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MATRIKS ORGANIZASYON YAPILARINDA PERFORMANS
DEGERLENDIRME VE KARIYER YONETIiMi UYGULAMALARININ
INCELENMESI

OZET

Matriks organizasyon yapist kullanilmaya baslandigi 1960’11 yillardan beri farklh
sektorlerde faaliyet gosteren bircok isletme tarafindan kullanilmaktadir. Bununla
birlikte matriks organizasyon yapisina iliskin akademik c¢aligmalar 1970’11 yillarin
sonu ile 1980’11 y1llarin basinda zirve yaparken ilerleyen yillarda matriks organizasyon
yapisina olan ilgi gittikge azalmistir. Yapilan ¢alismalarin ¢ogu matriks organizasyon
yapisinin yapisal tasarimina ve tanimina odaklanirken matriksin insan tarafina dair
yapilan akademik ¢alismalar oldukca azdir. Bu sebeple matriks bir yapida performans
degerlendirme sistemi ve kariyer yonetimi uygulamalarina iligkin bu g¢alisma
yapilmistir. Calisma kapsaminda, literatiir taramasinin yani sira dokuz farkli sektérden
toplam 87 isletme ile temasa gecilmis ve 22 isletmenin beyaz yaka calisanlar ile
goriisme yapilabilmistir. Arastirmada yontem olarak derinlemesine gorlisme teknigi
kullanilmistir. Derinlemesine goriisme i¢in ise belirlenen konu bagsliklarinda yari
yapilandirilmis soru formu kullanilmistir. Aragtirmanin kalitatif (nitel) bir arastirma
olmasi nedeniyle 6rneklem biiyiikliiglinden ¢ok, dogru veriye ulagsmak onemlidir.
Sonug olarak bulgular sadece bu orneklem 1s181inda degerlendirilerek incelenmis ve
kesinlikle genelleme yapilmamustir. Arastirmanin daha sonraki aragtirmalara degisken

saglayarak, bir temel teskil etmesi amaclanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Proje yonetimi, Matriks Organizasyon, Performans, Performans

Degerlendirme, Kariyer yonetimi
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AN EVALUATION OF PERFORMANCE EVALUATION PRACTICES
BASED ON THE PROBLEM OF EVALUATING EMPLOYEE
PERFORMANCE iN MATRIiX ORGANIZATIiON STRUCTURE

ABSTRACT

Since the Matrix Organisations started to be used in 60s, it is used by several
companies in several business sectors. However, while academical studies about
Matrix Organisations reached to its peak in between the end of 1970s and early 1980s,
the interest to the Matrix Organisation structure gradually decreased in the following
years. Most of the studies are focused on organisation structural design and definitions.
On the other hand, studies on the human-side of the Matrix Organisation are very few.
This is why we decided to conduct this study on performance evaluation system and
career management practices in a matrix structure. Within the scope of the study, in
addition to the literature review, a total of 87 enterprises from nine different sectors
were contacted and interviews were made with the white-collar employees of 22
enterprises. In-depth interview technique was used as a method in the research. For the
in-depth interview, a semi-structured question form was used in the determined topics.
Since the research is a qualitative research, it is important to reach the correct data
rather than the sample size. As a result, the findings were evaluated only in the light
of this sample and were definitely not generalized. The study is intended to be a basis

for future studies by providing variables.

Keywords: Project Management, Matrix Organizations, Performance, Performance
Evaluation, Career management
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|. GIRIS

Satis kanallarindaki gesitlenme, lojistik faaliyetlerindeki gelismeler ve iletisim
kanallarinin yayginlagsmasi kiiglik 06lgekli firmalarin da tiiketiciye ulasmasini
kolaylastirmis ve yogun rekabet ortamini da beraberinde getirmistir. Isletmeler, bu
yogun rekabet ortaminda siirdiiriilebilir rekabeti saglamak, gerek gordiikleri esnekligi
kazanabilmek, teknolojik gelismeleri takip edebilmek ve toplumsal hayattaki hizl
degisimlerin farkina vararak potansiyel firsatlar1 degerlendirebilmek gibi nedenlerle
organizasyon yapilarinda degisiklige gitme ihtiyaci hissetmektedirler. Isletmelerin, bu
tarz ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla tercih ettikleri organizasyon yapilarindan biri
olan matriks organizasyon: isletmelere, mevcut organizasyon yapilarini korurken

ithtiya¢ duyduklar1 degisimleri ve gelisimleri saglama imkani sunmaktadir.

Bununla birlikte degisim ve gelisim bir isletme i¢in tek basina organizasyon
yapisiyla iliskili degildir. Mevcut insan kaynaginin da bu degisim ve gelisim ihtiyacina
cevap verebilir kabiliyette olmasi gerekmektedir. Bu amacla isletmeler egitim ve
gelistirme, kariyer yonetimi, ddiillendirme, ise alim ve isten ¢ikarma gibi ¢esitli insan
kaynaklar1 uygulamalarin yiirtitmektedirler. Performans degerlendirme sistemleri de
bu uygulamalarin ihtiyag duydugu verileri saglamanin yani sira calisanlara da

performanslarina iliskin geri bildirimde bulunulmasini saglamaktadir.

Matriks organizasyon yapisina sahip bir isletmede ¢alismakta olan bir isgoren,
farkli beklenti ve istekleri olan iki veya daha fazla yoneticiye bagl olarak
calisabilmektedir. Bu durum ¢alisanin, fonksiyonel birimindeki isinin yani1 sira matriks
caligmalarinda da gorevlendirilmesi ile gergeklesir. Boylesi bir durumda, calisanin
matriks ¢alismasindaki performansinin goz ardi edilmesi hem calismanin basarisini
olumsuz etkileyecek hem de matriks organizasyon yapisina karsi calisanlarda negatif

tutumlarin olusmasini saglayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2013: 385).

Bu baglamda, Business Improvement Architects (Is Gelistirme Mimarlar)
tarafindan diinya ¢apinda 750 kurulusun katilimi ile yapilan bir arastirmada, matriks
organizasyon yapisindaki performans degerlendirme sistemlerine iliskin endise verici

bulgulara ulasilmistir. Arastirmada katilimei kuruluslarin yiizde altmis sekizinin ekip

1



tiyelerinin ¢alisma performanslarinin  degerlendirilmesine iligkin herhangi bir
stireglerinin olmadigi, sadece yiizde otuz altisinda proje yoneticisi i¢in 6dill veya
tanmirlik varken, sadece yiizde kirk dordiiniin ekip iiyelerine 6diil ve taninma
sagladiklar1 bulgularina ulasilmistir (Appelbaum vd., 2009:10). Bu endise verici
bulgulara ragmen matriks organizasyon yapisinda ¢alisanlarin performanslarinin

degerlendirilmesine iligkin (diger bir deyisle matriksin insan tarafina dair) yapilan

akademik ¢alismalarin sayisi ¢ok azdir (Sy ve D'Annunzio, 2005: 40).

Matriks organizasyon yapisina iliskin akademik ¢alismalar 1970’11 yillarin sonu
ile 1980’li y1llarin baginda zirve yaparken ilerleyen yillarda belirgin bir sekilde matriks
organizasyon yapisina olan ilgi azalmistir (Sy ve Coté, 2004:441; Sy ve D'Annunzio,
2005:40; Appelbaum vd., 2008:238). Bununla birlikte yapilan ¢alismalarin gogunlugu
matriks organizasyon yapisinin yapisal tasarimi ve tanimina odaklanmistir (Sy ve
Coté, 2004: 441). Literatiirdeki bu noksanliktan yola c¢ikarak bu tez caligsmasi
yapilmustir.

Ford ve Randolph (1992), yazdiklar1 makalede literatiirde matriks yonetimi,
proje yonetimi, matris organizasyonu ve proje organizasyonu terimlerinin siklikla
birbirinin yerine kullanildigini belirtmislerdir. Bu sebeple ¢alismada ilk olarak proje

ve proje organizasyonlar1 incelenmistir.

Nicholson (1998), “How Hardwired is Human Behavior?” adli makalesinde
matriks yapinin en zor ve en az basarili organizasyon yapilarindan biri oldugunu
sOylemektedir. Makalede, evrimsel psikolojiye gore insanlarin i¢giidiisel olarak bir
seferde bir topluluga, genellikle onlara daha yakin ve tanidik olan bir baglhiliga
yoneldigi belirtilmekte ve bu sebeple matriks yapinin ikili komuta sisteminin uzun

vadede stirdiiriilebilmesinin zorlugundan bahsedilmektedir.

Caligmanin igiincii boliimiinde Nicholson’in degindigi zorlugu anlayabilmek
icin matriks organizasyon yapisi incelendikten sonra matriks yapidaki sorunlar ve

catismalar incelenmistir.

Matriks yapilarda uzman is giiciine ihtiya¢ duyuldugu i¢in liyakat cok dnemlidir.
Diger yandan matriks yapi, ¢alisanlara yeni kariyer firsatlari sunmaktadir. Catigsmalara
acik olan yapida rekabetin kontrolden ¢ikmasini 6nlemek igin terfi ve atamalarin
liyakate goére yapildigina, ¢alisanlar1 ikna etmek onemlidir ve bu sebeple etkin bir

performans degerlendirme sistemine ihtiyag duyulacaktir. Matriks organizasyon



yapisina uygun performans degerlendirme ve kariyer yonetimi uygulamalari ile ilgili
fikirler edinebilmek i¢in ¢aligmanin dordiincii boliimiinde performans degerlendirme

sistemleri ve besinci boliimde ise, kariyer yonetimi detaylica incelenmistir.

Calismanin altinc1 boliimiinde ise, matriks organizasyon yapisina sahip
isletmelerde uygulanmakta olan performans degerlendirme siiregleri ve Kkariyer
yonetimi uygulamalari ile ilgili bulgular elde edilmek amaglanmistir. Arastirmanin
amaci kapsaminda dokuz farkli sektérden toplam 87 isletme ile temasa gecilmis ve 22
isletmenin beyaz yaka c¢alisanlari ile goriisme yapilabilmistir. Arastirmada yontem
olarak derinlemesine goriisme teknigi kullanilmistir. Derinlemesine goriisme i¢in ise,
belirlenen konu bagliklarinda yar1 yapilandirilmis soru formu kullanilmistir. Aragtirma
iceriginde Ozellikle yonlendirici olmamak i¢in matriks organizasyon yapisina iliskin
bir vurgu yapilmamistir. Bu sekilde hem cevaplayicilar yonlendirilmemis ancak insan
kaynaklar stireglerine iliskin sorular ile isletmelerin performans degerlendirme ve
kariyer yonetimi uygulamalar1 anlasilmaya ¢alisilmistir. Arastirmanin kalitatif (nitel)
bir arastirma olmasi nedeniyle 6rneklem biiyiikliigiinden ¢ok, dogru veriye ulagsmak
onemlidir. Sonug¢ olarak bulgular sadece bu orneklem 1s1ginda degerlendirilerek
incelenmis ve kesinlikle genelleme yapilmamistir. Arastirmanin daha sonraki

arastirmalara degisken saglayarak, bir temel teskil etmesi amaglanmaktadir.

Calismanin son bdliimiinde ise, elde edilen bulgular tartisiimis ve konu ile ilgili

fikirler tartisilmaya sunulmustur.

Calismanin giiclii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Oncelikle ¢esitli maliyetler
(zaman, kaynaklara ulasim, parasal imkanlar vb. gibi) ¢alismay1 derinlestirmeyi
imkansizlagtirmistir. Diger yandan 6rneklem biiytikligi (isletme sayisi, goriisiilen kisi
sayis1) daha biiylik olabilirdi. Fakat gerek covid-19 salgimi (01 Aralik 2019°da Cin’in
Vuhan kentinde baslayip kisa siirede kiiresel bir pandemi halini almistir), gerek diinya
ve ulkemizdeki ekonomik durum, gerekse yoneticilere erisim zorlugu buna imkan
vermemistir. Bununla birlikte ¢alismanin giiclii yonleri ve elde edilen bulgular,
caligmanin zayif yonlerinden daha agir basmaktadir. Diger yandan literatiirdeki
eksiklikte gdz Oniine alindiginda bu ¢alismanin literatiire anlamli bir katki yapacagi

distiniilmektedir.






I1. PROJE VE PROJE ORGANIZASYONU

A. Tanimlar

1. Proje

Projenin farkli tanimlarin1 yapabiliriz. En basit hali ile projeyi tanimlamak
istersek: “Bir proje, benzersiz bir iriin, hizmet ya da sonug yaratmak i¢in girisilen
gecici maiyette bir ¢abadir” (Project Management Body of Knowledge [PMBOK]
Guide Fifth Edition, 2013: 1). Baska bir deyisle proje “tanimlanmis bir amag
dogrultusunda belirli bir siirede tamamlanmasi gereken birbiriyle iligkili aktiviteler
biitiinidiir” (Hazir vd., 2014: 1). Genel anlamiyla proje, belirli bir zaman araliginda,
bir takimin yada alaninda uzman kisilerden olusan bir ekibin, kurum veya kurulusun,
sinirli ve belirlenmis kaynaklarla, hazirlanmis bir plan dahilinde ve kendine 6zgii bir
ihtiyacin giderilmesi amaciyla optimum kaliteyi yakalama ¢abasidir (Corak, 2015:52;
Barutgugil, 2008:14).

Tanimlardan yola ¢ikarsak proje tanimi yapilabilmesi i¢in bes temel 6zelligin bir

arada bulunmasi gerektigini soyleyebiliriz:

e Belirlenmis bir amag

e Belirlenmis bir kapsam
e Kisith bir siire

e Kisitl bir biitge

e Bir benzerinin olmamasi

Bir proje calismasi sonucunda ortaya c¢ikan ¢iktinin kendine 6zgii bir yapida
olabilmesi, proje ¢aligmasinin, mevcut sinirlamalar igerisindeki esnekligi ile iligkilidir.
Esneklik, malzemenin sekillenmesindeki diisiinsel sinirlamalar1 ortadan kaldirmaya
yardimer olacaktir. S6z konusu esneklik ise, yaratici fikirlere, sahip olunan bilgi ile
erisilebilen bilgi diizeyine, bilginin 6rgiitsel yapi igerisinde bozulmadan ve kesintiye
ugramadan dolagimmna ve en Onemlisi ise, calisanlarin diisiincelerini agikca

sOyleyebilecekleri orgiitsel kiiltiire sahip olmaya baglhdir.



2. Organizasyon

Organizasyon, “diizenleme” anlamimin yani sira “devlet, idare, toplum vb. nin
diizenlenmis hali” ve “kurulus, kurum, teskilat” anlamlarina da gelmektedir (Tiirk Dil

Kurumu [TDK], 2018). Bir isletme i¢in organizasyon (Mucuk, 2016: 158-160):

e Bir igin veya islerin yapilabilmesi i¢in, ¢alisanlar arasindaki is bdliimlerinin
yapilmasini,

e Hiyerarsik yapinin ve/veya fonksiyonel boliimlerin kurulmasini,

e Isin yapilacagi yerin diizenlenmesini,

e Malzeme, hammadde, makine, ara¢ ve gereglerin temini ve is akisina uygun
siralanmasini,

e Yapilacak faaliyetlerin belirlenmesini

e Faaliyetlerin birbirleri ve isin unsurlart ile iliskilendirilmeleri siirecini ve siireg

sonucunda ortaya ¢ikan yapiy1 ifade eder.

O halde organizasyon fiil olarak diizenleme siirecini ifade ederken, isim olarak

diizenli bir yapiy1 ifade etmektedir (Kogel, 2018: 100).

Siire¢ olarak organizasyon, amacin belirlenmesi ile baslar, siirecin hangi
asamalardan gecip ilerleyeceginin planlamasi ve bu planlarin uygulanmasi ile devam
eder. Her ne kadar siire¢ sonucunda ortaya diizenli bir yap1 ¢iksa da, yap1 var oldugu
dis cevresi ve kendi yarattig1 i¢ ¢evresinin etkilesimlerinin bir sonucu olarak siirekli
bir dagilma veya doniisiim ihtiyaci igerisinde olacaktir. Yapi, varligini1 koruyabilmek
icin ihtiyagc duydugu dontigiimleri gerceklestirdigi ve dis c¢evresine uyum
saglayabildigi oOlciide biitiinliigiinii koruyacak aksi takdirde dagilma siirecine
girecektir. Bu sebeple yapmin varligini koruyabilmek igin stratejik planlar
hazirlanmasi, doneminin gerekliliklerine uygun bir yapilanmaya gidilmesi, hedef ve
amagclarint siirekli gilincellenmesi, denetimler ve egitimlerle i¢ ve dis gevresinin

uyumlu halde kalmasina ¢alisilmasi gerekmektedir.

3. Proje Yonetimi

Proje yOnetimi, proje hedeflerini gerceklestirmek i¢in, bir plan cergevesi
igerisinde kaynak ve emek girdilerini; hazirlama, organize etme, yoneltme ve kontrol

etme asamalarinin ardindan ¢iktiya dontistiirme stirecidir.



Proje Yonetiminde amaclanan, “tanimlanan isi, en az maliyette, en kisa siirede

ve optimum kalitede” yapmaktir (Tanes vd., 2011: 8).

Bir proje yonetiminde dokuz temel unsur (literatiirde bilgi alanlar1 diye de

ge¢mektedir) aranir (Komiirlii ve Toltar, 2018: 253):

Kapsam yoOnetimi: Projenin smirlarinin ¢izilmesi asamasidir. Projenin hangi
isleri kapsadigi, hangi islerin ise, kapsam disinda birakilmasi gerektigi belirlenir.
Zaman yOnetimi: Projenin dngdriilen zamanda baslayip, bitmesi ¢ok énemlidir.
Projede olusacak gecikmeler maliyet olarak yansiyacaktir.

Maliyet yonetimi: Projenin belirlenen biitge igerisinde kalmasi i¢in maliyet
unsurlarinin bilinmesi ve kontrol altinda tutulmasi gerekir.

Kalite yonetimi: Projenin baglangicindan bitisine kadar ki gecen siirecin ve proje
sonucunda ortaya ¢ikacak ¢iktinin, istenilen kalite standartlarinda olmasi
beklenir.

Insan kaynaklari yonetimi: Projeye katki sunacak isgdrenlerin projenin
yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi, deneyim ve yetenekler ile sorumluluk alma
bilincine sahip olmasi istenir.

fletisim yOnetimi: Projenin yapilmasi icin gerekli bilgilerin proje ¢alisanlari
arasinda etkin dolasimi saglanmalidir. Bilgi paylasiminda yasanacak sikintilar,
projenin ilerlemesinde sikintilara yol acabilir.

Risk yonetimi: Projeyi etkileyebilecek olasi risklerin dnceden tahmin edilip
onlemeye yonelik ¢aligsmalar biitiintidiir.

Tedarik yOnetimi: Projenin gergeklestirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan mal ve
hizmetlerin saglanmasi siirecidir.

Entegrasyon yonetimi: Projenin tiim paydaslarinin esgiidiim igerisinde ¢aligmasi

projenin saglikli ilerlemesi i¢in elzemdir.

4. Proje Siireci

Proje siireci dort asamadan olugmaktadir:

Birinci Asama - Baslangic: Projenin tanimi1 ve kapsami belirlendikten sonra

proje biit¢esi olusturulur. Bu asamada ikinci adim i¢ ve dis paydaslarin belirlenmesi

ve projenin hedeflerinin acik ve net bir sekilde ortaya konmasidir. Daha sonra proje

yOneticisi atanir ve proje fazlar1 tanimlanir (Corak, 2015: 53).



Ikinci Asama - Planlama: Bagl kalinacak siire, maliyet gibi sabitlerin ve is
akisindaki asamalarin belirlendigi ve olast olumsuz durumlara karsi alternatif
¢oziimlerin saptandig1 asamadir. Yapilacak faaliyetler ve ¢alisanlarin gérevleri de bu

asamada belirlenir.

Uciincii Asama - Yiiriitme/Izleme ve Kontrol: Proje bitimine kadar devam eden
stirekli bir etkinliktir. Caligmalarin, hazirlanmis planlar dogrultusunda ilerleyip-
ilerlemedigi kontrol edilir. Plandan sapmalar varsa gerekli diizeltmeler yapilir Bu
yiizden ilerlemenin siirekli izlenmesi ve kaydedilmesi gerekmektedir. Performansin
Olciilmesinde negatif bir durum goézlenirse orijinal plana geri doniiliir ya da geri doniis

maliyetli ise, alternatif planlara gecilir (Tanes vd., 2011: 31).

Dordiinci Asama - Kapanis: Kapanis fazinda ¢ikti artik ortaya c¢ikmustir.
Ciktinin miisteriye tesliminden sonra, tedarik¢i sozlesmeleri feshedilir, projenin
kaynaklar1 serbest birakilir ve projenin kapandig: tiim paydaslara iletilir. Proje analiz
edilerek, “deneyim bilgeligi” gelecekteki proje iiyelerine yardimci olmasi amaciyla

organizasyona geri transfer edilir (Watt, 2014: 22).

B. Proje Yonetiminde Organizasyon

Proje tiirli ¢alismalarin kendine has ozellikler barindirmasi, farkli nitelikte
malzemenin ve malzeme bilgisinin kullanim ihtiyaci, farkli alanlarda uzmanlagmis
isgiicline olan gereksinim ve duragan olmayan aksine siirekli degisimlerin yasandig:
bir sistemin varligi gibi etkenler projeye Ozgili organizasyon yapilarinin ortaya

cikmasini gerektirmistir.

Bir proje organizasyonunun belirlenmesi i¢in ilk adim amacin belirlenmesidir.
Ikinci adim, amacin gergeklesmesini saglayacak arag, gereg, malzeme ve bunlarin
kullanim bilgilerinin saptanmasidir. Ugiincii adim, amacin gerceklestirilmesi igin
gerekli yetenek, bilgi ve deneyime sahip igglicii ihtiyacinin belirlenmesidir. Dordiincii
adim da ise, sira beseri ve maddi kaynaklarin iletisimini diizenleyecek yapinin

sekillenmesindedir (Barutgugil, 2008: 58).

Literatiirde proje organizasyonu ad1 altinda bes ayr1 organizasyon yapisinin ele

alindigr goriilmektedir (Kogel, 2018:344; Efil, 2015:428; Aris, 2018:19):

e Fonksiyonel organizasyon yapisi

e Kurmay proje organizasyonu



e Saf (Ar) proje yapist
e Proje odakli organizasyon yapisi

e Matriks organizasyon yapisi

1. Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Klasik fonksiyonel organizasyon yapisinin, rekabet, gelisen teknolojilerden
etkilenme veya miisterilerin yenilik beklentisi gibi nedenler ile proje organizasyonu
olarak kullanilmasidir. Bu yapida her bir iggoren agik¢a tanimlanmis bir {iste baglidir
ve uzmanliklarina gore gruplandiklari birimlerde is goriirler (iiretim, pazarlama, satis,
muhasebe vb. gibi). Alaninda uzmanlagmaya gitmis is gorenlerden olusan fonksiyonel
birimler, projenin kendi uzmanlik alanlar ile ilgili kismindan sorumludurlar ve
isgorenler, proje ile ilgili konularda kendi fonksiyonel yoneticilerine baghdirlar. Her
birim proje ile ilgili gérevlerini birbirinden bagimsiz olarak yerine getirir. Bu yiizden,
yapida proje ¢alismasi sirasinda ekip calismasindan ziyade grup calismasi yapildigi
sOylenebilir. Projenin yapimindan sorumlu diger fonksiyonel birimlerin aralarindaki

koordinasyonu, fonksiyonel birimlerin yoneticileri saglar (Kogel, 2018: 345).

Rutin sayilacak islerin tekrar tekrar yapildigi birimlerden olusan yap1 da proje
tiirii isler ¢cok sik gergeklestirilmez ve yapisindan 6tiirli daha ¢ok kiigiik ¢apli projelerin

gergeklestirilmesine elverislidir.

Fonksiyonel organizasyon yapisinin bazi avantaj ve dezavantajlari sunlardir

(Kiirkgtioglu, 2006:63-73; Kursunoglu, 2017:11):
Avantajlart

e Proje calisanlar tek bir yoneticiye rapor verir.

e (Calisanlarin uzmanlik bilgilerine ve deneyimlerine ulagsmak kolaylasir.

e Proje ¢alismasindan edinilmis bilgi ve birikim, birimler igerisinde kalir.

e Proje calismalari, calisanlara farkli bakis acilar1 kazandirarak gelismelerini
saglar.

e Proje ¢alismalari, orgiit ici monotonlugu ortadan kaldirir.
Dezavantajlar

e Proje calisanlar1 birbirlerinden bagimsiz calistiklar1 i¢in koordinasyon
zorlasmaktadir.

e (Calisanlar, projeyi angarya olarak gorebilir.



e (alisanlar, onceligi kendi rutin islerine verebilir. Bu durum projenin
aksamasina yol agabilir.

e Proje calismalarinin, ¢alisanlarin isletme i¢i kariyerlerine etkisi az ya da

hi¢ yoktur
®
ﬂ i Proje Koordinasyonu i
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Ust Yénetici (Mudir, Genel Miidir vb. gibi)
Fonksiyonel Yénetici

Uzman
Yardume

[ ]Asistan

Sekil 1 Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

2. Kurmay Proje Organizasyonu

Fonksiyonel organizasyon yapisinda, proje deneyimi olan bir proje yoneticisinin
danmismanlik misyonu ile projede; inceleme, ¢Oziimleme ve koordine etme gibi
gorevleri tistlenmesi ile olusan yapidir. Bu yapi ile amaglanan iist yoneticinin yiikiinti
azaltmak ve projenin deneyimli biri tarafindan daha saglikli ilerlemesini saglamaktir.
Calisanlar hem fonksiyonel yoneticilerine hem de proje yoneticisine bagli ¢alisirlar.
Buna karsin proje yoneticisinin emir-komuta yetkisi ve projeye karsi bir sorumlulugu

bulunmamaktadir. Yapinin dogasindan kaynaklanan ¢ift baslilik, proje sayisinin
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artmasi ile ortaya ¢ikan koordinasyon zorluklari, hangi uzmanin hangi projede
gorevlendirilecegi ve projelerin Onem derecelerine gore Onceliklendirilmesi
konularinda yasanan sikintilar, s6z konusu yapiin dezavantajlarini olusturmaktadir

(Toprak, 2010:10-11; Kursunoglu, 2017:12-13).

I N
' Proje Yoneticisi :*

Ust Yonetics (Mudir, Genel Mudir vb. gibi)
Fonksivonel Yonetic:
Uzman

Yardime
Asistan

Sekil 2 Kurmay Proje Organizasyonu

3. Saf (Ar) Proje Yapisi

Projede calisacak isgoérenlerin, organizasyon yapist igerisindeki fonksiyonel
birimlerden, proje i¢in olusturulmus birime nakilleri ile sekillenen yapidir. Bu birim
catis1 altinda yapilacak tiim islerden ve projenin sorumlulugundan s6z konusu birimin
basina atanan proje yoneticisi sorumludur. Bu birimde calisan isgérenler proje
yoneticisine emir-komuta bagi ile baghdir. “Gegici” nitelikteki bu yapida gorevli
isgorenler, proje bitimi ile asil fonksiyonel birimlerine geri donerler (Kogel, 2018:

346). Bu yap1 proje tiirli caligmalar i¢in elverisli bir ortam saglasa da eger isgiici
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planlamas1 iyi yapilmamissa fonksiyonel birimin ihtiya¢ duyacagi uzman isgiicii
ihtiyacinin, proje birimine atanmasi, Orgiit i¢i catigmalara sebep olabilir. Kaldr ki
isgorenler proje bitiminde kendilerine ne olacagi konusunda endise edebilir ve

fonksiyonel birimde calisan is arkadaslari ile ¢atisma yasayabilirler.

Proje Birimi

A B C

Uzmani Uzmani Uzmani

Ust Yanetics (Misdir, Genel Midir vb. gibd)
Proje Yonetscisi
Fonksivonel Yanetici

Uzman
Yardune

:| Asastan

Sekil 3 Saf (Ar1) Proje Yapist

4. Proje Odakh Organizasyon Yapisi

Eger isletmenin ana gelir kaynagi proje ¢aligmalarindan elde edilen gelir ise,
isletme bu tarz bir yapilanma yoluna gitmektedir. Fonksiyonel organizasyon yapisinin
zitt1 olarak, bu yapi, farkli konularda uzmanlasmis is gorenlerin olusturdugu proje
birimlerinden olugmaktadir. Yapida isgoren tek bir konuda uzmanlasmanin yaninda
proje geregi yapilmasi gereken her isi yapabilecek donanimda olmalidir. Kontrol ve
yonetim proje yoneticilerinde olsa da proje yoOneticilerinin idari islerle de ugrasmak
zorunda kalmasi, proje yoneticilerinin ylikiinii artirmaktadir. Proje odakli calisma
yiiksek performans saglasa da proje birimlerinin, farkli projeler {izerinde ¢alismalarina

ragmen benzer igleri yapmalari, kaynak israfina yol agmaktadir (Aris, 2018: 19).
12
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Sekil 4 Proje Odakli Organizasyon Yapist

5. Matriks Organizasyon Yapisi

Ford ve Randolph (1992), yazdiklar1 makalede matriks organizasyon yapis1 ve
proje organizasyon yapisinin literatlirde birbirlerinin yerine kullanilabilen iki terim
oldugunu belirtmislerdir. Proje caligmalari, matriks organizasyon yapisina gegme
istegini giidiileyen onemli bir motivasyon kaynagi olsa da matriks organizasyonunu
sadece proje ¢alismalari ile kisitlamak miimkiin olamayacaktir (Grubenmann, 2016:
1-2). Bu sebeple matriks organizasyon yapisi ligiincii boliimde daha detayli olarak
incelenecektir. Diger yandan anlatim kolayligi olmasi i¢in ¢aligmanin ilgili kisimlar
iki boyutlu bir matriks diisiinlilerek yazilmistir. Matriks yapinin bir boyutunun
fonksiyonel birim oldugu kabul edilmis, ikinci boyutundan ise, “Matriks Boyutu”
olarak bahsedilmis ve bu boyutun yoneticisinden “Matriks Yonetici” olarak

adlandirilmistir.
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I11. MATRIKS ORGANiIZASYON

A. Matriks Organizasyon Yapisinin Tanim

Kuramsal altyapist “Frederick W. Taylor’un 1900’lerde gelistirdigi islevsel
orgiit yapisina kadar” uzanan matriks organizasyon yapisina ilk olarak “1960’larda
Amerika’da NASA kuruluslarinda rastlanmaktadir” ve hiikiimet soézlesme se¢im
siirecinin dogrudan {ist yonetime bagli proje odakli bir sistem gerektirmesi sonucu
havacilik endiistrisinin ihtiyaglarin1 karsilamak igin bir organizasyon araci olarak

baslamistir (Peker, 1995:102; Eren, 1981:10; Kuprenas, 2003:51).

Matriks organizasyon kagit iizerinde tasvir edildiginde, g¢alisanlarin hem
fonksiyonel yonetici hem de proje yoneticisi altinda calistigin1 gosteren orgiitsel
cizgiler bir matriks 1zgarasini andirir ve matriks organizasyon terimi olugmus olur
(Kuprenas, 2003: 51). Matriks organizasyon terimi ortaya ¢ikmis olsa da tizerinde
uzlast saglanmig bir tanimindan bahsetmek zordur. Ford ve Randolph (1992), bu
durumun sebebi olarak: Matriks yapinin, kullanilmaya baslandigr 1960’11 yillardan
beri farkli sektorlerde faaliyet gosteren bir¢ok firma tarafindan ¢esitli form ve
bicimlerde kullanildig1 i¢in, matriks organizasyon yapisini kullanan bir isletme ya da
matriks organizasyon yapisi lizerinde arastirma yapan bir arastirmacit onu algiladigi
ve/veya deneyimledigi sekli ile tamimlamakta bu da bir tanim karmasasina yol

acmaktadir diye belirmislerdir.

S6z konusu karmasikliga ragmen matriks organizasyonu i¢in bir tanim yapmak
istersek: “verimlilik, koordinasyon ve kontrol” saglamak amaciyla, fonksiyonel
birimler ve “iirlin, proje ve cografi bolge odakli is birimlerinin” birlesiminden ortaya
¢ikan bir yapidir, denilebilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 385). Bununla birlikte matriks

organizasyon:

Calisanlar agisindan: fonksiyonel birimlerde g¢alisan uzman is giiciiniin, is
yapmadigt yani atil kalan zamanlarini, proje birimlerinin uzman isgiicii ihtiyacinm
karsilamak i¢in kullanmak ve onlarin hem uzmanliklarin1 gelistirmek hem de onlari

yOnetici pozisyonlarina hazirlamak (Simsek ve Celik, 2017: 138-140).
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Fonksiyonel birimler agisindan: konusunda uzman isgiicliniin bir araya
getirildigi fonksiyonel birimlerde “biriken bilginin” projelere aktarildigi dolayistyla
fonksiyonel birimlerin, proje birimleri i¢in “bir kaynak” olarak kullanildig: bir yap1
(Kogel, 2018: 348):

Matriks birimleri agisindan: igletmenin teknolojik ilerlemeler, toplumsal
degisimler, rekabet gibi nedenlerle varligini siirdiirmek ve/veya rekabetci kalabilmek
i¢cin ihtiya¢c duydugu kendine 6zgii liriin, hizmet veya bilgiyi iiretmek i¢in kendi i¢

kaynaklarini kullanmasidir, diyebiliriz (Eren, 1981: 11).

Matriks organizasyon yapisina sahip bir isletmenin en az iki boyutu vardir. Bu
boyutlar lirlin matriksine gore fonksiyon, iiriin matriksine gore cografya, uzmanlik
matriksine gore miisteri, fonksiyon matriksine gore proje gibi olabilmektedir (Burton
vd., 2015: 39). Diger yandan daha karmasik matriks yapilarda, li¢ veya daha fazla
boyuttun varligindan bahsedilebilmektedir. Bir isletme yalnizca tiriin ve fonksiyonlara
odaklanmakla kalmayarak cografi farkliliklar veya zorluklarla da basa ¢ikabilecek
sekilde yapilandirilabilir (Sy ve D'Annunzio, 2005: 40). Burada 6nemli olan matriksin
boyutlarindan birinin diger boyutlara nazaran baskin hale gelmesinin 6niine ge¢mektir.
Eger bu duruma engel olunamazsa kagit lizerinde matriks bir organizasyon olarak
goriilmesine ragmen baskin olan boyutun seklini alan bir organizasyon yapisi haline

gelecektir (Katz ve Allen, 1983: 4).

Matriks organizasyon yapisi, biiylik is hacmine sahip ve ¢esitli alanlarda faaliyet
gosteren firmalar tarafindan kullanilmaktadir ve daha ¢ok orta 6lg¢ekli projeler i¢in
elveriglidir. Matriks organizasyon yapisinin kullanildigi sektorler sunlardir (Kargiil,

1984:152; Kogel, 2018:341; Ozalp, 1988:27-28; Gazioglu, 1994:27; Dal, 2006:9):

o Uretim isletmelerinde
- Uzay ¢alismalar1
- Kimya endiistrisi
- Elektronik endiistrisi
- Agir endiistri mallari iireten isletmelerde
- Tekstil ve hazir giyim sanayii
e Hizmet isletmelerinde
- Borsa Isletmelerinde

- Banka Isletmelerinde
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- Insaat Isletmelerinde
- Sigorta Isletmelerinde
- Perakende Isletmelerde
- Reklam Isletmelerinde
- Damismanlik Isletmelerinde
- Mubhasebe Isletmelerinde
- Otel isletmelerinde
- AR-GE birimleri
- Taahhiit sektorii
- Tlag endiistrisi
e Kar amaci giitmeyen isletmelerde
- Belediyelerde
- Hastanelerde
- Universitelerde

e Uluslararasi isletmelerde

B. Matriks Organizasyon Yapisina Gecis Nedenleri, Avantajlar1 ve

Dezavantajlan

Klasik organizasyon yapilari, pazarlarin gittikce karmasik hale gelmesinden
dolay1 glinlimiiz pazar ihtiyaclarina yeterli cevab1 veremeye bilmektedir. Bunun temel

sebepleri sunlardir (Sy ve Coté, 2004: 439):

e Islerin hiz1 artmaktadur.

e Bilgiye erisim kolaylasmistir ve olusan bilgi bollugu Orgiitleri
bunaltabilmektedir.

e Pazarlar daha kiiresel hale gelmistir.

e Rekabetin yogunlugu artmaktadir.

Dis gevrede goriilen bu karmasiklik islerin de karmasiklasmaya baglamasina yol
acmaktadir ve isletmelerin biiyliimesi ile birlikte bir is boliimii ihtiyact ve farkl is
gruplariin olusmasi egilimi goriilmektedir. Bu durum birden fazla is hedefinin aciga
citkmasma yol agar ve isletmenin faaliyet gosterdigi ortamin karmasikligi is
hedeflerinin takibini zorlastirir. Diger yandan isletmeler rakipleri ile rekabet

edebilmek icin cesitli stratejik planlar yapmaktadirlar. Kimi firma yeni ve benzersiz
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bir iirlin gelistirebilmek i¢in inovasyona agirlik verirken, kimi firma taklit veya benzer
tiriin ¢gikarmayi tercih etmekte, kimi firma yeni pazar arayisina girerken kimi firma ise,
teknoloji odakl stratejik planlar gelistirmektedir. Matriks organizasyon, isletmelere,
is hedeflerine esit oranda odaklanma firsat1 saglarken iki ya da daha fazla stratejik
plani birlestirebilme imkani da saglamaktadir (Sy ve Coté, 2004: 442; Burton vd.,
2015: 39).

Matriks organizasyon yapisina ge¢mek i¢cin dort temel nedenden

bahsedilebilmektedir (Sy ve D'Annunzio, 2005: 40-41):

e Isletmelerin birden fazla is hedefine odaklanmasini saglar,
e Bilgi yonetimini kolaylastirir,
o Sirketlerin 6l¢ek ekonomisini kullanmasini saglar,

e Cevresel taleplere tepkiyi hizlandirr.

Her yap1 c¢esitli avantaj ve dezavantajlari igerisinde barindirir. Matriks yapinin

avantaj ve dezavantajlar1 sunlardir (Hanover Research, 2013: 8-10):
Matriks yapinin avantajlari:

e Isletme igerisinde kaynaklarin paylasiminda esneklik saglar. Calisanlar da
bir kaynak olarak diisiiniiliirse isletme igerisinde, bilgi ve yeteneklerine
ithtiyac duyuldugu yerlerde calisanin gérevlendirilebilmesini saglar.

e Farkli boliimlerden c¢alisanlarin birlikte ¢alismasi ile isletme igerisinde
bilgi akis1 hizlanir ve kisiler arasi iletisim artar.

e (alisanlarin islerinde daha ¢ok s6z sahibi olmasi ve goriislerini daha rahat
ifade edebilmeleri ¢alisan memnuniyetini artirdigr  gibi  kisilerin
Ozyonetimlerini de gelistirir. Ayrica matriks yonetim ¢alisanlara kariyer

gelistirme firsat1 da sunmaktadir.
Matriks yapinin dezavantajlart:

e Birden fazla yoneticiye bagli olarak c¢alismak i¢ karmasikliga yol
acabilmektedir. YOneticiler arasinda rekabetin kontrolden ¢ikmasi, ¢gelisen
direktifler, kaynaklar ve gii¢ i¢in rekabet bu durumun baslica sebepleridir.

e Matriks organizasyon yapisi beraberinde yonetici sayisinda bir artis da

getirdigi i¢in genel gider maliyetlerinde artis saglar.
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e Isletme icerisinde belirli bir oranda kaynagin  varligindan
bahsedilebilmektedir. Kaynaklara olan talep artislari, kaynak kitligina yol
actig1 gibi i¢ rekabeti de kontrolden ¢ikarabilir.

C. Matriks Organizasyon Yapisina Gecis Gereklilikleri

Kivang (1997) ve Alpay (1988)’e gore matriks organizasyon yapisina gegis

gereklilikleri sunlardir:

e Biiyiikliik: Isletmeler biiyiidiikce ¢alisan sayis1 da artmakta, calisan sayisinin
artig1 ise, ¢alisanlarin uzmanliklar gergevesinde belirli gorevleri yerine getirmekten
sorumlu birimler altinda toplanmalari zorunlulugunu dogurmaktadir. Birimler
icerisinde uzmanlagmis gorev dagilimlari ve birimler arasi is boliimiiniin gelismesi is
hacmini artirmaktadir. Isletmenin biiyiimesi ile ortaya ¢ikan bu karmasiklik, isletmeyi
bir organizasyon yapist kurmaya ya da organizasyon yapisini degistirmeye iter.
Biiyiikliik, matriks yapiya gecmek i¢in tek basina yeterli degildir. Biiyiimenin yani1 sira
dinamik bir ¢evrenin varlig1 ve ekonomik 6l¢eginde uygun olmasi gerekir.

e Teknoloji: Isletmelerde giderek artan teknoloji kullanimi iiretimde etkinlik ve
verimliligi artirirken, isletme igerisindeki her bir bireyi dolayisiyla isletmeyi
etkilemekte, degisimlerin hedefi haline getirmektedir. Bu etkileme teknolojinin
kullanim orani, bi¢imi ve g¢esitliligi ile dogru orantilidir. Eger isletme icerisinde
teknoloji  kullanimi yogun ve ¢esitlilik gosteriyor ise, islerin standartlagsmasi
zorlagsmakta bu da isin niteligini karmagik hale getirmektedir. Bu durum i¢ bagimlilig1
artirmakta, matriks organizasyon yapisi igin gerekli ortam1 hazirlamaktadir.

e I¢ bagimlilik: Her fonksiyonel birimin faaliyetlerinin, diger birimleri etkileme
oranina bagli olarak i¢ bagimlilik orami da artar ya da azalir. I¢ bagimhiligin artis
oraninin tetikledigi etkilesim, bir fonksiyonel birimde ger¢eklesen gecikmenin ya da
aksakligin diger birimleri etkilemesine yol acar. Bu durum, ortak kararlarin alinmasini
gerekli kilar, kararlarin alinmasi i¢in yapilan grup ¢alismalari ile de isletme igerisinde
yatay iligkiler gelisir. Koordinasyonun karmagiklagmasi, fonksiyonel birimler
igerisinden ya da isletme igerisinden herhangi biri veya birilerinin gorevlendirilmesi
ile fonksiyonel birimlerin amaglar1 ile isletme amacglarinin uyumlastiriimaya
calisilmasina yol acar. Bu biitiinlestirici ¢aba, fonksiyonel birimlerin rapor vermek

durumunda olduklar1 yoneticilerin yani1 sira rapor verilmesi gerekilen ikinci bir
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gorevlinin ortaya ¢ikmasina yol agmakta, yetkilerin paylasilmasi ile beraber de matriks
organizasyonun geregi olan iki iistlii siStem ortaya ¢ikmaktadir.

e Pazar (Cevre) kosullari: isletmeler, dis ¢evrelerinin dogal, politik, ekonomik,
sosyal, kiiltiirel, hukuki ve teknolojik durumundan etkilenmektedirler. Isletmeleri agik
bir sistem yapan bu durum, varliklarmi siirdiirebilmeleri i¢in gerekli olan karlilig
saglamak i¢in isletmeleri, cevreye ve pazar kosullarina uyum gostermeye zorlamistir.
Zorunluluklar ve degisimler, isletmelerin yapilarini, amag ve hedeflerini siirekli olarak
revize ederek ¢evre ve pazar kosullarina uyumlu hale getirmelerini gerekli kilar.

e lletisim: Isletme igerisinde mevcut isleri yapilabilmek, dis ¢evrede yasanan
degisimlerin farkina varilabilmek, bilgiyi isletme igerisinde dagitabilmek ve
calisanlarin birbirlerini taniyabilmelerini saglamak i¢in iletisime ihtiyag duyulur.
Matriks organizasyon gibi yapilarda g¢alisanlarin bireyler arasi iletisimde beceri
edinmeleri gerekmektedir.

e Ekip calismasi: Islerin karmasiklagmast, bir iiriiniin ya da hizmetin sadece bir
kisi tarafindan yapilabilmesini imkansiz kilmistir. Ekipler de bu nedenle kurulmus
olan, sorumluluk ve yetkilerin paylasildigi, ortak hedef ve amaclar i¢in bir araya
gelmis bireylerden olusan topluluklardir. Ekip {yeleri belirlenmis hedeflere
ulagabilmek icin aralarinda rol dagilimlar1 yaparlar. Rol dagilimlart bireylerin
uzmanlik alanlarina, bilgi ve deneyimlerine uygun olmalidir ve her bir birey, kendi
roliinii iyi bilmenin yaninda benimsemelidir de. Ekip {iyeleri kendi bilgi ve
deneyimlerini ekibin diger tiyeleri ile paylagsmak zorundadirlar ve bu paylagimi
yapabilmek icin de iletisime ihtiya¢ duyarlar.

Belirlenmis ekip lideri hedefleri belirler ve onceliklendirir. Ekibin {istlendigi
sorumluluklarin belirlenmesi, ekip toplantilarmin planlanmasi1 ve yliriitiilmesi,
yapilacak aktiviteler, kontrol ve degerlendirme de ekip liderinin gorevidir.

Unutulmamalidir ki iyi bir liderlik etkili iletisimden gegmektedir.

D. Matriks Organizasyon Yapisina Gegis Siireci

Matriks organizasyon yapisinin basarisi i¢in kritik onemde olan {i¢ temel faktor
bulunmaktadir (Burton vd., 2015: 38). Bu faktorlerin ilki: matriks yapiya gegmek icin
giiclii nedenlerin olmasi iken, ikincisi: kritik 6neme sahip olasiliklarin matriks ve
amaci ile hizalanmasi ve {igiinciisii ise: matriks boyutlarinin bir araya geldigi

kavsaklarin dikkatlice yonetilmesidir.
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Bu faktorlerin yanmi sira asagida ki sorular hem matriks yapiya gecme karari

verilirken hem de matriks yapiya gegme karar1 verildikten sonra 6nemli olacaktir
(Hanover Research, 2013: 16-17):

Matriks organizasyon yapisina gegme karari verilirken

- Kurulusun is modeli nedir ve etkin bir sekilde ¢alisabilmesi i¢in matriks

yapinin karmasiklig1 gerekiyor mu?

- Organizasyonun Kkiiltiirii nedir ve bir matris yapisinda belirtilen yaklagim

degisikliklerini destekleyebilir mi?

- Isgiicii nedir ve degisme kabiliyeti ve esnekligi var mi1?

- Maliyet nedir ve matris ¢aligmasini benimsemek i¢in gereken karmasikliga

girmenin bir mantig var m1?

- Kapsam nedir ve isin i¢cinde matris calismasindan digerlerinden daha fazla

fayda saglayacak alanlar olabilir mi?

Matriks organizasyon yapisina gegme karari verildikten sonra

Yetki olmadan sorumluluk ve hesap verebilirlik ile nasil etkin bir sekilde
calisiriz?

Birden fazla patronun beklentilerini nasil yonetiriz?

Belirsiz ve degisen raporlama hatlari ile bas etmenin en iyi yolu nedir?
Farkli kiiltiire sahip ¢alisanlar

Mesafe/zaman/kiiltiir ile ayrilmislart en iyi nasil etkileyebiliriz?

Iletisimi nasil yonetiriz?

Nasil gatisma yonetirim?

Rutin iligkileri nasil gelistiririz?

Rol 6zelliklerini ve performans hedeflerini nasil netlestiririz?

Ug kritik faktriin varlig1 ve sorulara verilen olumlu cevaplarla birlikte isletme,

“kurum i¢i beklentileri ve diislince bicimlerini yeniden diizenlemeli” ve matriks yapiy1

destekleyici bir kiiltiiriin insasina calismalidir (Hanover Research, 2013:17-18;

Kargiil, 1984:158). Matriks kiiltiiriin ingas1 kolay olamayacaktir. Bu nedenle matriksin

boyutlart kurulmadan Once ¢alisanlar bilgilendirilmeli ve onlardan beklenilen

davraniglar kendilerine teblig edilmeli ve gerek goriilen egitimler calisanlara

verilmelidir.
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Isletme, matriks boyutlari kurmadan once elindeki isgiiciiniin uzmanlk
seviyesini de iyi etiit etmeli, kurulmak istenilen matriks boyutu i¢in ihtiya¢ duyulacak
uzmanlik seviyesinden geride olunmasi halinde egitimler yoluyla veya uzman isgiicti
teminiyle bu agig1 kapatmalidir. Diger yandan iyi yapilmamis isgiicii planlamasi
isletmeyi zor durumda birakabilecek etmenlerden biri olacagindan isgiicii planlamasi,
hem fonksiyonel birimlerin hem de matriks boyutlarinin uzman isgiicii ihtiyacini
aksakliklara yol agmadan giderecek sekilde yapilmalidir. Kurulacak matriks
boyutunun devamlilik arz etmesi halinde boyut calisanlarinin gorev tanimlarinin
yapilmasi ve sorumluluklarinin belirlenmesi énemlidir. Bunun yaninda devamlilik arz
eden ¢aligmalarin bir sonucu olarak, matriks boyutu i¢in yonetici gorevi tanimlanir ve
kurulmug olan matriks boyutunda yapilacak isleri yOnetmesi ig¢in, ydOnetici
gorevlendirilir. Son asamada ise, matriks boyutunun yonetimi ile ilgili birimler kurulur

ve yapi sekillenmis olur (Ergiinay, 2003: 14).

Matriks yapimin kurulmasi, matris organizasyona gegis i¢in tek basina yeterli
degildir. Matriks organizasyona gecis icin gerekli diger unsurlar sunlardir (Efil, 2015:
433):

e Organizasyon siireclerinin  belirlenmesi, tanimlarinin  yapilmas:  ve
gruplanmasi gerekir.

e Orgiit kiiltiiriiniin, matriks organizasyon yapisindaki roller ve iliskilerle uyumu
saglanmalidir.

e Matriks organizasyon yapisi igerisindeki davraniglar belirlenmelidir.

1. Kosullarin Uyumu

Matriks yapiya gecis, isletmenin “kendi kiiltiiriinii, liderligini, bilgi paylasimin,
bilgi teknolojisini ve tesvik sistemlerini gerektirir” (Burton vd., 2015: 40).
Olusturulacak kiiltiir calisanlarin davraniglarini  degistirmelerini saglarken, yeni
liderlik anlayis1 calisanlari, matriks yapiya uygun bir sekilde c¢alismalari igin
yonlendirecektir. Bilgi paylasimi sayesinde kisiler arasi iletisim artarken ihtiyac
duyulan bilginin hizl1 bir sekilde paylasilabilmesi veya katma deger yaratacak bilginin
isletme igerisinde saklanmasi ve paylasilabilmesi icin bilgi teknolojilerine ihtiyag
duyulacaktir. Tesvik sistemleri ise, ¢alisanin matriks ¢alismalarin1 angarya is olarak
gormesinin Oniine gegecek ve calisan1 motive edecektir. Basarili bir matriks yap1 i¢in

bu kosullarin uyumu 6nemlidir.
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2. Kavsaklarm Yonetimi

Kavsak, matriks yap1 kagit tizerinde ¢izildiginde bir sira ile bir stitunun kesistigi
yere denilmektedir. Matriks yapi1 icerisinde c¢alisan bir iggdren bir kavsakta matriksin
kavsaga bagl tiim boyutlarini gorebilmektedir. Bu boyutlar isgdren i¢in birden fazla
yonetici, farklt beklentiler ve ¢elisen hedefler anlamina gelecektir. Farkli beklentiler
ve celisen hedeflerin ¢atigsmalara yol agmamasi icin kavsak noktalarinda hangi
kararlar1 kimin alacagi belirli olmali ve olusturulacak tesvik sistemi kavsak
noktalarindaki faaliyetleri desteklemelidir. Diger yandan bilgi, kavsaklar iizerinde bir
aksamaya ulagsmadan zamaninda dolasabilmelidir. Ciinkii alinacak kararlarda
yasanacak her gecikmenin igletmeye bir maliyeti olacaktir (Levinthal ve Workiewicz,

2018: 208; Burton vd., 2015: 41-43).

E. Matriks Organizasyon Yapisinin Ozellikleri

Matriks organizasyon yapisinda, kurulan matriks boyutu (proje, iiriin, cografya
vb. gibi) ihtiyag duydugu uzman isgiiciinii, fonksiyonel birimlerden “gegici ya da
stirekli” olarak temin eder ve fakli alanlarda uzmanlagsmis isgiicii ihtiyacini sirket
kaynaklarindan temin etmis olur (Ulgen ve Mirze, 2013: 385). Calisan, bu durumda
fonksiyonel birim yoneticisine karst sorumlu olmanin yaninda, matriks boyutundaki
calismas1 boyunca matriks yoneticisine karsi da sorumluluk {istlenir. Boylece matriks
organizasyon yapisinin en énemli 6zelligi olan ikili komuta sistemi olugmus olur ve
yetki; bilgi ve yetenekten giiciinii alirken, pozisyon ve mevkiler bu anlamda yerini

sorumluluklara birakir (Peker, 1995: 107).

Ford ve Randolph (1992), yazdiklar1 makalede ikili komuta sisteminin kurulmast
ile fonksiyonel yoneticilerin, ¢alisanlarinin ¢aba ve etkilesimlerini fonksiyonel boliim
altinda yapilan islere yonlendirirken, isleri ile ilgili teknik ve teknolojik gelismeler
hakkinda bilgi sahibi olmalarmi sagladiklarini belirtmislerdir. Bununla birlikte
fonksiyonel yonetici, kaynaklarin dagitimindan, boliim igerisinde yapilan islerin
teknik yoniinden ve yapilan islerle ilgili teknoloji gelistirmek ve kullanmaktan
sorumluyken, kurulmus olan matriks boyutunun gelistirmeye calistig1 {irlin, hizmet
veya siireclerin teknik biitlinliigiinii saglamakla da gorevlendirilmistir (Mucuk,

2016:159; Katz ve Allen, 1983:3).

23



Matriks yoneticisi ise, matriks boyutu icerisinde ¢alisan farkli disiplin ve teknik
uzmanliga sahip calisanlarin entegre bi¢imde c¢alismalarindan ve yapilan islerin
koordinasyonundan sorumluyken ayrica yapilan islerin siiresinde tamamlanmasindan,
yapilan iirlin, hizmet veya siireclerin tasarim ve igeriginden ve isle ilgili kisitlara
(zaman, kaynak, biitce) uymaktan da sorumludur (Simsek ve Celik, 2017:137; Katz ve
Allen, 1983:2-3).

Matriks organizasyon yapisinda, taraflarin birbirleri ile olan iliskileri, iki tiir
iliski iizerine sekillenir. Birbirlerine karsi iistiinliikleri olmayan bu iki tiir iliskiden biri
fonksiyonel birimlerde uygulanan dikey iliski, digeri ise, matriks boyutunda
uygulanan yatay iliskidir. Fonksiyonel birimlerde uygulanan dikey iliski, hiyerarsik
bir sistem igerisinde isletme i¢i emir ve yoOnergelerin en iist kademeden, en alt
kademeye dogru, isletme i¢i rapor, istek ve bilgi vermenin ise, en alt kademeden, en
iist kademeye dogru gergeklestigini ifade eder. Matriks boyutunda uygulanan yatay
iligki ise, Orgiit icerisinde ayni pozisyonda bulunan ¢alisanlarin birbirleri ile girdikleri
iletisimi ifade eder. Yatay iletisimde esitler birbirlerini ikna etme yolu ile etkilerler.
Yatay iletisim ile amaclanan ise, farkli konularda uzmanlagmis ve ayni pozisyonda
bulunan c¢aligsanlarin birbirleriyle ve isletme igerisinde ki birimler arasi iletisimi
saglayarak orgiit i¢i koordinasyonu ve Orgiit i¢i bilgi akisim1 saglamaktir (Aziz ve

Dicle, 2017: 64-65).

Matriks organizasyon yapisi igerisinde yatay ve g¢apraz iletisim kanallarina
olanak verilmesi ve isletmenin dis cevre ile temas eden birimlerinin fazlalig

haberlesme sistemini etkin kilmistir (Kivang, 1997: 50).

Merkezilesmeyi, iistiin astina direk emir vermesi ve astin sadece verilen emirin
gereklerini yerine getirmesi olarak tanimlarsak, merkezkaglagsma; iistiin sadece genel
bir ¢erceve ¢izmesi, astin ise, bu gerceve icerisinde kalarak kendi bilgi, deneyim ve
imkanlar1 oraninda bir karar almasi ve uygulamasidir, diyebiliriz (Aykar ve Somay,
1981: 174). Matriks organizasyon yapisinda, karar verme ve bu karari uygulama
mercilerinin  sayis1 artmigtir. Bu durum yapida, merkezilesmeden ziyade

merkezkaglagma egilimi oldugunu gdsterir.

Matriks organizasyon yapisinda, fonksiyonel birimlerde standartlasmanin
varligindan s6z edebilsek de matriks boyutunda ve matriks c¢aligsanlar1 aracilig ile

isletmenin genelinde bir standartlagsmadan bahsetmek zordur. Matriks organizasyona,
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yeni ve yaratict fikir ve faaliyetleri isletme biinyesi icerisinden c¢ikarmak igin
bagvurulmustur. Bu sebeple iglerin ve faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in izlenecek

kesin yol ve yontemlerin varlig1 amacin gergeklesmesini engelleyecektir (Eren, 1981:
13).

Kurulan matriks boyutlart igerisinde yapilan islerin kendine has o6zellikler
barindirmasi, ¢aligilan her iste o ise 0zgii ayri bir orgiitlenmeye gitmeyi zorunlu
kilmaktadir. Bu doniisiimiin gerceklestirilebilmesi ise, isletme yapisinin esnekligi ile
ilgilidir. Matriks organizasyon yapisinda birbirinden farkli islerin stireklilik

gostermesi, yapinin esnekligini zorunlu kilmaktadir.

F. Matris Organizasyon Yapisinin Orgiit ve Calisan Acisindan Onemi

Matriks yapinin siireklilik kazanmasi ile zaman i¢inde geleneksel orgiitlerdeki
kisisel ve orgiitsel gelisimin Oniinii tikayan hiyerarsik yapt ve bu hiyerarsik yapinin
zorunlu kildig1 otoriter iligkiler yerini yatay ve capraz iligkilerin hakim oldugu,
mevkiinin degil bilgi ve yeteneklerin 6n plana ¢iktig1 bir yapiya birakacaktir. Uzun
soluklu bir evrimin bir sonucu olacak bu yap1 da birey kendi kendinin denetleyicisi ve
kendinin kilavuzu olacak, orgiit ise, bireylerin kendi amaclarini 6rgiit amaglar ile
biitiinlestirebilecekleri ve Orgiitiin basarisi i¢in kendilerini adayabilecekleri ortami
yaratmis olacaktir. Bununla birlikte uzun vadede birey, hiyerarsik yap1 i¢cinde kendine
verilen gorevleri yerine getiren sorumlu personelden, diislincelerini ifade edebilen,
kendini gelistiren, uzmanlik bilgisini iglere yaratici bir sekilde aktarabilen ve kendisine

giivenildigini hisseden oOrgiitsel vatandas konumuna yiikselecektir (Peker, 1995: 106).

Matriks bir yapida, ¢alisanlar matriks boyutlarinda ¢alisarak hem uzmanliklarini
gelistirmekte hem de yonetici kabiliyetlerini gelistirerek yonetici pozisyonuna
hazirlanmaktadirlar. Diger yandan matriks yapisi i¢erisinde yatay ve ¢apraz iliskilerin
varlig1 ve matriks ¢alismalarinda kararlarin tartigilarak alinmasi, daha katilime1 ve
demokratik bir orgiit iklimini saglar. Bu orgiitsel iklim ve kariyer gelistirme firsatlar
calisanlarin orgiit aidiyetlerini ve bagliliklarini artirir. Bu sayede isletme i¢inde var
olan ve matriks c¢aligmalarinda edinilen eski/yeni bilgi ve deneyimler isletme
igerisinde korunarak bilgi ve deneyimli is¢i havuzu olugmasi saglanir. Boylece bilgi
ve deneyimlerin her yeni matriks ¢alismasina aktarilabilmesinin yaninda matriks

caligmalarinda ortaya ¢ikan sorunlarinda daha ¢abuk ¢oziilmesi saglanmis olur.
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Matriks yap1 sayesinde isletme icerisinde dikey ve yatay bilgi akisindaki artis
isletme i¢i koordinasyonu artirir ve bu sayede kaynaklarin atil kalmasinin Oniine
gecilerek verimlilikte artis saglanir. Bu durum ve matriks yapinin isletmeye sagladig
esneklik, orgiitiin ¢cevre kosullarima daha ¢abuk adapte olmasini ve faaliyetlerinin

cesidini artirarak miisteri ihtiyaglarina daha hizli cevap verilebilmesini saglar.

G. Matriks Organizasyon Yapisi Icerisinde Roller

1. Ust Yonetim

Ust yonetim, dnderlik, hakemlik, isletmenin stratejik planlarinm olusturulmast,
orgiit amag ve hedeflerinin belirlenmesi gibi islerden sorumlu olmakla beraber matriks
organizasyon yapisinda, iist yonetim yetkilerinden bazilarini birim yoneticilerine
devreder (Eren, 1981: 10). Giiniimiiz dlinyasinin sartlar1, teknolojinin ve bilginin hizli
degisimi, hitap edilen pazar ve miisteri sayilarindaki artis ve farkliliklar bir yoneticinin
her konuda yeterli bilgiye sahip olmasini dolayisiyla da karar almasin
zorlastirmaktadir. Bu sebeple matriks organizasyon gibi modern organizasyon
yapilarinda  tiim  yetkilerin bir merkezde toplanmast  uygulamasindan

vazgecilmektedir.

Ust yonetim, operasyonel kararlarin alinmasini birim yéneticilerine birakmakla
beraber denetleme gorevini yerine getirmeli ve matriks yOneticilerinin arasinda
yasanacak olasi sorunlarda hakem rolii listlenmelidir (Efil, 2015: 434). Ayrica iist
yonetim, isletme i¢i gli¢ dengesini uygun bir ahenkte tutmaya calismali, gerekli

durumlarda degisen dis1 faktorlere uygun hale getirmelidir.

2. Fonksiyonel Yonetici

Fonksiyonel yoneticiler kaynaklarin temini ve dagitimi, teknoloji gelistirme ve
yoneticisi oldugu fonksiyonel boliimiin yapmakla yiikiimlii oldugu islerin yiirtitiimii
gibi islerden {iist yonetime karsi sorumludurlar. Fonksiyonel yoneticiler matriks
boyutlariin ihtiyaci olan uzman isgiiciinii ilgili matriks boyutuna yonlendirebilmeli
ve fonksiyonel boliim calisanlarinin bilgi diizeylerini gilincel tutacak faaliyetleri
organize ederek, astlarmin gelisim diizeylerini takip etmelidirler. Su konulardaki
kararlar, dogrudan fonksiyonel boliim yoneticilerine aittir (Simsek ve Celik, 2017:137;
Kogel, 2018: 349):
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- Isler nasil gerceklestirilecek?

- Hangi yontem ve usuller kullanilacak?
- Buisleri kim yapacak?

- Bu isler nerede yapilacak?

- Fonksiyonel uzmanlik ne dlgiide proje uygulamasina aktarilacak?

3. Matriks Yoneticisi

Matriks yoneticisi, yapilacak isle ilgili slireglerin planlanmasi, yiiriitiilmesi,
sorunlarin ¢6ziimii ve yapilacak isin belirlenmis kisitlar igerisinde ve istenilen kalitede
bitmesini saglamaktan iist yonetime karst sorumludur. Matriks yoneticisinin gorevi
emir vermek degil aksine ekip iiyelerini ikna etmek ve kararlara katilimlarini tesvik
etmektir. Bir matriks yoneticisi, ekip tiyeleri arasinda dengeyi 6n plana ¢ikarmali, ekip
tiyelerinin uzmanliklarini ise katki saglayacak bir sekilde sergilemelerinin Oniinii
acmalidir. Su konulardaki kararlar dogrudan proje yoneticisine aittir (Kogel, 2018:

348-349):

- Hangi isler yapilmali?

- Buisler ne zaman yapilmali?

- Buisler neden yapilmali?

- Bu isler i¢in ne kadar para harcanmal1?
- Buisler hangi kalitede yapilmal1?

- Projenin genel gidis hiz1 ne olmal1?

- Projede isler kime (isletme i¢ine mi, disinda mi1) yaptirilmali?

4. Fonksiyonel Birim Uzmanlari

Fonksiyonel birim uzmanlari: uzmanlig1 belirli bir mesleki alanda olan ve kendi
ile aymt veya benzeri meslek gruplarmmin bir arada toplanmasi ile olusturulan

fonksiyonel birimlerde gorevlendirilen ¢alisanlardir (TDK, 2021) .

Matriks yapilarda fonksiyonel uzmanlar, hem fonksiyonel birimlerde ¢alisirken
hem de isletmenin matriks boyutlarinda kendi uzmanlastiklar1 meslek ile ilgili
konularin yiiriitiimii ve isleri ile ilgili sorunlarin ¢éziimii ile de gorevlendirilirler.
Fonksiyonel birim uzmanlari, matriks boyutundaki c¢alismalarindan matriks

yoneticisine karsi, bagli bulunduklar1 fonksiyonel birim igerisindeki ¢alismasindan ve
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matriks boyutundaki c¢alismasinin kendi uzmanlik alanina giren kismindan

fonksiyonel birim yoneticisine karst sorumludurlar (Tagkin, 1987: 96).

5. Fonksiyonel Birim Astlari

Fonksiyonel birim uzmanlarinin, matriks boyutlarindaki ¢alismalar1 ile
ilgilendikleri durumlarda, is yogunlugu geregi gerekli durumlarda uzmanlari asiste
edebilecek donanimda olmalar1 gerekir. Iyi kurgulanmis bir matriks yapida astlar,
kariyer planlarini yaparlarken dnce uzman olmayi, ardindan matriks boyutlarindaki
caligmalara katilarak uzmanliklarinin yaninda yoneticilik kabiliyetlerini de gelistirerek

list yonetici mertebesine ulasmay1 hedeflerler.

Astlar, matriks yap1 igeresinde en zayif halka gibi goriinseler de uzun vadede
orgiit icin en 6nemli unsurdurlar. Ciinkii astlar, saglikli bir kariyer planlamasinda alt
seviyeden lst seviyeye kadar ki kariyer gelisimlerini orgiit igerisinde gegirirken
orgiitsel kiiltlirti, orgiitin amag¢ ve isteklerini de igsellestirecektirler. Dolayisiyla
orgiitiin amagladigi degisimleri, Orgiitin misyon ve vizyonuna uygun bir sekilde
gerceklestirecek kisiler orgiit icerisinde kendini gelistirme ve gerceklestirme firsati

yakalamis astlar olacaklardir.

H. Matriks Organizasyon Yapisinda iliskiler

1. Fonksiyonel Yénetici ve Matriks Yoneticisi ile Ust Yonetim Arasindaki
Mliskiler

Fonksiyonel yoneticiler ve matriks yOneticileri ile tepe yoneticileri arasinda
hiyerarsik bir bag vardir. Ust yonetim, bu iki ydnetici grubunu kumanda etmenin
yaninda aralarindaki dengeyi saglamakla da gorevlidir. Ayrica iist yOnetim
fonksiyonel yoneticiler ile matriks yoneticileri arasinda ¢ikacak uyusmazliklarda

hakemlik gorevi de tstlenir (Ergilinay, 2003: 17).

2. Fonksiyonel Yénetici ile Matriks Yoneticisi Arasinda Ki Iliskiler

Aralarinda hiyerarsik bir bagin olmadigr fonksiyonel birim ve matriks
yoneticileri, aralarindaki uyusmazliklar birlikte tartisarak, birbirlerini ikna ederek ya
da ortak bir payda da uzlasarak c¢oziimlemelidirler (Mucuk, 2016: 159). Tepe
yoneticileri, ¢oziilemeyen uyusmazliklarda hakemlik goérevi iistlenir fakat boyle bir

durum matriks ve fonksiyonel birim yoneticilerine negatif yonde yansir.
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3. Fonksiyonel Uzman ile Fonksiyonel Yonetici Arasindaki iliskiler

Fonksiyonel boliimlerde yer alan uzmanlar, ig tanimlarinin geregi gorevleri ve
fonksiyonel birim igerisinde kendisinden beklenen davraniglari yapmaktan
fonksiyonel birim yoneticisine kars1 sorumludurlar. Aralarinda hiyerarsik bir iligki

mevcuttur.

Eger fonksiyonel birimlerde c¢alisan bir uzman matriks ¢alismasinda
gorevlendirilirse, matriks ¢alismasinin kendi uzmanlik alanlarina giren kismindan
fonksiyonel birim yoneticisine karst sorumludur (Kogel, 2018: 349). Fonksiyonel
yOnetici ise, matriks ¢alismalarinda fonksiyonel birim uzmanlarina kars1 danismanlik

gorevi Ustlenmelidir.

4. Fonksiyonel Uzman ile Matriks Yoneticisi Arasindaki Iliskiler

Matriks calismasinda gorevlendirilmis fonksiyonel uzmanlar, isin kendi
uzmanlik alanlarina giren kismindan ve igin belirlenmis kisitlar igerisinde
yapilmasindan matriks yoneticisine karst sorumludurlar. Sozii edilen sorumluluk,
hiyerarsik bir yapinin varligindan dogan gereklilikten ziyade, matriks yOneticisine
verilen yetkinin kapsami igerisindedir. Bu sorumlulugun gereginin yapilabilmesi igin
matriks yoneticisi, goniillii is birligini saglamali, ¢ok yonlii iletisimi tahsis etmeli, ekip
tiyeleri arasinda ayrim yapmadan herkese esit davranmali ve ekip {iyelerinin
uzmanliklarini iglerine yansitabilecekleri uygun ortami saglayabilmelidir (Peker,
1995: 104-106).

5. Fonksiyonel Uzmanlarin Kendi Aralarindaki iliskiler

Fonksiyonel boliimlerde calismanin bir sonucu olarak ve hiyerarsik yap1 sebebi
ile birbirleriyle iletisime gegme firsati bulamayan farkli mesleklerdeki fonksiyonel
uzmanlar, matriks c¢alismalar1 ile iletisimin de Otesinde ekip ruhu igerisinde
birbirleriyle ¢alismak zorunlulugu igerisine girmektedirler. Ekip icerisindeki her
bireyin, kendi isinin yaninda, ekibin diger iiyeleri ile de iletisime gegerek onlarin
islerini ve beklentilerini de dikkate almalar1 gerekir. Bu durum kararlarin ekip

iyelerince birlikte alinmasini zorunlu kilmaktadir.
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6. Fonksiyonel Uzmanlar ile Astlar1 Arasindaki Iliskiler

Hiyerarsik yapidaki fonksiyonel bdliimlerde en alt kademedeki ¢aligsanlar olan
astlar, mesleklerinde uzmanlagsmak igin gerekli bilgiyi iistlerinden ve f{istlerinin
cesaretlendirmesi ve izin vermesi ile isleri birebir yaparak dgrenirler. Isletmenin
gelecekteki uzman is giicii ihtiyacini karsilayacak olan astlara karsi yapici ve 6gretici

bir tavir takinilmalidir.

I. Matris Organizasyon Yapisinda Yeni Davramslar

Isletme, matriks yapiya gecme karari aldiginda, gelecekte ihtiyag duyacag
doniistimii saglayacak kadrolar1 kendi i¢ kaynaklarindan yetistirme istegi kadar
rekabet de one gegirecek veya mevcut konumunu koruyacak AR-GE ve inovasyon
caligmalar1 gibi uzun soluklu hedef ve amaglarini da g6z 6niinde bulundurur. Stratejik
yonetim anlayisina ihtiyag duyan bu hedef ve amaglara ulasilabilmesi i¢in orgiitiin
yonetim anlayisini simdiki zamanin etkilerinden arindirmasi gerekmektedir. Bununla
birlikte biinyesinde iki farkli yonetim anlayisini barindiracak olan matriks yapida iki
farkli ekol arasinda ¢ikmasi olasi sorunlarin kaosa ve ileri asamada ise, dagilmaya yol
agmamasl igin, ydnetim kavrami iizerine Ozellikle odaklanilmasi gerekir. Ust
yOnetimin, isletmenin i¢ c¢evresinin (pay sahipleri, yoneticiler, ¢alisanlar) tiim
unsurlarmi ydnetime davet etmesi, bir nevi yonetilmeyi kabul etmesi gerekir (Ulgen
ve Mirze, 2013: 461). Yonetisimin gerceklesebilmesi i¢in dort ilkenin kabulii
gereklidir (Iscan ve Kaygim, 2009: 216):

e Seffaflik: Isletme bilgilerinin kurum iceresinde zamaninda, tam, dogru ve agik
bir sekilde duyurulmasini ifade eder.

e Hesap verebilirlik: Ust yonetimin pay sahipleri ve calisanlara karsi hesap
verme durumudur.

e Sorumluluk: Ust ydnetimin aldig1 kararlarin mevzuata, esas sdzlesmeye, sirket
ici dlizenlemelere uygunlugunun ve bunun denetlenmesidir.

e Adaletlilik (Esitlik): Ust yonetimin tiim faaliyetlerinde pay sahipleri ile

caligsanlara adaletli davranilmasi durumudur.

Bir isletme, rekabette One geg¢mek, mevcut durumunu korumak veya
stirdiiriilebilir rekabeti saglamak i¢in hedefledigi pazar ve miisteri kitlesinin beklenti

ve ihtiyac¢larinin bugiiniinii ve gelecekteki seviyesini tahmin edebilmeli ve ihtiyaglarin
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giderilmesine yonelik yeni iiriin/hizmet, teknoloji ve tasarimlar1 gerceklestirebilme
yetisine sahip olabilmelidir. Matriks yapiya ge¢is nedenlerinden biri de olan bu yetiyi
kazanabilmek icin “yeni fikir gelistirme asamasindan, pazar icin iiriin ya da siire¢
gelistirme/uygulama asamasina kadar tiim yenilik siirecini” en iyi sekilde yonetmek
gerekir. (Ventura ve Soyuer, 2016: 43). Bu amagla yapilacak yenilik yonetimi
faaliyetlerini dort kategoride toplayabiliriz (Drejer, 2002°den aktaran Ventura ve
Soyuer, 2016: 43):

e Misteri isteklerini karsilayacak teknoloji ile pazarlari entegre eden teknik
entegrasyon,

e Departmanlar arasi igbirligi ve ¢apraz fonksiyonel faaliyetlerin etkili oldugu
yenilik siireci,

e Teknoloji ya da yetkinlik gelisimine yonelik projelerin ongoriildiigii stratejik
teknoloji planlamasi,

e Orgiitsel degisim ile yeniliklerin gelistirildigi ya da yenilikler tarafindan

gelistirilen is gelistirme siireci

Inovasyon iiretebilmek i¢in yaratici fikirlere ihtiya¢ duyulmaktadir ve yaraticilik
bir duraganlig1 ya da bir sonucu ifade etmez. Yaraticilik, siirekli bir devinim igerisinde,
degisimleri, doniistimleri, yeni baslangiclari, tartismalar1 vb. gibi iceren kimi zaman
kaotik kimi zaman ise, diizenli bir siireci ifade eder. Hem 6rgiit hem de ¢alisan igin
hayati 6neme sahip olan yaraticilik, birinin dmriinii digerinin ise, kariyerini yakindan
ilgilendirir. Bu asamada Orgiitsel yaraticiligin iki yoniinden “entelektiiel yoninii”
calisan istlenirken, “pratik yoniinii” yani eyleme ge¢cme ve yaratici fikirlerin ortaya
¢ikmasina elverigli ortami saglama gorevlerini Orgiit listlenmektedir (Derin ve
Demirel, 2011: 257). Yaratici fikirlerin orgiit icerisinde yeserebilmesi gerekli unsurlar

sunlardir:

e Orgiit Kiiltiirii: Orgiit igerisindeki ¢alisanlarin  aralarindaki iliskileri
diizenleyen ortak degerler, inanclar ve tutumlardir. Calisana, Orgiit icerisinde nasil
davranmasi gerektigi, neleri bilmesi gerektigi ve yapmakla gorevli oldugu isleri nasil
yapmas1 gerektigi konularinda yol gosterir. Orgiit kiiltiiriiniin dért boyutu vardir

(Ozdemir ve Sénmez, 2018: 17-18):
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Uyum boyutu: Orgiitlerin dis ¢evrelerinde yasanan degisimleri fark edebilmelerini ve
bu degisimlerle orgiit arasindaki uyumu saglayabilmelerini ifade eder. Alt boyutlari,

orglitsel 6grenme, miisteri odaklilik ve degisim yaratmadir.

Vizyon boyutu: Orgiitler, stratejik hedeflerini, amaclarmi, vizyonunu, Orgiitiin
gelecekte nasil gorlinecegine yonelik goriislerini acik¢a ifade eden tanimlamalara

sahip olmalidirlar. Alt boyutlari, temel amaglar, misyon ve stratejik yonlendirmedir.

Tutarlilik boyutu: Orgiitler, problemlerini ¢dzerken veya amaglarina ulasmak igin
tutarli davraniglar sergilemek zorundadirlar. Tutarli Orgiitlerin en 6nemli 6zelligi,
Orgiitlin biitlin birimleri tarafindan kabul gérmiis, orgiitsel bir yonetisime dayanan bir
i¢ sistem olusturmaya yonelik Orgiitsel sistemler ve diislince yapisina sahip
olmalaridir. Yoneticiler ve isgorenler farkliliklarda uzlasma zeminini bulmada yetenek

sahibidirler. Bu boyutun temel degerleri; entegrasyon, koordinasyon ve uzlagmadir.

Katilim boyutu: Orgiit kiiltiiriiniin bu boyutu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in
insan kaynaklarina yonelik kapasitenin artirilmasi ve yeteneklerinin daha etkin
kullanilmast ve gelistirilmesi, takim calismasi ve giliclendirmenin gerekli oldugunu

ifade etmektedir. Alt boyutlari, yetenek gelistirme, takim ¢alismasi ve giiclendirmedir.

e Orgiit iklimi: Orgiit igerisinde bulunan g¢alisanlarmn, érgiit kiiltiirii, yonetici
davraniglari, organizasyonel yapu, igyerinin fiziksel konforu vb. gibi hususlar hakkinda
olusturduklar1 algiyr ifade eden orgiit iklimi, Orgiit icerisindeki ¢alisma hayatinin
katlana bilirlik diizeyini de belirler (Asik, 2018: 31).

e Orgiit Yapist: Orgiitsel yapi, orgiit kiiltiirii, drgiit hedef ve amaclar1 ile uyum
igerisinde olmali ve Orgiitiin dis ¢evresinde gerceklesen degisimlere, Orgiitiin ayak
uydurabilmesini saglayacak esneklige sahip olmalidir. Bununla birlikte orgiitsel yapi
orgiit ici iletisimi belirledigi icin oOrgiit kiiltlirlinlin 6nemli bir kaynagi haline

gelmektedir.

Isletme, rekabet kosullarinda ve dis ¢evrede yasanan hizli degisimler karsisinda
hayatta kalabilmek icin yeni bilgilerin ortaya ¢ikmasini saglayacak kosullari da
saglayabilmeli, ortaya ¢ikan yeni bilgileri tiriin/hizmet tiretimine, fikirlere ve sistem
gelistirmeye doniistiirebilmeli ve elde edilen deneyim ve tecriibeleri yeni 6grenme
firsatt sayarak siireci siirekli kilmayi tesvik edebilmelidir. Isletmenin o&rgiitsel
ogrenmeyi tek basina istemesi yeterli degildir. Orgiitsel 6grenme, isletme igerisindeki

tim c¢alisanlarin  6grenmeyi igsellestirerek, aktif katilim saglamasi ve “ortak
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deneyimler, kararlar ve degerler sonucu ortaya ¢ikacak kolektif deger ve normlarin
tiim calisanlar tarafindan paylasilmasi ile” ortaya ¢ikabilecek bir stirectir (Atak, 2011:
159).

Isletme icerisinde orgiitsel dgrenme kiiltiiriiniin insa edilmesi ile birlikte, orgiit
icerisinde {iretilen veri ve bilgilerin toplanarak, organize edilmesi, paylasilmasi,
korunmasi ve yeni bilgilere doniismesi siireci olan bilginin yonetimi kavrami 6nem
kazanir (Atak, 2011:163-164; Cigek, 2009:68-69). Boylece bilginin orgiit i¢inde
dolasimi saglanarak, c¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklar1 bilgilere erisimleri kolaylikla
saglanir ve igin yapilisi sirasinda elde edilen yeni bilgi ve deneyimler sonradan

kullanilmak i¢in kayit altina alinmais olur.

Matriks yapiya gecisin basarili olabilmesi ve calisanlar tarafindan
benimsenebilmesi i¢in “calisan zihniyeti ve davraniglarinda devrimei bir degisim
gerekmektedir”. Calisanlar, bir bireyin her seyin bilgisine sahip olamayacagini
anlamal1 ve ¢oziimlerin, birden fazla bireyin ve farkli bakis agilarinin tartismasi sonucu

tiretilebilecegini kabul etmelidirler (Sy ve Coté, 2004: 442).

Bununla birlikte matriks organizasyon yapisinda calisanlar, bilgi ve becerilerini
gizlemekten kaginmali aksine bunlari ac¢iga vurmalidirlar. Calisanlar, gelisime ve
yeniliklere ac¢ik olmali, 6grenmeyi amag¢ edinmeli, fikirleri uygulayan tavirdan,
fikirleri olaylara ve durumlara gére yorumlayabilen ve en 6nemlisi yeni fikirler ortaya

¢ikarabilen bir tavra kendilerini dontistiirebilmelidirler.

Calisanlar, mesleklerinde uzmanlastiklart fonksiyonel birimlerde bireysel
kariyer hedefleri dogrultusunda calisma performansi gosterirken, uzmanliklarim
gelistirdikleri matriks calismalarinda ekip ruhunu zedeleyecek tavirlardan sakinmali,
bireysel hedeflerini, matriks c¢alismast ile amaclanan hedeflerin  Oniine
gecirmemelidirler. Diger yandan ikili sorumluluk alan calisanlar, sorumluluklardan
birinin kendisine verdigi rolii ve kendisinden istedigi davranislari, digerinki ile
karigtirmamalidirlar. Bu yilizden, ¢alisanlarin kendi kendilerini denetleyebilme
becerisi, isletmenin ise, rol uyusmazliklarinin yol agtigi sorunlari onlemek igin

uyusmazliklarin yonetimi becerisini edinmesi gerekmektedir.

Gerek isletmenin dis cevresinde goriilen karmasiklik gerekse matriks yapi ile
birlikte isletmenin i¢ ¢evresinin de gittikce karmasiklagsmasi ve artan rekabet,

isletmenin varligimi devam ettirebilmesi icin bilgiye olan ihtiyacin1 da gittikce

33



artirmaktadir. Caliganlar bu ihtiyacin farkinda olmali, bilgiyi saklamaktan kaginmali
ve bilginin isletme i¢i dolagimini etkin kilmak i¢in ¢ok yonlii iletisime Onem
vermelidirler. Yoneticiler ise, yetki paylagiminda agresif bir tutum takinmamali,
yapinin saglikli isleyebilmesi i¢in yetkilerinin gerekli kismindan feragat

edebilmelidirler.

Matriks organizasyon yapisi lyelerinden yeni davranislar beklerken matriks
caligmalarinin  bir geregi olan ekip calismasi ise, iletisim, analitik diislinme,
“yardimlagma, empati, ikna etme, amaclara agiklik kazandirma” gibi hususlar1 odak

merkezine almaktadir (Simsek ve Celik, 2017: 138).

J. Matriks Organizasyon Yapisindaki Sorunlar

Sy ve Coté (2004) otomotiv, kimya, bilgisayar donanimi ve hizmetleri, finans,
petrol ve gaz iriinleri, teknoloji iirlinleri ve c¢oziimleri gibi cesitli sektorlerde
faaliyetlerini siirdiiren sirketlerde gorev yapan iki yiiziin lizerinde orta ve lst diizey
yonetici ile anketler, roportajlar ve ¢alistaylar araci ile bir calisma gergeklestirmistir.
Sy ve D’Annunzio (2005) ise, yaptiklar1 ¢calismada Kuzey Amerikali bir otomotiv
sirketinde bir vaka c¢alismas1 gerceklestirmislerdir. Calisma, matriks yapmin tiim
seviyelerinde kilit oneme sahip liderler ile yapilan goriigmeleri ve atdlye calismalarini
icermektedir. Calismalar sirasinda elde edilen bulgular 1s181nda kisileraras iliskilerde
sorun yaratan zorluklar ve en sik rastlanan sorunlar tanimlanmistir. Bu zorluklar ve

sorunlar sunlardir:

e Yanlis hizalanmis hedefler,

e Belirsiz roller ve sorumluluklar,
e Belirsiz otorite,

e Silo odakl ¢alisanlar

e Matriks koruyucunun olmamasi

Bu bes sorunun yani sira literatiirde matriks yapilar i¢in tanimlanmis diger

sorunlar sunlardir:

e (alisanlarin performansini degerlendirme sorunu
e Matriks organizasyon yapisinin yapisal sorunlari
e Calisanlarin algilamalarindan kaynaklanan sorunlar

e Ekonomik kriz donemlerinde matriks organizasyon yapisinin yarattigi sorunlar
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1. Yanhs Hizalanmis Hedefler

Isletme igerisindeki birimlerin ve dolayisiyla matriks calismalarinin kendi
icerisinde birden fazla is hedefi vardir. Bununla birlikte isletme icerisinde c¢alisan
isgorenler de kisisel hedeflere sahiptirler. Isletmenin stratejik hedeflerinin birim, ekip
ve ¢aliganlar tarafindan benimsenmedigi veya kabul gérmedigi durumlarda bu hedefler

birbirleriyle ¢eligik veya rakip olabilmektedir (Kaplan ve Norton, 2015.:236-237)

2. Belirsiz Roller ve Sorumluluklar

Isletme, dis ¢evresindeki degisimlere ayak uydurabilmek i¢in matriks yapiya
gecer ve degisimlere uyum sagladikea isletme icerisindeki ¢alisanlarin sorumluluklari
ve rolleri de degisecektir. Bazi ¢alisanlar degisime acik degillerdir ve onlar i¢in bu
stire¢ belirsizlik ve kafa karisiklig1 yaratir, bazi ¢alisanlarsa matriks yap1 oncesi isletme
icerisinde elde ettikleri statii veya basarilarin matriks yapi igerisinde islevsiz
kalmasindan endise duyarlar ve degisime karsi direng gosterirler. Diger yandan
isletme igerisinde gorevler ve sorumluluklar i¢in yeterli is tanimlar1 ve is yonergeleri
yapilmamis olabilir ve bu durum calisanlar arsinda gerilimi arttirir. Bununla beraber
farkli organizasyonel boyutlar1 temsil eden yoneticiler, “kaynaklar, otorite, giic ve
etki” i¢in rekabete girmekte ve bu yoneticilere bagl ¢alisanlar uyumsuz hedef ve
amaclar ile bogusabilmekte, rollerin belirsizligi ise bu rekabeti ve amac¢ hedef
uyumsuzlugunu ¢atigmalara doniistiirmektedir (Levinthal ve Workiewicz, 2018: 210;

Sy ve C6té, 2004: 445-446).

3. Belirsiz Otorite

Hiyerarsik bir yapiya sahip bir isletmede kararlar1 yoneticiler alirken, isletmenin
matriks yapiya geg¢mesi ile beraber kararlarin i birligi icerisinde alinmasi
gerekecektir. Karar alma siireglerindeki bu degisim deneyimsizlikle beraber belirsizlik
yaratabilir. Kald1 ki matriks bir yapida yoneticilerin yetki olmadan sorumluluk sahibi
olabilmeleri bu belirsizligi daha da artiracaktir. Bu durumun 6niine gegebilmek igin
isletme genelinde isbirlik¢i bir kiiltiirlin benimsenmesine calisilmali ve karar alma
stireclerinde en dogru bilgiye sahip ¢alisanlarin kararlar1 almasi tesvik edilmelidir (Sy

ve D’Annunzio, 2005: 44-45).
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4. Silo Odakl Cahsanlar (Silo Sendromu)

Cogu calisan, ¢alisma hayatlarinin ¢ogunu belirli bir fonksiyonel birim altinda
calismakla gecirir ve o birim altinda calisanlarla iletisim igerisinde olur. Dolayisiyla
da calisanin baglihigi c¢alismis oldugu birime yoneliktir. Diger yandan klasik
organizasyon yapilarinda her birim yapmakla gorevli oldugu isi yapar ve islerin
yapilmasi i¢in birimler arasi isbirligine gerek duyulmaz. Bu da ¢alisanlarin, isbirligi
gerektiren ¢alismalara yonelik kisisel becerilerini gelistirememelerine yol agar. Bu
aligkanliklar, isletmenin matriks yapiya ge¢mesi ile ortadan kalkmayacaktir (Giirgay,

2019: 20).

Matriks bir yapida, silo odakli ¢alismanin Oniine gecebilmek i¢in, ¢alisanlardan
ve birimlerden beklentiler tanimlanmali ve ¢alisanlardan istenen davraniglara yonelik
egitimler planlanmalidir. Egitimler planlanirken matriksin her ¢alisan igin ayni seyi
ifade etmeyecegi ve calisanlarin benzer becerilerin yani sira farkli becerileri de
gelistirmesi gerektigi unutulmamalidir. Ornegin iist diizey yoneticiler ile orta diizey
yoneticilerin matriks yap1 algis1 farkli olabilecegi gibi gelistirmeleri gereken beceriler
de farklilik gosterebilecektir. Bununla birlikte matriks yapiya sahip bir isletmede,

isletme igerisindeki ¢alisanlarin birbirlerini tanimalari i¢in firsatlar saglanmalidir.

5. Matriks Koruyucunun Olmamasi

Bir isletme ne kadar iyi ¢alistigini anlayabilmek i¢in performansini 6lgmeye
ithtiyag duyar ve “bir yapinin basarisi1 genellikle yatirim getirisi, pazar pay1 ve karlilik”
gibi verilerle dl¢iiliir. Bu matriks yapilar i¢in de gecerli bir durumdur ve bir matriksin
basarisi isletme icerisinde etkili ve tarafsiz bir iiye tarafindan 6l¢lilmelidir (Hanover

Research, 2013: 45).

Diger yandan matriks yapiya sahip bir isletmede, matriks calismalarinda
gosterilen basarilara yonelik 6diil ve tesvik sistemlerinin tanimlanmamasi ya da
matriks calismalarinin ¢aliglarin kariyerine etki etmemesi, ¢alisanlarin matriks
caligmalarin1 angarya is olarak gérmesine yol agabilmekte ve dolayisiyla da matriks
calismalarina yonelik motivasyonu diisiirmektedir. Bununla birlikte yoneticiler ve
calisanlar ¢esitli nedenlerle birim igerisindeki sorunlari gizleyebilmekte, bu da
sorunlarin ¢6ziimiinii zorlastirmaktadir. Bu ve benzeri durumlar, isletme igerisinde iist
yonetimin destegini almakla beraber, gerekli yetki tarafina verilmis ve tarafsizliginm

koruyabilen bir matriks koruyucusuna olan ihtiyaci agiga ¢ikarmaktadir
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6. Calisanlarin Performansini Degerlendirme Sorunu

Bu problem matriksin uygulanmaya basladig1 ilk yillardan siire gelen bir
“muamma ve meydan okumadir”; Degerlendirmede tutarlilik nasil saglanir?

(Appelbaum vd., 2008: 236-237).

Problemi agarsak: matriks organizasyon yapisina sahip bir isletme igerisinde
fonksiyonel birimlerde ¢alisan bir uzman ayni zamanda matriksin diger boyut veya
boyutlarinda da ¢alisabilmektedir. Bu durum calisanin, farkli beklenti ve diisiincelere
sahip iki veya daha fazla iiste bagh olarak ¢alismasina yol agmakta bu da ¢alisanin
performansinin kimin tarafindan ve hangi kriterlere gore degerlendirilecegi sorunsalini
ortaya ¢ikarmaktadir (Kogel, 2018:352; Simsek ve Celik, 2017:140; Peker, 1995: 08).
Diger yandan matriksin proje yoneticisi fonksiyonel bdliimlerde ki en iyi uzmanlari
proje calismasinda goérevlendirmek isterken, fonksiyonel yonetici ise, bu uzmanlari
kendi boliimlerinde tutarak daha az kalifiye calisanlar1i proje ¢aligmasinda
gorevlendirmek isteyebilecektir (Katz ve Allen, 1983: 9). Bu durum matriksin iki
yOneticisi arasinda rekabeti artirirken matriks yapist igerisinde ki c¢alisanin

performansini kimin degerlendirecegi sorunsalin1 da derinlestirecektir.

Bir isletme igerisinde yoneticiler, ¢alisanlar tarafindan “kararlarin alinmast,
kaynaklarin kullanilmasi, maas, 6diil, terfi ve atamalarin belirlenmesi” sirasinda ki etki
diizeyleri oraninca giiglii bir figiir olarak gériilmektedirler (Katz ve Allen, 1983: 4).
Matriks yapi igerisinde ki yoneticiler de bu etki alanlarin1 kullanarak galisanin
performansini motive etmeye ve yonlendirmeye calisirlar. Calisan, matriks yapi
icerisinde birden fazla yoneticiye bagli olarak caligmayr kabul edebilir. Ancak
gorevlendirme, terfi, licret ve Odiillendirme gibi kararlarda her bir yoneticinin esit
oranda etkisi olmadigin1 goriirse en ¢ok etki eden yoneticiye saygi besleyecek ve o
yonetici ¢aliganin goziinde giiclii addedilecektir. Matriks yap1 icerisinde ki yoneticiler,
matriksin basarist i¢in gerekli sartlar1 anlamali ve ¢alisanlara yonelik se¢me,
gorevlendirme, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, ddiillendirme, egitim
gibi uygulamalarda bu anlayisla karar almalidirlar. Calisanlar ise, matriks yapinin
basarist i¢in gerekli olan beceri ve yetenekleri varsa gelistirmeye yoksa edinmeye

calismalidirlar (Sy ve Coté, 2004: 438-439).
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a. Matriks yapida ¢alisan performansinin ikilik paradoksu

Matriks yapiya sahip bir igletmede c¢alisan bir isgéren bagli bulundugu
fonksiyonel birim disinda matriks caligmalarinda da gorevlendirile bilmektedir.
Boylesi bir durumda calisan mesaisinin bir kismini1 fonksiyonel boliimde gegirirken
kalan kismini1 da matriks boyutunda gecirecektir. Bu durumda dort farkli performans

algis1 olusacaktir denilebilir:

Calisanin kendi performans algisi: Calisanin diizenli olarak calistigi
fonksiyonel boliimle birlikte matriks ¢alismasinda da goérevlendirilmesi ile baslar.
Ayni igletmeye bagli olarak ¢alistig1 i¢in ¢alisan, bu iki farkli performansi “bir” olarak
kabul edecektir. Fakat matriks calismasinin kendisine bir katkis1 yoksa (ddiil, prim,
kariyer imkanlar1 vb. gibi) matriks c¢alismasini angarya is olarak gorecektir. Diger
yandan matriks caligmasindaki  basarisizliklarinin ~ fonksiyonel — boliimdeki
caligmalarin1 ya da kariyer planlarini etkilemesini istemeyecektir. Bununla birlikte
gerceklestirmis oldugu basarilarin ise, (gerek matriks ¢alismasi, gerekse fonksiyonel
birimde gerceklessin) ayni isletme ¢atisi altinda gergeklesecegi igin her iki birimde de

etki etmesini isteyecektir.

Calisanin performansinin isletme tarafindan algilanmasi: Calisanin bu ikili
performansi isletme tarafindan “tek performans” olarak algilanacaktir. Bu sebeple
basari ve basarisizlikta nerede gerceklestigine bakilmaksizin ¢alisan1 direkt
etkileyecektir. Fakat ekonomik kriz donemlerinde veya matriks yapinin istenilen
basarty1 gostermemesi sonucu gozden diismesi sebebi ile matriks calismasindaki
basarilarin bir anlami kalmayacaktir. Aynmi sekilde matriksin isletme igerisinde
poplilerliginin zirve yaptigi donemlerde de fonksiyonel birim altinda yapilan

caligmalar daha geri planda kalacaktir.

Calisamin performansimin fonksiyonel yonetici tarafindan algillanmasi:
Fonksiyonel yoneticiler, matriks caligmasinda gorevlendirilen calisaninin sadece
fonksiyonel birim altinda gerceklesen calismasindan birebir haberdar olacaktir ve
matriks ¢alismalarinin fonksiyonel birim altinda gerceklesen galigmalar: etkilemesini
istemeyecektir. Bu noktada fonksiyonel yonetici i¢in matriks caligmasinda

gorevlendirilen bir ¢alisanin performansi ikiye ayrilacaktir:

- Fonksiyonel birim altinda ger¢eklesen performans

- Matriks calismasinda gerceklesen performans
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Calisanin performansinin matriks yonetici tarafindan algilanmasi: Matriks
yonetici de tipki fonksiyonel birim yoneticisi gibi ¢aliganin performansinin sadece
kendi birimi altinda gergeklesen kismindan birebir haberdar olacaktir. Matriks
yonetici, calisan uzmanligini fonksiyonel birimde gelistirecegi i¢in ise yonelik olumlu
gelismelerin - matriks calismasina yansimasini  isterken olumsuzluklarin ise,
yansimasint istemeyecektir. Matriks yonetici i¢inde calisanin performansi, tipki

fonksiyonel birim yoneticisinde oldugu gibi ikiye ayrilacaktir.

Matriks yapi igerisinde c¢alisanin performansina yonelik algilardaki farkliliklar
ve stirekli degisimler ¢alisanin performansinin tek bir performans olarak ele alinmasini
zorlagtirmakta ve matriks yapi1 igerisinde ¢alisan performansinin ikilik paradoksunu
olusturmaktadir. Bu paradoks ise, matriks yap1 igerisinde ¢alisanin performansini

6lecmeyi zorlastirmaktadir.

7. Matriks Organizasyon Yapisinin Yapisal Sorunlar:

Orgiit, kaynaklarin1 iki farkli anlayis arasinda paylastirirken ortaya cikan

diizensizlik hissi, 0rgiit i¢erisinde anarsinin hakim oldugu algisini yaratabilir.

Matriks ¢alismalarinda yapilan isler, eger yliksek diizeyde bilgi ve beceriye
gereksinim duymuyorsa ve fonksiyonel birimlerdeki gibi tekrarlanabilen isler ise, iist
yonetim tarafindan denetlenmesi kolay olur. Bununla beraber yapilan islerin
gereksinim duydugu bilgi ve beceri diizeyi yiikseldikge ve yapilan isler,
tekrarlanabilen islerden ziyade calisilan matriks ¢alismasina 6zgii isler halini aldikca

denetlenebilmesi de gittikce zorlagsmaktadir (Peker, 1995: 104).

8. Calisanlarin Algilamalarindan Kaynaklanan Sorunlar

Matriks organizasyon yapisinda, matriks c¢aligmalarinda gorevlendirilen
fonksiyonel birim calisanlari, eski gorevlerine geri donmenin belirsizligi igerisinde,

matriks ¢aligmalarina gerekli baglilig1 ve 6zeni gostermeyebilirler.

Matriks ¢alismasinda gorevlendirilen uzman isgiiciiniin, statii ve ticretlerindeki
yiikselmenin, matriks ¢alismasi siiresince devam edecegi fakat ¢alisma sonlaninca eski
haline donecegi endisesi olabilir. Bununla birlikte matriks ¢alismalarinda alinan bazi
kararlarda yapilan degisiklikler ya da hesaba katilmayan durumlarin ortaya ¢iktigi

anlarda calisanlar belirsizliklerle basa edemeyebilirler.
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Mobbing algisi: Caligsma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginin (CSGB) 2014 yilinda
cikardigr “Isyerlerinde Psikolojik Taciz (Mobbing) Bilgilendirme Rehberi” nde

mobbing kelimesinin anlami:

“Isyerlerinde bir veya birden fazla kisi tarafindan diger kisi ya da kisilere yonelik
gerceklestirilen, belirli bir siire sistematik bicimde devam eden, yildirma, pasifize etme
veya isten uzaklastirmay1 amaglayan; magdur ya da magdurlarin kisilik degerlerine,
mesleki durumlarina, sosyal iligkilerine veya sagliklarina zarar veren; kotii niyetli,

kasitli, olumsuz tutum ve davranislar biitliniidiir.”

Calisan, iletisim eksikliklerinden, kotii degerlenen performansindan, fikirlerinin
dikkate alinmamasi gibi durumlardan dolay1 kendisine mobbing uygulandigi kanisina

varabilir ya da bilakis bu tiir konularda ¢alisana mobbing yapilabilir.

e Dikey (Hiyerarsik) psikolojik taciz: “Dikey psikolojik taciz, iistlerden astlara
ya da astlardan lstlere dogru yonelen, ayn1 zamanda iki yonlii de olabilen
psikolojik taciz tiiriidiir”

e Yatay (Esitler Arasi) psikolojik taciz: “Yatay psikolojik taciz, ayn1 diizeyde
veya ayni hiyerarsik grupta olanlarin birbirlerine karst uyguladiklari

davraniglarin biitiinidiir” (CSGB, 2014: 13).

9. Ekonomik Kriz Dénemlerinde Matriks Organizasyon Yapisinin Yarattig

Sorunlar

Ekonomik biiyiime evrelerinde, isletmeler yatirimlarini artirir ve yeni projeler
hayata gecirirler. Bu iklimde sik goriinen matriks organizasyon yapilari, kriz
donemlerine girildiginde, iist yonetimlerin her seyi kontrol etme istegi ve masraflar
azaltma egilimi gibi sebeplerden matriks yapinin proje kismi goz ardi edilmeye
baslamaktadir (Kivang, 1997: 63). Bunun nedeni normal kosullarda yiiksek karlilik
vadeden proje ¢alismalarinin, ekonomik krizlerde bir maliyet unsuru olarak

algilanmasidir.

K. Matriks Organizasyon Yapisinda Yasanan Catismalar

Herhangi bir canli, hayatini devam ettirebilmek veya yapisal sagligini
koruyabilmek igin ¢evresindeki diger canlilarla gesitli miicadelelere girer. Is hayatinda

da benzer bir tezahiirii olan bu miicadelelerin, ¢alisma yagamindaki karsiligi ¢alisanin
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prim, mevki, terfi, ¢ikar, anlayis farkliliklari, inanglar gibi fizyolojik, sosyolojik ve
psikolojik nedenlerle diger calisanlarla miicadeleye girmesidir. Ortaya ¢ikacak bu
miicadeleler dogada yasamin, isletme igerisinde de ¢alismanin dogasi geregi oldugu
icin kacinilmazdirlar. S6z konusu miicadeleler eger isletme tarafindan dogru
yonlendirilebilirse isletmenin yararma iken, kontrol altinda tutulmazsa orgiit ici

catigsmalara yol agcabilmektedirler.

1. Matriks Organizasyonda Dikey ve Yatay Catisma

Matriks yapilarda dikey catismalar {istlerin, pozisyonlarinin gerektirdigi bilgi,
yetenek ve deneyime sahip olmadiklari durumlarda nitelikli ast ile arasinda g¢ikan
catismalardir. Diger yandan dikey catigsmalar, yoneticilerin iletisim noksanliklari,
karar almada astlarin fikir ve diistincelerini 6nemsememeleri, kontrol mekanizmalarini

¢ok siki uygulamalar gibi durumlarda da ortaya ¢ikabilmektedirler (Akgiin, 2008: 41)

Matriks  yapilarda yatay catisma ise, ayni diizeyde bulunan calisanlarin,
kaynaklarin kithg, iletisim kopukluklari, ama¢ uyusmazliklari, terfi, prim, kendi
birimlerinin veya yaptiklari igin daha 6nemli oldugu fikrini kabul ettirmeye ¢alismalari
gibi nedenlerle birbirleri ile rekabete girmeleri ile ortaya cikan catigmalardir

(Asgroglu, 2007:24; Akgiin, 2008:40).

2. Yonetim anlayisindan kaynaklanan ¢atismalar
Asagidaki nedenlerden ortaya ¢ikan ¢atismalardir (Simsek ve Celik, 2017: 40):

e (evrede yasanan degisimlerin algilanmasindan kaynakli gecikmelerden otiirii
uygulamalarin yiiriirliife zamaninda koyulmamasindan, kararlari ise,
zamaninda alinmamasindan kaynaklanirlar.

e Yoneticilerin, matriks yapinin geregi olan yetki devrini i¢sellestirmemelerinin
bir sonucudurlar.

e Yoneticiler, yetkileri olmamasina daha da 6nemlisi konunun gerektirdigi bilgi
ve yeterli deneyime sahip olmamalarina ragmen pozisyonlarmi kullanarak
yapilan iglere miidahale ederlerse ortaya ¢ikarlar.

e Yetki ve sorumluluk dengesi iyi kurulmaz, pozisyon tanimlarit ve sinirlar

cizilmezse goriiliirler.
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3. Yetki ve Sorumluluklardaki Belirsizliklerden Kaynaklanan Catismalar

Matriks organizasyon yapisinda her seviyede yetki ve sorumluluklarin agik bir
sekilde belirtilmemesi yetki ve sorumluluk arasindaki bagin dengeli kurulmamasina
yol agmaktadir. Bu durum sebebiyle ikili komuta sisteminin varlig1 ve matriks yapinin
esnek ve belirsiz ortami, yetki ve sorumluluklardan kaynaklanan ¢atigmalara yol
acabilir ve kimin ne yaptiginin belli olmadig1 bir ortam algisi1 olusturabilir (Kivang,

1997: 61-62).

4. Gii¢ Miicadelesinden Kaynaklanan Catismalar

Isletme ici rekabet, bircok acidan isletme lehineyken eger kontrol altinda
tutulmazsa yapinin bozulmasina yol agabilir. Matriks ¢alismalarinda gorevlendirilecek
isgorenler, esit statiide olduklar1 konusunda bilgilendirilmelidirler. Olas1 gii¢
miicadelelerinde ise, kisilere odaklanmak yerine sorunlara biitiinciil bir bakis acisiyla
bakilmali ve ekibin pasif kalan bireyleri, daha giiclii bireylerle degistirilmelidir
(Erdamar, 1994: 57-58).

Matriks c¢aligmalarinda kararlarin ortak alinma zorunluluguna ragmen ekip
ruhunun ve bilincinin kurulamamis olmasindan 6tiirii gruplasmanin oldugu matriks
caligmalarinda gruplarin, kendi lehlerine karar alinmasi i¢cin baski mekanizmalari
kurmasina ve kendi c¢ikarlarimi ekip ¢ikarlarimin {stiinde tutmalarma sebep
olabilmektedir. Boylesi gruplasma egilimlerinin oniine gecebilmek i¢in caliganlara

ekip ¢aligmasi hakkinda egitimler verilmelidir.

5. Simirh Kaynaklarin Paylasimindan Kaynaklanan Catismalar

Matriks bir yapilanmada matriks ¢aligmalarinin yerine getirilmesi i¢in gerekli
olan kaynaklarin isletme igerisinden saglanmasi amac¢ edinilmistir. Matriks
caligmalarinin sayisindaki artis ya da mevcut kaynaklarda ki sinirliliklar, kaynaklarin
paylagimini zorunlu kilmistir. Paylasim stireclerinde yasanan tartigsmalar ve birimlerin
istediklerinden daha az kaynakla is gormek zorunda kalmalari gibi durumlar

catigmalara yol acabilmektedir.

6. Karsihkhh Bagimhliklardan Kaynaklanan Catismalar

Bir organizasyon yapisinda herhangi bir fonksiyonel birimde yapilan is diger

fonksiyonel birimleri etkiler ya da birbirleri ile bagimhidir. Ornegin satin alma
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departmani tedariki geciktirirse liretim yavaslar. Birimler yapmakla ylikiimlii olduklari
isleri yerine getirmez veya geciktirirlerse boliimler ya da kisiler arasi ¢atismaya sebep

olabilirler (Oskiper, 2004: 33).

Diger yandan matriks bir organizasyon yapisinda matriks ¢alismalari
fonksiyonel birimlerden gelen uzmanlar tarafindan bir arada ve es giidiimle yapilmasi
gereken caligmalardir. Herhangi bir fonksiyonel uzman kendi fonksiyonel birimindeki
bir isten dolay1 ya da herhangi bir nedenle matriks ¢alismasi i¢in yapmakla ytkiimli

oldugu bir ¢calismay1 geciktirirse bu catigsma tiiriiyle karsilagilacaktir.
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IV. PERFORMANS YONETIMI VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

A. Performansin Tanimi

Performans, Fransizca “Performance” kelimesinin Tiirk¢e okunus sekli ile
dilimize ge¢mis halidir. Tirkce “Basarim” kelimesinin karsiligi olan performans,

asagidaki anlamlara karsilik gelmektedir (TDK, 2020):

a) Isim Yapilan is, uygulama, icraat

b) Herhangi bir olay1 veya durumu basarma istegi ve giicii

c) Kisinin yapabilecegi en iyi derece, performans

d) Herhangi bir eseri, oyunu, isi vb.ni ortaya koyarken gosterilen basari,

performans

O halde performans, bir ¢ikt1 meydana getirmek i¢in bireyin kendi i¢sel giiciinii
kullanabilme diizeyi, bu diizeye ulagsma istegi ve nihayetinde ¢iktinin ortaya ¢ikmasi
ile elde ettigi basaridir diyebiliriz. Kisinin i¢sel giiciinii, kisisel yetenekleri (konusma,
yazma, anlama, fiziksel gii¢, sezgi vb. gibi), bilgi ve deneyimleri etkilemektedir ve

ortaya c¢ikan ¢iktinin soyut ya da somut bir deger olmasinin bir 6nemi yoktur.

Calisma hayatinda performansin anlami, belirlenmis bir zaman araliginda,
belirlenmis kosullara gore calisanin yapmakla gorevli oldugu isleri yerine getirebilme
diizeyi ve bu isleri yerine getirirken gostermis oldugu davranislarin toplamidir (Bingol,
2016: 373). Calisan, kendisine verilen gorev ve sorumluluklar1 yerine getirmeye

yaklastig1 dl¢iide yiiksek performans, uzaklastigi dlciide diisiik performans gostermis
kabul edilir.

Calisanin performans diizeyi, calisanin kisisel yetenekleri ile bilgi ve
deneyimlerini isine yansitma istekliligine bagli oldugu kadar, orgiitiin calisana
sundugu ¢aligma ortamui ile 6rgiitiin ¢alisana saglamis oldugu maddi/manevi imkanlar

ve Orgiitlin i¢ ve dis ¢evre kosullarina da baglhidir.
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B. Performans Yonetimi

Performans yonetimi, agikca belirlenmis olan hedeflere ulasabilmek igin
yapilmas1 gerekli gorevler ile bu gorevlerin nasil yapilmasi gerektigi ve bu gorevlerin
yapilmasi i¢in gerekli yetkinliklerin ¢alisanlara bildirilmesi ile baslamaktadir. Diger
yandan performans yOnetimi, gelisim asamalarimin  saptanarak  calisan
performanslarinin 6l¢iilmesi, elde edilen performans bilgilerinin kaydedilip ¢aligsanlara
performanslari ile ilgili geribildirim saglanmasi ve calisan ile beraber yapilacak olan
performans degerlendirme goriismelerini de kapsamaktadir. Kisaca performans
yonetimini tanimlamak istersek; bireyin, takimlarin, boliimlerin dolayisiyla igletmenin
performansinin siirekli gelistirilmesini amaglayan sistematik bir siiregtir, diyebiliriz
(Cetin vd., 2017: 151). Etkili bir performans ydnetimi sisteminin “Orgiit, sistem, siire¢

ve ¢alisanlar” lizerine kurulmasi gerekmektedir (Apan, 2008: 63).
Performans yonetimi isletmelerde (Oz, 2019: 9):

e Stratejik planlama

e Personel planlama

e Ucret-maas yonetimi

e Kariyer gelistirme sistemi

e Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi

e Rotasyon, is gelistirme, is zenginlestirme gibi uygulamalar

e Sozlesme yenileme veya isten ayrilma kararlari

1. Performans Yonetiminin Amaclari

Performans yonetiminin Orglitsel etkinligi iyilestirmek, isgorenleri motive
etmek, gelistirmeyi miikemmellestirmek olmak iizere ii¢ ana amaci vardir (Bingél,

2016: 376).

Bu {i¢ ana amacin yaninda performans yonetiminin diger amaclari, 6rgiit ve
bireysel hedefleri birlestirmek, hedefleri ger¢eklestirmek i¢in gerekli olan performans
kriterlerini belirlemek, calisanlara geri bildirim saglayarak gelisimlerine destek

vermek ve basariy1 taniyarak ddiillendirmektir (Ozkaya, 2013: 30).
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2. Performans Yonetiminin Yararlari

Performans yonetiminin yararlari isletme, yoneticiler ve calisanlar agisindan

farkliliklar gostereceginden ayr1 ayri ele almak faydali olacaktir.
a. Isletme acisindan yararlari

Performans yonetimi, orgiit icerisindeki tim kademe calisanlarina tek tek yarar
sagladig1 gibi isletmenin timiini kapsayan yararlar da saglamaktadir (Findikg¢1, 2012:
299-300):

e Insan kaynaginin daha etkin ve verimli kullanilmasim saglayacak verilere
ulagilmasin1 saglar ve dolayisiyla hizmet ve iiretim kalitesini gelistirerek,
etkinligi ve karlilig artirir,

e Kurum i¢i egitim ihtiyacinin belirlenmesini ve gerekli olan egitim
programlarinin diizenlenmesini saglar,

e Kisi ve kurum diizeyinde kontrol saglar,

e lsten aymrma, kariyer yonetimi, {icret ydnetimi gibi konularda daha adil

kararlar alinmasini saglar.
b. Yoneticiler acisindan yararlari

Performans yonetimi, kimi yoneticiler tarafindan maliyet ve kaynak israfi olarak
goriilse de performans yonetiminden en ¢ok yararlanacak kisiler yine yoneticiler
olacaktir. Performans yonetiminin yoneticilere sagladigi yararlar sunlardir (Goksel,

2013: 38):

e Yoneticiler, planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar ve bdylece
calisanlarin ve birimin performansi gelistirilebilir,

e Yoneticilerle ¢alisanlar aralarindaki iletisim artar ve iligkiler daha olumlu hale
gelir,

e Yoneticiler, calisanlarin gelismeye ve acik giiclii yonlerini kolayca belirler, bu
dogrultuda onlara yardimci olurlar,

e Yoneticiler, kendi gii¢lii ve gli¢sliz yonlerini tanima firsati bulur ve yonetsel

becerilerini gelistirme firsat1 yakalarlar.
C. Cahisanlar acisindan yararlar

Performans yonetiminin ¢alisanlara sagladig yararlar sunlardir (Uyargil, 2017:

11):
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e Yonetimin kendilerinden neler bekledigini, performanslarinin nasil
degerlendirildigini bilirler. Bireysel performanslar1 ile orgilit amaclarin
iligkilendirirler.

e (Giglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zeliklerini tanirlar,

e Isle ilgili iistlendikleri rol ve sorumluluklar1 daha iyi anlarlar,

e Performans sonuglarina dayanarak yapilan olumlu geri-besleme, is tatmini ve

kendine giiven duygusunu gelistirir.

3. Performans Yonetimine Elestirel Bir Bakis

Performans yonetimi sistemleri, isletme icerisinde ¢alisan her bireyin
performans toplamlarinin organizasyon performansini verdigini 6ne siirer ve her
bireyin performansi iyi yoOnetilip gelistirilirse organizasyon performansinin da
gelisecegini ve basarmin saglanacagini kabul eder. Insan sosyal bir varliktir ve
calisanlarin performanslari, yonetilmeye bagli oldugu kadar diger calisanlarla
girdikleri iletisim ve etkilesim diizeylerine de baghidir. Bu sebeple performans
sonuclar1 kadar orgiit ici iletisime ve etkilesime de yeteri kadar 6nem verilmelidir

(Barutgugil, 2015: 162).

Bir isletmede performans yonetim sistemi kullaniliyor olmasi, isletme
igerisindeki gii¢ dengesizligi gercegini ortadan kaldirmaz. Isletme igerisinde alinacak
kararlarda fikir ayrilig1 olustugu zaman kararin yoneticinin istedigi gibi olacagi
bilinmektedir. Bu durumun performans degerlendirme goriismelerine yansimasi,
goriigmenin kalitesini diisiirebilecegi gibi degerlendirilenin performans degerlendirme
sistemine olan inancini yitirmesine de yol agabilecektir. Diger yandan ydneticilerin
kararsizlig1 ve liyakat sahibi olmayan yoneticilerin varligimin yani sira ¢aliganlarin
anlayis kitlig1 performans degerlendirme sistemlerinin istenilen sonuglari vermesini

zorlastirmaktadir (Armstrong, 2017:155).

Performans yonetimi sisteminde sadece sonuglara odaklanmak ve sonuca
gotliren siireci geri plana atmak yonetsel kararlarin aliminda isletmeyi yanilgiya
diisiirecektir. Ornegin bir ¢alisanin ne kadar iiriin satt1§1 nemli oldugu kadar, bu {iriinii
satarken miisteri ile girdigi diyalogun kalitesi, miisteri memnuniyeti ve en onemlisi
misterinin iiriinii aldiktan sonra tekrar isletmeden iirlin alip-almadig: gibi konularda
onemlidir. Bunun yani sira ¢aliganin gerekli egitimleri alip-almadigi, veriliyorsa

egitimlerin kalitesi, liriiniin sunumu vb. gibi etmenler de dikkate alinmalidir.
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Performans yonetim sistemlerinin, bireysel sorumluluga odaklanmasi ¢aliganlar
baskalarin isini yapmakta isteksiz davranmaya itmekte ve dolayisiyla isletme igi
yardimlagsmaya de engel olabilmektedir. Bununla birlikte bireysel amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi calisanlar1 kaynak paylasiminda rekabet icerisine sokabilmektedir. Bu
gibi durumlarda ¢alisan kendi gorevini yapmak ve kendine verilen amag ve hedefleri
gerceklestirebilmek  icin  kaynaklarin  kullaniminda etik olmayan yollara
bagvurabilmektedir. Bununla birlikte eger ¢alisan i¢in isletme amaglari anlamsiz
geliyorsa, calisana gorevleri ile ilgili amag ve hedeflerin belirlenmesinde segme hakki

verilmesi ¢aligan i¢in bir anlam ifade etmeyecektir.

C. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, belirli bir zaman araliginda ¢alisanlarin kendilerine
verilen gorevleri anlayabilme ve yapabilme kapasitelerini 6lgen, davranislarin
gbzlemleyen, kisiyi tanimay1, gizil giiclerini ve yeteneklerini kesfetmeyi amag edinen
sistematik bir degerlemedir. Baska bir ifade ile “Orgiitlerdeki insan kaynaklarini
tanima, gozlemleme, Olgme ve gelistirme siireci olarak tanimlanmaktadir” ve
unutulmamalidir ki gerek boliimlerin gerekse takimlarin performansi o6lgiilmek

istendiginde, odak noktas1 gene birey olacaktir (Bingol, 2016: 375).

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin 6l¢ii, geri-bildirim, olumlu

destek, karsilikli goriis alig-verisi, mutabakat olmak tiizere bes temel unsuru
bulunmaktadir (Cetin vd., 2017: 154).

Performans degerlendirme sonuclarinin isletmeler tarafindan kullanim alanlar1

ise, sunlardir (Mucuk, 2016: 336):

e Insan kaynaklar1 planlamasi
e s goren tedarik ve se¢imi

e Egitim ve gelistirme

e Kariyer planlama sistemi

e Ucret ve maas programlari

e Yasal savunma
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1. Performans Degerlendirmenin Onemi

Orgiitsel performansin basaris1 orgiit icerisinde ¢alismakta olan her bireyin
yapmakla yiikiimlii oldugu isi ne kadar iyi yaptigi ile iliskilidir. Bu sebeple isletmeler
calisanlarinin performans diizeylerini bilmek isterler. Performans degerlendirme ile
ilgili diger 6nemli hususlar ise, sunlardir (Bing6l, 2016:372; Sabuncuoglu, 2016:228;
Simsek vd., 2016:38):

o Orgiitsel verimliligin artirilmasi yolu ile rekabet iistiinliigiiniin saglanmasina
katki saglar

e Stratejik plan ve amagclarin, gegerliligini, calisanlara iletim diizeyini,
calisanlarca kabul oranlarini ve uygulamadaki basari diizeylerini kontrol
etmeye yarar

e (Calisanlarin kendilerine verilen isleri yapmada ne 6l¢iide basarili olduklarinin
ve bu islerin yapilmasi i¢in gerekli olan yeteneklere ne seviyede sahip
olduklarinin belirlenmesine yardimci olur

e Etkin bir performans degerlendirme sistemi, calisanlarin, isletme igerisinde
daha huzurlu ¢alismalarini saglayacak orgiitsel iklimin olusmasi ve bu sayede
orgiitsel etkinlik ve verimliligin artmasini saglar

e (Calisanlar, orgiit icerisindeki kariyer basamaklari i¢in gerekli olan bilgi,
deneyim ve yetenekler ile gostermek zorunda oldugu is performansi diizeyini

ogrenerek, bu beklentileri nasil karsilayacaklar1 hakkinda bilgi sahibi olurlar

2. Performans Degerlendirmenin Amaci

Performans degerlendirme, calisanlara performanslari hakkinda geri-bildirim
saglayarak, performanslarini gelistirme firsati saglar. Diger yandan performans
degerlendirme, yoneticiler tarafindan, orgiit icerisinde islerin ne diizeyde yapildigi,
belirlenmis hedef ve amaglari gergeklestirmeye ne kadar yakin ya da ne kadar uzak
olundugu gibi konularda bilgi kaynagi olarak da kullanilabilmektedir. Performans
degerlendirmenin diger amaglar ise, asagida belirtilmistir (Cetin vd., 2017:155;
Sabuncuoglu, 2016:231; Findike1, 2012:299):

e Insan kaynaklar1 planlamas1 yapilirken personel envanterinin hazirlanmasina
yardimci olur

e Adam kayirmay1 ve personele yonelik kararlar da 6znel yargiy1 azaltmaya
imkan saglar
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e Calisanlarin belirlenmis hedeflerine ulasma diizeyi saptanir, bu sayede “birey
ve kurum diizeyinde kontrol saglanmis olur”

e Ucret, terfi, 6diil, ceza, isten c¢ikarma ve oOrgiitte tutma gibi kararlarda
yoneticilere yol gosterir

e (alisan-yonetim iliskilerini gelistirmeye yardimci olur

e (alisanlar giiclii ve zay1f yonlerini 6grenerek, zayif yonlerini gelistirme imkani
bulur ve bu bilgiler sayesinde kariyer planlarin1 gozden gegirme firsati
yakalarlar

e (alisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglar1 tanimlanir.

3. Performans Degerlendirmeye iliskin Olumsuz Tutumlarin Nedenleri

Gerek yoneticiler gerekse c¢alisanlar cesitli nedenler ile performans

degerlendirme sistemine karsi olumsuz tutum takinabilmektedirler.
a. Yoneticilerin olumsuz tutumlarinin nedenleri

Yoneticilerin performans degerlendirme siirecinin gerektirdigi faaliyetler olan
planlama, analiz etme ve iletisim gibi konulardaki yetersizlikleri ve performans
degerlendirmenin siireklilik arz eden bir faaliyet/siire¢ olmasi sisteme karsi olumsuz
tutumlar gelistirmelerine neden olmaktadir. Bu sebeple yoneticiler, performans
degerlendirme faaliyetlerini fazla zaman alic1 bulmakta ve asil gérevlerinin yaninda
bu konu ile ilgili ¢alismalara pek fazla zaman ayirmak istememektedir. Ayrica
yoneticilerde performans degerlendirmenin karmasik ve birbiri ile gelisen amaglar
tedirginlik yaratmaktadir. Bununla birlikte performans kriter ve standartlarinin
belirlenmesinde yasanan giigliikler, elemanlarin kendi kontrollerinde olan ve olmayan
faktorlerin ayirt edilmesinde olusan giiglikler ve olumsuz geri-besleme

yapilmasindaki giicliikkler de yoneticileri olumsuz davraniglara itmektedir (Uyargil,
2017: 16).

b. Cahisanlarin olumsuz tutumlarinin nedenleri

Calisanin  elestiriye kapali bir kisilik 6zelliginin  olmasi, performans
degerlendirme sistemlerinin adilliginden kuskulanilmasi, performans degerlendirme
sistemleri ile ilgili gegmis olumsuz deneyimler ¢alisanlarin performans degerlendirme
sistemlerine karsi olumsuz tutumlar sergilemesine yol acabilmektedir. Bununla

birlikte performans degerlendirme sonuclarinin uygulamalara etki etmemesi ve
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gosterilen basaridan daha fazlasinin calisgandan talep edilmesi de performans
degerlendirme sistemlerine karsi olumsuz tutumlarin sebepleri arasindadir (Goksel,

2013: 39).

4. Performans Degerlendirmesini Etkileyen Faktorler

Performans degerlendirme sistemleri orgiit i¢i veya oOrgiit dis1 kaynakli cesitli

faktorler tarafindan etkilenmektedirler.
a. Performans degerlendirmesini etkileyen orgiit ici faktorler

Performans degerlendirme sistemleri asagidaki orgiit i¢i faktorler tarafindan

etkilenmektedirler (Akgakanat, 2009:19; Simsek vd., 2016:39):

e Isletme Stratejisi: Segilecek performans degerlendirme yontemi isletmenin
stratejik planlarina uygun olmali ve sagladig1 sonuglar, isletmenin bulundugu yerle
bulunmak istedigi yer arasindaki farklarin giderilebilmesi ic¢in ihtiya¢ duyulan
sonuglari verebilmelidir. Ote yandan performans degerlendirme sistemi, “stratejiyi
acik ve giiclii bir sekilde bireylere iletmeye yardimci olmali ve stratejiyi pekistiren
davranislar tizerinde durmalidir” (Bingdl, 2016: 384).

e Orgiitiin Kullandig1 Teknoloji: Orgiit igerisinde kullamilan teknoloji ¢aligma
kosullarinda da degisiklige yol acgacaktir. Performans degerlendirme yontemi
secilirken bu durum g6z 6niinde bulundurulmalidir.

e Is Organizasyonu: Isletme icerisinde isin yapilis sirasi ile isin yapilmasi i¢in
gerekli malzemenin bilgisi etkili bir performans degerlendirme i¢in gereklidir.

e Isin Tiirii: Yapilan isin teknik veya tekrarlana bilen rutin bir is olmasi, ofis
ortaminda ya da iretim araglarinin vasitas: ile yerine getirilmesi gibi nedenler
performans degerlendirme yontemi ve sonuglari iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

e Orgiit Kiiltiirii: Performans degerlendirme sisteminin etkili bir sekilde
yiiriitiilebilmesi igin kritik dneme sahiptir. Orgiit kiiltiirii, performans degerlendirme
siirecinin islemesine yardimei olabildigi gibi engel de olabilmektedir. isletme, ig
girisimcilik kiiltiirtine sahip veya bu tarz bir kiiltiirii isletme geneline yaymak istiyorsa
performans degerlendirme sistemine 6nem vermelidir. Bununla birlikte giiniimiizde
artan Oneme sahip takim ¢alismalarma organizasyon yapilarinda yer veren
isletmelerde, bireyin performansinin yani sira takimlarin da isletmeye yaptiklari

katkilar1 6lgebilecek sistemler kurulmalidir. Yoneticilerin performans degerlendirme
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sonuclarint kullanim big¢imleri (6diil/ceza) ve siklig1 c¢alisan {izerinde olumlu ya da
olumsuz etkilere yol agacaktir.

e Calisanlarin Tutum ve Davraniglari: Calisanlarin performans degerlendirme
sistemini kendilerine tehdit olarak algilamalari, performans degerlendirme sistemini
benimsemelerine ragmen performans degerlendirme sonuglariin orgiit igerisinde bir
degisiklige yol agmamasi gibi nedenler ¢calisanlarin motivasyonlarinda diismeye neden
olacak, ¢alisanlarin verimliliginin diismesine, devamsizlik veya isten ayrilmalara yol

agabilecektir.
b. Performans degerlendirmesini etkileyen orgiit dis1 faktorler

Tiirkiye Cumbhuriyeti sinirlar1 igerisinde asgari lcret, giinlilk calisma saati,
mesai, tatil, i akdinin feshi gibi calisma yasamini ilgilendiren konularin sinirlari gesitli
yasalar ve yonetmeliklerle diizenlenmektedir. Bunun yani sira sendikalar, ¢alisma

kosullarinin is¢i lehine diizenlenmesi i¢in baski unsuru olustururlar (Akgakanat, 2009:

14).

D. Performans Degerlendirmesi ve Performans Yonetimi Arasindaki Farklar

Performans degerlendirme, belirlenmis standartlara gore ¢alisanlarin ne 6l¢iide
basar1 gosterdigine odaklanirken, performans yonetimi calisanlarin, kendilerine
verilen isleri hangi performans diizeyinde yaptiklarina ve bu isleri daha iyi
yapabilmeleri i¢in ne gibi gelistirici veya iyilestirici faaliyetlerin yapilmasi gerektigine

odaklanir.

Performans yonetimi ve performans degerlendirme arasinda ii¢ temel ayirt edici

fark vardir (Cetin vd., 2017: 153-154):

e Performans degerlendirme belirlenmis bir zaman araliginda ki calisan
performansina odaklanirken, performans yonetimi ihtiya¢ duyulan her an geri-
bildirimin saglanarak gelistirmenin ve iyilestirmenin devamliliginin
saglanmasini amaglayan siirekli bir siirectir.

e Performans yoOnetiminde, siirekli gozden  gecirmeler sayesinde,
calisanlarin/takimlarin  performanslart ile isletmenin hedef ve amaglar
karsilastirilir ve bu sayede c¢alisanlar/takimlar ile isletme arasinda amag ve

hedef birligi saglanmaya caligilir.
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e Performans yonetiminde, siirekli degerlendirmeler ile islerin yapilabilmesi i¢in
ne gibi degisiklikler veya iyilestirmeler yapilabilecegi lizerinde durulur ve
gerekli durumlarda ek egitimler verilip, is prosediirlerinde degisiklige gidilir

veya yeni tesvik planlart yapilir.

Performans degerlendirme ve performans yonetimi arasindaki diger farklar

asagidaki tabloda gosterilmistir:

Cizelge 1 Performans Degerlendirme ve Performans Yonetimi Arasindaki Farklar

PERFORMANS PERFORMANS YONETIMI

DEGERLENDIRME

Yukaridan Asagi, Ustiin Asti _
. _ Karsilikli Gériismelerle Degerlendirme
Degerlendirmesi

. Bir va da Daha Cok Formel
Yilda Bir va da Iki Kez Degerlendirme
. Degerlendirme Gériismesinin Yani Swra
Goriismesi
Siirekli Gériisme

Hedeflere, Degerlere ve Davranislara

Sayisal Sonug ve Hedefle Odaklanma
Odalklanma

. . L Ucretlendirme ile Direkt Baglantiya
Cogunlukla Ucretlendirme Ile Iliskili
Her Zaman Rastlanmiyor

Biirokratik ve Karmasik Formlar ve Daha Sade Formlar ve Daha Az Belge

Belgeler Igeriyor

Iceriyor

IK Departmaninin Temel

Sorumlulugunda

Yéneticilerin Sorumlulugu Daha

Belirgin

Kaynak: UYARGIL, Cavide (2017). Performans Yonetimi Sistemi: Bireysel Performansin Planlanmasi
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi (4 b.), Istanbul: Beta, s. 3

E. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme siireci, orgiit amag ve hedeflerinin, bireysel amag ve
hedeflere doniistiiriilmesi ile baglar. Bireysel ama¢ ve hedefler belirlenirken,
calisanlarin goriislerine bagvurulmasi, amag ve hedeflerin basarilabilir olmasi ve isin

yapilmast i¢in gerekli kaynaklarin temini, siirecin saglikli islemesi agisindan
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onemlidir. Orgiitiin kendilerinden beklentilerini bilen caliganlar, gorevlerin yerine
getirilmesinde daha rahat hareket edeceklerdir. Performans degerlendirme doneminin
sonunda, degerlendirici ve degerlendirilen, belirlenmis amag¢ ve hedeflere ne kadar
yaklasildigimi gézden gecirip, varsa diizeltilmesi gereken eksiklikleri saptar ve bu

eksikliklerin giderilmesi i¢in bir planda uzlasirlar.

Etkili bir performans degerlendirme siireci temel olarak dort adimdan
olusmaktadir. ilk adimda: is standartlar1 ve performans kriterleri belirlenir. Ikinci
adimda: belirlenecek performans degerlendirme politikas1 kapsaminda, performans
degerlendiriciler belirlenir, hangi performans degerlendirme sisteminin kullanilacagi
saptanir, hangi zaman araliginda ve ne siklikla yapilacagi belirlenir. Ugiincii adimda:
calisanlarin performanslar1 hakkinda bilgiler toplanir ve bu bilgiler dogrultusunda
performanslarinin  dl¢iimii  yapilir. Dordiinci ve son adimda ise: ¢alisanlara,
performanslarindaki eksiklikleri gidermeleri veya yiiksek performanslarini ayni
diizeyde tutmalar1 amaciyla geribildirim verilir, degerleme sonuglar1 insan kaynaklari
bilgi sistemine kaydedilir ve performans degerlendirme sonuglari ile ilgili kararlar
verilir (Celik, 2013: 26-27).

F. Performans Degerlendirme Standartlar1 ve Performans Kriterleri

Calisanlar, performanslarinin  hangi  smirlar  igerisinde ve  nasil
degerlendirilecegini bilmek isterler. S6z konusu sinirlar, isletme icerisinde edilmesi
gerekli olan basariy1 veya sonucu da tanimlar. Bu sebeplerle ihtiya¢ duyulan
performans kriterleri belirlenirken is analizi, is tamimlar1 ve is gereklerinden
faydalanilabilecegi gibi gerekli durumlarda ¢alisan ve yoneticilerin goriislerinden de
yararlanilmalidir. Ayrica performans kriterleri belirlenirken 15 ile iliskili,
gozlemlenebilir ve objektif bir sekilde degerlendirilebilir olmalarima O6nem
verilmelidir. Belirlenen performans kriterlerine, iliskili olduklar is veya is gruplari
i¢cin tasidiklart oneme gore cesitli katsayilar verilebilir. Performans degerlendirme
sonucunda her bir faktore verilen puan ile katsayr carpilip, elde edilen puanlar

toplandiginda en son performans puanina ulasilmis olur (Findikli, 2008: 27).

Performans kriterleri kapsadiklar1 bilgiler agisindan bes grupta ele alinabilir

(Cetin vd., 2017:155-156; Bingol, 2016:387-388; Sabuncuoglu, 2016:233):
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e Kisisel Ozellikler Temelli Bilgi Tiirleri: Calisanlarn kisisel dzellikleri ve

aligkanliklarini kapsar.
Omnek: Kisilik, caliskanlik, yargilama, beceriklilik, dis goriiniis, tutum vb. gibi.

e Davranis Temelli Bilgi: Mesleki basariya gotiiren davranislar ile isin yapilist

sirasinda yapilmasi gerekli olan davraniglari kapsar.

Ornek: Liderlik, ahlak, diiriistliik, miisteri tatmini, is birligi yapma, yenilik,
diistinme kabiliyeti vb. gibi.

e Sonug¢ Temelli Bilgi Tiirii: Isin yapilmasi ile ortaya ¢ikan ¢iktilara odaklanir.

Cikt1 kolay ve net bir sekilde dl¢iilebiliyorsa uygundur.
Ornek: Birim zamanda iiretilen mal, satis miktar1 vb. gibi.

e Yetkinlik Temelli Bilgi Tiirii: Is gorenin bilgi, beceri, deneyim ve

davraniglarina odaklanir.

Ornek: Liderlik etme, takim ruhu olusturma, sorun ¢ézme, analitik diisiinme,

basar1 yonelimi vb. gibi

e lyilesme ve Gelisme Potansiyeli: Calisann, isletmenin ileride ihtiya¢ duyacag:
isgiicli profiline uygun bir c¢alisan olup olamayacagina iliskin ¢ikarimlar1 kapsar. Bu
cikarimlar yapilirken ¢aliganin yetenekleri, gizil giigleri, kendini gelistirme diizeyi,

istekliligi, ylikselme potansiyeli dikkate alinir.

Kisilerin performanslarinin karsilastirilabilmesi i¢in belirlenmis standartlarin
olmas1 gerekmektedir. Bu noktada performans kriterleri ile performans degerlendirme
standartlar1 karistirilmamalidir. Performans standartlar1 6rgiit i¢in kabul edilmis basari
diizeylerini gosterir. Bir isletmede 0-50 birim aras1 basarisiz, 51-75 birim arasi basarili,
76-100 birim arasi ise, yiiksek basari olarak kabul edilsin. Calisanin satmis ya da
tiretmis oldugu 70 birim mal performans kriteri olarak kabul edilirse, c¢alisanin
gostermis oldugu performans belirlenmis standartlara gére basarili olacaktir. Eger 40
birim mal liretmis ya da satmis olsaydi bu sefer belirlenmis standartlara gore calisanin

basarisiz kabul edilmesi gerekmekteydi (Uyargil, 2017: 29-30).

Performans standartlarinin barindirdigr iki tiir bilgiden birincisi “yapilmasi
gereken is nedir?” sorusunun cevabidir ve ¢alisanin gérev tanimlarini igerir, ikincisi

ise, “is nasil yapilmalidir?” sorusudur ve performans standartlari bu sorunun cevabini

56



vermektedir (Sabuncuoglu, 2016: 233). Standartlar belirlenirken is analizlerinden, eski

satig bilgilerinden veya sektorel bilgilerden faydalina bilmektedir (Goksel, 2013: 44).

Guniimiizde bircok sirket “etkili hedefler ve standartlar” belirlerken SMART
teknigini kullanmaktadir (Cetin vd., 2017: 155):

Cizelge 2 SMART Metodu

Spesific (Spesifik): Agik, kesin, basit, anlasilir ve ilgi cekici olmalidir.

Measurable (Olgiilebilir): Nitel-Nicel, zaman ya da para gibi unsurlarla &lgiilebilir
olmahdir.

Achievable (Basarlabilir): Micadele gerektiren ama sonunda basarilabilir almalidir.
Relevant (iliskili) isletmenin amaglaryla iliskili olmalidir.

Timely (Zamaninda): Tamamlanmak icin Gzerinde anlasiimig bir zamanlamas:
olmahdir.

Kaynak: CETIN, C., ELMALI D. E. & ARSLAN, M. L.(2017). insan Kaynaklar1 Y6netimi (5. Baski). Istanbul:
Beta, s. 155.

Performans standartlari, meslek gruplarina gore farkliliklar gosterse de genel

olarak kullanilan olgekler sunlardir:

e Ciktinin miktar1

e (Ciktinin kalitesi

e Ciktinin giincelligi

e Ise devam etme

e Tamamlanan isin etkililigi

e Tamamlanan isin gegerliligi

G. Performans Skalalari

Performans skala araliklar1 “bir yetkinligin degerlendirilmesine ve ona puan
verilmesine” yardimei olurlar. Performans degerlendirme skala araliklari belirlenirken

elde edilmek istenen sonug ve isin niteligi dikkate alinmalidir (Arict, 2016: 153-154).

Asagida bazi skala ornekleri verilmistir:
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Cizelge 3 Performans Degerlendirme Skala Ornekleri

2’li skala drnegi

Bagarili | Basarisiz

3’li1 skala 6rnegi

Basarili Orta Diizey Basarili | Basarisiz

41ii skala 6rnegi

Cok Basarili Basarili Orta Diizey Basaril1 | Basarisiz

5°li skala 6rnegi

Cok Basarili | Basarili Orta Diizey Basarili | Basarisiz Cok Basarisiz

7’li skala 6rnegi

Cok Biraz Biraz Cok
Basarili Orta Basarisiz
Basarili Basarili Basarisiz Basarisiz

Belirlenen performans degerlendirme skala araligi, performans degerlendirme
sonuglarini direkt etkileyecektir. Ornegin ikili bir skala aralig1 belirlenirse, ¢alisanlar
basarili ve basarisiz olmak iizere ikiye ayrilacaktirlar ve ayrim ¢ok keskin oldugu gibi
kimin ne kadar basaril1 ya da ne kadar basarisiz oldugu bilinemeyecektir. Alt1 ve daha
fazla skala araligi belirlendiginde ise, iki skala arasindaki farkin azalmasi karar

vermede ve alinan kararin ¢alisan tarafindan onaylanmasinda sorun yaratacaktir.
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H. Performans Degerlendiricinin Belirlenmesi

Performans degerlendirici, degerlemenin yapilacagi isletmeyi taniyan ve
degerlendirilecek kisinin yaptigi isi bilen kisilerden secilmeli ve bu kisinin degerleme

sirasinda objektif kararlar verebileceginden emin olunmalidir.

Performans degerlendirmesi yapabilecek taraflar su sekilde belirtilebilir (Cetin

vd., 2017:156-158; Bingol, 2016:390-391):

e Ust Amir Tarafindan Degerlendirme: Uygulamada en ¢ok tercih edilendir.
Calisanin performansini degerlendirmek i¢in en uygun pozisyonda olmasina ragmen
yonetici ve calisanin yakin temas halinde bulunmalari, yoneticinin kararlar alimi
stirasinda kisisel iliskilerin etkisi altinda kalmasina ve objektiflikten uzaklasmasina yol
agabilir.

e Is Arkadaslar1 ve Astlar Tarafindan Degerlendirme: Calisanin, esitleri ve
astlar1 tarafindan degerlendirilmesi uygulamada pek az etkinlikle kullanilmaktadir.
Calisana, esitleri ve astlar1 tarafindan nasil algilandig1 hakkinda fikir vermekle beraber
calisanin, astlar1 tarafindan degerlendirilme fikrine negatif tavir takinmasi veya
astlarin istlerinden beklentilerini degerlendirmeye yansitmalart degerlendirme
siirecini olumsuz etkileyecektir. Ote yandan ¢alisanin esitleri degerlendirme yaparken
fazla hosgoriilii ya da 6n yargili olabilirler.

e Calisanlarin Kendi Kendilerini Degerlendirmeleri: Calisanin donemsel amag
ve hedeflerini ne derece yerine getirebildigini diisiinmesini ve bu diisiinme sirasinda
zay1f ve gii¢lli yonlerinin farkina varmasini saglamasi bakimindan yararhdir. Calisan
bu sayede kendine hedefler koyabilir, kisisel planlama yapabilir. Olumsuz tarafi
kisinin kendisine yliksek puan verme egilimidir.

e Miisteri Tarafindan Degerlendirme: Miisteriler ile temas eden calisanlarin,
miisteriler tarafindan degerlendirilmesi uygulamasina isletmeler, miisterileri ile olan
iligkilerini gelistirmek ve miisteri memnuniyetini saglamak i¢in basvururlar.

e Bir Komite veya Grup Tarafindan Degerlendirme: Calisanin, yoneticisi ile
birlikte birden fazla farkli yonetici tarafindan yapilan degerlendirmedir. Bu sayede
caligan performansinin farkli yonleri goriilebilmekte ve 6n yargilarin degerlendirmeye

etkilerinin 6niine gecilebilmektedir.
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I. Performans Degerlendiricilerinin Egitimi

Performans Degerlendirmesi yapacak kisilere, performans degerlendirme
kriterleri ve derecelendirme yontemi tanitilir, kullanilacak kavramlarin anlamlari
aciklanir ve performans degerlendirme formunun nasil doldurulacag: gosterilir. Egitici
toplantilar aracilig1 ile degerlendiricinin 6zdenetimini nasil saglayacagi, performans
degerlendirme hatalarindan sakinarak nasil objektif bir tavir takinabilecegi hakkinda
bilgiler verilir. En 6nemlisi degerlenecek ¢alisanlara yonelik davranis ve tutumlarin,
calisanlarin kisilik haklarina saygili ve calisanlar1 anlamaya yonelik olmas1 gerektigi
ile calisanlarin  gilivenini saglamanin  Onemi degerlendiricilere Ogretilmeye

calisilmalidir (Barutcugil, 2004: 432).

J. Performans Degerlendirme Donemlerinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin sik yapilmasi, ¢alisanin kendisini baski altinda
hissetmesine yol agabilecegi gibi isletmeye verimlilik saglamamanin yaninda zaman
maliyetine de yol acacaktir. Uygulamada genel olarak alt1 aylik periyodlarla yilda iki
kez ya da yilda bir kez performans degerlendirilmesi yapilmaktadir. Bununla birlikte
calisanlara sik sik geri bildirimlerde bulunmak ¢alisanlarin farkindaligini artirdig: gibi

sorunlarin stireklilik kazanmasini da 6nlemektedir (Barutcugil, 2015: 186).

K. Personelin Performans Degerlendirme Sistemine Aktif Katiliminin

Saglanmasi

Calisanlar, yazili ve sozlii olarak performans degerlendirmesinin amaglari,
kullanilacak yontemler, karsilasilabilecek olasi sorunlar hakkinda bilgilendirilmelidir.
Boylece performans degerlendirme sistemi hakkinda olusabilecek olasi dedikodularin
Ontine gecilebilecek, performans degerlendirme sistemin etkin ytiriitiilmesi i¢in gerekli

calisan destegi ve katkisi saglanabilecektir (Goksel, 2013: 110).

L. Performans Degerlendirme Sisteminin Etkinligi ve Sonuc¢larimin Kontrolii

Performans degerlendirme ile elde edilen sonuglar, analiz edildiginde beklenen
etkinlik saglanmamigssa performans degerlendirme sisteminde iyilestirmeler yapilir
veya kullanilan sistemin yerine isletme gereksinimlerine daha uygun bir sistem

gelistirilmeye calisilir.
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Performans degerlendirme ile elde edilen sonuglarin ne derece saglikli ve tutarl
oldugunu denetlemek amaci ile Gos Egrisi ve Halo Etkisi ydntemlerinden

yararlanilabilir.

1. Gos Egrisi

77N\

%5 %20 % 50 %20 %5

I I i} \Y v
Cok Nomalin  Normal  Normalin Cok
kot altinda Gistiinde  iyi

Sekil 6 Gos Egrisi

Kaynak: SABUNCUOGLU, Zeyyat (2016). Insan Kaynaklar1 Yénetimi (8 b.). Bursa: Aktiiel, s. 273

Calisanlara yapilan performans degerlendirmenin denetiminde kullanilan Gos

Egrisi, 5 derece ve bu derecelere karsilik gelen ylizdelerden olusmaktadir.

Cizelge 4 Gos Egrisi Sonu¢ Analizi

Anlam Yapilmasi1 Gereken
I. Derece Is I¢in Yetersiz Isten Ayirma, Egitim
II. Derece | Is icin Kismen Yeterli Birebir Gériisme, Egitim

L. ) Motive Edici Goriismeler.
III. Derece | Is Icin Yeterli N
Odiillendirme

IV. Derece | Is Igin Yerli, Verimlilik Kariyer Planlamasi, Egitim

L. .. L Birebir Gériisme, Kariyer
V. Derece Is Icin Fazla Iyi, Verimsizlik »
Planlamasi, Egitim

Kaynak: SABUNCUOGLU, Zeyyat (2016). Insan Kaynaklar1 Yonetimi (8 b.). Bursa: Aktiiel, s. 273

Gos egrisi lizerinde bulunan derecelere “Gos Egrisi Sonu¢ Analiz Tablosunda”
karsilik gelen tanimlar ise, degerlendirme sonucunda yapilmasi gerekenleri belirtir.
Yapilan degerlendirme sonucunda Gos Egrisine yakin sonuglar elde edilmezse yapilan

degerlendirmenin yetersiz oldugu diisiiniiliir (Sabuncuoglu, 2016: 272).
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2. Halo Etkisi

Cizelge 5 Halo Egrisi Tablosu

Inisiyatif

Is Birligi

Is Cikarma

Is Kalitesi

Is Bilgisi

Kaynak: Kaynak: SABUNCUOGLU, Zeyyat (2016). Insan Kaynaklar1 Yénetimi (8 b.). Bursa: Aktiiel, s. 274

Halo Etkisi, degerlendiricinin, ¢alisanin performansini degerlendirirken, iyi ya
da kotii olan ozelliklerin etkisinde kalarak diger o6zellikleri de bu kaniya uygun
degerlendirip degerlendirmedigini arastirir. Bu durumun gerceklestigi degerlemelerde
cok iyiye ya da c¢ok kdtiiye dogru tabakalagsma goriiliir. Bu durumda degerlemenin
tekrar gdzden gecirilmesi, varsa yapilan hatalarin diizeltilmesi gerekmektedir (Celik,

2013: 66).

M. Performans Degerlendirme Formlarinin Doldurulmasi

Performans degerlendirme formlarinin doldurulma siireci asagidaki gibidir

(Findikgi, 2012: 330-331; Goksel, 2013: 136-138):

e Performans degerlendirmenin yilda bir veya iki kez yapildig: isletmelerde,
performans degerleme doneminden once performans degerlendiricilere
yonelik bilgilendirme toplantilar1 yapilmasi faydali olacaktir.

e Degerlendirme formlari, performans degerlendirme yilda bir kez yapiliyor ise,
Kasim ayinin, yilda iki kez yapiliyor ise, Mayis ve Kasim aylarinin ilk haftasi
icerisinde performans degerlendiricilere kapali zarflar icerisinde dagitilir ve

ilgili donem i¢in degerlendirme yapilacag: belirtilir.
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e [lgili formlar en geg iKi giin igerisinde doldurulup insan kaynaklar1 yoneticisine
kapal1 zarflar igerisinde geri verilir.

e Formlar doldurulduktan sonra performans degerlendirme goriismeleri yapilir
ve ortak bir uzlastya varilmaya calisilir. Degerlendirme goriismesi sonucunda
uzlasilan ve ulasilamayan konular ile goriisme izlenimleri degerlendirme
formuna kaydedilir.

e Insan kaynaklar1 departmani formlari toplar, varsa hatalar1 diizeltir, formlari
degerlendirerek calisanlarin performans puanlarini  hesaplar ve insan
kaynaklar1 bilgi sistemine kaydeder.

e Performans diizeyi ve odiiller iliskilendirilir.

e Performans degerlendirme sonuglari kisilere duyurulur.

N. Performans Degerlendirme Goriismesi

Performans degerlendirme siireci sonucunda yapilan degerlendirme
goriismeleri, ¢alisanlarin olumsuz geribildirim almak, yoneticilerin ise, olumsuz geri
bildirim vermek istememeleri gibi nedenler ile sikintili gegebilmektedir. Ote yandan
degerlendirme goriismelerinin, calisanlara orgiit icerisindeki konumlarinin ne
oldugunu ve kendileri iizerinde olusan beklentileri anlama firsat1 vermesi gerekir.
Degerlendirme goriismeleri karsilikli fikir alis verisleri ile olusabilecek yanlis
anlamalarin 6niline gegmesi gibi 6zellikleri ile de isletme ve ¢alisanlar agisindan 6nemi

yiiksektir (Harvard Business School Publishing Corporation, 2009: 34).

Asagidaki tabloda performans gorlismesinde yapilmasi ve yapilmamasi

gerekenler belirtilmistir:
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Cizelge 6 Etkili Performans Degerlendirme Goriismesinin Ipuglari

YAPILMAILI YAPILMAMAILI

Gdrismeden 6nce hazirlanmak Cok konusmalc

Calisami azarlamak ve uzun §giitler
Nesnel performansa odaklanmal

wvermel
Degerlendirmeler ve geribildirim Tamamen olumsuz is performansina
konusunda net olmalk odaklanmalc
Gelecege iliskin bir iyvilestirme Calisanin her zaman y&neticiyle ayni
plam gelistirmek gdriiste olmasi gerektifini diistinmelc
Calisan basarilarini desteklemek Calisam digerlerivle karsilastirmal

Kaynak: CETIN, Canan, DINC ELMALI, Esra & ARSLAN, M. Liitfi (2017). insan Kaynaklar: Yénetimi (5 b.).
Istanbul: Beta, S. 169 “Mathis Jackson, Human Resources Managemant: Essential Perpectives, 6. Baski, USA:
South Western Cengage Learning, 2012, s. 144”

Yukarida belirtilen noktalara ek olarak degerlendirme goriismesi yapilirken
calisan konusmaya tesvik edilmeli, goriisme ile ilgili notlar tutulmali ve konusmalar

kisisellestirilmemelidir.

1. Performans Degerlendirme Goriismesinin Tiirleri

Dort farkli yiliz ylize goriisme teknigi bulunmaktadir ve her goriisme teknigi
kendine ait amaglar barindirir. Bunlar su sekilde belirtilebilir (Cetin vd., 2017:170;
Sabuncuoglu, 2016:278):

Tatmin Edici “Terfi Edilebilir’: Yapilmasi en kolay gériismedir. Bireyin kariyer
hedefleri dinlenir, drgiitiin ona sunabilecekleri anlatilir. Ortak bir kariyer gelisim plant

tizerinde uzlagsmak amaglanir.

Tatmin Edici “Terfi Edilemez”: Bireyin performansinin devamliligi saglanmaya
caligilir. Bu konuda calisani tesvik edici ve motivasyonunu artirict yontemlere

bagvurulabilir. Bunlar; ekstra izin, kii¢lik bir ikramiye vb. gibi destekler olabilir.

Tatmin Edici Degil “Diizeltilebilir”: Calisanin performansini gelistirmeye

yonelik planlar yapilir.
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Tatmin Edici Degil “Diizeltilemez”: Goriisme yapilmayabilir. Ydnetim
kademesi iki yoldan birini tercih edecektir. Ya calisanin performansina tahammiil

edilecek ya da ¢alisanin is akdi fesih edilecektir.

Diger calisanlara geribildirim ise Kkapali zarflar i¢inde yazili olarak imza
karsiliginda ¢alisana verilmesi ile yapilir. Ayrica geribildirim stireci aralik ay1 sonuna
kadar tamamlanmal1 ve degerleme formlar1 ve geribildirim bilgileri insan kaynaklari

yoneticisi tarafindan arsivlenmelidir.

O. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme sistemlerinde, performans degerlendiricilerden
kaynakli bazi hatalar asagida belirtilmistir (Uyargil, 2017:86; Cetin vd., 2017:167,
Simsek vd., 2016:48; Ozmen ve Uzmez, 2007: 23):

e Tam Nesnel Olamama: Is performansi ile ilgili olmayan tutum, baglhlik ve
kisilik gibi yaygin olarak kullanilan faktorlerin nesnel ve saglikl bir sekilde Sl¢iilmesi
oldukg¢a zordur.

e Hale ve Boynuz Etkisi: Degerlendiricinin, is gorenin performansindaki,
birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu
dogrultuda hatali degerlendirme yapmasi anlamina gelir. Hale etkisinde yiiksek not,
boynuz etkisinde ise, diisiik not egilimi s6z konusudur.

e Tolerans-Katilik: Is gorenin performansmin oldugundan daha yiiksek
(tolerans) ya da daha diisiik (katilik) degerlendirilmesidir.

e Tek Yonlii Olgiim Hatasi: Degerlendirici, basari standartlarindan sadece
birisine gore degerlendirme yaparsa hatali bir degerlendirme sonucuna ulasilacaktir.

e Ortalama Egilimi: Degerlendiriciler, is gorenleri Olcegin ortasinda veya
ortalamasina yakin noktada degerlendirir.

e Kisisel On Yargilar: Yas, 1rk, dil, din, cinsiyet, kiiltiirel farkliliklar, gecmiste
yagsanmis olaylar gibi olgular degerlendiricide 6n yargilara sebep olabilir.

e Pozisyondan Etkilenme: Degerlendirici kisiden ¢ok kisinin yiiksek
pozisyonundan etkilenerek yiiksek puan verme egilimi igine girer.

e Kontrast Hatalar1: Isyerinde degerlendirilecek ¢alisan sayisinin fazla olmasi
ve performans degerlendirme siiresinin kisaligindan o6tiirli performans degerlendirici

bu kisa siire igerisinde c¢ok fazla c¢alisan1 degerlendirmek durumunda kalabilir.
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Degerlendirici boyle bir durumda ister istemez ¢alisanlar arasinda kiyasa gidebilir ve
her ¢alisan kendinden bir onceki ¢alisanin degerlendirme notundan etkilenmis olur
(Bingol, 2016: 409-410).

e Yakin Zaman Etkisi: Degerlendirici, performans donemi yaklasirken
performansi belirlemek i¢in aragtirmalar yapmaya baslarsa ortaya ¢ikar. Son olaylar
olmas1 gerekenden yiiksek veya diisiik degerlendirilir.

e Benzesim Beklentisi: Degerlendirici, degerlenen g¢alisan kendisi ile benzer
kisilik 6zellikleri gosteriyorsa yiiksek, gostermiyorsa diisiik puan verme egilimine
girmektedir.

o Atif Hatalar1: Bireyler olgular1 ¢esitli varsayimlardan yola ¢ikarak agiklama
egilimindedirler. Eger birey olgular1 kendinden yola ¢ikarak agiklama egilimi
icerisinde ise, “i¢sel atif”, dis ¢evre kaynakli olaylardan yola ¢ikarak agiklama egilimi
gosteriyorlarsa “digsal atif” yapmis olurlar. Performans degerlendirmesi yapilirken
performans degerlendirici, ¢alisan davranislarinin sebeplerini digsal etmenleri goz ard1
ederek sadece ¢alisanin kisilik 6zelliklerine atfederse, atif hatasi yapmis olur.

e Yetki Alani: Yoneticinin, kendine bagli astlarinda ki artis, degerleme

stirecinde ¢alisanlart yakindan takip etme ve degerleme becerisinde azalmaya yol agar.

P. Performans Degerlendirme Yontemleri

1. Bireysel Performans Degerlendirme Yontemleri

Calisanin kisisel 6zelliklerinin, davranislarinin ve kuruma yaptigi katkilarin, tek

basina ve diger bir ¢alisanla dogrudan kiyaslanmadan degerlendirildigi yontemlerdir.
a. Kompozisyon yontemi/Metin degerlendirmesi

Degerlendiriciden, calisanin performanst ve calisan ile ilgili goriislerini
kompozisyon seklinde kagida aktarmasi istenir. Yontemin, giiclii bir yazi ile iletisim
yetenegi istemesi, elde edilecek degerlemenin uzunlugu ve degerlemenin bireysel bir
nitelik tagtyacak olmasi bu yéntemin uygulanabilirligini giiclestirmektedir. Ote yandan
calisan ile ilgili onemli bilgiler elde etme imkan1 saglayacag i¢in kritik 6neme sahip
calisanlarin degerlemesinde tercih edilebilir. Bununla birlikte diger performans
degerlendirme sistemlerinin verdigi somut ve genel bilgilerin yani sira ¢alisanlar ile
ilgili daha 6znel ve soyut bilgilere ulasilmak istendiginde baska bir performans

degerlendirme sistemine ek olarak kullanilabilir (Ak¢akanat, 2009: 36).
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b. Dogrudan indeks yontemi

Dogrudan indeks yonteminde verilerin elde edilmesi i¢in kullanilacak kriterler
yapilan isin ¢iktisina ve ¢iktinin olugmasi i¢in gerekli olan sartlara gore belirlenmeli
ve belirlenen kriterler genel nitelikte ve objektif olmalidir. S6z konusu kriterler
yoneticiler i¢in ¢alisanlarin igse yonelik devamlilik oranlart, is giicii devir orani vb. gibi,
alt kademe calisanlar i¢inse devamsizlik, ¢iktinin miktari, ¢iktinin kalitesi, hatali {iriin
sayisi, miisteri memnuniyeti ya da memnuniyetsizligi, satis hacmi vb. gibi 6lciilebilir
somut veriler olmalidir. Kriterler, yonetici tarafindan tek basina veya yonetici ve
calisanin birlikte yapacaklar1 goriismeler sonucunda uzlasi saglanarak belirlenebilir.
Belirlenmis kriterler 6nem derecelerine gore siralanir ve her birine puan verilir.
Puanlarin toplanmasi ile ortaya cikacak sayir genel performansin sayisal indeksini

verecektir (Helvaci, 2002: 167).
C. Calisma standartlar1 yontemi

Is gbren ve yoneticinin birlikte yapacaklari gériisme ya da is gorenler tarafindan
olusturulacak bir grup ile yoneticilerin ortaklasa yapacaklar1 goriismeler sonucunda
mutabakat saglanmasi ile standartlar belirlenir. Bu standartlar belirlenirken, ortalama
¢ikt1 miktari, se¢ilmis ¢aliganlarin performansi, uzman goriisleri vb. gibi dikkate alina
bilir. Calisanlarin performans diizeyleri, belirlenecek olan standartlarla ya da 6nceden
tahmin edilerek belirlenen tretim diizeyi ile kiyaslanarak bulunur. Alt kademe
calisanlar icin uygulanan bu yontem her ne kadar objektif etmenlere dayansa da
calisanlarca da benimsenmesi gerekliligi ve farkli is gruplarinin standartlarinin
karsilastirilabilir olmamasi gibi etmenler sebebi ile uygulamada cesitli sorunlarla

karsilagilabilmektedir. (Barutgugil, 2015: 189).
d. Amaclara (Hedeflere) gore degerlendirme yontemi

Performansin, yonetici ile calisganin karsilikli yaptiklar1 goériismeler sonucu
ortaklasa belirledikleri hedeflere gore degerlendirildigi bir yontemdir. Bu yontem ile
ulasilmak istenen temel hedef, ¢alisan ile 6rgiitiin hedeflerini uyumlu hale getirmektir.
Ayrica isin ne kadar siirede, hangi kaynaklar1 kullanarak ve hangi kalite ve miktarda
yapilmasi1 gerektigi saptanmaya calisilir. Belirlenecek hedeflerin kisiye 6zel, agik ve
net bir sekilde tanimlanmus, ulasilabilir ve 6lgiilebilir, gerektiginde degistirilebilir,

motive edici ve belirtilmis bir siiresinin olmasi1 gerekmektedir. Bu yontemin basarili
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olmasi i¢in ydnetici ve calisan siirekli ve diizenli bir iletisim igerisinde olmalidir

(Celik, 2013: 53-54).

2. Kisileraras1 Karsilastirmaya Dayah Yontemler

Calisanin kisisel ozelliklerinin, davranislarinin ve kuruma yaptig1 katkilarin,

diger calisanlarla karsilastirilarak degerlendirildigi yontemlerdir.
a. Basit siralama yontemi ve ikili karsilastirma yontemi

Basit siralama yontemi, uygulamasi en kolay yontemdir. Bu yontemde amag
nicel verileri kullanarak ¢alisanlar1 basar1 diizeylerine gére en basarilidan en basarisiza
dogru siralamaktir (Celik, 2017: 18). Basit siralama yonteminde ayrintiya girilmedigi

icin ¢alisanlar arasindaki farklar agik degildir.

Ikili karsilastirma ydntemi, basit siralama ydnteminde ki sorunlar1 gidermek
tizere gelistirilmistir. Nicel verilerin yaninda nitel verilerde (Orgiite baglilik,
girisimcilik yetenegi, uyumluluk vb. gibi) performansin degerlendirilmesinde hesaba
katilir. Onceden belitlenen kriterler 1s1¢inda calisan, diger ¢alisanlar ile tek tek
karsilastirilir. Karsilastirilan ciftlerden basarili olan kisinin yanina (+) isareti konulur
ve isaretler toplandiginda en fazla (+) isreti alan kisiden, en az alan kisiye dogru
siralama yapilir. Calisan kisi sayist arttikga bu yontemin uygulanmasi zorlagacaktir

(Ertiirk, 2018:215; Celik, 2017: 18).

Her iki yontemde sayisal bir degerlendirmeye izin vermez. Ayrica pozisyon ve
tinvanlar dikkate alinmadan olusturulacak bir havuz igerisinde kisilerin birbirleri ile
karsilastirilmalar1 hatali degerlendirmelerin yapilmasina sebep olacaktir. Bu iki
yontem, giinlimiizde sakincalar1 nedeni isletmeler tarafindan pek kullanilmasalar da
baz1 isletmeler, performans degerlendirme sonuglarin1 kontrol etmek veya
desteklemek i¢in kullanirlarken bazi isletmeler ise, terfi edilecek calisanin se¢imi igi

kullanabilmektedirler (Uyargil, 2017: 45).
b. Zorunlu dagihm yontemi

Degerlendiriciler, bazi gerekgeler ile ¢alisanlar1 “gok iyi” ya da “cok koti”
olarak degerlendirmekten kacinmaktadirlar. Diger taraftan degerlendirici, calisanlar
arasindaki farklar1 ayirt edemedigi ic¢in belirli bir basar1 diizeyinde c¢aligsanlari
degerleyebilmektedir. Bu gibi durumlar1 onleyebilmek icin gelistirilen bu yontemle

varsayilan; isletme igerisinde ki ¢alisanlarin %5 veya %10’luk kisminin ¢ok diisiik

68



performans, %25 veya %20’lik kisminin diisiik performans, %40’lik kisminin
ortalama performans, %25 veya %?20’lik kisminin yiliksek performans, %5 veya
%10’luk kisminin ise, ¢ok yiiksek performans gosterdigi savidir. Bu savdan yola
cikarak degerlendirici galisanlar1 séz konusu dilimlere dagitmak zorundadir. Ornegin
100 kisinin bulundugu bir isletmede 10 kisi ¢ok diisiik performans, 20 kisi diisiik
performans, 40 kisi ortalama performans, 20 kisinin yiiksek performans, 10 kisi ise,

cok yiiksek performans dilimlerine dagitilmak zorundadir (Cita, 2013: 38).

Yontem basit ve kolay uygulanabilir olmasi, degerlendiricinin c¢alisanlari
kayirmasinin oniine gegmesi gibi avantajlar saglasa da, kiigiik isletmeler i¢in uygun
olmamasi, c¢alisanin basarili olsa bile zorunluluk geregi daha diisiik
degerlendirilebilecek olmasi ve isletmelerin her zaman normal dagilim egrisine
uymayabilecegi gibi nedenler yontemin olumsuz taraflaridir (Goksel, 2013: 55;

Uyargil, 2017: 46).
C. Basar ol¢egi yontemi

Calisanin basarisini degerlendirmek i¢in gerekli olan giidiilenme ve yeteneginin
bilesimini gostermesi icin gelistirilen yontem de, dikey eksende diisiikten yiiksege
dogru siralanan giidiilenme oOl¢iimii, yatay eksende ise, diisiikten biiyiige dogru
siralanan yetenek 6l¢iimii yer almaktadir. Degerlendiriciden basarisi en yiiksek calisan
ile basaris1 en diisiik calisan1 giidiilenme ve yetenegine gore Olgek {izerine
yerlestirmesi istenir. Daha sonra sirasi ile ikinci en yiiksek c¢alisan ile ikinci en diisiik
calisan, ticlincii en yiiksek calisan ile ti¢lincii en diisiik ¢alisan vb. gibi giidiilenme ve

yetenegine gore Olgek tizerine yerlestirilir (Yiiksel, 2004: 195):
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Kaynak: YUKSEL, Oznur (2004). insan Kaynaklar1 Yénetimi (5 b.). Ankara: Gazi Kitabevi, S. 196 “Terence

Jackson, Valuation: Relating to Business Performance, , London: Kogan Page, 1989, s. 66”

3. Ortak Kriterler ve Standartlara Dayah Yoéntemler

Calisanin kisisel ozellikleri, davraniglar1 ve kuruma yaptigi katkilar diger
calisanlardan bagimsiz olarak kendi is taniminda belirtilen gorev ve sorumluluklar
cercevesinde ve cesitli boyutlarda ele alinir. Birden fazla kriterin kullanildig1 soz
konusu sistemlerde kriterler, tim ¢alisanlar1 kapsayabildigi gibi bazen de belirli bir is

grubu veya gruplari i¢in ortak olarak saptanabilmektedir.
a. Geleneksel degerlendirme skalalar1 yontemi

En sik kullanilan performans degerlendirme yontemlerinden biri olan geleneksel
degerlendirme skalalar1 yonteminde performans, “calisanin kisilik 6zellikleri, ise
iligkin davraniglari ile yaptigi i¢in ¢iktilar1” dikkate alinarak belirlenen kriterlerin bir

skala yardimi ile Olglilmesi ile bulunur (Barutgugil, 2015:191, Goksel, 2013:56).
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Kriterler belirlenirken somut, gozlemlenebilir, Glgiilebilir, agik ve net ifadelerle
tanimlanabilir olmasina dikkat edilirken, ¢alisanin 6l¢iilmesi istenen bir 6zelligi birden
fazla kriter tarafindan 6l¢iilmemelidir (Goksel, 2013: 56). Genel uygulamada ¢alisana
en yakin Ustii degerlendirmeyi yapmaktadir. S6z konusu performans degerlendirme
sistemi kolay hazirlanmasi, sayisal verilere doniistiiriilebilmesi, uygulanmasinin
rahatligr gibi nedenlerle tercih sebebi olmaktadir. Skala sayisinin artmasi ile
degerlemenin giivenirliliginin azalmasi, kriterler belirlenirken ise iliskin olanlara daha
az yer verilebilecek ya da ise iliskin 6nemli kriterlerin g6z ardi edilebilecek olmasi

sistemin dezavantajlarini olusturmaktadir (Barutgugil, 2015:191; Uyargil, 2017:50).
b. Kritik olay yontemi

Uygulamada pek genis yer bulmayan bu yontem, performans degerlendirme
dénemi boyunca degerlendiricinin ¢alisanlar1 gézlemleyerek ise iliskin olumlu ya da
olumsuz davranislarini ve 6nemli olaylar1 yazili olarak kaydetmesine dayanir. Kritik
olaylar yontemi, gerektiginde 6rnek olaylar ile ¢alisanlara geri-bildirim saglama
imkan1 saglar. Ote yandan degerlendiricinin, performans donemi boyunca her bir
calisana iliskin diizenli olarak not tutmak zorunda olmasi, calisanin siirekli izlendigi
fikrine kapilarak negatif tutum takinmasina yol agabilmektedir. Bu durum yontemin
uygulanmasinda zorluklar ¢ikarmaktadir. Sayisal verilere doniistiiriilemeyen bu
yontemde Tticret, terfi gibi uygulamalarda karar almak zorlayicidir ve galisanlarin
birbirleri ile karsilastirilmalar1 ve bir siralama yapilmasi oldukg¢a zordur (Cetin vd.,

2017:163; Oz, 2019:33).
c. Kontrol listesi yontemi

Calisanin ise iliskin davranis ve niteliklerini tanimlayici ¢ok sayida ifadenin yer
aldig1 kontrol listesi yonteminde istenildigi takdirde her bir ifadeye ayr1 deger yada
agirlikta verilebilmektedir. Verilecek olan deger veya agirliklarin yer aldigi puan
anahtar1 insan kaynaklar1 departmaninda bulunmali, degerleyicinin bu deger ve
agirliklardan haberi olmamalidir. Degerlendirici listede yer alan ifadelerden ¢alisana
uygun olanlar1 isaretler ve daha sonra bir uzman tarafindan ilgili ifadeler
degerlendirmeye alinir. Degerlendiren ve skorlar1 kaydeden kisinin farkli olmasi 6n
yargilar1 azaltmaktadir. Skorlar, ¢alisanla tartisilmasi i¢in degerlendirene gonderilir
yada insan kaynaklar1 departmanindan ilgili bir kisi geri bildirim saglayabilir.

Isletmede yer alan her is veya is grubu i¢in ayr1 ayr1 kontrol listesi olusturulmasi zor
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ve zaman alict oldugu i¢in uygulanmasi zor olan bir yontemdir (DeCenzo vd., 2017:

218-219).
d. Davramssal degerlendirme skalalari

Bu yontemler, ¢alisanin performansindan ziyade, isi yaparken gostermis oldugu
davraniglara odaklanirlar. Davraniga dayali degerlendirme Slgekleri ve davranissal

gozlem Olgekleri olmak iizere iki farkl: tiirii vardir:

Davranisa dayali degerlendirme 6lgekleri (BARS): Yoneticiler ve calisanlar -
gerekli durumlarda miisteri goriislerini dikkate alarak- bir dizi gériisme sonrasinda her
bir isi, ¢esitli boyutlara ayirirlar ve her bir boyutun yerine getirilebilmesi i¢in yapilmasi
gereken davraniglar1  belirlerler. Belirlenen davranislar  kullanilacak  olan
derecelendirme yonteminde, her bir derece degeri i¢cin tanimlanir. Derece degerleri
skalanin solunda, is boyutlarin1 tanimlayici ifadeler ise, skalanin saginda yer
almaktadir. Degerlendirici tablo iizerinde her bir is boyutu i¢in ¢alisanin performansini
gosteren ifadeyi isaretler. Tum is boyutlarina karsilik gelen derece puanlar
toplandiginda ¢alisanin performansi ortaya ¢ikmis olur (Barutgugil, 2015: 192; Ertiirk,
2018:223).

Davranigsal gozlem oOlgekleri: Bu yontemde, calisanin isin yapilist sirasinda
olusabilecek kritik olaylara kars1 gosterebilecegi davraniglar alternatifleri ile belirlenir
ve degerlendirme i¢in uygun olan bir skala aralig1 secilir. Degerlendirici, isin yapilisi
sirasinda ¢alisandan beklenen davraniglardan ziyade calisanin somut gozlemlenebilir
davraniglarint dikkate almalidir. Degerlendirici, ¢alisanda gézlemledigi davranislari
skalada isaretler. Her bir davranisa karsilik gelen puanlar toplanir ve calisanin
performanst ortaya ¢ikmis olur. Bu yontemde goézlemlenen davranislar degerlendigi
icin calisanlara geri-besleme yapilmasi ve ¢alisanlarin bu yontemi kabul etmeleri daha

kolay olacaktir (Uyargil, 2017: 52).

Her iki yontemde isin yapilist sirasinda ¢alisanlarin  gozlemlerinden ve
deneyimlerinden yola ¢ikilarak gelistirildigi icin daha giivenilirlerdir ve ¢alisanlarin
bu sistemleri benimsemesi kolay olacaktir. Diger yandan her bir is i¢in ayr1 tanimlarin
yapilmasi gerektigi ve davraniglarin belirlenmesinin zaman almasi her iki yontemin de

olumsuz taraflaridir.
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e. Yetkinlik bazh performans yontemi

Calisanin neyi basardiginin yaninda nasil basardigi da 6nemlidir. Bu agidan
bakildiginda yetkinlik bazli performans yonetimi, kullanilacak bir performans
degerlendirme yontemine ek olarak, uygulanmakta olan performans degerlendirme
sistemi sonucunda ortaya ¢ikan performansa, ¢alisanin nasil ulagtigini 6lgmek i¢in
kullanilabilmektedir. Bunun yani sira calisanin simdi ki zamanda bulundurdugu
yetkinliklerin gelecekte nereye evirilebileceginin tespitinde de fayda saglayacaktir.
Isletmeler, hizl1 degisen dis ¢evre kosullarma adapte olabilmek i¢in ¢alisanlarin suan
ki yetkinliklerini bilip, bu yetkinliklerin gelecekte ihtiya¢ duyacaklari yetkinliklere
dogru evrilmesini istemektirler ki isletme yogun rekabet ortaminda varligim
stirdlirebilsin. Bu maksatla isletme icerisinde bulunan ¢alisanlarda olmas1 gereken ise
doniik, basar1 saglayacak, kisisel ve temel yetkinlikler belirlenir. Degerlendirici
performans degerlendirme donemi boyunca ¢aliganlarin yetkinliklerini izler ve donem
sonunda bu yetkinlikleri degerlendirerek ¢alisanlara geri-bildirim sunar. Bu sayede
calisanlar gelistirmeleri gereken yetkinliklerinin farkina varmis olurlar (Sabuncuoglu,

2016: 257).
f. 360 derece geri bildirim yontemi

Calisanlarin performanslarinin objektif olarak degerlendirilmesi amaci ile
calisanin isletme igerisinde ve disarisinda is ile ilgili iliski kurdugu kisiler (calisanin
kendisi, istler, astlar, miisteriler, meslektaslar, tedarik¢iler vb. gibi) tarafindan
degerlendirilmesi esasina dayanir. Her bir degerlendiricinin calisandan beklentisi
farkli olacagi i¢in formlar olusturulurken degerlendiriciler dikkate alinmalidir.
Bununla birlikte ¢alisan ve degerlendirici arasindaki iligki diizeyi ve boyutu dikkate
alinarak degerlendiricilere agirlik katsayisi atanmasi sonuglara olan giiveni artiracaktir

(Illeez ve Giiner, 2006: 326).
g. E-Performans sistemi

Calisanlarla ilgili tiim bilgilerin elektronik ortama aktarilmasi ile toplama,
isleme, analiz etme ve raporlama imkani saglayan insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinin
bir alt sistemidir. Bu yontemde performans degerlendirme formlari bilgisayar yardimi
ile doldurulur ve elde edilen bilgilerin diger insan kaynaklar1 siiregleri ile
biitlinlestirilmesi amaclanir. Yontem, calisanlara yonelik kararlarin hizli ve etkin bir

bicimde alinmasina imkan saglar (Goksel, 2013: 64).
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h. Degerlendirme merkezi yontemi

Degerlendirme merkezi yontemi, ¢ogunlukla isletme disarisinda ve birden fazla
degerlendirici tarafindan, yonetimsel gorevler icin kisi de bulunmasi gereken
ozellikler ile yonetsel ve kisisel yeteneklerin ¢alisanda bulunup bulunmadiginin,
belirlenmis agamalar siiresince gozlemlenip degerlendirilmesi siirecidir. Uygulamada
yontem, yonetici ve yonetici aday1 ¢alisanlarin degerlendirilmesi ile birlikte bir ekip
igerisinde c¢alismasi diisiiniilen ¢alisanlarin, ekip igerisinde c¢alismasi i¢in gereken
yetkinlige sahip olup olmadiklarin1 degerlendirmek i¢in de kullanilmaktadir (Celik,
2013: 54).

I. Psikoteknik ve psikanaliz yontemi

Her birey, dogustan gelen ve yasam siireleri boyunca gelistirdikleri bazi
ozellikler tasimaktadir. Calisma hayatinda, bireylerin is ile uyumlarini saglamak,
yonetsel kararlarin aliminda kullanmak gibi amaglar, s6z konusu 6zelliklerin tespiti
icin bazi psikolojik test ve psikolojik analiz yontemlerinin gelistirilmesini gerekli
kilmistir. Diger yandan baz1 mesleklerin tasidigi riskler de (pilotluk, askerlik vb. gibi)
bu yontemlerin gelistirilmesini zorunlu kilmistir. Bu yontemler pahali oluslar1 ve uzun
zamana ihtiya¢g duymalar1 sebepleri ile kritik gorevde bulunan calisanlar igin

uygulanmaktadir (Budak, 2016: 494).

4. Isletme, Takim (Ekip) Odakh Performans Degerlendirme Yontemleri
a. Dengeli ol¢iim kart: teknigi “balanced scorecard”

Dengeli 6l¢iim kart1 teknigi, isletmenin stratejik planlari ile amac ve hedeflerini
gergeklestirebilmeyi amag edinir. Bu amaci gergeklestirmek icin hizli degisen rekabet
kosullarina adapte olabilmek, miisteri memnuniyetini saglarken paydaslarin
beklentilerini de karsilayabilmek, calisan, siire¢ ve organizasyonel gelisimi
saglayabilmek ilke edinilir. Amaglara, belirlenmis ilkeler 15181nda ulagabilmek i¢in ise,
isletme stratejilerini performans 6l¢iisii haline getiren boyutsal tanimlar yapilir, tanimi
yapilan boyutlar cesitli Ol¢iim araglar1 ile Olgiiliir, boyutlar arasinda denge ve
entegrasyon saglamak amaci ile geri-bildirim saglanir ve elde edilen verilerden
uygulanabilir yeni stratejiler gelistirilir (Agca ve Tunger, 2006:181; Kaplan ve Norton,
2015: 31):
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Finansal Basan Saglamak icin Hissedarlanmiza Nasil Gariinmeliyiz?

FINANSAL PERSPEKTIF

Amaclar Olgiitler Hedefler Girigimler

Vizyonumuzu Gerceklestirmek icin Miisterilerimize Hissedarlanmizi ve Misterilerimizi Memnun
Nasil Garinmeliyiz? Edebilmek icin Hangi is Stireclerinde Ustiin Olmalyz?

MUSTERi PERSPEKRIFi iCSEL ISLETME SURECLERI PERSPEKTIFi

Amaglar Olgiitler Hedefler | Girisimler - VIiZYON ve > Amaglar Olgiitler Hedefler | Girisimler
STRATEJI

b

OGRENME ve GELISME PERSPEKTIiFi

Amaclar Olgiitler Hedefler Girigimler

Vizyonumuzu Gerceklestirmek icin Strekli Olarak Deger Yaratip Ur
etebiliyor muyuz?

Sekil 8 Balanced Scorecard’1 Stratejik Yonetim Sekli Olarak Kullanmak

Kaynak: KAPLAN, Robert S. & NORTON, David P. (2015). Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Déniistiirmek (1 b.). Istanbul: Agora Kitapligi, s. 10 “KAPLAN, Robert S. & NORTON, David P. (1996). Using

the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard Business Review, s.76”

b. Takim bazh performans degerlendirme

Takim calismasina 6nem veren firmalarda, takim icerisindeki bireylerin tek tek
performansinin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi takim ruhunu zedeleyebilecektir. Bu
sebeple ¢alisanlar arasinda yardimlagma ve is birligini gelistirerek grup dayanismasini
saglamak maksadi ile takim bazli performans degerlendirme yontemi gelistirilmistir.
Takimlarin performanslari orgiit kiiltiirti, isletmenin stratejik plan ve politikalari, diger
takimlarla 1s birligi, kaynaklarin tedariki ve paylasimi gibi etmenlerden
etkilenmektedir. Bu sebeple takimlarin performansi degerlendirilirken galisanlarin
hem ayr1 ayr1 hem de takim olarak degerlendirilmesi gerekmekte ve bu degerlendirme
yapilirken, bireysel davraniglar, bireysel davranislarin diger takim tiyelerine etkileri,
iletisim, is birligi, sahiplenme, kendini gelistirme, sorun ¢6zme gibi etmenler dikkate

alinmalidir (Y1lmazer, 2011: 115).

Takim bazli performans degerlendirme de ii¢ farkli faktor dikkate alinmaktadir

(Ertiirk, 2018:224; Bingol, 2016:404):
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e Ekip tarafindan basarilan siirecin kalitesi ve miktari: Ciktilar, sonuglar ve elde
edilen kalite ile gelistirilen siire¢, miisteri ve ¢alisan tatmini ol¢iiliir. Her bir
Ol¢ii agirliklandirilir ve tek bir puan haline getirilerek takim iiyelerine tahsis
edilir.

e Ekip lyelerinin siire¢ gelistirmeye bireysel katkisi: Takim iiyelerinin takim
performansina yansiyan katkilar1 (toplantilara katilim, fikir iiretme, sorun
¢Ozme vb. gibi) dlgiiliir.

e (alisan tarafindan gelistirilen yetenek diizeyi: Takim c¢alismasi siireci
icerisinde ¢alisanlarin bireysel olarak takima katki saglamak amaci ile
gelistirdikleri yetenek ve becerileri ile bu yetenek ve becerileri gelistirmek i¢in
harcadiklar1 zamanin yoneticileri tarafindan degerlendirilerek ddiillendirilmesi

amaglanir.

Takim bazli performans degerlendirmenin basarisi i¢in bazi kosullarin da yerine

getirilmesi gerekmektedir (Bingol, 2016: 404):

e (Calisanlarin performans ve kariyer yonetimi, siire¢ gelistirme ve Olgme
teknikleri, beklentiler 6diil sistemi, hedefler gibi konularda bilgilendirilmeleri,

e Uriin, hizmet ve siireg i¢in dlgiiler gelistirmek,

e Amaglara gore performansi izlemek,

e (Calisanlara geri bildirim yapmak,

e Siire¢ gelistirme iizerinde yogunlasmis takimlar ddiillendirmek.
c. Lynch-Cross performans piramidi

Sekil 9 da goriillen Lynch-Cross performans piramidinin tepesinde iist yonetim
bulunmaktadir ve bu diizeyde sirket vizyon, misyon ve stratejileri dogrultusunda elde
edilmek istenen sonuglar ve bu sonuclarin nasil olgiilecegi tespit edilmektedir.
Piramidin ikinci basamaginda isletme birimleri bulunmaktadir ve isletmenin pazar
performansi ile finansal performanslari ticari ve mali Olgiileri kullanarak tespit
edilecektir. Piramidin {cilincli ve dordiincii basamaklarinda bulunan isletme
operasyonel sistemleri ve 1is birimleri, siparisin alimindan, iiretimine, kalite
kontroliiniin yapilmasindan, dagitim asamalarina kadar devam eden ve nihayetinde
miisterinin almas1 ve memnun kalmasi ile son bulan siireci ifade eder. Piramidin sol
tarafi dis miisteri odakli Olgtileri temsil ederken, sag tarafi ise, sirket odakli igsel

Olctileri ifade etmektedir ve piramidin biitiinlinii olusturan her bir basamakta
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kullanilacak genel Olciiler tanimlanarak, “ne elde edilecegi” ve “nasil elde edilecegi”

sorularina cevap verilmek istenmektedir (Barutgugil, 2015: 14-16).

Amacglar ve
Hedefler

X

Sirket
Vizyon/Misyonu

/
/ Pazar

Finans

X

Masten '
Tatmini Verimliik

Olculer

/ Kalite Teslimatlar

is Dongu
Zamani Israf \

Etkinlikler

Dissal Etkilihk

Iicsel Etklilik

Sekil 9 Lynch-Cross Performans Piramidi
Kaynak. BARUTCUGIL, ismet (2015). Performans Y&netimi (3 b.). istanbul: Kariyer Yayinlar, s. 15
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V. KARIYER YONETIMi

A. Kariyer Kavram, Kapsami ve Onemi

Latince “yiik arabasi” anlamma gelen “carrus” kelimesi Italyancaya “araba”

299

anlamina gelen “carro’” olarak ge¢mistir. Carro kelimesinden Italyanca “araba yolu”
anlamima gelen “carriera” kelimesi tiiretilmis, bu kelimede Fransizcaya “giizergah,
tutulan yol, meslek, diplomatik Kkariyer, bir meslekte asilmasi gercken asamalar,
yasamda secilen yon” anlamlarina gelen “carriére” olarak gecmistir. Fransizca
“carriére” kelimesi Tiirkge okunusu olan “kariyer” olarak Tirk¢eye gegmistir ve “bir

meslekte zaman ve ¢aligmayla elde edilen asama, basart ve uzmanlik” anlamlarini

tagimaktadir (TDK, 2019; Nisanyan So6zliik, 2019; Bingol, 2016: 335).

Kariyer, bir insanin yasami boyunca ¢aligma hayatinda elde ettigi bilgi, deneyim
ve yetenekler ile statiilerin toplamidir. Her ne kadar kariyer, bireye iliskin bir kavram
olsa da bireyin ise iliskin deneyim, ilerleme ve statii elde edebilmesi bir isin veya bir
orgiitlin varligin1 gerekli kilmaktadir. Bu durum bir 6rgiitiin varliginda; 6rgiit ve birey
arasinda karsilikli bagimliliklarin derecesinin belirledigi bir iliskiyi ortaya ¢ikarir. Bu
iligki, bireyin i¢inde bulundugu orgiitiin ihtiyac ve beklentilerini karsiladig: ya da tam
tersi Orgiitiin, bireyin ihtiya¢ ve beklentilerini karsiladigi siirece devam edecektir
(Bingol, 2016:335; Simsek vd., 2016:132-133).

Kariyer kavrami yalnizca hizli yiikselme imkani veren isler ya da yiiksek
statiideki bireylerle ilgili degildir. Aksine ¢alisma hayatinda ki her bir isi ve her bir
bireyi kapsamaktadir (Ileri vd., 2009: 80).

Bireylerin kariyerleri toplum igerisindeki statiilerini belirledigi gibi ekonomik
kazanimlar da saglar. Dolayisiyla bireylerin alim giiclerini ve sosyal yasamlarini
kariyerleri belirler diyebiliriz. Bunun yani sira kariyer, bireylerin giidiilenme, ait olma,
basarma, motivasyon, saygi gibi psikolojik ihtiyaclarini gidermelerini sagladigi gibi
calisma hayatinda farkli kiiltiirlerden bireylerle kurulacak iliskiler, bireylerin iletisim

becerilerini gelistirir ve sosyallesmelerini saglar.
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1. Bireylerin Kariyer Algilamalar

Her bir birey kendine 6zgii gerekgeler ile kariyer yapmak isteyecek ve kariyere
farkli anlamlar yiikleyeceklerdir. Bu farkli anlamlar dort baslik altinda toplanabilir
(Ertiirk, 2018: 244-245):

flerleme ve gelisme: Orgiit veya kurumlarda bulunan hiyerarsik basamaklarda
yukart dogru hareketlenmeyi ifade eder. Kariyer algisi, terfi ve licret ile dogru

orantilidir.

Yasam siireci i¢inde bir biri pesi sira yapilan isler: Bireyin ¢alisma hayatindaki
tarihgesi olarak da tanimlanabilir. Bireyin yasam siiresi boyunca c¢aligmis oldugu ve

calisabilecegi orglitler ile yapmis oldugu ve yapabilecegi isleri ifade eder.

Meslek veya is: Bireyin bir meslek veya ise adadigi zamani ve emegi ifade eder.
Subaylik, avukatlik, 6gretmenlik vb. gibi meslekler ile memurluk, garsonluk, soforliik

vb. gibi igler kariyer olarak algilanir.

Kisisel olarak elde edilmis davranis ve tutumlar: Bireyin yasam siiresi igerisinde
ise iliskin yapmis oldugu faaliyetler ve bu faaliyetler sonucu elde etmis oldugu
deneyimlerin ortaya ¢ikardig: kisisel davranis ve tutumlari ifade eder. Bu bakis agisi
bireyin yasami boyunca yapmis oldugu isler ve bu isler ile ilgili pozisyonlar: ifade
eden objektif 6zellikler ile bireyin elde etmis oldugu tutum, deger vb. gibi siibjektif

ozellikleri kapsamaktadir.

2. Kariyer Kaliplari

Bireylerin ¢aligma yasamlar1 boyunca yapmis olduklari ig/isler ve kariyerlerine
yonelik tutum ve davraniglarimi ifade eden kariyer kaliplarin1 dort tiirde

tanimlayabiliriz (Budak, 2016: 317-318):

e Kararl1 kariyer kalibi: Birey ¢alisma hayatina atildigi giinden kariyerinin
sonuna kadar ayni isi yapar. Meslekte uzmanlagsmay1 da saglayan bu kariyer kalibinda
birey kariyeri boyunca farkli 6rgiitler i¢erisinde ¢aligsa da ayn1 meslegi icra edecektir.

e Geleneksel kariyer kalibi: Bu kariyer kalibinda birey yaz tatillerinde ya da
Ogrenimi siiresince full-time ya da part-time olarak “ilk isler” olarak adlandirilan
gegici islerde galisir. Okul bitiminde veya askerlik doniisiinde, “deneme isler” diye
tanimlanan cesitli isler de ¢alisir. Bir iste karar kildig1 “kararli istihdam™ doneminde,

yiikselme olanaklart sinirli olsa da kariyerinin sonuna kadar ¢calismaya devam eder.
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e Kararsiz kariyer kalib1: Birey, geleneksel kariyer kalibindaki gibi ilk islerinde
calistiktan sonra deneme isinde ¢alismaya baslar. Fakat daha sonra meslek degistirerek
baska bir alanda deneme isine girer ve bireyin kariyer siireci yeniden baslar.

e Coklu deneme kariyer kalibi: Birey, belirli bir meslekte uzmanlasacak kadar

calismaz. Bir deneme isinden bir digerine kariyeri boyunca sik sik gegis yapar.

3. Kariyer Boyutlari

Bireyin kariyerine iliskin algilamalar1 olan igsel boyut (siibjektif) ve bireyin
orgiit icerisindeki durumuna iliskin olan digsal boyut (objektif) olmak {izere iki

boyuttan bahsedilebilir (Simsek vd., 2016: 136-137):
e Kariyerin igsel boyutu

Bireylerin aldiklart egitimler, edindikleri beceriler ve is deneyimleri sonucu
kariyerlerine iliskin olusturduklar1 algilar1 ve gelecege yonelik kariyer beklentilerini
ifade etmektedir. Bireyler bu algi ve beklentiler sonucu kariyerlerine yon verecek
planlar yapar, bilgi ve yeteneklerini gelistirmeye calisirlar. Bireylerin yaptiklari is ile
uyumlar1, caligma kosullari, beklentilerinin karsilanip-karsilanmamasi vb. gibi
faktorlere kars1t gosterdikleri isten kaytarma, yiiksek motivasyon ile calisma gibi

olumlu ya da olumsuz davraniglar s6z konusu igsel boyuta 6rnek olarak verilebilir.
e Kariyerin digsal boyutu

Odaginda birey olmasina ragmen, bireyin Orgiit igerisindeki durumuna iliskindir.
Orgiit ile bireylerin amag ve hedeflerinin uyumunu ifade eder. Bu uyum verime
doniisecek ve drgiit performansi artacaktir. Orgiitler uyumu saglayacak ve bireylerin
kariyerlerini destekleyecek faaliyetleri organize etmelidirler. Basarili calisanlara
yonelik uygulanan egitim ve gelistirme, is zenginlestirme, terfi vb. gibi uygulamalar

ornek olarak verilebilir.

4. Kariyer ile Ilgili Kavramlar

e Kariyer yonetimi: Kariyer yonetimi, gerek bireyin kendi kariyerine yonelik
tasarlamis oldugu gerekse Orgiitiin icerisinde bireye yonelik hem o6rgiit hem de bireyin
beklenti ve ihtiyaglarini karsilamak ve esgiidiimlemek i¢in yiiriitiillen planlama ve
kariyer gelistirici faaliyetler biitliniidiir. Kariyer yonetiminin birey ve orgiit olmak

tizere iki yonii vardir (Yaprak vd., 2010: 400).
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e Kariyer planlama: Kariyer planlamasi, bireyin var olan bilgi, beceri ve
yeteneklerinin gelistirilerek, karsilikli fikir alig-verisleri ile orgiit icerisindeki kariyer
yolunun tasarlanmasi, gelecekte gorevlendirilecegi pozisyonlara hazirlanmasi
stirecidir (Vural ve Saglam, 2019: 233-234). Baska bir deyisle kariyer planlamasi,
bireyin kariyer hedeflerine yonelik gelecegini, simdiki zamanda gerek birey gerekse
orgilit tarafindan kurgulanmasidir (Tiiz, 2003: 171).

e Kariyer gelistirme: Bireyin, ¢alisma hayati boyunca kariyer hedeflerini

gerceklestirmek i¢in yapmis oldugu eylemler ve faaliyetler biitiintidiir.

Isletmelerin, bireylerin kariyer secimlerine gore onlara yetkinlik, yeterlilik ve
kendini gelistirme firsat1 sunan kariyer programlari uygulamasi da kariyer gelistirme

tanimina girmektedir (Barutcugil, 2004: 320).

e Kariyer haritasi: Orgiit igerisinde mevcut iglerin ve bu isler i¢in gerekli bilgi,
beceri ve davraniglarin tanimlandigi ve Orgiit icerisinde bir isten digerine gegis
yollarmin gosterildigi tablolardir. Kariyer haritalar1 sayesinde birey, hedefledigi
pozisyonun gerekliliklerini 6grenme, kendini degerlendirdikten sonra varsa eksik
yonlerini giderme veya kendini gelistirme imkanina kavusur (Bage1, 2002: 31-32).

e Kariyer yolu: Birey igin ¢alisma hayati boyunca ¢alismis oldugu islerdir.
Bagka bir deyisle bireyin hedefledigi kariyere ulasabilmek icin ¢aligsmis oldugu islerin
siralanmasidir (Bingdl, 2016: 337). Orgiit icerisinde ¢alisan birey i¢in ise, kariyer yolu:
orgiit icerisinde ki kariyer firsatlar1 i¢in izlenmesi gereken yollar biitiiniidiir (Diindar,
2018: 284).

e Kariyer patikasi: Bireylerin kariyer yolculuklar1 her zaman iy1 yonde gelismez.
Kariyer patikasi, bireylerin, zaman zaman karsilasilacaklari zorluklarla bas edebilmesi
anlamini tagimaktadir (Cetin vd., 2017: 130).

e Kariyer esnekligi: “Calisanlarin islerini etkileyen sorunlarla miicadele etme
dereceleri olarak ifade edilebilir” (Cetin vd., 2017: 132).

e Kariyer anlayisi: Bireylerin kendilerini tanimalar1 ve kariyer hedefleri ile
calisma hayati ile ilgili donanimlarmin ve beklentilerinin ne derece ortiistiigii ile ilgili
bir kavramdir (Noe, 2009: 398).

e Kariyer kimligi: Bireylerin kariyerlerinden yola ¢ikarak kendilerini

tanimlamalari ile ilgili bir kavramdir (Noe, 2009: 398).
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e Kariyer hayat dongiisii: Bireyin c¢alisma hayatina yonelik arayislarinin
basladig1 giinden calisma hayatina karsi ilgisinin bittigi giine kadar gegen donemi
kapsar (Simsek vd., 2016: 145).

e Kariyer baslangic soku: Bireyin ¢alisma hayatindan beklentileri ile ¢calisma
hayatinin gerceklikleri arasinda ki farkliligi anlatir. Birey ¢alisma hayatina atilmadan

once c¢alisma hayatinin gercekligi ile ortlismeyen “yiiksek beklentiler igerisindedir”
(Budak, 2016: 314).

5. Kariyer Cipalari

Denizcilik ile ilgili bir terim olan ¢ipa, geminin motor kapattig1r yani hareket
etmedigi zamanlarda, dalga veya akint1 gibi nedenlerle hareket etmesini engellemeye
yaramaktadir. Kariyer ve ¢ipa iliskisi de bu savunma eylemiyle iliskilidir. Schein’e
gore bireylerin ¢alisma ve Ozel hayatlarindaki deneyimleri ile kendilerini tanima
stireclerinden elde ettikleri veriler vazgecilemeyecek kaliplara (istekler, degerler,
beklentiler, yetkinlikler vb. gibi) dondisiirler ve alacaklar1 kararlarda istemli ya da
istemsiz bir sekilde etkili olurlar. Bu etkileme, kariyer tercihlerinde veya kariyeri ile
ilgili kritik durumlarda, bireyin se¢imlerini belirleyecek ve bireyin belirlemis oldugu
kariyer hedeflerinden sapmamasi i¢in bir savunma mekanizmast islevi gorecektir

(Otluoglu, 2014: 224; Barutgugil, 2004: 324).

Edgar Schein, bireylerin sahip olduklar1 degerler ve birey ve meslek uyumuna
gore kariyer capalarini sekiz gruba ayirmustir (Edinsel ve Adigiizel, 2014:159;
Adigiizel, 2009:279):

Teknik fonksiyonel yetkinlik: Birey, yapmak istedigi ise yonelik egitimler alir
ve bu ise yonelik yeteneklerinden yararlanmayi ister. Birey, kendisini hedeflerinden
uzaklastiracak is veya mevkiden kaginir, yapmak istedigi isten bagka bir ise yonelmek

istemez.

Genel yonetsel yetkinlik: Birey, yiikselebilecegi islerde ¢alismak, bulundugu
pozisyonun elverdigince sorumluluk sahibi olmak ve diger ¢alisanlara yon vermek

istemektedir.

Girigimcilik, yaraticilik: Birey icin is, isletme icerisindeki onemi kadar cazip
olmaktadir. Bu ylizden yiiksek seviyede sorumluluk, liderlik firsati, yiiksek maas
beklentisi icerisindedir ve birey, basariyr isletmenin basarili olup olmamasi ile

iliskilendirmektedir.
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Ozerklik/Otonomi-bagimsizlik: ~ Birey, kendi hedef ve amaglarm
gerceklestirmek istemekte, bunu gergeklestirirken baski altinda kalmak ve bir
isletmeye bagimli olarak caligmak istememektedir. Eger bir isletme igerisinde

calisacak ise ¢alisma kosullarinda kendisine yeterli esnekligin saglanmasini bekler.

Giivenlik-istikrar: Birey i¢in bir isletmede uzun siireler ¢alismak ve emekli

oldugunda sosyal giivenceye sahip olmak 6nemlidir.

Hizmet veya bir olaya kendini adamak: Birey, bir hastaligin yok edilmesi i¢in
gerekli ilac1 bulmak, ¢evre kirliligini 6nlemek, yoksullara yardim etmek gibi topluma

fayda ve yarar saglayacak islerde ¢aligsmak ister.

Saf meydan okuma: Birey, ¢6ziilmesi imkéansiz problemler {izerinde ¢alismak,
zorlu rakipler karsisinda basarili olmak gibi zorluklar1 yenmek, rekabet ve kazanma

ihtiyaglarina cevap verebilecek isleri yapmayi istemektedir.

Hayat tarzi: Birey, is, aile ve kendi yasam tarz1 arasinda denge kurmak istemekte

ve mesai saatlerine ve tatil glinlerine 6nem vermektedir.

B. Bireysel Kariyer Yonetimi

Birey kariyer yolculuguna kendini taniyarak baglar. Cevresindeki firsatlar
arastirip, kendisine bir kariyer hedefi belirlediginde hedefe ulasmak i¢in gelistirmesi
gereken yonlerini, gidermesi gereken eksikliklerini ve kendisine avantaj saglayacak
ozelliklerini bilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte Orgiit icerisinde caligmaya
basladiginda karsisina ¢ikmast muhtemel engelleri tespit etmeli ve bu engelleri

asmasini saglayacak eylemleri yerine getirmelidir.

Birey, kariyer hedeflerine ulasmak icin yapmas: gereken faaliyetleri planlar,
organize eder, eyleme gecer, orgiit ya da kendi amag ve hedefleri ile koordine eder ve
durum degerlendirmesi yapar (Yaprak vd., 2010: 401). Bu baglamda birey kariyeri

boyunca ¢esitli asamalardan gegmektedir.

1. Bireysel Kariyer Asamalari

Bir insanin kariyerini incelemenin ve o kariyer {lizerine tartismanin geleneksel
yolu bir baslangi¢ ve son arasinda gegen siireci asama agsama ele almaktir. DeConze

ve arkadaslar1 (2017) bu asamalar1 asagidaki gibi siralamistir:
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Birinci Asama - Kesif asamasi: Ogretim hayatindan ¢alisma hayatina katilma
stirecine kadar gecen donemdir. Bu donemde birey ¢esitli kanallardan (aile, 6gretmen,
arkadas, medya vb. gibi) meslekler ile ilgili bilgiler edinir. Birey, kendi beklenti ve
isteklerine yonelik sectigi meslekte ihtiyag duyacagi beceri ve yetkinlikleri edinmek
ve gelistirmek icin ¢esitli egitimler alir. Caligma hayatina atilinan ilk yillar1 da kapsaya
bilen bu donemde birey, is deneyimi edinir, se¢mis oldugu meslegi uygulayarak

dgrenir (Budak, 2016: 313; Noe, 2009: 407).

Ikinci Asama - Kurulus asamasi (ilk kariyer): Bireyin ¢alisma hayatina katilma
istegi ile baslayan donem, c¢esitli kaynaklardan is firsatlarinin arastirilip isin
bulunmasini, ige adapte olarak isin ve isin geregi uyulmasi gereken kurallarin
Ogrenilmesini, edinilmesi gereken yeni yeteneklerin kazanilmasini, orgiit igerisinde

bireyin kendisini kabul ettirme ¢abalarini kapsar (Budak, 2016: 313).

Bireyin kariyer kararsizliklar1 veya vazgegisleri sebebi ile sik is degistirmesi bu
donemi uzatan etkenlerdir. Birey bu donemde “is beklentileriyle gergegin ¢ok farkli

oldugunu anlar” (Bing6l, 2016: 341).

Ugiincii Asama - Kariyer ortasi: Bireyin kariyer yolculugunda kritik bir sathadir.
Mesleki olarak belirli bir basariy1 yakalayan bireyin sorumluluklar1 artmis, 6§renen
pozisyonundan dgretici pozisyonuna ge¢mistir. Bu noktada birey kariyerinin devamini
derinden etkileyecek bir se¢im yapmak zorunda kalir. Ya gelisimini devam ettirecek
ve Orglit igerisinde verimliligini siirdiirmeye c¢alisarak, st diizey pozisyonlara
gecmeye calisacak ya da gelisimini yeterli goriip kendisini gelistirmeyi birakmasi
sebebi ile yeteneklerinin ¢agin gerekliliklerine cevap verememesinden otiirii Grgiit

icerisinde ki verimliligi azalacak ve kariyer platosu donemine girecektir (Simsek vd.,
2016: 140-141).

Dordiincii Asama - Kariyer sonu: Bireyin ¢esitli saglik sorunlart ve ilgi
daginikligindan kaynakli 6grenim siirecinin yavasladigi ve calisma hayati sonrasi i¢in
planlar yapmaya calistigt donemdir. Performansim1 koruyabilen bireyler, orgiit
icerisinde tecriibesiz c¢alisanlara deneyimlerini aktararak onlarin kariyerlerine

rehberlik edebilirler (Cigara, 2019: 72).

Besinci Asama — Emeklilik: Birey, uzun bir ¢alisma hayatini geride birakmustir.
Gelir diizeyine gore zamanini ailesine ve hobilerine ayirmak isteyecek ya da isteyerek

veya zorunluluk geregi ¢alisma hayatina geri donecektir.
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Geri doniig: Bireyin calisma hayatina geri donme karari, belirli bir meslekte
uzmanlagtiktan sonra daha Once tecriibe etmis oldugu kariyer agamalarindan birine
geri doniisii ifade eder. “Geri doniis beraberinde degerlerin, becerilerin, amaglarin ve
olasi istihdam olanaklarinin yeniden kesfedilmesini de gerektirmektedir” (Noe, 2009:

408).

2. Bireysel Kariyer Planlama ve Kariyer Gelistirme

Birey, kariyer hedeflerine ulasmak istiyorsa faaliyet ve eylemlerini planlamali
ve siirekli bir gelisim igerisinde bulunmalidir. Bireyin, kariyerini planlama ve
gelistirme asamalar1 bes baslikta ele alina bilir: (Budak, 2016: 324-325; Ertiirk, 2018:
258; Harvard Business School Publishing Corporation, 2014: 46-47):

e Kendini tanima ve degerlendirme

e Mesleki ilgi alanlarin1 kavramak

e Qdiil degerlerine agiklik kazandirmak ve uzun vadeli amaglar1 belirlemek

e Amaglannt gerceklestirecek stratejilerin  ve uygulama basamaklarinin
belirlenmesi

e Zaman ve kaynak analizi
a. Kendini tanima ve degerlendirme

Bireyin, giiclii ve zayif yonlerini, one ¢ikarmasi veya gelistirmesi gereken
yetenek ve becerilerini, ilgi alanlarini, kendisine motivasyon unsuru olan ya da
kendisinde strese yol acan faktorleri, ¢aligma ortamindan beklentilerini, vb. gibi
bilmeden belirleyecegi planlar ve hedefler basarisizlikla sonuglanacaktir (Ertiirk,

2018: 258).

Birey kendini tanimak ve degerlendirebilmek i¢in bireyin kendisi, meslektaslar
ve arkadaglar ve resmi degerlendirme araglar1 olmak iizere ii¢ bilgi kaynagindan

yararlanabilir (Harvard Business School Publishing Corporation, 2014: 30).
b. Mesleki ilgi alanlarim kavramak

Birey, i¢inde yasadigi {lilkede faaliyet gosteren isletmeleri, yapabilecegi
meslekleri ve is yasamini diizenleyen yasalar1 6grenmeye ¢aligmalidir. Eger birey hali
hazirda bir orgiitte calisiyor ise, orgiit kariyer haritasi igerisinde bulunan veya ileride
bulunmasi1 muhtemel pozisyonlar1 ve bu pozisyonlarin ihtiya¢ duydugu yetkinlik ve

becerileri 6grenmelidir. Birey daha sonra elde ettigi verilerle kendini tanima ve
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degerlendirme faaliyetinden elde ettigi verileri karsilagtirmali ve kendisine en uygun
olan meslege yonelmeli veya talip oldugu pozisyona yonelik egitim ve gelistirme

programlarina katilmalidir (Cetin vd., 2017: 142).
c. Odiil degerlerine aciklik kazandirmak ve uzun vadeli amaclar1 belirlemek

Birey, ¢alisma hayatinda yaptig faaliyet ve eylemlerin sonucu olarak alabilecegi
ve kendisinde tatmin olusturmakla birlikte motivasyon kaynagi da olan 6diil veya
odiilleri bilmelidir. Kimi birey yliksek maas beklentisi i¢erisindeyken, kimi birey is ve
yasam dengesine 6nem vermekte, kimi iSe, zor bir gbrevin basarimindan tatmin
olmaktadir. Ote yandan bu faaliyet ve eylemler bireyin kariyerine yonelik bir amaca
da hizmet etmelidir. Bu belirlenmis amag/amaclar unvan, meslekte aranilan kisi
olmak, biiyiik 6l¢ekli bir sirkette calismak vb. gibi olabilmektedir (Harvard Business
School Publishing Corporation, 2014:46; Budak, 2016:325).

d. Amaglar1 gerceklestirecek stratejilerin ve wuygulama basamaklarimin

belirlenmesi

Birey, bir orglitte calismaya karar verdiginde veya orgiit i¢erisinde bir pozisyonu
kabul ettiginde bir¢ok isletmeyi veya orgiit icerisinde ¢alisabilecegi baska pozisyonlari
reddettiginin de farkinda olmali ve bu secim maliyetini en aza indirmek, belirledigi
amaglara ulagabilmek i¢in izlemesi gereken kariyer yollarini ve bu yollarda ilerlerken
ugramasi gereken duraklart belirlemelidir. Bu belirlemenin sonucunda olusturulacak
plan ve stratejiler bireye kariyer yolculugunda kilavuz vazifesi gorecektir (Noe, 2009:

412).
e. Zaman ve kaynak analizi

Birey, hazirlamis oldugu plan ve stratejileri uygulamaya gegmeden Once
beklenmedik gelismeleri, riskleri, firsatlari, mali imkanlari, harcanmasi gereken
zaman1 ve Orgiitiin beklenti ve isteklerini de hesaba katmali, olast durumlar i¢in

alternatif strateji ve planlar hazirlamalidir (Budak, 2016: 325).

C. Orgiitsel Kariyer Yonetimi ve Kariyer Gelistirme

Bireyin hedef ve amagclari ile orgiitiin hedef ve amaglarinin koordine edilmesini
amag edinen Orgiitsel kariyer yonetimi bunun yani sira orgiitiin simdi ve gelecekte

stirdiiriilebilir rekabeti saglayabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu veya duyacagi, zamaninin
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gerekliliklerine uygun donanima sahip is giiclinii karsilayabilmeyi, yetenekli personeli
elde tutmay1 ve drgiitii cazibe merkezi haline getirmeyi de amag edinir (ileri vd., 2009:

81).

1. Orgiitsel Kariyer Yonetimi ve Kariyer Gelistirme Konular

Orgiitsel kariyer yonetimi, isletmenin simdi ve gelecekte ihtiya¢ duydugu veya
duyacagi isgiiciinii isletme biinyesinde istihdam edebilme ¢abalarini ifade etmektedir.
Bu c¢abalar, bireyin hedef ve amaglar ile orgiitiin hedef ve amaglarimin koordine
edilmesini, yetenekli personeli elde tutmay1, orgiitii cazibe merkezi haline getirmeyi,
calisanlara yonelik performans yonetimi, egitim ve kariyer gelistirme uygulamalarini

vb. gibi kapsamaktadir (Cigara, 2019: 73).
a. Orgiit i¢i bos pozisyonlar1 duyurma, secme ve degerlendirme, ise alma

Orgiit isgiicii ihtiyacim gidermek igin drgiit igerisinde ya da cesitli mecralarda
(firma web sitesi, kariyer web siteleri, kamu is kurumlari, danigsmanlik firmalar1 vb.
gibi) duyurular yayinlayabilmektedir. Orgiitiin, &rgiit icerisinde yayilayacagi
duyurular ¢aligsanlara “terfi etme ve orgiit icerisinde ylikselme” imkani1 saglayacagi icin

orgiit agisindan olumlu geri dontisler saglayacaktir (Bingol, 2016: 355).

Orgiitsel kariyer yonetimi, drgiitiin ihtiyac duyacag nitelikteki isgiiciiniin orgiitii
tercih etmesini saglamaktadir. Bireyler kariyer hedeflerini gergeklestirme imkani
saglayan ve bu konuda destekleyici faaliyetlerde bulunan firmalara Oncelik
verecektirler. Bu durum oOrgiitiin aday havuzu olusturmasini saglayacak ve personel
ihtiyacinin giderilmesi siirecini hizlandiracaktir. Ote yandan 6rgiitsel kariyer yonetimi
uygulamalar1 sayesinde elde edilecek veriler, pozisyonlarin tanimlanmasinda,
isgiiclinde aranilan niteliklerin belirlenmesinde, uzun donemde Orgiitiin ihtiyag
duyacag isgiicli profili ve sayisinin tespitinde yardimcei olacak, ise alimda daha dogru

tercihlerin yapilmasini saglayacaktir.
b. Oryantasyon

Oryantasyon, sirkete yeni katilan tliyelerin is i¢in hazirlanma, orgiitiin diger
tiyeleri ile iletisim kurma, Orgiit organizasyon yapisini ve is iligkilerini 6grenme
stirecidir. Etkili bir oryantasyon programi yeni iiyelerin uyum siirecini hizlandiracak

ve yeni TUyelerin Orgilitten ayrilmalarimin Oniine gegecektir. Bununla birlikte
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oryantasyon siireci bagarili gecen iiyelerin 6rgiite bagliliklari da artacaktir (Noe, 2009:

425).
c. Egitim ve gelistirme uygulamalari

Hizli degisimlerin yasandigi giiniimiizde Orgiitlerin is giicii kaynaklarinin
nitelikleri de eskiyebilmektedir. Artan teknoloji kullanimu, {iretim araglarinda yasanan
degisimler, Orgiit ve c¢alisan arasindaki iliskiyi diizenleyen yasalarda yapilan
diizenlemeler, rekabet kosullar1 gibi faktorler orgiitleri calisanlarina gesitli egitimler

vermeye ve gelismelerini saglayacak uygulamalari organize etmeye zorlamistir.
d. Kariyer gelistirmeye yonelik uygulamalar

Kariyer gelistirme programlari, orgiitlerin biiytlikliikleri, faaliyet gosterdikleri
sektor, trettikleri iiriin, sunduklar1 hizmetlere ve kullandiklar1 teknolojilere gore

farkliliklar gostermektedir. Kariyer gelistirme uygulamalarindan bazilar1 sunlardir:

e s basar1 egitmenligi ve danismanlig1: Calisanin, yapmus oldugu isi ne kadar
iyl ya da ne kadar kotii yaptig1 konusunda “boliimii, gézetmenleri ve yoneticileri”
tarafindan saglanan geri bildirim saglayici faaliyetlerdir (Simsek vd., 2016: 267).

e Kariyer rehberligi (mentorluk): Mentorluk, orgiit igeresinde deneyimli bir
personelin, daha deneyimsiz bir personelle gerek is gerekse 6zel hayatinda gelisim
gistermesi ve basarim saglamasi icin girdigi bir iliskidir (Alag, 2014: 141).

e Kariyer damismanligi: Orgiit yapisindaki biiyiime, orgiit icerisindeki is
gruplarinda ve bu i gruplarina bagl pozisyon sayilarinda artisa yol agar. Dolayisiyla
bireyin Orgiit igerisinde ki pozisyonlarin hepsini ve bu pozisyonlarn gerektirdigi

nitelikler ile kariyer yollarini bilmesi olanaksizlagmistir.

Kariyer danmismanhigr ile bireyin potansiyelini kesfedip, potansiyeline uygun
islere yonelmesi saglanirken, isletmelerinde ihtiyaglarina uygun isgiiclinii istihdam

etmesi amaglanmaktadir (Sabuncuoglu, 2016: 221).

e Kogluk: Kogluk belirlenmis bir hedefi gergeklestirmek ya da var olan bir
sorunu ¢ozmek icin kocluk hizmeti veren kisi ile hizmeti alan personeller arasinda
kurulan profesyonel bir iligkidir (Arisoy, 2017: 133).

e Kariyer degerlendirme merkezleri: Orgiit icerisinde bulunan ve kariyer
danigsmanlig1 ve kariyer rehberligi uygulamalarinin gelismis ve kuramsal bir yapiya

biirlinmiis hali olan kuruluslardir. Bireylerin kendilerini degerlendirmelerini, beceri ve
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yeteneklerini gelistirmelerini saglayan faaliyetlerin organizasyonu ya da gerekli bilgi
kaynaklarinin tedariki gibi uygulamalari stlenirler (Ertiirk, 2018:268; Simsek vd.,
2016:274).

e Kariyer planlama gruplari: Bireylerin gelecekteki kariyer hedeflerini
belirlemelerini ve belirlemis olduklar1 hedefe giden kariyer yollarmin tespiti ile
belirlenmis hedefe ulasmak i¢in yapilmasi gerekenlerin planlanmasini saglama amaci
giiden cesaretlendirici ve tesvik edici grup i¢i ¢alismalardir (Simsek vd., 2016. 270).

e Kariyer gelistirme atdlyeleri (workshoplar): Yonetici ve yonetici adaylarinin
kendilerini tantyarak kendilerine hedefler ve planlar belirlemelerini, grup faaliyetleri
ile de giiniimiiz is diinyasinin ve ¢alisma iliskilerinin talep ettigi nitelikleri
edinmelerini amagclayan grup i¢i faaliyetlerdir (Irmis ve Bayrak, 2001:182).

e Yonetici gelistirme programlart: Orgiitiin gelecekte ihtiyag duyacag: yonetici
thtiyacini orgiit icerisinden karsilamak amaci ile ¢esitli kurs, kogluk ya da yonetici
adaylar1 programlart gibi uygulamalar vasitasi ile alt gorevlerde tecriibe kazanacak
personeli list goreve hazirlama amaci giiden sistemli faaliyetlerdir.

e Personeli giiclendirme: Ust kademe calisanlardan alt kademe calisanlara
aktarilan veya paylastirilan giic ile ¢alisanin “daha fazla se¢cim hakki elde ederek mevki
giicli, egitim ve gelistirme vasitasiyla uzmanlik giicii, bilgi paylasimi ve bagka
kaynaklara ulasma ve bunlari kullanma hakki kazanmas: ile kaynak giicii ve bireyin
kendine olan giivenini ve motivasyonunu artirmak sureti ile de kisilik giici” kazanmasi
saglanmaya calisilir (Bozkurt, 2011: 119).

e Is zenginlestirme: Is gorenlerin yapmis olduklari isler {izerinde ki yetki ve
sorumluluklarinin artirilmasi vasitast ile isin yapilmasi, kalitesi, malzeme kullanimi
gibi konularda inisiyatifin i gorene birakilmasi hedeflenir. Boylece verimliligin ve is
gdren motivasyonunun artirilmasi, i gorenin yeni beceri ve yetenekler kazanmasi, is
giicii devamsizliginin azaltilmasi vb. gibi saglanmaya calisilir (Eren vd., 2014: 93).

e Orgiitsel yedekleme: Orgiitsel yedekleme ile yonetsel pozisyonlarda olusacak
olas1 bir boslukta, bu boslugu doldurmak i¢in yonetici adaylarinin 6nceden
belirlenmesini ve bu pozisyona hazirlanmalar1 amaglanmistir (Baser, 2019: 2).

e Kadinlar, oziirliiler ve es zamanl kariyer yapan esler icin 6zel programlar:
Isletmeler, kadilarin, ¢alisma hayatinda karsilastiklar sorunlar1 ¢cdzmek ve kadilara

kariyerlerinde destek olmak amaciyla cesitli programlar diizenlemektedirler. Bununla
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birlikte pozitif ayrimcilik ya da cinsiyet¢i kelimelerin kullanilmasinin yasaklanmasi

gibi uygulamalarda gézlenmektedir.

Tirkiye Cumhuriyeti Devleti igerisinde faaliyet gosteren isletmeler, 4857 sayil
Is Kanunu’nun 30. Maddesi uyarinca calisan sayisina bagl olarak belirli bir sayida
engelli ¢alisan ¢alistirmak zorundadirlar. Bununla birlikte bazi isletmeler zorunlu
olmaksizin veya zorunlu c¢alistirilmasi gereken g¢alisan sayisinin {lizerinde engelli
calisan calistirabilmektedir. Engelli isgoren calistiran isletmelerden bazilari, engelli
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmek ve yeni beceriler kazanmalarini

saglamak i¢in 6zel programlar uygulayabilmektedirler.

Iki esinde calistign ailelerde yasanmasi muhtemel sorunlari gidermek igin
isletmeler, calisan eslere yonelik danismanlik hizmetleri, ¢ocuk yardimi ve {icretsiz

izin saglamakta ve esnek ¢alisma programlar1 uygulamaktadirlar (Bingol, 2016: 363).
e. Terfi

Acik ve objektif kistaslarin belirlemesi ile basarinin tanimlanmasi ve bu
tanimlamaya uyan bireylerin daha iist pozisyonlara terfi ettirilmesi 6rgiit i¢i rekabeti

anlamli kilacak, c¢alisanlarin motivasyonlarina olumlu katki saglayacaktir.
f. Transferler ve yer degistirme

Bireyin pozisyonu degismeden Orgiitiin bagka bir yerdeki subesine ya da ¢alismis
oldugu isyerinde, yaptig1 isin baghh oldugu is ailesi icerisindeki benzer bir ise
atanmasina transfer veya yer degistirme denilmektedir. Orgiitlerde yatay pozisyonlara
oranla dikey pozisyonlardaki azalma ileride kariyer acgisindan transferler veya yer

degistirme uygulamalarinin 6nemini artiracaktir.
g. Isten cikarma

Gerekli yatirimin yapilmasina ragmen ¢alisanin beklenen verimi gosterememesi
ya da cesitli nedenler ile (genel veya 6zel nedenler) bir ¢aligan1 drgiitten ayirma karari
verilebilir. Bu durum orgiitten ayrilanlar i¢in zor bir siirecin baslangici olsa da orgiitte

calismaya devam eden ¢alisanlar i¢in yeni kariyer firsatlar1 anlamina gelmektedir.
h. Emeklilik ve emeklilige hazirhk programlari

Emeklilik, calisanlarin ¢aligma hayatinin devam etmesine engel degildir.
Orgiitler, basarili ¢alisanlar1 ile emekli olsalar da calismaya devam etmek, onlarin bilgi

ve deneyimlerinden yararlanmak isteyebilirler ya da basarili calisanlarin 6niinii agmak,
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sirkete yeni elemanlar kazandirmak i¢in emekli olan ¢alisanlarin is akdini
yenilemeyebilirler. Bununla birlikte oOrgiitler, emekli olmaya yakin c¢alisanlarina,
emeklilik sonrasi hayata hazirlanmalari i¢in destekleyici programlar diizenleyebilirler

(Sahin Baltaci ve Selvitopu, 2012: 802).

2. Orgiitsel Kariyer Yonetimi ve Kariyer Gelistirme Uygulamalarim Etkileyen

Faktorler

Kariyer yonetimi ve kariyer gelistirme uygulamalarini etkileyen faktorler

sunlardir (Bingél, 2016: 343; Ulbegi vd., 2013: 3):

e Performans: Calisanlar, orgiitiin sunmus oldugu kariyere yonelik firsatlardan
yararlanabilmek i¢in 6rgiitiin beklentilerine cevap verecek performansi géstermeli ve
gelisim i¢in istekli olmalidirlar.

e Izlenim y&netimi: Yoneticiler tarafindan bilinmeyen basarili calisma
performanslarinin kariyer uygulamalari agisindan bir dnemi olmayacaktir. Bu yiizden
calisanlar performanslarin1 yoneticilerin fark edebilmesi icin izlenim yOnetimine
basvururlar. izlenim y&netimi, bireyin baskalari {izerinde birakt1g1 izlenimleri “kontrol
etme, etkileme” ve bir nokta da manipiile etme siirecidir.

o Nitelikler: Calisanlarin sahip olduklar1 nitelikler (mezun olunan okul,
sertifikalar vb. gibi) kariyere yonelik uygulamalarda etkili olabilmektedir.

e Isverenin sohreti: Kariyerlerine 5nem veren calisanlar, kariyer firsatlar sunan
ve calisanlarin kariyer hedeflerini destekleyen firmalarda ¢alismak istemektedirler.

e Akraba kayirma, es-dost kayirma: Terfi tercihlerinde 6nceligin akraba ya da
es-dosta verildigi isletmelerde, diger calisanlar ne kadar yiiksek performans
gosterseler de kendi kariyerleri agisindan bir anlami olmayacagini diisiinebilecekleri
gibi daha az gaba sarf etmeyi tercih edebilir ya da isletmeden ayrilabilirler.

¢ Rehberler: Deneyimli ¢alisan ile daha az deneyimli ¢aligsan arasinda kurulacak
iyi bir mentorluk iligkisi ¢alisanin kariyerini olumlu etkileyecektir.

e Dalkavukluk: Calisanin terfi etmek igin {ist yoneticisini siirekli bir sekilde
Ovmesi, onunla ayni goriiste olmasa da ayni goriisteymis gibi davranmasi, bazi
durumlarda diger ¢alisanlarin olumsuz davraniglarini yoneticisine sdylemesi gibi diger
calisanlar lizerinde olumsuz etkiler birakabilecek davraniglar sergilemesi, bazi

yoneticiler iizerinde etkili olabilmektedir.
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e Gelisme: Calisanlarin, oOrgiite girdikleri ilk glinkli bilgi, beceri ve
yetkinliklerini devam eden siirecte gelistirme diizeyleri orgiit acisindan Onemli
olacaktir. Ote yandan gelistirilen ya da yeni kazanilan bilgi, beceri ve yetenekler piyasa
taleplerine uygun olmalidir.

e Uluslararasi deneyim: Uluslararast firma deneyimine sahip c¢alisanlar,
uluslararasi piyasalara agilmak isteyen veya acilan firmalar i¢in cazip gelecektir. Diger
yandan uluslararast firmalarda ¢alisma deneyimi g¢alisanlarin kariyerlerini
gelistirmeleri i¢in onemli firsatlar sunacaktir.

e Dil becerileri: Uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteren firmalar Ingilizcenin
yaninda faaliyet gosterdikleri pazarlara gore ikinci, duruma gore iiglincii bir dili de
bilen ¢alisanlar1 talep etmektedirler. Bu 6zelliklere sahip ¢alisanlarin firma igerisinde
kariyer sanslar1 daha yiiksek olmaktadir.

e Ama¢ olusturma: Kendisine kariyer hedefi veya bir amag¢ belirlemeyen
calisanlar,  kariyerlerini  gelistirme  konusunda  nasil  davranacaklarim
bilemeyeceklerdir. Bu tip ¢alisanlar bir giin fark edilme umudu i¢inde potansiyellerini
heba edecektirler.

e Dis goriiniis: Dis goriinlis, diger bireylerin birey hakkindaki fikirlerini
etkilemektedir. Bu sebeple bireyler dis goriiniislerine 6nem vermeli, kisisel

bakimlarina dikkat etmelidirler.

3. Orgiitsel Kariyer Planlama

Orgiitsel kariyer planlama, 6rgiit icerisinde mevcut olan islerin tanimlarimni ve
faaliyetlerini kapsayan; bu islerin yapilmasi i¢in gereken bilgi, beceri, yetenek ve
deneyimin belirlendigi ve pozisyonlar arasi gecis i¢in izlenmesi gereken kariyer
yolarinin olusturuldugu bir siirectir. Kariyer yonetimi her ne kadar bireyi ilgilendiren
bir konu gibi goziikse de basarili ¢alisanlar 6rgiit igerisinde tutabilmesi i¢in orgiitlerin
de kariyer yonetimine ve kariyer planlamasina énem vermesi gerekmektedir (Ertiirk,

2018: 259).

Orgiitlerde kariyer planlama siireci drgiitsel analiz, performans degerlendirme
ve hareket planlanmasi olmak {izere ii¢ asamadan olugmaktadir (Cetin vd., 2017: 138-

139):

Birinci Asama - Orgiitsel Analiz: Orgiit igerisinde c¢alismakta olan insan

kaynaginin ve yaptiklari islerle olan uyumlarinin bilinmesi, orgiitiin ve ¢alisanlarin

93



gelistirmesi gereken yonlerinin de bilinmesini saglar. Orgiitiin misyon, vizyon ve
stratejilerinin gerceklestirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu bilgi, yetenek ve becerilere

sahip is giicliniin temin edilmesi i¢in de gerekli bir siiregtir.

Ikinci Asama - Performans Degerlendirme: Belirlenmis dénem igerisinde
calisanlarin gostermis olduklar1 performanslarin, c¢alisanlarin goriisleri alinarak
degerlendirilmesi ve gerekli geri bildirimlerin yapilmasi Onemlidir. Bu sayede
calisanlar, neyi iyi yapip neyi iyi yapamadiklarini bilme sansma kavusur, kariyer
hedeflerini gergeklestirmek icin hangi yonlerini gelistirmeleri gerektigini 6grenmis

olurlar.

Uciincii  Asama - Hareket Planlamasi: Performans degerlendirme
goriigmelerinden elde edilecek ¢iktilar, calisanlarin ihtiyag duydugu niteliklerin

belirlenmesi ve kariyer planlarinin yapilarak uygulanmasi i¢in kullanilir.

4. Orgiitlerde Kariyer Yonetim Sistemleri

Isletmeler stratejik amag ve hedeflerine, icinde bulunduklar1 pazarin dzelikleri
ile rekabet kosullarina, simdi ve gelecekte yasanmasi muhtemel degisimlere ve en
Onemlisi ihtiyag duydugu ve duyacagi insan giiciiniin 6zelliklerine gore asagidaki

kariyer yonetim sistemlerinden birini kullanabilirler:
a. Dikey sistem

Islevsel bir boliimde en alt kademede ise baslayan bireyin, bu boliimden sorumlu
en {ist kademe yonetici pozisyonuna gelene kadar gectigi basamaklarin birlesimidir.
Birey bu sistem icerisinde sadece bir islevsel alanda kendilerini gelistirme imkani
bulabildikleri i¢in bir islevsel alandan digerine gecis zordur. Bu sistem igerisinde birey
bilgi ve yeteneklerini zaman iginde en iyi hale getirecek ve bunu basarirken gelecek
kaygist1 duymayacaktir; c¢ilinkii isletme icerisinde geleceginin ne olabilecegini
bilmektedir. Calisanin gelecekte ne olabilecegini bilmek; calisanlarin gelecekte
alabilecekleri gorev ve sorumluluklara yoneticileri tarafindan en iyi1 sekilde

hazirlanabilmelerini saglamaktadir (Cerit, 2007: 45; Simsek vd., 2016: 192).

Isletme kiiciilmeye yoluna gittiginde yiikselme sansinin azalmasi veya isletme
yapilarinin gittikge basiklasmasi sonucu orta ve iist kademe pozisyonlarin sayisinin
azalmasi1 sorunsuz gibi goriinen sistemin, isletme i¢i rekabeti siddetlendirmesine yol

acgacaktir.
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b. Govde-dallar sistemi

Bu sistemde birey, bir iglevsel boliimden digerine ve gorevler arasinda gegis
yapabilmektedir. Sistem, rekabetin yogun ve degisimlerin hizli oldugu pazarlarda
faaliyet goOsteren isletmelerin, esnek yapiya olan ihtiyaclarin1 gidermelerine olanak
saglar. Sistem sayesinde isletme, bosalan pozisyonlart doldurmak icin daha fazla
alternatife sahip olacak ve pozisyon i¢in en uygun aday1 se¢me firsat1 yakalayacaktir.
Isletme, islevsel boliimler arasi talep edilebilirligi iyi kurgulayamazsa belirli islevsel
boliimler i¢in talep artisindan kaynakli isletme i¢i rekabet artacak ya da birey segenek

¢oklugundan kararsiz kalacaktir (Toprak, 2005: 55).
c. Planh rotasyon sistemi

Birey orgiit icerisinde belirli siirelerle olmak kaydiyla c¢esitli bolimlerde
gorevlendirilmektedir. Boylece birey, isletme igerisinde yapilan tiim isleri 6grenerek
niteliklerini artirma firsat1 yakalar, isletmenin biitiinii ve hedefleri hakkinda daha iyi
bilgi sahibi olur, boliimler arasi iletisim artar, bireylerin kendilerine daha uygun isleri

secebilmesi saglanmis olur (Hayirhioglu ve Hayir Kanat, 2015: 25).
d. Elmas modeli

Matriks organizasyona sahip isletmelerde dikey yiikselme imkanlar1 kisitl
olmakla birlikte isletme tarafindan 6zendirici olmaktan da ¢gikarilmistir. Elmas modeli
ile matriks organizasyon yapisina sahip isletmelerde, bireyler i¢in matriks
calismalarinda calisma imkani saglanarak hem oOrgiit disarisindan yetenekli is
gorenlerin isletmeyi tercih etmeleri saglanmaya hem de Orgiit igerisinde bulunan is
gorenlere bilgi, yetenek ve yonetsel kabiliyetlerini gelistirme firsati verilmeye
calisilmaktadir. Model sayesinde bireyler cesitli matriks ¢aligmalar1 igerisinde ve
aralarinda statii farklilig1 bulunmayan gorevlerde ¢alisabilmektedir. Bu sayede model,

isletme igerisinde esneklik ve uzmanlagmaya imkan saglanmig olur (Cerit, 2007: 46).

5. Orgiitsel Kariyer Modelleri

Kariyer yonetimi her ne kadar bireyle ilgili bir konu gibi goziikse de orgiitsel
yapilar ve toplumsal hayatin unsurlartyla da siirekli bir etkilesim igerisindedir. Bu
etkilesim, Orglitsel yapilarda yonetim anlayiglart ve orgiit iginde var olan rekabet
tarafindan sekillenmektedir ve bu sekillenme sonucunda dort farkli 6rgiitsel kariyer

modeli ortaya ¢ikmaktadir.
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a. Akademik model

Bu modelde, bireyler isletme igerisinde en alt kademelerde ise baslarlar ve bilgi,
yetenek ve orgiitsel bagliliklar1 oraninda yiikselme firsat1 yakalayarak orgiit igerisinde
kariyer gelisimlerini siirdiirtirler. Disa kapali bir yapiya sahip olan bu modelde, isletme
icerisindeki bos pozisyonlarin doldurulmasi i¢in gereken eleman ihtiyaci oOrgiit
icerisinden karsilandig: icin ise ilk giriste bireyin yetenekleri ile gelisme potansiyeli
tercih sebebi olmaktadir. Isletme ve birey, kariyer ydnetimi konularinda isbirligi
igerisinde hareket etmekte ve isletme, bireyin kariyer gelisimi i¢in gerekli olan egitim
programlarini saglarken, bireyden de 6zveri ile bu egitimlere katilmasini ve basari ile
bitirmesini beklemektedir. Akademik model, orgiit kiiltiiriinii benimseyerek, Orgiit
ihtiyag ve beklentilerini igsellestirmis ve Orglitsel bagliligr yiiksek c¢alisan profili
olusturmaya imkan saglamaktadir. Ayrica akademik model, is giicii devrinin diisiik

kalmasini saglayarak ise alma ve isten ayirma kaynakli maliyetleri de azaltmaktadir
(Yurtseven, 2019: 40).

b. Kliip modeli

Kliip modelinde de akademik modelde oldugu gibi bireyler isletme igerisindeki
calisma hayatlarina en alt kademelerden calisarak baslamaktadir ve akademik model
de oldugu gibi bu model de disa kapali bir yapiya sahiptir. Iki modeli birbirinden
ayiran fark, kliip modelinde bireyin gelisim potansiyelinden ziyade bireyin hizmet
siiresine ve kidemine 6nem verilmesidir. Ote yandan bireyler isletmeye genelde bir
misyonu gerceklestirmek icin dahil olurlar. Kliip modelinde terfi hizmet siiresine
baglidir ve bu durum o6rgiit i¢i rekabeti olanaksiz kilmaktadir. Bu modelde birey i¢in
statli ve istthdam oOncelikli degerken, Orgiit ¢aligan bagliligimi gilivenlik ve iiyelik
kavramlar: iizerinden saglamaktadir. Is giicii devir oraminmn diisiik olmasindan
kaynakli ige alma ve isten ayirma kaynakli maliyetler diisiik olsa da hizmet siireleri ve
kidemleri bakimdan 1yi fakat bilgi ve yetenek bakimdan zayif ¢alisanlarin varligi, hizl

degisen rekabet kosullarinda isletmeyi olumsuz etkileyecektir (Ertiirk, 2018: 265).
¢. Takim modeli

Disa acik olan modelde, mesleklerinde kendini kanitlamig ve istenilen bilgi ve
yetenekte olan ¢alisanlarin isletmeye kazandirilarak igletmenin ve iiyelerin ilerlemesi
saglanmaya calisilir. Takim modelinde istihdam yenilik ve yaraticilik stirdiigii

miiddetce devam edecektir. Orgiitsel bagliligm diisiik oldugu modelde bireyler

96



yetkinlik ve deneyimlerini gelistirerek transfer edilebilirliklerini korumak isterler. Bu
bakimdan bu modelde kariyer planlamasindan ziyade kariyer yonetimi Onem
kazanmaktadir. Is giicii devrinin yiiksek olmasi ise alma ve isten ayrima maliyetleri

artirmakta fakat egitim faaliyetlerine fazla zaman ve para ayrilmamaktadir (Cilingir,

2014: 27).
d. Kale modeli

Bu modelde isletme, onceligi hayat da kalmaya vermistir ve bunu saglamak i¢in
calisan maliyetlerini en aza indirmeye ¢aligmaktadir. Calisanlar aras1 rekabetin yogun
oldugu modelde, birey isletme de ¢aligmaya devam edebilmek i¢in siirekli bir gelisim
igerisinde bulunmak ve bunu yaparken en iyi oldugunu da kanitlamak zorundadir.
Planl bir is giicii tedarik sistemi yoktur, meslekte kendini yetistirmis calisanlar
isletmeye davet edilir, kritik 6neme sahip calisanlar ise, yiiksek ticretler karsiliginda
transfer edilir. Birey i¢in meslekte deneyim kazanmak ve yeteneklerini gelistirmek i¢in
bu tip isletmelerde g¢aligmak avantajli olacaktir fakat kriz anlarinda ilk gidecek
kisilerde deneyimsiz calisanlar olacaktir. Isgiicii devrinin yiiksek oldugu modelde ise
alma ve isten ayrima maliyetlerinin yaninda iicret ve yan 6demeler de maliyet unsuru

olusturacaktir (Glingor, 2016: 32-33).

D. Yeni Kariyer Yaklasimlar

1. Geleneksel Kariyer Yaklasimi

Bireyin, bir meslekte veya calistigi fonksiyonel birimde her bir basamaga
ugrayarak yukar1 dogru hareket ettigi kariyer yaklasimidir. Ornegin birey isletme
igerisinde asistan olarak ise basladiktan sonra uzman yardimcist olur ve daha sonra

uzman olduktan sonra fonksiyonel birim yoneticisi olabilme imkanina kavusmus olur.

2. iki Basamakh Kariyer Yaklasim

Teknik islerde c¢alisan is gorenlerin kariyer sorunlarini ¢dzmek igin
tasarlanmistir. Bu kariyer yaklasiminda teknik elemanlar uzmanliklarini gelistirirken
yonetsel yeteneklerini de gelistirme firsat1 yakalarlar. Isletme igerisinde kidemsiz
miihendis olarak baslayan teknik eleman sirasi ile teknik miihendis, birim miihendisi,
proje yoneticisi ve teknik proje yoOneticisi pozisyonlarina yiikselebilecegi teknik

islerler ilgili kariyer yolunda hareket edecektir. Diger yandan teknik eleman eger
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yiiksek lisans, doktora yapar veya cesitli egitimler alarak yonetsel kademelere
hazirlanirsa yonetsel pozisyonlarin bulundugu yonetim kariyer yoluna gecis yaparak
siras1 ile yoOnetici adayl, miidlir yardimcisi, iinite midirii, sube midiirii ve boliim
miidiirii gibi pozisyonlara yiikselebilecektir. Bu kariyer yaklagimi, yoneticilerin teknik
basamaklarda ilerlemesini zorlastirilirken, teknik elemanlarin yonetsel pozisyonlarda

daha kolay ilerlemesini saglamayi amag edinir (Cigara, 2019: 113).

3. Ag Tipi Kariyer Yaklasin

Isletme iceresinde yapilmakta olan isler birbirlerine benzerliklerine gore is
aileleri olarak gruplandirilir. Calisanlar bu is aileleri igerisinde bulunan isler arasinda
dikey ya da yatay gecisler yapabilmektedir. Calisanlarin bu gegisleri yapabilmelerini
saglayan kidem ve yas gibi unsurlar degildir. Daha ¢ok tecriibe, bilgi ve yetenekler ile
isin yapilabilmesi i¢in gerekli sartlar 6nem kazanmistir. Bu kariyer yaklagiminda,
orgiit icerisinde bulunan is aileleri ve kariyer yollarinin g¢alisanlara bildirilmesi
gerekmektedir. Tiim cazibesine ragmen, ag tipi kariyer yaklagimi seceneklerin ¢oklugu
dolayisiyla bireye bir kariyer yonii belirlenmesini zorlastirmakta, birey de segenek

fazlalig1 sebebi ile kararsiz kalabilmektedir (Simsek vd., 2016: 243).

4. Esnek Kariyer Yaklasim

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, yogun rekabet ortami, miisteri talepleri gibi
etmenler firmalar1 rekabet edebilir iiriin ya da hizmet gelistirmeye zorlamakta ve bu
amaci ger¢eklestirmek i¢in kurulan proje ekiplerinin de 6nemi artmaktadir. Farkli bilgi
ve beceriye sahip mesleklerden bireylerin olusturdugu proje ekiplerinde is gérenlerin
birbirlerine kars1 iistiinliikleri bulunmamakla birlikte birey, bir projede ¢alisan olarak
yer alirken diger bir projede, proje yoneticisi olarak yer alabilmektedir. Bu baglamda
bireyler i¢in statiiden daha ¢ok bilgi, beceri ve deneyim 6nem kazanmaktadir. Birey,
giiclii ve giigsiiz yonlerini bilme ihtiyact duyar ve sahip oldugu meslegin bir alaninda
degil bir¢cok alaninda kendini gelistirmeyi hedefler. Boylece birey, piyasada bulunan
isletmelerin hizl1 degisen ihtiyaglarina cevap verebilecek esneklige sahip olmus olur

(Diindar, 2018: 306).

5. Siirsiz Kariyer Yaklagim

Isletme igerisinde bulunan fonksiyonel béliimler ve isletme igerisinde yapilmasi

gereken islerle ilgili kurallar ve sorumluluklarin belirsiz oldugu isletmelerde (sinirsiz
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orgiitler) bir fonksiyonel boliimden digerine dogru ya da meslegini 6n palana alan
caliganlar arasinda da bir isletmeden digerine dogru kariyer hareketliligi
gozlenmektedir. Sinirsiz orglitlerde degisime adapte olabilme, biitiinlesik olma ve
inovasyon Onem kazanirken, bu oOrgiitlerde yer alan bireyler i¢in ise, bilgi ve
becerilerini yenilemek, yeni deneyimler edinmek onemli olmaktadir. Meslegini 6n
plana alan ¢aliganlar ise, bir isletmenin sinirlari igerisinde kariyerlerini devam ettirmek
yerine bilgi ve becerilerini gelistirirken yeni deneyimler kazanabilecekleri ¢ok sayida
isletmede calismay1 tercih etmektedir. Meslegini 6n planda tutan calisanlar, calisma
hayatinda kendilerini giincel tutarlarken bilgi ve becerilerini pazarlanabilir tutmaya

onem vermektedirler (Simsek vd., 2016: 248; Suvaci ve Pasaoglu Bas, 2018: 116).

6. Portfoy Kariyer Yaklasimi

Bu kariyer yaklagiminda birey bir isletmeye bagli olarak ¢alismaktansa bagimsiz
olarak calismayi tercih etmekte ve sahip oldugu meslegi veya meslekleri birden ¢ok
miisteriye (isletmeye) pazarlama gayreti igerisine girmektedir. Orgiitler, bu tip
calisanlari, belirli bir siire icerisinde belirli bir gérevi yerine getirmeleri i¢in istthdam
etmektedirler. Bu kariyer yaklasiminda birey, sahip oldugu meslek veya mesleklere

yonelik egitim ve gelistirme faaliyetlerinden kendisi sorumludur (Aktas, 2015: 29).

7. Cok Boyutlu Kariyer Yaklasim

Bu kariyer yaklagiminda birey, kariyerini kendi basina yonlendirir ve yasadigi
veya ¢evresinde yasanan degisimler sonucu kariyerini yeniden olusturur. Cok boyutlu
kariyer yaklasiminda birey, basariy1 tanimlar ve psikolojik tatmini 6n palana alarak bir
isletmeden ziyade kendisiyle bir sozlesme yapar. Ayrica birey, kariyer amaglarinin
farkindadir ve anlamli bir is arayist igeresindeyken, “kesfetme, 6zgiirliik, gelisim,
mesleki baglilik ve psikolojik basar1” hedeflerini de gergeklestirmeyi planlar (Suvaci
ve Pasaoglu Bas, 2018: 117).

8. Global Kariyer Yaklasim

Kiiresellesmenin etkisi ile iilke sinirlarinin belirsizlesmeye baslamasi, teknolojik
gelismeler, yasanan degisimler ve rekabet gibi etmenler isgiiciinii de seyyah hale
getirmistir. Bu sebeple bireyler, kendi iilkeleri i¢erisinde bulunan ¢aliganlarin yani sira
diger iilke vatandasi ¢alisanlarla da rekabet etmek zorunda kalmislardir. Diger yandan

bireyler, kendi bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun isleri ya da mesleklerinde
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kendilerini gelistirme firsatlarini, kendi iilkeleri sinirlart igerisinde bulamadiklari igin

baska bir iilkede ¢alismayi tercih edebilmektedirler (Dikili, 2012: 480).

E. Kariyer Sorunlar

Bireylerin kariyer yolculuklari her zaman olumlu bir seyir gostermemektedir.
Bununla birlikte i¢inde bulundugumuz ¢agda yasanan hizli degisimler ve gelisimler,
calisma hayatin1 da olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bireylerin

kariyerlerine iligkin sorunlar asagida belirtilmistir:

o Kariyer platosu: Bireyin kariyerinde ilerleme saglayamadigi donemi ifade
eden bu donem orgiit, birey ve ¢evre kaynakli olmak iizere ii¢ kisimda ele alina bilir

(Aktas, 2015: 30-31).

Orgiit kaynakl plato: Orgiit icerisinde orta pozisyonlarda ki yigilma yiikselme

imkanini kisitlamaktadir veya orgiit kiiclilmeye gitmistir ve pozisyon sayisi azalmistir.

Birey kaynakli plato: Birey, nitelikleriyle uyumlu olmayan bir iste ¢alistyordur
ve bu durum yiikselmesine engel teskil etmektedir ya da birey, kendini yeterli gérerek
mesleginde 6grenecegi bir seyin kalmadigini diisiinmektedir. Her harikulade bireyin
kariyerinde yasayacagi duraganlik motivasyonunu da etkileyecek ve verimliligi

diisecektir.

Cevre kaynakli plato: Orgiitiin faaliyet gosterdigi iilkede ki ekonomik kosullar,
hizl1 yasanan teknolojik gelismeler, dogal afetler vb. gibi nedenlerin bir sonucu olarak

yasanan kariyer platosudur.

¢ Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar: Giiniimiizde her ne kadar kadin galisan
sayisinda artis gozlense de toplum igerisinde kadina yonelik geleneksel bakis, calisma
yasaminda da kendisini gOstermektedir. Kadinlarin ¢ocuk yetistirmek, ev isleri
yapmak gibi sorumluluklara sahip oldugu ve bu sorumluluklardan ¢aligma hayatina
gerekli zaman1 ayiramayacag diisiiniilmektedir. Bununla birlikte kadinlarin yumusak
bir mizaca sahip olduklar: diislincesi, yonetsel pozisyonlar i¢in tercih edilmemelerine
yol acabilmektedir.

e Cift kariyerli esler: Her iki esinde kariyer hedeflerini gergeklestirme amaci
giittiigli ailelerde farkli cografi bolgelerde calisma zorunlulugu, ayni is yerinde

calistyorlar ise, birbirleri arasinda yasanan rekabet, caligma saatlerinden kaynakli
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birbirlerine yeterli zaman ayiramama gibi nedenler ¢esitli sorunlara hatta bosanmalara
sebep olabilmektedir.

¢ Ay 15181 sorunu: Birey, gelir yetersizligi, tecriibe edinmek veya bagka nedenler
ile birden fazla iste galistyorsa ortaya ¢ikan bir sorundur. Birey ¢alisma enerjisinin
timlinii tek bir ise yonlendiremeyecegi i¢in isletmeler tarafindan islerine son
verilebilmektedir (Budak, 2016: 331).

¢ Cift (¢cok) kariyerlilik: Birden fazla iste ¢alisan bireylerin, eger ¢alistiklari isler
uzmanlik ve tecriibe istiyor ve unvan, stati ve kariyer imkani sagliyor ise,
karsilagtiklar1 sorundur. Birey calistifi islerden hangisinin saglayacagi kariyerin
kendisi i¢in uygun oldugunu belirlemek zorundadir. Aksi takdirde ¢alisma enerjisini

calistigr isler arsinda boliistiirmek zorunda kalacak ve basariya ulasamayacaktir

(Cilingir, 2014: 45).
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VI. METODOLOJI

A. Literatiir Taramasi

Sy ve Coté (2004) otomotiv, kimya, bilgisayar donanim1 ve hizmetleri, finans,
petrol ve gaz Triinleri, teknoloji iirlinleri ve ¢ozlimleri gibi ¢esitli sektorlerde
faaliyetlerini siirdiiren sirketlerde gorev yapan iki yiiziin iizerinde orta ve st diizey
yOnetici ile anketler, roportajlar ve calistaylar araci ile bir calisma gergeklestirmistir.
Sy ve D’Annunzio (2005) ise, yaptiklar1 ¢calismada Kuzey Amerikali bir otomotiv
sirketinde bir vaka c¢alismas1 gerceklestirmislerdir. Calisma, matriks yapmin tim
seviyelerinde kilit 6neme sahip liderler ile yapilan goriismeleri ve atolye caligsmalarini
icermektedir. Caligmalar sirasinda elde edilen bulgular 1s181nda kisilerarasi iligkilerde
sorun yaratan zorluklar ve en sik rastlanan sorunlar tanimlanmistir. Bu zorluklar ve

sorunlar sunlardir:

e Yanlis hizalanmis hedefler,

e Belirsiz roller ve sorumluluklar,
e Belirsiz otorite,

e Silo odakl ¢alisanlar

e Matriks koruyucunun olmamasi

Katz ve Allen (1983), ikisi devlet laboratuvari, ii¢ii kar amaci giitmeyen sirket
(devlet kurumlar tarafindan fonlanan), ikisi havacilik endiistrisi, biri elektronik, biri
de gida isleme sektoriinde faaliyet gosteren dokuz biiyilkk Amerikan sirketinin Ar-Ge
proje ekiplerinin katilimiyla bir ¢aligma gergeklestirmislerdir. Calismada proje ve
fonksiyonel yoneticilerinin teknik ¢alismalar, promosyon/ddiil ve goérevlendirme
kararlar1 lizerinde ki etki diizeyleri ile proje basarisi arasindaki iliski incelenmistir.

Caligsmada:

e Fonksiyonel yoneticiler, projelerin neredeyse yiizde 60’inda maas ve
promosyonlar iizerinde daha ¢ok etkiliyken bu oran kar amaci giitmeyen sirketlerde

yiizde 80’i ge¢mektedir. Ote yandan endiistriyel organizasyonlarda maas ve terfiler
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tizerinde ki etki dengeliyken, devlet kuruluslarinda ki proje ¢aligmalarinda proje
yoneticilerinin yiizde 43 oraninda daha ¢ok etkili oldugu bulgularina ulagilmistir.

e Matriks calisanlari, hem endiistriyel hem de devlet kuruluslarinda ki proje
caligmalarinda proje yoneticilerini daha giliglii goriirken, kar amaci glitmeyen
sirketlerde ise, fonksiyonel yoneticiler daha gii¢lii goriinmektedir.

e Maas ve promosyonlar iizerinde her iki yonetici de esit diizeyde veya proje
yoneticisi fonksiyonel yoOneticiye gore daha etkili oldugunda proje ¢alismasi daha
basarili iken fonksiyonel yoneticinin etkisi arttifinda ise, proje performansi dnemli
derece de diismektedir.

¢ Proje yoneticileri organizasyon icerisinde daha fazla etkiye sahip olduklarinda
ve fonksiyonel yoneticiler projeye ¢alismalarinin teknik igerigi tizerinde nispeten daha
fazla etkiye sahip olduklarinda proje performansi 6nemli 6l¢tide daha yiiksektir.

e Maas ve terfi alan1 lizerinde ki ortak etki disinda proje performansi diger etki
durumlari ile ilisgkili degildir.

e Sonuglar dengeli sorumluluk teorileri i¢in ¢ok az destek saglamaktadir.

Knez ve Simester (1999) Continental Airlines firmasinin 15 Ocak 1995 yilinda
duyurmus oldugu bonus programini incelemislerdir. Bonus programi yar1 zamanl
calisanlar da dahil yaklagik 35.000 ¢alisan1 kapsamaktadir ve zamaninda performans

hedefi yerine getirildiginde aylik prim 6denmektedir. Calisma kapsaminda:

e Tesvik programinin basarisinin ¢alisanlarin kismen de olsa birbirlerini
izlemesinden kaynaklandigi,

e Farkli gruplarin performanslar1 arasindaki karsilikli bagimliliklarin tesvik
programina hem yardimec1 hem de engel oldugu iddia edilmistir.

e (alisma kapsaminda one siiriilen iddialar, alternatif agiklamalar1 egale etmek

i¢in tasarlanan birkag testten basari ile ¢ikmuistir.

Kuprenas (2003), Los Angeles City Miihendislik Biirosu'na kurulan matris
yapiy1 incelemis ve aciklamistir. Arastirma kapsaminda ortaya konan bazi uygulama

zorluklari ve ¢oziimleri sunlardir:

e Roller ve sorumluklarin yarattigi kafa karigikliginin yarattig1 sorunu ¢6zmek
icin hem proje hem de fonksiyonel yoneticiler i¢in yazili roller ve sorumluluklar
yaratilmak istenmistir. [lk denemede tiim gorevlerin kapsamli bir listesinin yapilmasi

amaglanmis, fakat tanimlanacak yiizlerce gérev olmasi ve binlerce 6zel gorevin ise,
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matriksin her iki boyutu iginde tanimlanabilecek olmasi karisikligi daha da c¢ok
artirmistir. Bu sebeple ikinci denemede her pozisyon i¢in on temel gorev listelenmistir.
Listeler hazirlanmig ve bir aylik Ogrenme siirecinin baslamasi ile birlikte
yayinlanmistir.

e Fonksiyonel uzmanlarin taahhiitlerini izlemek igin bir raporlama sistemine
ihtiya¢ olmustur ve biiro i¢indeki tiim projeleri izlemek ve kontrol etmek igin yeni bir
Proje Yonetim Kontrol Sistemi (PMCS) kurulmustur. Bu sistem tiim fonksiyonel
uzman tasarim ekiplerinin ilerlemesini takip edebilmektedir. Diger yandan
fonksiyonel uzmanlarin taahhiitleri haline gelecek “El Sikisma Anlagmalar1”
hazirlanmistir. Bu anlagmalar gecmis fonksiyonel ekip siireci performans sablonlarina
dayanmaktadir. El Sikisma Anlagmalari, proje yoneticilerinin fonksiyonel
uzmanlardan mantiksiz beklentiler igerisinde olmasinin Oniine geger ve proje
yoneticilerinin ger¢ek¢i olmayan bir performans standardini kabul etmelerini engeller.

e Matriks organizasyon yapisi giiclii iletisim becerileri ve takim halinde ¢aligsma
becerisi gerektirmektedir. Bununla birlikte ikili otoritenin varligi motivasyon ve is
tatmininde diisiise yol acabilmektedir. Biiro bu durumun 6niine gegmek icin “degisim,
iletisim ve ekiplerle ¢alisma ile ilgili insan Iliskileri Egitimi” modiilleri gelistirmistir.

¢ Proje yoOneticisi pozisyonundaki belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in mentorluk
uygulamasi baslatilmistir. Bu uygulama ile yeni proje yoneticilerini, yeni gérevlerini
yerine getirmeleri i¢in yonlendirmek ve tesvik etmek ve ayni zamanda Biiro igindeki
kilit oneme sahip calisanlarin yeni pozisyonun gorevleri konusunda egitilmeleri
amaclanmustir.

¢ Fonksiyonel boyutun proje boyutuna gore daha baskin hale gelmesini 6nlemek
icin Calisma Programi1 Kaynak Raporu adi verilen yillik bir ¢alisma programi plani
olusturulmustur. Bu plan, belirli bir programdaki her fonksiyonel ekibin tamamlamasi
beklenen tiim projeleri icermektedir. Her proje i¢in bir caligma saati tahmini saglayan
onceden belirlenmis proje tasarim sablonlarina dayanarak, her yil i¢in fonksiyonel ekip

durumu tahsisleri yapilir ve proje tasarim performansina gore kontrol edilir.

Appelbaum, Nadeau ve Cyr (2009) yaptiklar1 vaka caligmasi sonucunda bir
matriks yapida en iyi performans degerlendirme sisteminin ¢ok degerlendiricili bir
performans degerlendirme sistemi olduguna kanaat getirmislerdir. Arastirmacilar,
coklu degerlendiricili bir performans degerlendirme sistemi ile “bireyin giiglii, zayif

ve 1yilestirici yonlerinin etkili, entegre ve eksiksiz bir degerlendirilmesinin
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yapilabilecegini” savunmaktadirlar. Ote yandan coklu degerlendiricili bir performans
degerlendirme sistemi diger performans degerlendirme sistemlerine gore daha
maliyetli, daha biiyiik ve karmasik bir altyap1 ve egitim gerektirmektedir. Bu sebeple
elde edilen faydalar katlanilan maliyetlerden daha fazla ve organizasyon
degerlendirme siireclerini biiyiik 6l¢iide gelistiriyorsa coklu performans degerlendirme

sistemlerinin tercih edilmesini onermektedirler.

Literatiirde tanim1 yapilmis olan “matriks organizasyon yapisinda calisanlarin
performansini degerlendirme sorunu” ile ilgili Tiirkge yazilmis akademik ¢aligmalarin
tespiti i¢in bir tarama yapilmistir. Sorun ile ilgili yazilmigs akademik ¢alismalarin
tespiti sirasinda akademik yazinda matriks organizasyon yapisinin kimi ¢aligmalarda
“matris” organizasyon kimi ¢alismalarda ise, “matriks” organizasyon olarak gectigi
tespit edilmistir. Bu sebeple anahtar kelime olarak “matris” ve “matriks” kelimeleri
ayr1 ayr1 kullanilmis ve 01 Ocak 2020 tarihinde Ulusal Tez Merkezi, DergiPark
Akademik, Ulusal Akademik Ag ve Bilgi Merkezi (ULAKBIM) ve Google Akademik
veri tabanlarinda arama yapilmistir. “Matris”, “matriks” anahtar kelimeleri ile ulasilan
tez ve makaleler incelendikten sonra matriks organizasyon yapist ile

iligkilendirilebilen ve Tiirk¢e yazilmis tez ve makalelerin listesi asagida verilmistir:

106



Cizelge 7 Matriks Organizasyon ile Ilgili Tiirk¢e Yazilmis Akademik Caligmalar

Tarih Tezin Ad1 (Doktora)

Maltepe Askeri Lisesi'nde Bir Matris Yonetim Modeli
1 1989 Denemesi

Hastanelerde Matris Organizasyon Uygulamalari ve Bir

2 1997 Universite Hastanesinde Matris Yapimin Incelenmesine Y6nelik Bir
Aragtirma
Tarih Tezin Adi (Yiiksek Lisans)
1 1989 Endiistri Isletmelerinde Basit Orgiitsel Yapidan Matris Orgiit

Yapisina Déniisiimiin irdelenmesi

2 1989 Matriks Organizasyon Yapist ve Uygulamalari

3 1992 Matriks Organizasyonu ve Tiirkiye'de Uygulamalart

4 1993 Hastane Isletmelerinde Matriks Organizasyon Yapisi ve Bir
Uygulama

5 1994 Yénetimde Matris Organizasyon ve TRT Istanbul Radyosu
Uygulamasi

6 1995 Hastanelerde Matriks Organizasyon Isleyisinin Hemgireler

Uzerindeki Etkileri, Yarattig1 Sorunlar ve C6ziim Onerileri

1995 Isletmelerde Boliimlere Ayirma Sistemlerinden Biri Olan
7 Matriks Organizasyon Yapisi ve Bu Yapida Isletme Y6netiminin

Karsilasabilecegi Sorunlara Coziim Onerileri

8 1997 Matriks Organizasyon ve Tiirkiye Vagon Sanayi A.S.' de

Matriks Yapinin Tasarlanmasi
2000 Matriks Organizasyonlarda Karsilasilan Catigmalara Kars1

9 Alinmas1 Gereken Onlemler ve Coziim Onerileri: Bir Tiirk Insaat
Sirketine Tliskin Arastirma

10 2002 Proje Y&netiminde Matriks Organizasyon ve Bir Ornek
Inceleme

1 2003 Isletmelerde Matriks Organizasyon ve Matriks Organizasyon

Yapisinin Takim Basarisina Etkisi Uzerine Bir Arastirma
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“Cizelge 7 Matriks Organizasyon ile ilgili Tiirkge Yazilmis Akademik Calismalar Devam”

Tarih Makale Ad1
1 1981 Isletmelerde Matriks Orgiitleme ve Sorunlari
2 1984 Matriks Yénetim Sekli
3 1987 Isletme Yonetimi ve Matris Organizasyon
4 1988 Matriks Organizasyon Yapist
1999 Hastanelerde Matris Organizasyon Uygulamalari ve
5 Universite Hastanelerinde Matris Yapmin Incelenmesine Yénelik Bir
Aragtirma
6 2000 Orgiitlenme ve Halkla Iliskilerde Orgiitlenme Model
Denemeleri: Matris Orgiit Kavramm
7 2003 Proje Yoneticilerinin Catigmalara Kars1 Kullandiklar
Yaklagimlar: Matriks Orgiitte Bir Uygulama
8 2006 Tiirk Hazir Giyim Sanayiinde Matriks Organizasyon
Uygulamast
2010 Matris Tipi Orgiitlerde Bireysel Performans Degerlendirme:
9 360 Derece Yontemi ve Hedeflerle Yonetim Teknikleri fle Melez Bir
Yontem Uygulamasi

Cizelge 7 den de anlagilabilecegi gibi matriks organizasyon yapisina iligkin
akademik calismalarin sayis1 olduk¢a az olmakla beraber calismalarin ¢ogunlugunu

2000 oncesi yazilmis tez ve makaleler olusturmaktadir.

Tirk¢e yazilmis ve calisma igeriginde matriks organizasyon yapisini konu
edinen caligmalar incelendiginde matriks organizasyon yapisinda performans
degerlendirme, performans degerlendirici ve ¢alisan performansi lizerine elde edilmis

bulgular asagida belirtilmistir:

Kivang (1997: 177-178) matriks iliskilerin hakim oldugu bir hastanede yaptigi

calismada asagidaki bulgulari elde etmistir:

e isletmede hekimler, birimdeki faaliyetleri acisindan birim seflerine bagl
calisirlarken mesleki agidan ise, anabilim dalina bagl calismaktadirlar. Hekimlerin,

meslekleri ile ilgili bilgi ve becerilerini, hastalar ve diger personellerle iletisimlerini,
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isbirligi anlayislarin1 vb. gibi en iyi degerlendirebilecek kisiler “birim sefleri” dir.
Bununla birlikte mesleki agidan degerlendirmelerinde ise, anabilim dali bagkaninin
rolii Onemlidir. Yapilan arastirmada hekimlerin performanslarini degerlendirme
sorumlulugu anabilim dal1 baskan1 ve birim sefleri arasinda paylasildig: goriilmiistiir.

e isletmede, “hemsirelerin performans degerlendirmesi” iliskin verilen
cevaplar, hemsirelik hizmetlerinin matriks yoneticisi olan sorumlu hemsirenin
sorumluluklar1 ile dengeli yetkiler tasimadigi ve hemsirelerin performans
degerlendirmesinin hemsirelerin ¢aligmalarin1 dogrudan gozlemleme firsatlar1 daha
kisitli olan fonksiyonel yoneticilere birakilmis oldugunu diisiindiirmiistiir. Oysaki
birimde c¢alisan hemsirelerin performanslarin1 en iyi gdzlemleyebilecek kisiler
sorumlu hemgirelerdir.

e Isletmede yardimci hizmetliler, faaliyetleri agisindan sorumlu hemsireye,
ozlik haklar1 acgisindan bashemsireye bagli olarak c¢aligsmaktadirlar. Yapilan
aragtirmada yardimci hizmetlilerin performans degerlendirme sorumlulugunun
matriks yapiya uygun olarak bashemsire ve sorumlu hemsire tarafindan paylasildig

goriilmiistiir.

Ayrica Kivang (1997: 104), hastanelerde matriks organizasyon yapisini etkili
kilacak ilke ve organizasyon sorunlarinin ¢dziimlerini belirlerken; performans
degerlendirmenin fonksiyonel yoneticiler ve proje yoneticilerinin, her iki birimde de
gorevlendirilmis calisanlar1 birbirlerinden bagimsiz olarak degerlendirmeleri
gerektigini sOylemistir. Bununla birlikte “fonksiyonel yoneticiler ve proje yoneticileri

elde ettikleri bulgular1 birlikte tartismalar1” gerektigini de belirtmistir.

Ergiinay (2003) matriks organizasyon yapisinin takim ¢aligmasi lizerine etkisini
aragtirmak amaci ile yaptig1 arastirmada Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayii (TAI)
firmasinda calisanlarin katilimi ile bir anket ¢alismasi yapmistir. Arastirmada, elde
edilen bulgulardan biri ¢alisanlarin performanslarinin 6lgiilemedigi bulgusudur. Elde
edilen bulgunun nedeni olarak, ¢alisanlara yonelik yeterince bilgilendirme yapilmadig:
veya calisanlarin performans degerlendirme sisteminden habersiz olduklar1 ya da
performans Olglimiiniin yapilmadigi yorumu yapilmistir (Erglinay, 2003: 75-76).
Aragtirmada ayrica gerek takim bagarasinin gerek ise, takim igerisindeki bireysel
basarilarin  ddiillendirilmedigi bulgular1 elde edilmistir (Ergiinay, 2003: 78-79).
Calismada, etkin bir performans degerlendirme sistemi uygulanabilmesi i¢in proje

yoneticisinin takim tyeleri ile dogru iletisim kurmasi ve objektif olmasi gerektigi
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ayrica takim tyeleri ile ilgili fonksiyonel yoneticilerinden bilgi almasi gerektigi
tavsiye edilmistir (Ergiinay, 2003: 86). Bununla birlikte gerek takim bagarisinin
gerekse takim igerisinde gosterilen bireysel basarilarin gesitli tesvik ve 6diillendirme
sistemleri ile desteklenmesi ve ekip ruhunu pekistirici etkinliklerin diizenlenmesi

gerektigi vurgulanmistir (Ergiinay, 2003: 85-86).

Dikmen ve Ozpeynirci (2010) yaymladiklari makalede matriks organizasyon
yapisina sahip kurum veya kuruluslarda uygulanmak {izere melez bir bireysel
performans degerlendirme sistemi onermisler ve bir AR-GE firmasinda gelistirdikleri
sistemi uygulamiglardir. Sistemde, fonksiyonel boliimlerde calisan isgorenler ve
fonksiyonel yoneticiler, kurumsal ve fonksiyonel boliim hedeflerini dikkate alarak ve
uzlas1 saglayarak calisan hedeflerini belirlerler. Bu ilk boliimde calisanin belirlenen
hedeflere ne Olgiide ulasmis oldugu araliklarla degerlendirilir ve degerlendirme
sonucunda sonuglar puanlanir ve sisteme atanir. Sistemin ikinci boliimiinde ise,
calisanlar isletme igerisinde bulunduklari roller geregi kendilerinde bulunmasi gereken
yetkinlikler ve kisisel 6zellikler dikkate alinarak, belirlenen ve ¢alisan tarafindan
bilinmeyen kisiler tarafindan degerlendirilirler. Sistemin ikinci boliimiiniin temelini
360 derece geri bildirim sistemi olusturmaktadir. Sistemde puanlama 5 skalasina gore
yapilacaktir ve yapilan degerlendirme siirecinin sonucunda hem birinci béliime hem
de ikinci boliime galisanin isletme igerisindeki roliine gore katsayr atanacaktir. Elde
edilecek toplam puan sonucu ¢alisanin basar1 diizeyi dl¢iilmiis olacaktir. Caligmanin
sonu¢ kisminda gelistirilecek performans degerlendirme sistemlerinde olmasi gereken

cesitli 6zelliklerden bahsedilmistir (Dikmen ve Ozpeynirci, 2010: 99-101):

e Qelistirilecek sistemin organizasyona gore uyarlanmasi, isletme kiiltiiriine ve
isletme yapisina has 6zellikler dikkate alinarak uygulanmasi gerekir,

e Matriks organizasyon yapisina sahip isletmelerde performansin pek ¢ok
yonden ele alinmas1 gerekir,

e Performans degerlendirme sistemlerinde bilisim teknolojilerinden yogun bir
sekilde yararlanilmalidir,

e “Performans degerlendirme sistemlerinin temelinde insan vardir”. Bu nedenle
gelistirilecek bir performans degerlendirme sisteminin “insan gelisimini”
hedeflemesi gerekir,

e Isletmeler hizli degisimlerin yasandigi dis cevrelerinden etkilenirler. Bu

sebeple gelistirilecek bir performans degerlendirme sistemi dinamik bir yapida
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olmali ve sistem siirekli incelemelerle giiniin gerekliliklerine gore tekrar

tanimlanabilir bir yapida olmalidir.

B. Arastirmanin Konusu, Amaci, Yontem, Orneklem ve Kisitlari

Aragtirmanin konusu, matriks organizasyon yapisina sahip sirketlerde
Performans degerlendirme ve kariyer yonetimi uygulamalari ile ilgili bilgi edinirken,
performans degerlendirmesinin kimin sorumlulugunda oldugunun belirlenmesidir.
Matriks organizasyon yapilarinda calisanlar bir veya daha fazla yonetici ile beraber
calisabilmekte bu nedenle de performanslarinin degerlendirilmesinde hangi
yoneticilerin referans alinacagi, performans degerlendirme siireglerinde kimin yetkili
olacagi konularinda kafa karigikliklar1 yasanabilmektedir. Performans degerlendirme
sistemleri kariyer yoOnetimi, Odiillendirme, egitim gibi insan kaynaklar
uygulamalarina da ¢ikt1 sagladigi i¢in matriks yapilarda performansin kimin tarafindan

degerlendirildigi onem kazanmaktadir.

Arastirmanin amact kapsaminda, dokuz sektdrden beyaz yakali galisanlar ile
gortigiilerek, sirketlerinin matriks yapilanmasi teyit edildikten sonra performans
degerlendirme siirecleri ve kariyer planlama sistemleri hakkinda bilgi edinilmeye
calistlmistir. Arastirma igeriginde oOzellikle yonlendirici olmamak i¢in matriks
organizasyon yapisina iliskin bir vurgu yapilmamistir. Bu sekilde cevaplayicilar
yonlendirilmemis ancak insan kaynaklari siireclerine iliskin sorular ile isletmelerin

performans degerlendirme ve kariyer yonetimi uygulamalar1 anlasilmaya ¢aligilmistir.

Aragtirmada yontem olarak derinlemesine goriisme teknigi kullanilmistir.
Derinlemesine goriisme icin belirlenen konu bagliklarinda yar1 yapilandirilmis soru
formu kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis soru listesi, sorulmasi kesinlikle gerekli olan
sorulart igermektedir. Bununla birlikte yar1 yapilandirilmis soru listesi, arastirmaciyi,
konuyu daha da derinlemesine inceleyebilmek adina, konular1 agacak sekilde fazladan

soru sorma konusunda serbest birakan bir formattir.

Arastirma kalitatif bir yontem olan derinlemesine goriisme yontemi ile
gerceklestirilmis olup, bu nedenle arastirma i¢in bir hipotez veya arastirma modeli
kurulmamaktadir. Kesfedici bir aragtirma yontemi olan derinlemesine goriisme teknigi
ile temel olarak konunun degiskenlerinin anlagilmasi amaglanmakta ve kesin bir kani

veya neden sonug iliskisi kurulmas1 amaglanmamaktadir.
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Arastirmanin 6rneklemesi i¢in toplamda 87 sirket ile iletisime gecilmesine
ragmen, 32 sirket derinlemesine goriisme icin goniillii olmustur. Ornekleme yontemi
iki kademeli bir 6rnekleme yapisidir. Bu sirketlerin segilmesinde yargisal 6rnekleme
yontemi kullanilmis olmasina ragmen bu sirketlerin bazilarinin arastirma i¢in goniillii
olmamasi veya beyaz yakali calisanlarima ulasilmamis olmasi nedeniyle asamali
orneklem plan1 yapilmis olup; sirketlerin se¢iminde yargisal ornekleme, goniillii
sirketlerin ve ¢alisanlarin katilimi nedeniyle ikinci asamada ise, kolayda ornekleme
yontemi kullanilmistir. 32 adet derinlemesine goériisme igeriginden 10 tanesi fikri
olmayan kisilerin sorulara tatmin edici cevaplar verememesi nedeniyle iptal edilerek
arastirmadan ¢ikarilmistir. Cikarillan goriisme tutanaklari sonucunda arastirma
kapsami 22 kisi ile sinirli kalmistir. Arastirmanin kalitatif (nitel) bir arastirma olmasi
nedeniyle 6rneklem biiyiikliiglinden ¢ok dogru veriye ulasmak O6nemlidir. Sonug
olarak bulgular sadece bu orneklem 1s1ginda degerlendirilerek incelenecek ve
kesinlikle genellenmeyecektir. Arastirmanin daha sonraki aragtirmalara degisken

saglayarak bir temel teskil etmesi amaglanmaktadir.

Arastirmanin 6nemli kisitlarindan biri 6rnek biiylikligi ve istenen hedef
kitleden tam geri doniis alinamamasidir. Yine de sonuglarin genellemesi
amaclanmadigindan ve calismanin kalitatif olmasi nedeniyle bu konuda bir sorun
yasanmamaktadir. Konu flizerine gelecekte arastirma yapacaklarin farkli sektorler

iceren daha biiyiik 6rnek sayilari ile arastirma sonuglarini incelemeleri dnerilmektedir.

Arastirma kapsaminda ulagilan 22 kisinin derinlemesine goriisme sonuglari
NVivo 11 paket programi ile incelenmis, frekans, kelime bulutu ve kelime agaci
analizleri yapilmistir. Aragtirmaya katilan kisilere iligskin veriler arastirma kiinyesinde

Ozetlenmistir.

C. Arastirmanin Kiinyesi

Arastirma evreni olarak matriks organizasyon yapisinin kullanildigi sektorler
secilmis ve 9 sektorden toplam 87 isletme ile temasa ge¢ilmis ve 22 igletmenin beyaz

yaka calisanlar1 ile goriisme yapilabilmistir.
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Sekil 10 Aragtirmaya Katilan Isletmelerin Sektér Dagilimlar:
Goriisme yapilan isletmelerin faaliyet Omiirleri en az 12, en ¢ok 97 olmak iizere

ortalama 35 yildir.

Goriisme yapilan igletmelerin ¢alisan sayisi ise, en az 32 en ¢ok 35.000 olmak

lizere ortalama 2535 kisidir.

Goriisme yapilan isletmelerin on besi hem Yurtici hem de Yurtdis1 piyasalarda

faaliyet gosterirken, yedisi ise, sadece yurti¢i piyasalarda faaliyet gostermektedir.

12

o

YUKSEK LiSANS LISANS ON LiSANS LISE

Sekil 11 Arastirmaya Katilan Goriismecilerin Egitim Bilgileri

Goriismeye katilan beyaz yaka ¢alisanlardan 2 kisi yiiksek lisans, 12 kisi lisans,

3 kisi 6n lisans, 5 kisi ise, lise mezunudur.
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Lise mezunu beyaz yakalarin en az 5 yil en ¢ok 28 y1l olmak {izere ortalama 16
yillik mesleki deneyimleri vardir. Lise mezunlarinin isletme igerisinde ¢aligma siireleri

en az 6 ay en ¢ok 28 yil olmak tizere ortalama 11 yildir.

Goriismeye katilan beyaz yakalarin mesleki deneyimleri en az 4 ay en ¢ok 28 yil

olmak {izere ortalama 11 yildir.

Goriismeye katilan beyaz yakalarin igletme icerisinde ¢alisma siireleri en az 1 ay

en ¢ok 28 yil olmak iizere ortalama 6 yildir.

D. Arastirmanin Analiz ve Sonuclari

Arastirma verileri diizenlendikten sonra veriler aragtirma amacina uygun sekilde
incelenmek tlizere NVivoll paket programa yiiklenmistir. NVivo 11 paket program
icerisinde incelemelerin soru bazli yapilabilmesi i¢in aragtirma alt bagliklar1 (Node)
yapist soru formatina gore boliimlendirilmis. Boylelikle soru soru kelime kullanim

frekanslar galigilabilmistir.

Arastirma i¢in kullanilan sorularin tek tek incelenmesi ve yorumlanmasindan
once tiim derinlemesine goriismelerin kelime frekanslar1 incelenmistir. Kelimelerin
icerisinde baglaglar ve yazim hatalar1 temizlenmis hali ile olusan frekanslarin en ¢ok
tekrar edilen ilk 100 kelime asagidaki frekans tablosunda belirtilmistir (Cizelge 8).
NVivo paket programi en az 3 harften olusan kelimeleri taramaya ayarlanmis olup,
miimkiin oldugunca tiiretilmis kelimeleri bir arada degerlendirme ayarinda
kullanilmistir. Ancak Ingilizce yapisina gore hazirlanmis bir program oldugundan
Tirkge icerisinde tlretilmis veya ek almig yapilart tamimlamakta eksik
kalabilmektedir. En yiiksek frekansla tekrar edilen kelimeleri ve iligkileri gdsteren

kelime bulutu asagida verilmektedir (Sekil 12).

Cizelge 8 Tiim Derinlemesine Goriismede En Sik Tekrarlanan Ik 100 Kelime Tablosu

Si . Karak Erek Agirliklandir Birlikte
e Kelime ter ans 1hmis Gruplanmis Benzer
yiizde (%) Kelimeler

degerlendirme

13

162

1,35

degerlendirme

insan

161

1,34

insan

kaynaklar1 10 146 kaynaklari,
3 1,22 kaynaklari’nin

’performans 11 135 *performans,
4 1,13 performans

olarak 6 98 Olarak
5 0,82
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“Cizelge 8 Tiim Derinlemesine Goriismede En Sik Tekrarlanan ilk 100 Kelime Tablosu Devam”

calisanlarin 12 97 Calisanlarin
6 0,81
*Kkariyer 8 97 “kariyer, kariyer
7 0,81
sirketin 8 90 sirketin
8 0,75
sirket 6 79 sirket, sirkete
9 0,66
1 iliskin 7 73 iligkin
0 0,61
1 kisaca 6 66 kisaca
1 0,55
1 ilgili 6 64 ilgili
2 0,53
1 nelerdir 8 63 nelerdir
3 0,53
1 sorular 7 63 sorular
4 0,53
1 yonetimi 8 54 yOnetimi
5 0,45
1 kullanilmaktadi 16 53 kullanilmaktad1
6 r 0,44 r
1 sistemi 7 48 sistemi,
7 0,40 sistemi”’
1 genel 5 47 genel
8 0,39
1 stiresi 6 43 stiresi
9 0,36
2 uygulamalart 12 43 uygulamalart
0 0,36
2 bahseder 8 42 bahseder
1 0,35
2 bilgi 5 42 bilgi
2 0,35
2 isletmenizde 12 42 isletmenizde
3 0,35
2 kurumunuzda 11 42 kurumunuzda
4 0,35
2 ‘egitim”’ 9 42 “egitim’’,
5 0,35 egitim, egitimli
2 caligma 7 41 caligma
6 0,34
2 kalite 6 40 kalite, kaliteli
7 0,33
2 kullanilan 10 40 kullanilan
8 0,33
2 tarafindan 10 39 tarafindan
9 0,33
3 *galisan 8 39 *calisan, ¢aligan
0 0,33
3 departmani 10 38 departmani
1 0,32
3 firmanin 8 37 firmanin
2 0,31
3 kriterler 9 36 kriterler
3 0,30
3 yil 3 36 yil
4 0,30
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“Cizelge 8 Tiim Derinlemesine Goriismede En Sik Tekrarlanan ilk 100 Kelime Tablosu Devam”

yilinda 7 36 yilinda
0,30

firma 5 35 firma
0,29

sahip 5 35 sahip
0,29

etkin 5 32 etkin
0,27

oldugu 6 32 oldugu
0,27

bireysel 8 31 bireysel
0,26

etmek 5 31 etmek
0,26

temel 5 31 temel
0,26

vizyon 6 31 vizyon
0,26

departmaninin 13 30 departmaninin
0,25

stirekli 7 30 stirekli
0,25

bugiine 6 29 bugiin, bugiine
0,24

gida 4 29 gida
0,24

hakkinda 8 29 hakkinda
0,24

ilave 5 29 ilave
0,24

tim 3 28 tim
0,23

yoneticiler 11 28 yoneticiler
0,23

gorev 5 27 gorev
0,23

hangi 5 27 hangi
0,23

planlamas1 10 27 planlamast
0,23

ise 3 26 ise
0,22

mesleki 7 26 mesleki
0,22

performansini 13 26 performansini
0,22

yok 3 26 yok
0,22

yontemi 7 26 yontemi
0,22

politikas1 10 26 politikasi,
0,22 politikas1’

6nem 4 25 onem, 6nemli
0,21

departman 9 25 departman
0,21

gelisimini 10 25 gelisimini
0,21
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“Cizelge 8 Tiim Derinlemesine Goriismede En Sik Tekrarlanan ilk 100 Kelime Tablosu Devam”

6 sonuglarini 11 25 sonuglarini
4 0,21
6 sonuglarmnin 12 25 sonuglarinin
5 0,21
6 yaptigi 7 25 yaptig1
6 0,21
6 calisanlarla 12 25 ¢aliganlarla
7 0,21
6 baska 5 24 baska
8 0,20
6 gOriisme 7 24 goriisme
9 0,20
7 tarihi 6 24 tarihi
0 0,20
7 toplam 6 24 toplam
1 0,20
7 yapiliyor 9 24 yapiliyor
2 0,20
7 yetkinligine 12 24 yetkinligine
3 0,20
7 sey 3 24 sey
4 0,20
7 analizi 7 23 analizi
5 0,19
7 bulunmaktadir 13 23 bulunmaktadir
6 0,19
7 daha 4 23 daha
7 0,19
7 deneyim 7 23 deneyim,
8 0,19 deneyime
7 performansinin 14 23 performansinin
9 0,19
8 sektor 6 23 sektor
0 0,19
8 yapilmaktadir 13 23 yapilmaktadir
1 0,19
8 yeni 4 23 yeni
2 0,19
8 yilt 4 23 yilt
3 0,19
8 caliganlarimizin 16 23 caliganlarimizin
4 0,19
8 birim 5 22 birim, birime
5 0,18
8 degerlendirilme 20 22 degerlendirilme
6 sinde 0,18 sinde
8 degerleri 9 22 degerleri
7 0,18
8 kuruldugundan 13 22 kuruldugundan
8 0,18
8 olmak 5 22 olmak
9 0,18
9 verebilir 9 22 verebilir
0 0,18
9 caliganlar 10 22 caliganlar
1 0,18
9 sekilde 7 22 sekilde
2 0,18
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“Cizelge 8 Tiim Derinlemesine Goriismede En Sik Tekrarlanan ilk 100 Kelime Tablosu Devam”

9 aktif 5 21 aktif
3 0,18
9 anlatabilir 11 21 anlatabilir
4 0,18
9 bilir 5 21 bilir
5 0,18
9 bize 4 21 bize
6 0,18
9 departmanda 11 21 departmanda
7 0,18
9 degerlendirilme 19 21 degerlendirilme
8 sine 0,18 sine
9 durumu 6 21 durumu
9 0,18
1 elestiri 8 21 elestiri
00 0,18

Cizelge 8’de goriildiigli gibi oncelikli tekrarlanan kelime “degerlendirme” tiim
kelimeler ic¢inde %1.35’lik bir frekansla birinci kelimedir. Ayrica 86. Sirada
“degerlendirilmesinde” (%0,18), 98. Sirada “degerlendirilmesine” (%0,18) yine ayn1
kavramin Tiirkce olmasi nedeniyle program tarafindan birlestirilmemis farkl

kullanimlar1 olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kelime bulutlar1 en ¢ok kullanilan kelimelerin birbirleri ile baglantilarin1 ve
yogunluklarin1 géstermek i¢in kullanilan bir gorsellestirme yontemidir. Kelime bulutu
gorselinde en merkezde ve en biiyiik olarak yer alan kelime en yogun frekansi gosterir.
Kelimelerin gorseldeki yazim karakterleri kiigtildiik¢e frekanslarmin da azaldigim
anlayabiliriz. Ayrica farkli renk gruplarmin birbirleri ile yogun olarak iligkili

kelimeleri ayn1 renkte kodladigi unutulmamalidir.
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Sekil 12 Tiim Derinlemesine Goriismede En Sik Tekrarlanan Kelime Bulutu

Sekil 12 incelendiginde merkezde yer alan “degerlendirme” kelimesi en biiyiik

99 Cey

ve merkezi olarak gériinmekte, yakindan ise, “performans”,

insan” ve “kaynaklar1”

kelimeleri ile cevrelenmektedir. En merkezdeki kelime referans alinarak kelime agaci

izlemesi yapildiginda kelime ve climle yapili baglantilar goriilebilir. Bunun igin

calismanin en yiiksek frekansh kelimesi olan “degerlendirme” merkezli bir kelime

agact hazirlandigindan Sekil 12°deki yapi1 ortaya ¢ikmaktadir.
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Performans’

Sekil 13 Tiim Derinlemesine Goriisme Verisi ile “Performans” Kelimesi Merkezli Kelime Agaci

Yukarida Sekil 13’de goriinen ve tiim derinlemesine goriisme verileri ile
yaratilan “degerlendirme” merkezli kelime agacinda onemli dallardan biri olarak

performans goriilmektedir. Bu “degerlendirme” kavrama ile “performans” kavraminin

siklikla birlikte kullanildigini, ayrica performans kavramindan cikan farkli dort

kiimelik kavramlar oldugunu gostermektedir.
verisinin

incelenmesinden sonra yari

Tim derinlemesine goriisme
yapilandirilmis soru formundaki tiim sorulara verilen cevaplar tek tek ele alinmis, bu

sorular ile ilgili sorulan devam sorular1 varsa o sorulara iligskin veriler yine ayni soru
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baslig1 altinda incelenmistir. Yapilan ¢alisma icin diizenlenmis yar1 yapilandirilmisg

soru formu Ek kisminda bulunmaktadir.

Sorulan ilk soru katilimcilarin kim oldugunun anlasilmasi i¢in sorulmustur. Bu

soru goriismenin daha rahat bir ortamda devam etmesi amaci ile kisilerin kendilerini

tanitmalarinin istendigi sorudur. Bu sorulara verilen cevaplar derlenerek katilimcilarin

profilleri arastirma kiinyesinde &zetlenmistir. Ikinci boliimde diizenlenen “Sirkete

iliskin sorular” kisminda bes soru sorularak sirketin genel tarihgesi, misyon ve

vizyonu, insan kaynaklar1 departmani ve insan kaynaklar1 politikalar ile ilgili bilgiler

alinmaya ¢aligilmistir.

Cizelge 9 “Sirketin tarihi hakkinda bilgi verebilir misiniz?” sorusu kelime frekanslari

! Sir Kelime Karakte Frekan — (o/lo\)gll’llklandlrllmls Grqplan?xinrslikt]ienzer
Kelimeler
1 yilinda 7 29 1,46 yilinda
2 tarihi 6 24 121 tarihi
3 bilgi 5 22 1,11 bilgi
4 hakkinda 8 22 1,11 hakkinda
5 verebilir 9 21 1,06 verebilir
6 sirketin 8 21 1,06 sirketin
7 olarak 6 17 0,86 olarak
tirkiye’nin 11 16 0,81 tirkiye,
8 tiirkiye’de, tiirkiye’nin
9 house 5 16 0,78 house, yurt
10 kalite 6 12 0,61 kalite, kaliteli
liretim 6 11 0,55 tiretim,
11 iiretime
faaliyet 8 9 0,45 faaliyet,
12 faaliyete
13 alan 4 9 0,45 alan
14 gida 4 9 0,45 gida
15 iiriin 4 9 0,45 tiriin
16 firmamiz 8 8 0,40 firmamiz
17 avrupa 6 7 0,35 avrupa
bugiin 5 7 0,35 bugiin,
18 bugiine
19 ever 4 7 0,35 ever
20 hizmet 6 7 0,35 hizmet
organize 8 11 0,35 bank, den,
house, model,
21 organize, park, sultan
22 yem 3 7 0,35 yem
23 yer 3 7 0,35 yer, yerli
24 sirket 6 7 0,35 sirket, sirkete
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“Cizelge 9 “Sirketin tarihi hakkinda bilgi verebilir misiniz?” sorusu kelime frekanslar1 Devam”

personeli 9 8 0,33 ideal, model,
nun, park, personeli,
25 son, sultan
26 cesitli 7 6 0,30 cesit, cesitli
27 500 3 6 0,30 500
28 aliiminyum 9 6 0,30 aliiminyum
29 bulunan 7 6 0,30 bulunan
30 devam 5 6 0,30 devam
31 ihracat 7 6 0,30 ihracat
32 orta 4 6 0,30 orta
33 akpa 4 5 0,25 akpa
34 arasinda 8 5 0,25 arasinda
35 biiyiik 5 5 0,25 biiyiik
36 etmektedir 10 5 0,25 etmektedir
37 fazla 5 5 0,25 fazla
38 findik 6 5 0,25 findik
39 grup 4 5 0,25 grup
40 ilk 3 5 0,25 ilk
41 ipek 4 5 0,25 ipek
42 kapali 6 5 0,25 kapali
43 kurulan 7 5 0,25 kurulan
44 penguen 7 5 0,25 penguen
45 sanayi 6 5 0,25 sanayi
46 ticaret 7 5 0,25 ticaret
a7 ¢imento 7 5 0,25 ¢imento
48 tiretimi 7 5 0,25 {iretimi
49 sirketimiz 10 5 0,25 sirketimiz
50 2013 4 4 0,20 2013
51 affa 4 4 0,20 affa
52 alanda 6 4 0,20 alanda
53 agik 4 4 0,20 agik
54 bolge 5 4 0,20 bolge
55 dogu 4 4 0,20 dogu
56 endiistriyel 11 4 0,20 endiistriyel
57 fabrikast 9 4 0,20 fabrikasi
58 firmasi 7 4 0,20 firmasi
59 gelen 5 4 0,20 gelen
group 5 6 0,20 ana, bank,
60 group
61 grubu 5 4 0,20 grubu, grubu’
62 gosteren 8 4 0,20 gosteren
63 ingaat 6 4 0,20 ingaat
64 kurulmustur 11 4 0,20 kurulmustur
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“Cizelge 9 “Sirketin tarihi hakkinda bilgi verebilir misiniz?”” sorusu kelime frekanslar1 Devam”

65 sektoriinde 10 4 0,20 sektoriinde
sektOriine 9 4 0,20 sektoriin,

66 sektdriine

67 tarafindan 10 4 0,20 tarafindan

68 tarim 5 4 0,20 tarim

69 yana 4 4 0,20 yana

70 yapmaktadir 11 4 0,20 yapmaktadir

71 yapilmaktadir 13 4 0,20 yapilmaktadir

72 yeni 4 4 0,20 yeni

73 yili 4 4 0,20 yili

74 ¢alisan 7 4 0,20 caligan

75 celik 5 4 0,20 celik

76 ¢ok 3 4 0,20 cok

77 lizere 5 4 0,20 lizere

78 100 3 3 0,15 100, 100’e

79 1995 4 3 0,15 1995

80 1996 4 3 0,15 1996

81 2006 4 3 0,15 2006

82 2008 4 3 0,15 2008

83 2016 4 3 0,15 2016

84 adim 4 3 0,15 adim

85 agromey 7 3 0,15 agromey

86 atmis 5 3 0,15 atmig

87 balik 5 3 0,15 balik

88 biri 4 3 0,15 biri

89 birlikte 8 3 0,15 birlikte

90 birligi 7 3 0,15 birligi
bulunmaktadi 13 3 0,15 bulunmaktadi

91 r

92 daha 4 3 0,15 daha

93 dagitim 7 3 0,15 dagitim

94 diinya 5 3 0,15 diinya

95 disinda 7 3 0,15 diginda

96 elektrik 8 3 0,15 elektrik

97 enduistri 8 3 0,15 endiistri

98 enerji 6 3 0,15 enerji

99 entegre 7 3 0,15 entegre

100 faaliyetine 11 3 0,15 faaliyetine

Cizelge 9 “Sirketin tarihi hakkinda bilgi verebilir misiniz?” sorusuna verilen

cevaplarin kelime frekans analizlerini

gostermektedir. Firmalarin kendilerini

tanitmaya genel olarak kurulduklar1 yil bilgisi ile bagsladiklar1 goriilmektedir. Bu

nedenle “yilinda” en yiiksek frekansli tekrarlanan kelime olmaktadir (%1,46). “Tarihi”
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kelimesi bir¢ok firma igin farkl: tarihler ile kullanilan ikinci siradaki en ¢ok kullanilan

kelime olarak goriilmektedir.

Asagida yer alan Sekil 14 ve Sekil 15°de yilinda ve tarihi kelimelerinin eslesimleri
goriilmektedir. Sekil 15 incelendiginde ornekleme dahil edilen sirketlerin kurulus
yillariin 1967°den 2012 yilina kadar farklilik gosterdigi goriilmektedir. Firmalarin
bir¢ogunun kendilerini tanitmaya, kurulus yeri, sektor ve ¢alisan sayist bilgileri ile
devam ettigi “yilinda” kelimesinin devam kismini gosteren sag bolimden fark

edilebilir. Kelime agaci1 yapisinda bu artgi dal olarak isimlendirilebilmektedir.

selmmnne

vanllmaktadlr

’fr
S
®
Eg
=
_

enuustnvel"‘ - : E
(= =

hlazla e

cdllsﬁh.

glellla celi ’

I a allk
aliiminylim !Im

a'as"9 afirm mlzr'“'!"'ﬂn

<Zinsaa urilan rmas
tarafindan

Sekil 14 “Sirketin tarihi hakkinda bilgi verebilir misiniz?” Sorusu Kelime Bulutu
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Text Search Query - Results Preview

1976 tarihinde dretime baglamigtir >_ . Turkiye'nin en verimli tanim alanlarinmin
yilda 10 kat blyudd 1996 ADO Gimento Grubu’ nun 50
ile baglayan ticaret hayati , >_ bir miihendislik girketi olarak kuruldu .
misiniz 7 Gengoglu ailesi tarafindan 1989 bunyesine katilan yeni depolama alanlarim
AL S . dretim tesisi Gaglayan'da kurulmustur . Kurulugundan bugtine kadar
hakkinda bilgi verebilir misiniz 7 } 1995 gelik sektéraniin dinyadaki énemli oyunculanndan
misteri memnuniyetini sirekli arttirmaktayiz . da Gelikhane i uretime bagl stir.
bilgi verebilir misiniz 7 Sirketimiz >_ 2006 faaliyete baglayan sirket yéneticilerimiz 2006
karelik kapal alan ve faaliyetine Ankara' da bagladi . Baslangigta

hizmet vermek Gzere kurulmustur findik igleme fabrikas: kurulmasi igin

sektériine 1991 yilinda katildi > : > 2013 ilave edilen soguk hava deposu

gugli devam etmektedir . Gepasg , imzaladigi anlagma ile ispanyol Gonvarri
A . Kadir Kurtul tarafindan 1990 istanbul'da devam eden demir ticaretinin
Bank Turk bankacilik sektoriine 1991 Karabik‘te demir gelik sektériine adim
bilgi verebilir misiniz ? Gepas , 2003 yl I N d a katildi . 2013 yilinda The Commercial
gahgmalannda aktif rol oynamiglardir . 2002 konfeksiyon firmamizi da kurarak artik
gelik sektérine adim attik . 1980 Agromey sirketler grubu olarak
de ihracata y&nelik caligmaktadir . 2012 kurulan Ever Group , bunyesindeki grup
EVER Otel isletmeciligi 8 Yatirimi 2000 ve kisa zamanda Uretim ,
findik satisi yapiimaktadir . Firmanin 1970 kurulmug olan firmamiz toplam30 . 495
ingaat demiri Gretimine bagladi . 2016 kurulmugtur . Sakarya - Kaynarca‘'da kanath sektorinde
Makinesini ithal eden firmarmiz 1997 kigiik bir kirma fabrikasi ile
Pilig , yenilikgilik anlayisi kapsaminda 2009 ozellegtirme kapsaminda “ Kayseri Maden Metal
sunan entegre bir dondgtiricidir . 1988 sicak daldirma galvaniz ve gegitli
Ticaret Ltd . $ti . olarak 1967 temeli atilmig , 1996 Mart ayinda
aretim platformu olan isletmemiz , 1985 The Commercial Bank ( Katar ) ylzde
verebilir misiniz 7 Akpa Aldminyum ; 1987 yolculuguna baslamig ve migteri ihtiyaglanna
verebilir misiniz 7 Sultan Et 1973 yurt igi pazara da yonelen
verebilir misiniz 7 Yurt Gimento , 2008 yiksek teknolojiyi tim dretim sdreglerine

Sekil 15 “Sirketin tarihi hakkinda bilgi verebilir misiniz? " Sorusu “Yilinda’ merkezli Kelime Agact

Bu asamadan sonra “Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir?* sorusu
ile ¢calismaya devam edilmistir. Bu soruya verilen cevaplarin frekanslari incelenmis,

sonuglar Cizelge 10, Sekil 16, ve Sekil 17°de 6zetlenmistir.

Cizelge 10 “Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir?* sorusu kelime frekanslar

S ] Karakt Ereka Agirhklandiril Birlikte
@ Kelime o - mig Gruplanmis
yiizde (%) Benzer Kelimeler

vizyon 6 29 vizyon
1 2,23

temel 5 23 temel
2 1,77

degerleri 9 21 degerleri
3 1,62

misyonu 7 21 misyonu
4 1,62

sirketin 8 21 sirketin
5 1,62

kaliteli 8 14 kalite, kaliteli
6 1,08

olmak 5 12 olmak
7 0,92

stirekli 7 12 stirekli
8 0,92

miigteri 7 9 miisteri
9 0,69

tiim 3 9 tiim
10 0,69

hizmet 6 8 hizmet,
11 0,62 hizmete
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“Cizelge 10 “Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir? sorusu kelime frekanslari Devam”

lider 5 lider
12 0,62

misyon 6 misyon
13 0,62

tirlin 4 tirlin
14 0,62

deger 5 deger, degerli
15 0,54

tiretim 6 tretim,
16 0,54 iiretime

devam 5 devam
17 0,54

firma 5 firma
18 0,54

memnuniyeti 13 memnuniyeti
19 ni 0,54 ni

olarak 6 olarak
20 0,46

saglamak 8 saglamak
21 0,46

takip 5 takip
22 0,46

dayali 6 dayall
23 0,38

diinya 5 diinya
24 0,38

edilen 6 edilen
25 0,38

giigli 5 giigli
26 0,38

gida 4 gida
27 0,38

marka 5 marka
28 0,38

misyonumuz 10 misyonumuz
29 0,38

siirdiiriilebilir 14 stirdiiriilebilir
30 0,38

tercih 6 tercih
31 0,38

vizyonumuz 10 vizyonumuz
32 0,38

yiiksek 6 yitksek
33 0,38

tiretmek 7 tretmek
34 0,38

st 3 ust
35 0,38

eden 4 eden
36 0,31

gelisen 7 gelisen
37 0,31

olmay1 6 olmay1
38 0,31

sektorde 8 sektorde
39 0,31

sosyal 6 sosyal
40 0,31
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“Cizelge 10 “Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir? sorusu kelime frekanslari Devam”

yeni 4 yeni
41 0,31

cevreye 7 cevreye
42 0,31

oncii 4 oncii
43 0,31

anlayist 8 anlayigi
44 0,23

birlikte 8 birlikte
45 0,23

degerler 8 degerle,
46 0,23 degerler

dogaya 6 dogaya
47 0,23

duyarll 7 duyarll
48 0,23

diizeyde 7 diizeyde
49 0,23

ederek 6 ederek
50 0,23

etmek 5 etmek
51 0,23

fark 4 fark
52 0,23

gelen 5 gelen
53 0,23

gelistiren 10 gelistiren
54 0,23

giivenilir 9 glivenilir
55 0,23

giivenligi 9 giivenligi
56 0,23

ilk 3 ilk, ilke
57 0,23

kalitesiyle 11 kalitesiyle
58 0,23

katk1 5 katki
59 0,23

kurmak 6 kurmak
60 0,23

kurumsal 8 kurumsal
61 0,23

kiiresel 7 kiiresel
62 0,23

miisterilerimi 16 miisterilerimi
63 zin 0,23 zin

odakli 6 odakli
64 0,23

saglayan 8 saglayan
65 0,23

sorumluluk 10 sorumluluk
66 0,23

standartlarind 15 standartlarind
67 | a 0,23 a

takim 5 takim
68 0,23

teknoloji 9 teknoloji
69 0,23
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“Cizelge 10 “Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir?* sorusu kelime frekanslart Devam”

topluma 7 topluma
70 0,23

tirkiye’de 10 tirkiye’de,
71 0,23 tiirkiye’nin

uygun 5 uygun
72 0,23

yer 3 yer, yerli
73 0,23

yurt 4 yurt
74 0,23

zaman 5 zaman
75 0,23

Onem 4 onem
76 0,23

ilkemiz 7 tilkemiz
77 0,23

tistiin 5 ustiin
78 0,23

sirket 6 sirket
79 0,23

adina 5 adina
80 0,15

alan 4 alan
81 0,15

anlayisimizla 13 anlayisimizla
82 0,15

anlayisini 10 anlayigini
83 0,15

artirmak 8 artirmak
84 0,15

basarili 8 basarili
85 0,15

beklentilerini 14 beklentilerini
86 0,15

bilgi 5 bilgi
87 0,15

birgok 6 birgok
88 0,15

biyiiyerek 9 biiyiiyerek
89 0,15

daima 5 daima
90 0,15

damak 5 damak
91 0,15

dikkate 7 dikkate
92 0,15

dinamizmi 9 dinamizmi
93 0,15

dogrultusund 13 dogrultusund
94 0,15 a

edecegiz 8 edecegiz
95 0,15

ekonomisine 11 ekonomisine
96 0,15

elektrik 8 elektrik
97 0,15

enerji 6 enerji
98 0,15
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“Cizelge 10 “Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir?* sorusu kelime frekanslar1 Devam”

99

entegre 7 2
0,15

entegre

10

etik 4 2

0,15

etik

Cizelge 10 incelendiginde en ¢ok tekrarlanan kelimelerin “vizyon” (%2,23),

“temel” (%1,77), “degerleri” (%1,77) ve “misyonu” (%1,62) oldugu goriilmektedir.

Bu kelimelerin soru kalibin1 yansittig1 gortilebilir. Hemen arkasindan 5. Sirada verilen

kelime “kaliteli” ve 7. Kelime “olmak” seklinde belirtilerek sirketler i¢in en 6nemli

ozelligin kaliteli olmak oldugu belirtilmektedir.
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Sekil 16 “Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir? *“ sorusu Kelime Bulutu
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Text Search Query - Results Preview

Diinya lgedjinde her gegen giin

Dinyada elektrik iletimi ve dagtimi
hammadde dretmek , gen kaynaklarini korumaktir = ¥ 9
n son teknoloji le galisarak
her yil buytyerek devam ettirmek — e gallsa
_ Global markalara deger kattgimiz iin
Glkemiz igin surekli fayda saglamaktir — 9 gimiz ¢
. N Gonvarri‘nin sektérde lider konumdaki gicd
ve maliyette ambalaj malzemesi Gretmek

X ) _ is ortaklannin beklentlerini en st
degerleri , vizyon ve misyonu nedir ? ) '
Sektbrdeki degisim ve gelisime her
1999'da tamam/lamistir

793 kisidir

Stratejik snemdeki tohumluk ve damizikta

AFFA GRUP ,
Galisan bulunmaktadir .
Bilmiyorum Sirketin
devam ediyoruz

Ever Turizm ,
entegre etmistir Gengve
deAM T etmektedin Givenilir marka
onderlik —
Paydaglanimiz
etmeye aligiimaktadir . e
Sektorde
firmamizdan gerceklesmektedir ~ \ |Zyo n Misyon o L 1m
gelistirme karanndadir — } Dretime
haline geldi — i i o 1
dine gold Sirketin temel degerleri, . — Insan
inracat yapmaktacir . e Misyonumuz <_ Geton
ihrag edyor = ve misyonu nedir ?
= sureki kalte

isletmeler batanudar .
Varolus amacimiz
olarak degismistir

- Dinya
olmay hedeflemistir
4 N i ~ Diinyada
taleplerini kargilamaktayiz Izyon
P ¥ 4 =¥ ~ Gonvarri'nin
Gretim yapilmaktadir

5
= " PENGUEN,

Grtinler Gretmektedir

varlik sebebimizdir . —
Vizyonumuz Turkiye'nin
Keeping 48 - binya

Vasal mevzuat

Sekil 17 “Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir? * sorusu “vizyon” temelli kelime agaci

Sekil 16 incelendiginde merkezde “vizyon” kelimesi goriilmektedir. Vizyon
kelimesi odakli kelime agaci calisildiginda (Sekil 17) ise, sirket degerleri, vizyon ve
misyon kavramlarimin kendi agac¢ dallarini olusturduklart goriilmektedir. Sirket
degerleri bakimindan cevaplayicilarin; devamlilik, Onderlik, tretim ve ihracat
kavramlarin1 kullandig1 goriilmektedir. Vizyon kavrami i¢in olugan ana dalda ise,
biiyiimek, stirdiirmek, diinya ve global kavramlar1 agirlik kazanmaktadir. Misyon
kavrami ana dalinda ise, cevaplayicilarin yorumlari; insan, paydas, sektdr kavramlari
ile ele alinmaktadir. Ayrica vizyon kelimesi ile misyon kelimesinin dal igerisinde de
birlestigi goriilmekte, bu da kavramlarin cevaplayicilar i¢in ¢ok da ayrismadigina

isaret etmektedir.

Sirkete iliskin sorular boliimiin bir diger sorusu ise, “sirketin insan kaynaklari
departmaninin bugiine kadar olan gelisimini anlatabilir misiniz? Kuruldugundan beri
sirketin insan kaynaklar1 departmani var m1?”” Sorularidir. Bu soru grubunun cevaplari
incelendiginde; beklendigi gibi en yliksek frekans (%11,4) ile insan ve kaynaklar

kelimeleri lizerinde yogunlagsmaktadir.
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Cizelge 11 “Sirketin insan kaynaklari departmaninin bugiine kadar olan gelisimini anlatabilir misiniz? Kuruldugundan beri

sirketin insan kaynaklar1 departmani var m1?* sorulari kelime frekanslar

Agirhklandir Birlikte
- S Kelime o S - AEX Imus Gruplanmis
yiizde (%) Benzer Kelimeler
insan 5 73 insan
1 11,04
kaynaklar1 10 73 kaynaklar1
2 11,04
departmani 10 32 departmani
3 484
departmaninin 13 29 departmaninin
4 4,39
sirket 6 23 sirket
5 3,48
sirketin 8 23 sirketin
6 3,48
kuruldugundan 13 22 kuruldugundan
7 3,33
anlatabilir 11 21 anlatabilir
8 3,18
bugiine 6 21 bugiine
9 3,18
1 gelisimini 10 21 gelisimini
0 3,18
1 bulunmaktadir 13 11 bulunmaktadir
1 1,66
1 departmanimiz 13 10 departmanimiz
2 1,51
1 gelisimi 8 6 gelisimi
3 0,91
1 yilinda 7 5 yilinda
4 0,76
1 altinda 7 4 altinda
5 0,61
1 daha 4 4 daha
6 0,61
1 ilgili 6 4 ilgili
7 0,61
1 ise 3 4 ise
8 0,61
1 bilgi 5 3 bilgi
9 0,45
2 bilgim 6 3 bilgim
0 0,45
2 biliyorum 9 3 biliyorum
1 0,45
2 bilmiyorum 10 3 bilmiyorum
2 0,45
2 bulunmamaktad 15 3 bulunmamaktad
3 r 0,45 r
2 hakkinda 8 3 hakkinda
4 0,45
2 ilk 3 3 ilk
5 0,45
2 muhasebe 8 3 muhasebe
6 0,45
2 personel 8 3 personel
7 0,45
2 yeni 4 3 yeni
8 0,45
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“Cizelge 11 “Sirketin insan kaynaklari departmaninin bugiine kadar olan gelisimini anlatabilir misiniz? Kuruldugundan beri

sirketin insan kaynaklar departmani var m1?* sorular1 kelime frekanslar1 Devam”

2 suan 4 suan
9 0,45
3 2013 4 2013
0 0,30
3 biinyemizde 10 biinyemizde
1 0,30
3 evet 4 evet
2 0,30
3 girdigim 8 girdigim
3 0,30
3 hem 3 hem
4 0,30
3 konuda 6 konuda
5 0,30
3 kuruldugunu 11 kuruldugunu
6 0,30
3 kurulugsundan 12 kurulugundan
7 0,30
3 tek 3 tek
8 0,30
3 veremeyecegim 13 veremeyecegim
9 0,30
4 yapilmaktaydi 13 yapilmaktaydi
0 0,30
4 yasal 5 yasal
1 0,30
4 yok 3 yok
2 0,30
4 calisanlara 11 calisanlara
3 0,30
4 catisi 6 catisi
4 0,30
4 Ozlik 5 ozlik
5 0,30
4 2002 4 2002
6 0,15
4 2003 4 2003
7 0,15
4 2015 4 2015
8 0,15
4 2016 4 2016
9 0,15
5 2017 4 2017
0 0,15
5 alanlar1 8 alanlar1
1 0,15
5 alam 5 alani
2 0,15
5 alanim 6 alanim
3 0,15
5 alaninda 8 alaninda
4 0,15
5 arttirdi 8 arttirdi
5 0,15
5 ayni 4 ayni
6 0,15
5 ayrigma 7 ayrigma
7 0,15
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“Cizelge 11 “Sirketin insan kaynaklar1 departmaninin bugiine kadar olan gelisimini anlatabilir misiniz? Kuruldugundan beri

sirketin insan kaynaklar1 departmani var mi1?* sorular kelime frekanslar1 Devam”

5 bagladigim 10 bagladigim
8 0,15
5 baglangicindan 14 baslangicindan
9 0,15
6 baglayal 9 baslayall
0 0,15
6 baglayan 8 baslayan
1 0,15
6 bashi 5 basli
2 0,15
6 belirgin 8 belirgin
3 0,15
6 belli 5 belli
4 0,15
6 bes 3 bes
5 0,15
6 bilgiye 7 bilgiye
6 0,15
6 biri 4 biri
7 0,15
6 birlesme 8 birlesme
8 0,15
6 birlikte 8 birlikte
9 0,15
7 bizim 5 bizim
0 0,15
7 bordro 6 bordro
1 0,15
7 bulunmaktaymi 14 bulunmaktaym
2 s 015 | s
7 buyana 6 buyana
3 0,15
7 boylece 7 boylece
4 0,15
7 biinyesinde 10 biinyesinde
5 0,15
7 biitiin 5 biitiin
6 0,15
7 dan 3 dan
7 0,15
7 departman 9 departman
8 0,15
7 departmana 10 departmana
9 0,15
8 departmanlarda 15 departmanlarda
0 n 015 [ n
8 departmanlari 13 departmanlari
1 0,15
8 departmanimiz 15 departmanimiz
2 da 0,15 | da
8 devredildi 10 devredildi
3 0,15
8 degerlendirilme 20 degerlendirilme
4 sinin 0,15 | sinin
8 degerlerimiz 12 degerlerimiz
5 0,15
8 degil 5 degil
6 0,15
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“Cizelge 11 “Sirketin insan kaynaklari departmaninin bugiine kadar olan gelisimini anlatabilir misiniz? Kuruldugundan beri

sirketin insan kaynaklar departmani var m1?* sorular1 kelime frekanslar1 Devam”

8 degilim 7 1 degilim
7 0,15
8 dokunma 7 1 dokunma
8 0,15
8 dosyalarmin 12 1 dosyalarmin
9 0,15
9 dogru 5 1 dogru
0 0,15
9 duruma 6 1 duruma
1 0,15
9 donemde 7 1 donemde
2 0,15
9 donistik 8 1 dontistik
3 0,15
9 diizenlemektedi 15 1 diizenlemektedi
4 r 0,15
9 edilmesi 8 1 edilmesi
5 0,15
9 ekip 4 1 ekip
6 0,15
9 eskiden 7 1 eskiden
7 0,15
9 egitimlerde 11 1 egitimlerde
8 0,15
9 faaliyete 9 1 faaliyete
9 0,15
1 fakat 5 1 fakat
00 0,15

Cizelge 11 en yogun kullanilan ilk yiiz kelime frekanslarini gostermektedir.

Departman ve departmanin s6z gruplar1 %9,23 toplam ile takip eden en yiiksek frekans

olmaktadir. Ancak sonuglar goriisme oOzelinde incelendiginde konunun gec¢misi

hakkinda bilgi sahibi olmayan cevaplayicilar ile de karsilagilmaktadir.
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Sekil 18 “Sirketin insan kaynaklar: departmanimin bugiine kadar olan gelisimini anlatabilir misiniz? Kuruldugundan beri

sirketin insan kaynaklart departmani var mi? *“ sorulari Kelime Bulutu
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Sekil 18 incelendiginde farkli sirketlerin 2002-2017 yillar1 arasinda insan
kaynaklart departmani kurulusuna iliskin tarihler verdigi de gozlenmekte, kelime

bulutu igerisinde bu araliktaki ¢esitli tarihler de yer almaktadir.

Asagidaki Sekil 19 incelendiginde ise, insan kaynaklari kelimelerinin tek bir
kalip olarak ele alindigi, ayrigma gostermeksizin Onciil ve artgr agac dallar
olusturdugu goriilmektedir. Onciil verilerde sirketin kurulusu ile insan kaynaklarmin
arasindaki iliskiye 1s1k tutan yapiya iliskin ifadeler yer alirken art¢1 dal ise, departman
Ozelindeki bilgilere yoneliktir. Bazi sirketler sirketin kurulusundan beri insan

kaynaklar1 departmani bulundugunu 6zellikle belirtmislerdir.

Text Search Quary - Results Preview

|

|

‘ /
| / departmam

[ beri \
| |

- ‘:,?ﬁlrket kuruldugundan

\
var mi ?

“insan— kaynaklari|

Y sirketin’ h departmammn\

A\ oldugun bliyorun . Siketin
sonvaddan kurulduguna bilyerm

el bagl

Sekil 19 “Sirketin insan kaynaklar: departmanimin bugiine kadar olan gelisimini anlatabilir misiniz? Kuruldugundan beri

sirketin insan kaynaklart departmani var mi? “ sorular “insan” merkezli Kelime Agaci
Sirkete 1iliskin verilerin incelendigi son soru sirketin insan kaynaklar
politikalarim1 6grenmeye yoneliktir. Bu konunun aydinlatilmasi i¢in; “Sirketin insan
kaynaklar1 politikasi nedir?” sorusu sorulmustur. Bu soruya verilen cevaplarin kelime

frekanslar1 Cizelge 12, Sekil 20 ve Sekil 21°de 6zetlenmektedir.
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Cizelge 12 “Sirketin insan kaynaklari politikasi nedir?* sorusu Kelime Frekanslari

St ] Karakt Ereka Agirhklandiril Birlikte
& Kelime o e misg Gruplanmis
yiizde (%) Benzer Kelimeler
insan 5 43 insan
1 3,18
kaynaklar1 10 34 kaynaklar1
2 2,51
kariyer 7 25 kariyer
3 1,85
performans 10 25 performans
4 1,85
politikas1 10 25 politikas1
5 1,85
yonetimi 8 23 yonetimi
6 1,70
degerlendirm 13 22 degerlendirm
7 e 162 | e
ilgili 6 22 ilgili
8 1,62
sorular 7 21 sorular
9 1,55
uygulamalari 12 21 uygulamalari
10 1,55
sirketin 8 21 sirketin
11 1,55
olarak 6 14 olarak
12 1,03
sirket 6 9 sirket, sirkete
13 0,66
¢aligma 7 8 caligma
14 0,59
deger 5 7 deger
15 0,52
kalite 6 7 kalite,
16 0,52 | kaliteli
temel 5 7 temel
17 0,52
verimli 7 7 verimli
18 0,52
sekilde 7 7 sekilde
19 0,52
odakli 6 6 odakl
20 0,44
stirekli 7 6 stirekli
21 0,44
tiim 3 6 tiim
22 0,44
uyumlu 6 6 uyumlu
23 0,44
calisanlarim 16 6 ¢alisanlarimi
24 zin 0,44 | zin
calisanlarin 12 6 ¢alisanlarin
25 0,44
agik 4 5 acik
26 0,37
esit 4 5 esit
27 0,37
olmalarin 10 5 olmalarini
28 0,37
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Cizelge 12 “Sirketin insan kaynaklari politikas: nedir?* sorusu Kelime Frekanslari Devam”

ortami 6 5 ortami
29 0,37

sahip 5 5 sahip
30 0,37

takim 5 5 takim
31 0,37

veren 5 5 veren
32 0,37

¢alisanlarinin 14 5 ¢aliganlarinin
33 0,37

onem 4 5 Onem,
34 0,37 | onemli

egitim 6 5 egitim,
35 0,37 | egitimli

alan 4 4 alan
36 0,30

degisime 8 4 degisime
37 0,30

dogrultusund 13 4 dogrultusund
38 a 030 | a

gelisim 7 4 gelisim,
39 0,30 | geligime

giiven 5 4 giiven,
40 0,30 | giivenli

ise 3 4 ise
41 0,30

kaynaklarimi 12 4 kaynaklarini
42 0,30

kullanan 8 4 kullanan
43 0,30

olmak 5 4 olmak
44 0,30

¢aliganlara 11 4 ¢aliganlara
45 0,30

adil 4 3 adil
46 0,22

bilgi 5 3 bilgi
47 0,22

bireysel 8 3 bireysel
48 0,22

birlikte 8 3 birlikte
49 0,22

duyarl 7 3 duyarl
50 0,22

etik 4 3 etik
51 0,22

faaliyetleri 12 3 faaliyetleri
52 0,22

gelistiren 10 3 gelistiren
53 0,22

gelistirilmesi 14 3 gelistirilmesi
54 0,22

gerekli 7 3 gerek,
55 0,22 | gerekli

giivenligi 9 3 giivenligi
56 0,22

giivenligine 11 3 giivenligine
57 0,22

giig 3 3 glig
58 0,22
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“Cizelge 12 “Sirketin insan kaynaklari politikasi nedir?* sorusu Kelime Frekanslar1 Devam”

hareket 7 hareket
59 0,22

hedef 5 hedef
60 0,22

konusunda 9 konusunda
61 0,22

kurumsal 8 kurumsal
62 0,22

saglamak 8 saglamak
63 0,22

saglanmasi 10 saglanmasi
64 0,22

saglayacak 10 saglayacak
65 0,22

saghg 7 sagligi
66 0,22

standartlarina 14 standartlarina
67 0,22

teknolojisini 13 teknolojisini
68 0,22

uygun 5 uygun
69 0,22

yonelik 7 yonelik
70 0,22

yiiksek 6 yiiksek
71 0,22

zaman 5 zaman
72 0,22

calisanlar 10 calisanlar
73 0,22

seffaf 6 seffaf
74 0,22

sirketimizde 12 sirketimizde
75 0,22

ailesi 6 ailesi
76 0,15

alinmas1 8 alinmasi
77 0,15

anlayisinin 11 anlayisinin
78 0,15

arkadag1 8 arkadas1
79 0,15

bankamizin 10 bankamizin
80 0,15

basari 6 bagari
81 0,15

basaril 8 basarili
82 0,15

bununla 7 bununla
83 0,15

bolgesinde 10 bolgesinde
84 0,15

cinsiyet 8 cinsiyet,
85 0,15 | cinsiyete

desteklemek 11 desteklemek
86 0,15

destekleyece 13 destekleyece
87 0,15 | k
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“Cizelge 12 “Sirketin insan kaynaklari politikasi nedir?* sorusu Kelime Frekanslar1 Devam”

dikkat 6 2 dikkat,
88 0,15 | dikkate

din 3 2 din
89 0,15

dinamik 7 2 dinamik
90 0,15

diger 5 2 diger
91 0,15

dogru 5 2 dogru
92 0,15

durum 5 2 durum
93 0,15

ekip 4 2 ekip
94 0,15

etkin 5 2 etkin
95 0,15

etmeyi 6 2 etmeyi
96 0,15

farkl 6 2 farkli
97 0,15

fikir 5 2 fikir, fikirli
98 0,15

firmamiz 8 2 firmamiz
99 0,15
10 gelecege 8 2 gelecege

0 0,15

Cizelge 12 incelendiginde, yine en yiiksek frekanslarin “insan” (%3,18) ve
“kaynaklar’” (%2,51) kelimelerinde yogunlastigt goriilmektedir. Bu kelimeleri,
kariyer, performans ve politikasi kavramlari izlemektedir. Sekil 20 ve Sekil 21 kelime
bulutu ve kelime agacu ile iliskileri gostermektedir. Sirketin insan kaynaklar1 politikas1
sorusunun da diger sorularda oldugu gibi en yogun frekanslar1 gostermesi dogaldir
ancak bu grubun icerisinde 5. Sirada “performans” kelimesinin yliksek frekansli olarak
karsimiza ¢ikmasi sirketlerin en 6nem verdikleri insan kaynaklari politikas1 6zelliginin
performans oldugunu gostermektedir. Bunu soru kalibi icerisindeki kelimeler disinda

kalan yiiksek frekanslar ile deger, kalite, verimli kavramlari izlemektedir.
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Sekil 20 “Sirketin insan kaynaklar: politikasi nedir? ** sorusu Kelime Bulutu
Sekil 20 incelendiginde, insan kaynaklari kavrami kadar biiyiik karakterler

olmamakla beraber, yonetim, sirket, performans, kariyer politika, degerlendirme gibi

kavramlarin da oldukg¢a 6nemli ve biiyiik gosterimde oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Taxt Search Query - Results Proview

bulitlyorur . Agramay las! slarsk damolrssinin —~_
ocdakil bir yirket olma yalunda

DEGERLENDIRME

yonunu ve

RMANS DEGERLENDIRME
+ Tark sanayindeki 6nca
izlemekteyiz . PERFORMANS DEGERLENDIRME

departmanimizda 23 qaligan
insan kaynaklar departmani H
§ bult InNsan

insan kaynaklan madirnaga
bulunmaktadir , Daha oncesini bilmiyoru

kaynaklar ~ politikasi

Sirketin

Sirkatimizin Insen

. PERF

verimli bir jekilde Kaynaklarins verimli bir gekilde kullanmakti .

politkas giketimizde

Sekil 21 “Sirketin insan kaynaklar: politikast nedir? * sorusu * insan” merkezli Kelime Agaci

Sekil 21 ise, ana soru kalimi ekseninde bir aga¢ dal yapisinin gorildiigi bir
gosterim akigina sahiptir. Bu nedenle en son dal yapisinin hangi kavramlar ile
iligkilendigi o6nem kazanmaktadir. Bu dal ile iliskilendirmelerde, performans,

degerleme ve deger kavramlarina yer verilmektedir. Ancak ayni1 hatta goriisme yapilan
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sirketleri bir kisminin sirket isimlerinin de bulundugu goriilmektedir. Bu sirketler icin

insan kaynaklar1 politikalarinin  6neminin daha fazla olup olmadig1 igerigin

incelenmesi ile ortaya ¢ikacaktir.

Calismanin bundan sonraki bdliimiinde performans degerleme ve kariyer

yonetimine iliskin sorulara yer verilmistir. Bu konuya iligkin sorulan ilk soru

“Kurumunuzun performans degerleme sistemi etkin olarak ne kadar siiredir

kullanilmaktadir?”’ sorusudur. Bu sorunun sonuglarina iliskin frekans tablosu, Kelime

Bulutu ve “degerlendirme” merkezli Kelime Agaci asagida verilmektedir.

Cizelge 13 “Kurumunuzun performans degerleme sistemi etkin olarak ne kadar siiredir kullanilmaktadir?* sorusu Kelime

Frekanslari
Si Karakt Freka Agirliklandiril Birlikte
& Kelime o 0B mis Gruplanmis
yiizde (%) Benzer Kelimeler
degerlendirm 13 30 degerlendirm
1 e 949 | e
performans 10 30 performans
2 9,49
sistemi 7 29 sistemi
3 9,18
etkin 5 25 etkin
4 7,91
kullanilmakta 16 25 kullanilmakta
5 dir 791 | dir
olarak 6 23 olarak
6 7,28
kurumunuzun 11 21 kurumunuzun
7 6,65
stiredir 7 21 stiredir
8 6,65
yilindan 8 5 yilindan
9 1,58
bilmiyorum 10 4 bilmiyorum
10 1,27
yildir 6 4 yildir
11 1,27
bilgim 6 2 bilgim
12 0,63
isletmemizde 12 2 isletmemizde
13 0,63
konuda 6 2 konuda
14 0,63
uygulanmakta 15 2 uygulanmakta
15 dir 0,63 | dir
yok 3 2 yok
16 0,63
ilk 3 1 ilk
17 0,32
insan 5 1 insan
18 0,32
2002 4 1 2002
19 0,32
2010 4 1 2010
20 0,32
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“Cizelge 13 “Kurumunuzun performans degerleme sistemi etkin olarak ne kadar siiredir kullanilmaktadir?* sorusu Kelime

Frekanslart Devam”

2013 4 2013
21 0,32

2014 4 2014
22 0,32

2017 4 2017
23 0,32

2018 4 2018
24 0,32

benim 5 benim
25 0,32

biliyorum 9 biliyorum
26 0,32

bilmiyor 8 bilmiyor
27 0,32

birlikte 8 birlikte
28 0,32

bulunmaktad: 13 bulunmaktad1
29 r 032 | r

daha 4 daha
30 0,32

dayanan 7 dayanan
31 0,32

departmanini 13 departmanini
32 [ n 032 | n

egitim 6 egitim
33 0,32

entegre 7 entegre
34 0,32

erisebildigim 13 erigebildigim
35 0,32

ettik 5 ettik
36 0,32

faaliyete 9 faaliyete
37 0,32

faaliyetleri 12 faaliyetleri
38 0,32

gectigi 7 gegtigi
39 0,32

gelistirme 10 gelistirme
40 0,32

giinden 6 glinden
41 0,32

hedefledik 10 hedefledik
42 0,32

iki 3 iki
43 0,32

iletmemizde 11 iletmemizde
44 0,32

kaynaklari 10 kaynaklari
45 0,32

kullanildigini 14 kullanildigini
46 0,32

kullanilmakta 13 kullanilmakta
47 0,32

kullanmaktad 14 kullanmaktad
48 r 032 | ir

kurdugumuz 10 kurdugumuz
49 0,32
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“Cizelge 13 “Kurumunuzun performans degerleme sistemi etkin olarak ne kadar siiredir kullanilmaktadir?* sorusu Kelime

Frekanslart Devam”

kurmay1 7 1 kurmay1
50 0,32

kurulmasi 9 1 kurulmasi
51 0,32

kurumumuzd 11 1 kurumumuzd
52 | a 032 | a

menfaat’’ 9 1 menfaat’’
53 0,32

mevcut 6 1 mevcut
54 0,32

olabilir 8 1 olabilir
55 0,32

otelimizin 10 1 otelimizin
56 0,32

oncesi 6 1 oncesi
57 0,32

sanirim 7 1 sanirim
58 0,32

senedir 7 1 senedir
59 0,32

sistemden 9 1 sistemden
60 0,32

sistemimiz 10 1 sistemimiz
61 0,32

sistemleri 10 1 sistemleri
62 0,32

sekilde 7 1 sekilde
63 0,32

uzun 4 1 uzun
64 0,32

“licret 6 1 *licret
65 0,32

veriler 7 1 veriler
66 0,32

yan 3 1 yan
67 0,32

yilina 6 1 yilina
68 0,32

yirmi 5 1 yirmi
69 0,32

yonetim 7 1 yonetim
70 0,32

zamandir 8 1 zamandir
71 0,32

Cizelge 13 incelendiginde ilk goze carpan durumun frekanslari verilen
kelimelerin 71 kelime ile smirli kalmis olmasidir. Bu da genel olarak sirket
temsilcilerinin ayni1 yapi igerisindeki kelimeler ile cevap verdiginin bir gostergesi
olarak kabul edilebilir. Belirleyici olarak en yiiksek bes kelimenin soru yapisini
yansittig1 goriilmektedir (degerlendirme %9,49, performans %9,49, sistemi %9,18,
etkin %7,91, kullanilmaktadir %7,91). Bu kelimelerin soru akisini yansittig1 ortadadir.

Ayrica 10. Sirada verilen “bilmiyorum” cevabinin yiiksek frekansli olusu (%1,27) ayri
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bir 6nemli sonug olarak goriilmelidir. Bu cevabin beyaz yakali yoneticiler bazinda bile
performans degerlemeye iliskin bilgi eksikligini gostermesi Onemlidir. Matriks
organizasyon yapist igerisinde belki de kendilerine bagli birgok calisanin
degerlendirmesinden sorumlu olmalarina ragmen bu bilgiye sahip olmamalar1 6nemli

bir sonugtur.
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Sekil 22 “Kurumunuzun performans degerleme sistemi etkin olarak ne kadar siiredir kullanilmaktadir? * sorusu Kelime Bulutu

Text Search Query - Results Preview

birkte etkin performans yonetio ve / by nenaktads . Kurumunuas da hangi performans.

2018 yiindan beri letmemizde.

[ bellnmakiad Kurumunuzda

\ I"‘. tem J ~ etkin olarak*- ne kadar
ILE ILGILI SORULAR Kurumunuzun" }performans deger|end|rme\’ “sistemi

Vullanimalktachs 7 igletmermiztte (ki senedic —

™ uyguanmakiadic . Kurumunuzda hangi perfarmans

ne kadar sdredir kullar I\
Kullaruimaktagr ? Isletmemizde yemi . / \~ stemimiz 15 yidr kllanimaktac . Korumunuzda

kullanimaktache ? Kurumamuzda 12— " sistemeri 2013 ylhndan beri et

Sekil 23 “Kurumunuzun performans degerleme sistemi etkin olarak ne kadar siiredir kullaniimaktadir? * sorusu

“degerlendirme” merkezli Kelime Agact

Sekil 22 ve Sekil 23 incelendiginde “degerlendirme” kavraminin soru formu
tizerinden aga¢ dallarina ayrildig, yine onciilleri ve artgilari incelendiginde kullanim
stiresi veya baslama yillaria iliskin bilgiler verildigi goriilmektedir. Ayrica yine
performans degerlendirme sisteminin kurulmasinin amaglandigi yoniinde veriler de
artgilar arasinda yer almaktadir. Bu da performans degerleme sisteminin eksikliginin

bazi kurumlar icin gegerliligini vurgulamaktadir.

Bir sonraki asama, kurumlarin hangi performans degerlendirme kriterlerine
basvurdugunun belirlenmesi olmustur. Bunun i¢in sorulan “Kurumunuzda hangi
performans degerlendirme sistemi kullanilmaktadir?” sorusuna verilen cevap frekans

yapilar1 Cizelge 14’de goriilmektedir.
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Cizelge 14 “Kurumunuzda hangi performans degerleme sistemi kullanilmaktadir?“ sorusu Kelime Frekanslart

St ) Karakt Ereka Agirhklandiril Birlikte
7 Kelime o e misg Gruplanmis
yiizde (%) Benzer Kelimeler

performans 10 39 performans
1 6,51

degerlendirm 13 35 degerlendirm
2 e 584 | e

kullanilmakta 16 25 kullanilmakta
3 dir 4,17 | dir

yontemi 7 24 yontemi
4 4,01

hangi 5 21 hangi
5 3,51

kurumunuzda 11 21 kurumunuzda
6 3,51

sistemi 7 7 sistemi
7 1,17

¢alisanlarin 12 6 ¢aliganlarin
8 1,00

goriismeler 10 5 goriigmeler
9 0,83

bireysel 8 4 bireysel
10 0,67

hedef 5 4 hedef
11 0,67

olarak 6 4 olarak
12 0,67

asama 5 3 asama
13 0,50

birim 5 3 birim, birime
14 0,50

departman 9 3 departman
15 0,50

genel 5 3 genel
16 0,50

gerek 5 3 gerek, gerekli
17 0,50

hedeflerine 11 3 hedeflerin,
18 0,50 | hedeflerine

olumlu 6 3 olumlu
19 0,50

yaptigi 7 3 yaptigi
20 0,50

¢alisanlarimiz 16 3 calisanlarimiz
21 n 050 | mn

amirleri 8 2 amirleri
22 0,33

bazli 5 2 bazli
23 0,33

belirledigimiz 14 2 belirledigimiz
24 0,33

bilgi 5 2 bilgi
25 0,33

bilmiyorum 10 2 bilmiyorum
26 0,33

desteklemeye 12 2 desteklemeye
27 0,33

degerlendirm 15 2 degerlendirm
28 | esi 0,33 | esi
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“Cizelge 14 “Kurumunuzda hangi performans degerleme sistemi kullanilmaktadir?* sorusu Kelime Frekanslari Devam”

dogrultusund 13 dogrultusund
29 | a 033 | a

edilen 6 edilen
30 0,33

gore 4 gore
31 0,33

giivenligine 11 giivenligine
32 0,33

hedefler 8 hedefler
33 0,33

hedefleri 9 hedefleri
34 0,33

icerisinde 10 icerisinde
35 0,33

kontrol 7 kontrol
36 0,33

kullaniyoruz 12 kullaniyoruz
37 0,33

kisaca 6 kisaca
38 0,33

mavi 4 mavi
39 0,33

misteri 7 misteri
40 0,33

objektif 8 objektif
41 0,33

oee 3 oee
42 0,33

oldugu 6 oldugu
43 0,33

performanslar 16 performanslar
44 nt 0,33 | mt

saghg 7 sagligl
45 0,33

sistemimiz 10 sistemimiz
46 0,33

sistemini 9 sistemini
47 0,33

sonuglarini 11 sonuglarini
48 0,33

stireci 6 stireci
49 0,33

stirekli 7 stirekli
50 0,33

takim 5 takim
51 0,33

terfi 5 terfi
52 0,33

uygun 5 uygun
53 0,33

yaka 4 yaka
54 0,33

yapilmaktadir 13 yapilmaktadir
55 0,33

yonetimi 8 yonetimi
56 0,33

yillik 6 yillik
57 0,33
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“Cizelge 14 “Kurumunuzda hangi performans degerleme sistemi kullanilmaktadir?* sorusu Kelime Frekanslari Devam”

calisan 7 caligan
58 0,33

¢alisanlar 10 ¢aliganlar
59 0,33

¢aliganlara 11 ¢aliganlara
60 0,33

calismasiyla 12 ¢alismasiyla
61 0,33

calisiyoruz 11 calistyoruz
62 0,33

olgegi 6 Slcegi
63 0,33

onem 4 Onem
64 0,33

drnegin 7 Ornegin
65 0,33

iizerinden 9 iizerinden
66 0,33

sirket 6 sirket
67 0,33

360 3 360
68 0,17

adil 4 adil
69 0,17

adimlarda 9 adimlarda
70 0,17

aile 4 aile
71 0,17

alanim 6 alanim
72 0,17

alarak 6 alarak
73 0,17

algimiz 7 algimiz
74 0,17

alinarak 8 alinarak
75 0,17

amirlerinin 11 amirlerinin
76 0,17

ana 3 ana
77 0,17

anlamda 7 anlamda
78 0,17

anlayisla 9 anlayisla
79 0,17

anlay1sinz 11 anlayisimiz
80 0,17

arayis1 7 arayist
81 0,17

artirmak 8 artirmak
82 0,17

arizalar 8 arizalar
83 0,17

atama 5 atama
84 0,17

ayarlar1 8 ayarlari
85 0,17

azalmalar 9 azalmalar
86 0,17
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“Cizelge 14 “Kurumunuzda hangi performans degerleme sistemi kullanilmaktadir?* sorusu Kelime Frekanslari Devam”

agirliklt 9 1 agirhikli
87 0,17

baz 3 1 baz
88 0,17

bagl 5 1 bagl
89 0,17

basarinin 9 1 basarinin
90 0,17

basarisina 10 1 basarisina
91 0,17

basarisini 10 1 basarisini
92 0,17

basarisinin 11 1 basarisinin
93 0,17

beklemekteyi 13 1 beklemekteyi
94 z 017 | z

belirlenen 10 1 belirlenen
95 0,17

belirlenmekte 16 1 belirlenmekte
96 | dir 0,17 | dir

belirleyerek 12 1 belirleyerek
97 0,17

belirleyip 10 1 belirleyip
98 0,17

belirliyoruz 12 1 belirliyoruz
99 0,17
10 beyaz 5 1 beyaz

0 0,17

Cizelge 14 incelendiginde yine genel olarak sirket temsilcilerinin soru yapisi
igerisindeki kelimeleri en ¢ok tekrarladigi goriilmektedir. Belirleyici olarak en yiiksek
bes kelimenin soru yapisim1 yansittigi goriilmektedir (performans %06,51,
degerlendirme %35,84, kullanilmaktadir %4,17, yontemi %4,01, hangi %3,51). Ayrica
26. Sirada verilen “bilmiyorum” cevabinin yine bulunmasi cevaplayicilarin bir

kisminin konuya hakim olmadiginin bir gostergesidir.
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Sekil 24 “Kurumunuzda hangi performans degerleme sistemi kullanilmaktadir? *“ sorusu Kelime Bulutu
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Sekil 25 “Kurumunuzda hangi performans degerleme sistemi kullanilmaktadir? * sorusu “performans” merkezli Kelime Agaci

Sekil 24 ve Sekil 25 incelendiginde soru kelimeleri yogun olmak {iizere; adil,
amir, yillik, calisan gibi kelimelerle kii¢lik kiigiik iligkilendirilen bir kelime bulutu
gozlenmektedir. Soru akisi sonundaki kelime agaci dalinda ise; Kontrol Sistemi
Yéntemi, Grafik Derecelendirme Olgegi, Hedef Bazli, 360 derece, mavi yaka gibi
bulgularin varlig: sirketlerin farkli performans degerlendirme sistemlerini kullandig1
ve bazi isletmelerin beyaz yaka, bazi isletmelerin ise, mavi yaka personeli hedef aldigi
sonuglart ile eslesmektedir. Bununla birlikte yilbasi, yillik, yilda bir gibi bulgularin
varlig1 performans degerlendirme modellerinde periyodik yaklagimin daha 6n plana

ciktigini gostermektedir.
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Aragtirmanin bir sonraki sorusu c¢alisanlarin degerlendirilmesine ydnelik
kriterleri sormay1 amaglamaktadir. Yine ilk bes kelime soru kalibi ile ayni yapida olup;
sonraki kriter listesi en net kriter listesine isaret etmektedir. ilk bes igerisinde yer alan
kelimeler soru kalibindan gelmektedir (kriter %5,47, c¢alisanlarin  %3,70,
degerlendirilmesinde %3,54, kullanilan %3,54, nelerdir %3,38), ancak bu kelimelerin
hepsinin esit frekansta olmamasi bazi kelimelerin tanimlama sirasinda digerlerinden

daha ¢ok kullanildigina isaret etmektedir.

Cizelge 15 “Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir?* sorusu Kelime Frekanslar

Agirhklandir Birlikte
o St Kelime ar REMELS oS I 1lmis Gruplanmis Benzer
yiizde (%) Kelimeler
kriterler 9 34 kriterler
1 5,47
calisanlarin 12 23 calisanlarin
2 3,70
degerlendirilme 20 22 degerlendirilme
3 sinde 3,54 | sinde
kullanilan 10 22 kullanilan
4 3,54
nelerdir 8 21 nelerdir
5 3,38
kigisel 7 9 kisisel
6 1,45
hedefler 8 8 hedefler
7 1,29
hijyen 6 7 hijyen
8 1,13
bakim 5 6 bakim
9 0,96
1 performans 10 6 performans
0 0,96
1 gore 4 5 gore
1 0,80
1 giivenligi 9 5 giivenligi
2 0,80
1 saghgi 7 5 saghgi
3 0,80
1 onem 4 5 onem, 6nemli
4 0,80
1 degerlendirme 13 4 degerlendirme
5 0,64
1 ilgili 6 4 ilgili
6 0,64
1 ise 3 4 ise
7 0,64
1 olarak 6 4 olarak
8 0,64
1 calisan 7 4 calisan
9 0,64
2 calisanlarimizin 16 4 ¢alisanlarimizin
0 0,64
2 bekliyoruz 10 3 bekliyoruz
1 0,48
2 belirlenen 10 3 belirlenen
2 0,48
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“Cizelge 15 “Caligsanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir? sorusu Kelime Frekanslart Devam”

2 dikkate 7 dikkate
3 0,48

2 geligim 7 gelisim
4 0,48

2 hedefleri 9 hedefleri
5 0,48

2 iliskin 7 iligkin
6 0,48

2 igerisinde 10 igerisinde
7 0,48

2 islere 6 isler, islere
8 0,48

2 ortak 5 ortak
9 0,48

3 temizlik 8 temizlik
0 0,48

3 yetkinlikler 12 yetkinlikler
1 0,48

3 galisanin 9 galisanin
2 0,48

3 sirket 6 sirket
3 0,48

3 beceri 6 beceri
4 0,32

3 belirledigimiz 14 belirledigimiz
5 0,32

3 belirlenmektedi 16 belirlenmektedi
6 r 0,32

3 bilgi 5 bilgi
7 0,32

3 birimlere 9 birimlere
8 0,32

3 birlikte 8 birlikte
9 0,32

4 bulunmaktadir 13 bulunmaktadir
0 0,32

4 daha 4 daha
1 0,32

4 davraniglar 11 davraniglar
2 0,32

4 deneme 6 deneme
3 0,32

4 degismektedir 13 degismektedir
4 0,32

4 duyarlilik 10 duyarlilik
5 0,32

4 gerek 5 gerek, gerekli
6 0,32

4 gecer 5 gecer
7 0,32

4 giivenligine 11 giivenligine
8 0,32

4 isin 4 isin
9 0,32

5 kalite 6 kalite
0 0,32

5 konusunda 9 konusunda
1 0,32
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“Cizelge 15 “Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir? sorusu Kelime Frekanslar1 Devam”

kriter 6 kriter
0,32

kriteri 7 kriteri
0,32

kriterleri 10 kriterleri
0,32

kriterlerimiz 13 kriterlerimiz
0,32

kullanilmaktad: 16 kullanilmaktad:
0,32

kurallari 9 kurallart
0,32

kurallarina 11 kurallarina
0,32

mevcuttur 9 mevcuttur
0,32

olmalarin 10 olmalarini
0,32

onlardan 8 onlardan
0,32

planlama 8 planlama
0,32

saglayan 8 saglayan
0,32

sebeple 7 sebeple
0,32

stirekli 7 stirekli
0,32

takim 5 takim
0,32

tanimlayan 10 tanimlayan
0,32

uygunluk 8 uygunluk
0,32

veriyoruz 9 veriyoruz
0,32

veya 4 veya
0,32

yapilan 7 yapilan
0,32

yapilmaktadir 13 yapilmaktadir
0,32

yetkinlikleri 13 yetkinlikleri
0,32

yonetici 8 yonetici
0,32

calisanlarimiza 15 ¢alisanlarimiza
0,32

Slgmeyi 7 Olgmeyi
0,32

once 4 once
0,32

oncelikle 9 oncelikle
0,32

tcret 5 ticret
0,32

uretim 6 uretim, tiretime
0,32
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“Cizelge 15 “Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir?* sorusu Kelime Frekanslart Devam”

8 adam 4 1 adam
1 0,16
8 adama 5 1 adama
2 0,16
8 aktarilmakta 12 1 aktarilmakta
3 0,16
8 alarak 6 1 alarak
4 0,16
8 alinarak 8 1 alinarak
5 0,16
8 alinmaktadir 12 1 alinmaktadir
6 0,16
8 aliyoruz 8 1 aliyoruz
7 0,16
8 amagla 6 1 amagla
8 0,16
8 arasinda 8 1 arasinda
9 0,16
9 banka 5 1 banka
0 0,16
9 bagli 5 1 bagli
1 0,16
9 bagliligt 9 1 baghiligt
2 0,16
9 basarim 7 1 bagarim
3 0,16
9 basarimiz 9 1 bagarimiz
4 0,16
9 basarisi 8 1 basarisi
5 0,16
9 baslamadan 10 1 baslamadan
6 0,16
9 baglarken 9 1 baslarken
7 0,16
9 bekleniyor 10 1 bekleniyor
8 0,16
9 beklenmektedir 14 1 beklenmektedir
9 0,16
1 beklentilerimizi 17 1 beklentilerimizi
00 n 016 [ n

Cizelge 15 ile belirlenen kriter listesinde ilk sirada “kisisel” ve “hedefler” kelime
grubu goze carpmaktadir, bunu hijyen (%1,13), bakim(%0,96) ve performans (%0,96)
izlemektedir. Hijyen ve bakim gibi kavramlarin genellikle mavi yakali ¢alisan
degerlendirme kriteri olarak kabul edilebilecegi, performansin ise, hem mavi yaka hem

de beyaz yaka ¢alisanlar i¢cin 6nemli oldugu diisiiniilebilir.
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Sekil 26 “Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir? * sorusu Kelime Bulutu
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Sekil 27 “Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir? *“ sorusu “performans” merkezli Kelime Agaci

Sekil 26 ve Sekil 27, firmadan firmaya degisiklik gosteren bu nedenle kelime
bulutu icerisinde ¢ok biiyiik harfler ile ifade edilmeyen bir c¢ok performans
degerlendirme kriterine isaret etmektedir. Ozellikle kelime agacinin soru akis1 sonrasi
art¢1 yapist firmalar i¢in farkli farkli kriter listeleri gostermektedir. Bu kriterler
icerisinde performans, onceden belirlenmis hedeflere uygunluk, SMART hedeflere
uygunluk, adam adama karsilastirma, is verimliligi, hijyen, bakim, temizlik, bireysel
yetkinlikler kavramlar1 goze carpmaktadir. Bir cevaplayici 3 aylik deneme siiresinden
bahsetmektedir. 4857 sayilh Is Kanunu’nun 15’inci maddesinde, “Taraflarca is
sO0zlesmesine bir deneme kaydi konuldugunda, bunun siiresi en ¢ok iki ay olabilir.

Ancak deneme siiresi toplu is sozlesmeleriyle dort aya kadar uzatilabilir.” denilmistir.
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Sozii gecen 3 aylik deneme siiresi eger toplu is sozlesmesi ile konulmus ise, yasal

mevzuata uygundur.

Bir sonraki soru ile performans degerlendirme sistemleri araciligiyla toplanan

28 ve Sekil 29; “Degerlendirme Sonuglarinin Analizi Kimler Tarafindan Yapiliyor?”

sorusuna verilen cevaplar1 incelemektedir.

Cizelge 16 “Degerlendirme Sonuglarinin Analizi Kimler Tarafindan Yapiliyor?” sorusu Kelime Frekanslari

= Birlikte
. Sir Kelime or Karakt < Freka ;:glrllklandmlm @
viizde (%) Benzer Kelimeler

tarafindan 10 30 tarafindan
1 8,77

degerlendirme 13 27 degerlendirme
2 7,89

sonuglarinin 12 24 sonuglarinin
3 7,02

analizi 7 23 analizi
4 6,73

yapiliyor 9 23 yapiliyor
5 6,73

kimler 6 21 kimler
6 6,14

insan 5 11 insan
7 3,22

kaynaklar1 10 11 kaynaklar1
8 3,22

yapilmaktadir 13 8 yapilmaktadir
9 2,34

birim 5 7 birim
10 2,05

departmant 10 4 departmani
11 1,17

diizey 5 4 diizey
12 1,17

tist 3 4 tist
13 1,17

analizleri 10 3 analizleri
14 0,88

miidiiriimiiz 9 3 miidiiriimiiz
15 0,88

olarak 6 3 olarak
16 0,88

performans 10 3 performans
17 0,88

yapmaktadir 11 3 yapmaktadir
18 0,88

yoneticileri 12 3 yoneticileri
19 0,88

yonetim 7 3 yonetim,
20 0,88 | yonetime

amirler 7 2 amirler
21 0,58

amirleri 8 2 amirleri
22 0,58
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“Cizelge 16 “Degerlendirme Sonuglarinin Analizi Kimler Tarafindan Yapiliyor?” sorusu Kelime Frekanslar1 Devam”

amirlerin 9 amirlerin,
23 0,58 | amirlerine

analizini 9 analizini
24 0,58

bagh 5 baglh
25 0,58

bliim 5 bolim
26 0,58

degerlendirmeleri 17 degerlendirmeleri
27 0,58

gore 4 gore
28 0,58

kurulu 6 kurulu
29 0,58

muhasebe 8 muhasebe
30 0,58

miidirleri 9 miidirleri
31 0,58

mudiirii 6 miidiirii
32 0,58

sonra 5 sonra
33 0,58

yOneticiler 11 yoneticiler
34 0,58

yonlerini 9 yonlerini
35 0,58

calisan 7 calisan
36 0,58

almaktadir 10 almaktadir
37 0,29

almasi 6 almasi
38 0,29

analiz 6 analiz
39 0,29

arasinda 8 arasinda
40 0,29

art1 4 art1
41 0,29

acikca 6 acgikca
42 0,29

basarisini 10 basarisini
43 0,29

belirleniyor 12 belirleniyor
44 0,29

bildirmesi 10 bildirmesi
45 0,29

birimi 6 birimi
46 0,29

bulunan 7 bulunan
47 0,29

bulundugum 10 bulundugum
48 0,29

boliimiimiiz 9 bolimiimiiz
49 0,29

cevaplar 8 cevaplar
50 0,29

departmanimiz 13 departmanimiz
51 0,29
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“Cizelge 16 “Degerlendirme Sonuglarinin Analizi Kimler Tarafindan Yapiliyor?” sorusu Kelime Frekanslart Devam”

departmaninda 13 departmaninda
52 0,29

degerlendirmekte 16 degerlendirmekte
53 0,29

degerlendirmeleri 19 degerlendirmeleri
54 ni 0,29 | ni

degerlendirmesini 17 degerlendirmesini
55 0,29

dogrultusunda 13 dogrultusunda
56 0,29

edilen 6 edilen
57 0,29

edilmekte 9 edilmekte
58 0,29

eksi 4 eksi
59 0,29

elde 4 elde
60 0,29

ersel 5 ersel
61 0,29

etmekledir 10 etmekledir
62 0,29

egitimler 9 egitimler
63 0,29

firma 5 firma
64 0,29

gelen 5 gelen
65 0,29

gereken 7 gereken
66 0,29

gerekirse 9 gerekirse
67 0,29

geribildirimlere 16 geribildirimlere
68 0,29

gergeklestiriyor 16 gergeklestiriyor
69 0,29

gergeklestirmekte 20 gergeklestirmekte
70 dir 0,29 | dir

getirilmektedir 15 getirilmektedir
71 0,29

gibi 4 gibi
72 0,29

gordugi 7 gordigi
73 0,29

goriisleri 9 gorisleri
74 0,29

goriismeler 10 goriismeler
75 0,29

goriigmeleri 11 goriigmeleri
76 0,29

haline 6 haline
77 0,29

ilgili 6 ilgili
78 0,29

isgorene 8 isgorene
79 0,29

isgorenin 9 isgorenin
80 0,29
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“Cizelge 16 “Degerlendirme Sonuglarinin Analizi Kimler Tarafindan Yapiliyor?” sorusu Kelime Frekanslari Devam”

isgorenler 10 isgorenler
81 0,29

kalibre 7 kalibre
82 0,29

kararlar1 9 kararlar1
83 0,29

kisiler 7 kisiler
84 0,29

konuda 6 konuda
85 0,29

net 3 net
86 0,29

paylagilarak 12 paylagilarak
87 0,29

performansi 11 performansi
88 0,29

personelleri 12 personelleri
89 0,29

raporlamaktadir 15 raporlamaktadir
90 0,29

sahibi 6 sahibi
91 0,29

son 3 son
92 0,29

sonrasinda 10 sonrasinda
93 0,29

sonuglar 8 sonuglar
94 0,29

sonuglara 9 sonuglara
95 0,29

sonuglari 9 sonuglari
96 0,29

sonuglarin 10 sonuglarm
97 0,29

sirasinda 9 sirasinda
98 0,29

topladiktan 11 topladiktan
99 0,29
10 turko 5 turko

0 0,29

Cizelge 16 incelendiginde soru kalibina iliskin kelimeler ilk alt1 siradaki

frekanslar1 vermektedir. 7. ve 8. sirada bulunan kavramlar Oncelikli olarak insan

kaynaklar1 departmanini isaret etmektedir (%3,22).
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Sekil 28 “Degerlendirme Sonuglarinmin Analizi Kimler Tarafindan Yapuiyor?” sorusu Kelime Bulutu

Text Search Query - Results Preview

7 degertendinme yapihyor . Kurumunizda yeneticer , Galiga

~ Galisan performans i
' /- Degeriengeme sanuglannin anai cocel

Degerlendirme sonuglarinin analizi kimler, \ |

\

yapimakade * | \

|
|/yapiliyor~—>
] tarafindan

A
guwenigi 7 \

midrimiz <
\ "~ yapmaktachr
\  personeteribu

(| ™ Olgme ve Degertendirme Departman:

— degerlendirme sonuglannin ansizi

| Pertormans <
I ~— degererdirmein amite yapartan

/
N yapiimaktadir . 4’/ _

e

= Sorvasinda it diizey ynebicler

birim amirerive

- Yonetim Kurulu |
Kimier tarafindan yapilyor 7

Sekil 29 “Degerlendirme Sonuclarimin Analizi Kimler Tarafindan Yapilyyor?” sorusu “tarafindan” merkezli Kelime Agact

Sekil 28 ve Sekil 29 incelendiginde insan kaynaklari departmani icerisinde de
insan kaynaklari departmant midiiriiniin performans degerlendirme analizleri
konusundaki 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun yaninda yoneticiler, iist diizey
yoneticiler hatta yonetim kurulunun bu konuda yetkili oldugunu belirten sirketler
ayrintili 6rnekte goriilebilmektedir. Cevaplayicilardan biri “6rnegin bagl bulundugun
muhasebe...” belirtimi ile performans degerlendirmesinin departmana ait oldugunu
belirtmektedir. Arastirmanin diger sorusu; “Kurumunuzda yoneticiler, calisanlarin
performansini degerlendirme ve sonuglarini ¢alisanlarla goriisme yetkinligine sahip
midir?” dir. Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde ortaya ¢ikan frekans tablosu
(Cizelge 17), Kelime Bulutu (Sekil 30) ve “degerlendirme” merkezli Kelime Agaci

(Sekil 31) asagida goriilebilir.
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Cizelge 17 Kurumunuzda yoneticiler, ¢calisanlarm performansini degerlendirme ve sonuglarini ¢alisanlarla gériisme yetkinligine

sahip midir?” sorusu Kelime Frekanslari

= Birlikte
Sir Kelime Karakt Freka Agirhklandiriim @l
a er ns 18 Benzer Kelimeler
yiizde (%)
degerlendirme 13 27 degerlendirme
1 4,92
goriisme 7 24 goriisme
2 4,37
sahip 5 24 sahip
3 4,37
yetkinligine 12 24 yetkinligine
4 4,37
yoneticiler 11 24 yoneticiler
5 4,37
calisanlarla 12 24 calisanlarla
6 4,37
performansini 13 23 performansini
7 4,19
sonuglarini 11 22 sonuglarmi
8 4,01
¢aliganlarin 12 22 ¢aliganlarin
9 4,01
kurumunuzda 11 21 kurumunuzda
10 3,83
midir 5 21 midir
11 3,83
evet 4 12 evet
12 2,19
egitimler 9 7 egitimler
13 1,28
birim 5 6 birim
14 1,09
performans 10 6 performans
15 1,09
gerekli 7 4 gerekli
16 0,73
geri 4 4 geri
17 0,73
ilgili 6 4 ilgili
18 0,73
yoneticilerimiz 15 4 yoneticilerimiz
19 0,73
bagh 5 3 bagh
20 0,55
egitim 6 3 egitim
21 0,55
olarak 6 3 olarak
22 0,55
olduklari 9 3 olduklari
23 0,55
verilmektedir 13 3 verilmektedir
24 0,55
calisanlar 10 3 calisanlar
25 0,55
caliganlari 11 3 caliganlari
26 0,55
almaktadirlar 13 2 almaktadirlar
27 0,36
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“Cizelge 17 Kurumunuzda yoneticiler, ¢alisanlarin performansint degerlendirme ve sonuglarmi ¢alisanlarla goriisme

yetkinligine sahip midir?”” sorusu Kelime Frekanslari Devam”

amirleri 8 amirleri
28 0,36

bildirim 8 bildirim
29 0,36

bilgi 5 bilgi
30 0,36

gordiiklerinde 13 gordiiklerinde
31 0,36

goriismeleri 11 goriismeleri
32 0,36

giivenligine 11 giivenligine
33 0,36

hakkinda 8 hakkinda
34 0,36

hem 3 hem
35 0,36

iligkin 7 iliskin
36 0,36

konularda 9 konularda
37 0,36

olumsuz 7 olumsuz
38 0,36

performanslari 14 performanslari
39 0,36

sahibi 6 sahibi
40 0,36

sahiptirler 11 sahiptirler
41 0,36

sagh 7 saghgi
42 0,36

sonuglari 9 sonuglari
43 0,36

uygun 5 uygun
44 0,36

vermekteyiz 11 vermekteyiz
45 0,36

yetkinlige 10 yetkinlige
46 0,36

yoneticileri 12 yoneticileri
47 0,36

yoneticilerimize 16 yoneticilerimize
48 0,36

yOneticisi 10 yoneticisi
49 0,36

caliganlara 11 caliganlara
50 0,36

cesitli 7 cesitli
51 0,36

2018 4 2018
52 0,18

aldiklarmi 11 aldiklarmi
53 0,18

almaktay1z 10 almaktay1z
54 0,18

aligverigi 10 aligverigi
55 0,18

amacimiz 8 amacimz
56 0,18
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“Cizelge 17 Kurumunuzda yoneticiler, ¢alisanlarin performansint degerlendirme ve sonuglarmi ¢alisanlarla goriisme

yetkinligine sahip midir

?” sorusu Kelime Frekanslari Devam”

amirler 7 amirler
57 0,18

amirlerin 9 amirlerin
58 0,18

ancak 5 ancak
59 0,18

ayrintililart 13 ayrintililart
60 0,18

beraber 7 beraber
61 0,18

bildirimlerde 13 bildirimlerde
62 0,18

bildirimlerin 13 bildirimlerin
63 0,18

bilgilendirilmekte 18 bilgilendirilmekte
64 0,18

biliyorum 9 biliyorum
65 0,18

birebir 7 birebir
66 0,18

birimin 7 birimin
67 0,18

bulundugundan 13 bulundugundan
68 0,18

bulunuyorlar 12 bulunuyorlar
69 0,18

bundan 6 bundan
70 0,18

daha 4 daha
71 0,18

dair 4 dair
72 0,18

davraniglari 12 davraniglari
73 0,18

deneyim 7 deneyim
74 0,18

departmani 10 departmani
75 0,18

desteklemekteyiz 16 desteklemekteyiz
76 0,18

destekleyici 12 destekleyici
77 0,18

devam 5 devam
78 0,18

degerlendiriciler 17 degerlendiriciler
79 0,18

degerlendirmekte 19 degerlendirmekte
80 | dir 0,18 | dir

degerlendirmesi 15 degerlendirmesi
81 0,18

degerlenlendirme 16 degerlenlendirme
82 0,18

degerlerimiz 12 degerlerimiz
83 0,18

degilim 7 degilim
84 0,18

dilde 5 dilde
85 0,18
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“Cizelge 17 Kurumunuzda yoneticiler, ¢alisanlarin performansint degerlendirme ve sonuglarmi ¢alisanlarla goriisme

yetkinligine sahip midir?” sorusu Kelime Frekanslari Devam”

dolayisiyla 11 dolayisiyla
86 0,18

durumlarin 10 durumlarin
87 0,18

donemi 6 donemi
88 0,18

diizenli 7 diizenli
89 0,18

diizey 5 diizey
90 0,18

eden 4 eden
91 0,18

edilir 6 edilir
92 0,18

etki 4 etki
93 0,18

etmesi 6 etmesi
94 0,18

egitimlerden 12 egitimlerden
95 0,18

egitimlerle 11 egitimlerle
96 0,18

farkhidir 9 farklidir
97 0,18

fazla 5 fazla
98 0,18

gayret 6 gayret
99 0,18
10 geribildirimleri 16 geribildirimleri

0 0,18

Cizelge 17 incelendiginde oncelikli olarak ilk 11 kelimenin yine soru akigindan

kaynaklandig1 gozlemlenmektedir. En yiiksek frekans

“degerlendirme” kelimesi

%4,92 olarak goriilmektedir. 3. Sirada %4,37 ile “sahip” 12. Sirada ise, onaylama

kelimesi olan “evet” en yliksek frekansla cevaplar igerisinde kendine yer edinmektedir.
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Sekil 30 “Kurumunuzda yoneticiler, ¢calisanlarin performansint degerlendirme ve sonuglarin ¢alisanlarla goriisme yetkinligine

sahip midir?” sorusu Kelime Bulutu

Text Sesrch Quuery - Results Previesw

. "f«callsanlarln performansini,

| rdegerlendirme<

.‘I [ ) "E(""sonut;\arlnl calisanlarla gorusme yetkinligine

Sekil 31 “Kurumunuzda yoneticiler, ¢alisanlarin performansimi degerlendirme ve sonuglarini ¢alisanlarla goriisme yetkinligine

sahip midir?” sorusu “degerlendirme” merkezli Kelime Agaci

Sekil 30 ve Sekil 31 incelendiginde soru akisinin; departman, yonetici, miidiir
ile Onciillendirildigi goriilmektedir. Art¢1 olarak ise, egitim, geri bildirim ve
bilgilendirme kavramlarimin yer aldigt gozlenmektedir. Buradaki cevaplar,
yoneticilerin calisanlarla performans degerlendirme goriismeleri yapma konusunda
yetkin oldugunu belirtilmektedir. Aragtirmaya katilan isletmelerde genellikle
performans degerlendirme goriismeleri ¢alisanlarin  bagli  bulunduklar1 {istleri
tarafindan yapildig1 bulgusuna ulasilmistir. Bu bulguyu destekler bicimde kelime
agacinda; amir, yonetici, miidiir ve st diizey kavramlar1 6ne ¢ikmaktadir. Bununla
birlikte bazi isletmelerde performans degerlendirme goriismelerinin igletmelerin insan

kaynaklar1 departmani tarafindan yapildigi bulgusuna da ulasilmistir.

Bir sonraki soru ile cevaplayicilarin bireysel performans degerlendirmesine

iliskin Oneri ve elestirileri 6grenilmeye ¢alisilmigtir. Elde edilen bulgular Kelime
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Frekanslar (Cizelge 18), Kelime Bulutu (Sekil 32 ) ve Kelime Agaci (Sekil 33) ile

incelenebilir.

Cizelge 18 “Kurumunuzdaki bireysel performans degerlendirmesine iliskin goriis ve elestirileriniz nelerdir?” sorusu Kelime

Frekanslar
Sir F Karakt Freka Agirhiklandirilm e
a Kelime o - - Gruplanml_s
viizde (%) Benzer Kelimeler

¢aliganlarin 12 27 ¢alisanlarin
1 4,61

iligkin 7 22 iliskin
2 3,75

bireysel 8 21 bireysel
3 3,58

degerlendirilmesi 19 21 degerlendirilmesi
4 ne 3,58 | ne

elestiri 8 21 elestiri
5 3,58

nelerdir 8 21 nelerdir
6 3,58

performansinin 14 21 performansinin
7 3,58

Onerileriniz 12 21 Onerileriniz
8 3,58

performans 10 17 performans
9 2,90

degerlendirme 13 12 degerlendirme
10 2,05

yok 3 8 yok
11 1,37

Onerim 6 6 Onerim
12 1,02

hem 3 5 hem
13 0,85

olarak 6 5 olarak
14 0,85

sekilde 7 5 sekilde
15 0,85

gerekir 7 4 gerekir
16 0,68

herhangi 8 4 herhangi
17 0,68

caliganlar 10 4 caliganlar
18 0,68

insan 5 3 insan
19 0,51

olacaktir 9 3 olacaktir
20 0,51

olmasi 6 3 olmast
21 0,51

sistemleri 10 3 sistemleri
22 0,51

onemli 6 3 Onem, 6nemli
23 0,51

*etkili 7 3 *etkili, etkili
24 0,51

bulunmamaktadir 15 2 bulunmamaktadir
25 0,34
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“Cizelge 18 “Kurumunuzdaki bireysel performans degerlendirmesine iligkin goriis ve elestirileriniz nelerdir?” sorusu

Kelime Frekanslar1 Devam”

daha 4 daha
26 0,34

degerlendiren 13 degerlendiren
27 0,34

degerlendirirken 16 degerlendirirken
28 0,34

degil 5 degil
29 0,34

firmamizda 10 firmamizda
30 0,34

goreni 6 goreni
31 0,34

hakkinda 8 hakkinda
32 0,34

iyi 3 iyi
33 0,34

isletmeler 10 isletmeler
34 0,34

igletmenin 10 isletmenin
35 0,34

kaynaklar1 10 kaynaklar1
36 0,34

kisi 4 kisi
37 0,34

miisteri 7 miisteri
38 0,34

objektif 8 objektif
39 0,34

oldugu 6 oldugu
40 0,34

olmayan 7 olmayan
41 0,34

performansin 12 performansin
42 0,34

performansini 13 performansini
43 0,34

saghkli 8 saghkl
44 0,34

sistemi 7 sistemi
45 0,34

stirecin 7 stirecin, siirecine
46 0,34

stire¢lerinin 12 siireglerinin
47 0,34

tercih 6 tercih
48 0,34

uygun 5 uygun
49 0,34

veya 4 veya
50 0,34

yapisina 8 yapisina
51 0,34

yonlerinin 10 yénlerinin
52 0,34

yontemi 7 yontemi
53 0,34

zaman 5 zaman
54 0,34
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“Cizelge 18 “Kurumunuzdaki bireysel performans degerlendirmesine iligkin goriis ve elestirileriniz nelerdir?” sorusu

Kelime Frekanslar1 Devam”

caligani 8 galigani
55 0,34

adilane 7 adilane
56 0,17

adimin 6 adimin
57 0,17

aksaklik 8 aksaklik
58 0,17

aksakliklar 11 aksakliklar
59 0,17

alanda 6 alanda
60 0,17

alarak 6 alarak
61 0,17

alinabilmesi 12 alinabilmesi
62 0,17

aligverigi 10 aligverigi
63 0,17

amaglanmalhidir 14 amaclanmalidir
64 0,17

amagli 6 amaglh
65 0,17

anlaminda 9 anlaminda
66 0,17

anlardaki 9 anlardaki
67 0,17

aract 5 araci
68 0,17

araligim 9 araligini
69 0,17

arasinda 8 arasinda
70 0,17

artmasini 9 artmasini
71 0,17

art1 4 art1
72 0,17

artirmaya 9 artirmaya
73 0,17

artirict 8 artirict
74 0,17

ayirma 6 ayirma
75 0,17

acgik 4 acik
76 0,17

agikcasi 8 agikcasi
77 0,17

acisindan 9 agisindan
78 0,17

asildiginda 11 agildiginda
79 0,17

basarisiz 9 basarisiz
80 0,17

belirleme 9 belirleme
81 0,17

benimsemesi 11 benimsemesi
82 0,17

benimsenmis 11 benimsenmis
83 0,17
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“Cizelge 18 “Kurumunuzdaki bireysel performans degerlendirmesine iligkin goriis ve elestirileriniz nelerdir?” sorusu

Kelime Frekanslar1 Devam”

bilingli 8 bilingli
84 0,17
birer 5 birer
85 0,17
biri 4 biri
86 0,17
birinin 7 birinin
87 0,17
birlikte 8 birlikte
88 0,17
davraniglarini 14 davraniglarini
89 0,17
degerlendiricileri 19 degerlendiricileri
90 n 017 | n
degerlendirileceg 18 degerlendirileceg
91 i 0,17 | i
degerlendirilmesi 17 degerlendirilmesi
92 0,17
degerlendirir 13 degerlendirir
93 0,17
degerlendirmede 15 degerlendirmede
94 0,17
degerlendirmesi 15 degerlendirmesi
95 0,17
degerlendirmesin 18 degerlendirmesin
96 in 0,17 | in
diger 5 diger
97 0,17
dogru 5 dogru
98 0,17
durulmasi 9 durulmasi
99 0,17
10 diizenlemeler 12 diizenlemeler
0 0,17
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Sekil 32 “Kurumunuzdaki bireysel performans degerlendirmesine iliskin goriis ve elestirileriniz nelerdir?” sorusu Kelime

Bulutu

Text Search Query - Results Preview

caligani igten ayirma amagh degil ~
sireglerindeki herhangi bir aksakiik da —
dilde uyarmalan igin egitimier }
olarak bu konularda egitim
aynntiklan haklanda bilgi sahibi dedilim
badjh okduklan birim yoneticileri yapmaktadiriar
Dolayisiyta evet bu yetkinlide sahibiz

goreviendiriimis kigilere gereki
jitimler verilmektedir
olabilmesi igin dizeni e

almaktadirlar

Geri bildirim vermeleri tegvik edilir . - .. . e g -
,m;m,...ﬂw.s.n.pmmw.Q bireysel performansinin degerlendirilmesine iligkin elestiri
goragmeleri ile iigili eitimler vermekteyiz = ~ kariyerlerine , tam olarak dogru olmayan

il il ger bildirim verebilmektedir —— — igisel ve mesleki geligimeri hedeflenmelidir

e s r s *1 CalISANNATIN T e o i o

sahip midir ? Evet tabil ki = performanslan degerlendirirken objektif olunmas gersktigini
bu gorgmeleri yapabilme yetkinligine :> sahiptirier sadece eksik yonlerinin degjil , anti
ve gereki olan yetkinlige verimliginin artmasina saglayacak dozentemeler ve

ve galigmalonn devam etmesi planlanmaktadic

v

v kargiikh goris ahsverigi yapilr
yaganmamasi icin egitimies aldsklanm biliyorum

yetkiniigine sahip midir ? Evet, uumer

de gerekil egjitimlerte.
bir performans degedendirme sistemi igin
elegtini ve onerileriniz nelerdir 7 igletmeler

iligkin elestii ve enerileriniz nelerdir ?

Sekil 33 “Kurumunuzdaki bireysel performans degerlendirmesine iligkin goriis ve elestirileriniz nelerdir?” sorusu

“calisanlarin” merkezli Kelime Agaci

Frekans ve sekiller incelendiginde en yiiksek frekansli ilk 10 kelimenin soru
akisindan kaynaklandigi, sonrasinda ise, “Onerim yok” kelime grubunun en yiiksek
frekansla karsimiza ¢iktig1 goriilebilir. Bu da beyaz yakali yoneticilerin performans
degerlendirmeye yonelik genel olarak bir elestiri veya Oneri gelistirmediklerini
gostermekle beraber bir agidan da konuyla ilgilenmediklerinin gostergesi olarak
yorumlanabilir. Oysaki literatiirde matriks organizasyon yapisi igerisinde uygulanacak
performans degerlendirme sisteminin ¢oklu degerlendiricili bir sistem olmasi

gerektigine yonelik bulgular ve Oneriler bulunmaktadir. Bu agidan bakildiginda
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matriks yapilarda yoneticiler ve ¢alisanlar durum geregi performans degerlendirici
olabilmektedir. Bu nedenle bu konuya iliskin goriis eksikligi beyaz yaka ¢alisanlarin
performans degerlendirme ile iliskilerinin az oldugunun bir isareti olarak

yorumlanabilir.

Semadaki onciillerde, egitim, karsilikli goriisme kavramlarina vurgu yapilirken,
artgr dalda ise, kariyer ve mesleki gelisim hedeflerinin belirlenmesi, motivasyon
yontemlerinin tizerinde durulmasi, g¢alisanlarin sadece eksik yonlerinin degil iyi
yonlerinin de One c¢ikmasi, objektif kriterlerin kullanilmasi kavramlarma vurgu

yapildig1 gozlenmektedir.

Diger soru “Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer ydnetimi uygulamalari
varsa nelerdir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusudur. Bu soruya verilen cevaplari

Cizelge 19, Sekil 34 ve Sekil 35 ile incelenmektedir.

Cizelge 19 Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer yonetimi uygulamalar varsa nelerdir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu

Kelime Frekanslari

= Birlikte
Sir Kelime Karakte Frekan Agirhklandiriimi Gruplanms
a r g § Benzer Kelimeler
yiizde (%)

*kariyer 8 31 “kariyer,
1 3,44 | kariyer

yonetimi 8 24 yonetimi
2 2,66

bahseder 8 21 bahseder
3 2,33

isletmenizde 12 21 isletmenizde
4 2,33

kisaca 6 21 kisaca
5 2,33

nelerdir 8 21 nelerdir
6 2,33

uygulamalar1 12 21 uygulamalari
7 2,33

uygulanmakta 12 21 uygulanmakta
8 2,33

varsa 5 21 varsa
9 2,33

yeni 4 8 yeni
10 0,89

calisanlarin 12 8 calisanlarin
11 0,89

sirket 6 8 sirket
12 0,89

egitim 6 7 egitim
13 0,78

ise 3 5 ise
14 0,55

olarak 6 5 olarak
15 0,55
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“Cizelge 19 Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer yonetimi uygulamalar varsa nelerdir? Kisaca bahseder misiniz?”

sorusu Kelime Frekanslart Devam”

programi 8 programi
16 0,55

¢alisanlarimizi 16 ¢alisanlarimizi
17 055 [ n

¢alisma 7 ¢aligma
18 0,55

gelisim 7 gelisim
19 0,44

gelistirme 10 gelistirme
20 0,44

gore 4 gore
21 0,44

ilgili 6 ilgili
22 0,44

sistemi”’ 9 sistemi”’
23 0,44

staj 4 staj
24 0.44

yonelik 7 yonelik
25 0,44

calisanlar 10 calisanlar
26 0,44

calisanlara 11 calisanlara
27 0,44

ozel 4 ozel
28 0,44

’yonetim 8 ’yonetim,
29 0,44 | yonetim, yonetime

adaylarin 9 adaylarin
30 0,33

ayrica 6 ayrica
31 0,33

bilmiyorum 10 bilmiyorum
32 0,33

birlikte 8 birlikte
33 0,33

bulunmaktadir 13 bulunmaktadir
34 0,33

dahil 5 dahil
35 0,33

egitimi 7 egitimi
36 0,33

firsat 6 firsat
37 0,33

kalite 6 kalite
38 0,33

oryantasyon 11 oryantasyon
39 0,33

penguen 7 penguen
40 0,33

yonetici 8 yonetici
41 0,33

¢alisanlarinin 14 ¢alisanlarinin
42 0,33

amagcla 6 amagcla
43 0,22

amaglayan 9 amaglayan
44 0,22
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“Cizelge 19 Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer yonetimi uygulamalari varsa nelerdir? Kisaca bahseder misiniz?”

sorusu Kelime Frekanslart Devam”

amagliyoruz 11 amagliyoruz
45 0,22

analiz 6 analiz
46 0,22

basarili 8 basarili
47 0,22

belirli 7 belirli
48 0,22

bilgi 5 bilgi
49 0,22

birim 5 birim
50 0,22

daha 4 daha
51 0,22

egitimler 9 egitimler
52 0,22

esitligi 8 esitligi
53 0,22

gelen 5 gelen
54 0,22

gelisimini 10 geligimini
55 0,22

gelisimleri 11 gelisimleri
56 0,22

gelistirilmesi 14 gelistirilmesi
57 0,22

gelistirilmesin 16 gelistirilmesin
58 0,22

geng 4 geng
59 0,22

gerek 5 gerek, gerekli
60 0,22

gegirilir 9 gecirilir
61 0,22

gibi 4 gibi
62 0,22

imkani 6 imkant
63 0,22

insan 5 insan
64 0,22

isbagt 6 isbagt
65 0,22

isletme 7 isletme
66 0,22

kaynaklar1 10 kaynaklar1
67 0,22

lider 5 lider
68 0,22

mevcut 6 mevcut
69 0,22

mevcuttur 9 mevceuttur
70 0,22

mezun 5 mezun
71 0,22

ortak 5 ortak
72 0,22

ortaminda 9 ortaminda
73 0,22
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“Cizelge 19 Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer yonetimi uygulamalar1 varsa nelerdir? Kisaca bahseder misiniz?”

sorusu Kelime Frekanslart Devam”

otelimizde 10 otelimizde
74 0,22

politikalar1 12 politikalar1
75 0,22

programimiz 11 programimiz
76 0,22

proje 5 proje
77 0,22

saglamak 8 saglamak
78 0,22

saglamay1 9 saglamay1
79 0,22

saglanmaktadi 14 saglanmaktadi
80 r 022 | r

sistem 6 sistem
81 0,22

sorumlusu 9 sorumlusu
82 0,22

sosyal 6 sosyal
83 0,22

stajyer 7 stajyer
84 0,22

teknik 6 teknik
85 0,22

terfi 5 terfi
86 0,22

tim 3 tim
87 0,22

uygulamaktay 14 uygulamaktay
88 1z 0,22 | 1z

uygun 5 uygun
89 0,22

verilmektedir 13 verilmektedir
90 0,22

yapanlar 8 yapanlar
91 0,22

yaratmak 8 yaratmak
92 0,22

yeteneklere 11 yeteneklere
93 0,22

yetkinlik 9 yetkinlik
94 0,22

yiiksek 6 yiiksek
95 0,22

calisanlarimiz 15 ¢alisanlarimiz
96 a 022 | a

caligmalari 11 caligmalari
97 0,22

ogrenci 7 ogrenci
98 0,22

sirketin 8 sirketin
99 0,22

’performans 11 "performans,
100 0,22 | performans
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Cizelge 19 incelendiginde ilk 10 kelimenin soru akigina ait oldugu

goriilmektedir.

¢ikmaktadir.

Sonrasinda ise; yeni,

calisan, sirket ve egitim kelimeleri One
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Sekil 34 “Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer yonetimi uygulamalart varsa nelerdir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu

Kelime Bulutu

Text Search Query . Results Preview

ahseder misiniz 7 Uygulamakta oldugumuz bir |

liz etmelerine

igilerini anal yordume: olarak \\
\

etken olacaktr
gelrimlert hedeflenmeldsr

J

gereken konulard

urtulmak —
- gerekit

jeligim firsatl
olmak [

[ 7 qelisimi pokitik
7 s dger
qelitieme faaliyetlerin gergebieirebimektr . Oryantasyon, yonetic

istihdam edilmelidir

olarak kullanimamalis — . .
e uunmanitad Isletmenizde uygulanmakta olan
&nerim yok

ekide kullaniimaktads

. yer pl
— yapmal isteyen insanlann ik tercih
, galisma arkadaglanmizin yetenek ve
Galtgmalan kapsaminda ; yeni mezun
— e il yeni bir

kariyer
uygulamalar yapdmalidr
yeterh goriniyor
kagnmak gerekir

nelerdir 7 Yok

ﬂ yonetimi
uygulamalan varsa nelerdir ? Kisaca

kariyer geligim firsatlon yaratmak ve

Kusaca bahseder misiniz 7 Galiganlar igin

Sekil 35 “Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer yonetimi uygulamalart varsa nelerdir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu

“kariyer” merkezli Kelime Agact

Sekil 34 ve Sekil 35 incelendiginde dnciiller soru yapisini desteklemekte ancak
ardillarda yetenek, nitelik, gelisim, oryantasyon, firsat ve yeni mezun kavramlari ile
ilgili yaklagimlar 6n plana ¢ikmaktadir. Bu da genel olarak yeni mezun bireylere
yonelik staj uygulamalarina, ¢alisanlara yonelik egitimlerle ¢alisanlarin gelisimine, ise
yeni baglayan calisanlarin islemeye adaptasyonunu kolaylastirmak amaci ile de

oryantasyon siire¢lerine odaklanildigini isaret etmektedir.
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Calismada bir sonraki soru “Isletmenizde kariyer planlamasi yapilmakta midir?

Kisaca bahseder misiniz?” olarak se¢ilmistir. Bu soruya verilen cevaplar Cizelge 20,

Sekil 36 ve Sekil 37°de 6zetlenmektedir.

Cizelge 20 "Isletmenizde kariyer planlamasi yapiimakta midir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu Kelime Frekanslart

Sir 7 Karakte Frekan Agirhklandiriimi N
a Kelime . Gruplanml_s
yiizde (%) Benzer Kelimeler

kariyer 7 33 kariyer
1 4,75

planlamas1 10 26 planlamas1
2 3,74

bahseder 8 21 bahseder
3 3,02

isletmenizde 12 21 isletmenizde
4 3,02

kisaca 6 21 kisaca
5 3,02

mudir 5 21 mudir
6 3,02

yapilmakta 10 21 yapilmakta
7 3,02

olarak 6 9 olarak
8 1,29

basarili 8 5 basarili
9 0,72

gosteren 8 5 gosteren
10 0,72

hangi 5 5 hangi
11 0,72

igerisinde 10 5 icerisinde
12 0,72

ise 3 5 ise
13 0,72

pozisyonlara 12 5 pozisyonlara
14 0,72

terfi 5 5 terfi
15 0,72

yapilmaktadir 13 5 yapilmaktadir
16 0,72

¢alisanlarimiz 14 5 calisanlarimiz
17 0,72

basar1 6 4 basar1
18 0,58

bilgi 5 4 bilgi
19 0,58

gegis 5 4 gegis
20 0,58

gore 4 4 gore
21 0,58

insan 5 4 insan
22 0,58

kaynaklari 10 4 kaynaklari
23 0,58

calisan 7 4 caligan
24 0,58
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“Cizelge 20 “Isletmenizde kariyer planlamasi yapilmakta midir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu Kelime Frekanslar

Devam”

calisanlar 10 ¢alisanlar
25 0,58

alim 4 alim
26 0,43

bagl 5 bagl
27 0,43

birim 5 birim
28 0,43

bulundugu 9 bulundugu
29 0,43

gibi 4 gibi
30 0,43

iyi 3 iyi
31 0,43

performans 10 performans
32 0,43

tim 3 tim
33 0,43

yaka 4 yaka
34 0,43

calisanlara 11 caliganlara
35 0,43

calisanlarimizi 16 calisanlarimizi
36 0,43

gevre 5 gevre
37 0,43

sirket 6 sirket
38 0,43

sirketimizde 12 sirketimizde
39 0,43

alaninda 8 alaninda
40 0,29

arasi 5 arast
41 0,29

avantaj 7 avantaj
42 0,29

daha 4 daha
43 0,29

departmanimiz 13 departmanimiz
44 0,29

degerlendirme 13 degerlendirme
45 0,29

farkll 6 farkli
46 0,29

iletigim 8 iletigim
47 0,29

ise 3 ise
48 0,29

isinde 6 isinde
49 0,29

isletmemiz 10 isletmemiz
50 0,29

kigisel 7 kigisel
51 0,29

konuda 6 konuda
52 0,29

konusunda 9 konusunda
53 0,29
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“Cizelge 20 “Isletmenizde kariyer planlamasi yapilmakta midir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu Kelime Frekanslari

Devam”

mavi 4 mavi
54 0,29

mithendisi 9 mithendisi
55 0,29

potansiyeli 11 potansiyeli
56 0,29

pozisyon 8 pozisyon
57 0,29

pozisyonlart 12 pozisyonlar1
58 0,29

pozisyonlarin 13 pozisyonlarin
59 0,29

saglayan 8 saglayan
60 0,29

sonra 5 sonra
61 0,29

sorumluluk 10 sorumluluk
62 0,29

sorumluluklar 13 sorumluluklar
63 0,29

stirekli 7 stirekli
64 0,29

uygun 5 uygun
65 0,29

verilmektedir 13 verilmektedir
66 0,29

veya 4 veya
67 0,29

yonelik 7 yonelik
68 0,29

yoneticileri 12 yoneticileri
69 0,29

yoneticilerimiz 15 yoneticilerimiz
70 0,29

yonlendirilir 13 yonlendirilir
71 0,29

yiikselme 8 yiikselme
72 0,29

calisanlarimizi 15 ¢alisanlarimizi
73 0,29

calisanin 9 ¢alisanin
74 0,29

drnegin 7 ornegin
75 0,29

*farklilik 10 *farklilik,
76 0,29 | farklilik

2019 4 2019
77 0,14

aile 4 aile
78 0,14

alabiliyoruz 12 alabiliyoruz
79 0,14

alabilmektedir 14 alabilmektedir
80 0,14

alani 5 alam
81 0,14

ald1 4 ald1
82 0,14
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“Cizelge 20 "Isletmenizde kariyer planlamasi yapilmakta midir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu Kelime Frekanslar

Devam”
aldig1 6 aldig1
83 0,14
almaya 6 almaya
84 0,14
alternatif 10 alternatif
85 0,14
alinirlar 9 alinirlar
86 0,14
aligverisleri 13 aligverisleri
87 0,14
amagla 6 amagla
88 0,14
amaglaniyor 11 amaglaniyor
89 0,14
arasinda 8 arasinda
90 0,14
arkadasimizin 13 arkadagimizin
91 0,14
artisi 6 artisi
92 0,14
ayrica 6 ayrica
93 0,14
ayrim 5 ayrim
94 0,14
ayrintilt 9 ayrintilt
95 0,14
agik 4 agtk
96 0,14
agisindan 9 agisindan
97 0,14
banka 5 banka
98 0,14
bagladir 8 bagladir
99 0,14
basarilarma 12 basarilarina
100 0,14

Cizelge 20 incelendiginde diger sorularda da oldugu gibi en yiiksek frekansl

kelimeler yine soru akisi iizerinde toplanmaktadir. Ancak 9. Sira ile baslayan

kelimelerde basar1” vurgusu goézlenmektedir. Kariyer planlamasina iligkin ¢abalarin

oncelikli olarak basarili olan kisiler i¢in s6z konusu oldugu sdylenebilir.
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Sekil 36 ”Isletmenizde kariyer planlamast yapumakta midir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu Kelime Bulutu

Text Search Query - Results Preview

e ? Kisaca bahseder misiniz ? Evet -~
michr 7 Kisaca bahseder misiniz 7 lsketmede

bahseder misiniz 7 Baganli galisanlara yanelik

bu kanal ile farkh
etkin seklde degerlendirimesini saglayan
putisycnians gegiy yoplatiecegin gostern =7 1"
yollannin net clarak belirlendigi
bahseder misiniz 7 Hayrr , yok

bir kariyer uygulamas: bulunmamakiadic
de egmm faihyetl!rlmlz
gikandmasani saglamays amag edinis
de galrgankann geligimini desteklemektedirler
departmanimizin temel sorumiuluklanndan birtsidic
emekiik vey isten gikartma |
goreviilering Kimyasal Egitimi verilmektedic —.)
ile igili bilgi vermemekteywm —’+ M .
i orak algma yopmakaudeiar Isletmenizde
kendini geligtirme olanaklan saglaniyor ~
Kisaca bahseder misiniz ? Bilmiyorum
mentoriuk sUreclerine dahil edilmeleridir
mezuntara staj imkan saglanmaktadic

projesi h 9
haritamiz bulunmaktadir . Tabi ki birimlere
matrisi kullanmaktayz . 8u sayede galiantanma ,

- planiama kapsaminda liderik pozisyonlan igin

yapilmakta midir ? Kisaca bahseder

Baganli Galianianma veya
Ilave etmek istediginiz

kariyer “planlamasi<— ...
yapi ! “— Performans degerlendirme gorigmesi

Veni ige baglayan
yapiyoruz..fjletmeniz  ‘Sosyal Sorumluluk
uygulamasi ile agik pozisyonlar Banka
yoluna gegts imkani saglanmaktadir . llave

e fiesat egitlig saglar
ve geligtime faaliyetieri uygulamaktayz
yaranina sonuglanni degerlendimek amaglamr
Kisaca bahseder misiniz 7 Bilmiyorum

yanetim sistemi olugturmak ve gergeklestirmek

konuda aynntih bilgim bulunmamakta
Meveut yapida var olan Altematif

i ? Kisaca bahseder misiniz ? Igletmemizde

michr 7 Kisaca bahseder misiniz ? §irketimizde

misiniz 7 Bu yonde 2019 yiinda

Performansi ve potansiyeli yiksek galiganiar

Sekil 37 "Isletmenizde kariyer planlamasi yapmakta midir? Kisaca bahseder misiniz?” sorusu “kariyer” merkezli Kelime

Agaci
Sekil 36 ve Sekil 37 incelendiginde kelime bulutunda merkezde olan Kkariyer
kelimesine uygun hazirlanan kelime agacinin 6nciil boliimiinde kariyer gelisimi ile
iligkili bazi uygulamalarla iliskili referanslar goriilmektedir. Kariyer uygulamasinin
olmadigini belirten referans ilk sirada karsimiza ¢ikmaktadir. Kariyer uygulamasinin
oldugunu belirten sirketler ise; staj programi, gelisim destekleme, egitim verme,
mentorluk siireci, firsat esitligi, emeklilik, performans ve basar1 kavramlarini ele

alinmaktadir. Art¢1 kisimda ise, agik pozisyonlara gecis, sirket icin pozisyon ve sosyal
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sorumluluk kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Daha 6nceki sorulari destekler sekilde
performans ve basar1 bazli bir kariyer planlamasinin miimkiin oldugu goriilmektedir.
Onciillerin belirttigi staj, egitim vb. kavramlar, yine bir dnceki soruyu destekler
sekilde katilimci isletmelerde genel olarak yeni mezun bireylere yonelik staj
uygulamalarina, calisanlara yonelik egitimlerle g¢alisanlarin gelisimine, ise yeni
baslayan calisanlarin islemeye adaptasyonunu kolaylastirmak amaci ile de

oryantasyon siireclerine odaklanildigini isaret etmektedir.

Calismaya katilanlara en son olarak ilave etmek istedikleri bir sey olup olmadigi

sorulmustur ancak katilimcilarin hicbiri ekleme yapmak istememistir.

Sonuglar1 6zetlemek gerekirse; insan kaynaklari departmaninin 6zellikle ise alim
ve devamlilik icin belirledigi kriterlerin en net kavramlar oldugu soéylenebilir.
Ozellikle mavi yakalilar i¢in belirlenen kriterler daha sekilsel (hijyen, temizlik, bakim
vb.) iken hem beyaz hem de mavi yakalilarin ise alimi ve is devamliligi i¢in en 6nem
verilen kriter basar1 ve performans olmaktadir. Katilimer isletmelerde performans
degerlendirme isletme genelinde yapilsa da performans degerleme konusunda yetkili
ve aktif olan birimin sadece insan kaynaklar1 departmanlari oldugu géze ¢arpmaktadir.
Diger departmanlar kendi birim i¢i degerlendirmelerini yapabilmektedir. Ancak
arastirmada elde edilen bulgular incelendiginde sadece bir isletmenin ¢oklu
degerlendiricili bir performans degerlendirme sistemi kullandigi tespit edilmistir.
Uretim sektoriinde faaliyet gosteren isletme de performans degerlendirmede
objektifligi koruyabilmek 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi
kullanilmaktadir. Diger isletmelerde ise, performans degerlendirme sistemlerinin
coklu degerlendiricili olduguna veya calisanlarin bagli bulunduklar1 yoneticiler
disinda  farkli  yoneticiler tarafindan degerlendirildigine iligkin emarelere
rastlanmamistir. Yoneticilerin genel olarak performans degerlendirme sistemlerine
iligkin elestiri ve dnerilerinin neredeyse hi¢ bulunmamasi, bu konu ile insan kaynaklari
departmaninin ilgilendigine yonelik bir algilar1 oldugunun ve bu konunun kendi

sorumluluklarinda bulunmadigini disiindiiklerinin bir gostergesi olarak kabul
edilebilir.
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VIl. SONUC VE TARTISMA

Yapilan ¢alismada isletmelerin, vizyon ve misyonlarina uygun olarak insan
kaynaklar1 politikast gelistirdigi bulgusuna ulasilmistir. Bunun yani sira isletmeler
insan kaynaklar1 politikalarin1 belirlerken kariyer, performans, kalite, verim, deger,
uyum, Is Saglig1 ve Giivenligi, esitlik, degisim, gelecek, giiven, adil, hedef, teknoloji,
seffaf, takim, ekip ve aile gibi kavramlara da yer vermislerdir. Kavramlar
incelendiginde isletmelerin ¢alisanlarina adil, esit, seffaf ve glivene dayali bir is ortami
saglarken, calisanlarinin takim, ekip veya bir aile gibi ¢alismalarmi istedikleri ve
yasanan degisimlere ayak uydurabilmek ve gelecek hedeflerine ulasabilmek icin
egitim ve kariyer yonetimi uygulamalarina énem verdikleri sdylenebilir. isletmeler bu
sayede performans, kalite ve verimi siirdiiriilebilir kilarken vizyon ve misyonlarinda
belirledikleri amag ve hedeflere ulasabilmeyi amaglarlar. Bu sebeple de isletmelerin,
insan kaynaklar1 politikalar1 ve insan kaynaklar siireglerinin uyumlulugu hakkinda

yapilacak ¢alismalar literatiire nemli bir katki saglayacaktir..

Isletmenin insan kaynagmin, simdi ve gelecekte isletmenin ihtiyag duyacag
degisim ve gelisim ihtiyacina cevap verebilir kabiliyette olmasi gerekmektedir. Bu
amacla isletmeler, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, ddiillendirme, ise alim ve
isten c¢ikarma gibi cesitli insan kaynaklart uygulamalarimi yliriitmektedirler.
Performans degerlendirme sistemleri de bu uygulamalarin ihtiya¢ duydugu verileri
saglamanin yam1 sira calisanlara da performanslarina iligkin geri bildirimde
bulunulmasini saglamaktadir. Performans degerlendirme sistemlerinin bu dnemine
ragmen, matriks yapilarda isletmeler tarafindan performans degerlendirme
sistemlerine yeteri kadar 6nem verilmedigi yapilan arastirmalarca tespit edilmistir.
Ergiinay (2003), yaptig1 c¢alismada calisanlarin performanslariin dlgiilemedigi
bulgusuna ulagmistir. Aragtirmada bu bulgunun sebebi olarak calisanlara yonelik
yeterince bilgilendirme yapilmadigi, calisanlarin  performans degerlendirme
sisteminden habersiz olduklar1 ya da performans Ol¢limiiniin yapilmadigi yorumu
yapilmistir. Bununla birlikte Business Improvement Architects (Is Gelistirme

Mimarlari) tarafindan diinya ¢apinda 750 kurulusun katilimi ile yaptig1 bir arastirmada
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matriks organizasyon yapisindaki performans degerlendirme sistemlerine iliskin
endise verici bulgulara ulagilmistir. Arastirmada katilimer kuruluslarin (Appelbaum

vd., 2009: 10):

e %068 nin ekip liyelerinin ¢alisma performanslarinin degerlendirilmesine iligkin

herhangi bir siireclerinin olmadig,
e Sadece %36’sinda proje yoneticisi i¢in 6diil veya taninirlik varken

e Sadece %44 ’niin ekip tyelerine 6diil ve taninma sagladiklar1 bulgularina

ulasilmstir.

Arastirma kapsaminda goriisme yapilan isletmelerde her ne kadar performans
degerlendirme sistemi uygulaniyor olsa da goriisme yapilan katilimcilarin
azimsanmayacak kisminin uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi ile
ilgili yeterli bilgiye sahip olmadigi bulgusuna ulasilmistir. Elde edilen bu bulgu diger
calismalar sonucu elde edilen bulgularla ortiismektedir. Bunun yanmi sira insan
kaynaklart departmanlarmin gelisimi incelendiginde, isletme iceresinde insan
kaynaklart departmanmin varligi uzun yillara dayaniyor ve insan kaynaklar
departmani igerisinde uzmanlagmaya bagli olarak, {icret maas ve yan 6demeler, egitim,
performans yonetimi, kariyer gibi alt birimler olugsmussa isletme i¢erisinde performans
degerlendirme uygulamalariin etkin bir sekilde kullanilabilmekte oldugu
gorilmiistiir. Bu nedenle insan kaynaklar1 departmani ve performans degerlendirme

sisteminin etkinligi arasindaki iligskiye yonelik ¢aligsmalar 6nemli olacaktir.

Arastirmaya katilan isletmelerde kullanilan performans degerlendirme
sistemleri farkliliklar géstermektedir. Bu durum isletmelerin faaliyet gosterdigi sektor,
isletme icerisinde faal olan iskollar1 ve isletmelerin belirlemis olduklar1 insan
kaynaklar1 politikalar1 diistiniildiigiinde literatiirle uyumludur. Bununla birlikte
aragtirmaya katilan isletmeler, performans degerlendirmeye yonelik performans

kriterlerini belirlerken agagidaki olgulara nem vermiglerdir:

e Isletmelerin faaliyet gosterdigi sektore iliskin yasal mevzuatlar (Orn: Is Saglig

ve Giivenligi)
o Hedefler
e Hijyen kurallar
e Kisisel bakim
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e Performans

e Yetkinlik
e Beceri

e Bilgi

o Kalite

e Planlama

o Kisisel Gelisim
e Davraniglar

e lsyeri kurallar

e Planlama

e Takim calismasi
e Uretim

Kiriterler incelendiginde bazi isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektore iliskin
yasal mevzuatlar ve is yeri kurallarina uygun kriterler belirledikleri goriilmiistiir.
Ornegin isletmelerin faaliyet gosterdigi sektdriin dogasi geregi tehlikeli is alanlarmin
bulunmasi durumunda ¢alisanlarin ve toplumun sagligin1 korumaya yonelik “6331
Sayili Is Saglign ve Giivenligi Kanunu” na ve isyeri kurallara uygun davranislar
onem kazmirken, toplum sagligini etkileyebilecek sektorlerde faaliyet gosteren
igyerlerinde ise, “Tiirk Gida Kodeksi Yonetmeligi” ve isyeri kurallarina uygun
kriterler 6nem kazanmaktadir. Bununla birlikte isletme hedefleri dogrultusunda
belirlenen bireysel hedefler, ¢alisanlarin gelisim diizeyleri, calisan yetkinligi, ¢alisan
performansi, iiretim faaliyeti sonucu ortaya ¢ikan ¢ikti, kalite, ve takim ¢aligsmasina
yonelik kriterler, arastirmaya katilan isletmelerin performans 6l¢iimiinde kullandig
diger onemli kriterleridir. Buradan hareketle isletmeler, performans degerlendirme
sistemlerinde kullanilmak igin performans kriterleri belirlerken, isletmenin faaliyet
gosterdigi sektorii, faaliyet gosterilen sektore iliskin yasal mevzuatlan, isyeri
kurallarin1 ve isletme igerisinde faal olan meslekleri dikkate almalidir denilebilir.
Diger yandan bir isletmenin sadece yasal zorunluluklar sebebi ile ilgili performans
kriterleri belirlerken performansla iligkili diger kriterleri géz ardi etmesi performans

degerlendirme sistemlerinin basariSin1 olumsuz yonde etkileyebilecektir.
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Kivang (1997:104), hastanelerde matriks organizasyon yapisini etkili kilacak
ilke ve organizasyon sorunlarmin ¢6ziimlerini  belirlerken; performans
degerlendirmenin fonksiyonel yoneticiler ve proje yoneticilerinin, her iki birimde de
gorevlendirilmis c¢alisanlar1  birbirlerinden bagimsiz olarak degerlendirmeleri
gerektigini sOylemistir. Bununla birlikte “fonksiyonel yoneticiler ve proje yoneticileri
elde ettikleri bulgular birlikte tartigmalar1” gerektigini de belirtmistir. Appelbaum,
Nadeau ve Cyr (2009) yaptiklar1 vaka ¢alismasi sonucunda bir matriks yapida en iyi
performans degerlendirme sisteminin ¢ok degerlendiricili bir sistem olduguna kanaat
getirmislerdir. Dikmen ve Peynirci (2010) ise, yaptiklari calismada matriks
organizasyon yapisina sahip kurum veya kuruluslarda uygulanmak iizere hedef bazli
performans degerlendirme sistemi ve 360 derece geri bildirim sisteminden
gelistirdikleri melez bir yapiyr Onermislerdir. Literatiirden elde edilen bulgular
incelendiginde matriks yapilar i¢in ¢oklu degerlendiricili performans degerlendirme

sistemleri onerildigi goriilmektedir.

Yapilan arastirmada “performans degerlendirme insan kaynaklari departmaninin
isidir” algisinin varligi gozlemlenmistir. Bununla birlikte bu alginin olmadigi
isletmelerde departman yoneticilerinin degerlendirici oldugu goézlemlenirken, yetki
devrinin gerceklesmedigi isletmelerde ise, iist diizey yonetici ve yonetim kurulunun
bu konuda yetkili oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte arastirmada elde edilen
bulgular incelendiginde bir isletme disinda uygulanmakta olan performans
degerlendirme sistemlerinin ¢oklu degerlendiricili olduguna veya calisanlarin bagh
bulunduklar1 yoneticiler disinda farkl: yoneticiler tarafindan degerlendirildigine iligkin
emarelere rastlanmamistir. Performans degerlendirme analizlerine iligkin bulgular ise,

bu bulgular1 desteklemektedir.

Matriks yapilarda ¢aligan, birden fazla yoneticiye bagli olarak ¢alistig1 i¢in ve
calisan, isletmenin matriks boyutunda, matriks yonetici dahil diger matriks ¢alisanlarla
esdegerde oldugundan matriks yapilarda adil ve tarafsiz performans degerlendirme
sonuglar1 elde edebilmek icin ¢oklu degerlendiricili bir performans degerlendirme
sistemi kullanilmas1 gerekir. Diger yandan performans degerlendirme sonuglarinin
analizi yapilirken, performans degerlendiricilerinin etkilerini en aza indirmek ve
tarafsizig1 saglayabilmek i¢in insan kaynaklar1 departmaninin bu gorevi listlenmesi
onemli olacaktir. Ayrica performans degerlendiricilerin egitimleri, yOnetici ve

calisanlarin performans degerlendirme sistemleri ile ilgili bilgilendirilme siirecleri
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insan kaynaklar1 departmam tarafindan hazirlanmali ve kontrol edilmelidir. Insan

kaynaklar1 departmani ayrica:

Matriks yonetici ve fonksiyonel yonetici arasinda olusabilecek rekabet veya

catigmalar,
Calisanlar arasinda olusabilecek rekabet veya catigsmalar,
Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki uyusmazliklar,

Performans degerlendirme sonuglarina iliskin itirazlar gibi durumlar da bu
durumlarin ¢alisan performansint etkilememesi i¢in matriks koruyucu
gorevinin benzeri bir gorevi c¢alisan performansini korumaya yonelik

ustlenebilir.

Yapilan aragtirmada, katilimcilarin bireysel performans degerlendirmesine

iligkin Oneri ve elestirileri Ogrenilmeye ¢alisiimistir. Katilimeilarinin  ¢ogunun

performans degerlendirmeye yonelik genel olarak bir elestiri veya Oneri

gelistirmedikleri goriilmiistiir. Bu durum, konuyla ilgilenmediklerinin gostergesi

olarak yorumlanabilir. Bununla birlikte bu konu hakkinda goriis bildiren katilimcilar

asagidaki olgulara dikkat ¢ekmektedirler:

Performans degerlendirici herhangi bir ¢alisani rakibi olarak goriirse ¢aliganin

performansini olumsuz degerlendirebilmektedir,

Coklu degerlendirici kullanilan performans degerlendirme sistemlerinde
performans degerlendirici olabilmekte olan miisteri ve calisan arasindaki

iliskinin diizeyi performans degerlendirme sonuclari etkileyebilmektedir,

Calisanlarin  performanst degerlendirilirken objektif olunmali ve on

yargilardan arimilmalidir.

Calisanlarin performansina iligkin olumsuz yonlerin yaninda olumlu yonlere
de vurgu yapilmalidir. Bununla birlikte yapilacak goriismelerde calisani

sorgulayici bir tavirdan uzak durulmalidir.

Performans degerlendirme sistemi ve performans degerlendirme siireci
hakkinda tiim paydaslar bilgilendirilmelidir. Ve tiim paydaslar birlikte yogun

bir ¢caba gosterirken zaman anlaminda da sabirli olmalidirlar.
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e Performans degerlendirme siireclerinde agik iletisimin tercih edilmesi
calisanlar i¢in dnemli olacaktir. Isletme icerisinde sikayet ve 6neri sisteminin

varlig1 sorunlarin tespitini ve ¢oziimiinii kolaylastiracaktir.

e (alisanlarin verimliliginin artmasini saglayacak diizenlemeler ve motivasyon

artirict uygulamalar yapilmalidir.

Mevcut performans degerlendirme sistemleri incelendiginde performans
degerlendirme sistemlerinin gesitlilik kazandigi goriilmektedir. Bununla birlikte
bilisim teknolojilerinde yasanan gelismeler verilerin elde edilmesini, saklanmasini ve
verilere ulagimi kolaylastirdigir gibi bilisim teknolojileri yardimi ile kurgulanan
performans degerlendirme sistemleri performans degerlendirme siireci maliyetlerini

de azaltacaktir.

Gerek performans degerlendirme sistemlerinde goriilen ¢esitlilik, gerek biligim
teknolojilerinde yasanan gelismeler gerekse de performans degerlendirme
sistemlerinin ihtiyaca gore melez yapilar olusturabilme imkani tanimasi matriks
organizasyon yapisinda goriilen ¢alisanlarin performansini degerlendirme sorununu
bir sorunsala doniistiirmiistiir denilebilir. Calisanlarin performansini degerlendirme
sorunu sadece matriks organizasyon yapisina sahip isletmeler icin gegerli
olmayacaktir. Her isletme performans degerlendirme sistemi uygulama karari
aldiginda performans degerlendirme sisteminin se¢imi, performans degerlendiricilerin
belirlenmesi, performans kriter ve standartlarinin tespiti vb. gibi konularda kadar

benzer zorluklar yasayacaklardir. Bu sorunsalin kaynagini olusturan faktorler ise:
» Isletme ihtiyaglarinda goriilen farkliliklar,
» Isletme igerisinde yapilan islerin cesitliligi

* Kurulacak performans degerlendirme sisteminin isletme kiiltiirii ile uyumlu

hale getirilmesi zorunlulugu

» Kurulacak performans degerlendirme sisteminden beklentiler, olarak

siralanabilir.

Her isletme s6z konusu soruna kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda farkli ¢6ziim
yollar1 gelistirebilecegi i¢in sorunun genellenebilir bir ¢dziimii olamayacaktir. Matriks

yapilarda kullanilabilecek etkin bir performans degerlendirme sistemine yonelik
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sektor veya isletme bazli tasarim veya inceleme ¢alismalar literatiire anlamli katkilar

saglayacaktir.

Isletmelerin matriks yapiya gecis sebeplerinden olan biri olan insan kaynaginin
gelisimi hem orgilitsel kariyer planlamasini hem de bireysel kariyer yOnetimini
ilgilendirmektedir. Bu sebeple ¢alismada isletmelerin kariyer yonetimi uygulamalari
da incelenmistir. Katilimei igletmelerin ¢alisanlarin mevcut yeteneklerini gelistirirken
yeni yetenekler kazanmalarmi saglamayi, yeni ise baslayan calisanlarin isyerine
adaptasyonunu saglamak i¢in oryantasyon faaliyetlerini ve yeni mezunlara yonelik staj
uygulamalarin1 6nemsedikleri goriilmiistiir. Bu sonuca ragmen cogu isletmede
calisanlara yonelik kariyer planlamasinin olmadigi gézlemlenmistir. Bununla birlikte
kariyer planlamasi uygulayan isletmelerde oryantasyon, staj programi, gelisim
destekleme, egitim verme, mentorluk siireci, firsat esitligi, emeklilik, performans ve
basar1 gibi kavramlar 6ne ¢ikmaktadir. Bu isletmelerde de kariyer planlamasina iligkin
cabalarin Oncelikli olarak basarili olan kisiler i¢in s6z konusu oldugu sdylenebilir.
Arastirmaya katilan isletmelerin kariyer uygulamalar ile ilgili elde edilen bulgular
Business Improvement Architects (Is Gelistirme Mimarlari) tarafindan yapilan
calisma sonucu elde edilen bulgular1 desteklemektedir. Gerek bu ¢alismada elde edilen
bulgular gerekse de gegmis calismalarin bulgular diisiiniildiigiinde matriks yapilarda
kariyer yonetimi lizerine yapilacak akademik ¢aligmalar literatiire anlamli katkilar

saglayacaktir denilebilir.

Matriks yapilarda ¢alisanin matriks calismalarini angarya is olarak gérmemesini
saglayacak ve ¢alisan1t motive edecek uygulamalarin varligi 6nemlidir. Bu agidan Knez
ve Simester ‘in (2001) calismasi Onemlidir. Calismada, Continental Airlienes
firmasinin uygulamis oldugu bonus sisteminin basarisi incelenmistir. Karsilikli
bagimliliklarin tesvik programlarii olumlu veya olumsuz yonde etkiledigi belirtilen
calismada bonus programinin basarisinin kismen de olsa calisanlarin birbirlerini
izlemesinden kaynaklandig1 belirtilir. Ornegin bir 6nceki isin bir sonraki isi etkiledigi
bir caligmada Onceki iste yasanan aksaklik ondan sonra gelen isi de etkileyecek
dolayisiyla is siras1 boyunca gecikme yasanacaktir. Bu durum tesvik sistemine
olumsuz yansiyacagi i¢in hata yapan birey sadece kendi kazanacagi bonusu degil diger
calisma arkadaslarinin da kazanacaklar1 bonuslarini kaybetmelerine yol acacaktir. Bu
sebeple calisma sirasinda kaytaran ya da isi yavaslatan bireyler diger calisanlar

tarafindan uyarilacaktirlar ya da calisanin kendisi ¢aligmasini diizeltecektir. Ergiinay
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(2003) da yaptig1 calismada, ekip (takim) calismasinin ve ekip (takim) igerisindeki
bireylerin basarisinin tesvik ve oOdiillendirme sistemleri ile desteklenmesi ve ekip
ruhunu pekistirici etkinliklerin diizenlenmesi gerektigini belirtmistir. Matriks yapiya
gecis gerekliliklerinden “i¢c bagimlilik” fonksiyonel birimlerde yapilan islerin gerek
birim igerisinde yapilan gerekse de diger fonksiyonel birimler icerisinde yapilan
islerler ile iligkili oldugunu ve bir iste yasanacak aksakligin diger isleri de
etkileyecegini belirtir. “Iletisim” ise, hem i¢ bagimlihigin yarattig1 sorunlarin ¢dziimii
icin gereklidir hem de matriks ¢alismalarmin bir geregidir. Tesvik sistemlerinin
basarist i¢in ¢alisanlarin birbirleri ile iletisime gegebilecekleri alanlarin insasi ve
etkinliklerin organize edilmesi Onemli olacaktir. Boylece calisanlar birbirlerini
taniyabilecek ve islerle ilgili aksakliklari aralarinda tartisabileceklerdir. Yasanacak
tartismalarin  yikicit etkiler yaratmamasi igin ¢alisanlara iletisim becerilerini

gelistirecek egitimler verilmelidir.

Kuprenas (2003), Los Angeles City Miihendislik Biirosu’na kurulan matriks
yapiy1 incelemistir. Calismada matriks yapilarin giiglii iletisim becerileri ve takim
halinde ¢alisma becerisi istedigi belirtilmistir. Bu sebeplerle Biiro degisim, iletisim ve
ekiplerle calisma ile ilgili “Insan Iliskileri Egitimi” modiilleri olusturmustur. Bununla
birlikte Biiro’ da proje yoneticisi pozisyonundaki belirsizligi ortadan kaldirmak ve
proje yoneticilerini yeni gorevlerini yerine getirmeye tesvik etmek icin proje
yoneticilerine ve kilit Oneme sahip calisanlara yonelik mentorluk uygulamasi
baslatilmistir. Sy ve Coté (2004) ise yaptiklar1 calismada duygusal olarak zeki
calisanlarin, ¢esitli hedefleri daha iyi hizalayabileceklerini, rolleri ve sorumluluklar
acikliga kavusturabileceklerini belirtirler. Ayrica ¢alismada duygusal zeki ¢alisanlarin,
zamaninda ve Kkaliteli kararlar verebilecekleri, silo odagini azaltarak bagkalariyla

iletisim kurabilecekleri ve igbirligi yapabilecekleri belirtilir.

Matriks yapiya sahip bir isletmede ise yeni baslayan calisanlara yonelik
oryantasyon programi uygulanmali ve oryantasyon sonrasi ¢alisanlar, belirli bir donem
icin rotasyona tabi tutulmalidir. Bu sayede ¢alisanlarin, oryantasyon programi ile
isletmeye uyum siiregleri hizlanirken calisanlar, isletmenin organizasyon yapisini ve
1s iligkilerini de 6greneceklerdir. Rotasyon programi sayesinde c¢alisanlar, isletme
icerisinde yapilan isleri o6grenecekleri gibi farkli birimlerde calisan is gorenlerle
tanigsma ve iletisim kurma imkania da eriseceklerdir. Calisanlar boylece matriks

calismalarinda gorevlendirildikleri zaman iletisim kurma da sorun yasamayacaklar
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gibi igletme igerisindeki islerle ilgili fikir sahibi olacaklari i¢in diger ekip iiyelerinin

kendilerinden beklentilerini daha iyi anlayacaklardir.

Matriks yap1 calisanlara yeni kariyer firsatlar1 sunmaktadir. Fakat yapidaki
karmasiklik calisanlarin  kafalarinin  karismasina sebep olabilecektir. Calisan,
fonksiyonel birimlerde kalarak hiyerarsik yapida yiikselmeye calismak ya da matriks
calismalarinda kendini gelistirerek matriks yoneticisi olmak veya isletmenin yonetici
kadrosunda kendine yer bulmak arasinda kararsiz kalacaktir. Bu sebeple matriks
yoneticileri ve kilit dneme sahip c¢alisanlara kog¢luk veya mentorluk uygulamasi
yirlitilmelidir. Ayrica matriks yapisina sahip bir isletmede isletme igerisinde ki
mevcut igleri ve bu iglerin yapilabilmesi igin gerekli bilgi, beceri, deneyim ve
davraniglarin1 tanimlayacak kariyer haritasinin hazirlanmasi gerekir. Boylece calisan,
kariyer hedeflerine ulasabilmek icin yapmasi gerekenleri ve gelistirmesi gereken
yonleri ve edinmesi gereken yetenekleri 6grenmis olur. Bununla birlikte isletme
calisanlarina degisim, iletisim, ekip calismasi, liderlik, duygusal zeka, c¢atigma
yonetimi ve problem ¢dzme gibi genel egitimlerin yani sira isletme icerisinde yapilan
islere yonelik spesifik egitimler de verilmelidir. Diger yandan her ¢alisan kariyeri
meslekte yiikselme veya meslekte gelisme olarak géormeyecektir. Kimi ¢alisan yiiksek
ticret olarak kariyeri algilarken kimi calisan ise, calisma kosullarinda esneklik
isteyebilecektir. Bu yiizden bonus programlar1 matriks ¢aligmalarinin basarist i¢in
onemli olacaktir. Bununla birlikte “Personeli Gii¢clendirme” uygulamasi ile {ist kademe
yoneticilerden alt kademe yoneticilere gii¢ aktarimi gergeklestirilmeli ve “Is
Zenginlestirme” uygulamasi ile de c¢alisanlarin isleri {lizerinde ki yetki ve
sorumluluklar artirllmalidir. Matriks yapilarda ¢alisanlarin kariyer ¢apalar: ve matriks
yapilarda ¢alisanlarin kariyer tercihleri konularinda yapilacak caligmalar literatiire

onemli katkilar saglayacaktir.
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IX. EKLER

Ek A: Goriisme Formu

Ek B: Etik Kurul Karari
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EK A: Gorlisme Formu

Okul Adi istanbul Aydin Universitesi

Fakiilte Sosyal Bilimler Enstitisl

Boliim insan Kaynaklari Yonetimi (Yiksek Lisans) (Tezli)
Ogrenci Adi-Soyadi Aziz ARSLAN

Degerli Katilimei,

Ekte yer alan sorular, Dr. Ogr. Uyesi Necmiye Tiilin IRGE danismanligin da
yuriitilmekte olan  “Matriks  Organizasyon Yapisindaki Performans
Degerlendirici Sorunsali Uzerinden Performans Degerlendirme ve Kariyer
Yonetimi Uygulamalarimin Incelenmesi” adli yiiksek lisans tez caligmasinda

kullanilmak iizere hazirlanmistir.

Sorulara verilen cevaplar belirtilen tez calismasi disinda bagka bir amagla
kullanilmayacak olup, calismada bilimsel etik kurallarina uygun olarak hareket

edilecektir.

Katiliminiz i¢in tesekkiir eder, saygilarimi sunarim

Aziz ARSLAN
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Firma Adi

Sektor

Firmanin Kurulus Yil

Firmanin Aktif Oldugu Pazar

Calisan Sayisi

Ad-Soyad

Egitim Durumu

Gorevi/Pozisyonu

Gorev Yaptigi Departman

ilgili Departmanda Calisma Siiresi

Toplam Mesleki Deneyim Siiresi

KiSIYE ILISKIN GENEL SORULAR
1- Bize kisaca kendinizi tanita bilir misiniz?

SIRKETE ILISKIN GENEL SORULAR

1- Sirketin tarihi hakkinda bilgi verebilir misiniz?
2- Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir?
3- Sirketin insan kaynaklar1 departmaninin bugiine kadar olan gelisimini

anlatabilir misiniz?
Sirket kuruldugundan beri insan kaynaklar1 departmani var mi1?

4- Sirketin insan kaynaklar1 politikast nedir?

PERFORMANS DEGERLENDIRME ve KARIYER YONETIMi
UYGULAMALARI iLE iLGIiLI SORULAR

210



1- Kurumunuzun performans degerlendirme sistemi etkin olarak ne kadar

suredir kullanilmaktadir?

2- Kurumunuzda  hangi  performans  degerlendirme  yontemi
kullanilmaktadir?

3- Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir?

4- Degerlendirme sonuglariin analizi kimler tarafindan yapiliyor?

5- Kurumunuzda yoneticiler, ¢alisanlarin performansini1 degerlendirme ve

sonuglarini c¢aligsanlarla goriisme yetkinligine sahip midir?

6- Calisanlarin bireysel performansinin degerlendirilmesine iliskin elestiri
ve Onerileriniz nelerdir?

7- Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer ydnetimi uygulamalari varsa

nelerdir? Kisaca bahseder misiniz?

8- Isletmenizde kariyer planlamasi yapilmakta midir? Kisaca bahseder
misiniz?
9- Ilave etmek istediginiz baska bir sey var mi1?
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Ek B: Etik Kurul Karari

213



214



OZGECMIS
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