde, adhokrasi kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii orta diizeyde;

klan kiiltiirii ise diigiik diizeyde ve manidar artis gostermektedir.

Arastirmaya katilan hastane personelinin neyi, nasil, ne zaman, hangi
yontemle yapacaginin belli olmasi, gorevlere ve is siireglere iligkin talimatlarinin
varlig1 organizasyon yapisinin alt boyutu olan formallesmeyi 6n plan ¢ikarmis, bu
uygulamalar sayesinde de hastaneye bagvuran hastalarin memnuniyet diizeyini
yiikselterek hasta sayisinin artmasini saglayarak hasta perspektifine, birim
maliyetlerinin diigmesine ve gelir artigina saglamig oldugu katkilarla finansal
perspektife, hizmet iiretimine ve operasyonel siirecin diizenli islemesine yapmis
oldugu katkilarla da i¢ siiregler perspektifine orta diizeyde pozitif bir katki
yaratmistir.

Apaydin (2008), kurumsallasmanin kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerin
performansina etkileri ¢alismasinda; formallesme ile kontratlarin yapilarak catisma
ortaminin ve karigikligin azaldigini, koordinasyonun arttigini, kontrol sistemlerinin
etkin bir sekilde kullanilabildigini, isletmeye olan baghligin arttigini, hatalarin
azaldigim1  bunlarin sonucunda da kurumun performansinin olumlu ydnde
etkilendigini ve bu kurumsallasma sayesinde de giiglii bir oOrgiit kiiltiiri
olusturulabilecegini belirtmistir. Orgiit kiiltiiriiniin de uyumlu calisalar sayesinde,
kurumun planlama ve pazarlama yeteneklerini artirarak performansini yiikselttigini
vurgulamaktadir (Apaydin, 2008: 128-129).

Kurumsal performansin ilk alt boyutu olan hasta perspektifi ile kurum

kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan pazar kiiltiirli, adhokrasi kiiltiirli, klan kiiltiirii ve
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hiyerarsi kiiltiirli arasinda orta diizeyde, anlamli ve pozitif yonli bir iliski (Sirasiyla:
r=0,60; p<0,05; r=0,51; p<0,05; r=0,38; p<0,05;- r=0,45; p<0,05) vardir. Farkli bir
anlatimla hasta perspektifi arttikca pazar kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirti, klan kiiltiiri ve

hiyerarsi kiiltiirii de manidar sekilde artmaktadir.

Kurumsal performansin ikinci alt boyutu olan i¢ siiregler perspektifi ile
kurum kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan pazar kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii ve hiyerarsi
kiiltiirti arasinda orta diizeyde, anlamli ve pozitif yonli bir iliski (Sirasiyla: 1=0,61;
p<0,05; 1=0,66; p<0,05; 1=0,46; p<0,05) vardir. I¢ siirecler perspektifi ile klan
kiltlirii arasinda ise anlamli, diisiik diizeyde ve pozitif bir iliski (=0,26; p<0,05)
vardir. Farkli bir anlatimla i¢ siiregler perspektifi arttik¢a Pazar kiiltiirti, adhokrasi
kiiltiiri ve hiyerarsi kiiltiiri de orta diizeyde ve manidar; klan kiltiirii ise diisiik

diizeyde ve manidar sekilde artmaktadir.

Kurumsal performansin {igiincii alt boyutu olan finansal perspektif ile kurum
kiiltiirintin alt boyutlar1 olan Pazar kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirli, klan kiiltiirii ve
hiyerarsi kiiltiirli arasinda orta diizeyde, anlaml1 ve pozitif yonlii bir iligki (Sirasiyla:
r=0,35; p<0,05; r=0,46; p<0,05; r=0,39; p<0,05; r=0,35; p<0,05) vardir. Farkl1 bir
anlatimla finansal perspektifi arttikca Pazar kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, klan kiilttirt

ve hiyerarsi kiiltiirii de manidar sekilde orta diizeyde artmaktadir.

Hastanenin finansal olarak ayakta kalabilmesinin en 6nemli 6zelligi sadik
hastalardan ge¢mektedir. Bunun icin de hastanenin ¢evresine olumlu bir imaj
yaratmasi zorunlu hale gelmistir (Ozata ve Seving, ty.:72 ).Ciinkii etrafinda yer alan
tiim illerde Universite Hastanelerinin yani sira, devlet hastanelerin ve arastirma
uygulama hastanelerin var olmasi hastalarin hastane tercih edebilirligini artirabilir.

Arastirmanin  yiiriitiildiigii Diizce Universitesi Hastanesinin kii¢iik bir
yerlesim yerinde olmasi, yatak sayist ve c¢alisan kisi sayis1 az olmasina bagli olarak
calisanlar arasinda iletisimin yiiksek olmasi klan kiiltiirii alt boyutunu 6ne ¢ikardigin
ifade edilmisti. Mutlu ve aidiyet duygusu yiiksek olan personelin ¢alisma sekli ve
caligma diizeninin kurumsal performans yapisinin hasta perspektifi alt boyutunu 6ne
cikardigint soylenebilir. Hasta sayisinin artisi; hastanenin yeni poliklinikler binasi
acmasina, daha fazla personel istihdam etmek i¢in yeni personel alinmasina, yogun

bakim yatak sayisinda artisa gidilmesine, alt1(6) yatakli modern uyku laboratuvari ile
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geleneksel ve alternatif tip merkezinin acilmasina, fiziki, donanimsal ve yeni
uzmanlik alanlarinin artmasma yol agmigtir. Bu da hasta memnuniyetini artirarak
hasta perspektifini 6n plan ¢ikartirken, ¢evrede soz sahibi olunmasi ve tercih
edilebilirligin artmasini saglayarak pazar kiiltiiriinii ve adhokrasi kiiltliriinii anlamhi

ve pozitif yonlii etkiledigi sOylenebilir.

Bekaroglu ve arkadaslar1 (2013), orgiit kiiltiirii tiirlerinin hastanelerin pazar
odaklilig1 iizerindeki belirleyici roliinii tespit etmek igin Istanbul’daki hastaneler
izerine yaptiklar1 bir arastirmada; oOrgiit kiiltlirinii arastirma bulgularina benzer
sekilde klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirii alt boyutlariyla ele almislardir.
Yapilan arastirma sonucunda; dort alt boyutun da pazar odaklilik boyutlar: iizerinde
etkisinin oldugunu sonucuna varmislar, klan kiiltiiriinlin ve pazar kiiltiiriniin, kamu
ve Ozel hastanelerde koordinasyonu artirarak hasta (miisteri) odakliligini artirdigini
belirtmislerdir (Bekaroglu vd., 2013: 53-54).

Orgiit kiiltiiriiniin alt1 farkli boyutta incelendigi orgiit yapisi ile drgiit kiiltiirii
arasindaki iliskinin incelenmesi isimli ¢aligsmasinda Oktay (2016), orgiit kiiltiiri alt
boyutlarmin 6rgiit yapisi alt boyutlarindan bigimsellesme ve merkezilesme arasinda

pozitif ve anlaml bir iliskinin oldugunu belirtmistir (Oktay, 2016: 463-465).
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Tablo 29. Formallesmenin Kurumsal Performansin Alt Boyutlar1 Olan Hasta
Perspektifi, I¢ Siiregler Perspektifi Ve Finansal Perspektifi Yordamasin1 Gosteren
Basit Regresyon Analizi Sonuglart

Degisken B Standart P

HataB
Sabit 19,202 1,086 17,674 0,000
Formallesme 0,659 0,098 0,378 6,711 0,000 Hasta
R= 0,378 RZ=0,143 Perspektifi
F (1,270) = 45,043 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

HataB
Sabit 6,598 0,701 9,412
Formallesme 0,502 0,063 0,434 7,917 0,000 ic Siirecler
R= 0,434 R?=0,188 Perspektifi
F (1,270) = 62,684 p= 0,000
Degisken B Standart B t P

Hatag
Sabit 8,275 0,574 14,406 0,000
Formallesme 0,267 0,052 0,299 5,148 0,00 Finansal
R = 0,299 R*=0,089 Perspektif
F (1,270) = 26,499 p= 0,000

Tablo 29 incelendiginde organizasyon yapisinin ilk alt boyutu olan
formallesmenin kurumsal performansin alt boyutlarin1 yordama diizeyini gosteren
basit regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore
formallesmenin hasta perspektifinin anlamli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir
(R=0,378; R%=0,143; F(1,270)= 45,043; p<0,01). Hasta perspektifine iligkin toplam
varyansin  %]l14’lintin formallesme 1ile aciklandigi ifade edilebilir. Ayrica
formallesmedeki bir birimlik artis hasta perspektifinde yaklagik 0,66’lik bir artig

olusturmaktadir.

Analiz sonuglar1 incelendiginde formallesmenin i¢ siirecler perspektifinin
anlamli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (R= 0,434; R?= 0,188; F(1,270)=
62,684; p<0,01). i¢ siirecler perspektifine iliskin toplam varyansin %19 unun
formallesme ile agiklandig1 ifade edilebilir. Ayrica formallesmedeki bir birimlik artis

i¢ stirecler perspektifinde yaklasik 0,50°lik bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuglar1 incelendiginde formallegsmenin finansal perspektifinin
anlamli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (R= 0,299; R%= 0,089; F(1,270)=
26,499; p<0,01). Finansal perspektife iligkin toplam varyansin %9’unun formallesme
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ile aciklandig1 ifade edilebilir. Ayrica formallesmedeki bir birimlik artis finansal
perspektifte yaklasik 0,27’lik bir artis olusturmaktadir.

Organizasyon yapisinin alt boyutlarindan olan formallegsmenin, kurumsal
performansin alt boyutlarindan en c¢ok hasta perspektifini, en az ise finansal
perspektifi yordadigi goériilmektedir. Formallesmenin bir birimlik artisinda hasta
perspektifinde pozitif yonli 0,66 birimlik artis izlenirken, finansal perspektifte
0,27’lik bir artis gerceklesmektedir.

Calisan personelin gorev tanimlarini bilmesi, hastaya uygulanacak is ve
islemlerle ilgili yazili dokiimanlarin ve prosediirlerindeki artis beraberinde daha
kaliteli hizmet sunumunu ortaya koyacagini, hasta sayisinin artacagini bunlarin
1s1¢inda da en cok hasta, i¢ siiregler ve finansal perspektifinin olumlu yonde

etkilenecegini sdylenebilir.

Arikan, Orgiit yapisinin inovasyon ve Orgiit kiiltiiriine etkisi konulu
calismasinda, formallesme diizeyinin yiiksek olan is yerlerinde is tanimlarinin belli
oldugunu, diisiik olan kurumlarda ise ¢alisanlarin davranmislarinin planlanamadigini
belirtmistir (Arikan, 2018:29). Arikan’in, {iretim sektoriindeki yapilacak isleri belli
olmasi ve bu islerin bir birini tekrar eden isler olmasindan dolay1 formallesmenin
satts ve pazarlamaya gore etkisinin daha az oldugunu belirtmesi arastirmada
formallesme boyutunun kurumsal performansin alt boyutlarindan olan finansal

performansa daha az etki yapmasiyla benzer bir ifade tagimaktadir.

Kimberly, formallesen kurumlarin/igletmelerin eylemlerinin 6nceden belli
oldugunu, stireclerde belirli kurallarin oldugunu belirtmis bundan dolayr diger
orgiitlerin bu kurumla is yapmay1 tercih edecegini, bunun sonucunda da kurumun
miisteri portfoyiiniin gelisecegini, kaynaklarinda artis olacagini vurgulamaktadir
(Kimberly, 1979: 437). Bu ifadeler, kurum performans yapisint pozitif yonde
etkileyen ve yapilacak her iyilestirme sonucunda performans yapisinin tiim alt

boyutlarinin artmasini saglayan arastirma sonuglariyla benzer ifadeleri tasimaktadir.
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Tablo 30.Merkezilesmenin Kurumsal Performansin Alt Boyutlar1 Olan Hasta
Perspektifi, I¢ Siiregler Perspektifi Ve Finansal Perspektifi Yordamasini Gosteren
Basit Regresyon Analizi Sonuglart

Degisken B Standart B t p

HataB
Sabit 17,601 1,021 17,45 0,00
Merkezilesme 0,587 0,067 0,473 8,813 0,000 Hasta
R= 0473 R2 =0,223 Perspektifi
F (1,270) = 77,673 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

HataB
Sabit 4,424 0,601 7,362
Merkezilesme 0,513 0,039 0,623 13,074 0,000 ic Siirecler
R = 0,0623 R?=0,388 Perspektifi
F (1,270) = 170,928 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag
Sabit 7,795 0,555 14,038 0,000
Merkezilesme 0,226 0,036 0,355 6,247 0,00 Finansal
R = 0,355 R*=0,126 Perspektif
F (1,270) = 39,025 p= 0,000

Tablo 30 incelendiginde organizasyon yapisinin ikinci alt boyutu olan
merkezilesmenin kurumsal performansin alt boyutlarin1 yordama diizeyini gdsteren
basit regresyon analizi sonuglart goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore
merkezilesmenin hasta perspektifinin anlamli bir yordayicist oldugu goriilmektedir
(R=0,473; R%=0,223: F(1,270)= 77,673; p<0,01). Hasta perspektifine iligskin toplam
varyansin % 22’sinin merkezilesme ile agiklandigi ifade edilebilir. Ayrica
merkezilesmedeki bir birimlik artis hasta perspektifinde yaklasik 0,59’luk bir artis

olusturmaktadir.

Analiz sonuglar incelendiginde merkezilesmenin i¢ siiregler perspektifinin
anlamli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (R= 0,623; R?= 0,388; F(1,270)=
170,928; p<0,01). I¢ siiregler perspektifine iliskin toplam varyansm % 39’unun
merkezilesme ile agiklandigr ifade edilebilir. Ayrica merkezilesmedeki bir birimlik

artis i¢ siirecler perspektifinde yaklasik 0,51°1ik bir artig olusturmaktadir.

Analiz sonuglari incelendiginde merkezilesmenin finansal perspektifinin
anlamli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (R= 0,355; R%= 0,126; F(1,270)=
39,025; p<0,01). Finansal perspektife iliskin toplam varyansin yaklasik %13 {iniin
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merkezilesme ile aciklandig1 ifade edilebilir. Ayrica merkezilesmedeki bir birimlik

artis finansal perspektifte yaklasik 0,23’liik bir artis olusturmaktadir.

Merkezilesme ile formallestirmenin kurum performans yapisini etkileme
diizeylerini  karsilastirdigimizda benzer sonuglarin  ¢iktig1  goriilmektedir.
Formallesmede yapilacak iyilestirmelerin ya da artislarin merkezilesmeye gore

performans alt boyutlarina etkisinin daha fazla oldugunu sdyleyebiliriz.

Bu sonuglardan hareketle; formallesme ve merkezilesmenin en ¢ok etkiledigi
alt boyutun hasta, en az etkiledigi alt boyutun ise finansal perspektif oldugu

goriilmektedir.

Tablo 31. Formallesmenin Kurumsal Kiiltiirin Alt Boyutlar1 Olan Pazar Kiiltiiri,
Adhokrasi Kiltiirli, Klan Kiiltiiri Ve Hiyerarsi Kiiltiiriinii Yordamasint Gosteren
Basit Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart t p

HataB
Sabit 11,552 1,320 8,753 0,00
Formallesme 0,590 0,119 0,434 7,920 0,000 Pazar
R= 0,434 R?=0,189 Kiiltiiri
F (1,270) = 62,729 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

HataB
Sabit 4511 0,711 6,345
Formallesme 0,650 0,064 0,524 10,106 0,000 Adhokrasi
R= 0,524 R®=0,274 Kiiltiirii
F (1,270) = 102,135 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag
Sabit 9,336 0,587 15,892 0,000
Formallesme 0,240 0,053 0,265 4,521 0,00 Klan
R= 0,265 R*=0,070 Kiiltiirii
F (1,270) = 20,441 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag

Sabit 5,308 0,439 12,088 0,000
Formallesme 0,269 0,040 0,381 6,781 0,000 Hiyerarsi
R = 0,381 R®=0,146 Kiiltiirii
F (1,270) = 45,980 p= 0,000

Tablo 31 incelendiginde organizasyon yapisinin ilk alt boyutu olan
formallesmenin kurumsal kiiltiiriin alt boyutlarin1 yordama diizeyini gosteren basit

regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore formellesmenin
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Pazar kiiltiiriiniin anlamli bir yordayicis1 oldugu goriilmektedir (R= 0,434; R’*=
0,189; F(1,270)= 62,729; p<0,01). Pazar kiiltiiriine iliskin toplam varyansin %
19’unun formallesme ile aciklandig1 ifade edilebilir. Ayrica formallesmedeki bir

birimlik artis pazar kiiltliriinde yaklasik 0,59’luk bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuglari incelendiginde formellesmenin adhokrasi kiiltiiriiniin anlamli
bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,524, R%= 0,274; F(1,270)= 102,135;
p<0,01). Adhokrasi kiiltiiriine iliskin toplam varyansin % 27’sinin formallesme ile
aciklandig1 ifade edilebilir. Ayrica formallesmedeki bir birimlik artis adhokrasi
kiiltiirtinde 0,65’lik bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuclar1 incelendiginde formellesmenin klan kiiltiirinlin anlamli bir
yordayicisi oldugu goriilmektedir (R= 0,265; R%= 0,070; F(1,270)= 20,441; p<0,01).
klan kiiltiirtine iligkin toplam varyansin % 7’sinin formallesme ile agiklandig: ifade
edilebilir. Ayrica formallesmedeki bir birimlik artig klan kiiltiiriinde 0,24°1iik bir artig

olusturmaktadir.

Analiz sonuglart incelendiginde formellesmenin hiyerarsi kiiltiirtiniin anlaml
bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,381; R%= 0,146: F(1,270)= 45,980;
p<0,01). Hiyerarsi kiiltiirine iligkin toplam varyansin yaklasik % 15’inin
formallesme ile agiklandigi ifade edilebilir. Ayrica formallesmedeki bir birimlik artis

hiyerarsi kiiltiirtinde 0,27’lik bir artis olusturmaktadir.

Organizasyon yapisinin alt boyutlarindan olan formallesmenin, kurum
kiiltiiriiniin alt boyutlarindan en ¢ok adhokrasi kiiltiirlinii, en az ise klan kiiltiiriinii
yordadigi goriilmektedir. Formallesmenin bir birimlik artisinda adhokrasi kiiltiiriinde
pozitif yonlii 0,65 birimlik artig izlenirken, klan kiiltiiriinde 0,24’lik bir artis
gerceklesmektedir.

Hastaneye daha fazla hasta ¢ekip, bolgede lider konuma gelmek i¢in dncelikle
hastanede tanimli olan islerin aksamadan yapilmasi ve yapilacak islerin herkes
tarafindan biliniyor olmasi, is akislarina ait prosediirlerin oturmus olmas1 gerekir.
Arastirmada formallesme diizeyinin yiikselmesi galigsanlar1 hastanenin amaglarina
odaklanilmasina ve bolgede lider bir hastane olmasina katki saglayacagindan

adhokrasi kiiltiiriinlin formallesme artisindan pozitif yonde en ¢ok etkilenen alt
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boyutun olacagi sdylenebilir. Basar (2017), kurumsallasmanin performansa etkisiyle
ilgili saglik sektoriinde yapmis oldugu arastirmada; farkli olarak formallesme
diizeyindeki artis1 kiiltiirel gii¢, tutarlilik ile profesyonellesme ile kiyaslamis ve
formallesmede yasanacak bir birimlik artistan kiiltiirel giictin 0,79, tutarliligin 0,30
ve profesyonellesmenin ise 0,30 arttigin1  belirtmistir  (Basar,2017:188).
Formallesmenin bir birimlik artisiyla orgiit kiiltiiriiniin tiim alt boyutunda artigin
goriildiigii arastirma sonucuyla, Basar’in formallesmenin kiiltiirel gii¢ artis1 benzerlik

gostermektedir.

Tablo 32.Merkezilesmenin Kurumsal Kiiltiiriin Alt Boyutlar1 Olan Pazar Kiiltiirt,
Adhokrasi Kiiltiirii, Klan Kiiltliri Ve Hiyerarsi Kiiltliriinii Yordamasint Gsteren
Basit Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart t p

Hatag
Sabit 10,105 1,248 8,098 0,00
Merkezilesme 0,783 0,081 0,505 9,614 0,000 Pazar
R = 0,505 R? =0,255 Kiiltiiri
F (1,270) = 92,429 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag
Sabit 2,330 0,587 3,972
Merkezilesme 0,620 0,038 0,702 16,195 0,000 Adhokrasi
R = 0,702 R?=0,493 Kiiltiirii
F (1,270) = 262,275 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag
Sabit 9,726 0,586 16,610 0,000
Merkezilesme 0,147 0,038 0,228 3,840 0,00 Klan
R= 0,228 R?=0,052 Kiiltiirii
F (1,270) = 14,746 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag

Sabit 4,276 0,398 10,746 0,000
Merkezilesme 0,266 0,026 0,529 10,235 0,000 Hiyerarsi
R = 0,529 R*=0,277 Kiiltiirii
F (1,270) = 104,764 p= 0,000

Tablo 32 incelendiginde organizasyon yapisinin ikinci alt boyutu olan
merkezilesmenin kurumsal kiiltiiriin alt boyutlarini yordama diizeyini gosteren basit
regresyon analizi sonuglart goriilmektedir. Analiz sonuglarina gére merkezilesmenin
Pazar kiiltiiriiniin anlamli bir yordayicis1 oldugu goriilmektedir (R= 0,505; R*=

0,255; F(1,270)= 92,429; p<0,01). Pazar kiiltiiriine iliskin toplam varyansin yaklasik



104

% 26’smin merkezilesme ile agiklandig ifade edilebilir. Ayrica merkezilesmedeki

bir birimlik artis Pazar kiiltiirlinde yaklasik 0,78’lik bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuclar1 incelendiginde merkezilesmenin adhokrasi kiiltiiriiniin
anlaml bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,702; R’= 0,493; F(1,270)=
262,275; p<0,01). Adhokrasi Kkiiltiiriine iliskin toplam varyansin % 49’unun
merkezilesme ile agiklandig: ifade edilebilir. Ayrica merkezilesmedeki bir birimlik

artis adhokrasi kiiltiiriinde 0,62’lik bir artig olusturmaktadir.

Analiz sonuglar incelendiginde merkezilesmenin klan kiiltlirtiniin anlaml1 bir
yordayicist oldugu goriilmektedir, R= 0,228; R*= 0,052; F(1,270)= 14,746; p<0,01.
klan kiiltiiriine iliskin toplam varyansin % 5’inin merkezilesme ile agiklandig: ifade
edilebilir. Ayrica merkezilesmedeki bir birimlik artis klan kiiltiiriinde yaklasik
0,15’lik bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuglar1 incelendiginde merkezilesmenin hiyerarsi kiltiiriiniin
anlamli bir yordayicist oldugu goriilmektedir, R= 0,529; R*= 0,277; F(1,270)=
04,764; p<0,01. Hiyerarsi kiiltiirtine iligkin toplam varyansin yaklasik % 28’inin
merkezilesme ile agiklandig ifade edilebilir. Ayrica merkezilesmede bir birimlik

artis hiyerarsi kiiltiiriinde 0,26°1ik bir artis olusturmaktadir.

Organizasyon yapisinin alt boyutlarindan olan merkezilesmenin, kurum
kiiltiirlintin alt boyutlarindan en ¢ok hasta pazar kiiltiirlinli, en az ise klan kiiltiiriinii
yordadigi goriilmektedir. Merkezilesmenin bir birimlik artisinda pazar kiiltiirtinde
pozitif yonlii 0,78 birimlik artis izlenirken, klan kiiltiiriinde 0,15’lik bir artis
gerceklesmektedir. Analiz sonuglarina gore formallesme ve merkezilestirme
derecesinden en ¢ok etkilenen kiiltiirlerin basinda pazar ve adhokarasi kiiltiirii
gelirken en az etkilenenin de klan kiiltiirii oldugu goriilmektedir. Merkezilesme ile
klan kiiltliri, sahip olduklar1 o6zellikler bakimindan bir birine zit karakterde
yapilardir. Merkezilesme boyutunun yiiksek oldugu kurumlarda karar alma
mekanizmalarinin daha ¢ok iist yonetimde toplandigi, calisanlarin isleriyle ilgili
stireclerde siirekli istlerine damistigi, is ve islemlerde ¢alisanlarin inisiyatif
kullanamadig1r gortiilmektedir (Hall, 1996: 59). Klan kiiltiiriinde ise tam tersi bir

durum s6z konusudur. Klan kiiltiiriinde herkesin karar alma siireglerine katildigi, aile
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ortaminin ve sorunlarin tabandan tavana ¢oziildiigii bir ortam hakimdir (Cameron ve
Quinn, 2006: 43). Buradan hareketle merkezilesme boyutunun arttigi ortamlarda
pazar kiltliriiniin en ¢ok etkilenen, klan kiiltiiriiniin ise en az oranda etkilenen boyut
oldugu/olacagr soylenebilir. Ordu ve Tanriéren’nin (2013), ilkdgretim okullarinda
orgiitsel yap1 ile oOrglit saglhigr arasindaki iliskileriyle ilgili yapmis oldugu
caligmalarinda; okullardaki merkezilesme arttikca okul biitiinliigiiniin azalacagini,
yonetici-6gretmen iliskilerinin daha kotii olacagini  ve baskilar karsisinda
zorlanilacagini belirtmislerdir. Merkezilesme boyutunun zayiflayip kararlara katilim
arttiginda, takim ruhu ve isbirliklerinin artacagi, dis ortamdan gelen baskilarin
azalacagi algis1 hakimdir (Ordu ve Tanriéren, 2013:100). Hastaneye daha fazla hasta
gelmesini saglamak ve sektorde lider konuma gelmek i¢in yonetimin yetkilerini
artirmas1 merkezilesme derecesini de artiracaktir. Bu sonu¢ da arastirmadan elde
edilen sonuglara benzer sekilde merkezilesmenin pazar kiiltiirii iizerinde neden daha
fazla pozitif etkisi oldugunu aciklamaktadir. Orgiit kiiltiirii ve EFQM miikemmellik
modeli arasinda iliski lizerine arastirma yapan Gonen (2012), arastirmasinda pazar
kiiltiirii ile klan kiiltlirliniin bir birinin tersi 6zelliklere sahip oldugunu belirtmistir
(Gonen, 2012:47). Arastirmada merkezilesmeden en ¢ok pazar kiiltiiriiniin (0,78), en
az da klan kiiltiiriiniin (0,15) etkilenmesi Gonen’in ¢alismasinda da belirtmis oldugu
pazar kiiltiirii ve klan kiiltiiri arasindaki farklilig1 ortaya koymaktadir. Yine orgiit
kiiltiiri ve inovasyon arasindaki iliskiyle ilgili aragtirma yapan Seker’in (2016),
pazar Kkiiltlirlinde otoritenin temelini yoneticilerin olusturdugu ve saldirganlik
Olclistinde bir artisin oldugunu belirtmektedir (Seker, 2016:27). Merkezilesme
derecesiyle pazar kiiltiirtiniin paralel 6zellikler gostermesinden dolayi, merkezilesme
derecesi arttiginda en c¢ok artan Orgiit kiiltiiriiniin pazar kiltirii oldugu agikca
goriilmektedir.

Demir (2017), orgit kiltlirii ve orgiitsel yap1 arasindaki iliskiyi tesit etmek
icin yapmis oldugu arastirmasinda; Orgiit yapisint departmanlagma, karmasiklik,
merkezilesme ve formallesme alt boyutlariyla, orgiit kiiltlirlinii vizyon, katilim,
uyum yetenegi ve tutarlilik alt boyutlarini ele almistir. Arastirmada, konumuzda
gecen klan kiltliriiyle benzer yapiya sahip katilim Kkiiltiirliniin, formallesme
derecesinin bir birimlik arttifinda 0,239 birim, merkezilesme derecesinin bir birim

arttiginda ise 0,229 birim arttig1 belirtilmektedir (Demir, 2017:95). Bu sonuglara
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gore; katilim kiiltiiriiniin artisina en az etki eden organizasyon yapisinin alt
boyutlarinin  formallesme ve merkezilesme olmasi, arastirma sonuglarimizla

paralellik gostermektedir.

Tablo 33.Hasta Perspektifinin Kurumsal Kiiltiiriin Alt Boyutlar1 Olan Pazar Kiiltiird,
Adhokrasi Kiiltiirii, Klan Kiiltiirii Ve Hiyerarsi Kiiltiiriinli Yordamasin1i Gdsteren

Basit Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart t p

Hatag
Sabit 1,808 1,631 1,164 0,246
Hasta 0,749 0,061 0,600 12,324 0,000 Bazar
Perspektifi Kiiltiirii
R = 0,600 R*=0,360
F (1,270) = 151,884 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

HataB
Sabit 1,806 0,997 1,811 0,071
Hasta 0,364 0,037 0512 9,800 0,000 .
Perspektifi Ad@‘f”ﬁs'
R= 0512 R?=0,262 Kiiltiiri
F (1,270) = 96,038 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag
Sabit 6,702 0,784 8,547 0,000
Hasta 0,197 0,029 0,380 6,750 0,00
Perspektifi Klan
R = 0,380 R?=0,144 Kiiltiiri
F (1,270) = 45,559 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag
Sabit 3,332 0,589 5658 0,000
Hasta 0,184 0,022 0,454 8,370 0,000 ) )
Perspektifi Hiyerarsi
R = 0,454 R?=0,206 Kiiltiiri
F (1,270) = 70,056 p= 0,000

Tablo 33 incelendiginde kurumsal performansin ilk alt boyutu olan hasta
perspektifinin kurumsal kiiltiirin alt boyutlarin1 yordama diizeyini gosteren basit
regresyon analizi sonuglart goriilmektedir. Analiz sonuglarina gére hasta
perspektifinin Pazar kiiltiiriiniin anlamli bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R=
0,600; R%= 0,360; F(1,270)= 151,884; p<0,01). Pazar Kkiiltiiriine iliskin toplam

varyansin % 36’sinin hasta perspektifi ile aciklandigr ifade edilebilir. Ayrica hasta
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perspektifindeki bir birimlik artis Pazar kiiltiirlinde yaklasik 0,75°lik bir artis

olusturmaktadir.

Analiz sonuglart incelendiginde hasta perspektifinin adhokrasi kiiltiiriniin
anlaml bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,512; R’= 0,262; F(1,270)=
96,038; p<0,01). Adhokrasi kiiltiiriine iliskin toplam varyansin % 26’sinin hasta
perspektifi ile aciklandig1 ifade edilebilir. Ayrica hasta perspektifi bir birimlik artis
adhokrasi kiiltiiriinde 0,36’lik bir artig olusturmaktadir.

Analiz sonuglart incelendiginde hasta perspektifinin klan kiiltiiriiniin anlamli
bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (R= 0,380; R?= 0,144; F(1,270)= 45,5509;
p<0,01). klan kiiltiiriine iliskin toplam varyansin % 14’iniin hasta perspektifi ile
aciklandig1 ifade edilebilir. Ayrica hasta perspektifindeki bir birimlik artis klan
kiiltiirtinde yaklasik 0,20’lik bir artig olusturmaktadir.

Analiz sonuglar1 incelendiginde hasta perspektifinin hiyerarsi kiiltiiriiniin
anlamh bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,454; R’= 0,206; F(1,270)=
70,056; p<0,01). Hiyerarsi kiiltiiriine iligskin toplam varyansin yaklagik % 20’sinin
hasta perspektifi ile acgiklandig: ifade edilebilir. Ayrica hasta perspektifindeki bir
birimlik artis hiyerarsi kiiltiirtinde 0,18’lik bir artis olusturmaktadir.
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Tablo 34.I¢ Siiregler Perspektifinin Kurumsal Kiiltiiriin Alt Boyutlar1 Olan Pazar
Kiiltiirti, Adhokrasi Kiiltiirii, Klan Kiiltiiri Ve Hiyerarsi Kiiltiiriinii 'Yordamasini
Gosteren Basit Regresyon Analizi Sonuglart

Degisken B Standart B t p

HataB
Sabit 7,729 1,133 6,820 0,00
I¢ siirec 1,158 0,090 0,615 12,813 0,000 Pazar
perspektifi Kiiltiirii
R = 0,615 R?=0,378
F (1,270) = 164,177 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

HataB
Sabit 2,905 0,614 4,731
ic sii 0,710 0,049 0,662 14,498 0,000 .
;%?;g:ﬁtifi ' ' ’ ' ’ Adhokrasi
R = 0,662 R’ =0,438 Kiltird
F (1,270) = 210,188 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag
Sabit 9,373 0,576 16,274 0,000
I¢ siirec 0,209 0,046 0,267 4,555 0,00 Klan
perspektifi A
R = 0,267 RZ=0,071 Kultird
F (1,270) = 20,752 p= 0,000
Degisken B Standart Hatag B t p
Sabit 4,781 0,413 11,573 0,000
i¢ siire¢ 0,282 0,033 0,463 8,573 0,000 . .
perspektifi Hl?.’el'.?ll?l
R = 0463 R”=0,214 Kiltiirt
F (1,270) = 73,495 p= 0,000

Tablo 34 incelendiginde kurumsal performansin ikinci alt boyutu olan ig
stire¢ perspektifinin kurumsal kiiltiiriin alt boyutlarin1 yordama diizeyini gosteren
basit regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore i¢ siireg
perspektifinin pazar kiiltiiriniin anlamli bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R=
0,615; R*= 0,378; F(1,270)= 164,177; p<0,01). Pazar kiiltiiriine iliskin toplam
varyansin yaklasik % 38’inin i¢ siiregler perspektifi ile agiklandigr ifade edilebilir.
Ayrica i¢ siiregler perspektifindeki bir birimlik artis pazar kiiltiiriinde yaklasik
1,15’lik bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuglar1 incelendiginde i¢ siirecler perspektifinin adhokrasi
kiiltiiriiniin anlamli bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,662; R?= 0,438;
F(1,270)= 210,188; p<0,01). Adhokrasi kiiltiiriine iliskin toplam varyansin yaklagik
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% 44°Uniin i¢ siirecler perspektifi ile agiklandigr ifade edilebilir. Ayrica i¢ siiregler
perspektifindeki bir birimlik artis adhokrasi kiiltiirinde 0,71°lik  bir artig

olusturmaktadir.

Analiz sonuglar incelendiginde i¢ siiregler perspektifinin klan kiiltiiriiniin
anlaml bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,267; R’= 0,071; F(1,270)=
20,752; p<0,01). Klan kiiltiiriine iliskin toplam varyansin % 7’sinin i¢ siiregler
perspektifi ile aciklandig1 ifade edilebilir. Ayrica i¢ siiregler perspektifindeki bir
birimlik artis klan kiiltiiriinde yaklasik 0,15°lik bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuglart incelendiginde ig¢ siiregler perspektifinin hiyerarsi kiiltiiriiniin
anlamli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (R= 0,463; R%= 0,214: F(1,270)=
73,495; p<0,01). Hiyerarsi kiiltiiriine iliskin toplam varyansin yaklasik % 21’inin i¢
stiregler perspektifi ile agiklandigi ifade edilebilir. Ayrica ig siiregler perspektifindeki
bir birimlik artis hiyerarsi kiiltiiriinde 0,28°lik bir artis olusturmaktadir.
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Tablo 35. Finansal Perspektifinin Kurumsal Kiiltiiriin Alt Boyutlar1 Olan Pazar
Kiiltiirti, Adhokrasi Kiiltiirii, Klan Kiiltiiri Ve Hiyerarsi Kiiltiiriinii 'Yordamasini
Gosteren Basit Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart p t p

HataB
Sabit 11,917 1,596 7,464 0,000
Flnansal_ _ 0,861 0,139 0,354 6,216 0,000 Pazar
perspektifi Kiiltiirii
R = 0,354 R?=0,125
F (1,270) = 38,638 p= 0,000
Degisken B Standart t p

HataB
Sabit 4,285 0,864 4,958 0,000
Finansal 0,635 0,075 0,458 8,465 0,000 .
perspektifi Adhokrasi
R= 0,458 RZ=0,210 jealtiird
F (1,270) = 71,659 p= 0,000
Degisken B Standart t p

Hatag
Sabit 7,518 0,654 11,487 0,000
Finansal 0,391 0,057 0,387 6,889 0,000 Klan
perspektifi e e
R= 0,387 R =0,150 Kultird
F (1,270) = 47,464 p= 0,000
Degisken B Standart B t p

Hatag
Sabit 5115 0,519 9,850 0,000
Finansal 0,272 0,045 0,345 6,035 0,000 . .
perspektifi Hiyerarsi
R= 0,345 RZ=0,119 Kiltird
F (1,270) = 36,416 p= 0,000

Tablo 35 incelendiginde kurumsal performansin iiglincii alt boyutu olan
finans perspektifinin kurumsal kiiltliriin alt boyutlarin1 yordama diizeyini gosteren
basit regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore finans
perspektifinin Pazar kiiltliriiniin anlamli bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R=
0,354;: R?= 0,125; F(1,270)= 38,638; p<0,01). Pazar kiiltiirine iliskin toplam
varyansin yaklasik % 15’inin finans perspektifi ile agiklandig1 ifade edilebilir. Ayrica
finans perspektifindeki bir birimlik artis Pazar kiiltiiriinde yaklasik 0,86’lik bir artis

olusturmaktadir.

Analiz sonuclar1 incelendiginde finans perspektifinin adhokrasi kiiltiiriiniin
anlaml bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,458; R’= 0,210; F(1,270)=
71,659; p<0,01). Adhokrasi kiiltiiriine iliskin toplam varyansin yaklasik % 21’inin
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finans perspektifi ile aciklandig: ifade edilebilir. Ayrica finans perspektifindeki bir
birimlik artis adhokrasi kiiltiiriinde yaklasik 0,64’liik bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuglar1 incelendiginde finans perspektifinin klan kiiltliriinliin anlamli
bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (R= 0,387, R%= 0,150; F(1,270)= 47,464;
p<0,01). Klan kiiltiirine iliskin toplam varyansin yaklasitk % 15’inin finans
perspektifi ile agiklandig1 ifade edilebilir. Ayrica finans perspektifindeki bir birimlik
artis klan kiiltiiriinde yaklasik 0,39°luk bir artis olusturmaktadir.

Analiz sonuglart incelendiginde finans perspektifinin hiyerarsi kiiltiiriiniin
anlamh bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R= 0,345; R’= 0,119; F(1,270)=
36,416; p<0,01). Hiyerarsi kiiltiiriine iligskin toplam varyansin yaklasik % 12’sinin
finans perspektifi ile agiklandigi ifade edilebilir. Ayrica finans perspektifindeki bir
birimlik artis hiyerarsi kiiltiirlinde yaklasik 0,27°lik bir artig olusturmaktadir.

Tablo 36.Performans Yapisina Ait Alt Boyutlarin Bir Birimlik Artisinda Kurum
Kiiltiirii Alt Boyutlarinin Anlamli, Pozitif Yonli Artis Diizeyleri

Pazar Adhokrasi Klan Hiyerarsi
Hasta Perspektifi T 1‘ T T
0,75 0,36 0,20 0,18
I¢ Siirecler Perspektifi 1‘ 1‘ T 1‘
1,15 0,71 0,15 0,28
Finansal Perspektif 1‘ T 1‘ 1‘
0,86 0,64 0,39 0,27

Tablo 36’da kurumsal performansin alt boyutlarinin Orgiit kiiltiirii alt

boyutlarini anlamli, pozitif yonde erkileme diizeylerine yer verilmistir.

Kurumsal performansin alt boyutlarinin 6rgiit kiiltiirii alt boyutlarini etkileme
diizeyleri incelendiginde; tiim alt boyutlardaki bir birimlik artistan en ¢ok pazar

kiiltiiriiniin  artt1g1, hasta perspektifinin ve finansal perspektifinin bir birimlik
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artisinda en az hiyerarsi kiiltiiriinlin arttig1, i¢ siirecler perspektifinin bir birimlik

artisinda ise en az klan kiiltiirtiniin arttig1 gorilmistir.

Performans 6l¢timlerinde, DSK teknigini geleneksel yontemlerden ayiran en
onemli Ozelliklerin basinda i¢ siiregler perspektifi gelmektedir. Finansal ve hasta
(miisteri) performansinda ortaya konulan hedeflere ulasmak icin i¢ siiregler yasamsal

bir 6neme sahiptir (Kaplan ve Norton, 2007:34-35).

Kaplan ve Norton’un tespitlerinden hareketle; finansal agidan hastaneler
yagamlarin1 siirdiirebilmeleri i¢in hastalara ihtiya¢ duyarlar. Verilen hizmetten
memnun olan hastalar, ayn1 kurumdan hizmet almaya devam ederler. Hastanenin
hastalar tarafindan tercih edilebilirliginin artmasi ve finansal acidan giicli bir
konuma gelebilmesi i¢in hastalara verilen hizmetin etkin, kaliteli, nitelikli ve
ulagilabilir olmasi biiyiilk 6nem tagimaktadir. Hastalarin hastaneye ilk adimindan son
adimma kadar gecen tiim islemlerin basarili olmasi i¢ siirecler perspektifinde

gosterilen performansin 6nemli oldugu sdylenebilir.

Hastaneye basvuran hastalarin hastanenin hiyerarsik diizeninden ¢ok verilen
hizmetin siiresiyle, maliyetiyle, doktorlariyla, tan1 ve teshis i¢in gerekli yeni
tekniklerle ve fiziki alanla ilgilenmeleri i¢ siiregler perspektifi kapsaminda takip
edilmesi gereken Olgiitlerdir. Bu alanlarda yapilacak iyilestirmelerden yani i¢
stireglerin bir birimlik artisindan hiyerarsik perspektifin degil, hastanenin piyasada
tercih edilebilirliginin arttiginin ve rekabet ortaminin hissedildigi pazar kiiltiiriiniin

daha fazla artmasinda etkili oldugunu sdylenebilir.

Analiz sonuglarina gore bir birimlik artisla, klan kiiltiiriinii pozitif yonli en
cok artiran finansal perspektiftir. Finansal perspektif yiikseldik¢e hastanenin geliri
artacagindan, personele dagitilan doner sermaye oranlarinin yiikselmesi ve
O0demelerin gecikmeden yapilmasi, ¢alisanlar arasinda memnuniyeti artirip, ise olan
aidiyet duygularim yiikselteceginden klan kiiltiirlinlin pozitif yonde etkilenmesinin

sebepler arasinda sayilabilir.

Oztiirk ve arkadaslar1 devlet hastaneleri, toplum ve aile saglig1 merkezlerinde
calisan hemsirelerin yasadiklar1 sorunlarin belirlenmesi  yoniinde yaptiklar

arastrmalarinda, hemsirelerin motivasyonun, is doyumunun ve performansin
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diismesine yol acan bircok nedenden en Onemlisinin iicretlendirme oldugu tespit
edilmistir. Finansal perspektiften kaynaklanan sorun hasta perspektifi ve i¢ siiregler
perspektifi sorunlaria gore hemsireleri daha ¢ok etkilemektedir (Oztiirk vd., 2015,
27-30). Finansal perspektifin artisi, yani iyilestirilmesi durumunda; hemsirelere
yapilacak {icretlendirme de artacak boOylece hemsirelerin aidiyet duygusunda ve
motivasyonlarinda artis gozlemlenebilir. Bu durumda da klan kiiltiiriinde pozitif
yonlii bir artisin saglanacagi varsayilabilir. Arastirma sonucu, klan kiiltliriiniin en ¢ok

finansal perspektiften pozitif yonlii etkilenmesini destekler niteliktedir.

Pazar kiiltiirii ile klan kiiltiirii bir 6nceki analizlerle de bir birini ters yonde
etkilemektedir. Kablay’in doner sermaye uygulamasinin saglik ¢alisanlarina etkisiyle
ilgili yapmis oldugu arastirma sonuglarindan elde edilen bulgulara gore; calisanlarin
sosyal hayatlarina ve ailelerine fazla zaman ayiramamasinin nedenleri arasinda
birinci sirada is yogunlugu (%48,8) ikinci sirada ise maddi yetersizlikler (%31,3)
geldigi belirtilmektedir (Kablay, 2014:100). Kablay‘in ¢alismasindan ¢ikan sonuca
gore pazar kiiltlirtiniin hakim oldugu saglik kuruluslarinda yogun is temposu ¢alisan

personelde motivasyon kaybina ve tiikkenmislik sendromuna itmektedir.
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5. SONUC ve ONERILER

5.1. Sonuglar

Toplam  kalite yonetimi  felsefesi, akreditasyon, miisteri/vatandas
memnuniyeti, kalite yonetim sistemi, lretim sektoriiniin yan sira hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren kamu ve 0Ozel sektoriin de performans Ol¢iimlerinin yaninda
organizasyon yapist ve kurum kiiltiirii boyutlarinin 6nemini artirmistir. Hastaneler
yOnetim, hizmet tiretimi, bagh birimleri bakimindan karmasik bir yapiya sahiptirler.
Bu baglamda arastirmada, bu karmasik yapiya etki eden, kurumun basarisini ve
devamlilig1 i¢in 6dnemli olan organizasyon yapisi, kurum kiiltiirii, performans yapisi

alt boyutlariyla da ele alinmis ve bir biri arasindaki iliski durumu incelenmistir.

Arastirma sorular1 g¢ergevesinde, Diizce Universitesi Saglik Uygulama ve
Arastirma Merkezinde c¢alisan personele yonelik anket calismasi yapilmis, elde

edilen bulgular 1s181nda asagidaki sonuglara ulagilmistir:

Arastirma sorularindan elde edilen analiz sonuclarina bakildiginda,
organizasyon yapisinda baskin olan alt boyutun sirasiyla formallesme ve
merkezilesme, kurumsal performansta baskin olan alt boyutun sirasiyla hasta
perspektifi, finansal perspektif ve i¢ siirecler perspektifi, kurum kiiltiiriinde ise baskin
olan alt boyutun sirasiyla klan, pazar, adhokrasi ve hiyerarsi kiiltiirii oldugu

goriilmektedir.

Arastirma modelini olusturan {i¢ genel modelin (Organizasyon yapisi, kurum
kiiltiirii ve performans yapisi) bir biri arasindaki iligkiyi gdsteren analiz sonuglarina
gore; organizasyon yapisi ile kurum kiiltiirli arasinda anlamli, orta diizeyde ve pozitif
diizeyde bir iliski olup, organizasyon yapisinda iyilesme olduk¢a kurum kiiltiiriinde
de orta diizeyde ve manidar sekilde iyilesme goriilmektedir. Organizasyon yapisi ile
kurumsal performans arasinda anlamli, pozitif ve orta diizeyde bir iliski olup,
organizasyon yapisi iyilestikce kurumsal performansta da artis orta diizeyde ve
manidar sekilde olmaktadir. Ote yandan kurumsal performans ile kurum kiiltiirii

arasinda anlamli, pozitif ve yliksek diizeyde bir iliski s6z konusudur. Farkli bir
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sOylemle kurum kiiltiirii gli¢lendik¢e kurumsal performans ta yiiksek diizeyde ve

manidar artig goriilmektedir.

Arastirma modelini olusturan ii¢ genel modele bagh dokuz (9) alt boyutun bir
biri arasindaki iliskiyi gosteren analiz sonuglarina goére; organizasyon yapisinin ilk
alt boyutu olan formallesmenin, kurum kiiltiiriinlin alt boyutlarindan pazar, adhokrasi
ve hiyerarsi kiiltiirii arasinda anlamli, pozitif ve orta diizey bir iliskisi, klan
kiiltiiriiyle de pozitif ve diisik diizeyde bir iliskisi vardir.Farkli bir sdylemle
formallesme arttikga pazar kiiltiiri, adhokrasi kiiltlirii ve hiyerarsi kiltiirii orta
diizeyde; klan Kkiiltiiri ise diisik diizeyde ve manidar artis gostermektedir.
Formallesme ile kurumsal performans yapist alt boyutlar1 arasinda anlamli, pozitif ve
orta diizeyde bir iliski olup, formallesme arttikca hasta perspektifi, i¢ siirecler
perspektifi ve finansal perspektifin orta diizeyde ve manidar sekilde arttig
goriilmektedir. Organizasyon yapisinin ikinci alt boyutu olan merkezilesme ile
kurum kiiltliriniin alt boyutlarindan pazar kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltlirii arasinda
anlamli, pozitif ve orta diizey bir iligki, klan kiiltiiriiyle arasinda anlamli, pozitif ve
diistik diizeyde bir iliski varken, adhokrasi kiiltiirii ile arasinda ise yiiksek diizeyde,
pozitif ve anlaml iligki tespit edilmistir. Farkli bir sdylemle merkezilesme arttikca
adhokrasi kiiltiirti yiiksek diizeyde, pazar kiiltiiri ve hiyerarsi kiiltlirii orta diizeyde;
klan kiltiirii ise diisiik diizeyde ve manidar artis géstermektedir. Merkezilesme ile
kurumsal performans yapisi alt boyutlar1 arasinda anlamli, orta diizeyde ve pozitif bir
iliski s6z konusudur. Merkezilesme arttikca hasta perspektifi, i¢ siiregler perspektifi

ve finansal perspektif de orta diizeyde ve manidar sekilde artmaktadir.

Kurumsal performansin ilk alt boyutu olan hasta perspektifi ile kurum
kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan pazar kiiltiiri, adhokrasi kiltiirii, klan kiltiirii ve
hiyerarsi kiiltiiri arasinda orta diizeyde, anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir.
Hasta perspektifi arttikca pazar, adhokrasi, klan ve hiyerarsi kiiltiiriiniin de manidar
sekilde arttig1 tespit edilmistir. Kurumsal performansin ikinci alt boyutu olan i¢
siirecler perspektifi ile kurum kiiltiiriinlin alt boyutlar1 olan pazar, adhokrasi ve
hiyerarsi kiiltiirii arasinda orta diizeyde, anlamli ve pozitif yonli bir iliski varken,
klan kiiltlirii ile arasinda anlamli, diisiik diizeyde ve pozitif yonli bir iligki vardir.

Diger bir soylemle i¢ siirecler perspektifi arttikga pazar, adhokrasi ve hiyerarsi



116

kiiltiirii de orta diizeyde ve manidar; klan kiiltiirii ise diisiik diizeyde ve manidar
sekilde artmaktadir. Kurumsal performansin {iiclincii alt boyutu olan finansal
perspektif ile kurum kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan pazar, adhokrasi, klan ve hiyerarsi
kiltlirii arasinda orta diizeyde, anlamli ve pozitif yonli bir iliski vardir. Kisacasi
finansal perspektifi arttikga Pazar kiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, klan kiltiiri ve

hiyerarsi kiiltiirii de manidar sekilde orta diizeyde artmaktadir.

Arastirmada modellerinin alt boyutlarinin  birbiri arasindaki yordama
diizeylerine de bakilmistir. Buna gore; formallesme ve merkezilesme alt boyutlari,
performans yapisi alt boyutlarindan en ¢ok hasta perspektifini en az ise finansal
perspektifi pozitif yonde yordamaktadir. Formallesme ve merkezilesmenin kurum
performans yapisini etkileme diizeyleri karsilastirildiginda benzer sonuglarin ¢iktigi
goriilmektedir. Formallesmede yapilacak iyilestirmelerin  ya da artislarin
merkezilesmeye gore performans alt boyutlarina etkisinin daha fazla oldugunu

sOyleyebiliriz.

Organizasyon yapisinin alt boyutlarindan olan formallesmenin, kurum
kiiltiirtiniin alt boyutlarindan en ¢ok adhokrasi kiiltlirinii, en az ise klan kiiltiiriinii
yordadigi goriiliirken, merkezilesmenin, kurum kiiltiiriinlin alt boyutlarindan en ¢ok
pazar kiiltiirlinii, en az ise klan kiiltiiriinii yordadig1 goriilmektedir. Hem formallesme
hem de merkezilesme alt boyutlar1 kurum kiiltiirii alt boyutlarindan en az klan

kaltirini etkilemektedir.

Performans yapisinin alt boyutlarinin kurum kiiltiirii alt boyutlarini etkileme
diizeylerine bakildiginda; hasta perspektifinin, kurum kiiltiiriintin alt boyutlarindan
en ¢ok pazar kiiltiiriinii, en az ise hiyerarsi kiiltiiriinii yordadig: tespit edilmistir. I¢
stiregler perspektifinin, kurum kiiltiiriiniin alt boyutlarindan en ¢ok pazar kiiltiiriinii,
en az ise klan kiiltliriinii yordadig1 goriiliirken, finansal kiiltiiriin ise en ¢ok pazar
kiiltlirini en az ise hiyerarsi kiiltlirtinii yordadigi goriilmektedir. Performans
yapisinin tlim alt boyutlarinin pazar kiiltiiriinii etkilemektedir ancak pazar kiiltiiriiniin
en ¢ok artisina yol acan yani en ¢ok etkileyenin i¢ siiregler perspektifi oldugu analiz

sonuglarimizla ortaya konulmustur.
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Arastirma sonucunda, arastirma sorularina bulunan yanitlar asagida

belirtilmistir:

- Organizasyon yapist ile kurum kiiltiirii arasinda anlamli, orta diizeyde
ve pozitif bir iliski vardir.

- Organizasyon yapisi ile performans yapisi arasinda anlamli, orta
diizeyde ve pozitif bir iligki vardir.

- Kurum Kkiltira ile performans yapisi arasinda anlamli, pozitif ve
yiiksek diizeyde bir iliski vardir.

- Formallesmedeki artisa en fazla duyarli olan performans yapisi alt
boyutu hasta perspektifidir.

- Adhokrasi kiiltiiriindeki en fazla artis formallesme ve i¢ Siirecler
perspektifindeki artisla gerceklesmektedir.

- Merkezilesmedeki artisa en fazla duyarli olan pazar kiiltiiriiyken en az
duyarli olan klan kiilttridiir.

- Pazar kiiltiriindeki en fazla artis i¢ siiregler perspektifindeki artisla
gerceklesmektedir.

- Klan Kkiiltiiriindeki en fazla artis finansal perspektindeki artisla

gerceklesmektedir.

Ortaya ¢ikan analiz sonuglari ve diger aragtirmalar, kurumlarin performans
yapilarmi 6lgmek icin sadece performans yapilariyla ilgilenmemeleri gerektigini
performans yapisinin organizasyon yapist ve kurum kiiltiiriinden de etkilendigini, bu

i yapinin bir birinden ayrilmaz birer parca oldugunu ortaya koymaktadir.

5.2.Oneriler

Hastanelerin organizasyon yapilari, isleyisleri, prosediirleri, tabi olduklari
mevzuatlari, bagli olduklar1 merkez teskilatlar1 tarafindan sekillenmektedir. Bu
durum hastanelerin organizasyon yapilarindan kaynaklanan ana sorunlarin
kaynaginin iist kademe yoneticilerin ve merkez teskilatlarini isaret etmektedir.
Kiicilik sorunlar hastane yonetimi tarafindan ¢oziilebilirken, biiylik sorunlar merkezi

teskilatlarla ¢6ziilmek zorundadir. Temel sorunlarin ¢oziimiinde, asir1 merkeziyetci
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yapmin bir sonucu olarak biirokrasi artirmakta bu da sorunlarin ¢ézimiinii
yavaglatmaktadir. Hastalarin istek ve sikayetlerine hizli cevap verebilmek ve temel

sorunlara hizli ¢6ziim bulmak i¢in agir1 merkeziyetciligin dniine gecilmelidir.

Arastirmada klan kiiltiiri ve buna baglh olarak da ve hasta perspektifi baskin
cikmigtir. Karar verme yetkisine sahip, 6z giiveni yiiksek, mutlu personellerin
calistigi kurumlarda, hasta memnuniyetinin yiikselecegini buna bagli olarak da hasta
perspektifinin 6ne ¢iktigin1 varsayarsak, hiyerarsi kiiltiiriiniin ve merkeziyet¢i bir
yapinin baskin oldugu kurumlarda sadece hasta (dis miisteri) istek ve sikayetlerine

¢Ozlim getirilmemeli, ¢alisanlarin (i¢ miisteri) da sorunlarina ¢oztimler getirilmelidir.

Formallesmedeki artistan en ¢ok hasta perspektifinin etkilenmesinin sonucu
olarak hastanenin hasta (miisteri) sadakatini , memnuniyetini tist diizeye tasiyip hasta
sayisint artirabilmek i¢in formallesme boyutu kapsaminda bazi iyilesitirmelere

gidilebilir. Bunlar;

- Gorev tanimlari ihtiyaglara gore diizenlenebilir,

- Is akislar giincellenebilir,

- Oryantasyon ve hizmet ici egitimleriyle saglik personellerinin yetkinligi
artirilabilir,

- Siireclerdeki islem basamaklarmin hasta istek sikayetlerine gore
diizenlenebilir,

- Saglikta kalite standarti kapsaminda diizenlenen formlarin eksiksiz, dogru,
zamaninda diizenlendigi kontrol edilebilir,

- Kalite siireclerinin ise tabandan tavana tiim kademler tarafindan
igsellestirilmesi saglanabilir.
Ic siiregler perspektifindeki artistan en cok etkilenen ve biinyesinde

rekabet¢ilik ve pazar hakimiyeti bulunan pazar Kiltiiriinii artirabilmek i¢in pazar

kiiltiiri boyutunda bazi diizenlemelere gidilebilir. Bunlar;

- Yeni yan dal uzmanlar1 hastaneye kazandirilabilir,

- Otelcilik hizmetlerinde iyilestirmeye gidilebilir,
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- Hastalarin dis merkezlere gitmesine yol acgan tetkik ve tedavi yontemlerine
cevap verebilmek adma yeni teknolojilerin ve c¢alisilmayan tetkiklerin
hastaneye kazandirilmasi saglanabilir,

- Hasta haklar1 biriminin etkili ¢calisabilmesi i¢in gerekli 6nlemler alinabilir,

- Hastalarin en c¢ok sira beklemek zorunda kaldig1 birimlerde gorsel ve isitsel
araglarla iyilestirmeler yapilabilir.

I¢ siirecler perspektifindeki artistan anlamli diizeyde etkilenen ve biinyesinde
girisimcilik ve yenilik¢ilik barindiran andokrasi Kiltiiriinii artirabilmek i¢in bazi

diizenlemelere gidilebilir. Bunlar;

- Bolgede sik goriilen hastaliklara yonelik bolge halkina {izerinde yeni
aragtirmalar yapilabilir,

- Akredite boliim sayisi artirilabilir, 1ISO 9001, 18001, 22000 vb. standart
belgelerine sahip olunabilir,

- Tani, teshis ve tedavisi daha cok biiyiik merkezlerde olan tahlillerin ve yeni
yontemlerin uygulanmasi saglanabilir,

- Arastirmanin yapildig1 hastaneye 6zgii bir ¢alisma olan agik kapi giinii gibi
stire¢ iyilestirmelere doniik ¢alismalar: artirabilir,

- Fiziki alanlarda yapilan iyilestirmeler ya da tedavi yontemlerinde gelistirilen
her tiirlii islemlerin yazili ve gorsel basinda daha fazla yer almasi saglanabilir.
Finansal perspektifteki artistan anlamli diizeyde etkilenen ve o&zellikleri

arasinda bilinyesinde sadakat, baglilik, paylagimeilik, aidiyet kavramlarini bulunan
Klan kiiltiiriiniin artirilmasi igin bir takim siireglerde iyilestirmelere gidilebilir.

Bunlar;

- Yapilan 6demelerde i¢ miisterilere (personel) dncelik verilmeli, 6demelerde
yasanan gecikmelerin 6niine ge¢mek i¢in dnlemler alinabilir,

- Ogretim iiyesi 6zel muayene siireclerinde gorev yapan personelin dzel
muayene licretinde pay almasi saglanabilir,

- Finans yapisindaki bozulmalarda, tiim personele 6denen doner sermaye
ticretlerinde ayni oranda (esit) kisitlamaya gidilebilir,

- Gelir artiric1 is ve islemlerin kapasitesi artirilabilir (yogun bakim yatak sayisi

vb.),
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- Kaliteyi artirtp maliyetlerin en aza indirebilmek i¢in komisyonlar
olusturulabilir.

Formallesme derecesi diisiik ¢ikan kurumlarda ise yeni baslayan personellere

oryantasyon egitimi, deneyimli personellere ise hizmet i¢i egitimler verilerek

organizasyon yapisinin daha etkin yiirlitiilmesi saglanabilir.

Organizasyon yapisi, kurum kiiltiirii ve performans yapisi arasindaki
etkilesimin pozitif yonlii olmasi icin personellerin atama ve yiikseltmelerinde
liyakata uyulmali, kurumun yonetim birimlerinin basina herkes tarafindan saygi
duyulan, insan iligkileri iyi, yOnetim kabiliyeti yiiksek ve deneyimli Kkisiler

getirilmelidir.

Aragtirmada ele alinan alt boyutlarin iligkisi demografik 6zellikler (meslek,
cinsiyet, egitim durumu) acgisindan incelenebilir. Ayrica benzer bir arastirma;
kamu/6zel hastaneler arasinda ve bolgeye yonelik birden fazla hastane tizerinde de

yapilabilir.

Uretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren tiim kamu/dzel kuruluslar
basarili bir performans sergilemek ve de kontrollii bir biiyiime saglayabilmek i¢in
ayaklarini yere saglam basmalidir. Bunu basarmak i¢in de sadece finansal ve finansal
olmayan performans yapilarina egilmemeli, organizasyon yapisi ve kurum kiiltiiriinii
de icine alacak sekilde ii¢lii bir sa¢ ayagi modeliyle planlamalar yapilmali ve ¢

yapinin bir birleriyle iligkileri dogrultunda siireg iyilestirmelerine gidilmelidir.

Son olarak bu arastirmanin benzeri ilerleyen yillarda tekrarlanarak,
organizasyon yapisinin, kurum kiiltiiriiniin ve performans yapisinin yillar igerisindeki
degisimi tespit edilebilir ve iki arastirma arasidaki farkliliklar ortaya konularak
gelinen nokta hakkinda bilgi sahibi olmamizi Saglayabilir ve yapilmasi gereken
diizenlemeler hakkinda kurum yoéneticilerine ¢6ziim Onerilerine doniik fikirler

verebilir.
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7.1.Anket Formu
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Liitfen asagidaki 6nermelere katilma derecenizi ilgili kutucugu isaretleyerek belirtiniz. Onermeler en olumsuzdan en
olumluya dogru siralanmistir. 1- Kesinlikle Katilmiyorum. 2- Katilmiyorum. 3- Kararsizim. 4- Katiliyorum. 5- Tamamen

Katiliyorum.
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Calisanlarin isleri ile ilgili degisimleri nasil yapacaklarini
1 . S 2 3 4
tanimlayan yazili kural ve prosediirlerimiz vardir.
Calisanlarin isleri ile ilgili hangi asamalardan (deneyim)
2 | gececeklerini gosteren yazili kural ve prosediirlerimiz 2 3 4 5
vardir.
Kalite gelistirme ¢abalarina rehberlik edecek yazili kural
3 R T 2 3 4 5
ve prosediirlerimiz vardir.
Problem ¢6zme konusunda rehberlik edecek yazili kural
4 1 2 3 4 5
ve prosediirlerimiz vardir.
Gorevlerimizle ilgili veya bizleri ilgilendiren politika ve
5 | prosediirlerin olusturulmasi sitirecinde, alt kademeler 2 3 4 5
dahil tiim birimlerde ¢alisanlar aktif yer alir.
6 Ca11.§ar.ﬂar1mlz kendi isleri lizerinde kontrol yetkilerine 1 2 3 4 5
sahiptirler.
7 Yoneticilerimiz, ¢alisanlarimiz  tarafindan  alinan 1 2 3 4 5
kararlar1 desteklemektedirler.
Calisanlarimiz istlerinin “uygundur goriisi” olmadan
8 |7 . S LOO 1 2 3 4 5
onemli eylemleri yerine getirebilir.
Calisanlarimiz her hangi bir sorun ortaya ciktiginda
9 - o 1 2 3 4 5
onlar1 diizeltme yetkisi vardir.
10 Yalin .(her 1§1em1¥1.en asgari siirece indirildigi) bir 1 2 3 4 5
organizasyona sahibiz.
11 Call§§nlarlmlz gapraz (farkh béliimlerde) 1 2 3 4 5
fonksiyonlarda calisabilirler.
12 Gorev ve sorumluluklarimiz yeteneklere uygun olarak 1 2 3 4 5
dagitilmaktadir.
13 Yapilan islerde farklilik olmaz isler genellikle monoton 1 2 3 4 5
gecer.
Gorev yaptigim birimdeki bolim sayisinin ¢ok fazla
14 | olmasi (alt dallarinin/yan dallarinin/bagli birimler) 1 2 3 4 5

iletisim ve koordinasyonu giiclestirmektedir.

Kurum Kiiltiirii Olgegi (Organizational Cultural dimensions)
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Liitfen asagidaki énermelere katilma derecenizi ilgili kutucugu isaretleyerek belirtiniz. Onermeler en olumsuzdan en
olumluya dogru siralanmustir. 1- Kesinlikle Katilmiyorum. 2- Katilmiyorum. 3- Kararsizim. 4- Katiliyorum. 5- Tamamen
Katiliyorum

s5|5|e|E|s¢
. = 0 ) N = ==
2 £Z| 2|2 5| &2
= 'no KURUM KULTURU s E | E S 2| EZ
; “§|5 |2 E|":
:0
Hastane, insanlarin kendilerine ait pek cok seyi
= |1 e 1 2 3 4 5
§ paylastig1 biiyiik bir aile gibidir.
= Hastanede girisimcilik faaliyetleri ¢ok fazla,
° | 2 |. : . . 1 2 3 4 5
N insanlar risk almaya istekliler.
‘O Hastane, sonuc¢ odaklidir. Onemli olan hastanin
€ |3 , . 1 2 3 4 5
=< sorunlarini ¢ézmektir.
o - —— . " .
@ | 4 Hastanemizdeki biirokratik prosediirler insanlarin 1 2 3 4 5
yaptiklarini kontrol eder.
5 idarecilerimiz, genellikle yol gésterici, yén veren, 1 2 3 4 5
isleri kolaylastiran, ¢alisanlar yetistirici kisilerdir.
~ idarecilerimiz, genellikle girisimci ve yenilikgi
= | 6 . e - 1 2 3 4 5
r kisilik 6zelliklerine sahiptirler.
[} : A - " -
o Idarecilerimiz, genellikle sert, miicadeleci, rekabet
S| 7L i . 1 2 3 4 5
icinde olan kisilerdir.
Idarecilerimiz, genellikle calisanlar koordine eden,
8 oA o A . 1 2 3 4 5
organizator ya da verimlilik uzmani kisilerdir.
Takim ¢alismasi, fikir birligi ve kararlara katilim,
9 A , 1 2 3 4 5
hastane yonetim tarzinda 6n plandadir.
€ 10 Bireysel risk alma, yenilik yapma, o6zgirlik ve 1 2131 a 5
s farkliliklar hastane yonetim tarzinda 6n plandadir.
=g Performanslarin dikkatle izlenmesi, siki rekabetin
>:' 11 | olmasi, pozisyonlarda uzun siireli kalma hastane 1 2 3 4 5
] yOnetim tarzinda 6n plandadir.
B Sert, rekabeti seven ve basariya odaklanmis
12 | yoneticilerin bulunmasi hastane ydnetim tarzinda 1 2 3 4 5
On plandadir.
13 Hastaneyi Pll‘ arfada tutan sey; sadakat, baglilik ve 1 2 3 4 5
karsilikli giivendir.
x | 14 Hastaneyi bir arada tutan sey; yenilige ve gelismeye 1 2 3 4 5
= kars1 acikliktir.
® Hastaneyi bir arada tutan sey; miicadele etme,
m |15 1 2 3 4 5
basarma ve amaclara ulagsmadir.
16 Has.tfmeyl bir arada tutan sey; resmi kurallar ve 1 2 3 4 5
politikalardir.
Hastanede c¢alisanlarin gelisimleri 6nemsenir.
17 | Yuksek diizeyde giiven, aciklik ve katihimcilik 1 2 3 4 5
£ Onemlidir.
o Hastanede yeni kaynaklarin elde edilmesi ve
:8 18 zorluklara go6glis gerilmesi Onemsenir. Yeni 1 > 13| 2a 5
= teknikler denemek ve yeni firsatlar aramak
g onemlidir.
g Hastanede diger hastanelerle rekabet ve basar
9 | 19 | énemsenir. Hedeflere ulasmak ve saglik sektériinde 1 2 3 4 5
yer edinmek 6nemlidir.
20 | Hastanede istikrar ve tutarlilik 6nemsenir. 1 2 3 4 5
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Verimlilik, kontrol ve islemlerin sorunsuz yerine
getirilmesi 6nemlidir.

Basari Kriterleri

Hastanemizin basarisi; insan kaynaklari gelisimi,

21 | takim ¢alismas1 ve calisanlarla ilgilenme temeline 5
dayanir.
Hastanemizin basarisi; yenilikcilik ve farklilik

22 . 5
temeline dayalidir.
Hastanemizin basarisy; hasta sayisinin ve poliklinik

23 | sayisinin artisina dayanir. Saglik sektoriinde lider 5
konumda olmak énemlidir.
Hastanemizin basaris;; verimlilik ve etkinlik

24 | temeline dayanir. Giivenilir hizmet, planlama ve 5

diisiik maliyet 6nemlidir.

Kurumsal Performans Olgegi (Balanced Scorecard)

Liitfen asagidaki énermelere katilma derecenizi ilgili kutucugu isaretleyerek belirtiniz. Onermeler en olumsuzdan en
olumluya dogru siralanmistir. 1- Cok Kétii. 2- Kétil. 3- Orta. 4- {yi. 5- Cok Iyi

b= —
el2|8|s|2
Sor e :0 | > 'é
u KURUMSAL PERFORMANS ° x o S
(S
No
1 | Hasta sayimizin artis durumu 1 2 3 4 5
2 | Maliyetlerin azaltilmasi, yapilan iyilestirmelerin durumu 1 2 3 4 5
3 | Yiiksek kar marji olan girisimlerin maksimum seviyeye cikartilmasi 1 2 3 4 5
4 Da}la fazla gelir elde edilebilmesi adina gelir firsatlarinin 1 2 3 4 5
cogaltilmasi
Kurumumuzda kontrollii bir biiylime stratejisi (yatak sayisindaki
5 | artisa gore personel artigy, talep artisi olan birimlere ilave cihaz | 1 2 3 4 5
takviyesi) uygulanmasi durumu
Hastane gelirinin artirilmasi i¢in varliklardan maksimum seviyede
6 1 2 3 4 5
yararlanma durumu
7 | Kurumumuzun hasta istek ve sikayetlerine kars1 duyarliliga 1 2 3 4 5
8 | Hastalara sunulan saghk hizmetinin kalitesi 1 2 3 4 15
9 | Saglik hizmetinin vatandasa asgari maliyetle sunulmasi durumu 1 2 3 4 5
10 | Kurumumuzda yeterli diizeyde uzman bulunma durumu. 1 2 3 4 5
11 Hastaneml_zde lﬁullar_lllan teknolojinin hastalarimizin ihtiyacim 1 2 3 a 5
karsilayabilme diizeyi
12 | saglik hizmeti sunulan alanlarin fiziki durumu 1 2 3 4 5
13 golgemlzde, saghk hizmeti sunumunda yenilikleri uygulama 1 2 3 4 5
urumu
14 | Personellerin is yiiklerindeki dagilimin adil olma durumu 1 2 3 4 5
15 | Hastalara zamaninda saglik hizmeti sunulma diizeyi 1 2 3 4 5
16 H"asta .sll_<ayetl_er1.n1n degerlendirilmesi icin hasta yodnetim 1 2 3 4 5
stireclerinin etkinlik durumu
17 | Kalite yonetim sistemlerinin uygulanma diizeyi 1 2 3 4 5
18 Hastanenin arastirmalariyla saghk sektoriine yeni degerler 1 2 3 4 5
kazandirma durumu
19 {)darenm kalifiye personeli (akademik ve idari) elinde tutabilme 2 3 4 5
asarisl
20 | Galisanlar icin giivenli calisma ortamlari saglanma durumu 2 3 4 5
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21 Ku}"um dis1 egitim icin, mesai saatleriyle ilgili gerekli kolayliklar 1 2 3 4 5
saglanmasi durumu
Calisanlarin meslekleriyle ilgili egitici faaliyetlere (kongre, seminer

22 1 2 3 4 5
v.b.) katilmalarini destekleme durumu

23 lek')l cihaz teknolojisinin giiniin degisen kosullarina goére siirekli 1 2 3 4 5
yenilenme durumu.

24 Kurumumuzdaki bilgi sermayesinin (sistemler, veri tabani, aglar 1 2 3 4 5
v.b.) durumu

Demografik Ozellikler

Asagidaki sorularla arastirmaya katilan Kisilerin demografik ozelliklerini belirlemek amaclanmaktadir.

Liitfen sizin ile ilgili olan secenegin karsisindaki kutucugu isaretleyiniz.

Cinsiyet: [ Kadmn O Erkek

Yas: O 24 ve alti [0 25-34 O 35-49 [0 50 ve tistii

Egitim Durumu: [ Tlkogretim O Lise O OnLisans [ Lisans O Yiisksek Lisans
Doktora

Kidem: [ 1-5yi1 O6-10yil O 11-15yil O 16 ve tizeri yil

Gorev: [J Hemsire/ Ebe [0 Saglik Teknisyeni/Memuru [ Memur [0 Hastabakict [0 Doktor
Ars. Gor.

O Ogretim Uyesi (Doktor) [ Diger............ccccceevunnn....

Katkilarinizdan dolay tesekkiirler..........

Arastirma sonuglarinin size génderilmesi igin liitfen e-posta adresinizi yaziniz. E-




