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YEMIN METN1

Doktora Tezi olarak sungum “Kurulu slarda Performans Yonetim
Kilttrinin Olu sturulmasinda Veri Analizi Yakla siminin Kullaniimasi Uzerine
Bir Arastirma” adl calsmanin, tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklerkiray
disecek bir yardima Baurmaksizin yazilgani ve yararlanggm eserlerin
kaynakcada gosterilenlerden glpunu, bunlara atif yapilarak yararlanigmi

oldugunu belirtir ve bunu onurumla gaularim.
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OZET
Doktora Tezi

Kurulu slarda Performans Yonetim Kulttriinin Olu sturulmasinda Veri Analizi
Yaklasiminin Kullaniimasi Uzerine Bir Arastirma
Celal EYNULLAYEV

Dokuz Eylul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
Ekonometri Anabilim Dal
Ekonometri Programi
Gittikce artan rekabet kosullari sirketleri sirekli yenilenmeye, desisim
yaratmaya, stratejik hedeflerini ¢cok hassas belirlemeye ve bu hedeflere
ulasmasini sglayacak uygun altyapiyr kurmaya zorlamaktadir. Her turli
kosul olusturulduktan sonra ise sirketlerin bunlar sidrekli takip etmesi,
durumunu izlemesi ve ihtiyag halinde hemen muidahalerde bulunmasi
gereklidir. Bu noktada performans yonetim sistemleme ihtiya¢ duyulur.
Performans yonetim sisteminde yapilar arasindaki ikkiler dogru tanimlanmali,
hedefler ve gerceklgen durumlar sirekli analiz edilmelidir. Dogru ve saslikli
kararlar 6lcim ve analiz sonucunda alinabilmektedit Performans yodnetim
kultirinde basarili olmak isteyen kurumlar kendi durumlarini ¢ok boyutlu
olarak incelemeli, veri analizi yapmali, analiz soncunda ortaya ¢ikan durumu

dogru sekilde dezerlendirerek kararlar almalidirlar.

Bu tez calsmasinda, gelstirilen mu steri memnuniyetinin 6lcilmesi ve
yonetilmesi modeli kapsaminda Azerbaycan Sanayi B&asi'nda iki uygulama
gerceklsstirilmi s, ic ve ds musterilerin bankadan memnuniyet seviyeleri
arastirilmi s, cok desiskenli istatistiksel analiz yontemleri ile memnuniyée etki
eden faktorler arasi iliskiler incelenmistir, ic ve dis musterilerin kurumdan

genel memnuniyet seviyesinin dlgulmesi igin ¢cerges@nulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans, Kurum Kiltirt, Performans Yonetim

Kaltard, Veri Analizi



ABSTRACT
Doctoral Thesis

A Research on Using of Data Analysis Approach in Eablishing Performance
Management Culture in Organisations
Celal EYNULLAYEV

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Faculty of Econometrics
Program Econometrics
The increasing competitive environment has been fong firms to be

constantly innovative, to create changes and to idéfy their strategic goals by
building the proper infrastructure that will lead t o these goals. Having created
the all necessary conditions to achive those goatke firms further will need to
follow them continuously, to check and to intervendf the current situation
requires to do so. At this point, Performance Managment Systems are needed.
The relations between structures in Performance Maagement Systems need to
be well-defined, targets and real achievements hawe be analyzed constantly.
The correct and robust decisions can only be takehy means of analyisis and
measurement. Firms that wish to achieve success prerformance management
culture should analyse their circumstances on a mtddimensional basis, should
maintain data analyisis and take proper decisions d&sed upon the correct

evaluation of the current situation.

In this thesis, we have conducted two applicationsn Azerbaijanian
Industrial Bank in the context of customer satisfaion measurement and
management model, investigated satisfaction levelsf internal and external
customers of the bank, examined inter-relationship of the factors affecting
satisfaction levels with multivariate statistical aalysis methods and presented
the framework for measuring the overall satisfaction level of internal and
external customers.

Keywords: Performance, Corporate Culture, Performance Mamagt Culture,

Data Analysis
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GIRIS

Kiresellgen dinyada rekabet edebilmenin tek yolu sireklisge ve
degisime ayak uydurmaktan gegcmektedir. Kurumlar bgigme ayak uydurmak icin
sistemlerini dgru tanimlamali, tim payd&rinin ihtiyaclarini dikkate almall,
pazardaki ve tim dunyadaki yeni trendleri yakindakip etmelidir. Sistemlerin
olusturulmasi §in sadece bgangic gamasidir. Onemli olan surdurilebiliive
kurum icinde bu sistemlerin kabullenilmesini gkgyabilmektir. Bu gamada

performans yonetim sistemlerinin dnemi tahnazdir.

Son 30 yilda kurumlar performans yonetimindgapd olmak icin migteri
memnuniyetinin 6nemini daha iyi anlamayalaens, bilimadamlari da bu konudaki
argtirmalarini  y@unlastirmis, yeni yontemler gedtirmislerdir. Parasuraman,
Zeithaml (1990) mgterilerin hizmet algilamalari ve beklentileri illgiii calismis,
hizmet sirecinde performansi etkileyenslbklarn siniflandirmy ve Servqual
yontemini gelgtirmistir. Norton ve Kaplan (1996) son yillarin en c¢okll&ailan
yontemlerinden olan Balanced Scorecard’in temel daldinden birisi olarak
misteri boyutunu belirlengtir. 1982’de Isveg, 1992’de Almanya, 1994'te ABD,
1996’da Norvec'te Ulusal Miieri Memnuniyeti Modelleri olgturulmustur.

Bu argtirmanin amaci performans yonetim kulturlerinin stluulmasinda
dikkate alinmasi gereken faktorleri ve bu faktdéeigili kurum personelinin
yapmasi gereken faaliyetleri belirlemek, gdé& bagimsiz faktorlerle kurum
performansi, mgieri memnuniyeti gibi bamli desiskenler arasindaki gki
yapilarini ortaya koymak ve bu analiz sonuglarpenformans yonetim kultirtnin
olusturulmasi surecine nasil katki yapaee iliskin  Onerilerde bulunmak,
kurumlarda karar verici pozisyonda olan gahlarin geltirilen misteri
memnuniyetinin Ol¢cilmesi ve yonetilmesi modeli ali&c ile i¢c ve dg misterilerin
memnuniyet seviyelerini paralel dlcerek gekilde dgerlendirebilecgi konusunda

cerceveyi ortaya koyarak katkida bulunmaktir.
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Calismanin birinci béliminde performans yodnetiminde dikk alinmasi
gereken hususlar hakkinda gemilgi verilecektir. Performans yonetim sistemleri
hem calganlarin, hem sireclerin, hem de tim sistergiayisini degerlendirmeli,
hedeflere ulgma derecelerini tespit etmeli, sorunsgaan noktalar konusunda
gerekli uyarilari yapmalidir. Liderler ekiplerinegormans yonetim ¢aimalari igin
organize etmek, herkesin bu bilinckt@asini splamakla yukimludir. Performans
yonetim calgmalari zincir gibidir. Halkalardan birinde fdak yaranmasi tim sistemi
olumsuz yonde etkilemektedir. Owen vd. (2001), Bar@aman (2004) yaptiklari
calismalarda kurumlarin yiksek performans sergilemesngelleyen bguklar
incelemi ve ¢aitlendirmistir.  Performans yonetim sistemi, kurum yapisi dgki
faaliyetlere uygun tasarlanmalidir, hiyefadikkate alinmalidir. Sistem geggni
donemlerdeki performansi go6zlemleyebilmeli, gelecéénemdeki performansi
planlayabilecek verileri icermelidir. Sistem icindebutliin performans olgutleri,
birbirini desteklemeli ve aralarinda uyumsuzluk almcak bir sekilde
tasarlanmalidir. Mgieri memnuniyetinin olciimesi ve yonetiimesi modedli di
misteri algilamasi ile ilgili maddeleri de c¢gmanin birinci boliminde yer

almaktadir.

Calismanin ikinci bolumuinde kurum kultdrlerinin  perfornga yonetimi
calismalar ile nasil igkide oldwgu, performansi etkileyen faktorlerin neler oidu
konulari incelenmi ve baliklar ayrintih sekilde ele alinmtir. Hi¢c kuskusuz
performans yonetim sistemlerinin daaili olmasindaki en buyuk etkenlerden birisi
kurum kudltaraduar. Ayni sistem biirkette cok bagarili olurken, bgka bir sirkette
tamamen bgarisizlga uwrama olasifii vardir. Yukarida da bahseifitniz gibi,
onemli olan sistemi kurmak @& o sistemin glerliginin, sdrdurulebilirlginin
sglanmasi, tim c¢ajanlarin bu sistemi ek bir yik olarakgle islerinin bir parcasi
olarak gormeleridir. Aksi takdirde performans yomesistemlerinin bgariya ulama
sans! ¢ok dilk olacaktir. Calanlarin kurumdan ve onun performansindan olan
memnuniyetleri kurum kdltdra ile goudan ilskili oldugu icin  mdisteri
memnuniyetinin 6lgctlmesi ve yonetilmesi modelinghmisteri algilamasi ile ilgili

maddeleri camanin ikinci bélimunde incelenmektedir.
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Calsmanin Ug¢uncu boliumunde benzer uygulamalarda kidlasilecek cok
degiskenli istatistiksel teknikler hakkinda bilgi verilgtir.Performans yonetimi
calismalari sadece yoneticilerin veyagaelendiricilerin algilamalarina a olarak
yapilmamali, kapsamli veri analizine tabi tutuldali Veri analizi yapiimayan
calismalar gecici olarak bazi sonuglar verebilir, amaruxadede barili olmasi
mumkin dgildir. Cunku objektif dgerlendirme yapilmag! takdirde sisteme
duyulan guven, sistemi kabullenme ve sahiplennté&git yok olacaktir. Dolayisi ile

toplanan verilerin kapsamli analize tabi tutulngeneklidir.

Calismanin doérdincl ve son boliminde uygulama sonugaralmaktadir.
Iki farkli uygulama yapilng ve analiz edilmitir. Bu uygulamalarda caanlarin
kurum kdltard ve kurum performansi konusundaki latgalarinin élcilmesi ve
analizi, miterilerin kurumdan olan memnuniyetlerinin dlgilmese analizi
calismalarn yer almaktadir. Her iki uygulamanin sonuchaisteri memnuniyetinin
Olcilmesi ve yonetilmesi modeli kapsamindagetéendirilerek kurumdan genel
memnuniyet seviyesinin belirlenmesine girdglsanis mimnuniyete etki eden ana
faktorler arasi ikkiler faktor analizi, kimeleme analizi, lojistikgeesyon analizi gibi

yontemlerle incelenngiir.
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BOLUM 1

PERFORMANS YONETIiMi

1.1. PERFORMANS YONETIMi KAVRAMININ GEL ISIMI

Yeterlik ve verimlilik 21.ytzyilsirketlerinin hedeflerine ukanada bgarili
olmalari icin en kritik Gneme sahip unsurlardir.ridanda rekabetin en tst dizeyde
oldugu ginimuzdesleri dogru, zamaninda, en az maliyetle yapabilenstarilerinin
memnuniyetini sglayan kurumlar varliklarini strdirmek ve surekdligmek icin

bir adim 6ndeler.

Sirketler Uriin ve hizmetlerini artik eskiden ofgukadar rahat satamiyorlar.
Sadece finansal raporlara bakarak karar verme dokamanms ve rekabetin
gerektirdgi tim faktorlerin dikkatle incelenerek zamanindapgr ve etkili

kararlarin alinmasini gerektiren dénenglamistir.

1980'li yillarin balarindan itibaren performans yonetimi kavraminaadebk
onem veriimeye bgamis ve argtirmacilar kalite yonetimi c¢amalarinda
performans yonetimini 6nemini vurgulamayaslbaniglardir. Armstrong (1994)
performans yonetim sistemini gginin tanimlangn ve paylaildigl, insanlarin
basari odakli yonlendirilmesi ve gstiriimesi i¢in kisa ve uzun vadede yapilacaklari
kapsayan sure¢ olarak tanimlatm Lockett (1992) performans yonetiminin
temelini bireylerin yetkinlik ve sorumluluklariylagnigilabilir ve baarilabilir
hedeflerin, organizasyon hedefleriyle butgti@, basariya yonelik destek ve
motivasyonun olgturdusunu ifade etmitir.? Philpott ve Sheppard (1992) performans
yonetiminin amaclarinin bireysel ve takim perforsiam sirekli gefimi,
organizasyon verimlifii ve strateji odakli gejimin devamlilginin sglanmasi

oldugunu belirtmgtir. Yine Armstrong (1996) performans yonetiminizlagilan

! Drago Podobnik ve Slavko Dolinsek, Competitiversss Performance Development:iategrated
Management Model, Journal of Organizational Chavigaagement, Vol 21, No 2, 2008, pp 213-229
2 Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yonet®istem Yayincilikistanbul, 2008, s.13



amagclarla ilgkili olarak performansin incelenmesinin, geri hiloi ve hedef
belirlemenin 6nemini ortaya koyan, yonetim bilinmnibelli bir alani oldgu,
isgorenlerin cakma davrarglarini ve UurUnlerini tanimlama, gerlendirme ve
giclendirme noktasinda butusgtigilmis bir sire¢ oldgunu ifade etnstir. lyi
gelistiriimis performans yonetim sureci, Orgitleri bu ogeler akmzin 6rgut
tasarimini yapmamaya yonlendirir. Performans yamati DeNisi (2000) kurulg
tarafindan belli kii veya grubun performansini@amak amaciyla yapilan faaliyetler
bltind, Mondy (2002) yoneticilerin ve ganlarin birlikte caba gostererek hedefleri
belirlemesi, sonuglari gbzden gecgirmesi, iyi soaugbdullendirmesi sureci olarak
tanimlamglar. Wilkinson’a (2001) gore ise performans yoneétkarulusun desisik

seviyelerinde planlama, gerlendirme ve 6dullendirme sirecleri ile ilgilidir.

Performans yoOnetimi genel olarak bakilirsa, kurumittki, kurumdaki
sistemler ve surecler dzerinde olumlu bir etkiglamak Uzere performans
Olciminden elde edilen bilginin performans hedefier tayininde, kaynaklarin
tahsisinde, hedeflere ylémasina yonelik yoneticilerin karar almasinda, dftzte
erismeye ilskin performans sonuclarinin  paylinasinda kullaniimasi olarak

tanimlanabilir.

1.2. PERFORMANS YONETIM SURECI MODEL i

Performans yonetim sistemleri kurumdan kuruma fhakklgostermesine
ragmen en iyi uygulamalar incelergizaman Sekil 1’'de gorilen sekiz adimin
degisik varyasyonlarinin sirecin parcasi gidugorulmektedir. Etkili sistemlerin
ortak Ozellgi sureclerin, performans yonetimini gercestieecek yonetici ve ¢cajan

rollerinin, sorumluluklarinin iyi ifade edilmesidit

3 Amaratunga ve Baldry, Moving From Performance Measient to Performance Management,
Facilities,Vol 20, No 5, 2002, s. 218

* Elaine D.Pulakos, Performance Management — A Neprédach for Driving Business Results,
Wiley-Blackwell, 2009, s.37



Sekil 1: Performans Ydnetim Sireci Modeli

Adim 1:

Liderler kurumun,
/ departmanlarin ve \

bolimlerin amaglarini
Adlm 8. belirler Adim 2.
Insan Kaynaklari maa Yoneticiler ve ¢akan-
terfi, egitim vb. konuda lar hedefleri koyar ve
karar alir davrangsal beklen-
tileri miizakere eder

!

Adim 7. Adim 3.
Yoneticiler ve Yoneticiler ve ¢akan-
calisanlar resmi olarak lar duizenli olarak
g6zden gegirme performanslarini
toplantilari yapar mizakere ederler
\ 4
Adim 6. Adim 4.
Yoneticiler performansi Calisanlar kendi
degerlendirir performans algilari
konusunda bilgi temin
ederler

- Adim 5.

\ Bilgiye dayali kaynak- /
lar calsan performansi

konusunda veri temin

eder

(Kaynak: Elaine D.Pulakos, 2009, s.38)

Performans yonetimini gercektemedeki temel amac¢ en fia misteriler
olmakla tim payddarin memnuniyetini sgamaktir. Memnun mieriler Grin ve
hizmetleri satin alarak kurumlarin vai sirdtrmelerini gdar, memnun ¢aganlar
daha verimli ¢cakir, hissedarlarin memnun olmasi ise kaynak ayinmaldaha kolay

hale getirir. Dolayisi ile performans yonetim smsteri kapsaminda sagidaki
konular kesinlikle dikkate alinmalidir:

- Paydalar kimdir? Ne bekliyor ve ne istiyorlar?
- Payda ihtiyaclarini @renme stratejileri nelerdir?

— Stratejilerin gercekkgiriimesi icin hangi sureclerde neler yapiimalidir?



— Surecleri gercekkgirebilmek icin hem bugin, hem de gelecekte ihtiyag
duyulacak insan, deneyim, teknoloji ve altyapr gkligi hangi
duzeydedir?

—Bu gereklilikleri elde etmek ve getirmek icin paydglardan neler

bekleniyor?

1.3. PERFORMANS YONETIMININ KURALLARI

Performans yonetimi sistemi glurulurken aagida yer alan temel konulara

gore hareket edilmelidir:

— Sirket hedefleri paylalmali, bolum, birim, takim ve birey hedefleri birii
tamamlamali,

— Kontrol ve zorlamadan c¢ok, ortaklik wdirli gi temelinde yikselmeli,

— Bireysel performansin gelminde bireylerin inisiyatif kullanimi teik
edilmeli,

— Yonetim tarzi acik, dirtst ve karkli iletisime dayall olmali,

— Performans yonetimi maliyet, Grin kalitesi, kakigibi kriterler diginulerek
hem i¢csel boyutta, hem de maliyetlerin kiyaslanmasisteri memnuniyeti gibi
etkenleri dlcmek icin gsal boyutta yapiimalidft,

— Sirket hedeflerindeki da&siklikler bireylere bilgi ve deneyimle anlatiimali,
hedeflerde revizyona olanak taninmali,

— Ilk asamada performansla parasal konulagrddan ilskilendirilmemelidir’.

1.4. PERFORMANS YONETIM SISTEMININ YARARLARI

Performans yodnetim sistemi hem gahlar, hem yoneticiler hem de
organizasyon icin yararlidir. Performans yonetistesninin ¢akanlar icin yararlari

sunlardir :

® Stefan Tangen, Performance Measurement: Frorodiphy to Practice, International Journal of
Productivity and Performance Management, Vol. Bi®, 8, 2004, ss. 726-737

® Shu-Mei Tseng, The Correlation Between Organirafi€ulture and Knowledge Conversion on
Corporate Performance, Journal of Knowledge Managenvol 14, No2, 2010, s 272

" Umit Oztirk, a.g.e., s.75



— Calisanlar yaptiklari §in kendilerine, bélimlerine (takimlarina) ve firnaay
katkisi noktasinda rolinin ve algc&dulin ne oldgunu bilir, is doyumuna ulgr

ve objektif kriterlere gore bu gerlendirmeyi kendisi yapabilir.
— Ustlerinin, performanslari hakkindaki diincesini bilmesini ve "fark ediime,

taninma" ihtiyacinin karlanmasini sglar.

— Performanslarn konusunda sorumluluk almalari yoelgdlsanlari tgvik

eder.

— Performanslan hakkinda geribildirim almalarina ustleri ile iki yonli

iletisim kurmalarina olanak tanir.

— Kendilerinden bekleneni bilmelerini @ayarak, guclerini dgru yone

kanalize etmelerine yardimci olur.

Performans yonetim sisteminin yoneticiler igin y&ma sunlardir :

— Astlan ile kasihkh glven ve saygiya dayali yakig iliskileri kurar ve

onlardan ne beklegiini acik olarak ifade eder.

— Astlarinin yeteneklerini en iyekilde kullanmasi yéninde yol gosterici olur,
egitim ihtiyaclarini planlar, performans sonuclaru@yanarak geri bildirim verir ve

kisisel gelsimlerine katki sglar.
— Astlar ile iligkilerini ve iletisimleri guclendirir.

— Odullendirilecek ve tgrik edilecek yiiksek performansh ganlari tespit

etmelerini sglar.

- Kocluk ve yonlendirme yapilacak ¢lik performansli cajanlari tespit

etmelerini sglar.

— Yoneticilerin kendi performanslarini gierlendirmelerine yardimci olur.

Performans yonetim sisteminin organizasyon iciragtarisunlardir :



- Is yerinde guiclii ve gkl ili skilerin kurulmasina yardimci olur.

— Sirket vizyon ve stratejilerine gore belirlenen angasyon hedeflerinin,

boélumlere ve bireylere warilmasi ve entegrasyonuganir.
— Yonetim bilgi sistemine bir kaynaksdl eder.

— Bolum (takim) hedefleri ile bireysel hedeflerin kddrinin ayirt edilmeleri

s&lanir.

— Egitim, gelisim planlamasi, sguct planlamasi, kariyer planlamasi, Ucret

yonetimi, terfi veyagten ayirma vb. insan kaynaklari sistemlerine gsgdlanir.
— Isletmenin organizasyonel verimgini artirir.

- Isletme hedeflerine ufaa derecesiningletmenin farkli birimleri (takimlar,

departmanlar vb.) bazinda izlenebilmesirglaa

— Insan kaynaklari sistemlerinin denetimine yardinhar.

1.5. PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLER

Performans yonetimi, dlciimesi, ggililmesi ve 6dullendirilmesi yapilirken

dikkate alinmasi gereken hususianlardir :

— Bireysel faktorler: bireylerin becerileri, given ydusu, motivasyonu ve
katihmi,

— Liderlik faktorleri: yonetici ve takim liderleri tafindan verilen destek,
cesaretlendirme, rehberlik ve kogluk,

— Takim faktorleri: cakanlar tarafindan verilen degte ve yapilan katkinin
kalitesi,

— Sistem faktorleri: kurum tarafindan temin edilep artami ve cadma
sistemleri,

— Durumsal faktorler: i¢c ve gicevreden gelen baskilar vesdgmler

8 Hakan Gokcek, Cajanlarin Performans Rerlendirmesinde Tutumun Etkisi: Tutum Olgekleri ile
flgili Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Waisitesi Sosyal Bilimler Enstitiisistanbul ,
2006, s.26



Performans deerlendirmedeki geleneksel yakimda bireysel faktorler
degerlendirilir. Oysa durumsal ve sistem faktorleri 8a konuda buyik 6nem
tasimaktadir. Sadece csdnlarin yaptiklarina, yanisisonuclarina dgl, ayni
zamanda bu sonuclari hangiskbar altinda elde ettiklerini de dikkate almak
gerekmektedir. Daha da gerdisunuldigunde yoneticilerin liderlik performansi da
mutlaka dikkate alinmalidir. Cunki ganin yaptiklar yoneticisiningi baginda
egitim, kocluk, rehberlik, motivasyon, cesaretlendirmyeteneklerinin bir

yansimasidir’

1.6. PERFORMANS YONETIMI VE SISTEM UYGULAMALARINDA
YONETIM EK iBiNiN ROLU

Performans yonetim sistemi uygulamaldau yonetim ekibi sirecin tim
kritik noktalarinda rol ve sorumluluk Ustlenir. &min bglangi¢c noktasi olan hedef
belirleme sirecinde yonetim ekibinin gladan katkisi vardir. Kurum hedeflerinin
performans odaklarinin belirlenmesi, sha kriterlerinin ortaya konmasi, 6lgcme
kriterlerinin belirlenmesi, ekip ve caanlara iletiimesi gibi roller alir. Performans
yonetiminin baarili olmasi icin yoneticiler ¢alanlarin gorev ve sorumluluklarini

dogru belirlemeli, herhangi bir karngeklik yasanmasina izin vermemelidirl&?.

Hedef belirleme sirecini takiben yoneticiyesei en kritik sorumluluk gin
gin performans yonetimi yapmaktir. Yonetici, biraftean kendi sorumlu oldiu
birimin performans hedeflerine glaasini sglarken, dger taraftan da birlikte
calistigl kisilerin bireysel hedeflerini barmasi icin gerekli olan degieverir. Bu
asamada yoneticinin kocluk becerisi devreye gireriryae net iletsim, olumlu veya
olumsuz geribildirim yapma, takdir vestek, motivasyon yaratma, ¢catna yonetimi
gibi yetkinlikler bu gamada dgerlidir. Yonetici, dger is birimleriyle kendi ekibinin

performansini etkileyen sinirlari da yonetir, gt netligini ve caitli is gruplari

® Johnisaac Mwita, Performance Management Model — A Sy&ased Approach to Public Service
Quality, The International Journal of Public Sed#tanagement, Vol. 13 No. 1, 2000, ss. 19-37

1% Steven W. Pool, Organizational Culture and itsaRehship Between Job Tension in Measuring
Outcomes Among Business Executives, Journal of lgament Development, Vol 19, No 1, ss 32-49



arasinda performans butuplini de sglar. Performans 6lgcim sistemigletmenin
performansini ¢ok farkli boyutlarda ve bu boyuttaasindaki karnyak iliskileri

dlcebilecek birekilde tasarlanmalidi:

Performans sistemi dongusinin seamasi performans gerlendirme
surecidir. Ust yonetim kurumun hedeflere ne kadistigini deserlendirirken,
yonetim de kendilerine Iga calisanlari dgerlendirir. Performans sisteminin
amacina ulgabilmesi icin sdrekli geribildirim esastir. Bilgiidirmenin
devamhlginin sglanmasi, hedeflere ulmada kaydedilensamalarin ve karlasilan
distik performans orneklerinin derlendirilene iletiimesi, deerlendirilenin gekimi
icin cok ©Onemlidir. Donem boyunca ghrlendirilene surekli geribildirimde
bulunmak yoneticinin oncdi olmalidir. Ancak geribildirim sadece yoOneticileri
sorumlulgu desildir. Secgilen performans izleme yontemigdoltusunda, herkes bir
baskasinin performansini izleyerek geribildirimde mabilir.

Zamaninda verilen geribildirim, perf@nsin zamaninda arttirilmasini, kotu
performansin vakit gecmeden duzeltiimesini, gleti kanallarinin  aciimasini,
motivasyonun artmasini, ¢gnin gelsimini sgglar ve dénemin sonunda yapilan

deserlendirme toplantilarinda sirprizlerin cikmasmgeller

Performans dlgcim sistemi, orgut yapisi icindekiehagiye ve faaliyetlere
uyumlu bir sekilde tasarlanmalidir. Sistem, hem gegrhdbnemlerdeki performansi
gozlemleyebilecek, hem de gelecek donemdeki pednsmplanlayabilecek verileri
icermelidir. Sistem icindeki buttin performans oletit birbirini desteklemeli ve

aralarinda uyumsuzluk olmayacak {gkilde tasarlanmalidi?

11 7uihal Akal,isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi: Cok Ydpdiiformans Gostergeleri,

Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Ankara, 2008s 131-172

12 Niikhet Germirli, Performans Sisteminin Performansi
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?cortf22&templD=1&regID=2, (08.11.2009)

13 Andy Neely, v.d., Performance Measurement Systesigh: Should Process Based Approaches be
Adopted?”, International Journal of Production Emamics No: 46-47, 1996, s.425.




1.7. PERFORMANS YONETIMINDE DEGERLENDIRMENIN ONEMi

Kiresel vizyon, tutarlilik, planh ve 6ngoérilt gaha kurumsal performansi
etkileyen balica unsurlardir. Organizasyonlarda performansgedendirme
calismalarinin sistematik ve bicimsel anlamda ilk uyguddari 1900°1G yillarin
baslarinda ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda gorékiedir. Daha sonralari
Frederick Taylor'un ¢ olgimlerine bal olarak verimlilik olcimu cakmalanyla,
bicimsel olarak kullaniimaya Blanmstir. 1950’li yillardan sonra, kinin Urettigi is

ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan tédeni kullaniimaya bganmstir**,

1980'li yillardan itibaren performans gerlendirme ile ilgili calymalar daha
yaygin hale gelngtir. Ilginin artmasi hem 6zel, hem de kamu sektoriindabretk
kosullarinin degismesi sonucunda olmgtur.*® Performans deerlendirme ile ilgili
bircok tanima rastlamak mumkundir. Marshall vd. 999 performans
degerlendirmeyi gostergelerin ggirilmesi ve veri toplayarak performansin
tanimlanmasi, raporlanmasi ve analiz edilmesi klaaaimlamstir. Neely (1995)
performans dgerlendirmeyi faaliyetlerin etkinlik ve verimlginin 6élcilmesi olarak
gormistur. Ghalayini ve Noble (1996) performangiddendirme sistemlerinin hedef
ve standartlari gozden gecgirme ve revize etmek egkili mekanizmalari icermesi
gerekliligini savunmytur. Bourne (2000) pazardaki hizhglgmin geleneksel geriye
donuk performans gerlendirme sistemlerinden memnuniyetgizli ortaya
ctkardgini  belirtmitir.  Moullin'e  (2002) go6re performans gerlendirme
faaliyetlerin ne kadar iyi yonetilginin ve paydslara nasil dger yaratildginin
Olgulmesidir. Performans derlendirme kurumun katgh deseri ve elde etfii
mikemmellik seviyesi hakkinda bilgi temin eder. WNgj Rigas ve Fan (2005)
faaliyetleri ve gekimleri icin performans dgerlendirmeyi temel alan kurularin

salikhl  calismasinin  blyuk o6lcide performans gddendirme sistemlerinin

4 said Kingir ve Erkan Faran, Performans DBerlendirme Cabmalarina iliskin isgoren
Goriglerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Agirma, Afyon Kocatepe UniversitestiBF Dergisi
(C.vIll ,S.1, 2006), ss 197-198

!> Rodney McAdam ve Brian Bailey, Business Perforneadeasures and Alignmehtpact on
Strategyinternational Journal of Operations and Producti@mdjement, Vol. 22, No. 9, 2002, ss.
972-996



etkililigine ba&l oldugunu, bu yuzden de belirli araliklarla sistemin gé&zd
gecirilmesi gerekgini ifade etmgler.

Basari deserlendirme olarak da adlandirilan performangedendirme; bir
isgOrenin yapmakla yukimliu olgu gorevindeki etkinfii ve yeterliligi hakkinda
bilgi veren ve bu dgrultuda gostergii performansini 6lgmeye imkan @ayan bir
surec¢ olarak tanimlanabilir. Performansseidendirmesi, birey ya da grubug ile
ilgili guclu ve zayif yonlerini sistematik bir bigide analiz etmek vesletmenin
belirledigi amaglar dg@rultusunda yonlendirmektir. Bir bkka tanima gore
performans dgerlendirme; bir yoOneticinin, ©Onceden belirlegmstandartlarla
karsilastirma ve 6lcme yoluyla personelinbasarimini dgerlendirmesi strecidir. Bu
tanimda da ifade edilgi gibi performans dgerlendirmesi dgrudan insan kaynaklari
islevi ile iliskilidir. Performans dgerlemesi, bir ydneticinin veya denetimden
sorumlu birimin 6nceden saptaryrstandartlarla karastirma ve dlgme yoluyla,
orgut yapisinin, sureclerin, faaliyetlerin ya daspaelin performansinin gerlemesi
stirecidir'® Degerlendirme siireci sonunda, gahlarin gecnsieki performanslarina
iliskin veriler elde edilmektedir. Bu veriler, ganlarin performanslarinin énceden
belirlenmg standartlara uygunfiunu dlgmede ve ¢cghnlarin gektiriimeleri ile ilgili
faaliyetlerde, cadanlarin hedefleri ile sletmenin hedeflerinin  uyumunun

sgilanmasinda yardimci olmaktadir.

Yukaridaki tanimlamalar genel olarak geeendirilirse performans
degerlendirmenin, dnceden saptagnstandartlarla karlastirma ve olgme yoluyla
isgorenlerin ve sistemin hedeflere ¢ieadaki baarilarini, etkinlik ve verimlilgini,
yeniliklere uyum yetengni, tutum ve davraslarini deerleyen, gletmeye

katkilarini belirleyen bir strecten gan kapsamli bir kavram ol@u ifade edilebilir.

Kennerley ve Neely (2003) catnalarinda performans dlgcim sistemlerinin de
desisen rekabet kallart ve gelgen teknolojilere paralel olarak yenilenmesini

Onermektedir. Ayni cailmada sureg, insan kaynaklari, sistem ve kulturaplisi

'® M. Palmer, Performans Berlendirmesi, Rota Yayinlaristanbul, 1993, s. 9
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guclia olan kurumlarin performans 6lcim sistemley@nileme ¢cakbmalarinda daha
basarili olac&ini savunulmaktadir.

1.8. PERFORMANS YONETIMINDE DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Olculmeyeni anlamak, anjdmayani kontrol etmek, kontrol edilmeyeni
iyilestirmek mumkin dgldir. Eger performans sonuclar dlgcilmez ve
deserlendiriimezse bgrili ile baarisiz ayirt edilemez ve bu sebeplesdrd
uygulamalar ('J'dUIIendiriIeme?.(")I(;UIecek tim olasi faktorleri belirlemeden 6nce
Olgcum sistemlerini kullanmadaki esas amasiatreclerinin verimlilgini maksimize
etmek oldgu konusunda herkesin net bir g§elve bilgiye sahip olmasi gerekir.
Toplam verimlilige katkida bulunmayan &lcim sistemleri acilen yemide

deserlendirilmeli ve revize edilmelidirlel®

Letza (1996) performans glerlendirmede esas amacin beklenen hedeflerin
elde edilmesi, kurumun misyon ve stratejisini yerigetirebilmesine katkida
buunmak oldgunu belirtmgtir. Neely (1994) ise performans glendirmenin
stratejik kontrol amacini gutmesi gergkti ifade etmgtir. Fawcett vd. (1997)
performans dgerlendirmenin yoneticilerin karar almasina yardinodma amaci
Uzerinde durmglar. Organizasyonlarda performans gedendirme sistemleri,
calisanlarin belirli bir donemdeki fiili durumlarini vgelecge iliskin gelisme
potansiyellerini, migterilerin  kurumun performansindan olan memnuniyetin
belirlemeye yonelik cagmalardir. Asil amacin, ¢cahnlarin ve genel olarak kurumun
degerlendirilmesi ve gefimlerinin s&lanmasi olmakla birlikte, derlendiren ile

degerlendirilen arasindaks ili skileri ile iletisimin kurum yararina gediirilmesidir.

7 Arie Halachmi, Performance Measurement is Only Qs of Managing Performance,
International Journal of Productivity and PerforneaManagement, Vol. 54 No. 7, 2005, s 503
'8 1an Robson, From Process Measurement to Perfoedamrovement, Business Process
Management Journal, Vol. 10, No. 5, 2004, ss. 5AD-5
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Performans 6lgcimu, sadece yoneticileri ilgilendibeénkonu veyasgletmenin
bir i¢ isi degildir. isletme sahipleri, muhtemel yatirimcilar, kredi véegnsaticilar ve
misteriler gibi bircok grup verecekleri farkli karara ilgili olarak isletmenin

performansi ile ilgilenmektedtr.

Performans dgerlendirmesine yeni Beyan kurumlar genellikle haftalik,
aylik, daha da ileri gamalarda yillik bazda performans gddendirmelerinin
karsilastirmalarini  yapmaktadir. Fakat kurum buyudikce begedendirmeler
yetersiz kalacak ve rakiplerin durumu ile kiyaslaygpma zorunlulgu ortaya
cikacaktir®® . Bu sekilde kiyaslama yaparak hem kendi uzun vadelisigeli
asamalarini gérmek, hem de varofdlupazarda hangi seviyede bulugdou ortaya

koymak mumkuandur.

Organizasyonlarin performans yonetim sisteminengdgrinde rol oynayan

faktorler ve performans yonetim sisteminin amagianlardir:

- Is dunyasindaki gelimelere ayak uydurmak, ic mt@ri kavramini
yerlestirerek takim cakbmasini gektirmek, miteri odakh bir kdltir yaratmak ve

surekli gelsme felsefesine katki geamak

- Orgutiin yakin gelecekteki vizyonunu g&mak ve arzu edilen orgt

kaltarinun gekimine katki sglamak

- lIsglcu planlamasi icin personel envanteri hazirlan@iganizasyonel ve
kisisel hedeflerin entegrasyonunugksyarak, $ iliskilerini gelistirmek ve @renen

organizasyon felsefesine katkgkamak

— Yilda bir kez subjektif dgerlendirme yerine, yil (dénem) boyunca sirekli ve

objektif bir dezerlendirme ile caganlarin zayif veya galneye acik oldgu yonleri

19 Ali Coskun, Buyiik Sanayisletmelerinde Kurumsal Performans Olciim ve Yonetipglamalari,
Muhasebe ve Denetime BakTemmuz 2006, ss 119-136

20 Andrew Likierman, The Five Traps of Performanceasierement, Harward Business Review,
October 2009, s 101
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ile kuvvetli olduysu yonlerini belirlemek, yeteneklerini ggirmek, is memnuniyetini
arttirmak, yaraticiliklarini ve tim potansiyellerkullanma olangini sglamak

— Calanlarin sirket hedefine katkilari oraninda Ucret, prim, deldtlirme,
onurlandirma, cezalandirma, gelie, terfi, nakil ve gitim, vb. insan kaynaklari

sistemlerine bilgi (girdi) sdamak*

Sekil 2'de de goérildgl Gzere performans o6lcme ve gddendirme
sistemlerinin olgturulmasi icin kurumun vizyonu ve stratejileri ¢calemlidir.
Performans o6lgum sistemlegsimdiki durumu tespit ederek gelecekte gtaiilere
daha iyi hizmet ve Griin sunmayi hedeflemektedidaipsi ile kurumun vizyonu ile
stratejilerinin  performans yonetim sistemini destakesi gereklidir. Balanced
Scorecard yaklami bata olmakla, tim performans yodnetim sistemi saluma
calismalarinda karhlik, verimlilik, cajan memnuniyeti, miferi memnuniyeti,
organizasyonel galm ve yenilik, maliyet ve Kkalite kriterleri gbzonde
bulundurulmali ve bu kriterlerdeki getheler performans gerlendirme icin temel

teskil etmelidir.

Kurumun vizyonu ve stratejik hedefleri belirlendikt sonra deerler ve
belirlenen stratejik hedeflere ghaayl sg@layacak yetkinlikler tanimlanmalidir.
Tanimlanan goérevilerde personelin performansi silodéktak hem kendileri, hem de
yoneticileri tarafindan takip edilmeli ve grlendiriimelidir. PUKO dongiisiine
benzer olarak burada da once herkesin gorevlenmtanmali, daha sonra y6netim
destgi verilmeli, performans yonetim sistemlerinin vagid@ez unsuru olan kocluk

yapilmahdir.

2L Erkan BIGICOK, Performans Olciimii, Y6netimi \statistiksel Analizi,
http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/024s8fpErisim: 12.10.2008
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Sekil 2: Kurumsal performans 6lciim ve degerlendirmesinde kullanilan kriterler

Organizas-
yonun
Vizyon ve
Stratejiler

Calsan
Memnuni-
yeti

Gelisim
ve
Yenilik

Musteri
Memnuni-
yeti

(kaynak: Erkan BIGICOK, Performans Olgiimii, Yonetimi veistatistiksel Analizi,

http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o24sa@fpErigim: 12.10.2008 )

Organizasyonun stratejik amacinin belirlenmesi tvatejik konumlandirma
surecinde 6ne c¢ikan dnemli insan kaynaklari komukameler oldgunun saptanmasi
gerekir. Hangi konularda yapilacak iytemelerin gercek anlamda organizasyonun
stratejik amaclarina katki @ayaca ve rekabetci Ustunlikler gayacai
belirlenmelidir. insan kaynaklari yonetimi, organizasyonun vizyonumigyonunu,
stratejik hedeflerini, kurum kdlturint, inang vegdder sistemini ve gelecekte
ongoriulen stratejik konumunu dikkate alarak bdiige kritik insan kaynaklari
konularinda gerekli eylemleri de saptamali, bunlgtanlama ve uygulama
sorumluligunu Ustlenmelidir. Organizasyonun stratejik hedefee ulgmasini
sglayacak insanlari elde etmeli ve bu insanlargrdobilgi, beceri ve tutum ile
guiclendirmelidir??

22 Yeter Demir, Stratejikinsan Kaynaklari Yonetimi Acisindan Performans g&@tendirme
Yontemlerininincelenmesi, e-Journal of New World Sciences Acad@d09, Volume: 4, Number:
1,s.40
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Sekil 3: Performans ydnetiminin ¢cercevesi

| Vizyon / Stratejik hedef |

. - '
Is _ Yapilan
Hedefleri I_ Degerler ve Yetkinlikler | is
Beklenen is 4_|
Davranislar Ciktilan

Performans
Hedefleri

Gelisim
Plam

— | Kisisel Performans

| Takim Performansi

| Sirket Performansi

(kaynak: Erkan$IGICOK, Performans Olcuimii, Yonetimi Ustatistiksel Analizi,
http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/024s8fpErisim: 12.10.2008

Gelismeler surekli izlenmeli ve elde edilenshali uygulamalarin tekrari
sglanmalidir. Maddi ve manevi 6dullendirme sistemi a®tivasyon acisindan
biyluk onem tamaktadir.Sekil 3'de vizyonun belirlenmesinden ghayarak ksisel,
takim ve kurum performanslarinin gglilmesini salayacak performans yonetim

sisteminin cercevesi anlatilmaktadir.

1.9. YUKSEK PERFORMANSLI KURUMLARDA L IDERLIGIiN ONEMi

Yuksek performans kilturine sahip kurdidwda liderlik sadece Ust yonetimi
ilgilendiren kavram dgldir. Tepeden bgayarak miteriyle kasgilasan tim
personele kadar yayilmaldir. Liderlik strateji gumlu hale getirilmeli, devamli,
tutarli ve gbasinda gitime dayanmalidir. Bunlara paralel olarak surégienmeyle

desteklenmelidir.

Sorumluluklarinin aciksekilde farkinda olan ve sonu¢ odakh yiksek

disiplinli kurumlar giri derecede hiyergirve kanunlara bgulmus izlenimi verebilir.
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Oysa bunun tam tersi gecerlidirgé stratejik amaclar ve temel g@ler disiplinli
insanlara acikca ifade edilirse hiyaige gerek yoktur. Disiplinli dg§lince tarzinin
oldugu yerde birokrasiye gerek yoktur. Disiplinli dawarve gucli liderlik

yeteneklerinin oldgu yerde fazla kontrole gerek kalmamaktadir.

Performans yonetim kultarindeki liderler yoneteeekktrateji ve dgsim,
kendileri, calgsanlari ve takimlari, kurumlari ve sonuclar hakkigd& acik gorig ve
distncelere sahiptir. Ayni zamanda 6zgin, empatikpliiéi, sezgisel olarak nasil
distnecekleri, cafanlarin guclu taraflarina oynamalar ve farklilralasaygi
duymalari konusunda sorulara kendileri cevap blijaiiar.

Performans yonetim kultirindeki liderlik kendinisklayarak calanlarin
ogrenmeleri ve risk almalarini ve tim potansiyelledrtaya koymalarini ggamayi
gerektirir. Bu da kongmaktan ve anlatmaktan daha cok dinlemek ve sormak

anlamina gelir.

Basarili olmanin temel noktasi bireylerin, takimin wé&m kurumun
performansi ile ilgilidir. Kurumlarda kullanilan germans yonetimi, performans
planlama ve geitirme, performans olgiim araclarinin hepsi teordak iyidir. Ama
gercge bakildginda raporlara fazla odaklangd gérilmektedir. Genellikle yil
sonunda yapilan bu gerlendirmelerde acik beklentilerin yer almadi yeterli
geribildirim ve koglgun olmadgl, zayif taraflar ve eksikliklere ¢ok fazla 6nem
verildigi, 6grenmeye ¢ok az zaman ayrfdiherkesi dokiimantasyonun igine ¢gkti

bir gercektir.

Gercgekten de performans yonetim kuiltirintstltmak isteyen kurumlar
performans dgerlendirmeleri yillik veya alti ayda bieklinde belirli periyotlarda
degil, devam eden surecin bir parcasi olarak yapmabkrmtadirlar. Beklentiler acik
sekilde ortaya konmali, surekli geribildirim ve kak&l yapilmali, bsgarilar

oddullendirilmeli ve profesyonel gglm planlamasi yapilmalidir.
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Performans yonetim kalturd guiclu olan kurumlaridelieri incelendii
zaman ortaya ¢ikan ortak 6zelliklesagidakisekilde siralanabilir:
- Kurumun baarisina ve kendi kariyerlerine katkida bulunmak gorumluluk

alirlar. Uzlgma becerileri yuksektir, harekete gegmeleri gegeldie kararlidirlar.

- Sik sik ic ve d faktorleri deerlendirir, tim payddarin ihtiyac ve

beklentilerini hissederler.

— Beklentileri ve hedefleri mizakere ederler. Surglribildirimlerde bulunup
kocluk yapar, performans gerlendirmelerini gercekigirirler. Yetenek gektirmeye
yatirim yaparlar ve yetenekleri serbest birakirlar.

— Yetenekleri celbeden ve koruyan, destekleyici \idasa kilttr yaratirlar.

1.10. SURDURULEHLIR YUKSEK PERFORMANS YARATMAYI
ENGELLEYEN FAKTORLER

Kurumlarin kaliteli Griin ve hizmetleri sunabilmetgeesinin korunmasi uzun
vadeli baar icin cok dnemlidir. Bu yetenekgtenilebilir kurumsal bir yetkinliktir.
Yuksek performansinenilebilir yetkinlik olmasina r@men bir¢cok kurulsun bu

konuda bgarisiz olmasinin temel nedenlerinisekilde siralayabiliriZ?

- Bircok durumda ust yonetim kuryiun rekabet icinde oldw pazar hakkinda
net bir gorge sahip dgildir. Bu kosullar da vizyon, misyon ve stratejilerin yanli
olusturulmasina sebep oluyor. Hatta liderler pazar hadkk d@ru digtincelere sahip
olsalar bile, kurum vizyon, misyon ve glerini strateji ve slreclere aktarmada
sorun yaayabilir ve bu da onlarin bkarili rekabetine engel olur. Tum bunlarin

sonucunda kurum kultira, sistem ve altyapi pazegaiderine uygun okturulamaz.

%3 Keith Owen ve dierleri, Creating and Sustaining The High PerforneaBeganization, Managing
Service Quality, Volume 11 . Number 1 . 2001 1€521
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- Bazen bganli uygulamalar icin gerekli davrahar misteri ve pazar
gereksinimlerine aykirilik t&il edebilir. Bu, liderlik veya cajan davrarglari
acisindan déru olabilir. Ornein, liderler genellikle tek tarafli kontrol ve kara
verme yontemini deneyerek daauli olabilirler. Bu tir davraglar tipik olarak,
olabilecek en alt seviyeye kadar personelin yatkiielmesi, sorumluluk verilmesine
odaklanan ve sdrdurulebilir yiksek performans  tgara davranglara ters

dismektedir.

- Kurumsal yonetim sistemi ve surecler genellikledtasal vizyon ve stratejiyi
desteklemede pek il olamiyor. Bunun sonucunda kurglar yanls noktalara
odaklaniyor ve olgimler yapiyorlar. Ogtie, performans yonetim sistemi kiguk
bilgiler iceren genel o6lcimlere givenebilir. Bu zam miteri ihtiyaclarini

karsilamak icin gerekli davraglar 6lctilemez.

Pazara duyarhlik, liderlik, calan tutum ve davrasglari, sistem ve altyapi
tasarimi kurum kaltarint, pagléan deserler ve deneyimler kimesini ghurur,
kurum kimligini belirler ve davraniarini yonlendirir. Yuksek performans seviyesini
korumak amaci ile Owen (2001) ve Parasuraman (200galismalarinda anlatilan
bosluklarin olismasini engellemek kurum yoéneticilerin temel goreatendir. Bu

calismalar hakkinda bir sonraki alt g&kta bilgi verilmektedir.

Kurumlar uzun vadeli performans veggeler yaratmak isterler. Bunun icin
oncelikle baariya giden yoldaki kritik faktorleri belirlemek gekir. Kurumun
yuksek performans elde etme kabiliyetini yonlenditemel @eler kiimesi vardir ki,
basari bu @elerin birbiriyle uyumlu hale getiriimesiyle eldediir. Bu 0Ogelerin
arasinda yaranan uyumsuzluklar kurumlarin perfoemanda olumsuz yodnde
etkilemektedir. Owen (2001) ve Parasuraman (2004ytiemalarinda méteri
algilamasi ve hizmet kalitesini etkileyenshdlar Gizerinde ygunlasmis ve modeller
gelistirmislerdir.
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Owen (2001) camasinda sudrdudrulebilir yuksek performans kalttri
modelini gagidaki sekilde tanimlanytir.

Sekil 4: Surduarulebilir yiksek performans kuilttiri mo deli

Paza

Bosluk 1

v Bosluk 2 Bosluk 3 Bosluk 4

1. Ust yonetimin| | 2. Paylgilan 3. Liderlik 4. Calgan Musteri Is
pazar algilamas il vizyon, misyon, yoéntemleri tutum ve sadakati performansi
davranglari

degerler, stratejiler

I BOSIUk ) I

5. Altyapinin etkinlgtirilmesi

Sekil 4'teki modelde goruldgii gibi kurumlarin kaliteli Grin ve hizmet
sunma kabiliyeti, sadik mgteriler kazanmasi ve performansini maksimize etmesi

asagidaki 5 kritik faktoriin uyumu ile igkilidir:

1. Ust yonetimin pazar algilamasi: Kurumlar tist yomégrinin pazari anlayip etkin
kararlar aldgl strece yuksek performans sergileyebilirler. Fazamamanla rekabet,
teknoloji ve ekonomik cevre kallari sebebiyle désime usrarlar. Bgarili kurumlar

bu deisimlere ayak uydurabilenlerdir. Pazar ihtiyaclargiivenilirlik, kalite ve
misteri hizmetleri anlaminda kgtayan, makul fiyat ve 6deme allari ile Griin ve
hizmetler sunan kurumlar sadik gtéri kazanmada ¢ok 6nemli avantaj elde ederler.
Rakiplerden sivrilmek i¢in organizayonel yapi, siliee, tutum ve davraglar pazara
uygun hale getirilmelidir. Potansiyel gtériler kimlerdir? Onlar ne istiyorlar? Nasil
hizmet verirsek beklentilerinisariz? Bunun igin sureclerimiz nasil olmalidir? Bu

gibi sorular liderlerin dgru sekilde deerlendirip cevaplar bulmasini gerektirir.
2. Pazardaki gerceklere uygun paylan vizyon, misyon, dgerler ve stratejiler:

Yuksek performans kilturt yaratmak icin kurumlapyarini ve sireclerini pazara
uygun tasarlama cabasi gostermelidir. Kurumunonzynisyon, dger ve stratejileri
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Uzerlerine yap! ve surecleringa edilecgi temel unsurlardir. Birgok mesaj vizyon,
misyon, dger ve strateji ifadelerinde Ustu kapalkekilde verilir. Bu mesajlar
insanlara neyin 6nemli olgunu, kurumda nelerin dikkate alighi, nelerin
odullendirilip nelerin cezalandirilagen ifade eder. Daha da 6nemlisi, kurumdaki
tepeden gagiya kadar karar vericilere kendilerinden ne yapmala beklendii ima
edilir. Kurumun performans yonetimi ile ilgili hetlerini nasil gerceklgirecesini
stratejisini belirlerken acik¢ca tanimlamasi ve fiden de bunlara uymasi ve tim

personelin uygulamalara katiliming&masi gerekmektedit?

3. Vizyon, misyon, dgerler ve stratejilerle uyumlu liderlik yontemlediiderlik
yontemleri terimi ile kurumda tepedegagiya kadar tim yoneticilerin ne yaptiklari
kastedilmektedir. Kurulgicin vizyon ve misyon tanimlandiktan sonra, kusulu
ilerlemesini sg@lamak hayati onem ga. Liderler vizyonun ve dgerlerin tim
calsanlar tarafindan benimsenmesi icinskalarina 6rnek olmali ve kendileri
davranglarinda uyumluluk ve tutarlgini sergilemelidirler. Vizyon ilkesini izleyen
liderler yiiksek performansli bjirket yaratmanin temelini atsolurlar? Liderlerin
en onemli sorumluluklarindan birisi kafa yapisimedoneme gd, uzun doneme
uygun olan vizyon ve stratejileri gerceitieecek sekilde ayarlayabilmesidir. Bunu
herkes bgaramaz. Cunki gelecekteki ghge nasil katkida bulunagal herkes
bilemez?® Kurumun yilksek performans gostermesi onun hedieflene derecede
uyum sglamasi ile ¢cok yakindan ilgilidir. Varolabilmek rckurumlar méterileri ile
ilgili hedefler koymali ve bu hedeflerin de gtéri bglilk ve sadakatini artiracak
nitelikte olmasini temin etmelid’ ~ Ginin her aninda yéneticiler hedeflerine
ulasmak icin kararlar verir ve sorun ¢ozerler. Yiksekfprmans kultiriine sahip

kurumlarda etkin yoneticiler kendi davrgariyla:

— Acik beklentilerin olymasini sglar

4 Mike Bourne ve dierleri, Designingimplementing and Updating Performance Measurement
Systems, International Journal of Operations & Bobidn Management, Vol 20 No 7, 2000, pp 754-
771.

% Robert H. Roserinsan Yonetimi, MESS Yayuiistanbul, 1998, ss 47-49

%5 Doug Lennick ve Fred Kiel, Etik Zekais Performansinin Arttirilmasi ve Liderlik Barisi,

SOYAK Yayinlari,istanbul, 2005, s 211

2" Megan Walters, Performance Measurement Systen@asa Study of Customer Satisfaction,
Facilities, Vol 17, No 3/4, 1999, s 104
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— Aidiyet duygusunu yaratir

- Calsanlarin karar verme ve sorun ¢dzme sureclerinel ddmasini tgvik
eder

— Kalitenin 6nemini anlatir ve uygulatir

— Mdusteri intiyag ve beklentilerine odaklanmayi temireed

- Ogrenme ve becerilerin ggiimini tesvik eder ve édllendirir.

Vizyon, misyon, dgerler ve stratejiler kurumun nereye gitmek isgadi
ifade ediyorsa, liderlik yontemleri kurumuwu anda nerede olgunu tanimhyor.
Calisanlarin gleri sahiplenmesi igin liderler ¢ok caba harcamdhd. Insanlar
genellikle kurumun kendilerine karadaletli oldgunu Ug kriterle olcerler:

- Kazanilanlarin adaletyekilde d&itiimasi
— Sduregleringleyisinin adaletli ve tanimlanana uygun olmasi

- Kisilerarasi ilskilerde nezaket, saygi ve adaletli davranilmasi

Tim bu adalet kgillarinin sglanmasi liderlerin sorumlufiundadir ve

davranglariyla bunlari sergilemelidirlef®

4. Musteri beklentilerini kagilayan calgan davrarglar: surduridlebilir yuksek
performans ancak @ou personelin dgru yerde ve dgru yoneticiyle cakmasiyla
mamkundir. Cabanlarin kurum performansini iygrici calismalara katilmasi
basari icin kritik 6neme sahiptir. Boylece sorumlulakma, sahiplenme,gbenme,
motivasyon ve coziimlere katilim orani da artmaktdtiGelenekselsirketlerde
calisanlar kendi glerine odaklanngi ve iyilestirme calgsmalarini kendilerine ek bir
yuk olarak goérmektedirler. Oysa yiksek performanshruluslarin calsanlari
lyilestirme firsatlarini kendi gunlukslerinin 6nemli bir parcasi olarak algilar ve
lyilestirme calgmalarina katillarak kuruma faydagtamayi bir borg bilirler. Bu

anlaysin calsanlarda gelimesini sglamak hi¢ kykusuz Ust yonetimin ve liderlerin

% paul R. Yost ve Mary Mannion Plunkett, Real Tineatership Development, Wiley Blackwell,
West Sussex, 2009, s 143

%9 Francesco Sole, A Management Model and FactorsrigrPerformance in Public Organizations,
Measuring Business Exccellence, Vol 13, No 4, 2668%8-11
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en onemli gorevlerinden birisidif? Dogru kisilerin dogru gorevlerde olmasini
givenceye almak icin O©ncelikle ganlarin bireysel yeteneklerinin gtcini
belirlemek gereklidir. Ikinci olarak, bu bireylereteneklerine uygun gorevlere
yerlestirilmeli, Gg¢lncu olarak da personel yetenekleakiiv bicimde kullanmasi icin
tesvik edilmelidir. Bunu begarili sekilde uygulayan kurumlarin persone§egidaki
Ozellikleri sergilemektedir:

- Yetkinlik

— Maliyet-verimlilik

— Kurumun temel dgerlerine uyumluluk
- Adanmshk

— Musterilere hizmet verme cabasi

Bu davranglar sudrdurdlebilir performansi gamak igin gereklidir ve
calisanlarin surekli dg@sen migteri ihtiyac ve beklentilerine cevap verebilmesini

temin eder.

5. Vizyon, misyon, dgerler ve stratejileri destekleyen ve pgken altyapi:
Altyapinin etkinlgtirilmesi ¢alsanlarin migterilerin arzu ettikleri Griin ve hizmetleri
sunabilmesi icin gerekli teknik ve operasyonedldtarin belirlenmesi, olgturulmasi,
kabullenilmesi, odullendirilmesi, dsstiriimesi, bireylerin korunmasi ile ilgili
basliklari kapsamaktadir. Altyap! kdltir, kurumdaki viaa ve goérevlerin kurum
hedeflerine uyumlu bicimde devam ettiriimesine dksterir. Altyapiya bazi
ornekler aagidakisekilde verilebilir:

— Hedef belirleme sistemi

- Olglim sistemleri

— Performans yonetim sistemi

— Liderlik degerlendirme sistemi

- Odil dggerlendirme sistemi

% jan Robson, Implementing a Performance Measuremgsie® Capable of Creating a Culture of
High Performance, International Journal of Produigtiand Performance Management, Vol. 54,
No.2, 2005, ss. 137-145
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Olcum sistemleri ¢cajanlara neyi amagcladiklarini ve hedefe ne kadarnyaki
olduklarini ifade eden verileri temin ediyor. Olcisistemlerine érnek olarak :

— En iyi potansiyel mgterilerin kimler oldgu,

- Pazarlama faaliyetlerinin maliyet verimginin dezerlendirildigi,

- Musteri sadakatinin deerlendirildigi,

— Satslan blyutmede karlasilan engellerin belirlengi ve aillmasinda yol
gostercilgi,

— Yonetici davrarglarinin takip edildii ve onlara geribildirimde bulunulgu

sistemler gdsterilebilir.

Kurumlarda performans yonetimi gahalarinin bgarisiz olmasinin en temel
nedenlerinden birisi performans gostergelerininaltgapinin dgru tanimlanmangi
olmasi dgil, bunu gercgeklgtirecek personelingi baslatmasi ve daha da 6nemlisi
sistemi devam ettirmesini g&amada yganan sorunlardt:

Parasuraman (2004)Xekil 5'teki modelinde mgteri beklentileri ve
algilamalar arasindaki hizmet kalitesi olarak malanan bginci boslugun aslinda
kurum dahili sureclerde yanan bsluklarin bir sonucu oldgunu iddia etmektedir.
Dolayisi ile hizmet kalitesi Btugunun kapatiimasi icin 1-4. baklarin iyi analiz

edilmesi ve dizeltiimesi gerekmektedir.

%1 Andre A. De Waal, Successful performance managéipply the strategic performance
management development cycle!, Measuring BusiBgssllence, Vol 11, No. 2, 2007, s 9
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Sekil 5: Hizmet kalitesini etkileyen baluklar

Mdusteri Hizmet veren kurum

Kurumun algiy! Hizmet
Pazar % anlamasi (— standardi

Musterilerin bilgisi boglugu
|- hizmet ‘| boslugu
} beklentileri
\ Kurumun
} Bosluk 1 thlzg"le:j
‘ standardi
} Hizmet # Bogluk 2
I kalitesi — Bosluk 5
! boslugu :
} Hizmet performansi
! Bosluk 4 boslugu
\
|
|
} Musterilerin Kurumun
} hizmet i hizmet
} algilamalari performansi
\
| A Kurumun
|

musteriyle lletisim
iletisimi boslugu

(Parasuraman, 2004)

Parasuraman 1-4. daklarin kapatiimasi icin hizmet veren kurumlarin

analiz etmesi gereken alanlari genel olatagekilde tanimlamaktadir:

- 1. Baluk - Pazar bilgisi bgugu:

0 Musterilerle iletsimde olan 6n ofis caanlarinin st ybnetime
geribildirimde bulunmasi i¢in uygun ilgim mekanizmalari mevcut
mu?

o Ust yoneticiler miteri ile dggrudan iletsim kuruyor mu?

o Ust yoneticiler duruma Igh olarak migteri ile iletisim kurma

gorevini Ustleniyor mu?
- 2. Baluk — Hizmet standardi blugu:

o Kurumun tanimlanmj devam eden hizmet standartlarinin

belirlenmesi sitireci mevcut mu?
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Performans deerlendirme kriterlerinde girdi ve etkinlik tipi dignler
dikkate alintyor mu?
Ust yoneticiler méteri beklentilerini gercek g ve mantiksiz olarak

degerlendirmeye glimli mi?

- 3. Baluk — Hizmet performansi Bugu:

o

On ofis calganlari gerekli bilgi ve teknoloji sistemleriyle
destekleniyor mu?

On ofis calganlari ilgili konularda gitiliyor mu?

On ofis calganlari Gizerinde stres yaratan faktorler biliniyon e bu

faktorlerin elimine edilmesi igin ¢aba gosteriliyoiu?

— 4. Bosluk —Iletisim boslugu:

o

Degisik departmanlar arasi ilgimi gulclendirecek altyapi mevcut
mu?

Musterilere iliskin, desisik sube ve departmanlari kapsayan tutarli
politika ve prosedurler mevcut mu?

Gercek dyi taahhutlerde bulunmayl engellemek icin statilere

yonelik iletisim kanallari d@ru tasarlanng mi?232

Hem Parasuraman’in, hem de Owen’in hizmet algilamiaki bgluklan

inceleyen modellerinde ngteeri distince ve algilamalarinin 6nemi ortaya kogtau
Musteriden kasit sadecesdnisteri desil, ayni zamanda kurumun i¢ térileri olan
calisanlardir. Cunkd i¢c mgierilerin memnuniyetleri onlarin i¢ performansiiba, da
dogrudan migteri memnuniyetine etki etmektedir. Dolayisi ilerkmonlar performans
yonetimini gerceklgirmek amaciyla mgieri memnuniyetinin grenilmesi surecini
tasarladiklari zaman c¢cghn ve mgteri memnuniyet dlcimlerini birlikte ginmek

zorundadirlar.

32 A, Parasuraman, Assessing and improving servidenpeance for maximum impact: insights from
a two-decade-long research journey, Performancesiement and Metrics, Vol 5, No 2, 2004, ss.
45-52
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ic ve dy misterilerin memnuniyetini etkileyen faktorler belinmeli, bu

faktorlere bgh olarak migteri memnuniyet olcimleri yapilmali, faktorler aras
iliskiler incelenmeli, i¢c ve @I misteri memnuniyetlerinin kurum bazinda 6nem
seviyeleri belirlenerek buna dayali kurumdan gem&mnuniyet seviyesi ortaya
konmalidir. Bu dgerlendirmelerin  sonrasinda hangi faktdrlerin steii
algilamalarinda daha etkili oldu, misterilerin kendi aralarinda nasil gruplar
olusturdusu ortaya cikacaktir. Kurumlarda karar verici popisharda olan yoneticiler
bu deerlendirmeleri baz alarak rgtiéri beklentilerini kagilayacak ve memnuniyet
seviyelerini artiracak stratejilerin ggirilmesi ile sorumludur. Yeni stratejiler
uygulandikgca mgieri memnuniyet dlcimleri de periyodik olarak yapalidir. Bu
sureci uygulamada bkarili olan sirketler performans yonetim kalttrlerinin

olusmasina dnemli bir katki elde etlurlar.

Sekil 6: Misteri Memnuniyetinin Olgiilmesi ve Yoénetiimesi Modeli— Genel

Musteri memnuniyetinin élgilmesi ve yonetilmesi

modeli
Dis miisteri ic musteri
memnuniyetine memnuniyetine
etki eden faktorler etki eden faktorler

iC VE DIS
MUSTERILERIN

KURUMDAN ic Miister 4//©
GENEL Memnuniyet v\\©
MEMNUNIYETI \

Q\; Dis Musteri
©// Memnuniyet

Musteri beklentilerini ve

algilamalarini etkileyen
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Dis Musteri ic Musteri
Memnuniyet Memnuniyet

Seviyesinin
olclilmesi

Seviyesinin
olclilmesi

Musteri beklentilerini kargilayacak ve
memnuniyet seviyesini artiracak

stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmas /4

Sekil 6'da bu cakma kapsaminda Onerilen gbéri memnuniyetinin

Olcilmesi ve yonetilmesi modeli yer almaktadir. Mbd dis misteri algilamasi ile
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ilgili maddeleri devam eden Mde&ta anlatilacak, i¢ miieri algilamasi boyutu ise

kurum kaltard ile ilskili oldugundan ¢akmanin ikinci b6limuinde acgiklanacaktir.

1.11. PERFORMANS YONETIM KULTURLER iNDE MUSTERI
MEMNUN IYETININ OLCULMES 1 VE YONETILMESI

Kurumlarin baarili olmasi onlarin driin ve hizmetlerinin ghériler
tarafindan tercih edilmesi ve bu tercihlerin stitekhe ba&lidir. Parasuraman’in ve
Owen’'in modellerinde de goruld@u gibi misteri isteklerini anlayamayan ve
beklentilere uygun Uriin ve hizmet sunamayan kurunaisterilerle iliskilerinde
sorunlar ygamakta ve olgan bagluklarla bga ¢ikmak zorunda kalmaktadirlar. Sorun
ortaya ciktiktan sonra onu kapatmak, ortaya cikmailace zamaninda mudahele
etmeye kiyasla ¢cok daha zor ve maliyetlidir. Hat@u zaman bu bguklar
tamamen kapatmak mumkin olamamaktadir. Clnki kumeginin gérmig oldugu
zarar ve miteri kaybinin yganmasi kurumlarin finansal gticiint de etkilemekte ve

lyilestirme calgmalarina kaynak ayirmayi zogtamaktadir.

Zeithaml, Parasuraman ve Berry (1990) ggalilarinda rekabet Gsturgiind
sgilamak isteyen kurum yoneticilerinin mtéri beklentilerini @renmeleri ve onu
asan hizmetler sunmalari gerekgiini vurgulamsglar. Ama sadece mikemmel hizmet
sund@guna inanmak vyeterli g@ddir. Mdusteri algilamalari 6lctlmeli, hizmet
kalitesindeki sorunlar incelenmeli, uygun dnlemdéinmalidir. Peters ve Waterman
(1982) kurumlarin mukemmellik kriterlerinden birimisteriye yakinhk, miéteri
ihtiyagc ve beklentilerinin antdmasi, arzu edilen hizmet, kalite ve guvenigh
sunulmasi olarak tanimlagtr. Hirons ve Simon (1998) dmisteri memnuniyetinin
departmanlarin performans goéstergesi olarak inosdsn gerekgini savunmy ve
argtirma gelgtirme departmanlari icin cama yapmy, departman faaliyetlerinin
misteri memnuniyetini dgrudan etkilediini ortaya koymuglar. Gronroos (1990)
hizmet kalitesinin mgterilerin ciktiyla ilgili beklentileri ve méterilerin gercek
durumu algilamasina pl oldugunu ifade etnytir. Parasuraman vd. (1985) kalite
algilamasini mgieri beklentileri ile performansin fonksiyonu ollargdstermtir.

Wiele vd. (2002) vyaptiklari c¢agmada migteri memnuniyeti ile kurum
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performansinin gostergeleri olan sate karlilik arasindaki gkiyi incelemglerdir.
Memnuniyetin sagi ve karlilgl etkiledigi, memnun kalmayansikayet eden
misterilerin bgka sirketlere yoneldii ortaya konmstur. Zeithaml (2000) da
calismasinda mgieri memnuniyeti ile karhlik arasindaki gkiyi incelemi: misteri
memnuniyet dlgumleri ile karlik 6lguimleri arasmdizun zaman gecmesi, kagili
etkileyen baka bircok faktdr olmasi, gkiyi etkileyen davrarnysal faktrlerin mevcut

olmasini g6z éninde bulundurmak gerghkiiifade etmtir.

Sekil 6'da anlatilan mgieri memnuniyetinin 6lgilmesi ve yodnetilmesi
modelinin sol tarafinda ghimisteri memnuniyeti ile ilgili faktorler yer almaktadi
Kurumlar bu faktorleri kendi caima prensiplerine, sektore, rakiplerine, vermi
olduklart hizmet cgtlili gine, @&renmek istedikleri bilginin derindine gore

belirleyebilirler.

1.11.1. Misteri Memnuniyetinin Onemini Vurgulayan Modeller

Musteri memnuniyetinin  dlcilmesi ve beklentilerinin riké&anmasinin
gerekliligi ISO 9001:2000 Standardi — Kalite Yonetim Sistemiegartlar'inin 5.2.
Maddesi'nde “Ust yonetim, ngteri memnuniyetinin artiriimasi amacina yonelik
olarak, migteri sartlarinin belirlenmesi ve bunlarin gereklerininrige getirilms
olmasini sglamalidir” seklinde ifade edilmitir.®®* Ayni standardin 8.2.1. Maddesi
dogrudan migteri memnuniyetinin 6l¢ctlmesi ile ilgilidir: “Kalé yonetim sistemi
performansinin o6lgcimlerinden biri olarak, kurylumisteri sartlarinin kagilanip
karsilanmadgl hakkindaki méteri algilamasi ile ilgili bilgileri izlemelidir. B

bilgileri elde etmek ve kullanmak icin metotlar ikelnmelidir”

Musteri memnuniyetinin  6nemini vurgulayan modeller sangla Kano

modeli, Balanced Scorecard, EFQM, Malcolm Baldngedelleri gosterilebilir.

%3 TS EN ISO 9001:2000, Kalite Yonetim SistemleBattlar, s.5
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1.11.1.1. Kano Modeli

Musteri ihtiyac ve beklentileri kendi icinde 6nem dsgsine goére disim
gostermektedir. Bazi ihtiyaclarin kdanmasi sonucu elde edilen memnuniyet
seviyesi dgerlerine oranla ¢cok daha fazla olabilmektedir. Dda ile sirketler
musteri memnuniyetini sgamak icin ihtiyag ve beklentileri kategorize edere
oncelik siralarini belirlemek zorundadirlar. Kanb9§4) ve arkaddari mdisteri
ihtiyaclarini kategorize etmek icin Kano modeli @ipilinen modeli gegtirmisler.
Kano modeli gletmelerin miteri beklentilerini kagilayabilme derecesi ile tiketici
tatmini arasindaki ifkiyi ortaya cikarir. Kano Modelinin bilimsel alaneatkisi,
ortaya koydugu teorik modelin yaninda, musterildselirli bir Griin veya hizmetle
ilgili sahip olduklar ihtiya¢ ve beklentileri meraniyet diizeyine etkisi agisindan
siniflandirmayi saglayan etkin bir yéntem olmasmkaynaklanmaktadif. Wang ve
Ji (2010) Kano modelinin kantitatif yontemlerle d@lipesi icin Olgcek geftirmis ve
diger matematiksel modellerle gkilerini arastirmistir. Bu model bazi myieri
gereklerinde kucuk bir gsline sglandginda migteri memnuniyeti son derece
artarken, bunun aksine géir miteri gereklerinde buylk bir geihe olmasina
ragmen mgteri memnuniyet derecesinin nigin siradan birsagtisterdgini aciklayan
bir modeldir. Sekil 7’de gOsterilen modele gore temelde steidinin Grinden

bekledgi ozellikler ticsekilde tanimlanif®

Sekil 7: Kano Modeli

Tatmin Heyecan
A verici

Beklenen

—

Beklentinir
> kargilanma
diizeyi

Temel

34 Cigdem Sofyali@lu, Kalite Fonksiyon Gégerimi ve Gida Sanayiindegulanabilirligi, Kano
Modeli ile Bitiinlgik bir Yaklasim, Yayinlanmamis Doktora Tezi, C.B.U, SHEletme Bolimii,
Manisa, 2006, s. 43

% Elif Kilig Delice ve Ziilal Guingdr, Mgteri isteklerinin Siniflandinimasinda Kano Model
Uygulamasi, Akademik B§im, 2008, ss.193-198
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- Temel o6zellikler: Bu 6zellikler, Grin Uzerinde bohlnasi gereken ve
musteriler tarafindan zaten Grinun Gzerinde bulugacarsayilan ihtiyaclardir.
Bu Ozelliklerin olmasi memnuniyeti artirmamaklalikte, bu 6zelliklerin eksikii

memnuniyeti olumsuz yonde etkilemektedir.

— Beklenen 0ozellikler: Bir mgieriye o Uriinden ne bekladlisoruldygunda
alinan cevaptir. Mgierinin Urtinden bekledi temel performanstir. Bu gerekler
yerine getirildginde migteri memnuniyetine, yerine getirilmediklerinde ise
misteride tatminsizige yol acar. Miteri memnuniyeti bgari derecesi ile birlikte

dogru orantili artmaktadir.

— Heyecan verici 6zellikler: Bu tir gerekler gtériyi son derece memnun
eden drin ozellikleridir. Mgieri bu 0Ozelliklere kan bir beklenti icinde daldir
ancak bu gereklerin yerine getirilmesi gteriyi memnun etmektedir. Buna kar bu
Ozellikleri tsimayan urin mgieride bir tatminsizie neden olmaz. Mieri

sadakatinin sdlanmasi icin kritik 5neme sahipti®

1.11.1.2. Balanced Scorecard

Kaplan ve Norton (1996) biirketin islerinin nasil yuridgt hakkinda bilgi
sahibi olmak icin mgteri tatmini O&lcllerine bakmayl 0Onermektedir. Yapil
argtirmalar firmanin ortalama bir mieri tatmini elde etmesinin mgierilerin
sadakatini, devamlgini ve karhlgini artirmada yeterli olmagini ortaya
koymustur. Eger migteriler satin aldiklari mal veya hizmetten tamamiyleya
mukemmel birsekilde memnun olduklarini belirtirlersgirket bu misterilerin satin

almaya devam edeceklerine givenebilir.

Balanced Scorecard, uygulamada c¢ok boyutlu perfosmalcimi ve
yonetimi cerceveleri icinde en populeri olarak g@aepmaktadir. Nitekim dengeli

skorkart icin bircok web sitesi aciimis, uygulamdakuzu kitaplari yazilimis,

% Yu-Cheng Lee vd. , An Integration of Kano’s Modeld Exit-Voice Theory : A Case Study, The
Asian Journal on Quality, Vol. 10, No. 2, 2009, H39-126
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yazilimlar gelistirilmistir®’ Sekil 8'de de goriildgiu gibi Balanced Scorecard
yonteminde sirketin performansi dort farkll acidan gelendirilir: Finansman,
misteriler, i¢ kleyis yontemi, @renme ve biylime. Bu dért farkli a¢i Balanced

Scorecard'in ana cercevesini giurur. 3

Sekil 8: Balanced Scorecard’in ana ¢ercevesi

Finansal Boyut

Finansal basari igin
hissedarlarimiza nasi|

gorunmeliyiz?
i icsel Surecler
Musteri Boyutu Boyutu
Vizyonumuzu e Vlzyon Ye ——»| Hissedar ve musterileri
gergeklestirmek igin Stratej| memnun edebilmek igin
musterilerimize nasi| hangi islemlerde
gorunmeliyiz? ‘ milkkemmellige ulasmak
. kir?
Ogrenme ve el

Gelisme Boyutu

Vizyonumuza
ulagmak igin degisim
ve gelisim
yeteneklerimizi nasil
korumaliyiz?

(Kaplan ve Norton, 1996)

Balanced Scorecard’in mtiéri boyutundsgirketler rekabet etmeyi sectikleri
misteri ve pazar kesimini tanimlarlar. Tanimlananstaii ve pazar kesimleri,
sirketin finansal hedeflerinin gelir bgenini oluturacak kaynaklari temsil eder.
Musteri boyutu sirketlerin miteri sonuclarinin temel dl¢ilerini: tatmin, sadakat
devamllik, kazanilma ve kazanci hedefstaii ve pazar kesimleri ile uyumlu bir
hale getirmelerini gdar. Ayni zamandasirketlerin hedef migteri ve pazar
kesimlerine goturecekleri ger oOnerilerini de kesin olarak tanimlamalarina ve
Olcmelerine imkan verir. Oger Onerileri, miteri sonuclarinin temel 6lculerini

yonlendiren belirtilerdir.® Misteri boyutunda 6rgitiin Kkaliteli Griin ve hizmet

37 Malmi, Balanced Scorecards in Finnish CompanieResearch Note, Management Accounting
Research,Vol. 12, No. 2, 2001, s. 207

% Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced &cand, Sisterristanbul, 1999, s. 90

% Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 81
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uretebilme yeteng, teslimattaki etkililgi, tim mdteri hizmetleri ve memnuniyeti
onem kazanmaktadir. Yeni gtérilerle (yeni mgteri bulmanin ortalama maliyeti),
mevcut migterilerle (sletmeden ayrilan nyieri sayisi), miteri karlligiyla (misteri

bagina toplam karlilik) ilgili konular s6z konusudtft.

1.11.1.3. Malcolm Baldrige Modeli

1980’lerin ortasinda ABD yoneticileri Amerikairketlerinin strekli biylyen
global pazarda rekabet edebilmesi icin kaliteyektadanasi gerekg@inin farkina
varmstir. O zaman Kkalite yonetimi konularinin sorumfdau dénemin Ticaret
Bakani Malcolm Baldrige tayordu. Malcolm Baldrige 1987 yilinda rodeo kazdsin
hayatini kaybettikten sonra gahalara yapngi oldugu blyuk katkidan dolayr odule
onun isminin verilmesi yodninde Kongre'de karar wmiigtir.** Modelin 1989'da

belirlenen ana kriterleri ve puagidiklari asagidaki gibidir:**

1. Liderlik 120 Puan

2. Bilgi ve analiz 60 Puan

3. Stratejik kalite planlamasi 80 Puan
4. Insan kaynaklari faaliyetleri 150 Puan
5. Uriin ve hizmetlerin kalite giivencesi 140 Puan
6. Kalite sonuclar 150 Puan
7. Musteri memnuniyeti 300 Puan

Kriter puanlarindan goruldgii Gzere en yuksek puan gtérilerle ilgili kritere

verilmektedir.

1.11.1.4. EFQM Modeli

EFQM is miukemmelgi modeli, 0Ozellikle Avrupa’da yaygin olarak

kullaniimakta olan, toplam kalite yonetimi odakk YAvrupa Kalite Yonetimi Vakfi

0 Tamer Kogceljsletme Yoneticilgi, Beta Yayincilikistanbul, 2003, , s 456

“ http://www.nist.gov/baldrige/publications/criteiiém, (25.08.2010)

“2Tito A. Conti, A History and Review of Eropean (QittgAward Model, The TQM Magazine,
Vol.19, No.2, 2007, ss.112-128
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(EFQM) tarafindan getirilmis bir modeldif®. EFQM modelinin kurulmasi 1988
yilinda 14 dst dizey yoneticinin Avrupgrketlerin rekabet gucinid artirmaya
yardimci olacak yonetim araci gturma cabalarina dayanmaktadir. EFQM (Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi)'in merkezi Briuksel'de bulunmktadir. 55 Ullkede, 50'den
fazla sektorde 500’'Uin Uizerinde tyesi vardir. Avrigadite Oduilu, Tirkiye'de Ulusal
Kalite Odiilii verilirken EFQM modeline gore gi¥lendirme yapilmaktadff.

Sekil 9'da gorildigu Uzere dgerlendirmede kurum faaliyetlerine girdi
saglayan faktorler ile sonuglar @erlendiriimektedir. Dgerlendirme 1000 puan
Uzerinden yapilmakta, girdiler ve sonuclar ayri llégta en fazla 500 puan
alabilmektedirler. 9 b gin arasinda en yuksek puan 200 olmakligterilerle ilgili

sonugclara verilmektedir.

Sekil 9: EFQM Modelinin Cercevesi

GIRDILER q | SONUGLAR *
S Calisanlarla -
Calisanlar ilgili
Sonuglar
(9C puar) (9C puar)
m Mﬁs_tel"i!erle Temel
Liderlik Stratej Siiregler lgili Performans
Sonuglar Sonugclari
(100 puar) (8C puar) (140 puar) (200 puar)
- (150 puar)
isbirlikleri ve Toplumia
Kaynaklar lgili
Sonuglar
(9C puar) (6C puar)

h YENILIKCILIK VE OGRENME

Bizim calsmamiz kapsaminda sadece steti sonuclari ile ilgili olan

kisimdan yararlanilacaktir.

43 Wongrassamee vd., Performance Measurement ToadsBalanced Scorecard and the
EFQM Excellence Model, Measuring Business Excebeviol. 7, No.1, 2003, ss. 15 - 16
“ http://www.efgm.org/en/tabid/108/default.asg83.09.2010)
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Arguden (2000) Balanced Scorecard ile EFQM araginitigkiyi incelemis
ve EFQM modelinin mgteri ve c¢evre boyutlarini Balanced Scorecard madeli

misteri boyutu ile ilgkilendirmistir.

1.11.2. Misteri Memnuniyetinin Olcuilmesi ve Yonetilmesi Modeli

Sekil 6’da migteri memnuniyetinin 6lctlmesi ve yonetilmesi modeligenel
cercevesi belirlenngii. Modelin ds mdsterilerle ilgili kisminda memnuniyete etki
eden faktorleri belirlemek icin @ik model ve yontemlerden yararlanmak
mumkundir. Hayes (1998) wtari algilamalari ve tutumlari hakkinda bilgi sahib
olan kurumlarin daha gakli kararlar alacgini savunmstur. Uriin ve hizmetlerinin
kalitesinin 6lcilmesinde ngteri algilama ve tutumlarini kullanan kurumlar aigu
araclarini cok dikkatli tasarlamalidirlargér algilama olcimleri dgu yapiimazsa
bu olcimlere dayali alinan kararlar kurumlarinsdsesina zarar verebilir.
Parasuraman, Zeithaml ve Berry (1990) hizmet lsihieiyilestirmek amaci ile
misteri beklenti ve algilamalarinin 6lgctlmesi igin $gual yontemini geftirmisler.
Yontemi gelgtirmek icin 12 fokus grup gosinesi yapilmg ve bu gorgmeler
sonrasinda hizmet kalitesi ile ilgili algilamalabglirlenmesinde énemli rol oynayan
10 faktor belirlenmitir. Bu faktorler tablo 1'de ifade edilstir.

Tablo 1: Hizmet Kalitesini Etkileyen Faktorler

Hizmet kalitesini Servqual Boyutlari
degerlendirmek icin
orijinal 10 faktor

Varliklar Guvenilirlik Sorumluluk Guvenlik Empati

Varlklar

Guvenilirlik

Sorumluluk
Yetkinlik

Nezaket

Durustlik

Guvenlik
Ulagilabilirlik

lletisim

Musteriyi anlama

(Zeithaml, Parasuraman, Berry, 1990)
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Bu boyutlarla ilgili gelgtirilen 6lgesin guvenilirlik ve gecerlilgi incelenmsg,
degisik istatistiksel analizler sonucunda tablo 1'de tgédgen 10 orijinal boyut
arasindaki korelasyon yapilari ortaya kogtau Tum bu cakmalar sonucunda
Servqual boyutlari ortaya cikgnivarliklar, gtvenilirlik ve sorumluluk oldiu gibi,
yetkinlik, nezaket, duristlik, givenlik faktorle@tvenlik etiketiyle, ulalabilirlik,
iletisim ve miteriyi anlama faktorleri ise Empati etiketiyle Squal yontemine

dahil edilmitir. Servqual yontemindeki 5 boyutun kisaca tanarbakacak olursak:

— Varliklar : fiziksel mekanlarin, cahanlarin, ekipmanin, ilefim
malzemelerinin gérinimu

— Guvenilirlik : vad edilen hizmetin guvenilir ve g sekilde icra edilmesi

— Sorumluluk: miterilere yardimci olma ve ¢abuk hizmet vermeyekigile

— Giuvenlik: calsanlarin yetkinlik ve nezaketi, kartarafta gtiven duygusu
olusturmasi

— Empati: kurumun mgierilerine 6zel ilgisi, 6Gnem vermesi

Gelistirilen boyutlarla ilgili misterilerin hem algilamalarini, hem de
beklentilerini ifade etmeleri istenmektedir. Aynamanda mgieriler 5 boyut
arasinda kendi 6nem siralarina goére 100 puan iesrimg&tim yapmaktadir. 5
maddeye verilen 6nem puanlarinin toplaminin 100asinistenmektedif® Babakus
ve Mangold (1992), Cronin ve Taylor (1992) bankddéahizmet kalitesi ile ilgili
yapmsg olduklari calsmalarda migteri beklentilerinin de grenilmesinin ¢akmalari
daha karmgik hale getirdgini, bu bilgilerin ¢ok 6nemli katkida bulunmaaini
savunmglar. Cronin ve Taylor (1992) Servqual yontemingeatif olarak tek
tarafli sadece algilamalayi 6lgcen Servperf yonteémitaha kullangli oldugunu ifade
etmistir. Buttle (1996) ve Robinson (1999) Servqual'inigteri memnuniyetini
O0lcmede kullanilan en yaygin ve en iyi yontem @ladw savunmgtur. Wisniewski
(2001) Servqual yontemini kullanarakgikgk sektor migterilerinin boyutlarla ilgili

O6nem seviyelerini ve memnuniyetlerini 6l¢cUp d&astirmistir.

%5 Karin Newman, Interrogating SERVQUAL: a Criticabgessment of Service Quality Measurement
in a High Street Retail Bank, International JoummfaBank Marketing, Vol.19, No.3, 2001, ss.126-139
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Servqual yonteminin kurumlara ve gitamacilara sundiu avantajlar

arasinda gagidakiler gosterilebilir:

— Mevcut hizmet kalitesinin anddmasi, bgluklarin tespit edilmesi

- Onem airliklarinin belirlenmesi

— Degisik misteri gruplarinin kiyaslanabilmesi

— Degisik subelerin kagilastirilabilmesi

- I¢c misterinin anlailmasi: calganlara ve yoneticilere de Servqual anketleri
yapilarak beluklarin sebepleri angdabilir.

— Zamanla performans seviyesinde gercgkbedeisimin gdzlenmesi

Musteri memnuniyetinin oOlcilmesi ve yonetilmesi mode#in dig misteri
boyutu icin Servqual ybnteminden vyararlangtm Dolayisi ile sekil 10’da
goruldigu gibi ds misteri memnuniyetini olgturan boyutlar varliklar, sorumluluk,

guvenilirlik, glvenlik ve empati olarak modelde yémistir.

Sekil 10: Musteri memnuniyetinin dl¢ilmesi ve yonetilmesi modeli- Dis miisteri boyutu

Mdisteri memnuniyetinin élctimesi ve ybénetilmes
modeli

Dis misteri ic musteri
memnuniyetine etk memnuniyetine etk
eden faktorler eden faktorler

MUSTERILERIN
KURUMDAN ic Musteri |a |
GENEL Memnuniyet HO
MEMNUNIYETI

\ Dis Musteri

|| Memnuniyet

i

Musteri beklentilerini ve

algilamalarini etkileyer

degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

ic Musteri

Dis Musteri
Memnuniyet Memnuniyet

- o Seviyesinin
Musteri beklentilerini karsilayacak ve dlciimesi
memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi

Seviyesinin
olctimesi
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Sekil 10’da goérilen modelde i¢ miiéri memnuniyetine etki eden faktorler
kurum kultart ile yakindan gkili oldugu icgin tezin 2. B6liminde anlatilacak ve

modele yerlgtirilerek model sorgeklini alacaktir.

Bu calsma kapsaminda ojturulan ve incelenen mgteri memnuniyetinin
Olcilmesi ve yonetilmesi modelinin literatire katkiic ve dg mUsteri
memnuniyetlerinin paralel 6l¢ilmesi ve ortak bir rkiondan genel memnuniyet
seviyesinin elde edilmesi icin cerceve sunmasidurumdan genel memnuniyet
puaninin elde edilmesi i¢in gigik yontemler kullanilabilir. Kurum yoneticileri ige
dis misteri memnuniyetini kurum stratejileri kapsamindarlklandirabilir, analitik
hiyerasi sureci gibi dgerlendirme yontemleri ile maddeler kdastirilarak 6nem
puanlari elde edilebilir yada var olan belli ggdendirme modellerinden
yararlanilabilir. Bu caimada EFQM kriter puanlarindan yararlanilarak ic drg
misteri puanlari girlhiklandinlacaktir. EFQM modelinde sonuclar kisiaha
musterilerle ilgili sonuglar 200 puan, cghnlarla ilgili sonuclar ise 90 puan olarak
deserlendirilmektedir. Bu iki kriteri kendi aralarindagirliklandirdigimiz zaman
misteri sonuclarinin %69, cain sonuclarinin ise %31 6nem seviyesine sahip
oldugu anlgilmaktadir. Benzer oranlar Malcolm Baldrige moddén de s6z
konusudur. Miteri memnuniyeti 300 puarinsan Kaynaklari 150 puan olmakla
kiyaslandgl zaman orada da %33 ve %67 gibi oranlar cikmaktddblayisi ile
calismanin 4. Boélum’inde yer alan uygulama sonuclarimdeh kapsaminda
degerlendirdgimiz zaman EFQM modeline dayanarak yukarida blenti%31 ve

%69’luk agairlik seviyelerinden yararlanilacaktir.
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BOLUM 2

PERFORMANS YONETIMINDE KURUM KULTURUNUN
ONEMI

2.1. KURUM KULTURU

Gunumuzde kiureselme olgusu nedeniyle, ulusal ve uluslararasi arenada
rekabet edebilmeleri icin o6rgutler, rekabet guderartirmak durumundadirlar.
Rekabet gucunu artirmak ise, gahlarin kendilerini 6rgutle butursgrmelerine,
orgut icin kolaylikla 6zveride bulunabilmelerineghdir. Bu da drgutlerde ortak bir
glcun varlgni gerektirir. En basitinden en ilerisine kadar tdrgutlerde var olan bu

ortak giic kulturduf®

Kurum kudltari paylalan deserler, inanclar ve zamanla 6zimsenerek
davranglar sekillendiren varsayimlarin kalibidir. Kilttr bir kumda glerin nasil
yapildgini, kararlarin nasil alingini, miterinin nasil kollandsini, ¢alsanlara nasil
yaklasildigini belirleyen en 6nemli unsurddf. Kiiltir tek baina diiiniilecek
kavram dgil, davranslari sekillendiren politikalar, sistemler, 6dtller, yagmlve en

onemlisi de liderlik uygulamalarinin bir batinudur.

Ozellikle internetin yaygin kullanimi ve rekabetintmasiyla birlikte son 30
yilda isletmeler performanslarini gglirme, Gretkenliklerini arttirma, yonetsel
etkinligi sgglama, karlarini maksimize etmegdrlerinin bir adim 6niine gecme veya
pazar payini yukseltme gibi amaclara sodanin dgisik yollarini aramaya
baslamistir. Bu yollardan bir tanesi de orguttglerin yapils sekilleri ile orgite
egemen olan temel gerleri, davrary kaliplarini ve oOrgitsel yamda kullanilan

“® Seving Kose ve derleri, Orgiit Kiiltiriini Olgturan Faktorler, Yénetim ve Ekonomi, Cilt 7, Say!
1, 2001, ss. 219-242

47 Curt J. Howes, High Performance Culture Caharfuén://www.opstrategies.org/pdf/Culture-
Change-White-Paper.pdfErisim: 12.06.2008)
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somut nesneleri anlamaya ve gerekli durumlardgistemeye calgmaktir. Bu
noktada kurum kulttrd kavrami kamiza ¢ikmaktadir.

Kurum kaltard konsepti hakkinda formal olarak yarive yorumlamalar
1970’lerde bglamistir. Herskovits (1972) kdltird, insanin yapther seyin toplami
olarak tanimlarken, Hofstede (1980) ise kulturi:dvup insani dierlerinden ayiran
zihinsel, programlama olarak tanimlamaktadir. Bairtadlan hareketle, bireysel
dizeyde zihinsel programlara skin kaynaklarin, kinin vyetistigi ve yaam
deneyimlerini elde etti sosyal cevrelerde yag soylenebilir. Pettigrew (1979)
kaltart herhangi bir grup icerisinde belli bir zamda paylailan anlamlar sistemi
olarak tanimlansgtir. Onun cakmalarinda semboller, mitler ve ritteller gibi kiilii
antropolojik konseptlerinin kurum analizlerinde hasillanilabilecegi incelenmgtir.
Daha sonraki ¢calmalarda Dandridge (1980) bu mitler ve ritlellerngidlerin derin
yapilarini nesekilde etkiledgini ortaya koymstur. *® Kurum kiltiri Schwartz ve
Davis (1981) tarafindan kurum Utyelerinin davséarini sekillendiren normlar
belirleyen ve Uyelerce payldan inan¢ ve beklentiler driintiist olarak tanimlagim
Gagliardi'ye go6re (1986) kurum kadlturt, bir kurumdigerinden ayiran ve
seceneklerini yonlendiren temel varsayimlar sistimi

Isletmeler acisindan rekabetin stirekli artmasi, takealeplerinin strekli
desismesi ve teknolojinin hizla gglnesi gibi nedenlere Bh olarak, kurum
kiltarlerinin isletme stratejilerini desteklemesi olduk¢ca ©6nemlir onudur.
Sirketlerin rekabette ayakta durabilmesi icin kohtmeerkezli kilttrler yerine, daha
esnek organizasyon yapilarini destekleyen kil@rieyum sglama zorunlulgu
vardir. Esnek organizasyonel yapilarda performagsn®d ve ybnetim sistemleri
eskiden oldgu gibi sadecesi sonuglarini 6lgmek amaciyla g ayni zamanda
rekabet etme kabiliyetinin giclenmesine olanak yamistratejik bir ara¢ olarak

kullaniimaktadir. Bu da kurum kiiltiirii ile grmdan balantilidir. *°

“8 Siew Kim Jean Lee ve Kelvin Yu, Corporate Cultarel Organizational Performance, Journal of
Managerial Psychology, Vol. 19 No. 4, 2004, s 340

“9Melek Eker, Semih Eker, An Empirical Analysis tietAssociation between the Organizational
Culture and Performance Measurement Systems inTthkish Manufacturing Sector, Journal of
Economic and Social Research, 11(2) 2009, ss 44-45
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Kurum kaltarlerinin olgmasinda liderlerin ¢ok buyuk etkisi vardir. Lideite
en ¢ok nelere dikkat egii ve kritik olaylar kagisinda ne tur davraglar sergiledgi

diger calsanlar tarafindan surekli takip edilmekte ve érniekraaktadir:’

Kurum kdalttrlerinin baarili olmasinda 6nemli etkenlerden birisi de békge
ulkedeki kultar yapisidir. Ayni uygulamalarinsbasi tlkeden ulkeye veya Bo
kaltara ile Bati kdlturd arasinda da farkhlik gésgbilmektedir. Bu da insanlarin

yetistiriime tarzlari, sosyo kiltiirel altyapidan kayrekinaktadir*

2.2. KURUM KULTURUNUN ANAL izi

Kalturel analiz stratejinin 6zunigel eder. Kulturel analiz, mevcut kilttrin
bir dezerlendirmeye tabi tutulmasi, mevcut kiltir ile danan kultdr yapisinin bir
karsilastirmasi ve aralarindaki farklarin gerlendirmesiyle birlikte yapilacak olan
degisikliklere karar verilmesi safhalarindan elu. Robbins mevcut kalttrin

tanimlanabilmesi icin ve yenisi alwrulurken baz alinacak 10 kriter belirliydf:

1)Kisisel inisiyatif kullanimi: Orgitteki bireylerin sgh olduklari sorumluluk,

Ozgurlik ve baimsizlik dereceleri.

2)Risk toleransi: Cajanlarin agresif, yenilik¢i ve risk alan olmayavi& edilme
dereceleri.

3)Yo6nelim: Orgltiin amagclarinin ve performans beliernin acik olma derecesi.
4)Entegrasyon: Bolumler arasbirligi ve koordinasyonun $gik edilme derecesi.
5)Ydnetsel destek: Yoneticilerin astlarina destiekeg yardim etme ve acik ilgitn

icinde olma derecesi.

*0 Philip Atkinson, Creating and Shaping a Perforneaddven Culture,
http://www.transformations-uk.co.uk/pdf25.pdf2.11.2009)

*1 Manuel Mendonca ve Rabindra N. Kanunigopact of Culture on Performance Management in
Developing Countries, International Journal of Mawer, Vol 17, No 4/5, 1996, ss 65-75

°2 Abdurrahman BA, Orgt Kiiltirii ve Orgiitsel Performans
http://www.abdurrahmanbas.com/tr/docs/makalelen®rgulturu&Performans_WithEnglishAbstrac
t.pdf , (23.11.2007)
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6)Kontrol: Kural ve duzenlemelerin sayisi, s¢ahlar Uzerindeki kontrol
mekanizmalarin nitelik ve niceji

7)Kimlik: Orgutteki bireylerin kendi bolumleri veyazmanlik gruplari yerine bir
bitin olarak érgutt sahiplenebilme dereceleri.

8)Odul sistemi: Sistemin adam kayirma, kidemlilibb.vgibi deerler yerine ne
derece performans kriterlerine dayal ddduOdiil sisteminin iyi veya kotu, etkili
veya etkisiz oldgu, kurumun gleyisine nasil katkida bulungunu ortaya koymak
cok 6nemlidir®

9)Gerilim toleransi: Orglitte, afié@rinin ve gerilimin acikca ortaya konulmasina olan
tesvik derecesi.

10) iletisim kanallari: Orgutte ilegimin ne derece formal hiyergk kanallardan

yapilmasinin istendi.

2.3.ZAYIF KURUM KULTURUNUN BEL iRTIiLERIi

Gunluk slerden kurum kultara ile ilgilenmeye vakit ayirmayairketler
zamanla onarilmasi gic¢ olan ve ilk defa ayrilacakrigen cok daha fazlasini
gerektiren sorunlarla kaftasmaktadirlar. Sorunlu kultirlerde genelliklgagidaki
belirtiler gorular:

— Yuksek personel devir hizi ve gdik moral: Bilgi ve beceri seviyesi yuksek
olan calsanlar daha rahat ortam ve daha iyi kurum kuiltirgadip sirketlerde
calisabilmek icin kagilarina cikan firsatlari gerlendirme gilimindedirler. Sirkette
kalan calganlarin moral seviyesi duayor ve glerindeki  performansi
dnemsemiyorlar.

— Tutarsizhk : Migterinin kimligine bali kalmayarak herkese ayni seviyede
hizmet ve Urin sunma gerekdilivardir. Zayif kltarl kurumlar bu prensibi godar
etmeye ¢cok misaittir.

— Dis cevreye odaklanma eksigli Yuksek performans kulturlisirketler

misteriye hizmet etmedeki odak noktalarini korumaktadi Onlar kendi icerisinde

%3 Jeffrey Kerr ve John W. Slocum Jr, Managing Coap®iCulture Through Reward Systems,
Academy of Management Executive, Vol.19, No. 4,230 135
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degil, rakipleriyle mucadele ediyorlar. Zayif kulturlgirketler ise kendi iclerinde
yanlis giden her konuya ¢ok fazla zaman ve enerji agrirl

- Kisa vadeli dsinme: GUnumuiz pazar fdlarinda ayakta kalabilmek
sonugclara surekli dikkat ayirmayi gerektirir. Fakat kisa vadeli diiinmek icin bir
sebep olmamalidir. Uzun vadeli vizyonunu kisa viatiedeflerine kurban veren
sirketlerin gelsme kapasiteleri ve yetenekleri sinirlandirgroiur?.

— Alt kdltdrlerin yaranmasi: Gucli kurum kudltariine hga sirketlerde tim
kurumda takim anlayn hakimdir ve herkes ayni hedef g@loltusunda kendi
yapabilecgi en iyi katkiyr ortaya koymaya cair. Zayif kultire sahigsirketlerde
departmanlar arasi duvarlar ¢cok daha kalindir. bleryoneticiye bgh calisanlar
kendi aralarinda grupdmalar yaratarak alt kdltirlerin yaranmasina neden

olmaktadirlar ki, bu da ana hedeften sapmaya gitiri

2.4. PERFORMANS YONETIM KULTURU

Performans yonetim kulttrds idisiplini ile ilgili kavramdir. Bu disiplin
kararhlik, mikemmellik standartlari ve glmdan sorumluluk gerektirir. Bu ylzden
de tim ifadeler ve beklentiler en agekilde herkes tarafindan agillanalidir. Diger
taraftan kuoltirde yasak ve vyaptirmlarin ekgklisorumluluk duygusunun
gelismemesine neden olmaktadir. Performans yonetim Kiiftde proaktif
performans yonetimi, engelleyici davrglarin kagisini almakta, yapici davratari
ise desteklemekte, zorlamakta ve 6dullendirmektdgiyle kiltlr yapisi icerisinde
calisanlar kurumunsine kendilerini gercekten adarlar.

Disiplinli performans yonetim kultiri ofturmak icin g@agidaki konularda

cok dikkatli olmak gerekmektedir:

— Aclklik ve guven: aciksozlulikseffaflik cesaretlendirilmeli, korsulmayan

konulari da kongmaya isteklilik yaratiimalidir. Gliven ortami olayl&arisinda

**Randy G. Pennington, Change Performance To ChElng&ulture industrial and Commercial
Training , Volume 35, Number 6, 2003, ss 251-255

** Joanne Reid ve Victoria Hubbell, Creating a Penfmce Culture, Ivey Business Journal
March/April 2005, ss 1-8
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savunmaya gecme ihtiyacini ortadan kaldirir. Baytamlarda insanlar daha durtst
davranir, daha sik sorular sorargsilice ve yorumlarini belirtrmede dahagdbve

samimi olurlar. Bunun sonucunda kurumlar gatlarin yeteneklerinden daha fazla
yararlanir ve cajanlar yetkinliklerini gektirme ve genel performansa katkida

bulunma firsati yakalar.

— Farklihklari  yonetmek: camalar tanimlanmali, yerine getirilmegni
taahhutler ortaya ¢ikariimali, bunlardan ders ¢hkeal ve duzeltiimelidir.

— Sadelik ve odaklanma: uygulamaya keskekilde odaklaniimali, acik ve
hassas bicimde neyin, nasilshalmasi gerek@i tanimlanmalidir. Her seviyedg i
yapmasekillerinin karmaikhgini artirma dgil, daha da azaltma hedeflenmelidir.

Degisiklikler pozitif sonuclari beraberinde getirir.

— Insanlarin gugla yonlerine oynamak: liderler ketakiimlarinin kapasitesinin
farkinda olurlar. Dolayisi ile uygun gorevler uygureceriye sahip insanlara
verilmelidir. Insanlarin gucli yonlerini anlamak walari ortaya ¢ikarmak gerekir.
Liderler ve takimlari bguklari kapatmaktan ziyadegtenme ve guclu taraflarin
Uzerinde yeni yaplilar & etme tzerinde diinmelidir.

2.5. POZTIF KURUM KULTURU

Bir kultarun pozitifliginden bahsedebilmek icin kiltiriin davedama kurum
acisindan dgru yonu saret ediyor, kurumun genelinde payleyor ve grup tyelerini
belli sekillerde davranmaya zorluyor olmasi gerekmekteozitif kurum kalttra
baglaminda, orgutteki varsayimlarin, @elerin, davrary kaliplarinin ve dier
kultarel formlarin ne denli ygun ve yaygin bicimde benimsegufi ortaya koymak,
modern drgutlerin hazirlanan  vizyonlar  gdoltusunda  ilerlemesini
kolaylastirmaktadir. Cakanlarin Uretkenfiini ve orgutin bgarisini gosteren
parametrelerin yaratiimasinda ¢ok énemli bir roh@yan pozitif kurum kaltGrindn

temel Ozelliklerini gagidakisekilde siralayabiliriz:
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— Misyon ifadeleri hazirlamak ve orgutin gelgioe iliskin bir kurumsal
vizyon olwturmak bu temel 6zelliklerin ilkidir. Kurumsal viey, gucli dgerlere ve
karizmatik bir kiilige sahip Ust duzey yoneticiler tarafindan 6rgutsaalarina
acikca iletildgi takdirde etkinlik kazanmaktadir.

— Pozitif kurum kultirt, ggorenlerin bireysel dgerleriyle uygan ve gletmenin
amaclariyla tutarlilik gosteren kurumsalgdderce desteklenmektedir. Kurumsal
vizyon ve dgerler, Ust dizey yoneticilerin tutarli bir bicimdenek davraniar
sergilemesi sonucu 6rgutin butin kademelerine nétimektedir.

— Calsanlara dger verilmekte, arkada ya da takim arkaga gozuyle
bakilmaktadir. Farkli  boélimlerde c¢@n kgorenler arasinda etksien

bulunmaktadir.

— Pozitif kurum kudltard, dgisen dssal kaullara uyarlanabilir niteliktedir.

Isgorenlere git ve adil davraniimasini éngérmektedir.

— Kiultdr, kurumsal dgerleri vurgulayan birtakim somut semboller argeyla
gunlik ygamin bir parcasi haline gelmektedir. Bu somut sdi@mbarasinda
seremoniler, rittieller, anlatilan hikaye, masaldestanlar, mitler, kullanilan beden
dili ve mimikler, fiziki dizenlemeler, yaratilarellis yerinde giyilen giysiler yer

almaktadir.

Guclu ve pozitif bir kurum kaltirandn djturulmasinda stratejik insan
kaynaklari uygulamalari ¢cok dnemli yere sahipterfBrmans yonetimi caimalari
kurum kualtarandn  yonlendirmesiyle ve insan kaynaklen 6nemli desigyle
gerceklatiriimelidir. °° insan kaynaklari uygulamalarisgbrene érgiitiin  stratejik
amaclari dgrultusunda kendisinden beklenen dawkmn ne oldgu konusunda

mesajlar gondermelidir. Rer bir deysle, insan kaynaklari uygulamalari kalttrd

*5 Umit S. Bititci ve dgerleri, Dynamics of Performance Measurement ancasgtional Culture,
International Journal of Operations & Productionidgement,Vol. 26, No. 12, 2006, s 1343
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yaratan ve kdlturin surdurdlebilglni sgslayan davralara iliskin gerekli bilgiyi
sgzlamalil ve davraslari sekillendirmelidir>’

2.6. KURUM KULTURU PERFORMANS YONET iMI ILISKiSI

Kaltar; strateji veya yapi ile ayni anlama gelmiy@&u kavramlar surekli
beraber, i¢ ice olsalar da farkli anlamlagiyarlar. Strateji belirli yonde ilerlemek
icin hareketleri gercekigirmenin mantgidir. Bu stratejideki inan¢ ve uygulamalar

kurum kultiriine uygun veya zit olabilir.

Belirli sorunlar kagisinda surekli bgarili olan ¢ozim yollargirketin kalttra
icinde kendine yer buluyorSirketlerin kiresel rekabette il olmak amaciyla
kurum Kkudltdrlerinin icine mukemmellik ve toplam Kal yonetimi anlawlarini
yerlestirdikleri de bir gercektir. Bu yeniliklerin uygutenasi kurum kulttrandn
icinde kendine yer etmblan bazi dgerlerin de dgismesini gerektirebilir>®

Genel ¢calma ve argtirmalar sonucunda elde edilen bilgilergagtusunda

kurum kulttrd hakkindaunlar séylenebilir:

— Kurum kudltdrtnidn uzun dénem ekonomik performansritide cok etkisi
var.

— Performansi engelleyen kurum kaltiri 6rnekleri dedasil ve bunlar cok
akilli insanlarin oldgu sirketlerde bile kolaylikla ge§ebilir.

— Ne kadar zor olsa bile kurum kulttri performansr@thale getirilebilir.

Guclu kurum kultarlerinin performans yonetimine iektigi ve hatta bgarili

olmasinin temel nedeni olgu ortadadir. Onemli olan kurum kailtur ile perfomsa
degiskenligi ve kurum performansi guveniligh arasindaki ikkileri belirlemektir.

Guclu kurum kaltarine sahigrketlerin daha az performansgigkenligi gostermesi

" Guiven Murat, Banu Acikgdz, Yoneticilerin Orgit Kirli Algilamalarindliskin Bir Analiz:
Zonguldak Karaelmas Universitesi 6pneZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 3, Sayi 5, 200ss. 1-4

8 7. Irani , A. Beskese , P.E.D. Love, Total QuaMgnagement and Corporate Culture: Constructs
of Organisational Excellence, Journal of Techn@mrgtP004, p. 643-650.
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beklenmektedir. Bu konuda cok dikkatli olmakta faydardir. Cunkd performans
degiskenliginin minimize edilmesi sadece i¢ sureglerde tutgrh salanmasi ile
degil, ayni zamandasirketin dg faktorlerdeki dgismelere uyum kabiliyeti ile
yakindan ilgkilidir. Bu ytzden guclu kdlttrler ile performansgigenilirligi arasindaki
iliski kurumun kendi deneyimlerinden ve cevredekgigienlerden neleri grendii
ve ne kadar cevap verebiiitie bali olmaktadirr® Geleneksel kiiltir ve performans

odakh kulttre sahip kurullarin 6zelliklerinin kagilastirmasi tablo 2’de verilngtir.

Tablo 2: Geleneksel Kiltir ile Performans Odakli Kittr Kar silastirmasi

Geleneksel Kultur Performans Odakl Klttr

Calisanlar ve Ust yoneticiler goreviere ve| Calisan ve Ust yoneticiler stratejik konulara]
operasyonelslemlere odaklanir. hizmet kalitesine, myieri isteklerine
odaklanir, acik vizyon ve derlerle yonetim

vardir.

Yeni fikirler desteklenmez. Esas felsefe :| Yeni fikirlerin strekli aranmasi ve lUzerinde

Eger birsey bozulmanysa diizeltmeyin. | ¢alisiimasi s6zkonusudur.

Yoneticiler sadece kendi departmanlari | Ydneticiler kurum vizyonu ve hedefleri icin
veya fonksiyonlari hakkinda glinurler. yapilan faaliyetlere ¢ok fazla dikkat ve
zaman ay!Irir.

Calsanlarin ¢abalarinin kurum hedefleri il&Calisanlar yaptiklariglerden kurumun ne
ne kadar ikkili oldugunu goérmeleri cok | sekilde faydalandyini acik performans

zordur. yonetim sistemi sayesinde gorebilmektedir,

Yoneticiler tek tarafli — kendilerinden Yoneticiler toplantilarda performans
calisanlara iletgim icin toplanti yaparlar. | iyilestirme konularinda ¢ajan diglincelerini
ogrenir. lletisimin iki tarafli olmasina 6zen

gOosterilir.

Kurumun sadece en tepesindeki bazi Kurumun performans hedeflerine
yoneticiler performans konusunda bireyselulasmasinda herkes kendini sorumlu
sorumluluk hisseder. hisseder.
(http://www.idea.gov.uk/idk/aio/631672risim 07.11.2009)

Kurum kalttra ile performans yonetimi iki boyutueilincelendiinde bir

gorunen, bir de gorinmeyen taraflari gildwrtadadir. Kaltur ile ilgili uygulamalar

% Jesper B.Sorensen, The Strength of Corporate 1@uitnd The Reliability of Firm Performance,
Administrative Science Quarterly, March 2002, $6.1-
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gorunen tarafta yer almaktadir ve bunlagetéendirmek sonuglar gézéntinde gidu
icin ¢cok daha kolaydir. Bgerler ve vizyon ile ilgili konular ise kultarin gémmeyen
tarafinda yer almaktadir. Uygulamalar daha cok ksal bazda incelenmesi

gerekirken, dgerler toplusu tilke deerleri ile de cok yakindan ilgili olmaktadi?.

Guclu  kdltarlerin yuksek oranda motivasyongladiklari igcin sik sik g
performansi ile yakindan ilgili ve yardimci ofglu sdylenmektedir. En ¢ok bilinen
gucla kalturlusirketlerden birisi olarakiBM gosterilebilir. Daha 1930’lu yillardan
IBM calisanlari sadik ve yiiksek motivasyonlu g ile biliniyordu. islerin nasil
yurutulecegi ile ilgili muthis bir fikir birligi vardi. Onlarin felsefesinde onemli
olanlar:

1)Sirketteki her personelin saygigina 6nem verilmeli,

2)Dunyadaki en iyi mgteri hizmetini sunmali,

3)Tum gorevleri mikemmekekilde tamamlamayl amaclayarak takip

etmeli®*

Kurum kultart ile performans yonetimi arasindakgkilerin incelenmesi
bilimadamlarinin son yillarda 6nem veidikonulardan birisi haline geltir.
Denison ve Mishra (1995) gdlirdikleri modelde kurum kultirini 4 esas ve 12 alt
baslik seklinde dgerlendirerek bunlarin kurum etkigii ile iliskilerini ortaya
koymaya cabmislar. Denison modeli olarak adlandirilan model etkil
organizasyonlarda ¢ahanlarin katilimi, tutarhlik, uyumluluk ve misyonbg kurum
kaltirinun 4 Ozelfiini baz almaktadir. Peters ve Waterman (1982jabia
kuruluslarin kdlttrel 6zelliklerinin toplanarak mukemmglket 6zellikleri setinin
olusturulmasi icin 7 S modelini gstirmislerdir. 7 S modeli ingilizce kelimelerin ba
harflerinden olgmakta ve yap! (structure), strateji (strategy),emekler (skills),
personel (staff), stil/kaltar (style/culture), ®st (systems) ve paylidan deerler

0 Adriana Victoria Garibaldi de Hilal ve ghrleri, Organizational Culture and Performance: a
Brazilian case, Management Research News, VolN822, 2009, ss 99-119

®1 Celal Eynullayev, AliSen, Kurum Kiiltiirii ve Performansiniyilestirimesinde Kiresel Lidergin
Onemi, Kiiresellgme Siirecinde Kafkasya ve Merkezi Asya Uluslarakasigre Kitabi, Kafkas
Universitesi, Bakii, 2007, s 478
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(shared values) Bbklarini icermektedir®’Barney (1991) kurum kiltiiriniin maddi
olmayan varlik olarak c¢ok buylk rekabet avantajratgbilme guci oldgunu
savunmugtur. Calori ve Sarnin’in (1994) a@wrmasinda kurum kdltara ile
performans arasindaki gki incelenmg ve sirketin buyimesi, geymesi ile kalttr
arasinda guclu gki oldugu, fakat karhlik ile kurum kultirt arasindakiskinin daha
zayif seviyede oldgu saptanngtir. Marcoulides ve Heck’in (1993) cginasinda ise
kurum kudltarinan finansal performans Gzerindekiistlargtiriimistir. Kaltarel
degerler, inanclar, davraglar ve gorevlerin gelirlilik, pazar payi, yatirinatihgi,
satglar gibi finansal performans olcitleri Gzerindekikikerinin incelendgi bu
calismada kalturle ilgili @elerin finansal performansa etki @tti sonucuna

varilmistir. &3

Kotter ve Hessket (1992) tarafindan gercgkiéen, kurum kultGrandn
ekonomik performans tzerindeki guclinin saptannmaacaile 22 dgisik endustri
alanindan 207 en buyuk firmanin segiidre 1970-1980 yillari arasindaki ekonomik
performanslarinin yani sira pagthai tarafindan nasil algilandiklarinin él¢tgdiibir
calismada guclu kilture sahip olup iyi performans sesgeh firma yetkilileri
kalturdn onlarin ekonomik sonugclarini nasil etkifgdi anlatirken sik sik liderlik,
girisimcilik, tedbirli risk alma, samimi muzakereler, nyikcilik ve esneklikten
bahsetmilerdir. Zayif performanslsirketlerle yapilan gorgimelerde ise biurokrasi ve
argtirmada 6ne ¢ikan en énemli konulardan birisi @stegimin kalttr kavramindaki
yeridir. Gelsen ve globallgen rekabet ortaminda geleneksel ve uyumsuz kuiléirle

sahip olarsirketlerin bgarisiz olacgina vurgu yapilmaktadir.

®2 Richard L.irwin ve digerleri, Assessing organizational attributes coutiiiy to marketing
excellence, European Journal of Marketing, VoINg8 3/4, 1999, ss. 314-327.

% Michael Naor ve dierleri, The Role of Culture as Driver of Quality Megement and Performance:
Infrastructure Versus Core Quality Practices, DenisSciences, Volume 39, Number 4, 2008, ss
678,679
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Tablo 3: Uyumlu ve uyumsuz kurum kultdrleri

Uyumlu kurum kultarleri Uyumsuz kurum kaltarleri

Temel Cogu yonetici paydglar Cogu yonetici genelde kendisi
degerler hakkinda dgtintyor. Ayni hakkinda dgtindr, liderlikten daha
zamanda d&simi yaratan ksi | ziyade riskten kaginan yonetigili

ve surecleri ¢ok iyi destekliyorlar

deserlendiriyorlar
Ortak Yoneticiler tim paydgarina, | Yoneticiler dar gorgi, politik ve
davranislar | 6zellikle de miterilerine blrokratik davranmaya meyilli.

yakin ilgi gosteriyor ve onlarin Bunun sonucunda da ¢evresindeki
¢ikarina oldgu zaman bazi | degisikliklere uyum sglamak igin
riskleri de goze alarak stratejilerini cok cabuk

desisime Onculuk ediyorlar. | degistirmiyorlar

(Kaynak : John P.Kotter, James L.Heskett, (1998))s

Kurum kadltarleri ile kurum performansi arasindakiiskileri ortaya
koymaktaki zorluk kuoltir terimlerinin tam olarak nianlanmamy olmasindan
kaynaklanir. Gucla kultirlerde mutlaka terimler iratanmali, politikalar, stratejiler

ve deserlendirmeler bu terimlerle gkilendirilmelidir. ®*

2.7. KURUM KULTURU MODELLER i

Literatir incelendiinde kurum kulturiine gkin ¢ok sayida model olgu
gorulmektedir. Argtirmacilar farkli acilardan bakarak siniflandirmageémistir.
Bunun sonucunda da farkli modeller ortaya cgtmiAsagida bunlarin bgicalar

ana hatlariyla ele alinmaktadir.

2.7.1. Peters ve Waterman Modeli

1980'li yillarin bginda tim bu geymelerde esinlenerek yonetim yazarlar
popller olan ve yoneticilere rehber olabilecek igraeceteler veren eserlerin
yazimina yobnelmglerdi. Bu yazarlardan ikisi Tom Peters ve Roberttédaan
(1982), § hayatinda bgarili olan ABD firmalarinin bgari sirlarini argtirmislar ve

® Bernard Lim, Examining the Organizational Cultarel Organizational Performance Link,
Leadership and Organization Development Journdl18pNo 5, s 20
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hazirladiklar kitaba da “In Search of Excellen¢eikemmellgi Arastirma ) adini
vermiglerdir. BOylece yonetim kitaplarina mikemmellik Yatmi olarak gecen
popilist ve amprik gowlerini ortaya koymslardir. Peters ve Waterman fakl
endustrilerde ¢cajan bircoksirketi incelemgler. Busirketlerin bagarilarini olgturan
ortak ozellikleri belirlemglerdir. Baar 6lcutl olarakgirketlerin rakiplerine oranla
sats gelirlerindeki ve karlarindaki yiksek atar ile varliklarina oranla yillik
blylume hizlarindaki gelineler gibi finansal ya da ekonomikslaa 6lcutleri dikkate
alinmstir. Peters ve Waterman'a gére mikemmel firmaldeitirel deger ve

davranglari sunlardir®

— Hareketi tercih etme: Sorunlar ve analizler iginmgularak vakit gegirmek
yerine ¢cabuk karar vererek Reyler yapma.

— Musterilerle surekli ilgkiler: Musterilerle devamli temas kurarak onlara yakin
olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve gtéri memnuniyetini hegeyin
ustinde tutma.

— Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi: Alt kadkmee faaliyet
serbestisi ve inisiyatif vermek suretiyle onlarimrigmciligini artirarak
isletmenin hizl rekabet ortaminda gicunt artirma.

- Insana dger vererek verimligini artirma: insana gereken 6nemi ve layik
oldugu deseri vererek verimlilgi artirma, sletme iginde tim cajanlarda
sirket icin 6nemli oldgu duygusunun okmasini sglayarak gelecekteki
basarilarin birlikte paylailacgsl havasini olgturma.

— Basit yapi ve az kurmay: Az sayida kurmay persenet sayida hiyerar
kademesinden ofan basit bir organizasyon yapisi ile faaliyetteupaha.

- Bir ana gletme dgerine 6nem vermesSirketin sahip oldgu deserlere
baglih gin sa&landgl ve bu dgerlerin personelce kabul edifilibir 6rgut
iklimi meydana getirme, s6z konusugdelerin tum personelin davragfarina
rehber olmasina ¢aba gosterme.

— En iyi bilinen & alaninda kalmals hayatinda sertivenci olmamajrarisklere
girmeme, en iyi bilinen ve uzman olungralanlarinda biytime ve ggheyi

ilke edinme.

% Erol Eren, Y6netim ve Organizasydti). isletme Fakiiltesi Yayinistanbul, 1993, 5.199
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- Gewek ve siki kontrolt birlikte kullanma: Bir iki 6ndimhususu dikkatle,

surekli ve kontrol altinda tutma,gdir konularda yoneticilere serbesti tanima.

Peters ve Waterman modelinde gor@duagibi mikemmellik yaklgmi
basarili sirketlerin yukarida belirtilen ortak 6zellikleringlayandiriimgtir. Bu
ilkelerde izah edilen kavramlari biraz daha acikdangerekirse, baril sirketler

uzun inceleme ve analizlerden kaginarak yeni gkirsiiratle geftirmektedirler®

2.7.2. Denison Modeli

Denison tarafindan getirilen kurum kaltiri modelinde 4 temel madde ve bu
4 maddeye h#i 12 alt madde yer almaktadir. Modeldeki temel deddr ve onlara
bagli alt maddeler gagidaki gibidir:°’

1. Calsanlarin Katilimi
a. Guglendirme
b. Takim odaklilk

c. Yetkinliklerin gelistiriimesi

2. Tutarhlik
a. Temel dgerler
b. Uzlasma

c. Koordinasyon ve entegrasyon

3. Uyumluluk
a. Degisimi yaratma
b. Musteri odakllik
c. Orgiitsel grenme

® 1. Cagri Kilig, Organizasyonel Kiiltiiriify Performansina Etkisi, lile Universitesi, SBE, Yiiksek
Lisans Tezi, 2009, s. 52

®7 Dilek Uzun, Orgiit Kiiltiriiniin Bilgi Yonetim Sireeive Orgiitsel Performansa Etkisi:sBaldizi
Otelisletmelerinde Bir Uygulama, D.E.U., S.B.E., Yayima@mms Doktora Tezi, 2007, s.87
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4. Misyon
a. Stratejik yon
b. Hedefler

c. Vizyon

Bu maddeler kurum kultara ile performans yonetimmasandaki ilgkileri
ortaya koymada kullaniimaktadiSekil 11'de de go6ruldgl gibi uyumluluk ve
calisanlarin katilimini ifade eden maddelerle ilgili igalalarin esnek, misyon ve
tutarlilk maddelerinin ise daha stabil yapida améeklenmektedir. Kurumlar
uyumluluk ve misyon maddeleri ile ddicevreye olan odaklanmayi, galnlarin
katithmi ve tutarhlik maddeleri ile ise kurum dhhisireclere odaklanmayi
disinmelidirler. Modelin tam merkezinde inan¢ ve varsdar yer almaktadir.
Bunun nedeni kurum kdaltara ile ilgili algilamalamanclarin ve varsayimlarin
olusturmasidir. Var olan yapi ve kultir aslinda telfakat bu konuda ¢caln sayisi
kadar farkh algllama ortaya cikacaktir. Bu da lesik inanclarinin ve

varsayimlarinin farkli olmasindan kaynaklanir.

Sekil 11 Denison Kurum Kulttrii Modeli

Dis Odaklihk

qsel
Uyumluluk .
\é‘ . Misyon
@"é:&“‘
\)

inang ve
varsayimlar

Esnek Stabil

Calisanlarin
katilim

i¢ Odakhihk

Model Denison’'un 1984, 1990, 1996, 2000, DenisonMishra’nin 1995,

Denison ve Neale’in 1996, Fey ve Denison’un 2008niBon, Haaland ve Goelzer’in

2004, Denison, Leif ve Ward’'in 2004 yillarinda yapnelduklari aratirmalarin
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sonucunda okturulmustur. Model tamamen kurum kultirtnin kurumsal vetlirgé

etki edebilecek yonleri tizerinde ganlasmistir. °®

2.7.2.1. Guclendirme

Performans yonetimi uygulayasgirketler calsanlarinin yetkilerini uygun
seviyede tanimlamahdir. Verimlilik icin uygun om@n ve cakma kaullarinin
yaratilmasinda, dgsim sirecine tum sgilerin etkin katihmi 6énemlidir. Katilm
yalnizca Orgutin gelnesine yardimci olmakla kalmaz, ayni zamanda beliogy
egitsel etkisi de vardir. Personelin etkin katilmierfprmans iyilgtirme
programlarinin uygulanmasinda ve izlenmeasingasinda ve verimlilikten ganan
kazanclarin datimi konusunda karar verirken de gereklidit. Giiglendirme
motivasyon anlaminda da cok buyuk onemntaktadir. Gugclendirilen personelin
kuruma b&hl g1, aidiyet duygusugieri sahiplenmesi ve motivasyonu da ayni oranda
artacaktir. Gucli calanlar hem kendi slerine, hem de kurumdaki sorunlarin
¢bzimune kar sorumluluk duygusu salar, gligcstiz personelde ise bu duygu yoktur.
Guclendirme sadecegiim verme, @retme ile gerceklgmez, ayni zamanda bir

faaliyeti gerceklgtirecek giictin personele verilmesini gerektifir.

2.7.2.2. Takim Calsmasi

Uretimde, ticarette ve hizmetteki @o sureclerin karmgkligl onlarin
bireylerin kontroli altinda olmasi yerine, sorumatakim calmasi ile ¢ozulmesi
zorunlulygunu ortaya koyuyor. Okan sorunlar ¢ok farkli seviyede bilgi, beceri ve
deneyim gerektirmektedir. Takim gahasinin icinde yer almak cgdnlarin sirecleri
sahiplenme duygularini da guc¢lendirmektedir. Takaismasi ¢cok boyutlu yapilarda
cok daha iyisekilde yapilabilmesansina sahiptir. Clnku bir boyuttakiskdlar diger

% Daniel Denison, Diagnosing Organizational Cultukéaslidating a Model and Method, 2006, s. 3
http://denisonconsulting.com/Libraries/ResourcesiBan-2006-Validity.sflb.ashx11.10.2009)

% Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi, MPM Yayani, Ankara, 2005, s 244

® Matthew R.Fairholm ve Gilbert W. Fairholm, Undarsing Leadership Perspectives, Springer,
New York, 2009, ss 70-110
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boyutlari etkilemekte, bu da boyutlar arasi takmmlaisbirligi yapmasini
gerektirmektedir?

Gunumuzde yaygin olarak herkes tarafindan kabuerg@anlayy onemli
degisim ¢abalarinin kurumun her seviyesinde iyi takirhsgaas! kulttrt vesbirli gi
ruhunu yaratmak amaciyla surekligitanler verilmekte, dgisik programlar
yapiimaktadir. Bu cabalar genellikle kisa vadedgabagetirmekte, fakat uzun

vadede etkisini kaybetmektedir. Bunun nedeni olasagidakiler gosterilebilir:

— Ust yonetim takim ¢aymasi prensiplerini kendi icinde benimsemgimi

— Genelllikle ki yapan insanlardan daha ¢gkiikendisine odaklantlir.

— Fonksiyonel yonetim yapilarinda capraz fonksiyaghirli gi yapmaya uygun
kosullarin olusmasi ¢ok zordur.

— Kurumun vizyonu ve stratejileri ofturulurken takim cagmasina gerekli

onem verilmemtir.

Takim calsmasinda bgarili olmak icin departmanlar arasi bariyerlerin
ortadan kaldiriimasi buyik énensita Bunu da st yonetim klatmali ve éncelikle
kendi icinde bunu denemelidir.gér yonetim takimi bgariliysa ve bu bgrisini
diger calganlarin takim ¢ajmasina da Ornek olarak yansitiyorsa boyle kururalard
degisim cabalarinin dgru sonuclar dgurmasi beklenir. Takim caiasi stratejik

planlamada yer almali, yapisi olmali, mantikli tidlieolarak yapiimalidir’?

Takimlar da bireylerde olgu gibi her zaman sabit performans sergilemezler.

Dogru zamanda ve gou sekilde kullanilirsa cok 6nemli katki arlar.”

" p.Castka ve derleri, Factors Affecting Successfuhplementation of High Performance Teams,
Team Performance Management: iaternational Journal, Vol7, No 7/8, 2001, s 125

2John S.Oakland, Total Organizational Excellenceiéwhg World Class Performance, Butterworth
Heinemann, Oxford, 2001, ss 150-190

3 Darryl D.Enos, Performandenprovement — Makindt Happen, Auerbach Publications, New York,
2007, s.157
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2.7.2.3. Yetkinliklerin Gelistirilmesi

Calisanlarin glerin icine dahil edilmesi onlarin becerilerinderakaimum
yararlanma ile dgru orantihdir. Isbirligi icin takim odakh cakma sekli
benimsendii zaman cakanlar da sire¢ etkir@inin ve Urin Kkalitesinin artirlmasina
aktif olarak katilmg oluyorlar. Buna paralel olarak c¢gnlarin ¢ok yonlu
yetkinlikleri surekli gelgtiriimeli ve onlara daha cok vyetki ve sorumluluk
verilmelidir. Cunkl cakanlarin katihminda temel sorun sorumluluk duygusun

eksik olmasidif?

Organizasyonlarda yoneticiler gigmi islerin icine yaymaldirlar. Bu
prensibin faydalarinisagidakisekilde siralayabiliriz:

— Zaman ve maliyet: ¢cglanlari gyerine yakin alanlardaggmek onlari gitim
kurumlarina gondermekten daha az zaman gerekBrna ek olarak sbasinda
egitimin maliyetleri dsarida alinan gtimlere kiyasla genellikle daha giktar.

— Esneklik: sbasi egitim stratejileri bireylerin ihtiyaclari ve ¢cahiklari kosullar
dikkate alinarak esnelekilde ayarlanabilir.

— Aktarma : gbasindaki eitimde @renilenleri gercek faaliyetlere aktarmak,

disarida alinan @time oranla ¢cok daha kolay olmaktadir.

Isbasinda eitim icin ortak stratejiler gagidakilerdir:
- Kogluk
— Dangmanlik
— Yapilandiriimg isbasi egitimi

— Ozel projeler ve rotasyonlar

2.7.2.3.1. Kogluk

Calsanlarin yetenek ve deneyimlerini géiimek ve geniletmek amaciyla

onlara sistematik olarak planlanan gorevierin  weesi, bunlarin sdrekli

" Malcolm Smith, Performance Measurement and Managéer$age Publications, California, 2005,
s.184
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degerlendiriimesi ve gutlerin verilmesi gereklidir. Koclga aagidaki durumlarda
gerek duyulmaktadir:

— Sergilenen yeteneklerin ggirilmesine ihtiya¢ vardir.

— Calsanlarin yetenek ve bilgileri vardir, fakat perfomsadigmistiir ya da
beklentileri kagilamamaktadir.

— Islerde yeni prosediirler ve teknoloji uygulanmaktadir

— Calianlar gorevlerini icra edememektedir.

Kocgluk bazen glerin delege edilmesi ile ayni gorilse de c¢ok d&uda
oneme sahiptir. Yoneticilerin ga delegasyon konularinda deneyimlidirler.
Kendilerinin ¢ok kolay yapabilege yapmaya zaman bulamadiklar veskaarinin
etkili sekilde gerceklgtirecezine inandiklari §leri sadece delege etmekle yoneticiler
personeline kocluk yapma ve onlari géfine firsatlarini kagirngiolurlar.”

2.7.2.3.2. Damsmanlik

Dansmanlik, dargman ve ona dagan, fikirlerine ihtiyaci olanlarin birlikte
calstigl ve damganlarin gizli yeteneklerinin ortaya cikarilarak igegfilmesini
amaclayan bir surectir. Resmi veya gayri resmia kisya uzun vadeli, tek faaliyet
veya Uzerinde angdan plana bgl olabilir. Ogrenen organizasyonlarda herkesin
dangman olmasansi vardir. Amac¢ daganlarin yeteneklerini gelirip onlari
guclendirmek, farkindaliklarint  ve olaylara daha rimden bakmalarini,

O6zumsemelerini ggamakitir.

2.7.2.3.3. Yapilandiriims Isbasi Egitimi

Calisanin 5 ortaminda verilen ve onun belirli gérevi veymni dizgin icra
etmesi icin gerekli beceri, bilgi ve davrgiar kapsayan @timlerdir. isbasi egitimi
birebir talimatlar veya kociu da kapsayabilir. Amac¢ yeni becerileri kullanarak

onlara sahip olmaktir.isbasi egitimler gelisigiizel sireclerden ojmamalidir.

"% Richard Phillips, Coaching for Higher PerformariEechniques, Vol 7, No5, 1994, s 19
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Uygulamaya yeterli zaman ve uygulama sirasindaugacda iceren programlar

organize edilmelidir.

2.7.2.3.4. Ozel Projeler ve Rotasyonlar

Ozel projeler kisa ve uzun vadeli olarak belirktcielde etmek amaciyla,
genellikle mevcut goreve ek olarak atanilansgadlardir. Projelerde ¢ok dar zaman
sinirlari ve genellikle beraber cgalan Kkisilerin farkli birimlerden olmasi s6z

konusudur.

Rotasyonlarda ¢alanlarin belli stirefiine baka birimde ¢akarak vizyonunu
gengletmesi ve kurumun butand hakkinda daha iyi fikiahibi olmasi
amaclanmaktadir. Bka bir birimde yabanci insanlarla gahak ve yeni

sorumluluklar iistlenmekgenme deneyimine énemli katkilargtmaktadir’®

2.7.2.4. Temel Dgerler

Kurum kalturleri genellikle kurumun temel gerlerinin bir yansimasi olarak
degerlendiriimektedir. Yazilmayan kurallar, paylan deerler bir kurumun
basarisinda veya ggsime ayak uyduramayarak gaisiz olmasinda ¢ok dnemli paya

sahiptir.”’

Degerler kulturden kiltire dgskenlik gostermektedir. Kdulturlerarasi
farklilik gosteren bazi temel gerlersunlardir:

—  Bireysellige kagin kollektiflik: bireylerin kollektif yada bireysel
hedeflere 6nem vermesi temel gdderden birisidir. Kollektif hedeflere galik

verenler ¢ok 6n plana ¢ikmadan grubun bir parciasay tercih ederken, bireyseller

® Sharon G. Fisher, The Manager’s Pocketguide ttofreance Management, HRD Press,
Massachusets, 1997, ss. 65-71

" Ronald J.Burke, Culture’s Consequences: OrgapizakiValues, Satisfaction and Performance,
Empowerment in Organizations, Vol 3, No 2, 199518524
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kendilerini 6zerk olarak algilar, kendileri ile iighedeflere odaklanirlar. ABD’ de
bireysellik orani yiksekken Cin’de kollektiflik anadaha yuksektir.

—  Gug¢ mesafesi: insanlarin toplumdaki gugitlenini hangi seviyeye kadar
kabul edecgnin gostergesidir. GlU¢ mesafesi yiksek olan kldtde gic
dengesizlii kabul edilirken, mesafenin az olglu kiltirlerde git gic dailimi
iIstenmektedir. Yuksek gu¢ mesafeli kultlrlerde ggadlar Ustlerinden emir alirken
¢cok rahat davragi ve tutumlar sergilmektedirler. Sorunlar formgékilde ve
otoriteyle ¢ozulmektedir. Az mesafeli kultirlerdsei katilimci yonetim tercih
edilmekte, sorunlarin  ¢oziminde sikel iliskiler ve  koalisyonlardan
yararlanilmaktadir. Malezya'’da gu¢ mesafesi yukselarak go6zlemlenirken,

Almanya, ABD gibi tlkelerde giic mesafesinin az @adbilinmektedir.

—  Belirsizliklerden kaginma: belirsizlikten kaginmaevgyesinin yiksek
oldugu kultarlerde cakanlar kurallarin ve karar verme mekanizmalarin @ik
tanimlanmg ve dokimante edilmiolmasini beklemektedir. Genellikle dolayl ve
belirsiz iletsim yerine d@rudan iletsim tercih edilir. Japonya’'da belirsizlikten
kagcinma seviyesinin ¢ok yuksek olmasingikmrSingapur'da bu seviye gliktir.

— Uzun ve kisa vadeli odaklanma: bazi kuilturlerdeeyder uzun vadeli
distnir ve gelegge odaklanirlar. Bu kiltirlerde daha ¢ok tutumlultgsarruf, sabir
gibi deserler 6n plana cikiyor. Kisa vadeli gintlen kultirlerde ise daha cok
gecmie ve bugune 6zgu gerlendirlemeler s6z konusudur. Geleneklere ve $osya
sorumluluklara 6nem verilir. Cin’de uzun vadeli sdime kaltird mevcutken,

Rusya’da kisa vadeli odaklanma vardfr.

2.7.2.5. Uzlama

Kurum kdltdrtnin ic odakh gelerinden birisi de uztanadir. Calkanlarin
ayri ayrihkta her konuda kendilerini hakl gérmeksorunlari icinden ¢ikilamaz hale

getirmektedir. Dolayisi ile gucli kadlttrin ganlar arasi ikkileri dizenlemesi

"8 Steven L.McShane ve Mary Ann Von Glinow, Orgarimaal Behaviour, McGraw Hill, New York,
2003, s 101
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gerekir. Kurumda cajan herkesin hangi kallarda neyin yan$, neyin d@ru olaca
konusunda acik bir fikir birine varmasi uzkama acisindan ¢ok énemlidir.

2.7.2.6. Koordinasyon ve Entegrasyon

Is yapma bigimlerinin tahmin edilebilir ve tutarlinohsi gerekmektedir. Ayni
durum kagisinda surekli farkh yakkamlar sergileyersirketler hem miterilerde,
hem de kendi calanlarinda guven kaybina yol agmaktadir. Kurumugiste
kuvvetli koordinasyon sayesinde mumkindir. Hedefleurum boyunca tim birim
ve calsanlara yayllimi, bgka bir deysle entegrasyonu bkarinin temel
anahtarlarindan birisidir.

2.7.2.7. Dgisimi Yaratma

Son yarim yuzyilda bilimde, teknolojide, sgan tarzlarinda taniklik edilen
cok onemli degisikliklerle kiyaslandginda, yonetim uygulamalarinin ¢ok yauair
evrim gecirdgi gorulmektedir. Hala Taylorun, Weber'in ggirdigi kavramlar
kullaniimakta, olgturduklari 6rgit modellerinden yararlaniimaktaditiyerasiler
toérptlenmekle beraber varliklarini strdirmektejsaalar ne kadar zeki ve Uretken
olursa olsun, onlardan yonetim Kkararlarinin arkdeinitaatkar bir bicimde
siralanmalar beklenmekte, alt diizey yOneticildalist diizey yoneticiler tarafindan
atanmakta, stratejiler tepede glirulmakta, yonlendirmeler hala buyidk tGnvanh ve

maali kimseler tarafindan yapilmaktadir.

Modern yonetim 20.yy anda elde etfii yiksek geme ivmesini ne yazik
ki, koruyamamyg ve bugunlere gelingdinde cok buyik meydan okumalarla gar
kargiya kalinmstir:

— Degisimin hizi arttikga giderek daha fazjaket oyundan dgmektedir. Son
argtirmalar sektor liderfiinin daha sik el dastirdigini ve rekabet

avantajinin hi¢ olmagi kadar suratlesandigini gostermektedir.
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— Kamu etkisinin azalmasi ve teknolojinin olceksstiléci etkileri pazara gig
engellerini carpict bicimde azaltmakta ve sonucligopoller bdélinerek
rekabetci “anati” yukselmektedir.

— Sirketler kendilerini giderek daha c¢ok, kismen kohtedebildikleri dger
sebekelerinin ve ekosistemlerin ortasinda bulmaki@diNeticede rekabete
dayanan sonuclar pazardaki gucten cok ustalikesteglizakerelerin Grind
haline gelmekte, bu durusgirketlerin kontrol diizeyini giderek azaltmaktadir.

— Yere cakili olmayan hegeyin dijitallestiriimesi, varlgini fikri malkiyete
borglu sirketleri tehdit etmektedirila¢ firmalari, film stuidyolari, yayimcilar
ve moda tasarimcilari bilgi ve fikirlerin 6zgur dafo istedgi bir dinyaya
uyum sglamak icin micadele etmektedirler.

- Internet pazarlik giicunu hizla ureticilerden tukletie kaydirmaktadir.
Bugun migteriler hi¢ olmadi kadar kontrol sahibidir ve vasat
arin/hizmetlere giderek daha az yer kalmaktadir.

— Stratejilerin ygam sureleri giderek azalmakta, yeni urlnler hizéandde
olmaktadir. Buglnin kari paraboli ¢gu kez kisa ve keskin bir sivridir.

— lletisim maliyetlerinin hizla d§mesi ve kiiresellgne, sektorleri gr disik

maliyetli rakiplerle kagi karsiya birakmaktadif?

Tum bu meydan okuyan ggineler yeni orgutsel ve yonetsel yetenekleri
gerektirmektedir. Giderek daha yikici hale gelemydidla ayakta kalabilmek ve
surddrdlebilir bir buyime gtamak icinsirketler faaliyetler bakimindan verimli ve
stratejik acidan da uyarlanabilir duruma gelmelidi@r marjlarini koruyabilmek icin
kural yikici inovasyonlar yapabilmelidir. Kalarindaki rakipleri yaraticilik ve
disincede geride birakmak icin, galmlarini nasil esinlendireceklerini bilmeleri

gerekir.

Inovasyon cok boyutlu olmali, Grin, pazar, sureeyrdng ve strateji

konularini icermelidirinovasyonun yaraticilik ve ggimle yakindan ilgili oldgu

" Ali Soylu ve Meltem Oztiirk, Yénetimovasyonu, 7. Anadolisletmecilik Kongresi Kitabi, Hitit
Universitesi, 2008, s 844
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bir gercektir. inovasyon cabalari kurumu Urin ve hizmetlerde, daseada ve
altyapida dgisime gotirmelidir 2

Bir organizasyonu yenji kabul eder hale getirmek ve hatta yenilik icin
organize etmek bile, geim lideri olmak igin yeterli sayilmiyor. Bu dikkatibaka
yone kaymasi bile olabilir. sim lideri olmak, hem halen yapilmakta olgeyleri
degsistirme, hem de yepyeni ve farkbeyler yapma istek ve becerisi gerektirir.
Degisim politikalarinin temeli dind terk etmektir. Dursiirdirmek cok zordur ve
fazlasiyla zaman kaybolur. Sonugta da kurumun etertiekaynaklari, yetenekli
insanlari sonug¢ vermeyeslare itilmis olur. Ancak yenilik ve hatta @esik bir sey
yapmak bile beklenmeyen gucliklerle ¢&smaktir. Bu durumda, yetepgie
kanitlanmg insanlarin lidersine gereksinim vardir. ger bu insanlar duind

sirdirmeye kararllarsa, en bagkliyle yarini yaratmaya uygun giéerdir. &

Degisim yaratmada uyum gkma kabiliyeti cok 6énemlidir ve bunun icin
genelde iki adim atiimalidir:
— Farkindalik yaratmak

— Tesvik edici kagullar saglamak?

Degisim cabalarini bdatmadan dnce kurumumdiki durumunun ¢ok iyi
analiz edilmesi gereklidir. Bireysel davrgar, kurum faaliyetleri ve kurumsal
hedefler ile ilgili kapsamli bilgiler elde edilmdir. &

2.7.2.8. Miteri Odaklilhk

Her bir kurumun temel amaci gtérilerini memnun etmek olmalidir. Bunun
icin misteri beklentileri iyi analiz edilmeli, ihtiyacladgrenilmeli, onlari kagilayan

arin ve hizmetler gedfiiriimelidir. Alinan kararlarda mgieri sesine kulak

80 C. Brooke Dobni, Measuring innovation culture nganizations, European Journal of Innovation
Management, Vol. 11, No. 4, 2008, ss. 539-559

8. peter F. Drucker, 21. Yizyil icin Yénetim Tarhalari, Epsilon, 2000, s. 86

8 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Strateji kdair1, Alfa,istanbul, 2006, s. 299

8 Jeff Degraff ve Shawn E. Quinn, Leading Innovatiodow to Jump Start Your Organization’s
Growth Engine, McGraw Hill, New York, 2007, s. 64
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verilmelidir. Bunu yapan kurumlar kendilerine sadrkisteriler kazanirlar.
Gunumuzde mgieri memnuniyeti 6lgmek amaciyla Servperf (hizrpetformansi)
ve servqual (hizmet kalitesi) anketleri yaygin akakullaniimaktadir. Bu anketlerle
misteri beklentileri ve algilamalari arasindaki fahklar olctiimektedir.Ortaya ¢ikan
bu baluklar kapatmak icin yeni stratejiler ggirilmeli, ¢calisanlarin mgteri odakli
calismasi igin her turlt ortam ve kollar sglanmalidir. Herkes icin haeyi vermeye
calisan sirketler sonucta hic kimseye hicbiey veremezlerSirketler oncelikle
mevcut ve potansiyel myteri nifusu icindeki pazar kesimlerini tanimlamadi daha

cok hangi kesimlerde rekabet etmeyi isgglibelirlemelidir. 34

Calismamiz kapsaminda banka gtdrileri icin uygulanan servqual anket

ornesi EK 2’ de bulunuyor.

2.7.2.9. @renen Organizasyon

Ogrenen organizasyon, arzu ettikleri ortak gedeceulamak icin hem
birlikte, hem de birey olarak kendilerini sureklelgtiren insanlar toplulgudur.
Degisimin hizli, rekabetin acimasiz olgiu bir ortamda varolabilmek ggenme
yetengimize balhdir. Bir kurum veya toplulukta @enme yetersizliklerinin olmasi,
gelecge dair 6nemli uyarilardir, ge&sime uyum sglayabilme yeteng@nde ciddi
sikintilar oldgunu gosterir®® Ogrenen organizasyonlar ¢gnlarina geleggn
bugiinden daha iyi olaga umudunu verirler, yenilik¢ci ve yaratici ganlari
Ozendirirler, ddullendirirler. Varolan paradigmalasorgulama, yeni fikirleri
uygulama ve risk alma cesaretlendirilir, denemeodgeenme sirecindeki hatalar
hosgorilyle kagilanir. Ogrenen organizasyonlarda odaklaniimasi gereken aalanl
asagidakilerdir:

— YoOn: Stratejik vizyona uygun yonde organizasyoriggbime
— Etkinlik: Sureclerin standargariimasi ve kurumda resmgeriimesiyle ilgili
etkinlik

* Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced &cand, Sistenistanbul, 1999, s. 82
8 Evrim Calkavur, @renen Organizasyon Yolcylu, Remzi Kitabevijstanbul, 2007, s.59
8 jsmet Barutcugil, Stratejilnsan Kaynaklari Yénetimi, Kariyeistanbul, 2004, s 150
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- Uzmanlik: YUksek uzmanlik bilgi ve becerisi geredai gorevlere odaklanma

- Konsantrasyon: Ozellikle genicaplh sirketlerin pazarin belirli bélumlerine
konsantre olmasi

— Yenilik¢ilik: Musterilere sunulacak yeni Urtin ve hizmetlerin gelimesine

odaklanm&’

Bireyler Ggrenme sirecinde kendi 6zel yeteneklerini giefnek isterler.
Orgutsel @grenmede ise kurumdaki sistemler ve performans ditgsa dikkate
alinmahdir. Kurumlar grenirken siniflarda ya daggmenlerden @renmezler.
Orglitsel @grenme d@rudan § ortaminda gercekjen ve faaliyetler ile entegre halde

olmalidir.®®

2.7.2.10. Stratejik Diginme

Stratejik diglnmenin amaci kurumun gel@tegorebilmesine yardimci
olmaktir. Stratejik d§iinme sayesinde gelecektegden nerede yaranaga bugin
degerin nelere bgi oldugu, firsatlarin neler oldiunu anlayabilir, gelecekle ilgili
vizyon olusturabilir, arzu etgimiz yere varmak icin hangi temel yetkinliklere gah
olmamiz gerekgiini gorebiliriz. Temel yetkinliklere bazen stratejyetenekler de
denmektedir. Bu yeteneklgirkete § yapma, triin ve hizmet gercegtieme, rekabet
edebilme icin olanaklar yaratir. Temel yetkinlikierozelliklerini gagidaki gibi

siralayabiliriz:

— Temel yetkinlikler kurumun yetenek, bilgi ve stmeghin toplamidir.

— Temel yetkinlikler strateji, sistem, teknoloji, ars kaynaklarinin icinde
bulunarak yeni trlin ve hizmet, pazar vg@eateyaratir.

— Temel yetkinlikler dgerlidir, ender goéraltr ve zor taklit edilir.

— Temel yetkinlikler guclu nakit rezervi gibi maddashklar degildir.

87 Ashok Jashapara, Cognition, Culture and Compatikm Emprical Test of The Learning
Organization, The Learning Organization, Volume NQmber 1, 2003, s 33
% Dean R. Spitzer, Transforming Performance MeasenenAMACOM, New York, 2007, s 146
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— Temel yetkinlikler tamamen kullanilgiiolabilir, kullanimda olabilir veya
gelecekteki dgeri temsil edebilir.
Temel yetkinlgin elde edilmesi yeni birsi kurmak, hatta yeni bir pazara
girmekten bile daha zordur wgrketle 6zdglesmis durumdadir. Birgok kurumlar
7-10 temel yetkinfii olduguna inanmaktadir. Fakat gercek anlamda her kurumda

0-3 arasinda temel yetkig# sahip olunmasindan bahsediletfir.

2.7.2.11. Hedefler

Performans yonetim kdltirinde daali olmak icin mutlaka hedefler
belirlenmeli ve gerceklgne oranlari surekli takip ve analiz edilmelidir. dédlerin
sadece Ust yonetim veya birim amirleri seviyesikdémamasi ve tum caanlar
tarafindan net bigekilde bilinmesi gereklidir. Belirlenen hedefler riayici, ayni
zamanda gercekci olmalidir. Herkes uzun vadedabain gelmesi icin hedeflerin
neler oldgu ve bu hedeflere kendi gghalarinin neekilde katki yaptii konusunda
net bir gorge sahip olmalidir.

2.7.2.12. Vizyon

Gunumuzde baairketlerdeki tepe yoneticiler nereye varmak istéetiki,
stratejilerini, kurum hedeflerini c¢ahnlariyla paylaiyor. Bir ¢ok kurumda ise
vizyon, strateji sadece st yoneticinin beyninde gk ve calganlar sirket olarak
vizyonlarinin ne oldgundan haberdar olmazlar. Hi¢ gkusuz ki, vizyonunu,
stratejilerini calganlariyla paylgan sirketlerin bagarili olma sansi daha fazladir.
Cunku bu paylam calsanlarda olaylari sahiplenme duygusunu gjeili ve kuruma
bagliliklari artar.® Vizyona ulama calsmalari surekli gefime ve dgisime ayak
uydurabilme yetengni gerektirir. Sadece vizyonu alturmak yeterli dgildir. Eger
calsmalar bu yonde organize edilmezse kisa surede amyin etkisi
kaybolacaktiP*

8 Jeff Degraff, Shawn E.Quinn, a.g.e. , ss 101-111

% Ap Eigenhuis ve Rob van Dijk, High Performance iBass Strategy, Kogan Page, London, 2007, s
105

°1 paul Sloane, Thinnovative Leader, Kogan Page, London, 2007, ss 4-6
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2.7.3. Parsons Modeli

Amerikali bir sosyolog olan Parsons, orgitsel kiiltiiincelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal derlerin katkilari Uzerinde durmgtwr. Parsons’un
modelinde dort fonksiyon vardir. Bunlar; uyum (aiddijon), amaca ufana (goal
attainmen), butunine (integration) ve yasallik (legitimacy) adlartagimaktadir.
Bu fonksiyonlariringilizce isimlerinden dolayr model “AGIL” adiyla dmaktadir?
Parsons’a gore her sosyal sistemde bu fonksiyasitaalidir. Sistemin varfi ise
ortama uyumuna, amaclarinasebilmesine, alt sistemlerle butlgdbdilmesine ve
toplum tarafindan myeuiyetine inanilmasina adir. S6zia edilen busievlerin
gerceklemesinde kultirel deerler ise en dnemli amaglar olarak 6ne ¢ikmaktadirl
Bu deserler sdyle siralanabilir; teknik dgerler, ekonomik dgerler, sosyal degerler,
psikolojik deserler, politik degerler, estetik dgerler, ahlaki dgerler ve dini
deserler®

Sekil 12: Parsons Modelinde Kilttrel Deserlerin Fonksiyonlari

Sistemin degisen cevreve ve diger
sisteme uyumu

Sistemin tutarh Sirket ici Toplum tarafindan
olmast, cevre kosul- ?lu‘gmru.}af:.l ) sistemin kabulii ve
larmm uygun amag dﬁg:{ler bumnu yasama hakki

belirlemesi ve Orgtit Kulttird tamnmasi
amaclarma ulasmasi

Sistemin kendisini olusturan
kisimlarm biitiinlesmesi

(Erol, Davrang ve Yonetim Psikolojisi,1998)

2] Cagri Kilig, a.g.e, s. 36
% Eren Erol, Davragive Yonetim Psikolojisijstanbul: Beta Yayinlari, 1998, s. 93
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Parsons, her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin atesmasinin gerekdini
savunmaktadir. Bu sistemin vait ortama uyum sSgdamasini, amagclarina
erisebilmesini, alt kisim ve sistemleri arasinda biggimesinin sglanabilmesini,
toplum ve toplumu olgturan bireylerce yasal yada gne olarak varlgina
inanilmasini  gerektirir.  Modelde ©6ne sirilen batlou islevlierin - yerine
getirilmesinde kulturel deerler en 6nemli araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu

degerler sayesinde sistem ortamdaki hizigigeme ve gekmelere ayak uydurabilir.

2.8. MUSTERI MEMNUNIYETININ OLCULMESI VE YONETILMESI
MODEL iNiN iC MUSTERI BOYUTU

Bircok argtirmaci kurumun i¢ mgierileri olan ¢akanlarin memnuniyetinin
dogrudan ve dolayli olarak gimisteri memnuniyetini ve kurum performansini

etkiledigini belirtmistir.

Musteri memnuniyetinin olgilmesi ve yoOnetilmesi mod&hpsaminda i¢
misteri memnuniyeti faktorlerini  belirleme c¢sinalarinda Denison modeli
kriterlerinin kapsamli olmasi, derlendirme icin 6lcek gatiirilmis olmasi ve kurum
kaltirtd maddelerinin dgrudan kurumun performansini @lendirmeye yodnelik
olarak hazirlanmi olmasi nedeniyle der modellere tercih edilrstir. Sekil 13'te
goruldigt gibi modelimizde i¢c mgieri memnuniyetine etki eden faktérler olarak

calisanlarin katilimi, tutarlik, uyumluluk ve misyonaadeleri alinmtir.

Denison modeli ile ilgili dgerlendirme anketi Ek 1'de bulunmaktdadir.
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Sekil 13: Miisteri Memnuniyetinin Olgiilmesi ve Yonetilmesi Modeli—i¢ Musteri Boyutu

Dis musteri
memnuniyetine etk
eden faktorler

L

Mdisteri memnuniyetinin élctimesi ve ybénetilmes

Dis Musteri
Memnuniyet

modeli

iC VE DIS
MUSTERILERIN
KURUMDAN
GENEL
MEMNUNIYETI

Musteri beklentilerini ve

algilamalarini etkileyer
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

ic Musteri

Memnuniyet

ic musteri
memnuniyetine etk
eden faktorler

i

Calisanlarin
Katilimi

[

Dis Musteri
Memnuniyet

Seviyesinin
olctimesi

|

Musteri beklentilerini karsilayacak ve

memnuniyet seviyesini artiracak

stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi

ic Musteri
Memnuniyet

Seviyesinin
olculmesi

Musteri memnuniyetinin 6lctlmesi ve ydnetilmesi modeliic miteri

memnuniyetini etkileyen faktérler de eklendiktemis model son halini alstir,

Daha 6nceki bolimde de anlatgdiizere i¢ ve @ misteri memnuniyet puanlari

kendi aralarinda grliklandirllarak migterilerin kurumdan genel

memnuniyet

seviyesine ulglacaktir. Hem Servqual, hem de Denison modeli arganuclari

Uzerinde dgisik veri analizi yontemleri ile faktorler ve @dskenler arasi ikkiler

incelenecektir. Kullanilan analiz yontemleri ilgill bilgi calismanin 3. Bolum’ande

verilmektedir.
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BOLUM 3
COK DEGISKENL i iISTATISTIKSEL ANAL iZ YONTEMLER i

3.1. FAKTOR ANAL izi

3.1.1. Faktor Analizinin Amaci

Faktor Analizi (Factor Analysis) b sosyal bilimler olmak Uzere pek ¢ok
alanda sik¢a kullanilan ¢ok glgkenli analiz tekniklerinden biridir. Faktor analigi
degiskenli bir olayda (p boyutlu uzay) birbiri ile gkili degiskenleri bir araya
getirerek az sayida yeni (ortak)sKisiz desisken bulmayr amacla¥. Faktor analizi
yardimiyla c¢ok sayida ¢sken indirgenerek daha anlamli, sunulabilir ve
yonetilebilir faktor gruplari elde edilif> Yani temel bilgenler analizi gibi bir boyut

indirgeme ve bamlilik yapisini yok etme yontemidir.

Sekil 14: Faktor Analizinin Sekilsel ifadesi

Cok sayida ikkili degisken Az sayida gamsiz faktor
(Tathdil, s. 141)

Faktor analizinde kovaryans matrisi ya da korelasyatrisi ile §e bglanir.
Bu matrislerden hangisinin kullanilggaa temel bilgenler konusunda verilen
uyarilar siginda karar verilir. Ancak genelde korelasyon matkiglaniimaktadir.

Korelasyon matrisinin faktordéiriimesi esasina dayali faktdér analizinde

% Ali Sait Albayrak, Uygulamali Cok Oéskenli istatistik Teknikleri, Asil Yayin Dagitim, Ankara,
2006, s.107

% Robert Y. Cavana, Brian L. Delahaye, Uma Sekataplied Business Research, John Wiley &
Sons, New York, 2000, s 442
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faktorlestirmede kullanilan pek c¢ok yontem bulunmaktadirnBudan; merkezsel
(centroid) yontem, coklu gruplandirma (multiple gping) yontemi, ana faktor
(main factor) yontemi, en cok olabilirlik (maximuriikelihood) ydntemi cok
kullanilan yontemlerdir. Hazir bilgisayar paket gramlarinda, temel bijenler

yontemi ile benzerlik gostermesi nedeniyle genelikiemel faktor yontemi
kullaniimaktadir’®

Faktor analizi modeliyle c¢ozimleme yapabilmek iciasagidaki

varsayimlarin kabul edilmesi gereRir:

— Ortak faktorler arasinda korelasyon yoktur.
— Spesifik faktorler arasinda korelasyon yoktur.

— Ortak faktérler ve spesifik faktorler arasinda kasgon yoktur.

Faktorlerin arasinda korelasyon olmadigl veya fiddgtiin ortogonal olmasi
durumunda, faktor yudkleri, basit bir bicimde faké&ir ve gbzlenen deskenler

arasindaki korelasyonaieolmaktadir?®

Yukaridaki sekil 14’'ten de anlglacgs gibi ¢ok sayida ikkili orijinal
desiskenden az sayida gkisiz hipotetik dgisken bulmaylr amaclayan faktor
analizinde, n bireyin p tane 06zgihi (degisken) gosteren X, ham veri matrisinden
elde edilen %, standartlgtiriimis veri matrisi kullanilacaktir. Bu durumda, faktor
analizi modelinin z degiskenleri ile {, f,,....,fn ortak faktorleri (common factors)
arasindaki igkiyi gosteren dgrusal bir model oldgunu sdylemek yany

olmayacaktir. Bu model genel olaraja@daki bicimde ifade edilir.

z=gfi+ gofo+.....+ @ft By, J=12,....p ..(3.1.1)

% Hiiseyin Tathdil, Uygulamali Cok Béskenli istatistiksel Analiz, Engin Yayinlari, Ankara, 1992,
141-157

7 James M.Lattin, J.Douglas Carroll ve Paul E.Gréemlyzing Multivariate Data, Thomson
Brooks/Cole, 2003, s.164

% Brian S.Everitt ve Graham Dunn, Applied Multivagaata Analysis, , Arnold Publishers, Londra,
2001, s.273
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Buradaki @, katsayilarina j'inci déiskenin m'inci faktor Gzerindeki yuku
veya &irligl (loading-weight) adi verilir. Bu katsayilari (31} bagintisindakinin
tersi bir iliski ile orijinal degiskenlerin dg@rusal bir kombinasyonundan elde etmek
mamkundir. Yukarida tanimlanan ortak faktore hipkteikarim (hypothetical
construct) ya da hipotetik ggken (hypothetical variable) adi verilir. Bu nedenle
faktor analizine bazi kaynaklarda hipotetik ggken elde etme tekgi adi
verilmektedir. Modeldeki judesiskenine 6zel ya da artik faktori (specific-residual
factor) adi verilirken, pise ona ilgkin katsayidir. Yontemde asil amag¢ yukarida
aclklanan pxm boyutlu A = (g yukler matrisinin (factor loading matrix, factor
pattern matrix) elde edilmesidir. Ayrica, j'inciglgken ile m'inci faktér arasindaki
ili skiyi gosteren matris de pxm boyutludur ve S olagéisterilir. S matrisine faktor
yapl matrisi ya da kisaca yap! matrisi (factor ctrce matrix, structure matrix)

denmektedir.

Ortak faktorlerin birbirleriyle ve artik faktorleligkisiz olac&l varsayimi
altinda, zstandartlgtinimis degiskenlerin varyansina gkin olarak aagidaki bainti

yazilabilir.
Var(z) = | = & +.... + &m + b ..(3.1.2)
=)+ b
Bagintidaki tﬂ’ ye j'inci deziskenin ortak faktor varyansi (common variance,

communality) adi verilir, bterimine ise ortak faktorlerin aciklayamadiklarsri

kapsayan 6zel faktor varyansi (specific variano@revariance) denir.
(3.1.1) ile verilen bgnti, matris formunda yazilacak olursa,
Z = AF + BU ..(3.1.3)

bicimindedir.

BagintidaF: mxn boyutlu faktér matrisiB: pxp boyutlu k§egen katsayilar
matrisi,U: pxn boyutlu 6zel faktor matrisidiZ ve A ise daha 6nce tanimlagdgibi
sirasiyla; pxn boyutlu standasftailmis veriler matrisi ve pxm boyutlu yukler
matrisidir. Bu gitlikdeki BU (6zel faktore ilgkin) kisim ihmal edilerek, silik

sagzdanF ile carpilip n'ye boliinecek olursa,
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ZF' (FFY
n = n ---(3-1-4)

bagintisi elde edilir. Faktor yapi matrisinin tanimamdg

ZF*!
n =S ..(3.1.5)

bulunur. Ayrica gagidaki 8 matrisi,

FF _
n

8 .(3.1.6)

ise mxm boyutludur ve ortak faktdrler arasindakkilyi gosteren ilgki (korelasyon)
matrisidir. Bu durumda (3.1.4) patisindan

S=A yada A=8" ..(3.1.7)
esitliklerini yazmak mumkindur. Bu séliklerde verilen S faktor yapr matrisi ve
Ozellikle A yukler matrisi, faktor analizinde bulenasi amaglanan matrislerdi
yukler matrisi genellikle uygun yontemler secilerdik matris olarak elde edilir. Bu
matrisin dik olmamasi durumlarinda ise Gram-Schrdikliestirme yontemi ile pxm

boyutlu dik (orthogonal) yuk matrisine danirtlebilmektedir.D ile gosterilen dik

matrisin bulunmasi,

D=AT ..(3.1.8)
biciminde olmaktadir. Burada T matrisili ski matrisinin alt G¢genidir ve
0=TT" ..(3.1.9)

biciminde gosterilir.

Daha onceki aciklamalara ek olarak, faktor anahziyorumlanmasi gig,
cok sayida ikkili orijinal degiskenden bgimsiz, kavramsal olarak anlaml az sayida
faktortin (hipotetik dgisken) bulunmasiylagrastigini sdylemek mumkindir. Sonug

olarak iyi bir faktor dingiimindersu sonuclar beklenmelidir:
a) Boyut indirgenmg olmali

b) Diklik ya da b&msizlik sglanmali

c) Kavramsal anlamli olmali
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Bu sonuglardan ilk ikisi yukarida verilen ills@manin kapsamina girerken
dclncu sonug, ikinci samada ele alinirSu halde A matrisinin katsayilarinin
bulunmasi ile faktdér analizinin ilk samasi tamamlanmiolur. Bu klemlere

faktorlestirme ya da faktor bulma adi verilmektedir.

3.1.2. Faktdor Dondirmesi ve Kavramsal Anlamlilik

Faktor dondirmesi, elde edilen faktorleri dahaygfium verebilecek bicimde
(kavramsal anlamlilik) yeni faktorlere cevirme alarifade edilebilir. Kavramsal
anlamhlik géreceli ve ¢ok soyut bir kavramdir. Ridinmedeki amaci daha somut bir
bicimde ifade edebilmek icin Thurstone tarafindasisgrilen basit yapi (simple
structure) kavramindan s6z etmek gerekir. Basitl yigm Onerilen be kosul

asagidaki gibidir:

- Faktér matrisinin herbir satirinda en az bir tarie degser olmalidir.

- Faktdér matrisinde m tane ortak faktor var ise hesbtunda en az m tane sifir

degeri bulunmahdir.

- Faktor matrisindeki herbir faktor ciftinin birindgik deseri gorulirken

Otekinde gorulmemelidir.

- Faktor matrisindeki herbir faktor cifti icin (faktGayisi dort ya da daha cok

iken) degiskenlerin buyutk ¢gunlugunun ytk dgeri sifir olmalidir.

- Faktor matrisindeki herbir faktor cifti icin (faktGayisi dort ya da daha c¢ok
iken) sadece az sayidagtikenin yik dgeri olmalidir.

Bu konudaki somut gdstergelerden birisi Fergusagtabalmak tzere birgok
argtirmaci tarafindan galirilen ve bircok farkl ifadesi bulunan “Parsimony
Olgusiidir. Konudaki anlamiyla parsimony kavrantabildigince az sayida boyutla
(faktor) p deiskenli sistemin agiklanmasidir. Genel olarak Parsiy®lcisi (PO),
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PO :i i(ajI a,)° ..(3.1.10)

j=11<q=1

biciminde gosterilmektedir ve bu glerin minimum oldgu duruma en iyi ¢6zim adi
verilmistir. Ayrica A=(a;) ilk faktor matrisj D = (d;) donumden sonra ugdan
faktor matrisi, T = (tq) dik dongum matrisi olmak Uzere, (3.1.8) nolyitékle

verilmis olan,

D=AT = idﬁ :iaﬁ =h;
1=1

=1

bagintisindan yararlanan Ferguson PQ@ati,
P m
MaxPO = > > d] ..(3.1.11)

biciminde tanimlanstir.

Sekil 15: Grafik Yontemiyle Faktor Dondirmesi

) o'

0506

F(0.8:0.8)-F (0.82:0.0)

Fi
(Tathdil, s. 146)

Faktor analizinde dondirmeler basit yapiyasmlayr garanti etmegi gibi

dondirmeden sonra elde edilecek faktér sonuclalle eedilen ilk faktor

sonuclarindan daha kétt de (anlamsiz) olabilmektedi
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Dondurme c¢abmalarinda basit yapiya glaada iki farkli yol izlenir.
Bunlardan ilki grafik yontemi, ikincisi ise sayisdeneme yodntemidiryYukaridaki
Sekil 15'te basit yapinin ne olgu ve grafik yontemi ile basit yapiya nasil

ulasilacazl gosterilmektedir.

Sekilde her dgisken bir nokta ile ifade edilmekte ve iki faktor darunu
gostermektedirSekilden de ankalacazl gibi F, ve R ile gosterilen ilk faktdrlerdeki
yik deserleri, R* ve KR! ile gosterilen ikinci faktorlerde bir hayli gsmektedir.
Faktor sayisinin ikiden ¢ok olmasi durumunda daofédr ikiser ikiser ele alinip

dondurulerek daha anlamli sonuglar elde edilmelyigiiga

3.1.3. Dondiurme Ttrleri

Faktor dondurmesinde iki yontem kullaniimaktadianBrdan ilki (yukarida
kismen dginilen) eksenlerin konumlarini @stirmeden yani 90° lik aci ile
dondurmedir. Buna dik (orthogonal) dondiirme adiliverdkinci yontemde ise her
faktor birbirinden baimsiz olarak dondurtlirdk (oblique) dondirme adi verilen
bu yontemde eksenlerin birbirlerine dik olmasi géreegildir. Bu durumda dik
dondurmede sadece e gibi bir dondurme acisina athtiguyulurken, @k

dondurmeded, ve 6, gibi iki farkli agi bulunmaktadir. Sonug olarak i#dndirme

yontemi arasindaki en onemli istatistiksel farklililkinde faktorler ilgkisiz (dik-
bagimsiz) iken ikincisinde bu kol goz O6nine alinmamaktadir.s#@&idaki sekil
16’da dondurme yontemleri arasindaki farghlgrafiksel olarak gostermektedir.

Sekil 16: Faktorlerin Dik ve E gik Yontemlerle Donduriilmesi

F2 F2 F F2

apik Dondurme b)Egik D6ndirme
(Tathdil, s. 148)
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Faktor analizinde elde edilen ilk faktorlerin domdlinesindeki asil amacin
daha iyi yorum veren basit yapiya glmasi oldgu soylenmgti. Bunun yani sira
baska gerekceler de siralanabilir. Bu gerekceler geleebk;

- Basit yapiya (simple structure) gitaa
- Boyut indirgeme (parsimony)
- Hipotetik yapi (hypothetical structure) bulma

- Nedensellik analizi (causal analysis)

biciminde siralanabilir. Aslinda pek coksHili degiskenden az sayida gkisiz ve
kolay yorumlanabilir faktdrlere ugmak faktor analizinin temel amaci olglina
gore, faktorler tarafindan agiklanan varyans miktardondirmeden etkilenmemesi
istenir. Bu istem dik dordiimleri 6n plana cikartir. Ancak bazi durumlarda dik
dondirme en iyi faktér kimesine gaakta yeterli olamamaktadir. Bu durum
argtirmacilarin bekledikleri (hangi faktorlerin handegiskenlere ilgkin yukleri
tasimasi gerekfii) ozellikleri tam olarak vermegi icin, dondirmeden amaclanan
basit yapiya ve anlamh faktérlere silamamaktadir. Boyle durumlardagike
dondirme gindeme gelmektedir. Sonu¢ olarak faktirigikliginden belli dl¢iide
fedakarlik yapilmasi durumundailke dondirme ile daha anlamli ve daha kolay
yorumlanabilir basit yapi sonuglarina glabilmektedir. Birgok argiirmaci eik
dondirmenin dik déndirmeden her zaman daha Ustiugwolu savunmakta ve bu

astunliklerisdyle siralamaktadir:

- Bazi durumlarda diklik bir kaul olmadg! icin daha yuksek yuklu basit yapi

verir.

- Dik faktorlerde yukler -1 ile +1 arasindadirgike dondirmede bazi yuklerin
I'den boyidk olmasi durumlari ile de kdasilabilir. Bu deserler 1 olarak

degerlendirilir ve yiklerin mikemmel olgw anlamina gelir.

Egik dondurmenin bu Ustunliklerinin yani sira baziyizayonleri de

bulunmaktadir. Bu yonler is@yle siralanabilir:

- Degiskenlere ilskin ortak varyanslar dik dégumlerde oldgu gibi dgirudan
hesaplanamamaktadir.
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-Her faktorin aciklagm varyans miktari dik doniimlerde oldgu gibi
sutunlardaki yuklerin kareleri toplamindan elde@diemektedir.

Daha 6nce de belirtildi gibi faktor dondirmede genel olarak iki yontem
izlenmektedir. Bunlardan ilki grafik ya da geomletdéndirmedir. Bu yontem;
zaman kaybettirici, subjektif vesansa bgli sonuclar vermesi nedeniyle pek
onerilmemektedir. Analitik dondirme olarak bilinéanci yol ise asil dondirme
yontemi olarak bilinir. Bu gruba giren yontemlek die ezsik yontemler olarak iki alt

grupta incelenir.

3.1.3.1. Dik Dondurme Yontemleri

Faktorletirme yontemlerinden herhangi biri kullanilarak ldikosulu altinda
A ile gosterilen faktor yikleri matrisinin elde ed#sinden s6z edilrgti. Elde edilen
faktorlerin daha anlamh sonuglar vermesi icin &akin her seferinde m-2 tanesi sabit
tutularak ikker ikiser diklik 6zelligi bozulmayacak bicimde donduriimesingksegyan
pek cok dik dondirme algoritmalari (yontem) giaiimistir. Bunlar arasinda en
yaygin kullanilanlari; Quartimax, Varimax, OrthomaRiquartimax ve Equamax
algoritmalaridir.

-Varimax Yontemi: Varimax dondirmede, ana hedef her bigigkenin sadece
bir tek faktor Gstiinde yiksek bicimde yukli olgchir faktor yapisi bulmaktir. Bu,
bir degiskenin bir faktor Ustiinde yuksek derecede yuklu mMedfaktorler Gstiinde
0'a yakin yiiklu olmasidi¥?

m , m(® g2 /Y
MaXV=p|Z:1:jZ:‘1(dj, Ihy) —Izl:(]z‘{ /hﬁj .(3.1.12)
Kaiser tarafindan Onerilen yontem quar-timax yontem bir
modifikasyonudur. Varimax yonteminde de (6teki yginterde oldgu gibi) faktor
varyanslarinin (daha iyi yorum verebilmesi icin) ksimum olmasini Sgayacak
bicimde dondirme yapilir. Bu amagla ggtilen V fonksiyonunun maksimum

olmasi hedeflenir.

% Subhash Sharma, Applied Multivariate Techniquebnwiley & Sons, 1996, s.119
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3.1.3.2. ik Dondurme Yontemleri

Daha 6nce kismen gmilen ek dondirme yontemleri son yillarda cok
kullanilan ve daha iyi sonuclar veren yontemlerdik dondirmeye karar verilmesi
durumunda (eksenlerin dik olmamasi nedeniylektaraacinin faktor yuklerinin
yorumlanmasinda izleyegeiki yol bulunmaktadir. Dgiskenleri gosteren herbir
noktanin dondurilmgieksenler Gzerindeki izgimlerinin yorumlanmasina skin
olan bu yollardan ilkinde; verilen noktalarin ekkeen Uzerindeki izdglimleri
eksenlere paralel gaularla bulunur ki bu yik dgerlerine 6runtt yukleri (pattern
loadings) adi verilir.ikinci yolda ise noktalarin verilen eksenlere igidialeri bu
eksenlere dik dgrularla bulunur ki bu durumda dondurilgnéksenler Gzerindeki
yuk deserlerine yapi yukleri (structure loadings) adi lrexie orijinal desiskenlerle
faktorler arasindaki gercek gkiyi gosteren katsayilardir. gk dondirmede s6z
konusu olan o6runti ve yapi yuklerinin geometrikddberi gagida sekil 17'de

gosterilmitir.

Sekil 17: Egik Faktor Dondurmesinde Yuk Degerleri

Oriini

Yiikii 27 >---:-® Degisken

e

- c” -
L

(0:0) (0:0)

Oriintii Yiikii 1

Yam Yiikii 1

(Tatlhdil, s.150)

Egik dondirmede, yukaridaki gibi déndirmeden sonde edilen eksenlere
temel eksenler (primary axes) adi verilir. Bu elksenizerindeki hangi yuklerin
kullanilaca! aratirmaciya kalmgtir. Arastirmaci secimini daha anlamli bulglu
sonuclara gore yapar. Ancak pek cok bilgisayar rilgasinda 6runtt yukleri ¢ikt

olarak verilmektedir. Bu durumd# elde edilen ilk faktor yukleri matrisi[, temel
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eksene gore domim matrisi olmak Gzerd = (dji) temel eksen 6runti yukleri

matrisi,
P=ATp=(dj) ;j=1I ........ ,pve I=1, ... migin ..(3.1.13)

biciminde elde edilir.

Egik dondirmenin bir bgka 6zellgi de orijinal ya da temelgk ¢oztmlerden
(temel eksenler Uzerindeki yuk gbrleri) dizeltiimg ya da kaynak (reference)
cbzime gecilebil-mesidir. Duzeltilgni c6zime ulgabilmek icin 6nce kaynak
eksenler (reference axes) gluwrulur. Kaynak eksen ofturmadaki amac, basit
yapiya ulalldiginda daha cok sayida sifirggeli elemanlari olan bir matrisin elde
edilmek istenmesidir. Kaynak eksenler temel eksentik yeni eksenlerdir. Temel
eksenlerde oldiu gibi kaynak eksenler Uzerinde de oriunti ve yapkleyi
bulunmaktadir. Ancak temel eksenden farkli olarakada kaynak oruntt yudkleri
gercek ilgki katsayilar iken, kaynak yapi yukleriski katsayilari dgildir. Yani
temel eksenlerin tersine bir durum s6z konusuflekil 18'de de kaynak eksenlerin

temel eksenlerden elde edilmesi gosterilmektedir.

Sekil 18: Kaynak Eksenlerin Temel Eksenlerden Elde Hilmesi

K2 K1

Kaynak Temel Eksenler
Eksenler

T1
(Tathdil, s.151)

Gercgek ilgki katsayilart olmamalarina kan dondaridlmg eksenlerin
yorumunda kaynak yapi yukleri daha sik kullaniinagkt. A, elde edilen faktor

yukleri matrisi, A, kaynak eksen dondurme matrisi olmak Uzdre= (v) ile

gosterilen kaynak eksen yapi yukleri matrisi,
V=AA, =(Vji);j=l.... ,pvel =1,......migin ..(3.1.14)

bagintisindan bulunmaktadir.
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Temel ve kaynak eksenlerin kullangdicok sayida @k dondirme algoritmasi
(yontem) bulunmaktadir. Bu yontemler arasinda gygyakullanilanlari: Oblimax,
Quartimin, Covarimin, Biquartimin, Oblimin ve Binamin yontemleridir (Harman,
1976; Krzanowski, 1988).

- Oblimax Yontemi: Saunders tarafindan ggirilen yontem, W ile gosterilen

basiklik (kurtosis) katsayisinin maksimum yapilnegsisina dayanir.
aps 4 L& 2 :
Max W =>">"vi /| > >V ..(38)1
j=1 1=1 j=1 1=1

- Quartimin Yontemi: Carroll tarafindan 6nerilen yontemde faktor yukieri

karelerinin carpimlar toplaminin minimum olmasi gtaamaktadir.

p m
Min N =" > viva ...(3.1.16)

j=11<q=1

Egik dondurme igin dier yontemlesunlardir
- Covarimin Yontemi:

- Biquartimin Ydntemi

- Oblimin Yontemi

- Binoramin Yontemi

Sonug olarak dik vegik dondirme yontemlerinden hangisinin secifgoee
hangi algoritmalarla déndirme yapilgcakonusunda kesin bigey sodylemek
mimkuin dgildir. Bu nedenle sec¢im biyik oOl¢clide gremacinin deneyimine ve
verilerin yapisina baidir.. Ancak dik dondirme yontemi olarak equamaxexik

dondurme olarak da biquartimin yonteminin segilngegrilmektedir.

3.1.4. Verilerin Faktér Analizine Uygunlugunun Testi

Verilerin faktor analizine uygunfiunu kontrol etmek icin Kaiser-Meyer-
Olkin olcumlerinden yararlanilir. KMO ¢erinin yuksek cikmasi arzu edilen
durumdur. Tablo 4'te KMO deerleri ile ilgili standartlar bulunmaktadi®®

10 5bhash Sharma, a.g.e., s.116
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Tablo 4: KMO degeri standartlari

KMO De gerleri Yorum
>=0.90 Olganustu
.80+ Deerli
70+ Orta
.60+ Vasat
.50+ Zayf
.50>= Kabul edilemez

(Kaynak: Sharma,s. 116)

Faktor analizinde daha yuksek KMOgaei her zaman tercih edilmelidir. Cok
Iyi bir faktor analizinde 0.80'den buyik olmalidamcak 0.60’dan buyuk derler de
kabul edilebilir'®*

3.1.5. Ornek buyukligine gore faktor yiklerinin 6nemi

Faktor yuklerinin 6nemleri 6rnek blyuldine gore dgsim gostermektedir.
Tablo 5'te dgisik faktor yuklerinin 6nemli sayilabilmesi icin gtadikleri 6rnek

buyuklukleri vardir 12

Tablo 5 : Ornek buyukligune dayali faktor yiki 6nemi

Faktor yuki Onem icin gerekli 6rnek biyugklii
0.30 350
0.35 250
0.40 200
0.45 150
0.50 120
0.55 100
0.60 85
0.65 70
0.70 60
0.75 50

(Kaynak: Hair, s. 128)
3.2. KUMELEME ANAL izi

3.2.1. Kimeleme Analizine Girg

Kimeleme analizinin genel amaci, gruplanmamerileri benzerliklerine

gore siniflandirmak (gruplamak) ve giremaciya; uygun,se yarar 6zetleyici bilgiler

101 Ali Sait Albayrak, a.g.e., s.132
192 30seph F. Hair ve grleri, Multivariate Data Analysis, Prentice Hallew Jersey, 2006, s. 128
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elde etmede vyardimci olmaktir. Bireylerin gruplarchasinda kullaniimasi
nedeniyle kimeleme ve diskriminant analizleri ardal benzerlik olmakla birlikte,
iki yontem arasinda ©6nemli farkhliklar da bulunrteekr. Hegeyden once,
diskriminant analizinde grup sayisi (kime sayi8inmekte, bu sayi analiz stresince
desismemekte ve agrmacidan, bireyleri bu kimelere siniflandirmasi
istenmektedir. Ayrica diskriminant analizinden eldsdilen bilgiler (ayirma
fonksiyonu) gelecekte kullanilabilmektedir. Oysa kiimeleme analizinde kime
sayisI bilinmemekte (bilinmesi durumunda zaten Kéme analizinin kullaniimasi
anlamsizdir) ve sadece verilerin mevcut durumuglanl sonuglar vermesi nedeniyle

gelecekte kullanilabilmesi s6z konusu olamamaktadir

Kimeleme analizinde de diskriminant analizinde gldgibi verilerin normal
dagihmli olmasi gerekgi varsayimi olmakla birlikte normallik varsayimigmsipte
kalmakta, daha sonra ayrintili verilecek olan uka#eserlerinin normallgi yeterli
gorulmektedir. Ayrica kiimeleme analizinde kovaryararisine ilskin herhangi bir

varsayim bulunmamaktadir.

Bireylerin siniflanmasi, ait olduklar kitlelerigruplarin) belirlenmesi ile
ugrasan kimeleme analizinin amaci, siniflama, nimerksdaaomi sozcukleri ile

ifade edilmekte ve literatirde Q analiz tekniklediimunde yer almaktadir.

Sosyal bilimlerde, tipta, ziraat gia olmak Uzere tim mihendislik
bilimlerinde yaygin uygulama imkani bulunan kimedemnalizi, ¢cok dgskenli
varyans analizi, lojistik regresyon analizi, ¢okybtiu, Olcekleme gibi dier cok

degiskenli analizlerle de siki gkisi olan bir tekniktir.

Kime, birbirine yakin (benzer) bireylerin ¢cok badwutizayda olgturduklari
bulutlar benzetmesi ile ifade edilebilir. Bu ifaded de anlglacas gibi kime

kavrami, benzerlik (similarity) ve uzaklk (dista)c gibi kavramlari
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cagristirmaktadir. Bu kavramlara ve kiimeleme yontemlegeemeden, kiimeleme

analizinin gamalarini ve kullanim amaglarini kisaca vermeknjanéacaktir.

Kimeleme analizinde ilksama, veri gig asamasidir. Verilerin, kimelemeye
uygun bicimde girilmesi ile ilgili olan busamada uzakliklar matrisi elde edilir.
ikinci asama, izleyen altboliimlerde ayrintili verilecek olkiimeleme tekmginin
secilmesi ve uygulanmasidir. Sogama ise sonug¢samasl olup bu samada,
sonuclarin duyarliginin ve anlamhiginin tartsilmasi yapilir. Sonuclarin uygun
olmamasi durumunda (gigkenlerin uygun olmamasi ve / veya kime sayisinin

dogru belirlenmemy olmasi nedeniyle) tekrar ikincgamaya dénulmektedir.

Kimeleme analizinin genel amacindan yukarida sdimedi. Bu genel

amacin yani sirasagidaki 6zel amaclardan da stz edilebilir:

- Gergek tiplerin (cinslerin - irklarin) belirlenmesi
- Model uydurmanin kolaykrilmasi

- Gruplar i¢in 6ntahmin

- Hipotezlerin testi

- Veri yapisinin netlgirilmesi

- Veri indirgenmesi” (veriler yerine kiimelerin gexlendiriimesi)

- Aykiri degerlerin (outliers) bulunmasi.

3.2.2 Kiimelemede Kullanilan Benzerlik ve Uzaklik Gitleri

X veri matrisi n gozlem (birey) ve p gigkene ilgkin degerleri gbstermek

uzere,
X1 = X11, X12; ----e » An
X2 = Xo1, X292, ..... s N ereeneeeees (321)
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biciminde gdsterilen xe x, degisken vektorleri arasindaki agi, gézlemler

uzayinda bu iki vektorin i¢ carpimidir.

<X, X, >= %% =ZX1iX2i = %, || %, |cosar ..(3.2.2)
i=1
Buradan da,
Coxr = W—ZX:U o /(lellezxzule (323)
X, =1

yazilabilir. O ile 1 arasinda gerler alabilen vektorler arasi ac¢i (veri matriszipid
tanimh iken) 6lcim uzakliklarini etkilemez. Bu &ay1, bilinen bicimiyle yazilacak
olursa,

Kov(x, X,)

— (3.2.4)
" Var(x)Var(x,)]

p 'nun degiskenler arasindaki gkiyi 6lcen en basit dger olan carpim

moment korelasyon katsayisi ofgu gorulir. Bilindgi gibi iliski katsayilari R
analizlerinin (6rngin faktor analizi) hareket noktasingkd etmektedir.

Q analizlerinde de vyukaridakine benzer mantiktaria yoikilmaktadir.
Yukarida ele alinan iki ggésken vektorl yerine, herbirinde p ggkene ilgkin
degerler bulunan iki gbzlem vektérinin ele algdiistinilecek olursa bu iki vektor
arasindaki uzakliklar toplami korelasyon katsawsienzer 6zellik gosterecektir.
Ancak 0-1 sinirnt icerisine gén bir sonu¢c veremeyebilegeicin elde edilen ve
benzerlik (similarity) ya da benzemgh (dissimilarity) oOlcist olan bu dere

uzaklik (distance) dgeri adi verilmektedir.

x; ve X; gozlem vektdrleri arasindaki d(xi;)x= d; uzaklik dgerlerini ifade etmek
amaciyla gelitiriimis pek cok teknik (metrik) bulunmaktadir. Nicel verilolmasi

durumunda kullanilan bu tekniklerden en ¢ok bilieersunlardir.

Nicel Veriler igin:

-Minkowski Uzakli g;
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P 1/A

d,(x,X;) :{Z'J X — X |/1} A =1 icin ...(3.2.5)
k=1

- Manhattan City — block Uzakligi (A =1 durumu)

p
dy (%, %) = D % = Xy | ...(3.2.6)
k=1

- OKlit (Euclidean) Uzakhgi (A =2 durumu) ;

d, (X, ;) = {Zp] Xi = Xy |2} ..(3.2.7)

-Olgekli Oklit Uzakli gi

Degiskenlerin ayni girlikta 6lceklenmengi olmasi durumunda kullanilir.

d, (%,X;) ={Zp:w,f(xik —xjk)z} ..(3.2.8)

Burada w, k'inci dgiskenin standart sapma gkginin (%) ya da dailim
araligl degerinin tersidir, w'inin % degerinin tersi olmasi durumunda elde edilen
uzaklga Karl-Pearson uzalgh da denmektedir.

3.2.3. Kiimeleme Yontemleri

Kimeleme analizinde ikincisamada, bir dnceki alt bolimde s6z edilen
uzaklhk degerlerinden yararlanilarak bireylerin kimelere(gexp) atanmasi yapilir.
Kimelemede pek ¢ok yontem bulunmakta ve bu yontefalill baliklar altinda
toplanmaktadir. Ancak, en ¢ok bilinen ya da en &akul goreninde kimeleme
yontemleri; hiyeragik ve hiyerasik olmayan yontemler bigciminde iki ana gh&
altinda toplanmaktadir. sgida hiyeragik olmayan kiimeleme yontemlerinden s6z

edilecektir.
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3.2.3.1. Hiyerasik Olmayan Kimeleme Y&ntemleri

Kime sayisi konusunda o6n bilgi var ise ya dataraaci anlaml olacak
kiime sayina karar vergiise bu durumda ¢ok uzun zaman alan hiyggtafontemler
yerine hiyeragik olmayan (nonhierarchical) ya daaaasirali olmayan kimeleme
yontemleri tercih edilmektedir. Ayrica bu yontenekuramsal dayanaklarinin daha
gucli olmasi dier bir tercih nedenidir. Hiyergik olmayan kimeleme Bagi altinda
pek cok teknikten sz edilmektedir. Ancak bunlar@ancok kullanilan iki tanesi
Mac Queen tarafindan ggirilmis olan k- ortalama tekpi ile encok olabilirlik
teknigidir.

k- Ortalama Teknigi : Bu teknikte bireyler, kimeler ici kareler toplaran
kicuk olacak bicimde k kimeye boluinmektedir. Yanix,,....,% herbiri p dgiskenli
gozlem vektorleri, cok boyutlu X uzayinda birer tebklarak dginilecek olursa ve
ayni uzayda, @,......... ,@& her grup birey icin kime merkezleri olarak segilde,

1Q 2
Wn=;2min

1< <k

X —a,, ..(3.2.9)

kurall gergince bireyler en yakin kiimeye siniflanmaktadir.t&nigin bilgisayar
algoritmalarindaki pratiksleyisi ise sOyledir:

1 - Ilk k gbzlemin her biri bir gézlemli kiime olarak ratnaktadir.

2-Kalan n-k gézlemin herbiri, ortalamasi en yakimdk@meye atanmakta ve her

atamadan sonra kiime ortalamalari yeniden hesaplkaadnia

3-Tum gozlemlerin (birey) kiimelere atanmasi bittiksanra, n gézlemin son

bulunmy kiime ortalamalarina gére yeniden atanmalari yagikiadir.

4-Bir onceki kiimelemeye gore son elde edilen kimetEmkimeler arasi
gozlem gegii durana kadar tguncu adim tekrarlanmaktadir.

En Cok Olabilirlik Tekni gi: Diskriminant analizinde de kullanilan en ¢ok
olabilirlik tekniginde (herbir x gozlem vektérinin kamsiz ve ayni olasilik

yogunluk fonksiyonuna sahip ol@gu varsayimi altinda) herbir gézlem (birey) en
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blayuk olabilirlik deseri verecek bicimde daha o©nceden belirlenen kiurmaeler
atanmaktadir.

Kuramsal dayanma gucli olmakla birlikte en cok olabilirlik tekgi uzun

makina zamani gerektirmesi nedeniyle yaygin kullaamaktadir.

3.2.4. Kiime Sayisinin Belirlenmesi

Kimeleme analizinin sonsamasinin sonugclarin anlamginin tartgiimasi
oldugundan daha 6nce s0z editni Gercekten de kimeleme analizindegldd ve
anlamh sonuclara uabilmek icin iki kaulun mutlak surette gsanmasi gerekir. Bu
kosullardan ilki, 6Gnemli dgiskenlerin secilmesidir ki bu kol c¢esitli R- analizleri

yardimiyla sglatilmaktadir ikincisi ise kiime sayisinin (isabetli) belirlenmésid

Kime sayisinin belirlenmesi konusunda son yillagggun calsmalar
yapiliyor olmakla birlikte hala 1970'li yillarda lggirilmis olan ve ¢ok da guvenilir
sonuclar vermeyen bazi testlerden yararlaniimakt&dime sayisina karar vermede
yararlanilan en pratik yol,sagidaki sitlikle elde edilen katsayinin kullaniimasidir.
Bu yontemde kiime sayisi (k),

k O(n/2)Y? ...(3.2.10)

biciminde belirlenmektedir. K¢k 6rneklemler igallanilabilir gdziken bu formal

orneklem hacminin buyldk olmasi durumunda iyi soaugermemektedir.

Marriot tarafindan 1971 yilinda onerilen ikinci yémde ise W, grup ici

kareler toplami matrisi olmak Uzere kiime sayisi,

M=k?|W]| .(3.2.11)

esitli ginden bulunmakta ve en kicuk M gini veren kiime sayisi gercek kiime

sayisi olarak deerlendirilmektedir.

86



3.3. LOJISTIiK REGRESYON ANAL izi

3.3.1 Giris

Lojistik regresyon son yillarda sosyal bilimler ilgili arastirmalarda ygun
bicimde kullanilmaya bganmstir. Bu yontem cgtli varsayim (normallik, ortak
kovaryansa sahip olma gibi) bozulumlari durumun&raninant analizi ve ¢capraz
tablolara bir alternatif olurken, Y’nin iki muhtemleategorisi icin tipik olarak 1 ve 0
olarak kodlandil, X;, X 2....,Xk gibi cssitli degiskenlerin dikotomik bgimli
degisken Y ile iliskisini tanimlamakta kullanilabilen bir matematiksabdelleme
yaklasimidirt®, Bazimli desiskenin 0,1 gibi ikili (binary) ya da ikiden cok dize
iceren kesikli dgisken olmasi durumunda normallik varsayiminin bozgima
nedeniyle de dgrusal regresyon analizine alternatif olmaktadir.radgim kisiti
olmamasi nedeniyle kullanim rahgthin yani sira, ¢6zimlemeden elde edilen
modelin matematiksel olarak son derece esnek vay#ol>* kolay yorumlanabilir

olmasi yonteme olan ilgiyi artirmaktadir.

3.3.2. D@rusal Olasilik Modeli

Cesitli gosterim bicimleri olan genel gousal regresyon modelini,

biciminde kaullu beklenen dger olarak da yazmak mumkundir. Bu modelde
aciklayici dgiskenler tzerinde kisit yok iken y ganli desiskeninin sirekli olmasi
kosulu vardir. Herhangi bir i'inci gozlem igin,

p
Yo=Y Bty (3.3.2)
k=0
biciminde ifade edilen modelde aciklayici go&enler (zerinde bir kisit

olmadgindan y sonuc dgeri - o« ile +o arasinda tim gerleri alabilmektedir.

193 pavid G.Kleinbaum vd., Applied Regression Analyaisl Other Multivariable Methods,
Brooks/Cole Publishing, 1998, s.656

1% Dawid W.Hosmer ve Stanley Lemeshow, Applied LagiBegression, John Wiley and Sons,
1989, s.6
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Bagimh desiskenin 0,1 gibi dgerler aldg durumda bu kural bozulmakta ve P
(yi=1), I'inci g6zlemin 1 dgerini alma olasifii olmak tzere, beklenen gler,

E(y)) =IxP(y, =) +O0xP(y, =0)=P(y, =) (38.3

olmaktadir. Bu sonug regresyon denklemi olaraklgaak olursa,
p

E(y)=P(y, =D> Bx (3.3.4)
k=0

elde edilir. Sol tarafi 0-1 arasinda olasilikgederi alan bu denkleme gausal

olasilik modeli adi verilir. Sonu¢ gskenin ikili oldugu (3.3.2) nolu gosterimle
ifade edilen modelin hata terimii=0 ve y=1 durumlari i¢in sirasiyla,

p p
D BX +u=0 ozamaru= -> BX,
k=0 k=0

p

p
> BX+u=1 ozamaru= 1-> Bx, ... (3.3.5)
k=0 k=0

degerlerini almaktadir. Hata terimlerinesiin,

E(W) =Py, =0)(-Y. %) + P =DA-3 %) =0
Var(u) = EW)? = Ply, =0/(-3. %) + P(y, =)A= fX)° -...(3.36)

SO EBEWED

varsayimlari nedeniyleS, katsayilarinin en kuguk kareler kestirimi gd&en
varyanslilik nedeniyle) yansiz, ancak en iyi olnwdir. D&isen varyansilii
ortadan kaldirmak amaciyla ilk olarak y'nin x'lezérindeki regresyonundaf

kestirimleri bulunmakta ve bu kestirim girleri kullanilarak airlik degerleri,
P P

Wi= 1/(2,[>’kxik)(1—2ﬂkxik) ........ (3.3.7)
k=0 k=0

biciminde elde edilmektedir. @rlik degerlerinden yararlanilarak (3.3.2) ile verilen
model &irhiklandirildiginda yeni hata terimi . sabit varyansl olaga icin hata

teriminin minimum varyansli yansiz kestirimini eldenek mumkuan olabilecektir.
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Lojistik regresyonun dgrusal regresyon modeli icin olgu gibi capraz
tablolar icin de bir alternatif oldw belirtiimisti. Bu nedenle veri kiimesinde m grup
ve her grupta jifji=1,............... ,m) oldgunda, jinci gbzlem grupta bulunanfarkli

yi gozlemi y ile gosterildginde,
Yi= Z Y (3.3.8
i=1

esitligi  yazilabilmektedir. Burada jjy ~Bernoulli () ve y ~ Binom (B,n)
dagilimhdir. jinci gruptaki n gozlemden jytanesinin sonucu olumlu i(yl) ise
olumlu olma (ya da lsar) orani f=y; / nolacaktir. Bu durumda tekrarh veriler igin

(3.3.2) ile gosterilen dgusal olasilik modelini , j=1,.............. ,Mngi

P
fi=> Bty (3.3.9)
k=0

olarak yazmak mumkindidr. Bu modelden elde edilekatsayl kestirimleri de
degisen varyanslilik nedeniyle yansiz olacak, ancakyenlmayacaktir. Bu nedenle

yine,

w,-:nj/fj(l-fj) .............. 330)

agirhk degerlerinden yararlanilacaktir.

3.3.3iki Grup Lojistik Modeller

Lojistik fonksiyonu O ve 1 arglinda olmasindan o6turl, olasiliklari
tanimlamada olasilik modeli olarak kullaniimayaeekli konumadir'®® Yukarida
verilen (3.3.4) nolu @tli gin dogrusal olasilik modeli oldtundan, bu gtli gin sol
tarafinin 0-1 arasinda sinirli olasilikgadderi aldgindan ve bu deerlerin sonsuz
degerler alabilen aciklayici d@ekenlerle ilskilendirildiginden s6z edilnsti.
Aciklayicl degiskenlerin sinirsiz deerler almasi nedeniyle s6z konusgitldk her
zaman sglanamamaktadir. Boylesi bir durumla kdasiimamasi icin en iyi ¢ozim

sonu¢ dgeri olarak ifade edilen olasilik gerinin c¢aitli donusumlerle

195 Chap T.Le, Applied Categorical Data Analysis, J@¥itey and Sons, 1998, s.116.

89



—oo0,+00 @rasinda tanimli hale getirilmesidir. Bu amaclastjglen donigmelerden en

olarak (3.3.4) modelinde olasilik gkxleri tGzerinde P/(I-P) dogimu yapilarak
sonug dgiskeninin sinirlari 0, +eo yapilmakta, daha sonra ise bu orargedain

dogal logaritmasi alinarak sonuc ggkenin sinirlari—oo,+0 yapiimaktadir. Bu

donisimlerden sonra elde edilen yeni fonksiyon,

E(y) = L, =log(R /1~ R)) = Y. A, (3.3.11)

olarak yazilmaktadir. Lojistik model ya da kisaggit lolarak bilinen bu modelde P
olasilik degeri,

P =exp( A I+ Ax,) (33.12)

biciminde tanimlanmakta ve lojistik fonksiyon adahmaktadir.

Bu modelde sonu¢ deskenin ikili degerler almasi nedeni ile hata terimi (3.3.6)
esitli ginden) sifir ortalama ve P(I-P) varyanslidir. Hagsimi bu parametrelerle
binom da&ilimh olup, analiz bu teorik temele dayanmaktadir.

iki grup lojistik modele ikin varsayimlar kisacgdyledir:
-y, 00)

-P(y=I/x)) = R

= Yiyeeens y, degerleri istatistiksel olarak tgamsizdir.

- Aciklayici desiskenler () birbirinden bgmsizdir.
Ayrica modelin sonu¢ @gskeninin sinirlarini gegietmek amaciyla uygulanan
(lojit (P) = log PI/(I-P)) lojit dongimunin bazi 6zellikleri desoyle
siralanabilmektedir:

- P arttikca lojit (P)'de artar.

90



-P, 0-1 arasinda iken lojit(P) tum gercegederi alir.
-Eger P< 0.5 ise lojit (P)<0 veser P> 0.5 ise lojit (P) > O dir.

Bu 6zelliklerden tgincusi (g6zlemlerin siniflararebasinda kullanilgr icin)

cok énemlidir.

Aciklayicl desiskenler tzerine herhangi bir kisit getirmeyen Idfishodelde,
aciklayici dgiskenlerin durumuna gore farkli modeller kullanilmesdktr. Bunlar;

-Aciklayict desiskenlerin timi kesikli ise lojistik model (3.3.11)lo ssitlikte
tanimlandg gibidir.

-Aciklayici deggiskenlerin timu sirekliise, P(XI, .............cm. %), P @GIKlayICI
degisken tzerinde kqullu basari olasilgl olmak tzere lojistik model,
P(XyeeeeesX,) P
log( )=8,+> BX ..(3.3.13
1-P(XyeeX,) 0 k; S ( )

biciminde tanimlanmaktadir. Katsayl kestirimi dalBanra s6z edilecek olan

minimum lojit khi-kare yontemi ile yapilmaktadir.

- Aciklayici desiskenlerin bazilarinin sarekli bazilarinin kesikln@s) durumunda,
cok desiskenli frekans dgilimi; bagari durumu (olumlu durum) icin(k,, ......, %) ve
basarisizlik durumu igindXx,,......., %) biciminde tanimlanngiiken lojistik model,

)= Bo + D B ...(3.3.14)

olarak verilmektedir. Burada # katsayilari diskriminant fonksiyonunun

katsayilaridir ve gozlemlerigfve f fonksiyonlarina kagilik gelecek bigcimde
ayirmaktadir.

Aslinda lojistik model "Genellgiriimis Lineer Modeller" olarak bilinen ¢ok
geng model ailesinin bir Uyesidir. Modellerde sonug gidkeni aciklayici
degiskenlere d@rusal bir yapi ile bgidir. Bag fonksiyonu (link function) olarak
bilinen bu yapi, sonu¢ @akeninin hangi fonksiyonunun aciklayici glgkenlerin

dogrusal bir bg@intisi oldgunu verir. Genellgirilmis lineer modeller icerisinde yer
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alan ve bazi durumlarda lojistik modele alternailéin cok sayida modelden s6z
edilebilir. Bunlar; probit, log-log, butunleyici ¢enplementary) log-log ve cift Ustel
(double exponential) modelleridir. Bu modellerdezeltikle probit model tipta dose-

response uygulamalarinda ¢ok yaygin kullaniimaktadi

3.3.3.1. Lojistik Ayrimsama

Sonug¢ dgiskeninin 0,1 dgerlerine kagilk gelen H ve H, gruplarinin
X1,...,% aciklayici dgiskenlerine dayanilarak belirlenmesi, diskriminantlainde
oldugu gibi gozlemlerin, {xi,........ %) bicimindeki bir fonksiyondan (ya da
fonksiyonlardan) yararlanilarak gruplara atanmbsiyapiimaktadir. Bu fonksiyona

dayali lojistik ayrimsama fonksiyonu; s = 1, 2 Y& = (8,,8,- ..., B,)iken,

f1(X)/f2(X) = exp(B*X) ...(3.3.15)
ya da logaritmasi alinarak,

log(f1(x)/f2(x))= B*x ...(3.3)16

biciminde tanimlanmaktadir. Bu somsitek log olabilirlik orani olup X'lerde
dogrusaldir. Ayrica {x)fonksiyonu Uzerinde, tanim bélgesi icerisindeegralinin 1
olmasi dginda hi¢ bir kisit yoktur. Yukarida verilen (3.3)1&itli gini daha genel
bicimde,

fL00)/f2(x) = exp(h(x,3)) ..(3.3.17)

olarak ifade etmek mumkinddr. Burada h ifad@&la d@rusal, x'lerde dgrusal ol-

mayan bir fonksiyondur.

Lojistik ayrimsama fonksiyonu kullanilarak gozlemnte gruplara atanmasi
sonsal olasiliklara dayanilarak yapiimaktadir. Basihklarin elde edilebilmesi igin
ise [ katsayllarinin kestiriimesi gerekmektedir. Yani éklemin olabilirlik
fonksiyonunun belirlenmesi sorunu ile kdasilmaktadir. Olabilirlik fonksiyonu ise

gozlemlerin 6rneklenme turinden etkilenmektedir. nKiii 6rnekleme turleri
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yarimsama kuralinin ojturulmasinda ve bdylece gozlemlerj ¥ H, gruplarindan
birine atamada etkili olmaktadir. Katsayl kestienmhin her biri icin ¢ tur
orneklemeden s6z edilmektedir. Bunlar; ke (mixture-prospective), kuollu

(conditional) ve ayri (separate-retrospective) kiemmedir.

Karisik 6rneklemede go6zlemler (x, H) kil dagilimindan 6rneklenmekte,
yani gozlemler grup numarasi bilinmeksizin rasgg&ilmektedir. Burada H grup
dyeligini gosteren dgsken olup, iki grup oldgunda H ve H biciminde

gosterilmektedir.

Kosullu drneklemede H'nin x kaolu altinda dallimi incelenmekte ve
gozlemler bu keullu dagihmdan 6érneklenmektedir. Biyolojik deney analizéndok
sik kullanilan bu 6rnekleme turtineskin olabilirlik fonksiyonu 6teki drnekleme

turlerinin olabilirlik fonksiyonlarina temel olmadr.

Ayri ya da ayrik drneklemede ise x'in Hsktu altindaki dgilimindan
ornekleme vyapilmaktadir. Bu 6rnekleme turi genlellikgecmge yonelik

(retrospective) cajmalarda kullaniimaktadir.
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BOLUM 4

Performans yonetiminde veri analizinin kullanilmasi

4.1. 1.UYGULAMA — DENISON MODELI BANKA UYGULAMASI

Kurumlarin baarili olmasi i¢c ve @& misterilerin memnuniyeti ile cok
yakindan ilgkilidir. Bu uygulamanin amaci kurumun i¢ gtérileri olan ¢akganlarin
kurum kalturleri hakkindaki algilamalarinin dlgtlsiee dgerlendirme sonuglarinin
analiz edilmesi, kurum kudltirina etkileyen faktoapylarinin ortaya konmasi,
faktorlerle genel memnuniyet arasindakgkiierin 6Gnem seviyelerinin, yoninin ve
kuvvetinin belirlenmesi ve tim bu sonuclarin perians yonetim kaltarinin

gelistiriimesine nesekilde katkida bulunagani ortaya koymaktir.

4.1.1. Projenin Kapsami

2. Bolumde aciklanan Denison kurum kdltiri modaliniygulamasi
Azerbaycan Sanayi Bankasrnda (ASB) yapstmi Banka 1996 yilindan beri
faaliyet gosteriyor. 8subesi ve 145 cajani vardir. Ozellikle son dénemlerde
yonetimin kurum performansini artirmaya yonelikigablari s6z konusudur. Bu
kapsamda dagmansirketlerin de dest&yle misteri memnuniyetinin artirilmasi icin
CRM sisteminin kurulmasi, calnlarin katilimi ve sadakatini artirmak amaciyla
dogrudan Genel Mudur'an katihmiyla gercefdieilen yemekler, geziler, problem
¢cbzme toplantilari 6rnek olarak gosterilebilir.

Calsma EK 1’ deki anketler araci ile yapiimstir. Anketler d@rudan
modelin kurucusu olan Daniel Denison’un gadalarini ytrattgt grubun kullandii
sorular bazinda hazirlangtr. 12 alt maddenin her biri 5 soruyla temsil etbkte ve
anketin ilk 60 sorusu Denison modelini ilgilendireraddeleri ifade etmektedir. Son
7 soru ise cajanlarin kurum performansindaki gafie trendlerini algilama

derecesini 6lgmeyi amaclamaktadir.
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Anketler cevaplarin daha @l sekilde gelebilecg dngorulen operasyonel
departmanlara dgatilmis, banka i¢i hizmet departmanlarinin gahlar kapsama
dahil edilmemgtir. Toplam 110 ki ankete katilmgtir. Bunlardan 7 tanesi sorularin
blylk ¢c@unlugunun cevapsiz birakilmasi,ska anketlerin birebir aynisi olmasi ve
guvenilirligi distk oldusu gerekcesiyle derlendirmeye alinmargtir. Anket
doldurma ¢almasi tamamen gizlilik prensiplerine dayandcin anketleri kimlerin
doldurdigu bilinmemektedir. Dgerlendirmeye alinan 103 anket toplam
popilasyonun %70 gibi énemli bir kismini (operagtokismin %90'1) kapsagh
icin yeterli kabul edilmiytir.

Tablo 6 : Kurum kultiiri anketini cevaplayanlarin de mografik 6zellikleri

Demografik 6zellik Say!I Yuzde
Yas
<20
20-29 65 %63
30-39 33 %32
40-49 3 %3
50=< 2 %2
Cinsiyet
Bayan 44 %43
Erkek 59 %57
Egitim Duzeyi
llkokul
Lise 5 %5
Lisans 60 %58
Master 34 %33
Doktora 4 %4
Kurumda calisma vyili
1 yildan az 21 %20
1-2 yil 45 %44
2-4 yil 32 %31
4-6 yil 3 %3
6 yildan fazla 2 %2
Toplam 103 %100
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Degerlendirmeye alinan 103 anketle ilgili demografikelikler Tablo 6’da
bulunmaktadir. Katilimcilarin %63 gibi 6nemli kisrm 20-29 ya arasi ¢akanlar
olmasi genelde genc¢ ve dinamikgiinin olmasinin bir gdstergesidir.gitim
duzeyleri incelengii zaman katilimcilarin %91'nin lisans ya da ylukskdans
mezunu oldgu goraluyor. Cakma vyillari dikkate alingn zaman ilging bir
istatistikle kagilasiyoruz. 4 yildan fazla ¢alan personelin orani sadece %5’ tir. Bu

da gecmy yillarda sguct devir oraninin yiksek olmasinin bir sonucudur.
Anketlerin degerlendirilmesi sonucu 12 temel madde ile ilgili eleédilen
sonuclar Denison Modeline yegteilmistir. Sekil 19'da bu puanlarin grafiksel

gOsterimi yer almaktadir.

Sekil 19 : ASB Denison Modeli dgerlendirme sonuclari

Dis Odakhilhik

inang ve

Esnek Stabil

varsayimlar

¢ Odakhhk

Merkezdeki inan¢ ve varsayimlar algilamalarin temedenidir. Inan¢ ve

varsayimlardan kenarlara gta gittikce 4 cember goraltuyor ki, bu cemberlerier h
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biri 25 puanlik dilimi ifade etmektedir. 0-25 pudk ¢cemberde, 25-50 puan ikinci
cemberde, 50-75 puan Uguncl ve 75-100 puan toplayatdeler de dordincu

cemberdegaretlenmelidir.

Dikkat edilecek olursa ASB puanlarinin tamami d¢iingemberde
toplanmstir. En digik puan 66 ortalama ile ggimi yaratma ve stratejik yon, en
yuksek puan ise 74 puan ile temelgeder ve takim odaklilik olmgur. Genele
bakildgl zaman Cabanlarin katilimi ve Tutarlilk ana maddelergelilerine oranla

daha yuksek puanlar algrar.

Sekil 20: ASBic¢ Miisteri Memnuniyetine Etki Eden Faktor Puanlari

Dis miisteri Musteri memnuniyetinin dlgtiimesi ve yonetiimes ic msteri
memnuniyetine etk modeli memnuniyetine etk
eden faktorler eden faktorler

06

iC VE DI§ Misyor
MUSTERILERIN 68 2
\ Dis Musteri KURUMDAN ic Musteri /
[ ——® Memnuniyet GENEL Memnuniyet Calisanlarin

MEMNUNIYETI Katilimi
69 6 713

L

N

Musteri beklentilerini ve

algilamalarini etkileyer
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Dis Musteri ic Musteri
Memnuniyet Memnuniyet

Seviyesinin
olctimesi

Seviyesinin
olculmesi

Musteri beklentilerini karsilayacak ve
memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi

Sekil 20’de migteri memnuniyetinin dlgilmesi ve yonetiimesi modeadi i¢
misteri boyutu ile ilgili elde edilen puanlar goérulntelir. 4 faktér arasinda en

yuksek puani 71.6 ile tutarlihk algtir. Calsanlarin en az memnun olglu faktériin
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ise 67.6 ile uyumluluk oldiu tespit edilmgtir. I¢ misterilerin genel memnuniyet
puani 69.6 olarak hesaplarytm.

Tablo 7 : 4 ana madde ve performans kriterlerinin agerlendirme sonuclari

Tanimlayici istatistikler
Ort. Std. Sapma N
Calisanlarin katilimi 3.5657 .7132( 103
Tutarhlik 3.5864 .64307 103
Uyumluluk 3.3871 .66054 103
Misyon 3.4104 .7071§ 103
Moral 3.10 1.287 103
Isten zevk alma 3.19 1.237 103
Isleri iyi yapma 3.67 1.07¢ 103
Sadakat 3.34 1.044 103
Degisimi kabul etme 3.44 1.026 103
Memnuniyet 3.28 1.175 103
Genel performans 3.69 .970 103

Tablo 7'de Denison modelinin 4 ana maddesi ve 7 adda ile ilgili
ortalama ve standart sapmalar yer almaktadir. EseKibuan 5 Uzerinden 3.69 ile
Bankanin genel performansinin ggitiiz yillara oranla daha iyiye gifii maddesine

verilmistir.

Tablo 8: 4 ana madde ve 7 ek maddenin korelasyompilari

Calsanlarin ~ Tutarhlik  Uyumluluk  Misyon

Katilimi
Moral 0. 59** 0. 52** 0. 51** 0.60**
isten zevk alma 0. 47* 0. 48** 0. 45** 0. 57**
Isleri iyi yapma 0. 42** 0. 50** 0. 47** 0. 57**
Sadakat 0,45** 0,47* 0,51** 0,62**
Degisimi kabul etme 0. 42** 0. 51** 0. 34** 0. 61**
Genel memnuniyet 0. 46** 0. 46** 0. 46** 0. 63**
Genel performans 0. 58** 0. 52** 0. 52** 0. 55**

Korelasyon 0.01 seviyede 6nemli (2-tarafl)p%:01.
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Modelin gecerlilgini kontrol etmek igin Denison modelindeki 4 anadde
ile performans kriterlerini ifade eden 7 madde wm@a korelasyon vyapilari
incelenmgtir. Tablo 8'de goruldgu gibi korelasyonlarin hepsi anlamli ¢ilgm. En
distk korelasyonun 0.34 ile gsimi kabul etmek ile uyumluluk arasinda ofgu
gozlemlenmektedir. 4 ana maddeden 7 ek madde ilgilesek korelasyona Misyon
maddesi sahiptir. Daha sonra Gahlarin Katihimi, Tutarhlik ve Uyumluluk
gelmektedir. Genel olarak bakiggdizaman bu korelasyon oranlart kurum kalttra
maddeleri ile kurumsal etkinlik ve performans mdddearasinda gucli #ki

oldugunu séylememize olanak taniyor.

4.1.2. Kurum Kiultirt De gerlendirme Sonuglarinin Faktor Analizi

1.seviye faktér analizinde KMO sonucu 0.783 olatasaplanngtir. Bu
sonu¢ verilerin faktér analizine uygun offlilnu gostermektedir (tablo 9).
Degiskenler arasinda korelasyon matrisi Bartlett Kiilds&kestiyle sinannstir.

Ho A : Korelasyon matrisi birim matristir

Test sonucu kuyruk olasiinin 0,05'ten kicuk olmasi nedeniyleg HA
hipotezi reddedilerek faktdr analizinin uygulanatsi icin verilerin uygun oldugu

gorulmustdar.

Tablo 9: Kurum kudlttrt 1ci seviye faktorler icin K MO testi

KMO ve Bartlett's Test
Ornekleme uygunluk élgiist .783
Bartlett's Test of Sphericity|Approx. Chi-Square 4.909E3
sd 1770
onem. .000

Tablo 10'da goruldgl gibi Duzeltiims maddelerin toplam korelasyonlari
genelde 0.40 ile 0.70 arasindgzidmektedir. %90’ da 0.50’nin Uzerindedir. Bu da
gecerlik icin yeterli seviye olarak kabul edilirnElsik korelasyon 0.37 ile temel

degerleri Gnemsemeyenlerin sorunlarlagt@sacaini ifade eden 19.maddededir.
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Tablo 10 : 1.seviye Faktor yikleri

FAKTOR YUKLER i
?luz?l_ g =l 2|2 3 S
Guvenilirlik IS lerin s |x2E| G| Q|22 | 2| 8| 5
(Cronbach’s S | toplam "86 g>%| 8 E £ 215 g
alpha) N korelas-| = S| O o e ~
O yonu
Galsanlanin |4 | 575| 047 997 61
Katilimi
2| 358 056 | 1024 .66
(0.908) 3| 332| 040 | 1108] %% 63
4| 357 051 | 1044 .70
5| 340| 059 | 1023 57
6| 366 059 955 64
7] 379 070 | 1054 43
8| 372 067 | 1014 0.20 .65
9| 367| 057 | 1042 .68
10| 369| 061 | 1085 45
11| 345| 054 | 1079 .68
12| 354| 065 | 1243 .56
13| 3.43| 050 | 1108 0.28 .66
14| 3.49| 066 | 1162 54
15| 374| 049 | 1102 .68
Tutarlik | 15| 35| 052 | 1018 56
(0.909) 17| 3.67| 061 868 46
18| 360| 063 | 1032 0.35 43
19| 3.92| 037 882 78
20| 387 0.59 | 1.007 49
21| 364| 062 | 1074 54
22| 3.78| 0.67 .959 37
23| 346| 0.63 | 1017 0.42 .56
24| 364 0,69 927 54
25| 351| 0.69 | 1008 48
26| 3.64| 055 927 .68
27| 3.38| 0.60 951 64
28| 329 0.63 .966 0.47 34
29| 359| 0,66 944 54
30| 3.27| 047 931 75
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Tablo 10 - 1.seviye Faktor yikleri - devam

FAKTOR YUKLER 1
Duzel- © X _ <
< X S
tilmis S . ol E| 2|5 |s|¢%
£ | madde | & |E2%| S| F |22 3| 8| ¢
Giivenilirlik No | = lerin = sS85 | > o) Ss| = o e
(Cronbach’s = toplam ° %’;g E| E S o © . S
alpha) © korelas- I <7 %’0 z |2° & | 8
yonu 2 g s |© £
Uyumluluk |57 | 334| 052 1.025 77
(0.893) 32 | 3.13 0,55 1.169 51
33 | 3.29 0,62 1.044 0.52| .41
34 | 3.59 0,61 .954 .60
35 | 3.23 0,43 877 .40
36 | 3.19 0,62 .940 34
37 | 3.26 0,60 1.084 40
0.56
38 | 3.71 0,61 914 49
39 | 3.58 0,68 975 52
40 | 3.45 0,69 957 43
41 | 3.34 0,45 1.134 68
42 | 3.18 0,53 1.258 .60
0.60
43 | 3.53 0,53 1.101 75
44 | 3.68 0,65 1.148 45
45 | 3.30 0,49 1.018 48
Misyon 46 | 3.36| 057 927 39
(0.925) 47 | 3.25 0,51 1.135 49
0.64
48 | 3.31 0,68 1.057 74
49 | 3.27 0,65 .992 .68
50 | 3.40 0,57 1.070 75
51 | 3.25 0,55 1.045 67
52 | 3.53 0,50 777 06 45
67
53 | 3.80 0,66 844 71
54 | 3.46 0,66 947 64
55 | 3.41 0,60 1.158 47
56 | 3.45 0,61 1.026 79
57 | 3.53 0,64 1.055 .66
0.70
58 | 3.55 0,49 1.026 58
59 | 3.15 0,69 1.141 54
60 | 3.44 0,65 .893 73
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Tablo 10’da 60 maddenin faktor yikleri gorilmekte@egisim aralgi 0.34
ile 0.78 arasindadir. Bazi faktorlerin yukleri yéteeviyede cikarken bazi faktorleri
olusturan maddelerin yukleri 6nemli seviyenin altindalnkistir. 103 6rnekli bir
calsmada yaklak 0.55 yeterli dnem seviyesi olarak gorulmekteduiisteri
odakhlik faktorinin maddelerinin yukleri genelekdtk ¢ikmstir. Guglendirme,
vizyon, koordinasyon ve entegrasyon faktorleriniklgri ise dgerlerine oranla daha
yuksek bulunmgtur. 4 temel maddenin glvenilirlik puanlarina bgktiz zaman

hepsinin yeterli gtivenilirfe sahip oldgunu gériyoruz.

Tablo 11: Kominaliti degerleri

Komuinaliti Komuinaliti Komdanaliti

No Initial Extraction No Initial Extraction No Indl Extraction
1 1 0,73233| 24 1 0,679496| 47 1 0,681163
2 1 0,673796| 25 1 0,710528| 48 1 0,813574
3 1 0,65031| 26 1 0,642693| 49 1 0,807968
4 1 0,655866| 27 1 0,606617| 50 1 0,731936
5 1 0,675616| 28 1 0,608131| 51 1 0,681301
6 1 0,673463| 29 1 0,725933| 52 1 0,718715
7 1 0,694338| 30 1 0,684505| 53 1 0,738269
8 1 0,728367| 31 1 0,770347| 54 1 0,733481
9 1 0,74484| 32 1 0,713659| 55 1 0,69102
10 1 0,615453| 33 1 0,699977| 56 1 0,728512
11 1 0,632651| 34 1 0,715363| 57 1 0,744865
12 1 0,689658| 35 1 0,604452| 58 1 0,738092
13 1 0,67471| 36 1 0,526959| 59 1 0,760923
14 1 0,697692| 37 1 0,588591| 60 1 0,731421
15 1 0,67123| 38 1 0,63607| 61 1 0,827646
16 1 0,754517| 39 1 0,75341| 62 1 0,822362
17 1 0,65595| 40 1 0,659393| 63 1 0,754695
18 1 0,606152| 41 1 0,672726| 64 1 0,749
19 1 0,7254| 42 1 0,67466| 65 1 0,83016
20 1 0,654405| 43 1 0,78232| 66 1 0,793271
21 1 0,730458| 44 1 0,770519| 67 1 0,792327
22 1 0,649591]| 45 1 0,645877

23 1 0,631391] 46 1 0,674578

Komunaliti deerleri incelendiinde hepsinin 0.50'nin Uzerinde olglu
gorulmistir. Buna dayanarak korelasyon matrisinin fakfinémesinin iyi oldugu
soylenebilir.

60 maddeyi dikkate alarak guvenilirlik hesapfadiz zaman 0.97 gibi cok
yuksek bir gtvenilirlik seviyesi bulunngtur.
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Cronbach’s Alpha = 0.970 Madde say6&

2. seviye faktor yikleri 1.seviyeyi altwuran 12 faktdrden 4 ana madde olan
Calsanlarin ~ Katithmi,  Tutarhlik, Uyumluluk ve Misyon Ké&drlerinin
olusturulmasiyla elde edilngiir.

Tablo 12’den gorildgi Gzere givenilirlik analizi sonucunda Cronbach’s
Alpha deeri 0.954 olarak hesaplangtir ki, bu da guvenilirgin olduk¢a yuksek
oldugunun gostergesidir.

Tablo 12 : Kurum kulttirG anketi 2.seviye icin guverilirlik analizi

Guvenilirlik istatisti @i

Cronbach's Alpha Madde sayI

.954 12

Tablo 13: Kurum kulttiri modeli 2.Seviye faktor yikleri

2. SEVIYE FAKTOR YUKLER 1
V4 S
c © c
< > © = = X~ E
22| 5 | S| SE | = | 32| ¢
£ < T = ] 1S )
T3 £ <8 3 5 S =
_\C‘ ° (@) (9] © X [ 5\
. ) <o 54

1.Seviye Faktorler

Guglendirme 1-5 3.524 7572 .81

Takim Odaklililk 6-10 3.705 .810p .69

Yetkinlik Gelistirme 11-15 3.468 .8348 .76

Temel Degerler 16-20 3.72 .68% .69

Uzlasma 21-25 3.606 7708 .67

Koordinasyon 26-30 3.43p .6788 .62

Degisimi yaratma 31-35 3.317 .6976 .69

Musteri odaklilik 36-40 3.434 7201 .61

Orgiitsel @grenme 41-45 3.41 .766 N

Stratejik yon 46-50 3.318 7913 .69

Hedef ve amaclar 51-5% 3.489 .70D05 .79

Vizyon 56-60 3.423 .8162 .80

Aciklanan varyans (kimulatif)y  0.30 ‘ 0.57 ‘ 0.73‘ 0.84
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Tablo 13'te goruldgu gibi faktor yuklerinin hepsi dnemli seviyede cilgtir. 12
faktor yukonin tamami 0.55’in Uzerindedir. Gahlarin katilimi ve misyon ana
maddelerini olgturan alt faktor yikleri @erlerine oranla daha yuksek bulungtuy.
4 ana faktorun toplam varyansin %84'nu acikdadorilmektedir ki, bu da oldukga

iyi bir orandir.

Tablo 14 : 2.Seviye icin KMO testi

KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin 6érnekleme uygunluk 6lgisu .939
Bartlett's Test of Sphericitylyakl. Ki-Kare 1.076E3
sd 66
Onem .000

2.seviye faktor analizinde KMO sonucu 0.939 olarasaplanmtir. Bu
sonu¢ verilerin faktdr analizine @anidstl kategorisi ile uygun olgunu
gostermektedir (tablo 14).

Degiskenler arasinda korelasyon matrisi Bartlett KuddselTestiyle
sinanmgtir.

Ho : Korelasyon matrisi birim matristir

Test sonucu kuyruk olasiliginin 0,05’ten kicik damanedeniyle sifir
hipotezi reddedilerek faktor analizinin uygulanatelsi icin verilerin uygun oldugu

gorulmugtar.

4.1.3. Hipotezlerin testi icin lineer regresyon ani

Kurum performansinin gegtmiz yillara kiyasla nasil bir ggline icinde
oldugunu belirlemek amaciyla modele 7 soru dahil edtimiBu sorular ankette 61
ile 67. soru aragni kapsamaktadir. Personelin moraten zevk alma,sleri iyi
yapma, sadakat, ggimi kabul etme, memnuniyet ve kurumun genel pertorm
seviyelerinin gecfiimiz yillara kiyaslama puanlarinin ortalamasi kurperformans
puani olarak belirlenngiir.
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Kurum kadltiri modelindeki ikinci seviye faktorlade yer alan kriterlerin
kurum performansi ile nasil gkide oldiunu belirlemek icin 60 maddeden 6nce 12
tane birinci seviye faktor ortalamalarn daha sodea4 tane ikinci seviye faktor
ortalamalari hesaplangnive hipotezleri test etmek amaciylagdasal regresyon

analizi uygulanmstir.

Hol: Calsan katilminin Kurum performansi grtiizerinde etkisi yoktur
Significance dgeri < 0.01 (tablo 15)
Hol reddedilir.

Tablo 15: Calsanlarin Katilimi ile Kurum performansi arasinda dogrusal regresyon analizi

Katsayilar
Standartlamams Standartlamis
katsayilar katsayilar B icin 95% given aratl
Model B Std. sapm Beta t onem. | - At fimit Ust limit
(sabit) .672 .391 1.719 .089 -.104 1.448
Calisan katilimi .76 .108 .574 7.0771 .000 .548 .975

a. Baaimli degisken: kurumperformans

Calisanlarin katilimi ile ilgili algilamadaki 1 birimlilrts Kurum performans asfi
ile ilgili algilamada 0.761 birimlik arga yol agmaktadir.

Tablo 16 : Tutarhlik ile Kurum performansi arasind a dogrusal regresyon analizi

Katsayilar

Standartlamams | Standartlamis

Model katsayilar katsayilar t onem. B icin 95% guiven aratl
(Sabit) .310 431 719 A74 -.545 1.165
Tutarlihk .858 .118 .585 7.249 .000 .623 1.093

a. Bazimli degisken: kurum performans

Ho2: Tutarhligin Kurum performansi astitizerinde etkisi yoktur
Significance dgeri < 0.01 (tablo 16)
Ho2 reddedilir.
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Tutarhlik ile ilgili algilamadaki 1 birimlik arg Kurum performans ash ile ilgili

algilamada 0.858 birimlik aga yol agcmaktadir.

Ho3: Uyumlulysun Kurum performansi astitizerinde etkisi yoktur
Significance dgeri < 0.01 (tablo 17)
Ho3 reddedilir.

Tablo 17 : Uyumluluk ile Kurum performansi arasinda dogrusal regresyon analizi

Katsayilar
Standartlamams | Standartlamis
katsayilar katsayilar B icin 95% giiven arat
Model B [Std. sapm Beta t onem. B
(Sabit) .522 .395 1.322 .189 -.26]] 1.306
Uyumluluk .844 114 .592 7.387 .000 .619 1.073

a. Bagimh degisken: kurumperformans

Uyumluluk ile ilgili algilamadaki 1 birimlik aryt Kurum performans astiile ilgili

algilamada 0.846 birimlik aga yol agcmaktadir.

Ho4: Misyonun Kurum performansi amtiizerinde etkisi yoktur
Significance dgeri < 0.01 (tablo 18)
Ho4 reddedilir.

Tablo 18 : Misyon ile Kurum performansi arasinda d@rusal regresyon analizi

Katsayilar
Standartleamams | Standartlamis
katsayilar katsayilar B icin 95% given aratl
Model B [Std. sapm Beta t onem. B
(Sabit) .209 .331 .633 .528 -.449 .865
Misyon .932 .095 .699 9.815 .000 743 1.120

a.Bagimli degisken Kurum performansi

Misyon ile ilgili algilamadaki 1 birimlik aryg Kurum performans agtile ilgili

algilamada 0.932 birimlik aga yol agcmaktadir.
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4.2. 2. UYGULAMA — BANKADA MU STERI MEMNUN IYETININ
OLCULMES I AMACIYLA SERVQUAL ANKET 1UYGULAMASI

Kurumlarin varliklarini strdirmesi ve gaauli olmasi igcin d¢ musterilerin
diUstncelerinin @renilmesi ve buna uygun politikalarin ggliilmesi zorunlulgu

daha onceki bolumlerde ayringkkilde belirtilmisti.

Bu uygulamanin amaci mgtiérilerin hizmet kalitesi hakkinda algilamalarini
etkileyen faktorlerin gurligini ortaya koymak, bu faktorlerin memnuniyet Gzéeki
etkisinin gucinu belirlemek, memnuniyet seviyelerigore méteri profillerini
ctkarmak ve tum bu analizlerin kurum performansrar mteri memnuniyetini
artirmak amaciyla ngekilde kullanilabilecgini ortaya koymaktir. Uygulama sonucu
elde edilecek puanlar Mteri memnuniyeti dlcilmesi ve yonetilmesi modeliming
misteri memnuniyeti puanlarini aturacak ve kurumdan genel memnuniyet

puanlarinin elde edilmesine girdi temin edecektir.

4.2.1. Projenin Kapsami

Bu uygulama da Denison modeli uygulamasinin geestkldi gi ASB’de

misterilere uygulannstir.
Calsmada yararlanilan Servqual anketinin @nEK 2'de bulunmaktadir.

Calsmada toplam 71 mgieri ile gorgulmis ve bu miterilerin demografik

Ozellikleri tablo 19'da yer almaktadir.

107



Tablo 19 : Servqual anketine katilan migterilerin demografik 6zellikleri

Demografik 6zellik Say!I Yuzde
Yas
18-<25 15 %21
25-<35 47 %66
35-<45 7 %10
45-<55 1 %1,5
55=< 1 %1,5
Cinsivet
Bayan 34 %48
Erkek 37 %52
Kac yildir bu bankanin musterisi?
1 yildan az 16 %22
1-3yil 41 %57
3-5yil 10 %14
5 yildan fazla 5 %7
Genel Memnuniyet
Evet 52 %73
Hayir 19 %27
Toplam 71 %2100

4.2.2. Banka Misteri Memnuniyetinin Olgiilmesi Uygulamasi

71 migterinin 22 soruluk ankettegalikli algilama ve beklenti puanlari ile
aradaki farkliliklar tablo 20’de verilrgtir.

Goruldigu gibi migteri algilamasi sonucunda elde edilen memnuniyet
seviyesi 0.745 dir. Mikemmel bir bankada olmasstedikleri durumu mgieriler
0.932 puanla ifade etgterdir. Dolayisi ile fark puani -0.187 dir. Yani gtérilerin
gormek istedikleri durum ile gordukleri durum araa %18.7’lik fark s6z

konusudur.
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Tablo 20 : Servqual anketi sonuglari

N B O W Wi — WU &= W

o 0O &5 O 0O F O 0Oroy o0 1IN JF NN &N 0 O19

No | Algilama Beklenti Fark No | Algilama | Beklenti Fark
1 0,797 0,914 -0,12 37 0,866 0,976 -0,1
2 0,967 0,970 0,00 38 0,777 0,857 -0,0
3 0,964 0,930 0,03 39 0,836 0,976 -0,1
4 0,683 1,000 -0,32 40 0,846 1,00( -0,1
5 0,779 0,900 -0,12 41 0,821 1,00( -0,1
6 0,632 0,935 -0,30 42 0,886 1,00( -0,1
7 0,374 1,000 -0,63 43 0,979 1,00( -0,0
8 0,735 0,937 -0,20 14 0,756 0,987 -0,2
9 0,541 0,857 -0,32 45 0,509 0,899 -0,3
10 0,797 0,931 -0,13 46 0,610 1,000 -0,3
11 0,578 0,857 -0,28 4y 0,645 0,884 -0,2
12 0,839 0,907 -0,07 48 0,880 1,000 -0,1
13 0,661 0,819 -0,16 49 0,753 0,731 0,02
14 0,513 0,958 -0,45 50 0,466 0,989 -0,5
15 0,482 0,987 -0,50 51 0,560 0,859 -0,3
16 0,752 0,930 -0,18 5p 0,674 0,905 -0,2
17 0,958 0,961 0,00 58 0,940 0,957 -0,0
18 0,994 1,000 -0,01 54 0,627 0,894 -0,2
19 0,789 0,977 -0,19 55 0,714 0,957 -0,2
20 0,933 0,999 -0,07 56 0,873 0,893 -0,0
21 0,794 1,000 -0,21 57 0,875 0,989 -0,1
22 0,763 1,000 -0,24 58 0,726 1,000 -0,2
23 0,601 0,900 -0,30 59 0,754 0,971 -0,2
24 0,893 1,000 -0,11 60 0,963 0,855 0,1]
25 0,776 0,901 -0,13 61 0,853 0,870 -0,0
26 0,768 0,778 -0,01 62 0,714 0,874 -0,1
27 0,797 0,934 -0,14 63 0,792 0,855 -0,0
28 0,819 0,901 -0,08 64 0,650 1,000 -0,3
29 0,834 0,907 -0,07 65 0,674 0,873 -0,2
30 0,623 0,880 -0,26 66 0,439 0,946 -0,5
31 0,521 0,991 -0,47 67 0,793 0,851 -0,0
32 0,623 0,880 -0,26 68 0,465 0,965 -0,5
33 0,623 0,880 -0,26 69 0,701 0,846 -0,1
34 0,611 0,950 -0,34 70 0,848 1,000 -0,1
35 0,946 0,955 -0,01 71 0,874 0,892 -0,0
36 0,973 0,986 -0,01

Algilama Beklenti Fark
Genel Ortalama 0,745 0,932 -0,187
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Sekil 21: Servqual sonuclari — Migteri beklenti ve algilama seviyeleri

Musteri beklenti ve algilama seviyeleri

1,00

0,90

0,80+
0,70+

0,60

0,50+

0,40+

Varliklar Guvenilirlik Sorumluluk Guvenlik Empati
OAlgi 0,72 0,74 0,75 0,76 0,76
m Beklenti 0,94 0,93 0,93 0,95 0,91

Yapilan argtirma sonrasinda ngierilerin en yuksek beklentisinin 0.95
puanla Guvenlik, en gk beklenti ise 0.91 puanla Empati faktérleri igli oldugu
tespit edilmgtir. Algilama seviyesinde de beklentinin en yukse#ugu Gulvenlik
faktort dierlerine kiyasla daha yuksek puan alarak, 0.76 lpuam ¢cok memnun
kalinan faktor olmgtur. Beklenti ve algilamalar arasi fark sonucu garabgluklar
hakkinda bilgiSekil 22’de verilmitir.

Sekil 22: Servqual anketi sonucu ortaya ¢ikan bguklar

Servqual Anket Sonugclari - Bo  sluklar
0,10+
0,00 ; ; ; ; ;
-0,05-
0,15
0,104 0,19 0,18 -0,19
-0,22
-0,15-
-0,20
-0,304
Varliklar Givenilirlik Sorumluluk Giivenlik Empati

En buyldk belugun -0.22 puan ile ayni zamanda gt&iii algilamalarinin 0.72
puan ile en dgiik ¢iktigl faktor olan Varliklar'da oldgu tespit edilmgtir. Empati ile

ilgili beklentilerin disiik olmasi ve algilamanin yiiksek c¢ikmasi sonucunda b
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faktordeki bgluk -0.15 puan ile gder faktorlere oranla en gk seviyede
gerceklemistir.

Sekil 23: Servqual boyutlarinin 6nem dereceleri

Servqual Boyutlarinin Onem Dereceleri
30,0%
25,0%

20,0%

15,0%

10,0%

5,0%

0,0%
Varliklar Guvenilirlik Sorumluluk Givenlik Empati

Musteri beklentileri arasinda Guvenlik faktori en ygkspuani alirken,
boyutlarin 6nem derecelendirmesi sonucu Guiverilfdktorinin méteriler icin en

yuksek 6neme sahip olgu anlgilimistir.

Sekil 24: ASB ds misteri memnuniyetine etki eden faktér puanlari
>

Dis muster Musteri memnuniyetinin dlgtlmesi ve yonetilmesi ic muster

memnuniyetine etk modeli memnuniyetine etki
eden faktorler eden faktorler

iC VE DIS Misyor
MUSTERILERIN 68 2
KURUMDAN
GENEL Calisanlarin
MEMNUNIYETI Katilimi
713
73 04

vy

Miusteri beklentilerini ve
algilamalarini etkileyen

degiskenler arasindak
iligkilerin incelenmes

- [ )
Dis Musteri ic Muster
Memnuniyet Memnuniyet
Seviyesinin - . L Seviyesinin

slctlmesi Mausteri beklentilerini karsilayacak ve slcilmesi

memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi
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Sekil 24'te goruldigu tzere dy misteri memnuniyet puani 74.6'dir. Modeli
olustururken i¢c ve di misteri puan grrhiklarinin EFQM modeline dayanarak
hesaplanaga belirtiimis ve ic miteri memnuniyet @rliginin %31, d¢ misteri
memnuniyet arrhginin %69 olarak alinmasi karaglailmisti. Dolayisi ile
misterilerin  kurumdan genel memnuniyet puani = 69.818.74.6*0.69=73.04
olarak hesaplanrtir.

4.2.3. Servqual Anket Sonugclarinin Faktor Analizi

71 Kisinin katildig servqual anket sonuclarinaskdin faktor analizi sonuclari
tablo 21'de verilmgtir.

Tablo 21 : Servqual anketi faktor analizi

FAKTOR YUKLERI
NO Ortalama Sstzr;?na;t Varliklar | Guavenilirlik | Sorumluluk | Guvenlik Empati
1 5,06 1.530 .82
2 4,92 1.565 .84
3 5,34 1.463 .87
4 4,85 1.721 74
5 5,10 1.406 g1
6 5,55 1.181 .62
7 5,23 1.256 .78
8 5,28 1.289 .82
9 4,69 1.517 .65
10 5,23 1.416 57
11 5,00 1.665 51
12 5,51 1.340 74
13 5,25 1.556 .69
14 5,30 1.388 .58
15 5,66 1.146 .61
16 5,46 1.382 .62
17 4,76 1.357 .64
18 5,15 1.294 .49
19 5,38 1.335 74
20 5,31 1.379 .68
21 5,32 1.240 .61
22 5,17 1.373 .67
Aclklanan kiimulatif varyang  0.24 0.43 0.57 0.70 0.79
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Varliklar ve guvenilirlik faktorlerinin yukleri o6rmali derecede buyuk
ctkmistir. En digiuk faktor ydkinin govenlik faktorinde okglu goruliyor.
Sorumluluk ve empati faktorlerinde ise maddelerarisn 6nemli yiuke sahiptir.
Aciklanan varyans yuzdeleri dikkate aligahda 5 faktorin varyansin %79'unu
aclklayabildgi gortlmektedir ki, bu sonuca gore gilgkenlerin faktor analizine

uygun oldgu kabul edilir.

Tablo 22:Servqual Givenilirlik analizi

Gulvenilirlik istatisti  gi

Cronbach's Alpha N of Items

.964 22

Chronbach’s Alpha dgrinin 0.964 ¢ikmasi anketin ¢ok yiksek givengeli

sahip oldgunun bir gostergesidir.

Tablo 23 : Servqual Analizi KMO ve Bartlett testi

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin 6rnekleme uygunluk 6lgisi. .910Q
Bartlett's Test of Sphericity  Yakl. Ki-Kare 1.442E7
sd 231
Onem . .00d

KMO degerlerine bakgiimiz zaman 0.910 luk sonuca dayanarak verilerin

faktor analizi icin olganustl seviyede uygun okglusoylenebilir.

4.2.4. Servqualikili Lojistik Regresyon

Servqual anketinin sonunda gtérilerin bankadan genel olarak memnun olup
olmadiklarini 6lgcmeyi amaclayan soru yer almaktadvfemnun méteriler 1,
memnun olmayan msteriler ise O ile kodlanmtir. Tablo 24’ten de goruldii gibi

19 miteri memnun olmagdini, 52 mgteri ise memnun oldiunu bildirmitir.

113



Tablo 24 : Memnuniyet siniflandirma tablosu

SINIFLANDIRMA TABLOSU 2

Tahminlenen
memnuniyet
0 1 Dogru ylzde
adm1l Memnuniyet O 14 5 73.7
1 1 51 98.1
Genel ylizde 91.5

a. The cut value is ,500

Modele gbre mevcut gézlemlerin %91.5 igdo siniflandiriimaktadir.
Hol: Varliklar ile ilgili algilamanin Memnuniyet agtitizerinde etkisi yoktur
Hol reddedilir. Alpha < 0.10 (Tablo 26)

Ho2: Guvenilirlikle ilgili algilamanin Memnuniyet agt Gzerinde etkisi yoktur
Ho2 reddedilir. Alpha < 0.10(Tablo 26)

Ho3: Sorumlulukla ilgili algilamanin Memnuniyet grtiizerinde etkisi yoktur
Ho3 reddedilir. Alpha < 0.10(Tablo 26)

Hod: Guvenlikle ilgili algilamanin Memnuniyet agtiizerinde etkisi yoktur
Ho4 reddedilir. Alpha < 0.10(Tablo 26)

Ho5: Empatiyle ilgili algilamasinin Memnuniyet grtiizerinde etkisi yoktur
Ho5 reddedilir. Alpha < 0.10(Tablo 26)

Tablo 25 : Servqual Hosmer and Lemeshow testi

Hosmer and Lemeshow Test

Step Chi-square df Sig.

1 8.104 8 423

Hosmer and Lemeshow 6nemgdéenin 0.423 ¢ikmasi model uygugluinun
kabul edilebilir seviyede oldiwnun gostergesidir. Modelin verilereghéih sekilde

uydusu soylenebilir.
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Tablo 26 : Servqual Ikili Lojistik Regresyon Analizi Sonuglari
Esitlikteki de giskenler

EXP(B) icin 90,0% G.A
B S.H.| Wald sd |6nem| EXp(B) | Al T UST

Varliklar 2.194 .677 10.49 1| .001 8.97Q 2.945 27.32]1
Guvenilirlik | 1.662 .481 11.962 1| .00 5.27Q 2.391 11.614
Sorumluluk 717, .408 3.083 1| .079 2.048 1.046 4.009
Gulvenlik 1.169 .549 4.540 1| .033 3.219 1.305 7.937
Empati .969 .547] 3.133 1} .077 2.635 1.07] 6.481
Sabit 2.00§ .549 13.317 1| .000 7.425

Normal dgiskenler arasinda korelasyon yapilarinin énemli ssleybuyik
olmasini dikkate alarak, pensiz dgisken olarak maddelerin ajturdusu faktor
yapilar analize tabi tutulngtur. 0.10 seviyesinde tum faktorleringoali desisken
Uzerindeki etkisinin anlamli olgunu soyleyebiliriz. Varliklar faktoriinin katsayisi
2.194 dur. Katsayinin pozitif olmasi bu faktorin mmein migterilerde ytksek
oldugunun gostergesidir. Exp(B) sUtununda odds oranin@®70 oldgu
gorulmektedir. Béylece yapilabilecek yorum Varlikfaktortintin bir birim artmasi
durumunda bamh degsken Y’nin memnun olan ngteri olma ihtimali 8,970 kat
daha fazladir.

Hem faktér analizinde, hem de ikili lojistik regye® analizi sonucunda en
fazla etkinin varliklar faktoru tarafindan olglunu soyleyebiliriz. Dier faktorler
incelendgi zaman sirasiyla guvenilirlik, guvenlik, empati serumluluk daha buyuk
Oneme sahiptir. Bu faktorler ile ilgili olarak vedar faktoriine benzegekilde

yorumlar yapilabilir.

Tablo 27: ServqualNagelkerke R Square dgeri

Model Ozeti
Step -2 Log likelihood| Cox & Snell R Square Nagelkerke R Square
1 36.015 480 .699
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Model 6zeti sonuclarinda Nagelkerke R Square #igitD.699 bulunmstur. Bu
oran b&msiz dgiskenlerle bgml desisken arasindaki gkiyi gbstermektedir.

Oranin yuksek oldgunu soyleyebiliriz.

4.2.5. Servqual Anket Sonuclarinin Kiimeleme Analizi

Banka miterilerinin cevaplady servqual anketlerinin sonucunda ortaya

ctkan kiimeler tabloda 6zetlerytii. K-ortalama tekngi kullanilarak yapilan analiz
icin kime sayisi :\/g formuliinden yararlanilarak, rstéri sayr 71 oldgundan 6

tane kimenin myieri grubunu 6zetlemede yeterli olgcalsunulmastar.

Tablo 28: Banka misterilerinin olu sturduklari Kiimelerin puanlari

Nihai Kiime Merkezleri

Kime
1 2 3 4 5 6

Varliklar 6.61 3.12 5.25 5.72 4.63 4.14
Guvenilirlik 6.62 3.56 2.20 5.59 4.58 5.83
Sorumluluk 6.80 3.35 1.00 5.93 4.48 6.00
Giuvenlik 6.64 3.75 2.25 5.86 4.57 5.96
Empati 6.58 3.70 1.40 5.65 4.84 5.89
Tablo 29: Kiimelerdeki misteri saylari

Kameler 1 2 3 4 5 6

Musteri sayi 11 10 1 23 19 7

Tablo 28 ve 29'dan da gorulgii tGzere birinci kimede bulunan 11
misterinin 5 madde bazinda bakgdzaman en yiksek puanlari veren grup gldu

gorulmektedir. Bu kiime bankadan memnuniyeti ensgllolan kiimedir.
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Ikinci kiimedeki 10 miterinin memnuniyet dizeyinin ortalama seviyede
oldugu soylenebilir. Bu kimedeki mgteriler 3.12 ile 3.75 ortalama
deserlendirmelere yaparak memnuniyetlerinin %50 civda olduklarini ifade

etmislerdir.

En dguk puanlarin verildii Ggliinct kimede sadece 1 gt@iinin oldyu
gorulmektedir. Varliklar maddesinin stihda dger 4 maddeden memnuniyet 1 ile
2.25 arasinda gemektedir ki, bu da oldukca giik memnuniyet seviyesini ifade

etmektedir.

Dordinct kiimedeki 23 ve altinci kimedeki 7steti bankadan memnun

olan misteriler kategorisinde olup maddelere ¢cok yukseknparavermglerdir.

Besinci kiimeye 19 mgteri girmistir. Bu misteri kimesinin de memnuniyet
diizeyinin ortalamanin tzerinde ofusdylenebilir.ikinci kiime ile dort ve altinci
kimedeki méterilerin ortasinda bir memnuniyet seviyesine salufauklari

gorilmektedir.

117



SONUC VE ONERILER

Bu calsma performans yonetim kultarini elurmak isteyensirketlerin
dikkate almasi gereken konulari, karar almak igiplanms veriler tzerinde hangi

analiz yontemlerini ne amacla kullanabilgice incelemek amaciyla yapilgtir.

Calsmada mgteri memnuniyetinin  6lgilmesi ve yonetiimesi modeli

kapsaminda ASB’de 2 farkli uygulama gercettegmi stir.

Ik uygulamada mgieri memnuniyetinin 6lciilmesi ve yoénetilmesi modeli
kapsaminda i¢ myterilerin kurumdan genel memnuniyetini 6lgmek anglckurum
kaltart degerlendirme anketi Denison Modelini baz alarak Hammstir. Anketteki
67 sorunun 60’1t model ile ilgili olup Daniel Denisan kendi cakmalarinda
kullandgl sorular baz alinarak hazirlangtm. Son 7 soru kurum performansini
Olcmeyi amaclamaktadir. 7 ayrn kalemde kurum penéorsini ilgilendiren
maddelerin gecmaiyillara oranla sergiledi trendler konusunda c¢aén algilamalari
degerlendirilmistir. Banka’da son birka¢ yil icerisinde birka¢ defist yonetim
degisikli gi yasanmasi, personel devir hizinin ggigtiiz yillarda yiuksek olmasina
ragmen puanlarin ortalamanin Gzerinde ve olumlu gulgoralmtar. Calsanlarin
Katiimi ve Tutarlihk ana faktorlerine verilen aldama puanlarin, Uyumluluk ve
Misyon ana faktorlerine verilen ortalama puanlardiaha yiuksek olmasi ASB

yonetiminin ic odaklilik ile ilgili maddelere dalak girlik verdiginin gostergesidir.

Calisma sonugclari tum departman muadurleri, yonetim kurtleleri ve
yonetim kurulu bgkaninin hazir bulundiu toplantida sunulmu ve geng
deserlendirme yapilngtir. Banka’'nin strateji konulari ile ilgili yonetirkurulu tyesi
66 puan ile Stratejik yon faktorinin ensdk seviyede memnuniyet puani almasini
garipsedgini belirtmis, kendilerinin ¢ok iyi stratejik analizleri ve hdtei oldugunu
ifade etmgtir. Yapilan anket, cajanlarin algilamalarini 6lcmeyi amaclgdicin st
yonetim tarafindan planlanan ve uygulanan strat@jil calganlarin katilimi ile
gerceklgtiriimedigini ve personelin bu konularda fazla haberdar olhiad ortaya
koymustur. Bu acidan da Ust yonetim bundan sonraki fatéyinde, bilgilendirme
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amagcl dahi olsa tum caainlarin ilgili konularda olabilgince slerin icine dahil

edilmesi yonunde karar algtir.

Guvenilirlik testleri sonucunda verilerin analizin¢oldukca iyi seviyede
oldugu gordlmytar. Yapilan faktor analizleri ¢ghn algilamalarinda hangi
faktorlerin daha cok @rligi olduguna karet etmektedir. Calanlarin Katilimi ve
Misyon ana faktorlerinin faktér yukleri olarak Uylmuk ve Tutarlihk ana

faktorlerine kiyasla daha biyugidiga sahip olduklari tespit edilstir.

Dogrusal regresyon analizi yardimiyla ana faktorlegiimsiz dgisken,
kurum performansi ise Banli desisken olarak alinngive aralarindaki iki yapilari
incelenmgtir. Misyon ana faktorinin 0.932 ile en etkili madaldu tespit
edilmistir. Analiz sonucunda kurum kulttrl gélerinin  Kurum performansi
Uzerindeki algilamalari etkilegli hipotezlerinin tamami kabul edilgtir ve

aralarindaki ilgki yapilari ortaya konmyiur.

Ic misteri memnuniyeti analizi uygulamasinin sonucundeukukiiltiirii ile
ilgili algilamayi etkileyen faktor yapilari ortaykonmu, bu faktorlerin kurum
performans algilamalari Gzerindeki etkileri belmbaistir. Benzer uygulama sonuclari
sayesinde caanlarin kurum icindeki memnun olmadiklari konulafiteenebilir, bu
alanlardaki diuzeltmelerle ¢gin memnuniyet seviyesi iyigrilebilir. Performans
yonetim kudltarandn olgturulmasi gamasinda dikkate alinacak bu hususlar hem

calisanlarin, hem de kurumun genel performansinin artrasggebep olacaktir.

Ikinci uygulama yine ASB'de gercektailmis ve migteri memnuniyetinin
Olcilmesi ve yonetilmesi modeli kapsaminda ahisteri algilamalarinin boyutlari
inceleme altina alinrgtir. MUsterilerin deserlendirdgi Servqual anketleri faktor

analizi, ikili lojistik regresyon analizi ve kimete analizlerine tabi tutulngtur.
Musterilerin banka hakkinda genel memnuniyet algilgmani 0,745 dir.

Beklenen ve arzulanan seviye ise 0.932 olarak tesaygtir. Arada 0.187 puanlik

bir fark stz konusudur. Varliklar ve guvenilirlikaktorlerinin yikleri 6nemli
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derecede buyuk ciksgtir. En duk faktor yukinun givenlik faktorinde olglu
goraliyor. Sorumluluk ve empati faktorlerinde iseddelerin yarisi 6nemli yiuke
sahiptir. Yapilan gavenilirlik testi sonrasinda Ghipach’s Alpha dgerinin 0.964

ctkmasi anketin ¢cok yiksek guvenilgdi sahip oldgunun bir gostergesidir.

Musterilerin genel memnuniyet durumlarini evet ve hagevaplariyla iki
kesikli secenekle dlcHiiimuz icin bg&mli ve b&imsiz dgiskenler arasindaki gkiyi
test etmek amaciyla ikili lojistik regresyon analigygulanmstir. Yapilan analiz
sonucunda kBamli desisken olan Bankadan memnuniyet ile ilgili algilamaekiade
en fazla Varliklar faktoriiniin, daha sonra ise syfagsuvenilirlik, Glvenlik, Empati
ve Sorumluluk faktorlerinin 6nemli olgu gorilmigtir. Benzer analiz sayesinde
sirket yoneticileri mgterilerinin memnuniyet seviyelerine en ¢ok handit@alerin,
hangi seviyede etki egini rahatlikla gorebilir, aksiyon planlarini alilkesomut ve

reel analiz sonuglarini gézéninde bulundurabilirler

Kimeleme analizi dgirket yoneticilerinin strateji gejtirmesinde ¢ok buyuk
pay sahibi olabilir. Nitekim ASB’de yapilan Servdjzaketlerine kiimeleme analizi
uygulanmasi bu gergedaha net bir bicimde ortaya koyuyor. 71 gtaiii ile tek tek
ilgilenmek belki de mumkun olabilir, ama gercek gteili sayisinin yizlerce, hatta
binlerce oldgu disunulirse her myierinin istek ve ihtiyaclarini tek tek
degerlendirip uygun ¢6zim yollar aramak pek mimkimayacaktir. Kiimeleme
analizi bu noktada c¢ok faydali olmaktadir. Benzerofip sergileyen
degerlendiricilerin toplandii kiimelerin ortalama algilama puanlari bizieket
misterilerinin desisik profilleri hakkinda aciklayici bilgiler sunmakta. 1, 4 ve
6'nci kiimeye giren mileriler memnuniyet algilamasi en yiksek olanlard@u.
kimelerde toplam 41 mgteri vardir ki, bu da toplam gerlendirici sayisinin 71
oldugu distnaldigu zaman yaklkak %60’lik oranla méterilerin 6nemli bir kismini
temsil etmektedir. 2. kimedeki 10skiam olarak ortalama memnuniyet algilamasi
ifade etmgtir. En disik memnuniyet seviyesine sahip 3. kiimede sadecmigteri
vardir ki, bunun 7 numaral mgi@éri oldusu gorilmektedir. Cagma kapsamindaki
diger anketler incelengi zaman higbirinin 7 numaral ankete benzer cokudu

puanlar vermegi ve dolayisi ile 3. kimeye kka misterinin alinmadil
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anlsgilmaktadir. Bu da yapmioldugumuz kimeleme analizinin gergekten de
birbirine ¢ok benzer mderileri ayni kiimelere sokgu, rasgele secim yapilmadi

icin ortaya ¢ikan sonuglara givenilebilgicen gostergesidir.

Uygulama sonucunda hizmet kalitesi ile ilgili gteri algilamalarini etkileyen
faktor girliklart hesaplanmgy bu faktorlerin méteri memnuniyeti tzerindeki etkileri
tanimlanmgtir. Benzer memnuniyet oranlarina sahip stetiler ayni kiimelere
toplanarak muamnuniyet profilleri ofturulmustur. Tim bu analiz sonuclari
performans yonetim kultrinin gturulmasi sirecine dnemli girdi @amaktadir.
Memnuniyet artini amaclayan karar vericilerin gigik faktdrlerde yapaga
calismalarin migteri memnuniyetinde hangi oranda artteya azaly etkisi (eser
faktor ile memnuniyet negatif gkiliyse) yaratacgini énceden tahmin edebilmesi
zamaninda dgru kararlar almaya sebep olur. Belirlenen oncelfiangi faktorlerin
daha oncelikli olarak gslirilmesi gerekliligi) sirasina uyulmasi ile hem maliyet
avantajl elde edilir, hem de ganlarin dgru islere kanalize edilmesi ilesgticl

verimlilik kaybindan kaginilngiolur.

Sonug olarak bu ¢amalarda iddia edilen hipotezlerin hepsi test edilve
hipotezlerin gecerlilikleri ortaya konngwur. Arastirmamizda faktor analizi, gousal
regresyon analizi, ikili lojistik regresyon analizkimeleme analizi gibi cok
degiskenli istatistiksel tekniklerden yararlanilgnicok dnemli bilgilere ulglmis ve

sirket sahiplerine yol gosterici sonuclara vargtm

Calsma kapsaminda gefirilen MuUsteri memnuniyetinin  dl¢ctilmesi ve
yonetilmesi modeli ¢cercevesinde hem i¢, hem dendiisterilerin memnuniyetleri
Olcilmis ve puanlar girhiklandirlarak kurumdan genel memnuniyet seviy¥#5'3
olarak tespit edilmnstir. Daha 6nce incelenen gahalarda d¢ misteri ve i¢c miteri
memnuniyet seviyelerinin ayri ayrilikta farkh gigkenlerle ilgkileri incelenirken, bu
calisma kapsaminda gelirilen ve uygulanan modele benzeekilde ic ve
misterilerin genel memnuniyet seviyesini ortaya kopangalismaya raslanmarsgtir.
Bu modeli kullanarak kurum yoneticileri ve gamacilar herhangi birsirket

musterilerinin genel memnuniyet seviyesini tespit atilebc ve dis misteri 6nem
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seviyeleri belirlendii icin calisma sonuglarinin analizini takiben ggililecek
stratejilerde dnem seviyelerinden yararlanilabiine i¢c ve d¢ musteriler ile ilgili
iyilestirme projelerine ayrilacak kaynaklarda 6nem sdeiyedikkate alinabilir,
degisik subeler veyssirketler arasi kiyaslamalarda bu model kullaniiabMusteri
memnuniyetinin 6l¢ilmesi ve yonetiimesi modeli digari tek defaya mahsus
olarak dgil, PUKO dongusiine benzgekilde surekli iyilgtirme hedefi ile yapmayi
onermektedir. Bu da performans yonetim kultirinigtormak isteyen kurumlar icin
son derece onemlidir. Her defa modeli yeniden kallak memnuniyet seviyesini
degerlendiren kurumlar daha onceki ggelendirmelerle kiyaslama firsati bularak
hem i¢, hem de gimisteri memnuniyet seviyesindeki ggheleri takip ve analiz

edebilecekler.

Modelin daha da gelirilmesi i¢in i¢ ve d§ misteri memnuniyeti seviyeleri
ile ilgili hedeflerin belirlenmesi ve @rliklandirilmasi, daha sonra gerceide ve
hedef dgerlerin kasilastirilmasi, ic migteri memnuniyeti élcimlerinde de algilama

ile paralel beklentilerin degbenilmesi icin yeni bir 6lcek gefiriimesi gibi konular

Bu calsma kapsaminda uygulanan teknikleringioda da farkh analiz
yontemleri ile veriler arasindaki gkiler ve 6zellikler ortaya konabilir. Onemli olan
kurumlarda karar verici pozisyonda olan gahlarin kararlarini sadece kendi
algilamalarina b#i kalarak subjektif esaslara goregde gercek anlamda verilerin
toplanmasi ve bu verilerin kapsamli analiz edilm&snucunda objektif kriterlere
dayanarak vermesidir. Ancak o halde performans ty@neiltirinin sirekli dgsen

kosullara ayak uydurmasini beklemek mimkundur.
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EK 1: Kurum Kultart Dgerlendirme Anketi

Kurum kultirinin de gerlendirilmesi anketi

Anket tamamen gizlilik prensiplerine uygurgeedendirilecektir.

Kesinlikle
katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum
Kesinlikle
katilyorum

Calisanlarin ¢gunlugu yaptiklari §le buttnlgmislerdir

w

Kararlar genellikle bilginin daha ¢ok olgu seviyede alinir.

P |

N [N | Katilmiyorum

w

EE R

o1 (o

Calisanlar arasinda yeterli 6l¢tide bilgi paytal olduzundan, gerekginde
herkes istenilen bilgiye wabilmektedir

N

w

N

(&)

Her kes kendisinin pozitif katkisi olabile@ire inanir.

N

w

N

(&)

Is planlari yapilirken, tim cahnlar karar verme sirecine belli 6lctide dabhil
edilmektedir

Kurumda birimleraraskbirli gi aktif sekilde desteklenmektedir.

Insanlar kendilerini takim Uyesi gibi hissederekstaér.

Takim calgmasi hiyeragn yaratmak yerinesiyapmak icin énemlidir.

Takimlar kurumun temel yapistaridir.

TS I T T

NN NN IN

wWiwiwiw|w

N N RE

g1|jor oot |o

Isler tim calganlar kendi gorevleri ilesietmenin amaclari arasindakiHiyi
gorebilecgi sekilde organize edilrgiir.

Calsanlara kendislerini yapmalari i¢in gerekli yetki verilmektedir

Calsanlarin yetenekleri sirekli ggfirilmektedir.

Calsan becerilerinin gedtiriimesi icin surekli yatirim yapilmaktadir.

Calganlarin yetkinlgi rekabet avantajinin 6nemli kaynalarak gorilir.

TS TS TE T

NINININ N

wWiwiwiw|w

R N NE

o1 |o o1 (o1 |o

Genellikle problemlersierimizi yapabilecek yeteneklerimizin olmamasinda|
kaynaklanir.

Liderler ve yoneticiler sdylediklerini uygulamakirlar.

Karakteristik ybnetim tarzi ve uygulamalari metvar.

Yapilan §in yonetilmesi igin agik ve tutarl gerlerimiz vardir.

Temel dgerleri Bhemsemeyenler sorunlarlagkagabilirler.

Davrargimizi yonlendiren ve dguyu yanlgtan ayiran Etik Kodu var.

I e

N (NIN NN N

WWWwWw Ww|w

B B B F SN S

[ RIGRIGRIG RIS R

Is faaliyetlerinde bir ankanazlik meydana gelginde, her bir cagan tatmin
edici bir ¢c6zum bulmak icin cok gayret gostertaelir

Gugli kurum kultirimiz vardir.

En zor konularda bile kolaylikla uzitaa s&lanabilir.

Temel konularda andaada sik sik sorun ygoruz.

T

NN NN

wWlw|w|w

S N

g0 oo

Isleri yanls ve d@gru yapma bicimleri konusunda agik bir ugte ve anlsgma
var.

Is yapmaseklimiz ¢ok tutarlidir ve tahmin edilebilir.

Kurumun dgisik bélimlerinden olan insanlar ortak géiipaylgir.

Kurumun dgisik bélimlerini iceren projeleri koordine etmek kpdhr.

Tl G

NN NN

wWlww|w

e N

o1 |01 |01 |O1

Kurumun dger boéliimlerinden birisiylesiyapmak, bgka bir kurumdan olan
birisiyle is yapmaya benziyor.

Kurumda dgisik seviyeler arasinda hedefler iyi yayikt.

Is yapmaseklimiz esnek ve kolayca gtirilebilir.

Rakiplere vesidinyasindaki bé&a deismelere ¢ok iyi kapnlik verebiliyoruz.

Is yapmak icin yeni ve galinis metotlar surekli uygulanmaktadir.

Kurumumuzda dgsim yaratma c¢abalari genellilkle direngle f§gnmaktadir.
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Ek 1 (devami)
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Kurumun dgisik bélumleri deggisim yaratmak icingbirli gi yaparlar.

Misteri yorum ve Onerileri dikkate alinarakgilgme gidilir.

Muisterinin sgladig girdiler karar almamizi dgudan etkiler.

Her kes migteri ihtiyac ve beklentilerini derinden anlagtm.

Karar alirken mgieri ¢ikarlarini gérmezden geliriz.

Calsanlarimizin méterilerle d@rudan temasini destekleriz.

Bagarisizlgl 6grenme ve gegime icin firsat olarak goririiz.

Yenilik¢ilik ve risk alma desteklenir ve 6dulgdirilir.

Birgok sorun ¢ozulmemkalir.

Gsrenme giinlilks surecinde 6nemli bir amacgtir.

Herkes bir dierinin ne yapfil konusunda bilgilidir.

Kurumumuzun uzun vadeli hedef ve yénu bellidir.

Bizim stratejimiz sektdrdeki blea sirketlerin rekabegeklini etkilemektedir.

Islerimize anlam ve yon vermek igin acik misyon vardi

Gelecek icin acgik strateji mevcuttur.

Bizim stratejik yonimuizu tam olarak anlamesilim.

RPiRrRRPRPRIPIRPRPIRP|IPIP[RP[RP|RP([R|R
N NN NN (N N[NNI N N NN

WWWIW W IWIW|W|IWW|W|W|wWw|w|w|w
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Kurumumuzun faaliyet amaclarinaskin olarak cakanlar arasinda tam bir
uzlasma vardir.

Liderlerin belirledii hedefler iddiali fakat gercekgcidir.

Liderler bize verilen hedefleri sirekli takipestbr.

Biz surekli verilen hedeflere kam gelsmemizi takip ederiz.

e il
N N[N [N

WiWww|w

E B N R

oo ool

Calisanlar uzun vadede il olmak icin ne yapiimasi geregii
anlamaktadir.

Kurumumuzun gelecekte nasil olgigda ilgili paylasilan vizyonumuz var.

Liderlerin uzun vadeli bakacisi vardir.

Kisa vadeli d§iindigumuzi¢in uzun vadeli vizyonumuz riske giriyor.

Bizim vizyonumuz - ¢ajanlarda heyecan ve motivasyon yaratiyor.

e
NN N[N [N

WiWwWww|w

e N RN

oo o o1 Ol

Uzun vadeli vizyonumuzu riske atmadan kisa vadddipieri
karsilayabiliyoruz.

Gectéimiz yillara kiyasla personelin morali daha yukgekt

Gectgimiz yillara kiyasla yapilargien zevk alma seviyesi daha yuksektir

Gectgimiz yillara kiyaslagleri iyi yapma seviyesi daha yuksektir

Gectéimiz yillara kiyasla personel sadakati artimi

Gectéimiz yillara kiyasla dgisimi kabul etme seviyesi artgtir

Gectgimiz yillara kiyasla personel memnuniyet seviyesingtir

Gectéimiz yillara kiyasla kurumun genel performans sesiyartmstir

T T T P T TS TP
NN N N[N [N N[N

WIWwWwwiw|w|w|w

N N N R RN
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Yasiniz | <20 | 20-29| 30-3] 40-49

>=50

Cinsiyetiniz

Egitim durumunuz Ilkokul | Lise Lisans| Master

Doktora

1
Kag yildir bu kurumda yildan | 1-2 2-4
calislyorsunuz? az yil yil 4-6 yil

6 yildan
fazla

Ankete katildginiz ve dgerli zamaninizi ayirdfiniz igin tesekkir ederiz !
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