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iS ADAMi GOZUYLE YONETIM

Dr. Üzeyir Garih*
Alarko Sirketler Toplulugu Baskani

Sayin Dekanim, çok kiymetli Enstitü Müdü­
rüm, çok degerli hocalarim, çok sevgili ögrenci
kardeslerim, hepinizi sevgi ve saygiyla selamliyo­
rum. Beni buraya çagiraniara ve bu toplantiyi ter­
tip edenlere özellikle tesekkür etmek istiyorum.

Sayin hocam beni takdim ederken Üzey ir Ga­
rili dedi. Ben Milattan sonra dogdum. 1929 sene­
sinde. Dolayisiyla karsiruzda yetmis yasinda bir
adam var. Fakat ben insanlari ben üçe ayiriyorum.
Gençler, yaslilar ve içi geçmisler. Insanlarin yas­
lari, daima söylerim, dört yasin ortalamasidir.
Bunlar "kronolojik yas" (nüfus kagidi yasi) ve
"fizyolojik yas" (yani saglik yasi) "psikolojik yas"
(yani insanin kendini hissettigi yas) ve morfolojik
yas (yani göründügünüz yas). Toplayip dörde bö­
leceksiniz tam yas çikacak. Benimki
70+40+40+60 = 210, dörde böldügünüz zaman el­
liikibuçuk ediyor. Sizin hocalarin ortalamasini
tutmus oluyorum.

Ben size önce biraz egitimden, ondan sonra
yönetimden bahsedecegim. Tabi hocalarim biraz
bana kizacaklar ama, beni affetsinler, ben YÖK'e

falan tabi olmadigim için çok rahat konusma im­
kanina sahibim. Bizim hedefimiz ülke olarak ge­
lismis bir ülke olmaktir. Ben gelismis ülkeyi tarif
etmek istiyorum. çünkü ben mühendis kökenli bir
kisiyim. Mühendis kökenli oldugum içinde bilim
tanimla baslar.

Gelismis ülke ne demek? Gelismis ülke de­
mokrasi ile yönetilen kisi basina geliri 10.000 do­
lar veya daha üzerinde olan, gelir dagiliminin den­
geli oldugu, bilim ve teknoloji üreten bir ülke de­
mektir. Bu duruma baktiginiz zaman mesela Da­
nimarka gelismis bir ülkedir. Fakat buna mukabil

geliri yüksek ve iyi dengelenmis olan Suudi Ara­
bistan hem demokrasi ile yönetilmedigi için, hem
de bilim ve teknoloji üretmedigi için gelismis bir
ülke sayilmaz. Acaba Türkiye buralarin neresin­
dedir? Acaba Türkiye bu durumda 3000 küsür
(veya satin alma gücüne göre 5000 küsür) dolarlik
bir gelirle ve kötü bir gelir dagilimi ile nerededir?
Bence Türkiye'de iki Türkiye yasamaktadir. Bir
tanesi gerek geliri, gerek egitimi, gerek kültürü,
gerekse gelir dagilimi itibariyle bir 15 milyon luk
bir Türkiye ki, bu Avrupa ayarindadir. Bir de ma­
alesef 50 milyonluk baska bir Türkiye! Bu 15 mil­
yonluk Türkiye zarinediyorum ki Avrupa Birligi­
nin istagini kabartmaktadir. çünkü Türkiye'de bu
durumda bir Belçika, bir Hollanda, iki Isveç, iki
Norveç, iki Avusturya, iki Finlandiya, iki Isviçre
yasamaktadir. Bu da çok önemli bir hadisedir di­
ye düsünüyorum. Tabi burada bilim ve teknoloji
üretimi de önemlidir ve Türkiye bilim ve teknolo­
ji üretmektedir ve daha iyi üretmesi gerekir. Bilim
ve teknoloji üretmek egitimle baslar.

Ben biraz egitimden bahsetmek istiyorum. On­
dan sonra yönetime geçecegim. Egitim iki türlü­
dür. Bir tanesi yaygin egitim. Digeri örgün egitim.
Yaygin egitim televizyonda, kitaplarda, insanin
okula gitmeden edindigi bir egitim ve bir kültür
birikimidir. Örgün egitim ise, burada gördügünüz
gibi, okullarda üniversitelerde örgün olarak, ör­
gütlü olarak verilen bir egitimdir. Maalesef ülke­
mizde yaygin egitim yeterince kullanilmamakta­
dir. Bu egitim sivil toplum kurumlarindan gelme­
li, gerek sanayiciler gerek isadamlari gerekse bas­
ka teskilatlar yaygin egitim metodlarinin Türki­
ye'de Türkiye'nin ihtiyacina uygun adamlar yetis-
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tirmek üzere, kullanilmasini temin etmelidirler.

Egitimin gelismesinde bunun çok önemli bir rol
oynadigini ve en az örgün egitim kadar faydali ol­
dugunu söylemek istiyorum. çünkü insanlar ör­
gün egitimde günde dört saat sarfediyorlarsa, geri
kalan uyku disindaki bütün hayatlari hep yaygin
egitimle geçer. Bir fabrika veya bir rihtimin önün­
den geçersiniz oradaki vinci görmek sizin için bir
yaygin egitimdir. Vinci görüyorsunuz, vincin ne
oldugunu anliyorsunuz. Ben Teknik Üniversitede
okudum. Orada Igdir Bölge Yatili Okulu'ndan ge­
len gençler hiç vinç görmemislerdi. Hoca vinci
anlattigi zaman onun nasil bir alet oldugunu tah­
min edemiyorlardi. Halbuki bu yaygin egitimle
olabiliyor.

Bir de örgün egitim vardir. Örgün egitim de
ikiye ayrilir. Skolastik egitim ve kolejyal egitim.
Bunlar birbirinden farklidir. Skolastik egitim lise­
lerde ve yüksek okullarda, kolejyal egitim ise ko­
lejlerde ve üniversitelerde verilir. Bizde öyle bir
yanlis anlayis varki kolej sanki ingilizce okutulan
pahali bir lisedir. Oysa kolej, kolejyal egitim ya­
pan bir yer, lise ise skolastik egitim yapan bir yer­
dir. Bunu bir misaile anlatmak istiyorum. Mesela
bir cografya dersini ele alalim. Cografya dersinde
bir kitap vardir. Kitapta da nehirler anlatilir. Kizi­
lirmak, Yesilirmak, Sakarya, Büyük Menderes,
Küçük Menderes, Seyhan, Ceyhan, Dicle, Firat.
Hoca bunlari anlatir, tahtada veya harita üzerinde.
Ögrenciler bunlari ögrenirler. Imtihanda bunlar
sorulur. Bu skolastik egitim sistemidir. Cografya­
nin ayni zamanda kolejyal egitimi vardir. Kolej
veya kolejyal egitim, isminden de anlasilacagi
üzere, kollektif olarak hocayla ögrencilerin birlik­
te ögrendikleri ve egitimlerini beraber birlikte sür­
dürdükleri bir sistemdir. O zaman ögretmen bir­
kaç saat içinde bir nehrin ne oldugunu anlatir. On­
dan sonra otuz kisilik bir sinif varsa, bu otuz kisi­
yi beser kisilik gruplara böler. Bu beser kisilik
gruplarin herbirine bir nehri verir. Ve derki sen
Kizilirmagi, sen Yesilirmagi, sen Amazonu, sen
Tunayi, sen Don nehrini bize anlat. Bunun üzeri­
ne çocuklar kendi aralarinda ekipler kurarlar. Her
ekibe bir bas seçerler. Baskan onlara görev verir.
Ögrenciler aldiklari göreve göre, kimi Geographic
Magazine'den, kimi Atlastan, kimi baska bir an-
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siklopediden bilgi toplarlar ve bir paper hazirlar­
lar. Sinif ta baskan her birine söz verir, kimi suyu­
nu anlatir, kimi akisini anlatir, kimi debisini anla­
tir. Ondan sonra bu, sinif ta kolejyal bir sekilde in­
teraktif olarak tenkit edilir. Biri kalkar "Efendim

nehrin baliklarini anlatmadi", digeri "Suyun polis­
yonunu, kirlenmesini anlatmadi" der. Ikinci neh­
rin raporunu hazirlayanlar, buna göre eksiklikleri­
ni tamamlayarak daha iyi sekilde hazirlanirlar. Is­
te bu kolejyal egitimdir. Kolejyal egitimin devami
yani kolejin devami üniversitedir. Üniversite bili­
min üretildigi yerdir. Üniversitede, benim anlayi­
sima göre, imtihanda kitap açiktir. Üniversite
problem çözüm yeridir. Yüksek okul ise çözülmüs
problemlerin tatbikat yeridir. Lise, endüstri mes­
lek lisesi endüstri meslek koleji olamaz. Endüstri
meslek lisesi skolastik egitim yapilan bir yerdir.
Halbuki normal bir kolej, dedigim gibi, daha genis
kapsamlidir. Dinin genellikle skolastik olmasi la­
zim. çünkü bunun kolejyal tarafi yoktur. Gerçi
katoliklerde din kolejleri, dinin yorumlandigi yer­
ler de vardir. Üniversite bir yorum yeridir. Bir
arastirma yeridir. Bir gelistirme yeridir. Bir bilim
üretim yeridir. Ümit ederim ki, ileride Türkiye'de
de Üniversite ve Yüksek Okul anlayislari birbirin­
den aynlacaktir. Üniversite bilimin üretildigi,
yüksek okul da üretilmis bilimin tatbikata nasil
sokuldugunun ögretildigi, yer olacaktir. O zaman
Türkiye ihtiyaçlara göre daha iyi gelisecek ve ha­
kiki anlamda gelismis bir ülke olacaktir diye dü­
sünüyorum.

Bunlari söyledikten sonra müsaadenizle yöne­
timden bahsedecegim. Tabi yönetim çok genis an­
lamli bir kelimedir, sözcüktür. Bence Türkiye'de
bu konuda da kavram kargasalari var. Ben önce
sirketlerden bahsetmek istiyorum.

Doguslari itibariyle üç türlü sirket vardir. Bir
tanesi küçük olarak dogan, ancak büyüyen sirket­
lerdir. Ikincisi ise küçük olarak dogan ve küçük
kalan sirketlerdir. Yanibüyümeyen, orta çapli ka­
lan sirketlerdir. Üçüncüsü de büyük sermaye ile
kurulan sirketlerdir.

Bir bakkal düsünün. Çaliskan, bilgili, fevkala­
de iyi bir bakkaL. Bu bakkal yeni kurulan bir ma­
halleye gider ve bakar ki orada bir market yok.
Dükkan açacak bir yer de var. Ondan sonra bir he-



sap yapar ve derki, burada altiyüz daire var, bu al­
tiyüz daireniri en azindan dörtyüzü benden hafta­
da 25 milyon alisveris yapar, bunun bana yüzde
yirmisi kalir. Ben bundan gayet rahat geçiriir iyi
para kazanirim. Biririci yaptigi aslinda bir pazar
arastirmasidir. Ikinci yaptigi ise bir fizibilitedir.
Bakkaliyeyi açar ve bütün kapilarin altinda birer
kagit atar. "Sen Bakkal Açilmistir Emririizdedir"
diye. Bu yaptigi reklamdir. Ondan sonra raflari
düzenler. Bir çocuk, çirak alir yanina. Ona bak
peyniri böyle keseceksin, böyle paketleyeceksiri,
diye ne yapmasi gerektigirii gösterir. Bu yaptigi
egitimdir. Fatma hanim gelir, ona "O Fatma ha­
nim bugün kirmizi buluzunuz size çok yakismis"
der. Bu yaptigi Piar'dir. Raflara bakar, Cumartesi
günü su mallardan fazla gider, bir telefon edelim
eksik olanlari tamamlayalim der. Bu yaptigi stok
kontroldür. Cuma aksamlari bir kagida su numa­
radan su kadar, su daireden su kadar alacagim var,
sunlara da su kadar borcu m var diye yazar. Bu
yaptigi nakit dengesidir. Bakkal böylece gelisir,
zengirilesir. Bu arada Fatma hanim telefon eder ve
"Bakkal efendi bizim limonlar gelmedi" der. Bak­
kal çocuga "Fatma hanimin limonlari niye gitme­
di?" diye sorar. Çocuk "Limon yok usta", diye ce­
vap verir "Nasil yok! Merdiveniri altina bak, ora­
da sandikda limon var" der. Zengirilestikten sonra
bakkaliyeyi büyütmeye karar verir. Yandaki par­
fümen dükkani satin alir. Duvarini yikar ve bak­
kaliyeyi büyütür. Iste o zaman dertler baslar. Dert­
ler baslar, çünkü bakkal iyi bakkal, fakat süper­
marketçi degiL. Bakkal süper marketi bakkaliye
gibi yönetmeye çalisir. Fatma hanim yirie telefon
eder derki "Benim limonlar niye gelmedi?" Çocu­
ga seslenir "Limonlar ne oldu?" Çocuk "Limon
yok" der. "Nasil yok? Merdiveniri altinda var, git
bak" der. "Çocuk yok" der. Çocuga iki tokat atar.
Kendi gider bakar limon yoktur. Hafta sonu gelir,
parayi denklestiremez, sikinti baslar. Iste bu sikin­
ti yönetim sistemirideki degisikligin gerektirdigi
sikintidir. Bu adam artik bakkaliyeyi bakkal gibi
degil, süper market gibi isletmelidir. Bu örnegi bir
atölye ve bir fabrikaya da tesrnil edebilirsiriiz. Di­
yebilirsiniz ki bir fabrika ile bir atölye arasinda da
ayni farklar vardir. Büyük bir bakkaliye küçük bir
süper market degildir. Küçük bir süper market bü-

yük bir bakkaliye degildir. Yönetimde, sistemde
fark vardir. Bir tanesiriin sistemi kisiniri kafasin­
dadir. Bilerek veya bilmeyerek birtakim seyler ya­
par. Öbüründe ise sistemiri yaziya dökülmesi la­
zim. Kimin ne yapacagi, isiri nasil yapilacaginin
tanimi ve tarifi lazim. Bu bakimdan bu ikisi birbi­

rinden hayli farklidir.
Aranizdan mezun olacak arkadaslar "Acaba

ben nasil gelisecegim?" , "Nasil para kazanaca­
gim?" "Nasil zengin olacagim?" "Evlenecegim,
çoluk çocuk sahibi olacagim" diye düsünüyorlar-

. dir. Ben bu gelismeyi iki türlü görüyorum. Eger
size babanizdan bir is veya bir para kalmissa ken­
di basiniza bir is yapabilirsiniz. Eger "Bir arsamiz
var, ben biraz insaat ögreneyim ondan sonra bu ar­
sanin üzeriride bir yapsat yapayim, bir biria irisa
edeyim" dediginiz takdirde, zinhar, Alarko, Enka,
Tekfen, Tekser ve benzeri sirketlere girmeyiri.
Mutlaka küçük bir yapsatçinin yani bir bakkalin
yaninda gelisiri. Burada herseyi ögreneceksiniz.
Çünkü orada herseye tepeden bakacaksiniz. Orada
alimi da, satimi da, lojistigi de, teknigi de, mima­
ri da, mühendisi de, komisyoncuyu da, hepsirii gö­
recek ve ögreneceksiriiz. Eger ihracat yapmayi
düsünüyorsaniz küçük bir ihracat bürosunda çali­
sin. Büyük bir müessesede belirli koridorlara gire­
ceksiriiz. Ya banka muamelesi, ya gümrük mu­
amelesi, ya mektuplasma, ya da satin alma yapa­
caksiniz. Büyük bir irisaat sirketine de girdiginiz
zaman seksiyon mühendisi olursunuz. Dolayisi ile
isiri tümünü görmek münikün olmaz. Eger kendi
isinizi kuracaksaniz böyle yapin. Çalistiginiz, kur­
dugunuz küçük bakkaliye veya atölye büyüyecek­
tir. Ancak büyüdügü zaman basindaki patron,
bakkal gibi, sikinti içiride kalabilir. Siziri gibi bir
adam onu kurtarabilir. Siz isletmeci olarak yetisti­
giriiz ve isletme sistemlerini iyi bildiginiz içiri ona
yardimci olabilirsiriiz. Önce prim alir, daha sonra
o sirkette ortak durumuna dahi gelebilirsiriiz. Yok
büyük bir müessesede genel müdür olmayi düsü­
nüyorsaniz, o zaman büyük bir müesseseye gele­
ceksiniz ve adim adim yürüyerek tepeye kadar
çikma imkani bulacaksiniz. Yalniz sunu da biliri
ki bir orduda herkes generalolamaz. Orduda her
türlüsü lazim. Sormuslar kizildiriliye "Niçin be­

yazlara karsi savasi kaybettiniz?" Adam demi~ki
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"To many chiefs but not enough indians to fight"
(çok sef var fakat savasacak yeterince kizildirili
yok) Dolayisiyla herkes kurmay olamaz. Herkes
gelip üst seviye yönetici olamaz. Her seviyede yö­
netici olacak. Öyle yerlere gelmek istediginizde
benim bu sözlerim kulaginizda kalirsa faydali olur
diye düsünüyorum.

Yönetim üzerinde çok söz edildi, kitaplar ya­
zildi. Ben de bes tane kitap yazdim. Benim kitap­
larim enteresandir çünkü birer buçuk sayfalik ma­
kalelerden olusur. Aynca üç sayfasi bir zeytin fi­
yatinadir. Piyasada pek satilmiyor ama, sekreteri­
me telefon ederseniz (0212 260 1400) evinize ka­
dar gönderir. Bütün geliri Alarko Egitim ve Kül­
tür Vakfina vakfedilmistir. Uygun görürseniz pa­
rasini yollarsiniz. Yollamasaniz da takip etmiyo­
ruz. Böylece bir satis propagandasi da yapmis bu­
lunuyorum.

Birçoklari isleri yönettiklerini söylerler, Isler
yönetilmez. Kim bunu söylüyorsa ne yaptiginin
farkinda degiL. Üretilen kaynaklardir ve iki türlü
kaynak vardir; 1- insan kaynagi, 2- mal ve para
kaynagi. Yönetici insanla ve mal ve para ile ugra­
siyor, bunlara hükmediyor, bunlari yönetiyor. Iyi
bir yönetici olmak istiyorsaniz iki dersi mutlaka
çok iyi almaniz lazim. Benim kanima göre bunlar­
dan bir tanesi insan kaynaklaridir. Yönetici oldu­
gunuz zaman nabza göre serbet vereceksiniz. Ça­
reniz yok. çünkü insanlari yöneteceksiniz. Insan­
lan motive ederek, onlann sizin ön gördügünüz is­
leri yapmalarini saglayacaksiniz. Bu büyük bir
haslettir. Bu haslet ögrenilir. Yani insan yönetimi
ögrenilir. Dolayisiyla mutlaka insan kaynaklari
dersine giriniz. Ikinci olarak önerdigim ders islet­
me muhasebesidir. Isletme muhasebesi bilmeyen
bir yönetici üst kademeye yükselemez. Yönetici­
ler alt kademelerde yüzde %75 uzman, %25 yöne­
ticidir. Mesela bir muhasebe yahutta mühendislik
servisinin basinda gördügünüz kisi %75 kendi isi­
ni bir uzman olarak yapar, %25 de yöneticilik ya­
par. Fakat yukariya dogru gittikçe, yani özellikle
büyük bir sirketin veya bir holdingin basina geçti­
giniz zaman %99 yönetim yaparsiniz, % 1'de uz­
manlik yaparsiniz.

Normal muhasebe ile isletme muhasebesi ara­
sinda çok büyük bir fark vardir. Ve maalesef bü-
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yük sirketler de dahil olmak üzere Türkiye'de sir­
ketlerin önemli bir kismi isletme muhasebesini
uygulamazlar, böyle bir muhasebeleri yoktur.
Yalniz ticari muhasebeleri vardir. Bunlann arasin­

daki farki ben söyle açiklamak istiyorum. Bir ge­
mi, düsünün bu geminin basinda bir kaptan var.
Kaptan zabitanini çagiriyor ve diyorki "Tekmil
verin, gemimiz hangi hizla gidiyor?" 18 miL. "Ne
kadar mazotumuz var?" Su kadar. "Ne kadar agir
yagimiz var?" Su kadar. "Küçük dizel jeneratör
nasil çalisiyor" MükemmeL. "Kaç devirde?" Su
devirde. "Kaç megavat veriyor?" Su kadar. "Kaç
mevcudumuz var?" Su kadar. "Rüzgar hangi yön­
den esiyor?" Su yönden esiyor. "Dalga yüksekligi
nedir?", "Meterolojik veriler nelerdir?" "Önümüz­
deki günlerde hava nasilolacak?" Bunlarin hepsi­
ne cevap veriyorlar. Ticari muhasebedeki bütün
bilgiler aktarilmistir. Muhasebe yerindedir. Ancak
kaptan "Neredeyiz?" diye sorunca herkes birbirine
bakiyor, "Denizin ortasindayiz" diye cevap veri­
yorlar. Nerede oldugunuzu size isletme muhase­
besi gösterir. Normal vergi usül kanununa göre tu­
tulan bir muhasebe tarihi vesikalara dayanir. Islet­
me muhasebesinde herseyin vesikaya dayanmasi
gerekli degildir. Mesela söyle diyelim, cironuzu
çok arttirdiniz. Acaba sevinmeti misiniz, üzülme­
li misiniz? Ben çok batan adam gördüm ve hiç bi­
rinin zararli bir isten battigini görmedim. Adam
çok karli isler yapmistir ve batmistir. Neden bat­
mistir? Nakit sikintisindan batmistir. Bir insanin
bir gözü kar' da, diger gözü mutlaka nakit denge­
sinde olmalidir. çünkü büyük bir is alirsiniz, çok
karlidir ama onu çevirecek naktiniz yoktur. Para­
niz yoksa, pazarlik gücünüz de yoktur. Alirnlari­
nizda paraniz olmadigi için borca bogulursunuz.
Borcunuzun faizi ana parayi geçer. Ben Türki­
ye"de çimento fabrikasina, sinemalara, gece ku­
lüplerine ve bir sitenin yarisina sahip olan bir ada­
min, çok karli bir is almasina ragmen battigini
gördüm. çünkü onu çevirecek nakit imkanlari bu­
lamadi. O kocaman fabrikayi satamadi. Ipotek et­
tirmeye mecbur kaldi. Ipotek edince yüksek faiz­
lere boguldu. Ondan sonra fabrika da elden gitti,
sinema da, büyük gazino da. Sonra Belçika'ya çe­
kildi. Zengin bir adarnken, simdi zar zor yasayan
bir adam durumuna düstü. Bu bakimdan ben siz



gençlere burada iki konuyu tavsiye ediyorum. Bir
tanesi insan kaynaklari, bir tanesi de isletme mu­
hasebesi. Ye isletme muhasebesi, tekrar ediyorum
vergi usul kanununa göre tutulacak muhasebeden
farklidir. Türkiye gibi bir enflasyon ortaminda ya­
sayan bir ülkede sene basindaki bir lira ile sene
sonundaki bir lira ayni lira degildir!

Büyük bir sirketin önce bir felsefesi vizyonu
olmasi lazim. Sonra hedefleri olmasi lazim. He­

deflere varabilmek için de bir politikasi ve bir
stratejisi olmasi lazim.

Simdi sirketin felsefesinden basliyalim. Sirket­
ler kurulurken mutlaka bir felsefeye sahip olmali­
dir. Biz bu isi uzun seneler önce bir arama konfe­
ransinda yaptik. Bu felsefenin kisiden degil, grup­
tan çikmasi gerekir. Yani sirketin yönetici kade­
me sinden. Bu LOkisi, 20 kisi, 50 kisi olabilir. 50
kisiyi geçmemesi lazim. Ye bu felsefenin yazili
sekle dökülmesi lazim. Bakkallarin da bir felsefe­
si vardir. Adamin kafasindadir. Sirket büyüdügü
zaman, felsefenin yazili sekle dökülmesi gerekir.
Yazili sekle döktügünüz zaman her kademede bu­
nun okunmasini, ezberlenmesini, özümsenmesini,

uygulamaya konulmasini ümid edersiniz. Bu
özümseme sirket çalisanlarinin %lO'undan baslar
en sonunda da % 80' e kadar gider.

Ben kendi felsefemizden de biraz bahsetmek

istiyorum. Tüm sirketlerde böyle felsefeler vardir.
Bizimki on maddelik bir felsefedir. On madde

yapmamizin sebebi on rakaminin spritüel bir tara­
fi olmasidir.

Birinci madderniz; Alarko tüm faaliyetinde
devlete, müsteriye, ortaga, personele, yan sanayi­
ye daima dürüst davranacaktir. Biz sunu gördük
ki, dürüst davranmayan sirketler eninde sonunda
bunun faturasini agir bir sekilde öderler. Politik
imkanlarla belirli yerlere tirmanmis ve saman ale­
vi gibi yükselmis sirketlerin hepsi bir süre sonra
ölmüslerdir. Onun için dürüst davranmak esastir.

Ikinci olarak tüm faaliyetimizde doga dengesi­
ni ve sirket içi sosyal dengeyi muhafaza edecegiz.
Doga dengesi biliyorsunuz hani su, hava, agaçlar.
Sirket içi sosyal denge su demektir; eger söförü m­
le Ankara'ya giderken Bolu'da Koru Motel'de ka­
liyorsam; o da benimle ayni motelde kalacaktir.
Yoksa sen oglum kendine bir yer bul demeyece-
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gim. Eger arkadaslarimla Japonya'ya giderken
onlar turist klasta uçuyorsa hakkim oldugu halde,
birinci mevkide seyahat etmeyecegim.

Üçüncü madderniz müsteri odakli olmaktir.
Müsteri daima haklidir. Bizim ve personelimizin
maasini ödeyen sirket degildir müsteridir. Dolayi­
siyla bizim mutlaka müsteri odakli olmamiz ken­
di isteklerimizi degil, müsterinin isteklerini yerine
getirmemiz lazim. Daima bir pazar arastirmasi ya­
parak, müsteri ne istiyor, ne bekliyor ögrenmemiz
gerekir. Eger beklentisi yanlissa onu bir oranda
düzeltmeye çalisiriz, fakat "Hayir ben senin bek­
lentini yerine getirmeyecegim, ben kendi istegimi
yapacagim" diyemeyiz.

Dördüncü madderniz kalitedir. Müsteri çok
memnun olup, allah razi olsun çok iyi yaptiniz de­
se bile, biz daha iyisini, daha ucuza yapmaya çali­
sacagiz. çünkü bu gelecegimizin garantisidir. Ra­
kibimiz uyumuyor. Su uyur düsman, uyumaz. Ra­
kipler önümüzdeyse, daha ileri gitmeye, arkamiz­
daysa bize yetismeye çalisirlar. Biz de birinciyiz
diye, sirt üstü yatmamaliyiz. Biz kendimizi asma­
ya çalismaliyiz. Ikinci isek birinciye yetismeye,
üçüncü isek daha ileri gitmeye, öndekilere yetis­
meye ugrasmaliyiz.

Besinci madderniz kar' dir. Bir sirketin hedefi
kar olmalidir. Bagis sirketten yapilmaz, bagis va­
kifdan yapilir. Sirketler bir vakif kurabilir, hisse­
lerinin bir kismini o vakfa vakf edebilirler. Fakat,
halka açilmis bir sirkette, bagis yaparsaniz yörük
sirtindan kurban kesmis olursunuz. çünkü bagisi
yapan siz degilsiniz. Bu bagisi yapan sizin ortak­
larinizdir. Bu bakimdan kar çok önemlidir. Okul­
da nasil not aliyorsaniz (yüz üzerinden doksan,

seksen) ayni sekilde kar elde etm~k de sirketin ba­
sarisinin göstergesidir. Kar bir sirketin hayatiyeti­
nin en önemli unsurudur.

Altinci madderniz otonom yönetim, merkezi
denetimdir. Otonom yönetim ne demektir? Otono­
miyi kisiye kadar indirecegiz. Yani baska bir de­
yimle kimse kimseye emir vermeyecektir. Bugün
Amerikan ordusunda bile yukaridan asagiya emir
yasaklanmistir. Herkes kendi kararini verecek,
kendi kararini verirken de motive olacaktir. Çün­
kü herkes kendi agacini en iyi bilir. Yönetici bel­

ki ormana baktigi için o karari aynen uygulayama-



yacaktir fakat karar altan gelecektir. Insan kendi
kararini kendi verdigi için sorumlulugunu da so­
nuna kadar tasiyacaktir. Amir olmadigi zaman
"Amir yok, ne yapacagiz" "Bu müsteriye ne tenzi­
lat yapalim? "Buna ne fiyat verelim?" "Buna ne
cevap verelim?" diye soru sorulmayacaktir. Söför
gelip de" Efendim ben sizi kaçta alayim" demeye­
cektir. "Yarin sekizde uçaginiz var, yarin lütfen
yedi de garajda bulunun diyecektir." "Nereden gi­
deyim, E-S den mi? TEM'den mi?" diye soruyor­
sa, bu söför o gelismis müessesenin söförü ola­
maz. Çok zor durumda kalirsa sorabilir. "TEM'de
bir kaza var, sahilden gidecegim ne dersiniz?" di­
ye sorumlulugu paylasmaya çalisabilir. Sorumlu­
luk aslinda devredilemeyen, delege edilemeyen
tek seydir. Fakat bununla beraber müteselsil so­
rumluluk vardir ve alttan baslar. Eger kisiyi so­
rumlu tutmak istiyorsaniz kendi kararini kendisi­
nin vermesini saglayacaksiniz.

Yedinci madderniz; Tüm personelimize mutla­
ka kfu"dan pay verecegiz.

Sekizinci olarak personelimizi mutlaka egite­
cegiz. Teknoloji müthis bir hizla gelisiyor ve
emeklilik yasi altmis oluyor. Bu nedenle yeni tek­
nolojilere asina olmayanlar kendilerini kapinin
önünde bulma riski ile karsi karsiya gelebilirler.
Dolayisiyla bunlara yeni teknolojileri aktarmak ve
ögretmek lazim.

Dokuzuncu olarak herkesi kendine çalisir, fa­
kat özellikle sirket için çalisir duruma getirmeye
çalisacagiz. Yani bir pazarlama müdürü ise onu
bayi yapacagiz. Kendine çalisacak çünkü en ve­
rimli insan kendine çalisan insandir. Fakat özel­
likle sirket için çalisacaktir.

Onuncu maddemize göre biz bir ekibiz. Kar'i
zarari, basari ve basarisizligi hep paylasiriz. Bizde
ben yoktur. Eiz variz. "Ben dememis miydim!"
diyen kisi kapinin önünde kendini bulur. Ben de­
memis miydim? yoktur. Hepimiz verilen kararin
sorumlusuyuz ve hepimiz o kararin basarili olma­
si için çalisacagiz. Bu bizim felsefemizdir.

Amaçlara gelince; amaçlar vizyondan kaynak­
lanir. Söyle bir is kurmak, gida sanayine girmek
gibi.

Hedefler rakamsaldir. Rakamsalolmayan hiç
bir sey hedef degildir. Aitik dünyada hemen her
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yerde en önemli yönetim sekli hedeflere göre yö­
netimdir. Hedefler ortaya konur. Mesela en önem­
li hedef kar hedefidir. Kar hedefini meydana geti­
ren ciro hedefi vardir, kadro hedefi vardir, genel
masraflar hedefi vardir. Yönetici, adamlarini bu
hedeflere dogru yönlendirir.

Basari ön görülenle elde edilen arasindaki
orandir. Eger yüz ön görmüsseniz, doksan elde
ediyorsaniz, yüzde doksan basarilisiniz. Seksen
elde ediyorsaniz yüzde seksen basarilisiniz. Yüz­
de yüzelli elde ediyorsaniz hedeflerde yanlislik
vardir veya öngörülemeyen bir hadise olmustur.
Yani bütçe yanlistir. Yoksa yüzde yüzelli basari
mümkün degildir.

Türkiye'de bazi kavram kargasalari var. Bun­
lari ortadan kaldirmak lazim. Mesela devletin ha­

zinenin parasi, hazine arazisi, sirketin parasi. Sim­
di bakin bir ülkede, demokratik bir ülkede, Türki­
ye Cumhuriyeti'nde hazinenin arazisi olmaz. Ara­
zi milletindir. Devlet onu millet adina en iyi sekil­
de yönetir. Yani kimirii orman yapar, kimini tarla
yapar, kimini yesil saha yapar, kimini iskana açar.
Fakat arazi milletindir. Dolayisiyla her yapilan
gecekonduda altmisbes milyonda bir hak gasp
oluyor ve hiç kimse bunun farkinda degil! Devle­
tin parasi olmaz. Yani devletin hazinenin parasi
olmaz. Para milletindir. Hazine onu rriilletin yara­
rina, çikarina en iyi sekilde isletmekle sorumlu­
dur. Dolayisiyla memura zam yaptiginiz zaman
devlet bunu hazineden vermiyor sizin cebinizden
veriyor. Ya da vergiyle, enflasyonla veriyor. Enf­
lasyon da bir vergidir. Hem haksiz bir vergidir.

Iyi bir sene geçirmistik, genel kuruldan sonra
bir arkadas disarida kokteyl gibi bir sey yapti. Bir
arkadas geldi bana dedi ki; "Efendim, ben 1974
den beri sirketiriizin ortagiyim, 1974 de eski bir
Anadol sattim onunla Alarko hissesi aldim. Simdi
bir Mazda arabam bir katim ve altiyüzmilyon da
param var. Sizi kutlarim, tesekkür ederim." Fakat
bir seyden çok sikayetçiyim dedi. "Nedir bu sika­
yetiniz?" dedim. "Efendim müdürlere siyah Sahin
arabalar tahsis edilmis, bizim sirketimiz gibi bir
sirketin müdürlerinin mutlaka Manager arabasi ol­
masi lazim". Ben de kendisine "Bu arabalar mü­

dürlerin degil, söförlerindir ve müdürlere tahsis
edilmistir, bizim sirketirriizin Manager alacak pa-



rasi yoktur" dedim. "Nasil yok! tirilyonlar var, re­
poda duruyor" dedi. Bak dedim "O para sirketin
parasi degil, o para hissedarin parasidir. Biz hisse­
darin parasini en iyi sekilde yönetmekle hükümlü­
yüz. Ama bir genel kurul karari alalim, herkese is­
terseniz bir Mercedes verelim, ben buna karsi de­
gilim para sizin, karari siz verin". Adam "Yok abi
kalsin" dedi. Bu kavram kargasalari içinde bulun­
mamak lazim. Bir sirketin parasi olmaz. Hisseda­
rin parasi olur. Sirket hissedarin parasini en iyi se­
kilde yönlendirmekle ve onu kullanmakla, onu is­
letmekle mükelleftir.

Türkiye'de baska kavram kargasalari da var­
dir. Mesela lider, yönetici, baskan, isadami bu
kavramlar birbirine tamamen karismistir. Lider
görünümü ile konusmasiyla, beden lisani ile, sah­
siyeti ile, insanlari yanlis ya dogru pesinden sü­
rükleyen, kendi düsüncelerini ve iradesini onlarin
görüs ve iradesi sekline getirebilen insana denir.
Liderin tanimi budur. Lider daima iyiye götürmez.
Bakin Hitler bir liderdi, Saddam bir lider, Kadda­
fi bir lider. Bunlar görünümleriyle, konusmalariy­
la, ses tonlariyla, beden lisanlariyla, insanlari etki­
lerler. Liderlik bir etkileme sanatidir.

Yöneticiye gelince; yönetim bir bilimdir, ögre­
nilir. Yönetim isleri usulüne göre, dogru yapma
sanatidir. Kisi hem lider, hem yönetici olursa o
fevkalade iyi birseydir. Lider-yönetici olarak ben
iki kisi gördüm tarihte. Bir tanesi Atatürk, bir ta­
nesi Atilla. Bunlar lider-yöneticiydiler. Atilla zan­
nedildigi gibi ormanda yetismis bir adam degildi.
Roma Üniversitesinde dokuz sene okumustu.
Atilla 'nin Dünya Gazetesi tarafindan bir takvimde
toparlanmis deyimleri vardir ki bugün yönetirnde
onlari hala oldugu gibi kullanabilirsiniz. Orada
komutan der, siz yönetici diyebilirsiniz. Onun de­
dillerini yaparsaniz saniyorum dünyanin en iyi
yöneticilerinden biri olursunuz.

Baskan seçilen bir adamdir. Baskan yönetici
olmayabilir. Baskan lider hiç olmayabilir. Bas­
kandir dolayisi ile bir isin basindadir.

Is adami görüsü, vizyonu olan kisidir. Yani ka­
fasinda birçok seyleri kombine edebilen bir adam­
dir. Hani o bakkal vardi ya o bakkal, bilmeden pi­
yasa arastirmasi yapiyordu, fizibilite yapiyordu,
reklam yapiyordu, egitim yapiyordu, stok kontro-
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lu yapiyordu, bilanço yapiyordu! O bakkal bunla­
rin hiçbirini ögrenmemisti fakat yapiyordu. Is
adami iste böyle bir adamdir. Bir vizyon ortaya
koyan kisi bir is adamidir. Tabi bir kisi hem is
adami, hem lider hem baskan, hem de yönetici
olabilirse, bu ideal bir durumdur.

Bir kisinin, yerinin adami oldugunu anlamak
için bir takim kriterler vardir. Önce güvenilir ol­
malidir. Ikincisi saygin olmalidir. Üç, karizmatik
olmali, sevimli olmalidir. Dört; adilolmalidir.

Bes; seffaf olmalidir. Alti; yeter derecede bilgili
olmalidir. Yedi; sagduyu sahibi olmalidir. Eger bu
yedi hasletten en az besi onda bulunuyorsa, bu
adam yerinin adamidir. Simdi istiyorsaniz içiniz­
de yönetici olmak isteyenler söyle bir aynaya bak­
sinlar ve bu yedi özellikle kendilerini ölçsünler.
Bana ne kadar güveniyorlar? Ben ne kadar saygi­
nim? Görünüste degil, hakikaten beni sayiyorlar
mi? Ne kadar sevimliyim? Ne kadar adilim? Ne
kadar seffafim? Yeter derecede bilgim varmi?
Sagduyulu muyum?

Kaliteli bir yönetim yapmak için danismaya
gerek vardir. Danismayanlar iyi bir yönetim yapa­
mazlar. Iyi bir yönetirnde ekip çalismasi sarttir ve
bir ekibi meydana getirirken gene bir takim özel­
likleri biraraya getireceksiniz. Birincisi fikir üreti­
mi. Bir ekipte mutlaka bir fikir üretimi olacak.
Ikincisi is bitirme azim ve heyecani. Insanlar he­
yecanli olacak. Heyecansiz adamlarla, uyur gezer
adamlarla hiçbir yere varamazsiniz. Üçüncüsü ça­
liskanlik olacak ekipte. Dördüncüsü bilgi olacak.
Bilgi alacaksiniz. Besincisi deneyim olacak. Al­
tincisi finans olacak. Para alacaksiniz, bir yerden.
Yedincisi yönetim olacak. Sekizincisi denetim
olacak. çünkü oldugunu zarinedersiniz, dene tle­
mediginiz için olmadiginin farkina bile varmazsi­
niz. Dokuz, içerde ve disarda iyi iliskiler kuracak­
siniz. On, sans olacak. Kismetli olacaksiniz. Dola­
yisiyla bu on özelligi bir araya getirebilecek bir
ekip meydana getireceksiniz.

Maalesef Türkiye de toplantilara önem veren­
ler çok azdir. Toplantilar. Birincisi iç dökme top­
lantisidir. Her sirkette senede en az bir kez yapil­
masi gerekir. Resmi adi sirket gelistirme toplanti­
sidir. Toplantiya sirketin önemli kisileri, yani ka­
rar verme konumunda olanlar katilir. Baskan ko-



nusmaz herkese belirli bir süre üç bes dakika söz
verir, ikili konusmalar yasaklaniL Herkes sirasi
gelince konusur, içini döker

Ikinci tür toplantilar yönlendirme toplantilari­
dir. Bu toplantida yalniz baskan konusur. Burada
maksat bir mesaj vermek, çalisanlari ve katilanla­
ri yönlendirmektir.

Üçüncüsü karar alma toplantisidir. Karar alma
toplantisinda baskan konusmaz. çünkü baskan
konusursa herkes baskanin görüsü yönünde bir­
seyler söyler. Baskana karsi çikip niçin antipati
yaratsin! Baskan siyah diyorsa olsa olsa koyu gri
deriz, beyaz dem eyiz. Oysa baskan konusmaz,
bizim fikrimizi sorarsa, belki birimiz kirmizi, bir­
imiz yesil, birimiz beyaz diyecegiz ve hiç siyah
çikmayacak. Yalniz burada baskanin toparlama
hakki vardir. Yani herkes beyaz derken, kendisi
kararinda israr edebilir siyah diyebilir. Fakat akil­
li bir baskan kendisi siyah derken, herkes beyaz
diyorsa bunda bir sey var, ben bunu bir baskasina
sorayim der ve danisir.

Birde arama konferansiari vardir. Arama kon­

feranslari, belirli bir metedoloji ile, bir kurumun
yönünü belirlemek için yapilan toplantilardir.

insan kaynaklari konusunda da birseyler söy­
lemek istiyorum. Bazi yeni modern kitaplarda is
taniminin bir kenara atilmasi önerilmektedir. Ben

bu görüse katilmiyorum. Ben bunu tecrübe etmek
istedim ve iyi netice vermedigini gördüm. Her
masanin, isin mutlaka bir is tanimi olmasi lazim.
is taniminda o masanin, o mevkiin ismi, o mev­
kiin rumuzu, o mevkiide oturanin üstü, o mev­
ki ide oturanin asti, o mevkiide bulunanin
yapacagi is, yetkisi ve sorumlulugu mutlaka yer
almalidir. Buna göre orada bulunacak olan kisinin
fizik, fizyolojik, psikolojik ve entelektüel profili
çizilir. Sonra insanlar ise yerlestirilir. Herkes ken­
di isini kendi icad edemez, tanimlayamaz. Sen
kendi isini tanimla dediginiz zaman kisi kendi
isini tanimlayamaz. Onun için ona tanimlamak
gerekir.

Mesela düsününki Dogu Arladolu' da ütü sata­
cak biririi ariyorsunuz. Önce ünvanini belirliyor­
sunuz; Dogu Arladolu Satis elemani. Üstü kimdir?
Pazarlama müdürü. Asti kimdir? Bir söför, bir de
sekreter. Görevi nedir? Ütünün teknik özellik-
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lerini tanitmak, Dogu Arladolu vilayetlerini gez­
rnek, o vilayetlerde kimlerin bu ütüyü sata­
bilecegini tesbit etmek. Bu tespit edilen kisiye
gidip ütüyü anlatmak, bunlardan siparis almak.
Siparisleri istanbul'a aktarmak. Siparislerin yeri­
ne gittigini görmek. Paranin tahsil edildigini an­
lamak ve takip etmek. Simdi bu tarife, bu tanima
göre bir profilini çizelim. Erkek mi? Kadin mi?
Erkek. Neden erkek? Dogu Anadolu'da bir
kadinin is yapmasi daha zor. Boyu ne olmali?
1.60'dan yukari, 1.90'dan asagi olmali. Neden?
Insanlar görünümleriyle karsilanirlar, sahsiyet­
leriyle ugurlanirlar. 1.90'dan daha uzun olursa in­
sanlar çok rahatsiz hisseder kendisini. Kilosu ne
olmali? Boyu ile on kilodan fazla farki olmamali.
Bunun disinda tarisiyon, seker, ülser, migren gibi
hastaliklar olmamali. çünkü bunlar oldugu takdir­
de bu adam son söyleyecegini ilk söyler.

Üçüncü olarak psikolojik ve entelektüel profili
nasilolmali? Rahat olmasi lazim. Lise bitirmis ol­
mali, pazarlamada üç sene tecrübesi olmasi lazim,
birde Güneydoguyu iyi tanimasi lazim. Ondan
sonra bir gazeteye ilan verirsiniz. Bu profile uy­
gun birkaç kisi bulursunuz ve bir tanesi tam is­
tediginiz gibi olur. istedigi para da tam sizin vere­
bileceginiz bir para. ise alir misiniz? Ben hemen
almam. Bir de motivasyon testi yaparim. Bu adam
neden motive oluyor? Önüne yirmibes tane test
koyarim ve bunlari önem sirasina göre alt alta yaz
derim. Birincisi genellikle paradir. Fakat aç gözlü
zannetmesinler diye onu hep ikinci yazarlar. isin
egiticiligi, sirketin gelecek vaadetmesi, yazlik
tatil, dis seyahat, araba, sekreter, özel telefon, özel
oda, gibi birtakim motivasyonlari siralarsiniz.
Mesela ikinci motivasyon olarak, bu kisi dis seya­
hat dedigi taktirde ben onu almam. çünkü ben ona
bir dis seyahat saglayarnam. Dolayisiyla ben onu
yetistirecegim, tam isime yarayacakken dis seya­
hat verebilecek bir yere gidecektir. Ben sana
senede bir milyar prim verecegim, git dis seyahate
çik desem de olmaz. çünkü o bir milyari aldigi
zaman anasi, karisi, bacisi gelecek. "Sen deli
misin, bizim buzdolabina ihtiyacimiz var, ara­
banin taksidi var" diyeceklerdir. Fakat ben seni iki
senede bir uluslararasi bir fuara gönderecegim
diyebilirsiniz. O zaman motivasyonu saglamis



olursunuz. Bakiyorsunuz ki tam istediginiz adam,
fakat dis seyahat istiyor, iste ona o imkani
vereceksiniz. çünkü o karisina, anasina bacisina
sirket beni fuara gönderiyor dediginde gitme
diyemezler. Sizin yönetici olarak göreviniz
elemanlarinizi motive etmek olacaktir.

Sözler, var ata sözü, çerçeve ile asilir. Sözler
var yol gösterir, kitaplara basilir. Sözler var ter­
azide maharetle basilir. Sözler var degersizdir,
yazilinca yirtilir. Sözler var namus sözü diye paye
verilir. Sözler var yerine gelmez hesap sorulur.
Sözler var bir insani inim inim inletir. Sözler var

bir toplumu saatlerce dinletir. Sözler var söy­
lemek için söylenir. Sözler var söylendikçe din­
lenir. Sözler var, laf lafi açar. Sözler var, yut­
kunup geri kaçar. Sözler var hep yerinde söylenir.
Sözler var yersiz olur, gizlenir. Sözler var söylen­
meden süzülür. Sözler var dinliyenler üzülür. Söz­
ler var hafizaya mühür gibi kazilir. Sözler var
onun için birkaç kitap yazilir. Sözler var hemen
her seye çekilir. Sözler var açik sözdür, çok
zaman ise yarar. Sözler var verir herkese zarar.
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Açik sözlü olmanin yarari tartisilmaz, dozu kaçar­
sa eger zarari tartisilmaz. Tatli söz yilani deligin­
den çikarir, kizgin söylenen sözler keyifleri
kaçirir. Sözler var hep verilir, hiç yerine gelmez.
Sözler var yillar geçse de unutulmaz. Sözler var,
söylenir, uçar kuslar gibi. Sözler var kitabe olur
tarihteki taslar gibi. Sözler var, söylenmek için
söylenir. Sözler var can kulakla dinlenir. Sözler
var, insani hem aglatir hem güldürür. Sözler var­
dir bir insani hasta eder, öldürür. Sözler vardir

nereye gider? o anda hiç bilinmez. Söz vardir çok
güzeldir dinleyeni mest eder. Söz vardir çok
degerli insanlari dost eder. Söz vardir aci ilaç gibi
içince burusturur. Söz vardir çok anlamli, dargin­
san baristirir. Söz vardir sevgi üstüne, tadina
doyum olmaz. Söz vardir sevgiliyi sarhos eder.
Siz isinizi sözle idare edeceksiniz. Söz, konusma
önemli bir sanattir. Tavsiye ederim, ileride yöneti­
ci olacaksiruz söyliyeceginiz sözleri kulaginiz
iyice dinlesin. Söylemeden önce sözünüzü mut­
laka yedi kere dilinizin altinda tekerleyin.
Hepinize çok tesekkür ederim.
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Örgütsel Gelisim

Yasanan süreç içerisinde is dünyasinin her dö­
neminin, kendi iklimine uygun bir örgütsel yapiyi
ortaya koydugu görülmektedir. Adam Smith'in,
üretim sürecini basit görevlere bölerek verimliligi
arttirma çabalarina öncülük eden felsefeleri, ileri­
deki dönemlerde Henry Ford tarafindan üretim sü­
recinde, Alfred Sloan tarafindan yönetim sürecin­
de uygulandi. Bu çabalarin sonucunda olusan kit­
le üretimi, ölçek ekonomileri, uzmanlasma gibi
kavramlar çok yakin zamanlara kadar herkesçe
kabul gören genel yönetim prensiplerini olusturdu
(Hammer & Champy, 1994). Firmalarin yasamla­
ri büyük miktardaki üretime ve tekrarlanan isleri
yapan isçilere bagliydi. Is bölümü, iste uzmanlas­
ma ve bunun sonucu olarak isin çesitli parçalara
bölünmesi sebebiyle, firmalar kati idare ve kont­
rol gerektiren, hiyerarsiye dayanan yöntemler kul­
landilar.

Yirminci yüzyilin ortalarina kadar dönemin
öncü sirketleri islerin nasil yapilacagi hakkinda
kullanabileceklerinden daha fazla bilgi birikimine
(know-how) ulastilar ve ayni zamanda piyasalar
daha fazla talepkar hale geldiler. Bu durum, sir­
ketlerin farkli müsteri gruplarina göre farkli mal
ve hizmet üretebilmelerine olanak saglamaktaydi.
Bu dönemde Matriks örgütlenme biçiminin ortaya
çiktigini görüyoruz. Matriks örgütlenme hiyerar­
sik örgütlenmeden farkli bir yapilanma tarzidir.
Zira matriks organizasyon yapisi, hiyerarsik orga­
nizasyon yapisinin temel ilkelerinden ikisini olus­
turan kumanda birligi ilkesi ile yetki ve sorumlu­
luk denkligi ilkelerini ihlal etmektedir.
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Ilk olarak hiyerarsik organizasyonda her çali­
sanin bir üstü olmasi gerekirken, matriks organi­
zasyonda her bireyin en az iki dogrudan üstünün
olmasina imkan verilmektedir. Ikincisi ise hiye­
rarsik organizasyonda kaynak ve sorumluluklar
arasinda bir dengenin olmasi öngörülürken, mat­
riks organizasyonda proje yöneticilerinin dogru­
dan sahip oldugu kaynaklardan çok daha fazla so­
rumluluga sahip olduklari görülmektedir (Ülgen,i990). Matriks örgütlenme biçimi sirketlere hem
hali hazirdaki hem de yeni yeni ortaya çikmakta
olan farkli piyasa ve müsteri gruplarina es zaman­
li cevap verebilme imkani sagladi. Sirketler mat­
riks yönetimle bir yandan standart üretimlerine
devam ederlerken, bir yandan da müsteri istekleri­
ne uygun olarak dizayn edilmis mal ve hizmet içe­
ren üretimleri gerçeklestirebilir hale geldiler.
Böylece sahip olduklari, isin nasil yapilabilecegi
hakkindaki bilgiyi daha genis bir alanda kullana­
biliyorlardi. Bu durum 70'li yillarin sonuna kadar
sürdü.

Özellikle Japon firmalarinin 80' li yillarda, çok
kaliteli ürünleri, çok farkli model ve seçeneklerle,
düsük fiyatlarla, daha kaliteli dagitim hizmetleriy­
le küresel pazarlara girmesi üzerine, batili firma­
lar büyük güçlüklerle karsilasmislar, bunlarla re­
kabet edememisler, bunun sonucunda da tüm pa­
zarlarini ve büyük kuruluslarini Japonlara birak­
maya baslamislardir (Werther Jr, 1999). "Japon­
ya'da üretim ve verimlilik miktari yildan yila hiz­
la artarken ABD ve Bati Avrupa ülkelerinde üre­
tim artisi çok yavas olmaktadir. Üstelik ABD fab­
rikalari sürekli yenilenmekte ve yeni teknolojiler­
le çalismakta iken Japonlarin makine ve aygitlari



daha eski, ortalama yastan daha yüksektir" (Eren,
1991). Konu üzerinde çalismalar yapan bilim
adamlari, bu durumun "Japon isçisinin sosyo-kül­
türel çalisma adet ve aliskanliklari ile çalisma ah­
lak ve kurallarina bagli oldugu kadar, bati ülkele­
rindeki yönetim biçimlerinden çok farkli bir yöne­
tim biçim ve uygulamalarina bagli" (Eren, 1991)
oldugunu ortaya koymuslardir.

Degisimin verimi tehdit ettigi, rekabetin sade­
ce yerel ve yumusak oldugu, standart mal ve hiz­
met üretiminin yapildigi dönem ile müsteri grup­
larina göre özel üretime geçisin yasandigi dönemi
kapsayan 80'li yillardan önceki devirlere göre
olusturulmus eldeki yapilarla bu rekabete karsi
koyulamayacagi anlasildi ve yeni yönetim biçim­
leri arastirilmaya baslandi. Japon organizasyonla­
rinin basariya ulasmalarimn nedeni zamanla geli­
sen is birligi, karsilikli güven, sadakat ve toplum­
sallik gibi sosyal degerlere önem vermesidir. Bü­
tünlük kavrami son derece önemlidir. Batida ise

bu bütünlük kavramina karsi tam bir bölünmüslük
söz konusudur. Sanayilesme ile ortaya çikan yo­
gun is bölümü ve sehirlesme sonucu örf ve adet­
lerde degisimler olmus, insanlar güvensizligi ve
bencilligi yasamak durumunda kalmislardir. Aile,
akrabalik ve hemsehrilik iliskisi zayiflamaktadir.
Bireysellik bati toplumunun özelligidir. Toplum­
sal yapilardaki bu temel farkliliklar nedeni ile Ja­
pon yönetim tarzi ABD'de aynen uygulanama­
mistir. Hatta bu konuda çalisan William Ouc­
hi'nin "Theory Z" adli kitabinda Z teorisi adiyla
Japon yönetim sistemlerinin Amerikan sirketleri­
ne nasil uygulanabilecegine dair melez bir yapi
ortaya koyan bir çalismasi mevcuttur (Sullivan,
1992).

Yine seksenli yillarda hizli degisime, siddetli
rekabete ve piyasa taleplerine cevap verebilme
yönünde bir takim çabalarin gelistigi gözlenmek­
tedir. Bunlarin basinda sirketlerin küçülmesi gel­
mektedir. Küçülmeden sonra yeniden yapilanan
sirketlerin bilgi birikimlerini ve tüm güçlerini asil
uzmanlik alanlarina yogunlastirdiklarini, temel ni­
telik tasimayan islemler için gerekli üretim ve hiz­
metleri ise asil uzmanlik alanlariru tamamlayan
yeteneklere sahip diger sirketlerden elde etmeye
basladiklarini görmekteyiz. Bu tür yapilanmalara
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da sebeke organizasyonlari adi verildi (Snow, Mi­
les, & Coleman, Jr, 1992).

Sebeke organizasyonlari ile degisik müsteri
gruplarina farkli mal ve hizmeti hizli bir biçimde
sunabilme yetenegi kazanan firmalar masraflarini
azaltmayi, üretim sürecinin zamanini kisaltmayi,
yüksek teknolojilerden yararlanma imkanini elde
etmekle biraz rahat nefes alabilir hale geldiler.

Uluslar arasi rekabet, globallesme gibi gelis­
melerin isletmeleri dünya ölçeginde düsünme ve
karar vermeye zorlamalariyla, degisimlere arunda
cevap verebilecek esnek organizasyon arayislari
neticesinde sebeke organizasyonlari, joint-ventu­
re'lar, stratejik birlikler olusturma gelismeleri or­
taya konulmustur.

Bundan sonra insan haklari, kisilik kavraminin
ön plana çikmasi, bireyin arzu ve isteklerindeki
degisimler, insanlarin yaraticiligindan daha fazla
yararlanma konusundaki gelismeler ise yepyeni
bir arayisin ürünü olarak yigisim (duster) tipi or­
ganizasyon yapilarinin olusmasina sebep olmus­
tur. Böylece müsteri gruplarina özel dizayn yap­
manin ötesine geçilerek yeni ürünler ve hizmetler
ortaya çikarmanin önü de açilmis olmaktadir (R.
E. Miles, Snow, Mathews, G. Miles & Cole­
man,Jr, 1997).

Yigisim organizasyonun özelligi

Yigisim organizasyonlar bati dünyasinin bir
olayidir. Bati dünyasinda, Japon firmalarina karsi
rekabette üstünlügü elde edebilme çalismalari so­
nucunda ortaya çikmis, Japl)nlariri bu üstünlügü
karsisinda "Ne yapilmasi gerekiyor?" sorusuna
verilmis olan bir cevaptir. "Amerikanin en büyük
avantaji, bireyciligi ve bundan dogan girisimcilik­
tir" (Davidow & Malone, 1995). Batinin ruhunda­
ki bireycilik ve girisimcilik yeni ve üstün bulusla­
rin batida ortaya çikmasina sebep olmaktadir. Bu­
na karsilik bu buluslar ruhunda grup çalismasi
olan Japonya'da iyilestirilmekte, bu sayede Japon
firmalari batili rakiplerini dize getirmekte, tüm
pazarlari ele geçirmektedirler. "Batinin yenilik ve
sonuç öncelikli düsünce tarzina karsi, Japon'un
Kaizen' i ve onun prosese öncelik veren düsünce
tarzi" (Imai, 1994) durmaktadir. Bugün rafine et-



me ve degerini arttirmanin temelindeki adim adim
iyilestirme anlayisinin, üstün buluslar kadar
önemli oldugu Japon is felsefesi tarafindan savu­
nulmaktadir.

"O halde ne yapilmasi gerekiyor?" sorusunun
cevabi su sekilde verilmeliydi. Batinin özelligi
olan girisimcilik ve yaraticilik ile dogunun özelli­
gi olan grup çalismasini beraberce degerlendir­
mek. Bireyi, girisimciligini ve yaraticiligini orta­
dan kaldirmadan grup içerisinde çalistirmak. Iste
yigisim organizasyonun özelligi budur.

Yigisim organizasyonun tanimi
Yigisim organizasyon, degisik disiplinlerden

gelen kisilerin bir grup olusturarak, sürekli veya
geçici bazda belli isleri gerçeklestirirlerken, mev­
ki otoritesi yerine sonuç üretme, bilgi ve haberles­
me agirlikli çalistiklari, faaliyetlerin hiyerarsik
kontrolle degil de grup üyelerinin kendi aralarinda
gelistirdikleri uzmanlik, karar verme düzeni ve
müsterilerle iliskiler çerçevesinde yerine getirildi­
gi bir çalisma gruplari organizasyonudur (Koçel,
1995).

Bu organizasyonlarda orta yönetim kademe si
orte'dan kaldirilmis, karar verme yetkisi hareket
noktalarina kaydirilmistir. Geriye kalan hiyerarsi­
deki yöneticiler rol degistirip, bilgi kanallari gibi
hareket ederek, takim antrenörü vazifesini üstlen­
misler, böylece detayli nezaretten ziyade firma

Kaynak: MiIls, 1991

için genis hedeflerin olusturulmasi ön plana çik­
mistir.

Orta yönetim kademesinin ortadan kaldirila­
rak, karar verme yetkisinin ön saf (front line) de­
nilen hareket noktalarina kaydirilmasiyla, her bir
yigisim içerisindeki hiyerarsi ortadan kaldirilarak
organizasyona büyük bir esneklik ve hiz kazandi­
rilmistir (Hellinghausen&Myers, 1998). Yigisim­
lar sadece her seyin ortak bazda yapildigi grup ça­
lismasi anlaminda degildirler. Onlar hem ekip ça­
lismasi yapan hem de tek basina çalisan bireyler­
den olusur. Bunun için sirketin, bireysel perfor­
mansin degerlendirilmesi, her guruba oldugu gibi
her bireye ayri ayri çalisma alanlari olusturulmasi,
bireye yönelik gelistirme planlarinin hazirlanmasi
gibi çalismalariyla bireyin grup içinde kaybolma­
si önlenir. Bunlar gerçeklestirilirken vazgeçilmez
kural ise yetkilendirmedir (empowerment). "Yet­
kilendirilmis isgören ler olmadan ne vizyona ne de
stratejiye ulasabilmek mümkündür" (Argyris,
1998). Bu organizasyonlarda yetkilendirmenin
karsiligi, karar olusturmanin, yüksek kademelerin
özelolarak yol gösterici1igi olmaksizin, alt kade­
melerde gerçeklestirilmesidir (Wetlaufer, 1999).

Biçimsel yapisi
Firmalarin özelliklerine göre pek çok degisik

yigisim organizasyon sekli olusturmak mümkün­
dür. Sekil 1'de görüldügü gibi, bizim ömegimiz-

Sekil i :Bir Yigisim Organizasyon.
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deki yigisimlar genel kullanim amaçlarini kapsa­
yacak sekilde olusturulmuslardir (Mills, 1991).

Elemanlari

Çekirdek ekip (Core Team): Firmanin yönetim
kademesidir. Merkezi liderlik rolü üstlenirler. Bir

bütün olarak isin idaresini yaparlar. Orta yönetim
kademesinin ortadan kaldirilmasindan sonra geri­
ye kalan hiyerarsiyi teskil ederler. Firmayi disari­
ya karsi temsil ederler. Firmanin hedeflerini tespit
ederler. Bu hedeflerin tespitinden sonra, bunlara
ulasmak için degisik disiplinlerden gelen, göreve
ve kültüre uygun uzmanlarla diger yigisimlari
olustururlar. Sistemin olusturulmasi ve harekete
geçmesinin ardindan çalismalara nezaret etmez­
ler. Bunun yerine daha genis hedefler yaratmak ve
diger idari görevleri yerine getirmek üzere geri çe­
kilirler. Bu onlari kesinlikle isin isleyisinden ko­
parmaz. Yigisimdaki elemanlar, çalismalar sürer­
ken, yardim ve destek isteyerek idarecileri isin
içerisine çekerler. Yigisimlar arasindaki iletisim
çekirdek ekip tarafindan temin edilir. Çalisanlara
gerekli olan her türlü destek verilir.

Is Birimleri (Business Units): Müsterilere su­
nulan mal veya hizmeti bu birim üretir. Bunlar
müsteriler ile dogrudan iliski kurarak isleri yapan
birimlerdir. Müsteriye en yakin olan bu bölümün
elemanlaridir. Bunlarin esnekligi, müsteri istekle­
rine cevap verme hizlari ve karar verme bagimsiz­
liklari, büyük ve karmasik yapili bir firmaya, kü­
çük bir firmanin çabuklugunu kazandirir.

Personel birimleri (Staff Units): Firmanin mu­
hasebe, satin alma, gibi islerini yapmak için ayri­
ca olusturulmus bir yigisimdir. Bazi durumlarda,
hizmetlerini baska firmalara da sunmalari sagla­
narak bir is birimi sekline dönüstürülmeleri müm­
kündür.

Proje ekipleri (Project teams): Çok büyük ve
çok zaman alacak özel projeler için olusturulurlar.

Ittifak ekipleri (Alliance teams): Joint-ventu­
re'larin güncellestirilmis sekilleridir. Degisik fir­
malarla, ürün gelistirme ve pazarlama gibi konu­
larda isbirligi kurarlar. Kismen gelistirilmis olarak
ele alinan pek çok ürünün nihai tasarimi, test edil­
mesi ve pazarlanmasi asamalari baska firmalarla
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kurulan ittifak ekipleri tarafindan gerçeklestiri­
lir.(Miles ve d., 1997)

Degisim ekipleri (Change teams): Firmanin is­
leyisini yeniden gözden geçirmek ve onlari uyar­
lamak için olusturulmuslardir. Örnegin bürokrasi­
yi azaltmak, yazismalari en aza indirmek, fatura­
lama islemlerinin standartlastirilmasi ve basitlesti­
rilmesi gibi.

Isleyisi

Tepe yöneticisi denilen chief executive officer
(CEO) tarafindan misyon olusturulur. Her yigisi­
ma bu misyondaki kendi rolü anlatilir. Her yigi­
sim misyon dogrultusunda, kendi alaninda çalis­
malar yapar. Bu çalismalar sirasinda yigisimdan
sorumlu olan hiç kimse yoktur. Aslinda sorumlu­
luk (responsibility) bir seyi dogru yapmakla ilgili­
dir. Yigisim üyelerinde ise dogru seyleri yapmak
anlamindaki yükümlülük (accountability) söz ko­
nusudur. Bir yigisim üyesi hedefi tam olarak bil­
meli, içine bulunulan durumu algilayabilmeli ve o
an yapilmasi gerekli isleri yapabilmelidir. Tabii ki
bu yükümlülük ancak bilgi sahibi olma ile olustu­
rulur. Yaptigi iste gerekli olan bilgi ve beceriye
sahip olmak ve sürekli olarak egitim almak, degi­
sik isler yaparak tecrübe edinmek ve desteklen­
rnek bireyde yükümlülük alma istegini dogu­
rur(Quinn & Spreitzer, 1999). Öncelikle gurubun
kendi üyelerini disipline etmesi söz konusudur.
Ama bu gerçeklesmezse grup adina hareket ede­
cek bir lider üyeler tarafindan belirlenir. Burada
ortadan kaldirilan hiyerarsiyi tekrar olusturmaktan
kaçinmak için dikkat edilmesi gereken nokta, bu
liderin firmada özel bir yeri olmamasidir. Ayrica
lider projelerin özelliklerine göre, projeden proje­
ye degisir.

Geleneksel yönetimlerde yöneticiler devamli
olarak isgörenlerin karisiklik çikaracagindan süp­
helenmisler ve bu yüzden çalismalar sirasinda on­
lari daima kontrol altinda tutma isteginde olmus­
lar, çesitli kontrol mekanizmalari gelistirmislerdir.
Bu yeni çalisma sisteminde ise bu mekanizmalar
ortadan kaldirildigina göre, yigisimlarin karisiklik
içinde bozulmaktan nasil korunacaklari sorusu ak­
la gelmektedir. Bunu en kisa sekilde "Güven duy-



gusunu gelistirerek" seklinde cevaplayabiliriz.
Gerçekte isgörene güvenmek çalisma performan­
sina uygundur ve verimliligin kalbindeki idari bir
unsurdur. Güvenin olusturulmasi, isin üstlenilme­
si hakkindaki egitim ile ve gerekli becerilerin ka­
zanilmasi çalismalariyla gerçeklestirilir. Ayrica
yigisim içerisine yer alanlar yükün paylasiminda
birbirlerine baglidirlar ve isten yan çizenlere karsi
toleransiari yoktur. Grup kendi kendini kontrol
eder (Pfeffer, 1995).

Yigisimin çalismasinin, firmanin misyonu ile
sürekli uyumlu halde tutulmasi gerekir. Bunun
için firmanin misyonu ekip tarafindan iyi bilinme­
li, diger ekiplerin bu yönde faaliyetleri ile ilgili sü­
rekli bilgi sahibi olunmalidir (Wardel, 1999). Ay­
rica arta kalan hiyerarsi yani çekirdek ekipteki
(Core team) yöneticiler, yigisimlarin faaliyetlerini
gözleyerek misyon ile uyumunu saglarlar.

Olusum sartlari:

Yigisim organizasyonlarinin olusturulabilmesi
için üç temel sart karsimiza çikmaktadir.

1. Öncelikle iyi yetismis, konusunda temel bil­
gi ve becerilere sahip, kendi kendini motive ede­
bilecek özelliklere sahip elemanlarla çalismak ge­
rekir. Eger bu nitelikteki elemanlara sahip degil­
seniz tek alternatifiniz hiyerarsik organizasyonlar­
dir.

2. Bu yapi hizli degisim gösteren endüstrilere
uygundur. Genis hacimli, az degisim gösteren is­
ler için yigisim organizasyonlar uygun degildir.
Zira isin nasil yapilacagi hakkinda taktir kullanma
durumu çok kisitlidir.

3. Hem isgörenlerin, hem de isverenlerin bu
yeni düsünce tarzini uygulamada istekli olmalari
gerekir (Quinn & Spreitzer, 1999).

Bu sartlar gerçeklesmez ise yigisim organizas­
yonlarin olusturulma çalismalarinin basarisiz ol­
malari kaçinilmazdir.

Geleneksel yapilarla farki

Yigisim organizasyonlar, hiyerarsik ve matriks
yapilardan farkli yeni bir organizasyon seklidir.
Zira üç noktada geleneksel yapilarin temel pren-
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siplerine ters düsme durumu vardir. Birincisi ka­
rar verme yetkisi tepeden, isin gerçeklestirildigi
hareket noktalarina kaydirilmistir. Ikincisi, is ta­
nimlari dar olarak tarif edilen geleneksel yapilarin
aksine genis olarak yapilmistir. Üçüncüsü ise ra­
por verme iliskisi tamamen ortadan kaldirilmistir.
Bunlardan dolayi yigisim yapilari, en yeni ve en
son insan organizasyon yapilari olarak tarif etmek
mümkün olmaktadir (Mills, 1991).

Son yillarda popüler olmaya baslayan sanal
(virtual) organizasyonlar yeni bir düsünce tarzi
degil, yigisim organizasyonlarin degisik bir sekli­
dir. Degisik ifadelerle sanal organizasyonlarin
tanimlari ile karsilasmaktayiz. Bu baglamda bizce
sanalorganizasyonlar, ileri teknoloji ürünü

iletisim sistemleri kullanan yigisim organizasyon­
lardir.

Sonuç:

Yigisirn organizasyonlar bizce gelecegin or­
ganizasyonlaridir.

Is dünyasi bugün üç büyük güç tarafindan
gelenekselolmayan bir yönetime dogru sevk edil­
mektedir. Bunlardan ilki, globallesen dünyada ar­
tan rekabet ortaminda ayakta kalabilmek için
müsterilere ve ekonomik baskilara karsi çabuk
cevap verebilme geregidir. Ikincisi, yeni tek­
nolojilerin kademeleri azaltilmis esnek organizas­
yonlara destek verme noktasinda son derece el­
verisli olmasidir. Üçüncüsü ise isgörenlerin arzu
ve istekleridir.

Sanayilesmenin endüstri toplumu üzerindeki
en önemli olumlu etkilerinden birisi de süphesiz
egitim alaninda büyük gelismelere sebep ol­
dugudur. Egitilmis toplumlarin arzu ve isteklerin­
de büyük degisimler ortaya çikmistir. Artik is­
görenler daha çok özgürlük için islerinde daha
büyük bir rol almada israr etmektedirler. Yigisiin
organizasyonlar, orta yönetim kademesini ortadan
kaldirarak, karar verme yetkisini isgörenlere dev­
rederek onlarin bu arzu ve isteklerini karsilamak­
tadir.

Isverenler açisindan ise, idari giderlerin azal­
masi, büyük bir esneklik kazanan firmanin pazar­
lara uyum kabiliyeti, yeni teknolojilere açik 01-



masi ve bunlarin daha iyi kullanimi, isgörenleri el­
de tutmayi daha iyi basarmasi rekabet ortaminda
büyük bir avantajdir.

Böylece yigisim organizasyonlarla hem is­
görenlerin, hem isverenlerin, hem de müsterilerin
arzularini karsilayacak bir denge noktasi tesis
edilecek, organizasyonlarda gizli kalmis potan­
siyel ortaya çikarilarak verimlilikte büyük gelis­
meler saglanacaktir.
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GIRIs

Örgüt kültürü, isletmeler varoldugundan bu
yana onlarin ayrilmaz bir parçasi olmasina rag­
men, terim olarak yönetim literatüründeki yerini
1970'li yillardan itibaren almaya baslamis ve hiz­
la hem arastirmacilarin hem de isletme yöneticile­
rinin ilgisini çekmistir. Örgüt üyelerini birarada
tutan ortak inançlar, degerler, normlar, gelenekler,
uygulamalar ve islerin yapilis biçimi anlamina ge­
len örgüt kültürü, belirli ortak hedeflerin basaril­
masi, örgüt üyeleri arasinda birlik ve bütünlük
duygusunun gelistirilmesi, örgüt içi ve örgüt disi
degisimlerin yarattigi belirsizliklerin üstesinden
gelerek degisen çevreye uyum saglanmasinda
önemli bir role sahiptir. Örgütün kisiligi anlamina
da gelen örgüt kültürü, örgüt içinde bireylerin or­
tak davranis normlari gelistirmelerini ve ortak de­
gerler etrafinda birlesmelerini sagladigindan, ör­
gütsel davranisin analizinde ve örgütsel sorunlarin
incelenmesinde de ayri bir öneme sahip olmakta­
dir. "Örgüt kültürünün ölçülmesinin gerekçeleri"
basligi altinda daha kapsamli olarak ele alinacak
olan örgüt kültürü, gerek örgütün dis çevreye uyu­
munu saglamasi, gerekse içsel bütünlügünü koru­
masi gibi önemli fonksiyonlari yerine getirmesi
nedeniyle, ölçümü ve tayini arastirmacilar ve yö­
neticiler arasinda gittikçe daha fazla ilgi çeken ko­
nulardan biri olma özelligini sürdürmektedir.

Bu çalismada örgüt kültürünün ölçümü ile ilgi­
li gerekçelere kisaca yer verildikten sonra bu ölçü­
mün gerçeklestirilmesine yönelik olarak gelistiril­
mis bazi ölçekler üzerinde durulacaktir.

Çalismanin amaci, örgüt kültürü ile ilgili öl­
çekieri kisaca ele alip tanitmak, bu ölçeklerdeki
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ifadelerin kültürü olusturan boyutlardan hangileri
üzerinde yogunlastiklarini belirlemek ve bu ba­
kimdan ölçekler arasi benzerlik ve farkliliklari or­
taya koyabilmektir. Geçerlik, güvenirlik ve kulla­
nislilik gibi özelliklerinin tespiti ise, bu ölçeklerin
kullanildigi arastirmalarin incelenmesi suretiyle,
baska bir çalismada ele alinip irdelenebilir.

i.Örgüt Kültürünün Ölçülmesinin
Gerekçeleri

Örgüt kültürünün ölçülmesinin gerekçelerin­
den biri, kültür gibi örgüt veya örgüt içerisindeki
bireyler ve gruplar üzerinde etkisi olan bir olgu­
nun anlasilmasinin tasidigi önemdir. Kültür ayni
örgüt içerisindeki benzer davranislarin asil kayna­
gidir. Ayni zamanda yenilik ve degisimlerin ya­
rattigi belirsizlik ve bu belirsizliklerin bireyler
üzerindeki olumsuz etkisi olan gerginligin azaltil­
masinda kültürün önemi büyüktür.

Kültürün ölçülmesi ile ilgili bir baska gerekçe
de, örgüt içinde neler olup bittigini takip etmek ve
örgütün islevini nasil sürdürüp, nasil gelistirilebil­
digini anlamanin, örgüt kültürünün özelliklerinin
incelenmesi ile mümkün olabildigidir. Böylece
örgüt kültürü, yeni gelistirilen stratejilerin uygula­
mada basariya ulasmasina, varsayimlar, degerler
ve çalisma yollari belirleyerek yardimci olur
(Schein 1988).

Küitürün, insanlarin birbirlerine yakinlik dere­
celerini anlamalan ve ekip çalismasinin önemini
kavramalanna, ayrica çatismalarin yönetimi ve
çatismalarla basa çikabilmelerine yardim etmesi
nedeniyle de ölçülmesi ve incelenmesine gereksi­
nim duyulmaktadir.



Örgüt kültürünün ölçümü ile ilgili gerekçeler
arasinda, kültürün yönetim uygulamalarini belir­
lemesi, örgütün islerini nasil planlayip organize
edecegine yol göstermesi ve performans ve sonuç­
larin nasil yönetilecegini düzenlemesi yer almak­
tadir (Sclineider 1994).

Kisaca belirtilecek olursa, hem örgüt hem de
üyelerine tutarlilik saglayan örgüt kültüründen
fayda saglanmak isteniyorsa, onu analiz edebil­
mek, özelliklerini ölçmek ve tayin etmek gerek­
mektedir.

II. Örgüt Kültürünün Ölçülmesi

Örgüt kültürünü anlamak için degisik modeller
gelistirilmistir. Örnegin, fonksiyonel model örgüt­
lerin kültürlerini ürettiklerini öne sürmektedir.

Deneysel arastirma girisimleri ise, kültürün sag­
lam, hissedilir ve pragmatik göstergeleri oldugunu
ortaya çikarmislardir. Öte yandan yorumlayici
model, örgütlerin bireylerarasi iliskilerle varligini
sürdürmesinden dolayi, kendilerinin birer kültür
olduklarini ileri sürmektedir. Örgüt kültürü ile il­
gili arastirmalar, örgüt üyelerinin örgütlerini nasil
anlamli hale getirdiklerini anlamaya yönelerek,
örgüt hayatinin tüm içerigi ile ilgili hikayesini
olustururlar (Zamanou ve Glaser 1994).

Örgütsel davranis arastirmacilari kültürü ben­
zer biçimlerde kavramlastirmalarina ragmen kül­
türe iliskin degisik ögeler de tayin etmislerdir.
Arastirmaci ve bilim adamlari, kendi tercih ettik­
leri degerler, normlar, iletisim etkinligi gibi ögeler
üzerinde yogunlasma egilimi gösterirler. Daha
açik bir biçimde ifade edecek olursak; örgüt kül­
türü degerler, normlar, varsayimlar gibi ögelerden
olusan ve semboller, hikayeler, törenler gibi çesit­
li biçimlerde ifade edilen genis bir kavram oldugu
için arastirmacilar, kültürle ilgili çalismalarini,
kültürün belirli ögeleri ya da boyutlari üzerinde
yogunlasarak sinirlandirmaya çalismislardir. Kimi
arastirmacilar degerler, normlar ve varsayimlar
üzerinde dururlarken, digerleri yönetici ve astlarin
davranis biçimleri, motivasyon, terfi ve tesvik gi­
bi kültüre iliskin uygulamalar ve daha somut veri­
ler üzerinde incelemeler yapmislardir.

Örgüt kültürünü ölçme ve anlamli hale getirme
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oldukça önemli bir istir. Örgüt kültürleri sembol­
ler, ideolojiler, inançlar, degerler, gelenekler, tö­
ren ve hikayelerden olustuklarina göre, bir kültü­
rü tanimlamak ve belgelemek metodolojik açidan
karmasiktir. Kültürün incelenmesini mümkün ki­
lacak pek çok ögesi vardir. Arastirmacilar, kendi
ilgilerine göre kültürü olusturan bu ögelerden ba­
zilarini (davranis biçimi, iklim, normlar, degerler
ve varsayimlar gibi) seçme egilimindedirler. Göz­
lemlenmesi daha güç olan inanç biçimleri, deger­
ler ve varsayimlar gibi kültürel ögeler, çok yönlü
metodlarin kullanimi ile dolayli olarak incelenebi­
lir. Örgüt kültürünün ölçülmesinde, örgüt kültürü
envanterleri veya ölçekleri, görüsme ve gözlem­
lerden olusan çoklu ölçümlerden yararlanilabilir
(Zamanou ve Glaser 1994). Örgüt kültürü deger­

leri, inançlari, varsayimlari ve benzer kültürel
ögeleri açiga vuran detayli görüsmeler, tartisma­
lar, örgüt kültürü ölçekleri ve gözlemlerle incele­
nebildigi gibi kültürün bazi yönleri örgüt iklimi
envanterleri ile de ölçülebilir. Örgüt iklimi, örgüt
üyelerinin motivasyon ve davranislarini etkileyen
is yasami ile ilgili ölçülebilir ve kollektif algilari­
ni içerir ki, is yasaminin algilanan çesitli yönleri
arasinda örgüt kültürü, örgüt yapisi ve liderlik bi­
çimleri yer almaktadir (French, Kast ve Rosenz­
weig 1985). Bu bakimdan örgüt iklimi envanterle­
ri, örgüt kültürünün algilanabilen yönlerini açiga
vurur, örgüt kültürü algilarini inceler. Diger bir
ifadeyle, kültürün örgüt içi uygulamalara yansi­
masinin örgüt üyelerince nasil algilandigiyla ilgi­
lidir.

Bu çalismada örgüt kültürünü teshis etme ve
incelemede yararlanilabilecek ölçme yöntemleri­
nin hepsini irdelemek yerine, daha ziyade kültü­
rün ölçülmesiyle ilgili gelistirilmis bazi ölçekler­
den söz edilecektir. Bahsi geçecek olan ölçekler
ve bunlarda yer alan ifadelere, ölçeklerin açiklan­
masinda referans gösterilen kaynaklar vasitasiyla
ulasmak mümkündür.

III. Örgüt Kültürünün Ölçülmesi ile Ilgili
Gelistirilen Ölçekler

1. Örgütsel Dinamikleri Ölçme Envanteri
Örgüt kültürünü ölçüp, tanimlamadikça ve



açikliga kavusturmadikça, yönetmek de mümkün
degildir. 1984'de gelistirilmeye baslayan Örgütsel
Dinamikler Envanteri dört farkli asamada gerçek­
lesmistir:

a. Bireysel sorularin gelistirilmesi
b. Ön/hazirlayici çalismalar
c. Kantitatif analiz
d. Yeniden inceleme, düzeltme ve son

seklini verme

Reynierse ve Harker tarafindan gelistirilen bu
envanterdeki sorularin hazirlanmasinda, gerek yö­
netim literatüründen, gerekse envanteri hazirlayan
yazarlarin uygulayici endüstriyel-örgütsel psiko­
log olarak yönetim alanindaki deneyimlerinden
faydalanilmistir. Ilk basta hazirlanan sorularin sa­
yisi yeniden incelemeler sonucu elenerek, azaltil­
mis, fazlasiyla öznel ve yargilayici olan ya da ke­
limelerin diziliminin tatmin edici olmadigi ifade­
ler, envanterden çikarilmistir. Orijinal 95 ifadenin
random usulü ile bir arastirma formatina dönüstü­
rülerek, 5 dereceli cevaplama usulüne dayandinl­
digi bu envanterde seçenekler, kesinlikle katiliyo­
rum(l), katiliyorum(2), katilmiyorum(3), kesin­
likle katilmiyorum( 4), cevap veremiyorum/karar­
sizim(5) biçiminde tanimlanmistir.

Bu arastirma formu daha sonra, çesitli endüst­
ri gruplarini temsil eden degisik isletmelerde çali­
sanlar tarafindan doldurulmustur. Ömeklem gru­
buna, tek bir isletme veya endüstri grubunun ha­
kim olmamasina özen gösterilmistir. Ömeklem
grubunda banka, yiyecek-içecek, yüksek teknolo­
ji, sigorta sirketleri, imalatçilar, personel hizmet­
leri ve telekominikasyon sirketleri gibi çesitli en­
düstri gruplari yer almistir. Arastirma formunu ce­
vaplayan bireyler arasinda, çalisanlardan nezaret­
çilere ve tüm yönetim kademesine dogru farkli bi­
reyler yer almaktadir. Arastirma formunda hangi
sorularin muhafaza edilecegini belirlemek için
ifadelerin karsilikli korelasyonlari gözden geçiril­
mistir. Her durumda, bir sorunun içerigi test edile­
rek, ayni kategorideki sorularla tutarliligi tespit
edilmistir. Analiz sonunda belirlenen temel fak­
törler tanimlanip yorumlanarak, envanter nihai
yapisina kavusturulmustur. Bu envanterde yer
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alan sorularin gruplandigi LO temel faktör ise, ki­
saca söyle özetlenebilir (Reynierse ve Harker
1986):

• Yönetimin çalisanlara verdigi önem
• Yönetimin çalisanlar ve faaliyetlerinden ha­

berdar olup olmadigi
• Uyumsuzlugun yenilesmede temel teskil

edecek bir durum olarak görülüp görülmedigi
• Performans standartlarinin belirginligi
• Çalisanlarin mesleki gelisimlerinin destekle-

nip desteklenmedigi
• Ortak inanç ve degerlere baglilik
• Basarilarin ödüllendirilmesi ve tesviki
• Müsteri odaklilik
• Formal ve informal haberlesme kanallarinin

etkin kullanilip kullanilmadigi
• Örgütsel yapinin esnek ve degisime açik

olup olmadigi

Genelolarak degerlendirecek olursak, Örgüt­
sel Dinamikleri Ölçme Envanteri, örgüt kültürünü
tayin etme amaciyla hazirlanip, kültürü buraya ka­
dar sözü edilen çesitli boyutlara iliskin hazirlan­
mis sorularla karakterize etmeye çalisan ölçüm
araçlarindan biridir. Söz konusu envanterde örgüt
kültürü, örgüt içinde yaygin olan degerlere bagli­
lik, örgüt içi iletisim, degisim ve yenilesmeye ilis­
kin degerler, kisisel gelisimleri destekleme, terfi
ve tesvik uygulamalari gibi mevcut uygulama ve
degerler çerçevesinde tanimlanmaya ve açiklan­
maya çalisilmaktadir. Diger bir ifadeyle, buraya
kadar sözü edilen LO temel faktörün örgüt kültürü­
nü olusturan ögeler oldugu varsayilarak, kültürün
sinirlari çizilmektedir. Envanterde böyle bir sinir­
landirmaya gidilmeseydi, kültürün hangi yönler­
den ele alinacagi ve ne gibi özelliklerinin tanimla­
nacagi konusunda bir belirsizlik olurdu. Ayni za­
manda, envanterin uygulanmasi sonucu elde edi­
lecek bulgularin spesifik bir biçimde ifade edilme­
si güçlügü ortaya çikardi. Öte yandan, envanterde­
ki ifadelerin son halini alincaya kadar olan süreç
içinde gerçeklestirilen ölçüm araci gelistirme
adimlari gözönüne alindiginda, bu envanterin ana­
litik bir yaklasimla oldukça titiz bir biçimde hazir­
landigini söylemek mümkündür. Bu bakimdan ge-



çerlik ve güvenirlik analizleri yapilip, uygulama
alanina girecek isletmelere adapte edildigi taktir­
de, örgüt kültürüne iliskin geçerli bulgulara ulas­
ma imkani verecek nitelikte bir ölçüm araci oldu­
gu söylenebilir.

2. Güçlü-Zayif Örgüt Kültürünün
Ölçülmesi

Bazi örgüt kültürleri güçlü olarak nitelendiri­
lirken baska örgüt kültürleri zayif olarak teshis
edilmektedir. Örgüt kültürünün güçlü ya da zayif
olmasi, örgütsel degerlerin örgüt üyelerince ne öl­
çüde paylasilip paylasilmadigiyla ve örgütsel de­
gerlere baglilikla ilgilidir. Bir örgütün güçlü veya
zayif kültüre sahip oldugunu belirlemek üzere
Richard Pascale'in çalismalari ile gelistirilen ör­
güt kültürü ölçegi 16 ifadeden olusmaktadir. Bu
ifadeler, örgütte çalisan bireylere yöneltilerek, el­
de edilen cevaplar 1'den S'e kadar derecelendiriI­
mis likert tipi bir ölçek üzerinde isaretlerne usulü­
ne dayalidir. Likert tipi ölçegin l.derecesi örgüt
için geçerli olmayan ifadeler için ayrilmis olup,
S.dereceye yaklastikça örgüt için çok dogru olan
ifadeler yönünde olumluya dogru bir degisim gös­
terir. Böylece her ifade için yapilan isaretlemele­
rin degerleri birbirine eklenerek toplam puan elde
edilir. Bu ölçek ile örgüt kültürü sosyallesme pu­
ani hesaplanmis olur. 16 sorudan olusan bu ölçek­
te örgüt kültürünün farkli boyutlari irdelenmekte­
dir. Bu boyutlardan biri, örgütte personelin ise
alinma kriterleri ve seçimi ile ilgilidir. Sorularin
dagilim gösterdigi diger boyutlar arasinda ise ye­
ni alinan personelin egitilmesi ve ise alistirilmasi,
örgütte mevcut olan tesvik ve terfi uygulamalari,
çalisanlar ve yöneticilerin örgütün ortak degerleri­
ni ne derecede benimsedikleri ve koruduklari yer
almaktadir.

Örgütleri kültürlerinin güçlü, orta veya zayif
oluslarina göre kiyaslanabilmeleri için puan ara­
liklari olusturulmustur. 80 üzerinden 25 puan ve
altinda alan örgütlerin zayif bir kültüre sahip ol­
duklari söylenir. 25 puan ile 40 puan arasi orta de­
gerlere isaret ederken, 40 puanla tepe puan olan
80 arasi gittikçe güçlenen kültürlere dikkat çek­
mektedir (Lu than s 1995).
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Bu ölçegi genelolarak degerlendirdigimizde,
"örgüt üyelerinin sosyallesmesi" adi altinda da
toplanabilecek 4 faktör çerçevesinde örgüt kültü­
rünün güçlü ya da zayif oldugu belirlenmeye çali­
silmaktadir. Bu faktörlerin, çalisanlarin ise alin­
malarindan yerlestirilmelerine, ise alistirilmalari­
na, egitilmelerine ve örgütsel amaçlara yönelik
davranislarinin tesvik edilmesine kadar uzanan bir
süreci kapsadiklari dikkate alinacak olursa, örgüt­
sel degerlerin yerlesmesi ve benimsenmesi baki­
mindan bu "sosyallesme" sürecinin önemi daha
iyi anlasilir. Yeni elemanlar ise alinirken bunlarin
özelliklerinin örgütün amaç ve beklentilerine uy­
gunlugu, bu elemanlarin ise alindiktan sonraki or­
yantasyonlari, egitimleri ve elemanlarin ihtiyaç ve
özelliklerine uygun terfi ve tesvik uygulamalari­
nin mevcudiyeti, örgütsel degerlerin benimsenme­
sini olumlu yönde etkiler. Su hususu belirtmekte
fayda vardir ki, örgüt kültürünün gücünün belir­
lenmesinin sadece bu ölçekte ele alinan faktörler­
le sinirlandigini düsünmek dogru olmaz. Bu konu­
da hazirlanabilecek baska ölçeklerle, örgütte mev­
cut olan yönetim tarzi, kararlara katilim, çalisma
yöntem ve kosullari, kisilerarasi iliskiler ve ileti­
sim gibi çesitli konularda örgütsel degerlere bag­
liligi daha detayli olarak tespit etmek mümkün­
dür. Hatta örgüt kültürünün gücünü belirleme gibi
önemli bir konu için böyle bir çalisma da gerekli­
dir.

Basarili örgütlerin güçlü kültürlere sahip olup
olmadigi, bu tip kültürlerin ardinda güçlü liderler
bulunup bulunmadigi, kültürün gücünü hangi bo­
yutlarda gösterdigi ve degisim gerçeklesmesinin
bu sartlarda ne derecede kolay ya da zor olabile­
cegi gibi çesitli sorulara, güçlü ve zayif kültürlerin
ölçülmesi ve belirlenmesi faaliyetleri ile yanit ge­
tirilebilecegi unutulmamalidir.

3. Örgüt Kültürü Profili

Örgüt kültürünü ölçme de kullanilan bir baska
ölçek Örgüt Kültürü Profilidir. Bu ölçek, degerle­
re iliskin bir dizi ifadeden meydana gelmistir. Bu
ifadeler, belirli degerlerin bir örgütü hangi ölçüde
karakterize ettigini ve bireylerin bu degerlere ilis­
kin tercih düzeylerini belirlemek için kullanilir.



Caldwell ve O'Reilly(l990) tarafindan birey-ör­
güt uyumunu belirlemek üzere gelistirilen ve kul­
lanilan bu ölçekte 54 tane ifade yer almaktadir
(O'Reilly, Chatman ve Caldwell 1991). Birey-ör­
güt uyumu, örgütsel degerler profilinin bireysel
tercihler profili ile korelasyonuna bagli olarak he­
saplanabilir.

Örgüt Kültürü Profilinde yer alan ve degisik is­
letmelerin kültürlerini tanimlamaya ve birbirleri
ile karsilastirmaya yarayan degerler sunlardir (To­
si, Rizzo ve Carroll 1994):

• Yeni firsatlari arayis ve riske girme
• Kestirilebilirlik ve güvenlik
• Insanlara saygi gösterme
• Basariya iliskin yüksek beklenti ve ilgiye sa­

hip olma
• Ekip isbirligi ve uyumu
• Rakiplerle basetme gücü

Örgüt Kültürü Profili uygulamasinda, cevapla­
yicilardan her ifadeyi, en çoktan en az arzu edile­
ne veya en çok karakteristik olandan en az karak­
teristige dogru 9 dereceli olacak biçimde sirala­
malari beklenir. Bu cevaplama sirasinda cevapla­
yicilara, ifadelerin kendi tercih ve arzularini mi
yoksa örgütün mevcut kültürünü mü tanimladigi­
ni ayird etmeleri gerektigi bildirilir. Cevaplayici­
lara göre, söz konusu örgütü tanimlayan karakte­
ristiklerin bir profili çikarilir. Ayni sekilde, cevap­
layicilar için, ölçekte yer alan ifadelerin kendileri
için ne derecede önemli ve arzu edilir oldugunu
gösteren bir tercih profili de hazirlanir (O'Reilly
ve digerleri 1991). Böylece bireysel tercih profili
ile bireyin içinde çalismakta oldugu örgütün pro­
fili arasindaki korelasyon hesaplanarak birey-ör­
güt uyumu puanina ulasilir.

Görüldügü gibi bu ölçek, örgüt kültürüne ait
alti grupta toplanmis degerlere iliskin ifadelerden
meydana gelmistir. Diger bir deyisle örgüt kültü­
rü bu ölçekte, riske girme, basariya iliskin beklen­
ti, ekip isbirligi ve rakiplerle basedebilme gibi bo­
yutlarla sinirlandirilmistir. Örgüt Kültürü Profilin­
de, 9 dereceli bir ölçek üzerinde cevaplama yolu­
na gidilmesi, elde edilecek bulgularda hassas bir
degerlemeye basvurulacaginin göstergesi olarak
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yorumlanabilir. Bu ölçegi diger ölçeklerden ayi­
ran en önemli özelligi ise, her ifadenin cevaplayi­
ci tarafindan iki ayri bakis açisina göre degerlen­
dirilmesinin beklenmesidir. Bunlardan biri, o ifa­
denin örgütteki mevcut ortami ne derecede tanim­
ladigi, digeri ise, cevaplayicinin bu durumun nasil
olmasini tercih ettigidir. Kisacasi hem örgütteki
kültürelortamin nasiloldugu hem de nasil olma­
sinin arzu edildigi bu ölçek vasitasiyla belirlen­
mektedir. Böylece mevcut olan kültürel durumla,
olmasi arzu edilen durum arasindaki farkin bü­

yüklügünü tespit etmek mümkün olmaktadir. An­
cak burada önemli olan, cevaplayicilarin mevcut
durumu dogru ve objektif olarak tespit edebilme­
leri ve tercihlerinde de asiri hayali ve gerçekler­
den uzak hareket etmemeleridir. Ölçegin amacina
ulasmasina yardim edecek bir diger önemli husus
ise, bulgularin degerlendirilmesi sonucu birey-ör­
güt uyumunun hangi noktalarda güçlendigi ve
hangi açilardan daha zayif oldugunu belirlemek
ve yöneticilere, birey-örgüt uyumunu artirmada
nasil bir yol izleyeceklerine dair bu örgüt kültürü
profili vasitasiyla isik tutmaktir.

4. Örgüt Kültürü Envanteri

Bu envanter, tipki bir bireyin kisilik özellikle­
riyle tanimlanmasi gibi, örgütün de inançlar ve de­
gerlerden olusan çesitli karakteristikleri dogrultu­
sunda tanimlanabilecegi fikrinden hareketle olus­
turulmustur. Söz konusu ölçüm araci, içinde faali­
yet gösterilen örgütün kisiligini, örgüt kültürünü
olusturan üç bölümün degerlenmesi ile tanimla­
ma imkani saglar. Bu üç bölümden biri, isgören­
lerle, ikincisi yapilan isle, üçüncüsü de örgütün
hedefleri ile ilgilidir. "Isgörenlerle" ilgili konular
kisisel gelisim, ödüllendirme, saygi, iletisim, esit
firsatlarla sinirlandirilmistir. "Isle" ilgili olanlar
destek, yenilige açiklik, isten alinan zevk, etkinlik
ve verimliliktir. "Örgütün hedefleri" ile ilgili ko­
nular arasinda basari, kaynak bollugu, bütünlük,
yargiya varma ve rekabet edilebilirlik yer almak­
tadir. Bu üç bölüm basligi altinda yer alan sorula­
ra verilen yanitlar her bölümün kendi içinde de­
gerlemeye alinarak, her bölümün toplam örgüt
kültürü üzerindeki önemi belirlenecektir. Sorulara



verilen cevaplar mevcut olan durumun degerlen­
mesi ile ilgilidir, arzulanan durumun ne oldugu ile
ilgili degildir. Her bölümde bes ifade bulunmakta­
dir ve bu ifadelerin örgüte uygunluguna göre yüz­
de olarak degerlenmesi gerekmektedir. Örgüt kül­
türü üzerinde üç bölümün önemini ayri ayri belir­
lemek için bu yüzdeli degerleme her bölüm için
yapilir. Daha sonra üç bölümün yüzdelerinin top­
lami alinarak örgüt kültürü genelolarak degerlen­
dirilir. Degerlemenin yapilabilmesi için yüzde de­
gerlerin ondalik sayilar seklinde ifade edilmesi
yoluna gidilir (Beach 1993).

Buraya kadar anlatilanlardan anlasilacagi gibi,
örgüt kültürü envanteri kültürü, isgörenler, is ve
örgütün hedefleri olmak üzere üç boyut çerçeve­
sinde ele alip incelemektedir. Herbir boyutu beser
ifade temsil etmektedir. Örgüt Kültürü Envante­
rinde önemli olan cevaplayicilarin sorulari mevcut
durumu gözönüne alarak cevaplamalaridir. Bu ba­
kimdan mevcut durum ile arzu edilen durumun

birbirine karistirilmamasi gerekir. Bu ölçüm ara­
cinda soru sayisinin fazla olmamasi uygulama
kolayligi getirmekle birlikte, sorularin örgüt kül­
türünü irdeleyecek kadar kapsamli olmamasi bir
sorun olarak karsirmza çikabilir. Öte yandan, so­
rularin cevaplanis biçiminin cevaplayiciya karma­
sik görünmesi de ayri bir sorun yaratabilir. Baska
bir deyisle cevaplayici, ifadelerin örgüte uygunlu­
guna göre yüzde biçiminde degerleme yaparken
güçlük çekebilir. Degerleyici açisindan da üç bo­
yutu kendi içinde ayri ayri degerleyip daha sonra
her bir boyutun yüzdeleri toplaminin genelolarak
örgüt kültürü üzerindeki etkisini belirlemek, yay­
gin olarak kullanilan likert tipi ölçeklerin deger­
lenmesine göre daha zahmetli görünebilir. Dikkat
edilecegi gibi, Örgüt Kültürü Envanteri özellikle
cevaplama usulü ve degerlenmesi bakimindan
buraya kadar bahsedilen ölçüm araçlarina göre
farklilik göstermektedir. Bununla birlikte, cevap­
layicilar tarafindan dogru ve bilinçli bir biçimde
yanitlandigi ve uzmanlar tarafindan yöntemine
uygun bir biçimde degerlendirildigi taktirde, yu­
karida bahsedilen üç boyut çerçevesinde örgütün
kisiligi hakkinda bilgi veren bir ölçüm araci ola­
rak kullanilabilecegi söylenebilir.
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5. Örgüt Kültürü Taramasi

Örgüt Kültürü Taramasi, örgüt gelistirmeyi
tesvik edici geribildirim verilmesini, yönetimin
degerlendirilmesini ve örgütün iç ve dis çevresi­
nin daha iyi anlasilmasini mümkün kilar. Bu öl­
çüm aracinda yedi temel boyut ve örgüt kültürü­
nün nasil tanimlandigina dair 99 soru bulunmakta­
dir. Bu yedi boyut örgütsel verimliligin teshisi, ör­
gütsel iletisim, yönetim ekiplerinin degerlenmesi,
çalisma gruplarinin belirlenmesi, yönetimin ken­
diyle ilgili algilari, örgütsel iliskiler ve örgütsel
degisimden olusmaktadir. Sorularin çogu, solda
en düsük, sagda en yüksek degerlemelerin yer al­
digi 7'li bir ölçek üzerinde cevaplama usulüne da­
yalidir. Sadece 99 sorudan 15 tanesi uygun olan
kategorinin isaretlenmesi seklindedir (Harris ve

Moran 1996).
Örgüt Kültürü Taramasi genelolarak degerlen­

dirilecek olursa, bu ölçekte örgüt kültürünün ör­
gütsel iletisim, örgütsel degisim, yönetim ekiple­
rinin degerlenmesi gibi yukarida bahsedilen yedi
boyut sinirlari dahilinde incelendigini söyleme­
miz mümkündür. Baska bir ifadeyle, kültüre ilis­
kin inanç, deger ve uygulamalari açiga çikarici ni­
telikteki sorular, detayli bir biçimde örgüt kültürü­
nü yedi boyut basligi altinda tanimlamaktadir. Bu
ölçegin önemli özelliklerinden biri, ölçekteki so­
rularin yönetimin degerlenmesine de imkan ver­
mesi, digeri ise, örgüt kültürünü örgütün iç ve dis
çevresi ile birlikte ele alip incelemesidir. Genelde
ölçegin cevaplama usulü, daha önce sözü edilen
ölçeklerin çogunda oldugu gibi likert tipi öl­
çek(7'li) üzerinde isaretleme biçimindedir. Bu
yüzden sorularin cevaplanmasi kolaydir. Sadece
bir kismi, uygun olan kategorinin isaretlenmesi
seklindedir. Daha önce sözü edilen ölçeklerin ço­
guna benzeyen bir baska yönü ise, mevcut kültü­
rel ortami tanimlamaya yönelmesidir. Uygulana­
cagi ortama uyumlastirildigi taktirde, örgüt kültü­
rüne ait detayli veriler saglayici nitelikte oldugu
söylenebilir.

6. Örgüt Kültürü Ölçegi

Bu ölçek yaklasik 31 sorudan olusan 6 boyutlu
bir ölçektir. Cevaplar "kesinlikle katilmiyo-



rum"(l) dan, "tamamiyle katiliyorum"(5)a dog­
ru degisen 5'li likert tipi bir ölçek üzerinde veril­
mektedir. Ölçegin 6 boyutu ekip çalismasi, göze­
tim, bilgi akisi, ahlaki degerler, katilim ve toplan­
tilardan olusur. Arastirmacilar kültürün, haberles­
me ve sosyal etkilesimle nasilolustugunu ifade
edebilmek için bu ölçege basvurmaktadirlar. Do­
layisiyla Örgüt Kültürü Ölçegi, kültürün haberles­
me ve bunun da sosyal etkilesimle nasil saglandi­
gi yönünü temsil eder (Zamanou ve Glaser 1994).

Bu ölçekte ele alinan boyutlarin incelenmesin­
den de anlasilacagi gibi, söz konusu ölçek daha
önce açiklananlar gibi mevcut kültürün çesitli açi­
lardan analiz edilmesinden çok kültürün sosyal et­
kilesim ve haberlesme ile nasilolustugu ve yayil­
digi üzerinde durmaktadir. Örgüt Kültürü Ölçegi
5'li likert tipi bir ölçek oldugu için cevaplanma ve
degerlenme kolayligina sahiptir. Ancak bu ölçek
örgüt kültürünü sayisal olarak ifade etmekle bir­
likte, degerler, inançlar ve varsayimlar gibi kültü­
rel ögelerin derinlemesine incelenmesine imkan
vermez. Bu nedenle ölçek sonuçlarinin, gözlem ve
görüsme gibi niteliksel ölçümlerle birlestirilerek
degerlendirilmesine gereksinim duyulmaktadir.

7. Örgüt Kültürü ile ilgili Diger Ölçekler

3. Örgüt kültürü ile ilgili gelistirilmis ölçek­
lerden bir baskasi da, Roger Harrison tarafindan
gelistirilen örgüt kültürünü tanimlayici bir envan­
terin adaptasyonu seklindedir. Bu ölçekte örgüt
kültürünü karakterize eden degerler ve davranis
biçimleri tanimlanmaya çalisilirken, çalisanlarin
ne tür bir örgütü tercih ettikleri de belirlenir. ÖL­
çekte iyi bir yöneticinin özellikleri, iyi bir astin ve
basarili isgörenlerin özellikleri, örgütteki kontrol
mekanizmalari, örgütün bireye yaklasimi, görev
tayini, rekabet, çatisma, ödüllendirme, birlikte ça­
lisma, karar verme, haberlesme ve örgütün çalis­
ma atmosferi gibi konulara iliskin 15 soru bulun­
maktadir. Her soruda dört cümle yer almakta,
bunlar örgütte bulunup bulunmamalarina göre ve
bireyin görüsü dogrultusunda nasilolmasi gerek­
tigine göre iki ayri sekilde degerlendirilmektedir.
Her soruda yer alan bu dört ifade güç yönelimli
kültür, göreve yönelik kültür, rol kültürü ve kisiye
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yönelik kültür olmak üzere dört ayri örgüt kültürü
tipini belirlemektedir. Cevaplayicilardan önce her
soru ve bu sorularda yer alan ifadeleri örgütteki
mevcudiyetine göre degerlemeleri, daha sonra da
ayni ifadeleri kendi beklenti ve görüslerine göre

degerlemeleri istenir (Handy 1993).
Daha önce bahsedilen ölçeklerden hatirlanaca­

gi gibi, Örgüt Kültürü Profili de tipki R. Harrison
tarafindan gelistirilen kültür ölçegindeki gibi hem
mevcut kültürü teshis etmeye hem de kültüre ilis­
kin örgüt üyelerinin beklenti ve tercihlerini belir­
lemeye yönelik olarak hazirlanmistir. Bu bakim­
dan iki ölçüm araci arasinda bir benzerlikten söze­
dilebilir. Dolayisiyla, mevcut kültürel durum ile
olmasi arzu edilen durum seklinde iki ayri deger­
lendirme ortaya çikmis olur. Harrison tarafindan
gelistirilen ölçegin buraya kadar bahsetmis oldu­
gumuz ölçeklerden farki, cevaplama usulünün her
sorudaki dört ifadeden uygun görülenin seçilmesi
seklinde olmasidir. Bunun disinda bir baska fark
ise, uygulama sonrasi bulgularin degerlendirilme­
sinde, dört farkli tip kültürden (güç yönelimli, gö­
reve yönelik, kisiye yönelik ve rol kültürü) örgüt­
te hangisinin mevcut oldugunun belirlenebilmesi­
dir. Böylece, cevaplayicilarin hangi ifadeye nasil
bir deger verdiklerine göre, örgütte hangi konular­
da ne tip kültürlerin hakim oldugu belirlenir, ayni
zamanda bireysel tercihler de ortaya çikmis olur.
Bireysel tercihlerle örgütün mevcut kültürü ara­
sindaki uyum, birey-örgüt uyumu ve bütünlesme­
sine isaret edeceginden, bu ölçek vasitasiyla ulasi­
lan veriler, örgüt kültürünün çalisanlarca nasil gö­
rüldügü ve ne ölçüde kabul gördügü konusunda
yönetime önemli girdiler saglayabilir.

b. Bir baska kültür ölçegi de Nabb ve Sepic
tarafindan kullanilan kültür ölçegidir. Bu ölçekte
örgüt kültürünü olusturan ve betimleyen boyutlar
yapi, teknoloji, çalisanlarin rol belirginligi, sosyal
etkilesim ve destektir. Her boyutu ölçmek üzere
hazirlanmis toplam 25 soru bulunmaktadir. Bu
boyutlarla ilgili sorulara verilen cevaplar dogrul­
tusunda örgütün kültürünü tanimlamak mümkün
olmaktadir (McNabb ve Sepic 1995).

Bu ölçekte ele alinan boyutlara dikkat edilecek
olunursa, pek çok kültür ölçeginde kullanilan yapi



boyutuna yer vermenin yanisira, daha önce sözü
geçen Örgüt Kültürü Ölçegi 'ndeki(Zamanou ve
Glaser) gibi sosyal etkilesim boyutu da ele alinmis
ve kültürün olusmasi ve yayginlasmasinda sosyal
etkilesimin önemi vurgulanmaya çalisilmistir. Ör­
güt kültürünün bu ölçek vasitasiyla tanimlanmasi,
söz konusu bes boyut dahilinde olmakta, diger bir
ifadeyle örgüt kültürü bu boyutlarla sinirlandinl­
maktadir. Mevcut kültüre iliskin veriler saglayan
bu kültür ölçeginin uygulanmasi ve degerleme si­
nin karmasik olmadigi söylenebilir.

c. A.Mayo tarafindan ele alinan bir kültürel
ölçüm yaklasimindan söz edilecek olunursa, bu
yaklasima göre kültür, bazi faktörlerin etkisiyle
olusur. Bunlar genel toplum kültürü, örgütün için­
de bulundugu sektör, örgütün bagli oldugu mer­
kez konumunda bir baska örgüt ve örgütün kendi
geçmisi ve karakteristikleridir. "Genel toplum
kültürü"nün Hofstede'ye göre ölçülebilen karak­
teristikleri, bireysellige karsi kollektivizm, güç
mesafesi, belirsizlikten kaçinma ve masküline
karsi feminin kültür olarak belirlenmistir. "Örgü­
tün içinde bulundugu sektör"ün etkiledigi (ölçüle­
bilen) kültürel boyutlar arasinda, degisimin bü­
yüklügü, örgütün ortalama büyüklügü, rekabet,
terfiye yönelik norm ve politikalar, esit imkanlar
ve örgütte önemli roloynayan kisiler yer almakta­
dir. "Örgütün bagli oldugu merkez konumundaki
bir baska örgütün etkisi", insan gücü planlamasi,
is degerleme, marka imaji, kariyer planlama ve
degerleme süreci, yönetici gelistirme, örgüte bag­
lilik ve özdeslesme gibi konularda olmaktadir. Ni­
hayet "örgütün kendi geçmisi ve karakteristikleri"
ile ilgili faktörlerden bahsedilecek olunursa, ya­
kinlik ve paylasma, tepe yöneticinin ve ekibinin
beklenti ve davranislari, terfi süreçleri, kisisel ilgi
ve amaçlarla örgütsel amaçlarin uyumu ve perso­
nel istihdam ve yetistirme politikalari gibi karak­
teristiklerin kültürü olusturmada gözönünde bu­
lundurulacak önemli faktörler oldugu söylenebi­
lir. Örgütün geçmisi ve karakteristikleri, diger
faktörlere göre örgüt kültürü üzerinde en fazla et­
kisi olan faktördür.

Bu kültürel yaklasimdan yola çikarak hazirla­
nan LO soruluk bir ölçek üzerinde, özellikle örgü-

tün karakteristikleri ile ilgili kültürel boyutlarina
yönelik ifadeler yer almaktadir. Cevaplayicilardan
örgütün bulundugu mevcut durumu göze alarak ve
örgütün nasilolmasi arzu edildigini dikkate alarak
iki ayri sekilde yanit vermeleri beklenmektedir.
Ifadelerin karsisinda düsükten yüksege dogru de­
recelendirilmis S'li bir ölçek bulunmaktadir (Ma-

yo 1994).
Bu ölçegi uygulanmasi ve degerlemesi baki­

mindan ele alacak olursak, sorularin azligi ve ce­
vaplama usulünün kolayligi nedeniyle pratik bir
ölçüm araci oldugunu söyleyebiliriz. Ayni zaman­
da söz konusu ölçek, örgütteki mevcut kültürle be­
raber cevaplayicilarin kültüre iliskin tercih ve
beklentilerini de belirleme imkani saglamaktadir.
Ancak cevaplayicilarin mevcut kültürel ortamla
kendi tercih ve arzularini birbirinden dikkatli bir

biçimde ayirdetmeleri gerekir ki bu, bulgularin
gerçege yakin olarak degerlendirilmesinde büyük
önem tasir. Hem mevcut kültürel karakteristikle­
rin tanimlanmasi, hem de tercih ve beklentilere

yer verilmesi bakimindan bu ölçek, Örgüt Kültürü
Profili ve Harrison tarafindan gelistirilen kültür
ölçegi ile benzerlik göstermektedir. Bu özelligi ile
söz konusu ölçek, mevcut kültürelortam ile birey­
sel tercihler arasindaki uyum açisindan fikir veri­
ci niteliktedir. Bu ölçekle ilgili dikkate alinmasi
gereken hususlardan biri, örgüt kültürünün daha
derinlemesine teshis edilebilmesi için ölçegin
kapsaminin genisletilmesi ihtimali üzerinde du­
rulmasi geregidir. Bir diger husus ise, örgütün
kendi karakteristiklerine iliskin kültürel boyutla­
rin yanisira, A. Mayo tarafindan ele alinan "genel
toplum kültürü" ve "örgütün içinde bulundugu
sektör" gibi faktörlere iliskin kültürel boyutlarin
da ölçegin kapsamina alinmasi alternatifinin göz­
önünde bulundurulmasidir.

d. Litwin ve Stringer tarafindan gelistirilen
ve günümüze kadar çesitli arastirmalarda sikça
kullanilan örgüt iklimi ölçegi de, örgüt üyelerinin
örgüt kültürü ve mevcut uygulamalara iliskin algi­
larini tespit ederek, kültürün daha somut bir bi­
çimde incelenmesi ve çalisanlarin algilarina yan­
siyis biçimini belirleme imkani saglar. Bu ölçek,
örgüt kültürüne iliskin aigilari 9 boyutu içine alan
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50 soru ile belirlemektedir. Örgüt iklimi ölçeginin
sinirlarini çizen 9 boyut arasinda örgütsel yapi,
ödüi-tesvik, standartlar, tepe yönetimin destegi,
ekip halinde sorumluluk üstlenme, risk, örgüte
baglilik, çatisma ve yakinlik ve isbirligi yer al­
maktadir. Bu ölçek "tamamen katiliyorum" dan
"kesinlikle katilmiyorum" a dogru degisen 4'lü
likert tipi cevaplama usulüne dayali bir ölçektir
(French ve digerleri 1985).

Litwin ve Stringer tarafindan gelistirilen bu öl­
çegi genelolarak degerlendirecek olursak, ölçege
alinan boyutlar açisindan örgüt kültürüne iliskin
karakteristiklerin kapsamli bir biçimde incelendi­
gini söylemek mümkündür. Bunun yanisira ölçe­
gin cevaplanmasi ve sonuçlarin degerlenmesinin
karmasik olmadigi söylenebilir. Örgüt kültürünün
örgütte yarattigi hava anlamina gelen örgüt iklimi
ölçegi vasitasiyla, örgüt kültürünü olusturan
inanç, deger ve varsayimlarin örgüt üyeleri tara­
findan algilanisi ve bunlarin davranislara yansiyis
biçimi incelenmektedir. Ölçegin sahip oldugu en
önemli özelliklerden birinin, daha önce pekçok
arastirmada kullanilmasi sebebiyle denenmis ve
kabul görmüs bir ölçek olmasi, digerinin de örgüt
kültürü olgusuna daha somut ve anlasilabilir bir
görünüm kazandirmis olmasidir denilebilir. Bu
yüzden kültür arastirmalarinda tercih edilen öl­
çekler arasinda yer aldigi söylenebilir.

SONUÇ

Bu çalismanin buraya kadar olan bölümünde
örgüt kültürünün ölçülmesi ve kullanilan ölçekler­
le ilgili olarak, Örgütsel Dinamikleri Ölçme En­
vanteri, Güçlü-Zayif Örgüt Kültürü Envanteri, Ör­
güt Kültürü Profili, Örgüt Kültürü Taramasi, Ör­
güt Kültürü Envanteri ve bazi baska kültür ölçek­
leri gibi somut örnekler üzerinde durulmustur. Bu
ölçümler vasitasiyla, bir isletmenin kültürünü ta­
nimlamak, bu isletmeyi karakterize eden faktörler
üzerinde durmak, her ölçekle birlikte· ele alinan
farkli kültürel boyutlari tartismak, isletmeleri kül­
türel özellikleri bakimindan birbirleri ile karsilas­
tirmak ve isletmenin kültürünün o isletmede
çalisanlarin davranislari üzerindeki etkisini ve
kültürün davranislari degistirmedeki yeri ve
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önemi ile birey-örgüt arasindaki uyum ve bunun
sonuçlarini anlamak mümkün olmaktadir.

Bu çalismada bahsedilen ölçeklerden herbiri
örgüt kültürünü belirli boyutlar çerçevesinde
tanimlamakta ve böylece çok genis bir anlam ve
içerige sahip olan bu kavramin sinirlari bu boyut­
lar yardimiyla çizilmektedir. Performans standart­
lari, tesvik ve terfi, iletisim, yönetim tarzi, örgüte
baglilik, destek ve isbirligi gibi boyutlar bu ölçek­
lerin çogunda yer alan ortak boyutlar olmakla bir­
likte, her ölçek bu boyutlarin ya da diger baska
boyutlarin farkli kombinasyonlarindan meydana
gelmistir. Ölçeklerin büyük bir kismi likert tipi öl­
çek biçiminde olup, bir kismi (Harrison'un Kültür
Ölçegi gibi) uygun olan seçenegin isaretlenmesi,
bir kismi da (Örgüt Kültürü Envanteri gibi)
ifadelerin örgüte uygunluguna göre yüzde
biçiminde degerlenmesi seklindedir.

Kullanilis amaçlari açisindan bakilacak olursa,
Örgütsel Dinamikleri Ölçme Envanteri, Örgüt
Kültürü Envanteri ve Örgüt Kültürü Taramasi kül­
türe iliskin birtakim karakteristiklerin örgütte ne
derecede mevcut oldugunu belirlemeye ve bu çer­
çevede kültürü tanimlamaya yardim eder. Nabb
ve Sepic tarafindan ele alinan kültür ölçegi ile
Zamanou ve Glaser tarafindan incelenen Örgüt
Kültürü Ölçegi ise, daha ziyade kültürün sosyal
etkilesim ve haberlesme ile nasilolustugu ve
yayildigi üzerinde durmaktadir. Öte yandan Örgüt
Kültürü Profili, Harrison tarafindan gelistirilen
Örgüt Kültürü Ölçegi ve A. Mayo'nun yak­
lasimindan yola çikilarak hazirlanan Kültür Öl­
çegi hem mevcut kültürelortami tanimlamaya
yardim etmekte hem de bireysel tercih ve beklen­
tileri de tespit ederek birey-örgüt uyumunu belir­
leme imkani sunmaktadir. Harrison tarafindan

gelistirilen Kültür Ölçegi ayni zamanda örgüt kül­
türünü tipki kisilik özellikleri gibi dört ayri tipte
(güç yönelimli, göreve yönelik, kisiye yönelik ve
rol kültürü) kategorize ederek inceleme olanagi
saglamaktadir. Sözü geçen bir baska tip ölçek ise,
güçlü-zayif örgüt kültürünün ölçülmesinde bas­
vurulan Richard Pascale' in gelistirdigi ölçektir ki
bu, örgüt kültürünü tanimlamaktan ziyade örgüt­
sel degerlere bagliligin ne derecede gerçekles­
tigini belirlemeye yöneliktir.



Buraya kadar anlatilanlardan anlasilacagi gibi,
bu çalismada yer verilen ölçeklerden kimi mevcut
kültürü tanimlamaya yardim etmekte, kimi kül­
türün olusumunda etkilesim ve iletisimin önemine
deginmekte, kimi kültürü güçlü ya da zayif
olusuna göre degerlendirmekte, kimi ise birey-ör­
güt uyumuna dikkat çekmektedir. Zamanou ve
Glaser'in ele aldigi kültür ölçegi gibi bazi ölçekler
kültürel ögeleri derinlemesine inceleme imkani
vermezken, Örgütsel Dinamikleri Ölçme Envan­
teri, Örgüt Kültürü Profili ve Litwin ve Stringer'in
Örgüt iklimi Ölçegi gibi ölçüm araçlari kültürle il­
gili daha kapsamli bilgiler saglamaktadir.

Örgüt Kültürü konusunda arastirma ve in­
celeme yapmak isteyen yöneticilerin bu ölçüm
araçlarinin özelliklerini dikkate alarak amaçlarina
uygun olanini seçmeleri gerekir. Örnegin, oldukça
titiz bir biçimde hazirlanan Örgütsel Dinamikleri
Ölçme Envanteri 'nin kültüre iliskin detayli bir in­
celeme imkani verdigini, Örgüt Kültürü Profili ve
Harrison 'un Kültür Ölçegi 'nin mevcut kültürle
birlikte birey-örgüt uyumunu anlamaya yardim et­
tigini ya da Örgüt Iklimi Ölçegi'nin örgüt kültürü
olgusunun çalisanlarca algilanis biçimini daha
somut ve anlasilabilir bir görünüme kavustur­
du gunu bilmeleri gerekmektedir. Böylece, amaç­
lari dogrultusunda hangi ölçüm aracindan fay­
dalanabileceklerine daha kolay karar verebilirler.
Ölçüm aracinin amaçlara uygun olusuna göre
seçilmesinin yanisira, uygulanacak kitlenin özel­
liklerine ve sonuçlarin kimler tarafindan deger­
lenecegine göre de tayin edilmesi gerekir. Uy­
gulamanin yönetici kademesini, astlari ya da tüm
örgütü kapsama durumuna göre, cevaplama
kolayligi olan ya da degerlemsi güç olmayan öl­
çüm araçlarina yönelinebilinir.

Örgüt kültürünün ölçülmesi ile ilgili gözönün­
de bulundurulmasi gereken önemli bir hususun,
kültürün tayini için yararlanilan ölçeklerin o ör­
gütün kültürünü ölçmeye uygun olup olmadiginin
ve hazir bir ölçek kullaniliyorsa bu ölçegin o kül­
türe adapte edilip edilemeyeceginin belirlenmesi
oldugu söylenebilir. Nitekim Örgütsel Dinamik­
leri Ölçme Envanteri 'nin benzeri, Güçlü-Zayif
Örgüt Kültürü Ölçegi ve Örgüt Iklimi Ölçegi ül­
kemizde bazi arastirmalarda kullanilmis ölçüm

araçlarindandir. Ayrica kültürle ilgili arastirmalar­
da bu ölçüm araçlarindan sadece birine bagli kal­
mayip, bunlarin sonuçlarini gözlem ve görüsme
gibi yardimci veri toplama teknikleri ile destek­
lemenin daha uygun olacagi ileri sürülebilir. Bir
diger önemli hususun ise, bazi mevcut standart öl­
çekierin kullanilmasina siki sikiya bagimli kalin­
mayarak, her ne kadar zahmetli olsa da, örgütün
özelliklerini dikkate alacak yeni kültür ölçekleri
olusturulmasina çalisilmasi oldugu söylenebilir.

Örgüt kültürünü ölçmenin her ne kadar kar­
masik ve güç bir süreç oldugu belirtiIse de, örgüt­
leri tanimak, anlamak ve örgüt içerisindeki uy­
gulama ve davranislara bir anlam vermek, birey­
leri paylasilan norm ve amaçlar etrafinda ortak
davranislara yöneltmek ve örgütsel degisimlerin
nasil benimsenip örgütsel faaliyetlerin bir parçasi
haline geldigini açiklayabilmek gibi hayati fonk­
siyonlara sahip olmasi sebebiyle yeri ve önemini
korumaya devam ettigi görülmektedir. Bu konuda
yapilan tüm arastirma ve çalismalarin, kültürün
ölçümü ve belirlenmesi hususunda daha genis bir
bakis açisi kazanilmasi ve yeni ölçüm yöntemleri
gelistirilmesine katkida bulunacaklari söy­
lenebilir. Böylece isletmeler de bu çalismalarin
sonuçlarindan en etkin bir biçimde faydalanma
olanagina sahip olabileceklerdir.
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Bakim Yönetiminde Bilgisayar Kullanimi

Bilgisayar teknolojilerindeki hizli gelismeler
sonucu, diger alanlarda oldugu gibi, bakim yöne­
tim sahasinda da islevlerin gerçeklestirilmesinde
bilgisayarli iletisim sistemlerinin kullanilmasi
hizla yayginlasmaktadir. Bilgisayarli yönetim sis­
temleri, baslangiçta maliyet muhasebesi ve stok
kontrolu için kullanilmaya baslanmis ve daha son­
ra bütün yönetim alanlarina girmistir (Pintelon &
Gelders, 1992). Bu alanlar arasinda; bina ve ekip­
man otomasyonu, planlama, programlama, koru­
yucu bakim, raporlama, basarim takibi, muhasebe,
malzeme, ariza tesbiti, ekipmanin montaji sayila­
bilir.

Isletmelerde maliyetlerin düsürülmesinde, dü­
sünülmesi gereken alanlardan ilk sirada ele alina­
cak olani bakim olmalidir. A.B.D.' de yakin tarih­
lerde yapilan çalismalarda bakim maliyetlerinin
imalat kolunda toplam giderlerin %15-40'i kadar
oldugu belirlenmistir (Shearman, 1991). Bakim
maliyetleri, yakin gelecekte, isletme maliyetleri
içinde en büyük kalemi olusturacaktir. 2000'li yil­
larda bakim yönetiminin daha büyük bir özen ge­
rektirmesinin nedenleri arasinda;

- Ekipman ve proseslerin otomasyonu,
- Bina kontrol sistemlerinin otomasyonu,
- Daha karmasik ayar talepleri,
- Küresel pazarda rekabet edebilme gerekliligi,
- Geçmise oranla daha hizli teknolojik gelis-

meler ve buna bagli olarak artan egitim talepleri
ile

- Hizli teknolojik gelismeler nedeniyle ihtiyaç
duyulan düzeyde kalifiye eleman kitligi sayilabi-
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lir.

Yatirimlarin gittikçe daha az is gücü, daha faz­
la sermaye sekline dönüsmesi, sermayenin geri
kazanimini ön plana çikarmaktadir (Westerkamp,
1998). Bazi yöneticilerin bakim harcamalarini
azaltmak amaciyla gerekli yatirimlardan kaçinma­
lari, yedek parça stoklarini bulundurmama gibi
davranislari, sonuçta yine maliyetlerin artmasina
neden olmaktadir. En yüksek verimliligin en dü­
sük bakim maliyetiyle saglanmasi gibi bir para­
doks söz konusudur. Bu paradoks amaç, isletme­
lerin daha yogun olarak bilgisayarli bakim sistem­
lerini kullanmalariyla çözülmüstür. Bilgisayarli
sistemlerle bakim maliyetlerinin %5-20 arasinda
azaltilmasi olasidir. Bilgisayarli bakim sistemleri
baslica dört maliyet alaninda fayda saglamaktadir.
Bunlar, stok, satin alma, is gücü ve ekipman durus
maliyetleridir ( Egol, 1990).

Iletisim maliyetleri, isletme maliyetleri içinde
dikkat çekici bir orana sahiptir. Örnegin, hastane­
lerdeki iletisim maliyetlerinin toplam isletme ma­
liyetlerine oraninin %25 kadar oldugu yapilan bir
arastirmada tespit edilmistir (Schulz & Johnson,
1976). Bu iletisim maliyetleri içinde yer alan ba­
kim yönetimi ile ilgili görünen maliyetler yanin­
da, bakim islevlerinden kaynaklanan iiygun ileti­
sim sistemlerinin kullanilmamasinin getirdigi, bir
buz daginin su altinda kalan kismi gibi hatiri sayi­
lir büyüklükte görünmeyen ek maliyetler söz ko­
nusudur (Tarcan, 1998). Gittikçe daha gelismis ve
daha karmasik teknolojilere sahip ekipmanlarin
kullanilmaya baslanmasi, yöneticilerin iletisim ih­
tiyacini arttirmistir. Böylece, bilgisayar sistemle­

rinin yönetim açisindan önemi daha da fazlalas-



mistir. Yine, yasam kalitesinin yükselmesi, yeni
ilaçlar, cerrahi islemlere alternatif tedavi yöntem­
lerinin bulunmasi gibi nedenlerle azalan hasta
basvurulari ve kisalan hastanede yatma süreleri
yüzünden, saglik kuruluslarinin gelirleri azalmaya
baslamistir. Bu nedenlerle artan rekabet ortamin­
da bir taraftan yeni gelir kaynaklari yaratmak için
kisilere saglik kuruluslarinin verdigi hizmetlere
sanal yoldan ulasma imkani verilirken (Sullvian,
1999), diger yandan hastane ve saglik kuruluslari
hakkindaki bilgilerin, hastalara veya isteyen kisi­
lere sanal yoldan açilmasi (Rafi, 1999), hastane
performans kriterlerini (Çatalca, 1989) etkileyen
bakim yönetiminin önem derecesini büyütmüstür.
Halen tartisilmakta olan, Türkiye 'nin yeni saglik
politikalarina göre, hastanin saglik kurulusunu
kendisinin seçme hakki yaygin olarak hayata geçi­
rildiginde bu durum daha da önem kazanacaktir.
Yasal birtakim sinirlamalar ve cezalar, gerek sag­
lik is kolundaki, gerekse diger is kollarindaki is­
letmelerin dikkatli çalismalarini gerektirmekte ve
bakim yönetimine yogun denetim sorumlulugu
getirmektedir (Wilson, 1999).

Bilgisayar sistemleri, isletmelerde yalnizca ba­
kim hizmetleri yönetimi için degil diger tüm faali­
yetlerin yönetim süreçleri için de kullanilmalidir.
Söz konusu uygulamalar, örnegin saglik kurulus­
larinda sadece bakim hizmetleri için degil, klinik
mühendisliginden hasta takibine kadar her alanda
düsünülmelidir. Bakim hizmetlerinin otomasyonu
tek basina yeterli degildir. Bütün hizmetlerde oto­
masyon olanaklarindan faydalanma da yine yeter­
li olmayacaktir. Her hizmetin diger hizmetlerle
uyumlastirilmasi gereklidir. Saglik kuruluslarin­
dan, fabrikalara, otellere, is merkezlerine kadar
genis bir alanda otomasyona geçis söz konusu­
dur. Bütün bu isletmeler, örnegin hastaneler, has­
talariyla iletisimi saglamak, hastalarinin geçmis
saglik verilerini elde etmek, diger saglik kurulus­
lari, bilgi bankalari v.b. yerlerle irtibatlarini sagla­
mak için gelisen iletisim olanaklarindan yararlan­
ma yoluna gitmektedirler. Advanced Manufactu­
ring Research (AMR) kurulusunun bir arastirma­
sinda, üreticilerin %71 'inin müsterileri ile internet
üzerinden iletisim kurmus olduklari belirlenmistir
(Allnoch, 1997). Bu faaliyetlerin en ileri seviyede
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gerçeklestirilmesi akilli binalar vasitasiyla saglan­
maktadir (Tarcan, 1998). Sekili' de (Fujie & Mi­
kami, 1991) bir akilli bina organizasyon semasi
verilmistir.

Bilgisayarli sistemlere geçisle her seyin bek­
lendigi gibi gitmesi söz konusu olmayabilir. Eger
bina veya teçhizatin tasarimi kötü yapilmissa veya
bakimi hatali yapiliyorsa bilgisayarli sistemlerin
bunlari yok etmesi olasi degildir (Hawkins, 1987).
Bilgisayarli sistemler insanlar için bir araçtir, ka­
rarlari insanlar verecektir (Rodden, 1988). Yeni
sistem, bakirnin zayif yönlerini giderme konusun­
da insanlara bir firsat sunmaktadir. Ancak, bakim
personelinin veya yönetim islevinin yerini almasi
söz konusu degildir. Bilgisayarli sistemlerin, islet­
melerin örgütsel yapilari üzerine etkilerinin de
göz önüne alinmasi gerekir (Ülgen, 1990). Iyi ha­
zirlanmis bilgisayarli bakim sistemi ancak iyi bir
bakim örgütüyle anlam kazanacaktir (Simpson,
1988).

Bilgisayarli Bakim Yönetim
Programlarinin Seçimindeki Asamalar

Bakim konusunda, farkli firmalar tarafindan

pazara sunulan çok sayida bakim yönetim progra­
mi vardir; bunlar farkli iskolu esasina göre üretil­
mis olsa bile, ayni iskolunda yer alan isletmelerin
farkli Ihtiyaçlari için yetersiz kalabilir (Shearman,
1991). Bilgisayarli bakim sistemlerinden bekle­
nen sonuçlarin elde edilebilmesi için program se­
çiminden önce bazi analizlerin yapilmasi gerekli­
dir. Konu hakkinda ön arastirma yapilmadan, bu
sistemleri pazarlayan sirketlerin tarafli yönlendir­
mesi sonucu verilecek kararlar, isletmelere çok
pahaliya malolacak hatalar dogurabilir. Bakim
yönetim programlarinin seçiminde yanlis bir karar
vermemek için yapilmasi gereken çalismalari su
sekilde ele alabiliriz (Armstrong, 1988a, 1988b ;
Maiin, 1980; Singer, 1998) :

i. Bölüm Felsefesinin Belirlenmesi

Isletmelerde bir programin seçiminde, kullani­
cinin sorununa göre degil de, seçime karar vere­
cek olanlarin sorunu anladiklari sekle göre bir de­
gerlendirme egilimi yaygindir. Program üst yöne­
tim, planlamacilar veya ilk kademe yöneticiler ve
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ustalar tarafindan kullanilabileceginden, her bir
grubun talepleri farkliliklar gösterecektir. Progra­
min tüm gruplarin ihtiyaçlarini karsilamasi arzu
edilir, ancak, programlar farkli seviyelerde yazila­
bileceginden, ilgili kullanicilarin katkilariyla
gruplar için bir öncelik siralamasi yapilmalidir.

ii. Mevcut Sistemin Incelenmesi

Genellikle elle çalistirilan bakim yönetim sis­
temlerinin yetersizlikleri, kullanicilarin tecrübele­
rinden yararlanarak belirlenmelidir. Bakim bölü­
münde kullanilan her evragin kullanilma nedenle­
ri arastirilmalidir.

iii. Bilgisayar Programlari ve
Kullanimi Hakkinda Bilgi Edinilmesi

Genelolarak bakim yönetim bilgi alisverisi ve
yeni sisteme geçise direnç gösterenlerin ikna edil­
mesi sözkonusudur. Direnci yenilemeyenierin
benzer kademede bu tür programlari kullananlarla
görüstürülmesi, yine basarisiz olunuyorsa, o kisi­
lerin iknasinin zamana birakilmasi düsünülebilir.
Ihtiyaçlarin analizi görüsmelerinin baslangicinda,
asagidaki konular üzerinde durulur:

- Atölyelerin bilgi deposundan yararlanma.
- Sartname belgeleri, yedek parça kodlamasi.
- Ekipmanin geçmisi.
- Is emri sistemi.
- Is emniyeti tedbirleri.
Daha sonra; evrak azaltilmasi, evrak yazimin­

da zaman kayiplarinin düsürülmesi, is emirleri ve
ekipman özellikleri ile ilgili dosyalama sisteminin
gelistirilmesi yoluyla zaman tasarrufunun nasil
saglanacagi arastirilmalidir.

Bir sonraki asamada; personel hakkindaki tele­
fon numaralari, adresler, egitim, kidem, ünvanlar
v.b. bilgiler, bölümle ilgili harcamalar ve emniyet
istatistikleri konillarinda bilgi sisteminin gelistiril­
mesi olanaklari ele alinmalidir.

Son olarak, kelime islem, raporlar, grafikler,
çizim, diger bölümlerle iletisim, proje planlama
v.b. konular incelenir.

Programin içerigi belirlenirken, kullanicilarin
ihtiyaçlarinin dikkate alinmasi unutulmamali ve
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çalismanin sonucu, özet bir rapor halinde, çalis­
maya katkida bulunanlara sunulmalidir. Sunulan
raporlarin çalismaya katilanlar tarafindan deger­
lendirilmesinden sonra, bu kisilerle yapilacak bir
grup toplantisinda ihtiyaçlar tam olarak belirlen­
melidir.

v. Ihtiyaçlarin Tanimlanmasi

Bu asamada seçilecek programin isletmedeki
mevcut bilgisayar sistemine uymasi gerekir. Ana­
liz sonucu belirlenen ihtiyaçlarin; programda mut­
laka bulunmasi veya bulunmasi yararli ya da bu­
lunmasi iyi seklinde bir tanimlama yapilir. Yine
her faaliyet, örnegin koruyucu bakimla ilgili ihti­
yaçlar, için bir gruplama yapilir.

vi. Farkli Programlarin Karsilastirilmasi

Bunun için, bakim yönetimiyle ilgili yapilacak
isler ve kullanilacak formlar programlar üzerinde
test edilir. Programlarin karsilastirilmasi esnasin­
da asagidaki konular üzerinde durulmalidir :

- Tarifname (specification) formlarinin bina ve
ekipmanin farkli parçalarina uyarlanabilinip uyar­
lanamadigi.

- Bina ve ekipmanla ilgili yeni parça, cihaz gi­
bi ilavelerde, bunlarin programa eklenmesinin
kolayolmasi ve sorun yaratmamasi.

- Çok sayida benzer cihaz v.b. bulunmasi du­
rumunda bunlarla ilgili verilerin alinmasinin kisa
ve kolayolup olmadigi.

- Seçilecek sistemin klavye ile bilgi girisi di­
sinda otomatik bilgi toplamaya da uygun olup ol­
madigi.

- Isletmeyle ilgili koruyucu bakim islevinin na­
sil islediginin denenmesi, koruyucu bakim progra­
minin bina ve teçhizatin alt bilesenlerine inip in­
mediginin arastirilmasi, bir haftalik bir koruyucu
bakim programi hazirlanarak gerçek durumun iz­
lenmesi ve is emirlerinin basilmasi.

- Planlanan isler ile yapilan islerin karsilasti­
rilmasi.

- Geçmisteki bilgileri kullanabilme ve bunlar­
dan faydalanarak düzeltmeler, yeni formlar v.b.
isleri yapabilme.



- Gelecek haftaya ait planlanan isler için bir ta­
rama yapilmasi.

- Belirli bir zamanda hangi isin planlanmis ol­
dugunun raporlanmasi, bir çalisanin bütün yil bo­
yunca is yükü gibi veriler.

- Seçilecek bilgisayarli yönetim sistemlerinin
gelecekteki gelisen ve degisen ihtiyaçlara göre ye­
ni sistemlere uyum saglayabilmesi, genislemeye
engelolmamasi.

- Program veri toplama, analiz etme, uyari,
müdahale ve çözüm üretebilme yeteneklerine ya­
ni interaktif özellige sahip olmalidir; örnegin An­
kara'daki bir tesisin klima sistemlerinde meydana
gelen bir arizanin Istanbul'daki bürodan belirlenip
giderilmesi, bir otelde müsteri rezervasyonuna gö­
re odalarin isi kontrolunun otomatik olarak yapila­
bilmesi gibi.

Burada sayilan konular öneri niteliginde olup
her isletmenin kendine göre taleplerinin olacagi
ve bunlara göre bir mukayese sistemi gelistirebile­
cegi hatirlanmalidir.

vii. Raporlar

Ihtiyaç analizleri yapilirken gerek duyulacak
bir raporlar listesi hazirlanmalidir ve bu arada her
bir raporun ne için kullanilacagi sorgulanmalidir.
Bilgisayarlarin rapor üretme yetenegi çok fazla
olabilir, ancak bunlarin ne kadarinin degerlendiri­
lecegi önemlidir. Her bakim personeli raporlardan
farkli beklentilere sahip oldugundan, bu beklenti­
ler raporlarin belirlenmesinde dikkate alinmalidir.

viii. Satis Sonrasi Hizmetler

Sistem kurulduktan sonra hangi egitimlerin ve­
rilecegi, bunlar ücretli ise kaça mal olacagi arasti­
niir. Sistem çalistirilmaya basladiktan sonra iste­
nebilecek degisikliklerin ne kadar sürede gerçek­
lestirilecegi incelenir. Sistemin çalistirilmasi es­
nasinda bilgi eksikliginden kaynaklanan sorunlar
için danismanlik hizmetinin nasil alinacagi belir­
lenir.

ix. Nihai Kararin Verilmesi

Programlari pazarlayan firmalarin tanitim gös­
terileri tamamlandiktan sonra seçilecek program
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sayisi 3-4 civarina indirilir. Daha sonra bu prog­
ramlari kullanan isletmelere ziyaret yapilarak,
kullanicilarin programin uygulamasiyla ilgili gö­
rüsleri alinir.

Ziyaret sonucu bir rapor hazirlanir. Her prog­
ram paketi için farkli günlerde ziyaret yapilmasi
programlarin karistirilmamasi açisindan tavsiye
edilir.

Yukarida sayilan asamalar takip edilmisse se­
çim kolayolacaktir. Birbirine yakin özelliklere sa­
hip programlar finale kalmissa, son karar için asa­
gidaki sorularin cevaplari degerlendirilmelidir :

- Hangi program günün ihtiyaçlarina göre daha
önce programlanmistir?

- Hangi program daha fazla sayida isletmede
uygulanmaktadir?

- Hangi program kendi isletmenizin is kolunda
daha yaygindir?

. - Hangi programin kullanma ve yardim kila­
vuzlari daha iyidir?

- Sisteme alisma hangisinde daha kolaydir?
Program seçimi çalismalarinda, ihtiyaçlarin al­

tinda bir tahmin yapilmamasina, terminallerin
paylasilmamasina, gelecekteki ihtiyaçlarin gözar­
di edilmemesine, kelime islem, proje, planlama
gibi isler için uygun terminal seçilmesine, mali­
yetler hesaplanirken bilgi toplama maliyetlerinin
ihmal edilmemesine, bilgi toplamak için kendi
personeliniz disinda eleman kullanilmamasina,
programi kullanabilecek bakim disindaki bölüm­
lerin ihtiyaçlarinin unutulmamasina, danisman
kullanilacaksa bu kisinin programi satan firmayla
iliskisinin olmamasina dikkat edilmelidir. Ancak
bunlarin ne kadarinin degerlendirilecegi önemli­
dir. Her bakim personeli raporlardan farkli bek­
lentilere sahip oldugundan, bu beklentiler rapor­
larin belirlenmesinde dikkate alinmalidir.

Sonuç

Bakim yönetimi artik, kontrolu mümkün bir
kar saglama özelligi tasimasi sebebiyle, esas islet­
me faaliyetlerinden biri olarak görülmekte ve
hepimizin yasam standartlarina arti degerler kata­
cak verimlilik çalismalari arasinda hakli olarak

kendine önemli bir yer edinmektedir. Bakim



yönetimi ile ilgili bilgisayar programlannin seçi­
mi yapilirken, son karari vermeden önce, ileride
karsilasilmasi olasi sorunlari en aza indirmek
amaciyla, program özellikleri titizlikle arastiril­
malidir.

Bilgisayar programlari isletmenin mevcut tüm
ilitiyaçlarini karsilayacak sekilde veya bütçe im­
kanlarina göre asamali olarak satin alinabilir.
Seçilecek programlar, kademeli eklemeler veya
yeni dogan ihtiyaçlari karsilamak için, benzer
programlari üreten rakiplerin ürünleri ile uyum
saglayacak özellikte, yapilacak genislerneye uy­
gun olmalidir. Isletmenin diger bölümlerine veya
bir gruba ait diger isletmelere yada internet sis­
temine baglanilmasini engelleyici olmamalidir.
Programin bilgi toplama, bilgilerin girilmesi,
degerlendirilmesi ve analiz edilmesi özellikleri
yaninda, gelen verileri degerlendirdikten sonra
gerekli durumlarda sorunlara çözüm getirebilen
interaktif özelligi bulunmalidir.

KAYNAKLAR

Allnoch, A. ( August 1997). Manufacturers Embrace Inter­
net as Customer Service Tool. IlE Solutions 29 (8), 8.

Armstrong, C.N. ( 1988a). Selecting A Computerized
Maintenance Management Program. Pulp and Paper 89
(il), 36-39.

Armstrong, D.S. (1988b) Learning To Live With An On­
Line Maintenance System. Pulp and Paper Canada 89
(8), 52-55.

Çatalca, H.. (1989). Hastane Hizmetlerinde Kalite Saglama
ve Degerleme Sistemleri ve Örnek Olaylar. Doktora Tezi,

40

I. Ü. Isletme Fakültesi.
Egol, L. (June 1990). Save Dollars on Maintenance

ManagemenL Chemical Engineering 157-162.
Fujie, S., & Mikami, Y. (1991) Construction Aspects of In­

telligent Buildings. IEEE Commnications Magazine. 29
(4), 10-11.

Hawkins, S.A. (February 1987). The Intelligent Building
And lls Potential For The UK. CME (2), 30-32.

Mann, L. ( February 1980 ). Evaluating A Computer For
Maintenance ManagemenL IE 28-32.

Pintelon, L.M., & Gelders L. F. (1992). Maintenance

Management Decision Making. European Journal of
Operational Research 58 (3), 301-317.

Rafi, N. (February 1999). Check Out Your Hospital Online.
Money 28 (2), 168-169.

Rodden, G. (1988). Total Involvement Maker Preventive
Maintenance Work As II Should. Pulp and Paper 89
(12), 20.

Schulz, R, & Johnson A. C. (1976). Management of Hos­
pitals. N.Y.: Mc Graw-HilI Book Co ..

Scott-Wilson, G. (May 1999). On-line Managers. Hospital
Development 30 (5), 12-13.

Shearmen, J. (1991). Computerized Maintenance Saves
Money. Chemical Engineering 98 (I O), 179-184.

Simpson, R (1988). Computerized Maintenance : Making
llworkforYou. CIM Bulletin 81 (916),56-60.

Singer, T. (Decemher 1998). The Great Data Grab. IlE
Solutions 30 (12), 35-38.

Sullvian, P. (1999). Borders Mean Nothing with CMA's
Virtua1 Hospital Corridor. CMAJ :Canadian Medical As­
sociation Journal. 161 (3), 301.

Tarcan, E. (1998). Bina ve Tesislerde Bakim Yönetimi. I.Ü.
Yayin no. 4153. Istanbul: I.Ü.Teknik Bilimler Meslek
Yüksek Okulu.

Ülgen, Hayri., (1990) Isletme Yönetiminde Bilgisayarlar, 2
b., Isletme Iktisadi Enstitüsü Yayin no. 134. Istanbul:
I.Ü. Isletme Fakültesi.

Westerkamp, T.A. (1998) Evaluating the Maintenance
Process. IlE Solutions 30 (12), 22-27.



Yönetim, Yil ll,Sayi 35, Ocak - 2000, 5.41-54

ARASTIRMA
PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ETKINLIGI
ÜZERINE BIR HOLDINGE BAGLI KURULUSLARDA.. ..

ÇALiSANLARiN GORUS VE TUTUMLARiNIN
INCELENMESINE YÖNELIK BIR ARASTIRMA

Ayse Oya Özçelik
Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi,

Personel Yönetim I Anabilim Dali

Birey ve degerlendirme kavrami arasindaki
iliski çok eskilere dayanmaktadir. Toplumun en
küçük birimi (kurumu) olan aileden baslayarak,
tüm kurumlar insanlarin birbirlerini degerlendir­
melerinin sonuçlarina göre olusturulmuslar­
dir.(Askun 1982)

Bu kurumlar arasinda önemli yer isgal eden is­
letmeler (örgütler), insani istihdam etmekte ve bu­
rada, bir isverene bagli olarak belirli bir ücret kar­
siliginda çalisan kisi, isgören (isçi, emek sahibi,
çalisan) konumuna gelmektedir. Bir isgörenin
hem ise alinmasi hem de iste çalismayi sürdürebil­
mesi için ise, örgütün kendisinden bekledigi bazi
özelliklere sahip olmasini gerekir.

Uzun vadede bir organizasyonun basarisi, çali­
sanlarinin ne kadar iyi performans gösterdiklerini
ölçüm yetenegiyle ve bu bilgileri su anda mevcut
performans standartlarini gelistirmeye yönelik
olarak kullanmalari ile saglanir. (Pisher, Schoen­
feldt, Snaw 1990 )

Bu noktada karsimiza çikan degerleme süreci,
bireyaçisindan devamlilik göstermektedir. Daha
ise kabul asamasinda çesitli faktörler açisindan
degerlendirilmeye tabi tutulan kisi, çalisma hayati
süresince belli amaçlar dogrultusunda ve belirli
araliklarla degerlendirilecektir. Böylelikle bireyin,
isletme içindeki konumu, gelisimi, alacagi ödüller
ve gelecekteki kariyeri bu çalismalarin isigi altin­
da saptanacaktir. Iste bu noktada karsimiza per-
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formans degerlendirme çalismalari çikmakta­
dir.(Uyargil 1998)

Basari degerlendirme olarak da adlandirilan
performans degerlendirme, bireyin iste gösterdigi
basari ve gelisme potansiyeline bagli olarak yapi­
lan sistematik degerlendirme çalismalari(Ataay
1985) olup, bireysel is performansinin periodik
olarak denetimini ve degerlendirilmesini sagla­
yan bir sistemdir.(Mondy ve Noe 1987) Bir baska
degisle; önceden belirlenmis basari kriterleri ve
standartlarina göre; bireylerin belli bir dönemdeki
mevcut basari durumlarini ve gelecekteki potansi­
yellerini saptamaya yönelik olarak yapilan çalis­
malar performans degerlendirme olarak adlandiri­
lir.(Uyargil 1998)

Performans degerlendirme çalismalarindan
edinilen bilgilerin oldukça genis bir kullanim
alanlari vardir. Bunlari; insangücü planlama,se­
çim ve ise yerlestirme kararlarini alma, ücret, ik­
ramiye, prim ve diger yan ödemeleri belirleme,
egitim ihtiyaçlarini belirleme,egitim-gelistirme
programlarini hazirlama ve degerlendirme, mesle­
ki yükselmeler ve transferler, isten çikarma, gele­
cekteki performansi belirleme, kariyer planlama,
içsel iletisimi saglama ve maliyetlerinin kontrolü
olarak belirtmek mümkündür.( Carrell, Kutmitz,
Elbert 1989 ve Geylan 1996)

Performans degerlendirme çalismalarinin bi­
çimsel anlamdaki ilk uygulamalari, i. Dünya Sa-



vasi sirasinda A.B.D. 'de Amerikan Deniz Kuv­
vetlerinde yapilmistir. Daha sonralari F.Taylor'un
is ölçümlerine bagli olarak verimlilik ölçümü ça­
lismalariyla örgütlerde biçimselolarak kullanil­
maya baslanmistir.(Uyargil 1994)

Performans degerlendirme sisteminin amaci;
bireyin isteki basarisini ve gelecekteki potansiyel
gelisimini degerlemek ve yönetici ile astlar arasin­
da iyi bir iletisim ve isbirligi olusturarak, örgüt ve
birey için önemli sonuçlara ulasmak olarak belir­
tilebilir.(Uyargil 1998 )

PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
ETKINLIGI ÜZERINE BIR HOLDINGE

BAGLI KURULUSLARDA ÇALiSANLARiN
GÖRÜS VE TUTUMLARiNIN INCELEN­
MESINE YÖNELIK BIR ARASTIRMA.

1- ARASTiRMANiN KONUSU

Arastirmamizin konusunu, performans deger­
lendirmernn etkinligi üzerine, çalisanlarin görüs
ve tutumlarinin incelenmesi olusturmaktadir.

Performans degerlendirmenin amaci, yukarida
sözedildigi gibi bireylerin (çalisanlarin) mevcut
performanslarini degerlemek ve gelecekteki po­
tansiyel basarilarini objektif olarak belirlemektir.
Ancak performans degerlendirmede kullanilan çe­
sitli yöntemler, bu amaç dogrultusunda gelistiril­
mis olmakla birlikte; uygulamada objektif deger­
leme konusunda bazi sorunlar yasanmaktadir. Bu
sorunlar ise bazi nedenlerden kaynaklanmakta
olup; - Performans degerleme için seçilen yön­
temlerin, saptanan kriterlerin ve standartlarin uy­
gun olmamasi; - Degerleyicilerin uygulama ve yo­
rumlama hatalari; - Yöneticilerin performans de­
gerlendirmeye iliskin görüs ve tutumlari ve de; ­
Çalisanlarin performans degerlendirmeye iliskin
görüs ve tutumlan seklinde gruplanabilir.(Uyargil
1994 ve Geylan 1996)

Bu noktada performans degerlendirmede kar­
silasilan sorunlarin, nedenlerinin (kaynaklarinin)
gerçekçi olarak tesbiti önem kazanmaktadir. Ve

yukanda saydigimiz dört ana nedenin incelenme-

si, sistemin uygulanmasinda karsilasilan sorunla­
rin azalmasina ya da ortadan kalkmasina yardimci
olacaktir.

Ancak çesitli güçlükler karsisinda, bu nedenle­
rin tümünün ele alinip, incelenmesi mümkün gö­
rünmediginden, çalisanlarin performans degerlen­
dirmeye iliskin görüs ve tutumlari bu arastirmanin
konusu olarak belirlenmistir.

ll- ARASTiRMANiN MODELI

Bu arastirma, çalisanlarin çesitli tutum boyut­
lari açisindan performans degerlendirmeye iliskin
görüs ve tutumlarini belirlemeye yöneliktir. Ayri­
ca burada, çalisanlarin analiz öncesinde dahil edil­
dikleri gruplar açisindan görüs ve tutumlarinin
farkli olup olmadiginin saptanmasi sözkonusudur.
Yani, arastirmamizda, mevcut durumun tesbitine
çalisilmaktadir. Bu durumda arastirma modelinin,
durum belirleyici ya da tanimlayici modeloldugu
söylenebilir.(Kurtulus 1996)

lll. ARASTiRMANiN AMACi

Bu arastirmada, çalisanlarin performans deger­
lendirmeye iliskin görüs ve tutumlarinin incelen­
mesi ve de bazi bireysel özelliklerine göre kisile­
rin görüs ve tutumlarinin farkliliklasip farklilas­
madiginin ortaya konulmasi amaçlanmaktadir.

Bu ana amaç dogrultusunda ise, bazi alt amaç­
lar;

-Bireylerin genelolarak performans degerlen­
dirmeyi nasil gördüklerinin belirlenmesi,

-Performans degerlendirmenin çesitli boyutla­
rinda (uygulama alanlari, sistemden kaynaklanan
hatalar ve uygulama hatalari, v.b.) çalisanlarin gö­
rüs ve tutumlarinin nasil oldugunun saptanmasi;

-Bireylerin performans degerlemeye iliskin
görüslerinin ait olduklari çesitli gruplara göre
(yas, egitim gördügü alan v.b.) farkli olup olmadi­
ginin ortaya konulmasi;

-Gruplararasi bu farkliliklarin en çok hangi tu­
tum boyutunda gerçeklestiginin saptanmasi;

-Verilere göre, bireylerin ait olduklari gruplara
ne ölçüde atandiginin belirlenmesi olarak belirti­
lebilir.
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iv. ARASTiRMANIN KAPSAMI

Bu arastirmanin ana kütlesi, bir holdinge bagli
kuruluslarda çalisanlardan (mavi yakalilar hariç)
olusturmaktadir. Dogal olarak, tüm ana kütleye
ulasmak imkan dahilinde olmadigi için, bu kuru­
luslardan ana kütleyi temsil yetenegine sahip ol­
dugunu düsündügümüz bir kurulus örnek kütle
olarak belirlenmistir. .

Bu çalismada, örnek kütlenin tamamina ulasil­
mistir ve gönderilen 52 anketten, 51 tanesi cevap­
lanmis olarak geri alinmis ve analizlere dahil edil­
mistir.

V. ARASTiRMANiN SiNiRLARi VE
VARSAYiMLARi

Zaman ve ulasma güçlügü açisindan, arastir­
mamiza bu holdingin birkaç kurulusunda çalisan­
lar dahil edilmek istenmesine ragmen, örnek kütle
sadece bir kurulustaki çalisanlarla. sinirlandiril­
mistir.

Katilanlara sorulari ayni yönde algilama, anla­
ma ve yanit verme ve bir de analizlerde kolaylik
saglamasi açisindan anket, performans degerlen­
dirmenin bazi boyutlari ihmal edilerek (örnegin,
performans degerlendirme yöntemleri hakkindaki
görüsler, gibi) hazirlanmistir.

Arastirinamizda bazi varsayimlardan hareket
edilmistir. Öncelikle katilanlarin tümünün, sorula­
n ayni sekilde algiladiklan ve gerçekçi yanitlar
verdikleri varsayilmistir.Ayrica kullanilan anket
yönteminin veri toplamada en uygun araç oldugu
ve uygulanan istatistik teknikler ile en gerçekçi
sonuçlara ulasildigi varsayilmistir.

VI. ARASTiRMANIN DEGIsKENLERI
VE VERI TOPLAMA YÖNTEMI

Arastirmamizda, teoride yer alan performans
degerlendirmeyle ilgili bazi boyutlar gözardi edil­
mekle birlikte, performans degerlendirmeye ilis­
kin çalisanlarin görüslerini, çesitli boyutlarinda
ölçen yirmi tane degisken, y~ olumlu ve olum­
suz ifadelerden olusan, tutum boyutlari yer al­
maktadir. Bu yirmi degiskenin analizi (Yl.. ..Y20)
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sonucunda, her bir degisken için, bireylerin ortala­
ma tutum puani tesbit edilmistir.

Ayrica ankette, bireylerin farkli özelliklerini
belirlemeye yönelik 5 tane kisisel durum degis­
kenleri Yas (SI), Cinsiyet(S2), Egitim duru­
mu(S3), Egitim Gördügü Alan (S4), Görev Ünva­
ni (S5) yer almaktadir.

Arastirmada, veriler anket yöntemi kullanila­
rak toplanmistir. Anketin kisisel durum degisken­
leri disindaki diger degiskenleri (tutum degisken­
leri) için, besli Likert ölçegi kullanilmistir. Cevap
seçenekleri 1 ile 5 arasi degerlendirilmis; olumlu
ifadelerde; 1= Kesinlikle Katiimiyorum; 2= Katii­
miyorum; 3= Fikrim Yok; 4= Katiliyorum; 5= Ta­
mamen Katiliyorum seklinde; olumsuz ifadeler de
ise; 1= Tamamen Katiliyorum; 2= Katiliyorum;
3= Fikrim Yok; 4= Katilmiyorum; 5= Kesinlikle
Katilmiyorum; olarak puanlanmistir. Böylelikle 5
puan en olumlu görüsü, 1 puan ise, en olumsuz
görüsü yansitmaktadir.

VII. ARASTiRMANiN HIPOTEZLERI

Bu çalismada, arastirmanin amacina uygun
olarak test edilmek üzere bazi hipotezler gelistiril­
mistir.

Bunlar;

Ho: Çalisanlarin genelolarak performans de­
gerlendirmeye iliskin görüsleri olumsuzdur.

Ho: Çalisanlarin performans degerlendirmeye
iliskin her bir tutum boyutuyla ilgili görüsleri
olumsuzdur.

Ho: Çalisanlarin ait olduklari yas gruplarina
göre; performans degerlendirmeye iliskin görüsle­
ri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ho: Çalisanlarin cinsiyetleri açisindan perfor­
mans degerlendirmeye iliskin görüsleri arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

Ho: Çalisanlarin egitim düzeyleri açisindan
performans degerlendirmeye iliskin görüsleri ara­
sinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ho: Çalisanlarin egitim gördükleri alana göre;
performans degerlendirmeye iliskin görüsleri ara­
sinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ho: Çalisanlarin görev ünvanlarina göre; per-



formans degerlendirmeye iliskin görüsleri arasin­
da anlamli bir farklilik yoktur; seklinde belirtilebi­
lir.

VII. ARASTiRMADA KULLANILAN
ISTATISTIK TEKNIKLERI

i. Frekans Dagilimlari ve
Güvenilirlik Analizi.

Arastirma verileri (ankete katilanlardan alinan
cevaplar) bilgisayar araciligi ile degerlendirilerek,
bireylerin hangi siklikta, hangi ifadeleri seçtikleri
sayi ve yüzde olarak belirlenmis, ve ortaya çikan
frekans dagilimlari yorumlanmistir.

"Tam güvenilebilir bir ölçüm, tamamen hassas
ve hatadan arindirilmis bir ölçümü ifade eder. Ör­
nekleme çalismalarinda çikarilacak sonuçlar, öl­
çümlerin ne denli güvenilir yapildigina bagli­
dir."(Firat 1996, s.32) Bu nedenle anketin ne ölçü­
de güvenilebilir bir ölçüm gerçeklestirdiginin tes­
biti için, güvenilirlik analizi yapilmis ve güveni­
lirlik katsayisi (Cronbach oc) hesaplanmistir.

2. Faktör Analizi

"Faktör analizi, veriler arasindaki iliskilere da­
yanarak verilerin daha anlamli ve özet bir biçim­
de sunulmasini saglayan bir çok degiskenli bir
analiz türüdür."(Kurtulus 1996, s.482 ) Burada
amaç, çok sayida degisken arasindaki degiskenli­
gi birkaç degisken altinda toplamak ve birçok de­
gisken yerine, bunlari tanimlamaktadir. Böylece,
birçok degisken yerine, bu degiskenleri tanimla­
yan (gruplayarak) birkaç degisken seti (faktörler)
olusturulur.(Firat 1996) Bu da arastirmaciya, he­
saplamalari daha aza indirgeyerek, analizde ko­
laylik saglar.

Ayrica, iliskisi olmasi beklenen degiskenleri
bir araya toplayarak, degisken sayisini azaltan
faktör analizi, degiskenlerin bu verilerde ayni
davranisi gösterip göstermedigi hususunda bilgi
verir. Böylelikle degiskenlerin iç tutarliligi sagla­
yip, saglamadigini bize göstermis olur. (Firat
1996)

Arastirmamizda, bir faktör analizi yöntemi
olarak kabul edilen Temel Bilesenler Arializi
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(Principal Component) uygulanmistir. Arializ sa­
dece degiskenlerin iç denetimini saglamak için
arastirmamizda kullanilmistir. Bu analizle tüm de­
giskenlerden 6 tane degisken seti (faktörler) elde
edilmesine ragmen, diger analizler orijinal degis­
kenlerle yapilmistir.

3. Ayirma (Diskriminant) Analizi

Ayirma(Diskriminant) analizi, iki veya daha
fazla sayidaki grubun farkliligi ile ilgilenen çok
degiskenli ilgi (bagimlilik) analizidir.(Kurtulus
1996).

Günümüzde çesitli alanlarda kullanilan ayirma
analizi teknigi, iki amaçla kullanilmaktadir. Bun­
lardan ilki, çesitli ortak özellikleri olan bireylerin,
bu özelliklerine göre ait olduklari gruplar arasin­
da, çesitli degiskenler açisindan anlamli bir fark
olup olmadiginin belirlenmesidir.(Çakmak 1992)
Ikincisi ise; bireylerden elde edilen çok degisken­
li bilgilerin, analiz öncesi tanimlanmis gruplardan
birisine ait oldugu bilinen bireylerin siniflandiril­
masidir.(Çakmak 1992)

Arastirmamizda ayirma analizi, her iki amaç
içinde kullanilmistir. Bu analizle, hem bireylerin
ait olduklari gruplar arasinda, performans deger­
lendirmeyi iliskin görüsleri hakkinda anlamli bir
fark olup olmadigi test edilmis, hem de bireylerin
verilerden elde edilen bilgilerle; dogru gruplara
atanip atanmadigi saptanmaya çalisilmistir.

ix. ARASTiRMANiN BULGULARI

i. Frekans Dagilimlarinin Sonuçlari ve
Yorumu

Arastirmadan elde edilen ilk bulgulari, herbir
degisken için ayri ayri olusturulan frekans dagilim
tablolari olusturmaktadir. Asagida herbirinin, de­
giskenler ifade seklinde verilerek yorumlari yapil­
mistir. 1 puan en olumsuz görüsü, 5 puan ise en
olumlu görüsü ifade etmektedir.

"Ilk olarak, performans degerlendirme uygula­
malari, çalisanlarin basarilarini degerlendirmede
en etkili yoldur. (YI)" ifadesine, çalisanlarin %
76' si katilmis, % 17,7' si katilmamis ve bireylerin
% 5,9'uda bu görüs karsisinda kararsiz kalmistir.



Bu degiskenin ortalama tutum puani 3,78 olup, ol­
dukça yüksektir. Medyan'in 4,00 olmasi da bunu
dogrulamaktadir. Su halde, çalisanlarin bu tutum
boyutunda olumlu görüse sahip olduklari söylene­
bilir.

"Yöneticiler, çalisanlari degerlendirirken ob­
jektif davranmaktadirlar (Y2)" ifadesine ise, çali­
sanlarin % 39,2'si katilmis % 37,2'si katilmamis,
%23,5'i ise fikir beyan etmemislerdir. Bu tutum
degiskeninin ortalama tutum puaninin 3,08 ve
medyanin 3,00 olmasi, bireylerin ortalama olarak
bu ifade karsisinda kararsiz kaldiklari sonucuna
bizi götürebilir. Bu durum ise, olumlu ve olumsuz
görüse sahip olanlarin sayisinin hemen hemen
esit, kararsizlarinda (fikir beyan etmeyenler) ora­
ninin yüksek olmasindan kaynaklanmaktadir. Ka­
rarsizlarin oraninin yüksek olmasi ise, bu konuya
cevap verecek bilgiye sahip olmamalarindan veya
bilgilerinin net olmamasindan ileri gelebilir.

"Performans degerlendirmenin sonuçlari, çali­
sanlara her hangi bir olumlu katki saglamamakta­
dir.(Y3)" ifadesine çalisanlarin, % 64,7 si katil­
mamis, % 3,9'u, bu görüs için fikir beyan etme­
mis, % 3l,4'ü de bu ifadeye katilarak olumsuz gö­
rüslerini bildirmislerdir. Özetle çalisanlari genel
olarak bu konudaki görüslerinin olumlu oldugu
söylenebilir. Degiskenin ortalama tutum puaninin
3,43 ve medyan'in 4,00 olmasida bu durumun bir
göstergesidir.

"Performans degerlendirmenin çalisanlar üze­
rinde olumsuz etkileri de görülmektedir (Y4)" ifa­
desiyle, yanlis ve adaletsiz uygulamanin, beklen­
meyen ve haksiz sonuçlara yol açmasiyla ortaya
çikan durumun tesbiti amaçlanmistir. Ankete kati­
lanlarin; % 58,8'i bu ifadeye katilarak, olumsuz
görüs belirtmis, % 23,5 bu görüse katilmamis ve
% 17,6' si ise görüslerini bildirmemistir. Özetle,
bireyler genelolarak, bu konuda olumsuz görüs
bildirmis, yani performans degerlemenin olumsuz
etkilerinin de varligini kabul etmislerdir. Degiske­
nin ortalama tutum puanin 2,61 ve medyan'in
2,00 olmasi da bunu dogrulamaktadir.

"Performans degerlendirmeyi adil ve etkin bir
sekilde uygulayacak demokratik yöneticilere sa­
hip degiliz (Y5)" ifadesine, çalisanlarin %4l,2'si
katilarak böyle yöneticilere sahip olmadiklarini
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belirtmisler, %37,3'ü ise bu ifadeye katilmamis­
lardir. Çalisanlarin % 2l,6'si bu konuda görüs bil­
dirmemislerdir. Degiskenin ortalama tutum pu­
anin 2,94, Medyanin ise 3,00 olmasi, çalisanlarin
genelolarak bu konuda olumsuza daha yakin bir
kararsiz tutum içinde olduklarinin göstergesi sayi­
labilir.

"Yöneticilerin performans degerlendirmede,
kendine bagli çalisanlara daha yüksek puanlar
verme egiliminde olduklari (Y6)" ifadesine, çali­
sanlarin %45,1 katilmayarak, olumlu tutum,
%33,3'ü katilarak, olumsuz sergilemislerdir. Bu
konuda fikir beyan etmeyenlerin orani ise % 21,6
ile oldukça yüksektir. Degiskenin ortalama tutum
puaninin 3,18 ve medyanin 3,00 olmasi, çalisanla­
rin bu konuda da olumluya daha yakin kararsiz tu­
tum içinde olduklari seklinde yorumlanabilir.

"Yöneticilerin iyi iliskiler içinde olduklari ki­
sileri daha basarili olarak degerlendirdikleri (Y7)"
görüsüne, çalisanlarin % 70,6'si katilarak olum­
suz, %15,6'si ise katilmayarak olumlu görüs bil­
dirmislerdir. Bu ifade için fikir beyan etmeyenle­
rin yüzdesi ise % 13,7 dir. Su halde, degiskenin
ortalama tutum puanina (2,41) ve medyanina
(2,00) da bakaran, çalisanlarin bu konuda olumsuz
görüse sahip olduklari söylenebilir.

"Yöneticilerin kendilerine rakip olarak gör­
dükleri kisileri basarisiz olarak degerlendirdikleri
(Y8)" görüsüne çalisanlarin % 52,9'u katilmaya­
rak olumlu, %23,5'i ise katilarak olumsuz görüs
bildirmislerdir. Çalisanlarin % 23,5'u da fikrini
bildirmemistir. Görüs bildirmeyenIerin yüzdesi
oldukça yüksek olmasina ragmen; degiskenin or­
talama tutum puaninin 3,39, medyaninin ise 4,00
olmasi, genelolarak bireylerin bu konuda olum­
suz düsünmedigini ortaya koymaktadir.

"Yöneticiler açisindan bireyin, son dönemler­
de gösterdigi performansin degerlendirmede çok
etkili oldugu (Y9)" ifadesine, çalisanlarin %
72,5'u katilarak, yöneticilerin bu hataya düstükle­
ri görüsünde birlesmisler, % 19,6' si ise katilmaya­
rak, bu hatalarin yapilmadigi görüsünü benim se­
mislerdir. Fikir beyan etmeyenlerin yüzdesi ise %
7,8'dir. Su halde çalisanlarin genellikle, bu konu­
da olumsuz görüse sahip olduklari söylenebilir.
Degiskenin ortalama tutum puanin 2,43 ve med-



yanin 2,00 olmasi da bu sonucu dogrular nitelikte­
dir.

"Yöneticilerin basarisi çok yüksek bir kisiyi
degerlendirdikten sonra, (bunun etkisinde kala­
rak) iyi bir performansa sahip bir kisiyi vasat ola­
rak degerlendirme ihtimalinin yüksek oldugu
(Y 10)" görüsüne, bireylerin % 35,3'ü katilarak
olumsuz, % 38,2'si katilmayarak olumlu görüs
belirtmislerdir. Fikir beyan etmeyenlerin orani
(%25,5) ise oldukça yüksektir. Degiskenin ortala­
ma tutum puani (3,04) ve medyanina (3,00) da ba­
kildiginda, çalisanlarin olumluya daha yakin bir
kararsiz tutum içinde olduklari söylenebilir.

"Performans Degerlendirme sonucunda, esit
özellik ve basariya sahip kisilerin, uygulama hata­
lari yüzünden (sistemi iyi oturtamama, uygulayi­
cilarin egitimsiz olmasi v.b.,) genellikle farkli pu­
anlar aldiklari(Yll)" ifadesine, çalisanlarin
%68,6' si katilarak bu konuda olumsuz tutum.
%13,7' ise katilmayarak olumlu tutum segilernis­
lerdir. % 17,6' si ise görüslerini beyan etmemisler­
dir. Buradan çalisanlarin genellikle, performans
degerlendirme uygulamalarini benimsemelerine
ragmen, uygulamadan kaynaklanan hatalar yü­
zünden etkin sonuçlar vermedigi görüsünü de be­
nimsedikleri söylenebilir .. Degiskenin ortalama
tutum puaninin 2.31 ve medyaninin 2,00 olmasi
da bu sonucu dogrulamaktadir.

"Degerlendirilen kisinin bir yönünü beyenme­
yen yönetici, onun diger yönlerini de olumsuz ola­
rak degerlendirmektedir.(YI2)" görüsüne çalisan­
larin %45,1'i katilmayarak konu ile ilgili olumlu
düsündüklerini, %43,I'i ise katilarak olumsuz dü­
süncelerini ortaya koymuslardir. Ankete katilanla­
rin %11,8'i görüslerini beyan etmemislerdir. De­
giskenin ortalama tutum puanini 3.08 ve medyani­
nin 3,00 olmasi da bireylerin bu konuda olumluya
yakin bir kararsiz tutum içinde olduklarinin gös­
tergesidir.

"Belirlenen basari standartlari iyi saptanama­
digi için, degerlendirme sonuçlarinin yeterince
güvenilir olmadigi(Y13)" görüsüne, çalisanlarin
%58,8'i katilmis, %23,5'i katilmamis ve %17,6'
si da bir fikri olmadigini belirtmistir. Çalisanlarin
bu konuyla ilgili genelolarak olumsuz düsündük­
leri söylenebilir. Ayrica degiskenin ortalama tu-

tum puaninin 2,52 ve medyaninin 2,00 olmasi da
kanimizca bu durumu dogrulamaktadir.

"Basari ölçümü için temel alinan kriterler (so­
rumluluk, yaraticilik, is arkadaslariyla iliskisi
v.b.,) basariyi ölçmede yetersiz kalmakta­
dir.(Y14)" ifadesine çalisanlarin % 54,9' u katil­
mis, % 41,2' si katilmamis ve %3,9'u ise görüs
bildirmemistir. Çalisanlarin yaridan çogu kriter­
lerin yeterliligi konusunda olumsuz görüse sahip­
tir.Bu konuda olumlu görüse sahip olanlarda az
degildir. Ancak degiskenin ortalama tutum puani­
nin 2.51 ve medyaninin 2,00 oldugu da göz önün­
de bulundurulursa, bu konudaki görüsün genel
olarak olumsuz oldugu söylenebilir.

"Isletmemizde performans degerlendirmenin
sonuçlari, ücretlere yansitilmaktadir(Y15)" ifade­
sine çalisanlarin %39,2'si katilmis, % 33,3'ü ka­
tilmamis ve %27,5'i de görüs bildirmemistir. Bu
kadiu- yüksek oranda fikrim yok seçenegine yöne­
linmesi, isletmenin ücret politikalarinin seffaf ol­
mamasindan ve/veya çalisanlarin performans de­
gerlendirmenin sonuçlarina iliskin net bir bilgiye
sahip olniamalarindan kaynaklanabilir .Degiske­
nin ortalama tutum puani 2,98 ve medyani
3,00'dir. Bu durum ise, bize çalisanlarin konuy­
la ilgili görüslerinin kararsizliga yöneldigini gös­
termektedir.

"Degerlendirme sonuçlari, primlerin ve diger
maddi ödüllerin dagitilmasinda da ölçüt olarak
kullanilir.(Y16)" ,ifadesine çalisanlarin % 19,6'si
katilmis, %37,2'si katilmamis ve de %41,2'si ise
bu konuda bir fikri olmadigini belirtmistir. Burada
görüs belirtmeyenlerin orani çok yüksek ve ortala­
mada da belirleyicidir.Bu durum yukarida ücret
konusunda da ifade edildigi gibi performans de­
gerlendirmenin sonuçlari hakkinda bilgi noksanli­
gindan ileri gelebilir.Degiskenin ortalama tutum
puani 2.72 , medyani da 3,00'dür. Böylece çali­
sanlarin konuyla ilgili kararsizlik egilimi dogru
kabul edilebilir.

"Performans degerlendirmenin sonuçlarindan,
egitim almasi gereken kisilerin belirlenmesinde
genellikle faydalanilir.(YI7)" ifadesine çalisanla­
rin %64,7'si katilmis, %13,8' i katilmanis, %21,6'
si da fikir beyan etmemistir.Ifadeye oldukça yük­
sek katilim olmasi, ücret kadar kritik konu olma-
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masi nedeniyle, çalisanlara bu konuda daha net
bilgiler verilmesinden kaynaklanabilir.Degiskenin
ortalama tutum puani 3,65, medyani da 4,00 olup,
çalisanlarin bu konuda olumlu görüse sahip ol­
duklari söylenebilir.

"Degerlendirme sonuçlarinin çalisanlari terfi
ettirmede ve baska bir göreve nakil ettirmede kul­
lanildigi(YI8) , ifadesine çalisanlarin % 56,2'si
katilmis, %19,6'si katilmamis ve de %23,5'u fikir
beyan etmemistir. Olumlu görüse sahip olanlarin
oraninin en yüksek olmasina ragmen, fikir beyan
etmeyenlerin sayica bu kadar yüksek olmasi, per­
formans degerlendirme sonuçlarinin kullanim
alanlarini isletmenin net bir sekilde ortaya koy­
mamasindan kaynaklanabilir. Degiskenin ortala­
ma tutum puaninin 3,33, medyaninin ise 4.00 ol­
masi bize çalisanlarinn genelolarak konuyla ilgili
tutumlarinin olumlu oldugunu göstermektedir.

"Isletmemizde performans degerlendirme so­
nuçlari, organizasyonun etkinligini ölçmek ama­
ciyla kullanilir.(YI9)" ifadesine çalisanlarin
%37,2'si katilmis, % 19,6' si katilmamis ve %
43,1' i ise fikir beyan etmemistir. Anket içinde,
"Fikrim yok" seçeneginin en yüksek oranda ter­
cih edildigi degisken budur. Konuyla ilgili fikir sa­
hibi olmayanlarin sayica fazla olmasi da, konunun
yönetsel boyut içermesi nedeniyle bu degisken
için dogaldir.Degiskenin ortalama tutum puani
3.18, medyani ise 3,00 olup. bu görüs için çalisan­
larin ortalama olarak kararsizliga yöneldikleri
söylenebilir.

"Performans degerlendirme tarafsiz ve etkin
olarak uygulandiginda, çalisanlar için çesitli ya­
rarlar saglar(Y20)" görüsüne çalisanlarin % 98' i
katilmis, ve sadece %2' si katilmamistiro Anket
içinde en yüksek ortalama puana (4,53) sahip
olan bu degisken, ayrica da medyan degeri 5,00
olan tek degiskendir. Bireylerin bu konuda çok
olumlu bir görüse sahip olduklari ortadadir.Bura­
dan çikan sonucu ise; çalisanlarin performans de­
gerlendirme uygulamalarina, iyi bir sistem yapi­
landirildigi ve mümkün oldugunca hatasiz bir uy­
gulama yapildigi takdirde karsi olmadiklari, hatta
taraftar olduklari seklinde belirtmek gerekir.
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2. Güvenilirlik Analizinin Sonuçlari

Bu arastirmada,toplam yirmi tane olan tutum
degiskenleriyle elde edilen verilerin(elde edilen
cevaplar) iç tutarliligi açisindan denetimini yap­
mak, yani bireylerin çesitli tutum boyutlarindaki
görüslerinin tutarli olup, olmadigini saptamak için
güvenilirlik(Reliability) analizi yapilmasi gere­
ginden hareketle, Cronbach Alpha degeri(Firat
1996) hesaplanmistir. Bu analiz sonucunda bulu­
nan Cronbach Alpha degeri ise 0.8252, standardi­
ze edilmis Alpha degeri ise 0,8109 olarak tesbit
edilmistir. Güvenilirlik katsayisi olarak adlandiri­
lan bu deger, tam güvenilirlik olarak nitelendirilen
1,00 degerine oldukça yakindir.(Firat 1996) Böy­
lelikle standardize edilmis Alpha degerine baka­
rak anketin güvenilir oldugu (tutarliligi sagladigi)
kabul edilebilir.

Aslinda daha ayrintili hesaplamalar yapilarak,
tam güvenilirligi %19,91 oraninda bozan degis­
kenlerin tesbit edilmesi ve sonradan yapilacak
analizler için bunlarin elimine edilerek daha yük­
sek bir güvenilirlik elde edilmesi müriikündür.(Fi­
rat 1996) Ancak bu oran, benzer arastirmalar için
yeterli görüldügünden, böyle bir eliminasyona ge­
rek duyulmamistir.

3. Faktör Analizinin Sonuçlari
Bu arastirmada uygulanan faktör analizinin

amaci, tüm orjinal degiskenlerin(Yl ...Y20) birkaç
degisken(faktör) tarafindan temsil edilip edilme­
digini görerek, iç denetimi saglamaktir.

Güvenilirlik analizi de iç tutarliligi göstermek­
le birlikte, faktör analizi, orjinal degiskenleri en
iyi temsil eden degiskenleri de (faktörleri de) bul­
makta ve bu tutarliliga en çok katkisi olan
faktörleri tesbit ederek degisken sayisini da
azaltmaktadir.

Anketiriiizde iç denetimi saglamak ve de belli
bir tutarlilik ve güvenilirlik elde edebilmek için
kontrol sorularina yer verilmistir. Bunlar ayni bo­
yutun, benzer sekilde ifade edilmis sekli olup, ara­
larinda iliski (korelasyon) olmasi beklenen, yani,
yanitlarin hemen hemen ayni dogrultuda olmasi
gereken ifadelerdir.Bu nedenle aralarinda iliski
olmasi gereken degiskenlerin(ifadelerin) bu özel-



ligi gösterip göstermediginin belirlenmesi gere­
ginden yola çikarak,(Firat 1996) uygulanan faktör
analizi sonuçlari tablo 1'de gösterilmektedir.

Faktör analizinde, özdegeri 1'den büyük olan
faktörler toplam varyansi açiklamada daha etkili­
dir. Su halde özdegeri ve varyans yüzdesi büyük
olan faktörlerin diger degiskenleri temsil yetene­
gine sahip olduklari düsünülerek , bu faktörler
analize alinip digerleri ihmal edilebilir. Literatür­
de analiz sonucunda elde edilen faktör sayisinin,

ile ve de ayrintili bir güvenilirlik analizi sonra­
sinda, faktör analizinin uygulanmasi ile bazi de­
giskenler elimine edilerek kavramsal anlamliligin
arttirilmasi ve elde edilen bu faktörlerin baska
analizlerde, orjinal degiskenlerin yerine kullanil­
masi (Firat 1996) mümkündür.

Ancak arastirinamiz kapsaminda bu islem ya­
pilmamis ve faktör analizi(temel bilesenler) ile
degiskenler arasi iç tutarliligin belirlenmesi yeter­
li görülmüstür.Aynca hem orjinal degiskenlerin

Faktörler ÖzdegerlerVaryans %Kümülatif%
1

5.63128.15528.155
2

2.45212.26040.414
3

2.08210.40850.822
4

1.3536.76557.587
5

1.2106.04963.636
6

1.0545.2696~t905

Tablo 1 : Faktör Analizi

degisken sayisinin l/3'ü il 1/6'si arasinda olmasi
geregi belirtilmektedir.(Firat 1996)

Arastirinamizda, tablo 1'de görüldügü gibi,
yirmi orjinal degisken alti faktör ya da temel bile­
sen altinda toplanmistir. Bunlardan ilk degiskenin
özdegeri 5,631 olup, bu degisken toplam varyan­
sm % 28,155'ni olusturmaktadir. Tablo 1'den de
takip edilebilecegi gibi alti faktörün özdegeri de
"1" den yüksek olup, bunlarin tümünün varyans­
larinin toplami, toplam varyansin %68,905'ni, ya­
ni yaklasik olarak %70'ini açiklamaktadir.

Yirmi tane orjinal degiskenden onsekizi, alti
faktör içinde ayni kökenlilik ve kavramsal açidan
toplanmis, sadece iki degisken kavramsal anlam­
da her hangi bir faktör içinde bütünlük saglaya­
mamistir.

Bu durum faktör analizinin, mantiksal (kav­
ramsal anlamda) olarak birbirleriyle siki iliskisi
olmadigi halde, kismen korelasyonu olan degis­
kenler ile, faktörlerin saptamasindan kaynaklan­
maktadir.Bu da faktörlerin yorumlanmasinda zor­
luk yaratmaktadir.(Kurtulus 1996)

Bu çalismamizda, Varimax döndürme yöntemi
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sayisinin fazla olmamasi, hem de faktörlerle yapi­
lacak olan analizlerle bilgi kaybinin olabilecegi
düsüncesi bizi orjinal degiskenlerle çalismaya
yönlendirmistir.

4. Ayirma(Oiskriminant)
Analizinin Sonuçlari

Bu analizde Yas(SI), Cinsiyet(S2), Egitim Du­
rumu(S3), Egitim Gördügü Alan(S4),ve Görev
Ünvanma(S5) göre, analiz öncesinde farkli gurup­
lara atanan bireylerin, gruplari arasinda perfor­
mans degerlendirme ile ilgili görüsleri açisindan
anlamli bir farkliliklari olup olmadigi ve varsa, bu
farkliliklara en fazla hangi degiskenlerin sebeb ol­
dugu saptanmaya çalisilmistir.

Bu analiz çerçevesinde önce Fisher lineer disk­
riminant fonksiyonu bulunmustur. Ve elde edilen
diskriminant fonksiyonlarini indirgemek amaciy­
la, kanollIk diskriminant(ayirma) fonksiyonlari el­
de edilmistir.(Firat 1996) Asagida tablo 2, tablo
3, tablo 4, tablo 5 ve tablo 6 de KanollIk Diskri­
minant Fonksiyonlari görülmektedir.



Özdegerler

Fonksiyon ÖzdegerVaryans %Kümülatif%Kanonikal
Korelasyon1

1.17271.771.70.735
2

0.46228.3100.00.562

Wilks' Lambda

FonksiyonlarlO Wilks'Ki-KareSerbestlikAnlamlilik
testi

Lambda derecesidüzeyi
l'den 2'ye

0.31542.771420.438
2

0.68414.064200.827

Tablo 2: Yas (SI), Kanonikal Diskriminant Fonksiyonu.

Özdegerler

Fonksiyon üzdegerVaryans %Kümülatif%Kanonikal
Korelasyon1

0.943100.0100.00.697

Wilks' Lambda

Fonksiyonun Wilks'Ki-KareSerbestlikAnlamlilik
testi

Lambda DerecesiDüzeyi
1

0.51524.910210.251

Tablo 3: Cinsiyet (S2), Kanonikal Diskriminant Fonksiyonu.

Özdegerler

Fonksiyon üzdegerVaryansKümülatif%Kanonikal
%

Korelasyon
1

0.964100.0100.00.701

Wilks' Lambda

Fonksiyonun Wilks'Ki-KareSerbestlikAnlamlilik
testi

Lambda DerecesiDüzeyi
1

0.50925.321210.234

Tablo 4: Egitim Durumu (S3), Kanonikal Diskriminant Fonksiyonu.
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Özdegerler

Fonksiyon ÖzdegerVaryans %Kümülatir ofcKanonikal
Korelasyon1

11.00383.883.80.957
2

2.12916.2100.00.825

Wilks' Lambda

Fonksiyonlarin Wilks'Ki-KareSerbestlikAnlamlilik
testi

LambdaDerecesiDüzeyi
1'de 2'ye

0.02756.203400.046
2

0.32017.682190.544

Tablo 5 : Egitim Gördügü Alan (54), Kanonikal Diskriminant Fonksiyonu.

ÖZdegerler

Fonksiyon üzdegerVaryans 0/0Kümülatif%Kanonikal
Korelasyon1

1.19269.369.30.737
2

0.52730.7100.00.587

Wilks' Lambda

Fonksiyonlarin Wilks'Ki-KareSerbestlikAnlamhhk
testi

LambdaDerecesiDüzeyi
1'den 2'ye

0.29944.497420.359
2

0.65515.658200.738

Tablo 6: Görev Ünvani (55), Kanonikal Diskriminant Fonksiyonu.

Bu tablolara (tablo 2,3,4,5,6) baktigimizda,
fonksiyondaki degerler itibariyle, gruplar arasi an­
lamli bir farkin görüldügü kisisel durum degiske­
ni(ayirici degisken), bireyleri egitim gördükleri
alana göre (54) gruplayan degiskendir.(Bkz:Tablo
5) Buradan da çalisanlarin, egitim gördükleri ala­
na göre, performans degerlendirmeye iliskin gö­
rüsleri arasinda anlamli kabul edilebilecek bir
farklilik oldugu görünmektedir.

Bu sonuca vardigimiz tablo 5' daki degerleri
yorumlayacak olursak, burada üç farkli grup için
iki tane ayirma fonksiyonu elde edilmistir. 1. ayir­
ma fonksiyonunun ayirma gücü oldukça yüksek­
tir. Özdegeri 11.003 olan bu fonksiyon, toplam
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varyansin %83,8'ini temsil etmekte olup, kanonik
korelasyon katsayisi da "1.00" e çok yakindir. Ay­
nca bu fonksiyonun Wilks' Lamda degerinin dü­
sük ve X2 degerinin 0.05 güven sinirinda (bu
fonksiyonda sig: 0.046) anlamli olmasi da bu
farkliligi göstermektedir. 2. ayirma fonksiyonu ise
toplam varyansin küçük bir kismini açiklamakta­
dir. (Firat 1996) Bu fonksiyonun anlamlilik düze­
yi de(sig:0.544) yorum yapmaya uygun olmadigi
için, bundan sonraki degerlendirmede dikkate
alinmayacaktir. Diger kisisel durum degiskenleri­
ne(ayirici degiskenler) ait tablolar (tablo 2, tablo
3, tablo 4,ve tablo 6) daha sonra yorumlanacagi
için simdilik üzerinde durulmayacaktir.



Ancak bu farkliligin hangi degiskenler üzerin­
de yogunlastigini, ya da hangi degiskerilerin oran­
sal olarak gruplarin farklilasmasina daha çok etki
yaptigini görebilmek için, yapilan analizlerle önce
standardize edilmis ayirma fonksiyonu, sonra da
bunu indirgeyen yapisal matris elde edilerek yo­
rumlanmalidir. Yapisal matris içinde katsayilari
digerlerine göre yüksek olan degiskeriler gruplari
ayirmada en fazla ayirim gücüne sahip degisken­
ler olarak kabul edilir.Katsayilari nisbi olarak dü­
sük olanlarin ise, ayirim gücü azdir.(Çakmak
1992)

Yapisal matris tablosuna (tablo 7) bakildigin­
da, 1. ayirma fonksiyonunda en yüksek katsayiya
dolayisiyla ayirma gücüne sahip olan degiskeriler
Y2(.293), Y7 (.200), olarak gözükmektedir. Var­
yansin %83,8'ini açiklayan i. ayirma fonksiyo­
nundaki degiskenler nisbi olarak en önemli ayirici
degisken olarak kabul edilebilir.

Ancak iki grubu ayiran ayirma fonksiyonunu
olusturan degiskenlerin gerçekten ayirmada
önerrili olup olmadiklari kontrolu için, Wilks'
Lamda ve F testi ile denetim saglanmasi gere­
kir.(Firat 1996)

Tablo 8'deki degerlerden izlenebilecegi gibi,
bu test sonucunda 2 degiskenin(Y2 , Y7) 0.05 gü­
ven sinirinda ayirici oldugu kabul edilmektedir.
En fazla ayirim gücüne sahip olan bu iki degisken,
1. ayirma fonksiyonunda yer almaktadir. (Yapisal
matristeki katsayilari nispeten yüksek olan diger
degiskenler Wilks' Lambda ve F testi denetimin­
den geçememis olduklari için, degerlendirme disi

Yapisal Matris

Fonksiyon 1Fonksiyon 2

Y2

0.293*-0.014
Y7

0.200*0.015
Y17

-0.118*0.067
Y19

-0.096*0.005
Y4

0.093*0.029
Y14

0.091 *-0.046
YI0

0.075*-0.040
Y12

0.075*0.032
Y18

-0.026*-0.311 *
YI

0.089-0.213*
Y8

0.1090.211 *
Y15

0.034-0.199*
Y5

0.1180.197*
Y6

0.134-0.196*
Y16

0.047-0.145*
Y11

0.090-0.136*
Y13

0.0570.128*
Y20

-0.032-0.124*
Y9

0.066-0.101 *
Y3

0.0130.044*

Tablo 7: Yapisal Matris.

birakilmislardir. )
Bu degiskerilerin grup ortalamalarini inceledi- .

gimizde ise, ortaya söyle bir tablo çikmaktadir.

Wilks'F DegeriSerbestlikSebestlikAnlamlilik
Lambda

Derecesi 1Derecesi 2Düzevi
Y2

0.51411.8232 250.000
Y7

0.6945,5242 250.010

Tablo 8: Wilk's Lambda ve F testi.

Degiskenler IsletmecilerMühendislerDiger
Y2

2.903.831.83
Y7

2.403.171.67

Tablo 9: Egitim Gördilkleri Alana Göre Ortalama Tutum Puanlari.
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Görüldügü üzere; toplam varyansin %83.8'ini
açiklayan 1.ayirma fonksiyonunda yer alan degis­
kenlerin grup ortalamalari arasindaki farklar ol­
dukça yüksektir.

Diger ayirma degiskenleri olan yas, cinsiyet,
egitim durumu ve görev ünvanina ait yukarida­
ki kanonikal diskriminant fonksiyonu ile ilgili
tablo degerlerine (tablo 2, tablo 3, tablo 4 ve tab­
lo 6) baktigimizda, hepsinin anlamlilik düzeyleri­
nin 0.05' den büyük oldugu görülmekte­
dir.(Yas:1. fonksiyon için sig:0.735>0.05, 2.fonk­
siyon için sig:0.562>sig:0.05; Cinsiyet: tek fonk­
siyon için sig:0.251>0.05; Egitim durumu: tek
fonksiyon için sig: 0.234>0.05; Görev ünvani: 1.
fonksiyon için sig:0.737>0.05, 2. fonksiyon için
sig:0.587>0.05 olarak saptanmis olup; perfor-·
mans degerlemeye iliskin tutum ve düsünceleri
açisindan, bu gruplar arasinda anlamli bir fark ol­
madigi gözlenmekte, bu nedenle de yorumlarinin
yapilmasina gerek görülmemektedir.

S.Siniflandirma Sonuçlari

Buraya kadar bireylerin egitim gördükleri
alanlara göre, performans degerlendirme uygula­
malarina iliskin görüslerinde anlamli bir farklili­
gin oldugunu ve bu farkliliga en çok hangi degis-

kenIerin katkida bulundugunu tesbit etmis bulu­
nuyoruz.

Yukarida Diskriminant(Ayirma) analizinden
söz ederken, bunun iki amaçla kullanildigini be­
lirtilmistir. Analizin ilk amaci olan; çesitli özel­
liklerine göre gruplanmis olan bireylerin, belli
faktörler açisindan farkli olup, olmadiklarinin tes­
bitini(Çakmak 1992) bir önceki kisimda gerçek­
lestirilmeye çalisilmistir. Bu farklilik dogal olarak
bireylerden elde edilen veriler(cevaplar) sonucun­
da saptanmistir.

Bundan sonra, ayni verilerin kullanilmasiyla,
ikinci amacin gerçeklestirilmesine, yani bir bire­
yin bu gruplardan hangisinin üyesi oldugunun tah­
min edilmesine yarayan siniflandirma sonuçlari­
ni(Çakmak 1992) elde ederek, bunlari degerlen­
dirmeye çalisalim.

Yukaridaki tabloda siniflandirma analizinin

sonuçlari görülmektedir. Tahmini grup üyeligine
baktigimizda bu analiz eldeki verilere dayanarak
LOisletmecinin 10'unu, 12 mühendisin 12'sini ve
"diger" grubundaki 6 kisiden 6'sini dogru tahmin
ederek ait olduklari gruplara atamistir. Analiz ön­
cesinde yüksek ögrenim görmedigi için hiçbir
gruba atanmamis olan 21 kisi mevcuttur. Yine
analiz öncesinde, yüksek ögrenim gören ve bir
gruba dahil olan (isletmeci mühendis, diger) 29

Tahmini Grup Uveli2i

Egitim Gördükleri Alan

IsletmeMühendislikDigerToplam

C!rjinal Grup

IsletmeioOO io
Uyeligi Mühendism.

Ol2O l2

Diger

OO6 6

Grupsuz

10102 22
birevler %

Isletme100.00.00.0100.0

i

Mühendisli~0.0100.00.0100.0

Diger

0.00.0100.0100.0

Grupiuz

45.545.59.1100.0

bireyler

Tablo 10: Siniflandirma Sonuçlan.
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kisiden biri, bos birakilan sorularla ilgili bir prob­
lem yüzünden siniflandirma sonuçlarina dahil edi­
lememistir. Sonuçta gruplanmamis olarak 22 kisi
tabloda görünmekte olup. analizde de bunlar, tah­
mini olarak %45.5 ihtimalle isletme, %45,5 ihti­
malle mühendis, %9,1 ihtimalle de "diger" guru­
buna atanabilir olarak gösterilmistir.

Analiz sonucunda yer alan tablo 10 ve buna
dayanarak edindigimiz bilgi ise; siniflandirmanin
% 100 dogru olarak yapildigi sonucunu bize ver­
mektedir.

SONUÇ

Bu arastirmada, çalisanlarin performans deger­
lendirmeye iliskin görüs ve tutumlarinin belirlen­
mesi ve de bazi bireysel özellikleri açisindan, bu
görüslerinin farklilasip, farklilasmadiginin tesbiti
amaçlanmistir. Arastirmadan elde edilen sonuçlar,
yukarida ayrintili bir biçimde ancak daha ziyade
sayisal açidan yorumlanmistir. Burada ise sonuçla­
rin bilhassa kavramsal yönü dikkate alinarak, da­
ha derli toplu bir degerlendirme yapilacaktir.

Öncelikle frekans dagilimlarini sonuçlarina
bakacak olursak özet olarak sunlari söyleyebiliriz:

Çalisanlarin performans degerlendirme uygu­
lamasi karsisindaki genel görüsleri ne olumlu ne
de olumsuz olarak nitelendirilebilir. Kararsizlarin

disinda kalan çalisanlarin, yarisinin bu konuda
olumlu, diger yarisini ise olumsuz görüs ve tutu­
ma sahip olduklarini ve rakamsalolarak, genel
ortalamaya baktigimizda ise, bireylerin kararsiz
bir tutum içinde göründüklerini söylemek kani­
mizca pek yanlis olmaz. Genelortalama tutum pu­
anlarinin 3.034 olmasi da bu durumu dogrula­
maktadir.

Katilanlarin en olumsuz görüse sahip oldukla­
ri üç boyut, sirasiyla; YLL, Y7, Y9 degiskenleri­
nin içerdigi boyutlardir.

Bunlar ise;
-Uygulama hatalari yüzünden esit özelliklere

sahip bireylerin farkli puanlar aldiklari;
-Yöneticilerin iyi iliskiler içinde olduklari bi­

reyleri daha basarili olarak degerlendirdikleri ;
-Kisinin son dönemde gösterdigi performansin
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degerlendirmede çok etkili oldugu'na; iliskin gö­
rüslerdir.

Görüldügü üzere, uygulama hatalari ve adalet­
li davranma konusu, çalisanlarin en olumsuz dü­
süncelere sahip olduklari hususlardir. Diger olum­
suz görüsler ise yine uygulama hatalari ve sistem­
den kaynaklanan hatalar üzerinde yogunlasmakta­
dir.

Katilanlarin en olumlu görüse sahip olduklari
üç boyut; Y20,YL,YI7 degiskenlerinin içerdigi
boyu tlardir.

Bunlar ise;
-Performans degerlendirmenin tarafsiz ve et­

kin uygulanmasinin yarar saglayacagi;
-Performans degerlendirmenin çalisanlari de­

gerlendirmede en etkili yololdugu;
-Performans degerlendirme sonuçlarinin egi­

tim ihtiyacinin saptanmasinda yarar sagladigi'na
iliskin görüslerdir.

Görüldügü gibi; degiskenlerden ikisi, sistem
hakkindaki genel tutumlari ortaya koymakta,
üçüncüsü ise uygulama alani konusundaki bir tu­
tumu belirtmektedir.Bundan sonraki olumlu ve

kararsiz tutumlara bakildiginda ise; bunlarin daha
ziyade uygulama alanlari ve de uygulama hatala­
riyla ilgili oldugu görülmektedir.

Ayirma analizi sonuçlarina baktigimizda ise,
söyle bir tablo ortaya çikmaktadir.

Çalisanlarin performans degerlendirmeye ilis­
kin görüslerinde ait olduklari gruplara göre farkli­
liklari ayirma analizi ile arastirildiginda, bireyle­
rin sadece bu konudaki görüslerinde, egitim gör­
dükleri alana göre, anlamli bir farklilik gösterdik­
leri tesbit edilmistir. Yani farkli alanlarda egitim
almis olan kisilerin, performans degerlemeye ilis­
kin tutum ve görüsleri arasinda, bazi noktalarda
(degiskenlerde) anlamli (yani bu farkli görüsler,
egitim aldiklari alana baglanacak sekilde) farkli­
liklar(görüs ayriliklari) vardir.

Bu farkliligi ortaya çikarmada ise en çok etkili
olan degiskenler( bir baska degisle, bireylerin egi­
tim alanlarina bagli olarak görüslerindeki farkli
noktalar) "yöneticilerin bireyleri degerlendirirken
objektif davrandiklari" ve yöneticilerin iyi iliski­

ler içinde olduklari bireyleri daha basarili olarak



degerlendirdikleri görüslerini ifade eden Y2 ve
Y7 degiskenleridir ve bunlar 1. ayirma fonksiyo­
nunda yer alan , ayrica 0.05 güven sininnda test
edilen degiskenlerdir.

Nitekim; Y2 degiskeni ile ifade edilen "Yöne­
ticilerin bireyleri degerlendirirken objektif dav­
randiklari" görüsüne katilmayarak, en olumsuz tu­
tuma sahip olan bireyler, diger meslek grubun­
dakilerdir.(orttutum puani: 1.83) Bunlari islet­
meciler izlemekte (ort.tutum puani:2.90),mühen­
disler ise, genelde bu görüse katil­
mayarak(ort.tutum puani:3.83), olumlu tutum ser­
gilemektedirler.(Bkz:Tablo 9)

Y7 degiskeni ile ifade edilen," Yöneticilerin
iyi iliskiler içinde olduklari bireyleri, daha
basarili degerlendirdikleri görüsüne katilarak, en
olumsuz tutumudiger meslek grubundaki birey­
lerin (ort.tutum puani: 1.67) sergilediklerini, islet­
mecilerin de bunlardan nispeten daha az olumsuz
görüste olduklarini( orLtutum puani:2.40) ve
mühendislerin ise bu ikisinden de daha olumlu

düsündüklerini( ort. tutum puani:3.17) söylemek
mümkündür. (Bkz: Tablo 9)

Bu sekilde; bireyleri egitim gördükleri alanlara
göre, yukarida belirtilen tutum boyutlarindaki
görüsleri arasindaki ayirma analiziyle saptanan
anlamli fakliliklari, ortalama tutum puanlarindan
da görülmektedir.

Son olarak yaptigimiz siniflandirma analizi
ise, grup üyelerini % 100 dogruluk orani ile ait ol­
duklari gruplara atamistir.

Böylelikle; elde ettigimiz sonuçlar ile çok yer­
de uygulanmakla birlikte, bazi sorunlar yasanan
performans degerlendirme uygulamalarina iliskin,
çalisanlarin ne düsündügüne iliskin bazi bilgilere
ulasilmistir.
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VAK'A
ii i

ORNEKLERI

.
SILK & CASHMERE. .
(IPEK VE KASMIR)*

Silk & Cashmere, sanilanin aksine yabanci de­
gil, gerçek bir Türk Markasi, ancak Türkiye'den
önce Avrupa ve Amerika'da ünlenen bir marka.
Dünya genelinde egilimleri dogru yakalamis, çev­
resel olanak ve kisitlari iyi dengelemis, ayaklari
yere saglam basan bir proje olarak Avrupanin ve
Amerikanin en sik magazalari arasinda yer alma­
yi basarmis.

Dört yil içinde bir dünya markasi olan Silk &
Cashmere'in yaraticisi Aysen Zamanpur, 1990'li
yillarda kapilarini yabanci yatirimcilara açan
Çin' de yatirim yapmaya cesaret gösteren genç bir
Türk iskadini. Çin'in yabanci sermayeye henüz
açildigi dönemde, modada bir dünya markasi ya­
ratmak üzere yola çikan ve Iç Mogolistan'da yati­
rim karari alan Aysen Zamanpur aileden servet sa­
hibi degil, Türkiyenin en iyi okullarinda aldigi
egitim onun en büyük sermayesi olmus. Yepyeni
bir marka yaratmaya uzanan yolculugunda bu ser­
mayeye alin teri ile emegini katmis. Kasmir'in ana
vataninda bir fabrikaya ortak olduktan sonra mar­
ka olmanin pesine düsmüs. Kasmirin yanina ipegi
de katarak Silk & Cashmere markasim yaratmis.

Silk & Cashmere fikrinin dogus asamasinda;

bir yuva (nis) pazarda uzun dönem kalmak, yerel
degil küresel pazarda varligini sürdürmek, dogru
zamanda dogru bir ortakla stratejik isbirligi yapa­
rak dünya pazarlarina güçlü bir biçimde girmek,
dünya pazarlarini yakindan izleyerek markanin
sürekliligini ve kaliciligini saglamak ve kisa süre­
li çikarlara degil, uzun dönem gelismeye yatirim
yapmak gibi temel amaçlar güdülmüs. Silk &
Cashmere projesi küresellesmenin yarattigi yeni
dünya düzeni içinde deneyim ve birikimleri yeter­
li olmayan iki ülkenin, Türkiye ve Çin'in olanak­
larini çok iyi kullanmis bir girisim olarak medya­
nin dikkatini çekmis ve 1988 yilinda yenilikçi gi­
risimdlik ödülü kazanmis.

ZAMANPUR'UN ÖZGEÇMisi VE
isHAYATI

Silk & Cashmere'in kurucusu ve Yönetim Ku­

rulu Baskani Aysen Zamanpur 1976 yilinda Ro­
bert Kolej, 1980 yilinda ise Bogaziçi Üniversitesi
Isletme Bölümünden mezun olur. Robert Ko­
lej' deki 4 yilinda, Arnavutköy sirtlarinda hem
kendini kesfeder, hem de arastirmayi, çekinmeden

* Bu vak'a, fiilen karsilasilmis bir durumu aynen yansitmakta olup medya haberlerinden yararlanarak, Prof.Dr. Hayri Ülgen
tarafindan hazirlanmis ve Isletme Iktisadi Enstitüsü egitim programlannda kullanilmak üzere çogaltilmistir.

Yak 'alar, "Yak'a metodu" ile yürütülen ögretim programlannda sinif tartismalanna temel teskil etmek üzere hazirlanmis
olup yönetim sorunlannin dogru ya da yanlis çözümlendigini göstermezler.
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soru sormayi, ögrenmenin zevkli bir sürece dönü­
sebilecegini ve rekabeti ögr~nir. Ama rekabete
girmek içinden hiç gelmez ve bunu basarili arka­
daslarina birakip ögrenciligin ve ögrenmenin
keyfini yasar.

Üniversiteden sonra Sise Cam Fabrikalari Ge­
nel Müdürlügünde, Planlama ve Ekonomik Aras­
tirmalar Bölümünde "Planlama uzmani" olarak ise
baslar. Kendisini organize ve güçlü bir kurumsal
yapida bulur. Uzun vadeli planlamayi baslatan
ekibin içinde yer alir, stratejik planlama kavrami
ile tanisir. Amaç, politika, hedef, strateji dörtlüsü­
nün her projede önemini ve uygulanabilirligini
ögrenir. Amaç saptamanin ne kadar kolay ve zor
olduguna, herhangi bir projede kagida dökmeden

amacin ne oldugunu kimsenin bilmedigin.e sahit
olur. Uzun günler ve geceler, deneyimli yönetici­
lerle planlama toplantilarina girer. 1985' de yük­
sek lisans yapmaya karar verir ve Sise Cam gru­
bundan ayrilir.

O dönemde Istanbul'da ilk Alisveris Merkezi
olarak Galleria açilmaktadir. Aysen Hanim ulus­
lararasi ticaret ile ilgilenen esiyle birlikte bir ma­
gaza kiralayarak tekstil sektörüne girmeye karar
verir. i988 yilinda Benetton 'un bayiligini alarak
Ataköy Galleria'da ilk kez kendi isini kurar. Bu
bayilik ile magazacilik, marka kavrami, bayilik
yapisi, moda ve Alisveris Merkezi deneyimi kaza­
nir, bu arada yurt disinda marka kavrami ile ilgili
seminerlere katilir. Ishayatinin altinci yilinda, Za­
manpur'un artik alti Benetton magazasi vardir ve
bu deneyiminin ardindan kendi markasini yarat­
mak için yatirima baslar. Ancak, blue-jean, penye
tisört, triko gibi pamuklu veya yünlü tekstil ürün­
lerini degil, herkesten farkli özel birseyler üretme­
yi düsünmektedir. Amaci, pazari bos, farkli bir çi­
kis noktasi yakalamaktir. Gençlik yillarinda özel
bir ilgi duydugu, dünyanin yalnizca sayili ülkele­
rinde sinirli olarak üretilebilen kasmiri bir "Türk
Markasi" haline getirmeyi planlamaktadir.

ZAMANPURLARIN ÇIN DENEYIMI

Aysen Zamanpur'un esi Bircan Bey, demirçe­
lik ticareti ile ugrasmaktadir, en çok iliskisi olan
ülkelerin basinda ise Çin vardir. Bircan Bey'in sa-
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hibi ve Yönetim Kurulu Baskani bulundugu Fa­
beks Sirketinin 10 yildan beri Pekin'de ofisi bu­
lunmaktadir ve bu nedenle ayda en az bir - iki kez
Çin'e seyahat etmektedir.

Aysen Zamanpur, Çin macerasini söyle anlati­
yor: "Esim demir çelik ticareti ile ugrastigi için
sik sik Çin' e gidip geliyordu. 1989 yilindan itiba­
ren ben de esimin Çin seyahatlerine katilmaya
basladim. Iste bu gezilerimden birinde Çinli isa­
damlari, Iç Mogolistan Bölgesi'nin Batu yöresin­
de 8 bin kisinin çalistigi devlete ait bir kasmir te­
sisinden söz ettiler. Luda, Çin' in dördüncü büyük
entegre kasmir üretim tesisiydi ve 8000 kisi çalisi­
yordu. Çin' in disa açilma süreciyle birlikte kendi­
ne yabanci yatirimcilar arayan bu entegre tesisin,
hammadde yikama, temizleme, iplik, boyama, fi­
nishing, apre, kumas dokuma, örme ve kazak, kas­
kol gibi triko giysiler üretimi yapan yan kurulus­
lari vardi. Biz de, esimin 15 yillik Çin deneyimini
benim tekstil ye magazacilik deneyimimle
birlestirmek istedik. Esim bu öneriye sicak
bakinca Luda' nin 1600 kisinin çalistigi dokuma
kumas ve triko giysiler üreten bölümüne %50
ortak olduk. Ortaklasa kurulan (Joint venture)
yeni sirketin ismi Luda ve Fabeks' in ilk hecelerin­
den olusan Lufa oldu. Böylelikle dünyanin ve
Çin' in en büyük üç kasmir tesisinden birine bir
Türk firmasi olarak yepyeni bir kan getirdik."

Lufa % 100 saf kasmirden dokuma kumas ya­
ninda, kazak, hirka, yelek gibi triko giysiler, esarp
ve kaskol gibi aksesuarlar ile pelerin, paho ve ce­
ket gibi konfeksiyon giysiler üretmektedir. Fab­
rikanin yillik üretimi 800.000 metre kumas ve
1.500.000 adet triko giysi civarindadir.

Bu arada, kasmirden üretilen kumas, triko, ak­
sesuar ve konfeksiyon ürünleri sadece kis aylarina
yönelik oldugundan, Zamanpurlar yaz sezonunda
pazara ipekten ürünler sunmaya karar verilir. An­
cak Aysen Zamanpur ipekli ürünleri, üretmek ye­
rine, Çinli firmalara fason olarak yaptirmayi ter­
cih eder. modeller ve koleksiyon tümüyle Türk ta­
sarimcilari tarafindan hazirlanacak, üretim ise

kasmir gibi ipegin anavatani Çin'de, konunun uz­
mani firmalar tarafindan üretilecektir. Böylelikle
"Silk & Cashmere" markasi yaratilmis olur. Silk
& Cashmere koleksiyonu kis mevsiminde % 65-



75 kasmir, yaz mevsiminde ise % 80 ipek ürünler­
den olusmaktadir. Ayrica her iki ürünün karis i­
mindan olusan "ipek kasmir" olarak adlandirilan
yeni bir ürün de gelistirilmektedir. Bu arada, Silk
& Cashmere markali ürünleri magaza ve cor­
ner'larda pazarlamak üzere tamami Zamanpurlara
ait olan bir de satis sirketi kurulur.

Böylelikle 1993 yilinda, asirlardir Ingiltere, Is­
koçya ve Italya'mn tekelinde olan kasmirin tecrü­
beli üreticileri, genç bir rakiple, " Silk & Cashme­
re" ile tanisirlar. Iç Mogolistan'daki en büyük kas­
mir fabrikasi ile ortaklik kuran bu rakip, genç bir
Türk iskadinidir ve kendisini izleyen rakiplerin­
den atak davranip, dogru zamanda dogru karari al­
mistir. Ortaklik kurdugu firma dünyadaki kasmi­
rin dörtte birini üretmektedir.

nÜNY A KASMIR ÜRETIMI VE ÇIN

Kasmir, altin gibi gramla satilan dünyadaki tek
tekstil ürünüdür. Sadece Mogolistan, Iran ve Af­
ganistanda, yüksek ve serin yaylalarda yasayan
kasmir cinsi keçilerden elde edilen, yünden daha
sicak, pamuktan daha yumusak ve ipek güzelli­
ginde bir üründür. Bu sicaklik, yumusaklik ve gü­
zelliginin nedeni ise dogada gizlidir.

çünkü kasmir, dünyada sadece belirli yöreler­
de % 70'i Mogolistan'da, % 20'ye yakini Iran'da,
% 10'u ise Afganistan'da yetistirilebilen özel kas­
mir keçilerinin karin ve sirt bölgesinde, kendi asil
yün tabakalarinin altinda olusan ve yasadigi sert
iklim kosullarina dayanikli olmasi için doganin
olusturdugu ikinci tabaka yünün adidir. Bu yün,
ipeksi dokunusu, helezoni ve çok ince dokusu,
saglikli olma, sicak ve soguga karsi vücut isisini
düzenleme özelligi nedeniyle nadir ve kaliteli bir
üründür. Yüzyillardir bu özellikleri nedeniyle kas­
mirin kazandigi prestij e rakip olacak alternatif bir
ürün de yaratilamamistir. Nitekim dünyada bir
yilda pamuk 20 milyon ton, yün 2 milyon ton is­
lenirken, kasmir 4500 tonla sinirli kalmaktadir.
Bir yilda üretilen 4500 ton kasmirin 1000-1500
tonu, Iç Mogolistanda Zamanpur'un ortak oldugu
tesiste islenmektedir.

Dünya kasmir üretimine egemen olan Çin'in,
Silk & Cashmere projesinin baslatildigi 1990 yili-

57

nin baslarinda dünyaya açilimi bugünkü kadar
yayginlik kazaninamistir. Ingiltere, Iskoçya ve
Italya gibi ülkeler kasmir isleme tekniklerinin ve
kasmir ürünü markalarinin tekelini ellerinde tutu­
yorlardi. Batinin kasmir firmalari yarattiklari
imaj, kalite ve yillarboyu edindikleri deneyimler­
le bu tekeli koruyarak, yüksek kfu-lilikla çalisiyor­
lar ve bu üstünlüklerini kaybetmemek için de tek­
nik bilgi, lisans ve know-how verme konusunda
isteksiz davraniyorlardi.

Aysen Zamanpur Çin'deki is yasami ile ilgili
görüslerini söyle açikliyor:

"Çin deyince bir mütesebbisin aklina 1 milyar
200 milyonluk nüfusa, 325 milyar dolarlik dis ti­
caret hacmine ve yüzde 10 luk büyüme hizina sa­
hip bir ekonomik devin muazzam büyüklükte paza­
ri gelir. Ama Çin gibi kapilarini yabanci yatirim­
cilara yeni açan ve az bilinen bir ülkede is yap­
mak, hele bir iskadini olmak oldukça zor." Za­
manPur, Çin'de is yapmanin kendisi açisindan
mucize oldugunu söylemeden edemiyor ve ekli­
yor:

"Artik dünyada Çin gerçegi diye bir sey var.
Benim sansim Çin pazarini erken kesfetmek oldu.
Biz Çin pazarini Avrupalilar ve Amerikalilar' dan
çok önce farkettik. Nitekim bizim bu ülkede yati­
rim yapmamizi takiben Amerikalilar ve A vrupali­
lar da ayni seyi yaptilar. Ancak, Çin' de is yapmak
kolay degil. Çinliler' i iyi taniyacaksiniz.
Altyapiniz saglam olacak. Her ne is yapiyorsaniz
yapin, orada sizin adiniza is görecek bir uzmani
mutlaka bulundurmaniz gerek. Uzaktan kumay­
dayla Çin' de is yapilamaz. Bugün, yilda bes kez
ben, bes kez de Genel Müdürümüz Çin' e gidip
geliyor. Ayrica dis ticarette uzmanlasmis bir sir­
ketin yardimlarina da her zaman ihtiyaç var. Bu­
nun disinda Türkiye ile Çin arasindaki kültür, an­
layis, etik farkliliklarindan kaynaklanan zorluk­
larda ayri bir çaba gerektiriyor. Is yasaminin do­
gal sorunlari disinda bu ülke ile çalismanin farkli
ve bizim deger yargilarimiza uymayan özellikleri
nedeniyle sorunlar yasamadigimi söylersem yan­
lis olur. Ancak zamanla bunu da tolere etmeyi ög­
reniyorsunuz".

Zamanpur, "Çin'de tekstil sektöründe yer alan

bir yatirimcinin karsilastigi sorunlarin basinda ko-



ta sorununun geldigini söylüyor. Bunun da nede­
ni, Çin ve Türkiye'nin dünya tekstilinde kötü
imaj li ülkeler olmasi. Dünyada birçok ülke, üreti­
len ürünlerine, ucuz ve kalitesiz olduklari gerek­
çesiyle ya da kendi sektörlerini korumak amaciy­
la kota koyuyor. Zamanpur, kota engeli nedeniyle
Çin'de ürettigi ürünleri Avrupa ve Amerika'daki
bayilere ulastirmada büyük güçlüklerle karsilasi­
yor. Ayrica, Türkiye ile Çin arasindaki, iletisim­
den kaynaklanan zorluklar da bu sorunu büyütü­
yor."

"Çin yönetiminin yabanci isadamlarina karsi
tutumunun oldukça davetkar oldugunu disa açil­
mayla birlikte yabancilarin ülkede yaptiklari yati­
rimlara çok sicak bakildigini" açiklayan Zaman­
pur yabanci yatirimcilarin karsilastigi bürokratik
islemlerin azaltilmaya çalisildigi Çin'de 1992 yi­
lina kadar bir yabancinin herhangi bir entegre te­
sisi gezmesi ve fotograflarini çekmesinin bile ke­
sinlikle yasak oldugunu belirtiyor. Bunun "Çin
yönetiminde komünizmin kemiklesmis yapisindan
gelen siki bir devlet mantigi oldugunu" düsünen
Zamanpur, "Türkiye gibi bürokratik engelleri bol
olan bir ülkeden geldigi için bu durumu fazla ya­
dirgamadigini" söylüyor.

Çin'deki bir isçiyle Türkiye'deki bir isçinin ça­
lisma sartlarini karsilastiran Zamanpur oldukça il­
ginç saptamalar yapiyor. Ona göre "Çinli isçilerin
yavas çalisma gibi bir sorunlari var". Öte yandan
Çin' de çalisan insanlar isleriyle ilgili arastirma
yapip soru sorabiliyorlar. Bu arada her iki ülkede
çalisan insanlarin yasadigi pekçok benzer sorun
var. Çinli bir ustanin aylik kazanci yaklasik 140
dolar olup Türkiye'de asgari ücretle asagi yukari
ayni düzeyde. Buna karsilik yöneticilerin göze ba­
tan ayricaliklari pek az. Örnegin kasmir üretimi
yapan fabrikada Genel Müdür haricinde diger yö­
neticiler ise isçiler gibi bisiklet ile gidip geliyor ve
baska araç kullanmiyorlar. Bunlarin arasinda Za­
manpur'la esdeger imza yetkisine sahip Planlama
Müdürü de var. Çalisanlarin büyük çogunlugu
için, Çin' de, televizyon' dan baska lüks yok.

Çinlilerin yemege çok düskün olduklarini söy­
leyen Zamanpur bu konuda da Çin' e gidecek
olanlari uyariyor. "Hiçbir Çinli'yi her ne olursa
olsun ögle yemegi yedikleri saat 12.00 - 13.30

arasinda mesgul etmeyin. Bu saatler arasinda si­
zinle hiçbir sey konusmazlar. Konusani da saygi­
siz olarak nitelendirirler. Yemek onlar için ibadet
gibidir."

Zamanpur'un, Çin'in is yasaminda dikkat çe­
kici buldugu özelliklerden birisi de, çalisan insan­
larin temel ihtiyaçlarinin çalistiklari isyeri tarafin­
dan karsilanmasi. Çin'in büyük KIT'lerinde çali­
san bekar isçilerin birçogu evlerine hafta sonlari
gidiyorlar. Çalistiklari fabrikanin misafirhanesin­
de yatiyorlar. Barinina, yeme, içme ve her türlü
ihtiyaçlari çalistiklari kurum tarafindan karsilani­
yar.

Zamanpur, Çin'de komünizmden gelen esitlik­
çi yapinin halen devam ettigini, isyerinde hiyerar­
sinin olmadigini, çalisan insanlarin soru sorabildi­
gini ve bir isçinin düsüncesini herkesin önünde
özgürce söyleyebildigini, basindan geçen bir ola­
ya dayandirarak söyle anlatiyor:

"Geçtigimiz yil Genel Müdür ile birlikte kalite
kontrol bölümünü geziyorduk. Bir ara dizilen ku­
maslarin arasinda yanlis bir rengin oldugunu far­
kettim. Tezgahin basindaki isçiye bu kumasin bi­
zim üretimimiz olamayacagini yanlislikla araya
karismis olabilecegini, bu nedenle de oradan indi­
rilmesi gerektigini söyledim. Müdür de isçiye in­
dirmesi yönünde emir verdi. Isçi de bize "hayir
bunlari yeni dizdim indiremem" dedi. Müdür, isçi­
nin yanina gitti. Sakin bir üslupla, bunu yapmaz­
sa çok ayip olacagini söyledi. Sonuçta kumasi be­
raber indirdiler. Bizde ayni olay yasansa her hal­
de o isçinin isine son verilirdi. Çin' de ise bir isçiy­
le genel müdür arasinda komünizmden gelen esit
sartlar mevcut. Bir isçi müdürüne haksizsin diye­
biliyor ve aralarinda sürtüsme olmuyor. Müdür
de bunu gurur meselesi yapmiyor".

SILK & CASHMERE'in HEDEFLEI

Moda da bir dünya markasi yaratmak üzere
yola çikan Aysen Zamanpur, Silk & Cashmere'in
hedeflerini söyle açiklamaktadir.

"Dünyada üretilen kasmirin %70' ini elinde
tutan Iç Mogolistan' da ortaklik kurmak birinci
adimdi. Hedef ise bir dünya markasi olmakti. Ni­
tekim, isin, etiket, katalog gibi herseyi buna göre
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ayarladik. Berlin' de ilk showroomu açtigimizda
hazirdik. Imajimiz profesyonel gerekleri yerine
getirmis olan bir sirket imajiydi."

Bugün, Almanya, Kuzey Italya, Isviçre agirlik­
li genis bir dagitim agini kurmus olan Silk &
Cashmere, markasini ve magaza anlayisini yerles­
tirmis durumda. 1998 yili itibariyle iki tanesi Ber­
lin'de olmak üzere Zurih, New York, San Loren­

zo ve Veramo' da toplam 6 bayi, bunlarin disinda
yine Avrupa'da 12-13 tane magazada ürünleri sa­
tiliyor.

Türkiye' de ise, Istanbul, Ankara, Izmir ve
Adana'da toplam dokuz magazasi var, 1998 yili
sonuna kadar Türkiye'de üç yeni bayilik daha ve­
rilecek. Ayrica Anadolu' dan gelen talebi karsila­
mak için oradaki konfeksiyon magazalarina pa­
zarlama yapmak üzere Ekim sonundan itibaren
toptan satis magazalari açmayi düsünüyorlar. Bu­
nun için Merter, Istanbul Tekstil Merkezinde bir
showroom açma üzere hazirliklar sürdürülüyor.

Aysen Hanim, Silk & Cashmere markasini dar
ve seçkin olan bir dünya pazarinda oturtmus ol­
manin hakli gururunu saklamiyor, hatta Çin'de de
bir magaza açip "tereciye tere satmayi" planliyor.
Zamanpur'un kasmir konusundaki hedefi bu ka­
darla da kalmiyor, Silk & Cashmere magazalarin­
da yine bu marka altinda satilan ürünler disinda,
marka endisesi tasimadan Japonya'dan ABD'ye
kadar pek çok ülkeye ihracat yapiyor. Ihracat
rakamlarinin önümüzdeki yillarda kayda deger
oranda artirilmasi planlaniyor.

Silk & Cashmere kalite konusunda ödün ver­

miyor. Uluslararasi bir stilist ekibi ile çalisiyor.
Fiyatlar ise ipek veya kasmir harici kumas çalisan
pek çok ünlü markaya göre, pahali degiL. Tasarim
ve fiyat politikasi ile gençleri de hedef alan Silk &
Cashmere'in ürünleri, Türkiye'de yurtdisina oran­
la % 30-40 daha ucuz. Türkiye'ye özel fiyat poli­
tikasinin amaci, talebi uyandirmak ve markayi
tanitmak.
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Aysen Zamanpur Sise Cam Grubundaki plan­
lama deneyimi ve birikimleriyle, elindeki üstün­
lükleri iyi degerlendirmis. Kasmirin anavataninda
fabrikasi olan tek marka olarak ortaya çikmis,
ipek ve kasmiri birlestirerek kurulacak magaza
agina soluk kazandirmis, magazalari mevsimlere
bagli olmaktan kurtarmis. Amaç, hedef, politika
ve stratejilere göre çalisma anlayisindan vazgeç­
memis, hatta en büyük savunucusu.

GELECEKTEKIPLANLARi

Çin'in büyük bir degisiminden geçtigini belir­
ten Zamanpur, artik hammadde ve fason ih­
racatindan uzaklasildigini ve bitmis ürün satma
çalismalarina baslandigini ifade ederken, Silk &
Cashmere'in de yeni stratejiler üretmek durumun­
da oldugunu ekliyor.

" Isimizdeki bilgi ve deneyim birikimini koru­
mak ve Silk & Cashmere' in uzun dönemde

gelecegini güven altina almak için alternatif bir
kaynak daha gelistirdi. Iran' in Kerman bölgesin­
de bir kasmir tesisinin ortak yatirimini organize
ettik. Iran' da montaji süren üretim tesisimiz ham­
madde kaynagimizi çesitlendirecek, üretim
gücümüzü arttiracak.

Iran' da iki milyon besyüzbin dolar tutarinda
yatirim yaptik. Ilk etapta 120 ton kasmiri yikayip
temizleyen ve dezenfekte ederek, taranmis olarak
çikaracak makineleri kurduk. Ileride kapasitemizi
250 ton' a çikaracagiz. Iç Mogolistan, Afganistan
ve Iran' da elde edilen tüm kasmirler bu tesiste
temizlenip, hijyeni sagladiktan sonra Avrupaya
hammadde olarak satilacak.

Burada önemli olan husus, Dünyanin hangi ül­
kesinde kasmir üretil'seniz üretin onu Bati ül­
kelerine satabilmeniz için bir Belçika kurulusu
olan Tritex' ten onayalmaniz gerekiyor. Tritexfir­
masindan teknik bilgi ve lisans almak için çok ug-



rastlk, kapidan atlidik hacadan girdik. Sonunda
teknik hilgiyi de, lisansi da, makine re donanimi
da aldik. Kasmirin hammaddesini bu anlasmayla
dünyan/11 lter yerine satacagiz.

Ayrica kas11lir dismda çikan yünü de yikayip
dezenfekte ettikten sonra civardaki hali fab­
rikalarina sa((JcaglZ. Gelecekte isi ipliküretimine
kadar ilerletme.vi Itede/liyoruz.

Tiirkiye ,de serhest hölge' de Sl11lrltda olsa üre­
time hasla.vacagiz. Markamizi seçici olma lük­
siimüzii de koru.varak dünyaya yayginlastiracagiz.
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Bu konuda dünyadaki gelismeleri yakindan iz­
/iyoruz. uluslararasi pazarlara açilmada ve
tanitimda son derece önemli olan internetde bes
Iisanda hazirladigimiz web sayfasi ile on line
magazaciliga açildik. Ürünlerimizi kendi
magazalarimiz yaninda franchising yoluyla
açilan magazalar ve comer' lar araciligiyla da
tanit/p satacagiz. En önemlisi kendini dünya
pazarlarinda kamtlamis hir büyük marka ile isbir­
ligi yapmayi da planliyoruz."


