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CATISMA VE IZLENIM YONETIMININ IS PERFORMANSINA ETKISIi:
KKTC TURIZM SEKTORU UZERINE BiR ALAN ARASTIRMASI

Ahmet Mithat GOKER
Haziran, 2017

Bu ¢alismada KKTC’de bulunan bes yildizli otellerde gérev yapan personelin
catisma ve izlenim ydnetimi tutumlarinin is performansina etkilerinin belirlenmesi
amaglanmistir. Rastgele 6rneklem modelinin kullanmildigi ¢alismanin 6rneklemini 327
bes yildizli otel personeli olusturmustur. Anket yonteminin tercih edildigi ¢alismada,
veri toplama araclar olarak kisisel bilgi formu, Rahim tarafindan gelistirilmis olan
Orgiitsel Catisma Envanteri II, Bolino ve Turnley (1999) tarafindan gelistirilen
Izlenim Yonetimi Olgegi ve Is Performans: Olgegi kullanilmistir. Calismada elde
edilen verilerin analizinde SPSS 20 programi kullanilmistir. Verilerin analizinde
demografik o6zelliklerin belirlenmesi amaciyla frekans analizleri ve Duncan ¢oklu
karsilastirma testi, Ol¢ekler i¢in faktor analizlerinden KMO ve Barlett’s testleri,
korelasyonlar i¢in ise Pearson korelasyon hesaplamasi ve c¢oklu regresyon analizi

yapimustir.

Caligmanin bulgularina gore cinsiyet, egitim diizeyi, isletmede ¢alisma siiresi
ve ¢alisilan departman is performansi ile anlamli bir iliskiye sahipken; yas, meslekte
calisma siiresi ve g¢alisilan gorevin is performansi iizerinde onemli bir etkisi tespit
edilmemistir (p<0.05). izlenim yonetimi ve catisma yOnetimi ile tiim demografik
degiskenlerin anlamli bir iliskisi oldugu belirlenmistir (p<0.05). izlenim y&netimi
Olgeginin is performansi 6lgegi tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu bulunmustur
(p<0.05). Calisanlarin orgiitsel ¢atisma tutumlarini etkileyen en 6nemli demografik
degisken calisilan departman, izlenim tutumlarini etkileyen en 6nemli demografik
degisken isletmede ¢alisma siiresi, is performansini etkileyen en énemli demografik

ozellik ise cinsiyet olarak belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Catisma Y&netimi, Izlenim Y&netimi, Is Performansi, Turizm
Sektorii, Otel Calisanlar1



ABSTRACT

EFFECTS OF CONFLICT AND IMPRESSION MANAGEMENT ON JOB
PERFORMANCE: A FIELD RESEARCH FOR TRNC TOURISM SECTOR

Ahmet Mithat GOKER
June, 2017

In this study, it is aimed to determine the effects of conflict and impression
management of five stars hotel personnel on the job performance in TRNC. The
sample of the study in which the random sample model was used consisted of 327
five-star hotel personnel. In the survey method, personal information form,
Organizational Conflict Inventory Il developed by Rahim, Impression Management
Scale and Business Performance Scale developed by Bolino and Turnley (1999) were
used as data collection tools. SPSS 20 program was used in the analysis of the data.
In the analysis of the data, frequency analysis and Duncan multiple comparison test
were used to determine demographics, while KMO and Barlett's tests of factor
analysis used for scales, and Pearson correlation calculation and multiple regression
analysis used for correlations.

According to findings of the study; gender, education level, occupational
duration and department have a significant relationship with job performance while
there were no significant effects of age, occupational duration, and task on job
performance (p <0.05). It was determined that all demographic variables were related
to impression management and conflict management (p<0.05). The impression
management scale was found to have a significant effect on the job performance
scale (p <0.05). The most important demographic variable affecting employees’
organizational conflict attitudes has found to be the department, while those of
impression attitudes was occupational duration, and those of job performance is

gender.

Key Words: Conflict Management, Impression Management, Job Performance,

Tourism Sector, Hotel Employees
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GIRIS

Cahsmanin Amaci

Calismada bes yildizli otellerde calisan personelin izlenim ve c¢atisma
yonetimine iligkin davraniglarinin i3 performanslarina etkilerinin aragtirilmasi

amaclanmistir. Bu temel amag¢ dogrultusunda siralanan alt amagclar;

e Otellerde c¢alisan personelin yas degiskeninin izlenim, c¢atisma ve 1is

performansina etkilerinin belirlenmesi,

e Otellerde calisan personelin cinsiyet degiskeninin izlenim, catisma ve is

performansina etkilerinin belirlenmesi,

¢ Otellerde calisan personelin egitim diizeyi degiskeninin izlenim, ¢atigma ve is

performansina etkilerinin belirlenmesi,

e Otellerde ¢alisan personelin isletmede calisma stiresi degiskeninin izlenim,

catisma ve is performansina etkilerinin belirlenmesi,

e Otellerde calisan personelin meslekte ¢alisma siiresi degiskeninin izlenim,

catisma ve is performansina etkilerinin belirlenmesi,

e Otellerde calisan personelin gorev degiskeninin izlenim, c¢atisma ve is

performansina etkilerinin belirlenmesi seklindedir.

Calhsmanin Onemi

Konaklama isletmelerinin 6nemli diizeyde fiziksel cabaya ve yogun emege
dayali olan isletmeler olmasi nedeniyle 06zellikle turizm sektoriindeki otel
isletmelerinde basarinin saglanabilmesi amaciyla iggiicli etkinliginin belirlenmesi

gerektigi bilinmektedir (Gavcar ve dig., 2006, 31). Otelcilik isletmesi olarak



adlnadirilan mekanlar “bulunduklar1i yerden baska bir yere siireli olarak yer
degisikligi yapmakta olan kisilerin dncelikle konaklayabilmeleri, yeme ve igme gibi
hatta eglence de dahil olmak tiizere bir takim ihtiyaglarin karsilanabilmesi amaci
nitelendirilmis, mimari tasarimi bu sisteme uygun olarak diizenlenerek personel ve
miisteri ile arasindaki olusacak olan iligkiler ise belirli bir kurallar dahilinde ve
standartlar ¢ergevesine oturtulmus olan isletmeler” seklinde ifade edilebilmektedir

(Akgiin, 2009, 39).

Catisma olgusu tarihsel gelisim siirecinde sosyoloji, psikoloji ve yoOnetim
alanlarinda tartisilan bir konudur ve orgiitsel etkinlik acgisindan belirli diizeyde bir
catismanin gerekli oldugu yapilan caligmalar sonucu tespit edilmistir (Sahin, 2016,
1). Catisma kavrami karsit olma ya da uyumsuzluk, gecimsizlik gibi gesitli etkilesim
formlar1 olarak ifade edilmektedir. Catisma genel olarak; bir bireyin yahut bir grup
tarafindan Onemsenmekte olan herhangi bir seyin baska birisi tarafindan veya
herhangi bir grup iiyelerince olumsuz etki olarak algilandiginda baslayan siire¢
olarak tanmimlanmistir (Robbins ve dig., 2013, 368). Genellikle catismalar, insan
unsurunun karmasik yapist dogrultusunda toplumsal yasantinin vazge¢ilmezi yani
olmazsa olmazi seklinde nitelendirilmektedir (Slabbert, 2004). Bir ¢ok farkl
unsurlarin etkilesimin olusumunun karsihiginda kisilerin yahut grubun yasantilari
dahilinde bir ¢ok noktada farkli seviyelerde boy gostermekte, ayrica yapmakta
olduklar faaliyetlerde ve sergilemis olduklar1 performanslar hususunda da etkisini

gostermektedir (Topaloglu ve Avci, 2008, 76).

Catisma yOnetimi, ¢atigsmalara taraf olan bireyler ya da gruplar arasindaki
anlagmazliklarin giderilmesi amaciyla ¢atismalara neden olan temele inmeyi hedef
almakta ve catigmay1 ¢Oziime baglayacak yonlendirmeleri kapsamaktadir. Catisma
yonetimi araciligiyla orgiitlerde c¢alisanlarin verimlilikleri ve performanslari yapici
bir sekilde artirilabilmektedir. Giliniimiizde orgiitlerin insan odakli yaklasimlari
sayesinde faaliyetlerini siirdiirebilmeleri dolayisiyla literatiirde ¢atigma yonetimine
iligkin ¢alismalarin sayist da artmistir (DeDreu ve dig., 2001; Tiziinkan, 2007;
Topaloglu ve Avci, 2008; Akgiin ve dig., 2009; Ceylan ve dig., 2011; Antia ve dig.,
2013; Bhat ve dig., 2013; Katz ve Flynn, 2013; Baruch ve dig., 2016; Way ve dig.,



2016). Catisma yonetimine iliskin yapilan calismalar sayesinde karmasik orgiit
yapisina uygun cesitli modeller gelistirilerek catismanin ¢alisan performansini tegvik

edecek sekilde yonetilmesi saglanmaya ¢alisiimaktadir.

Catisma yoOnetimine benzer sekilde izlenim yonetiminin de literatiirde 6nemli
bir yerinin oldugu goriilmektedir. Izlenim ydnetimi 1980°li yillardan giiniimiize
kadarki siirecte Orgiitsel yasama yonelik arastirmalara konu olmustur (Gardner ve
Martinko, 1988; Wayne ve Liden, 1995; Schiitz, 1998; Bolino ve Turnley, 2003;
Bansal ve Kistruck, 2006; Bolino ve dig., 2006; Guadagno ve Cialdini, 2007; Akgiin,
2009; Tiirkoz, 2010; Kasar, 2011; Yazicioglu, 2011; Demiral, 2013; Tatar, 2013;
Ulbegi ve dig., 2013; Bolino ve dig., 2014; Erhardt ve Gibbs, 2014; Gwal, 2015;
Long ve dig., 2015). izlenim kavrami, orgiitsel yasamda bireyler tarafindan etkili
iletisimin bir araci olarak ele alinmaktadir. Bireyler diger bireyler ile olan iligkilerini
sosyal ortamda sekillendirebildikleri gibi  Orgiitsel olan ortamlarda da
sekillendirebilmektedirler. Izlenim yonetimi stratejilerinin isletmelere yeni katilimda
ve igletme i¢indeki siirecte etkilive basarili olmanin temel unsurlari arasinda oldugu

belirtilmistir (Topgu Ersoy, 2011, 1).



1. ORGUTLERDE CATISMA ve CATISMA YONETIMi KAVRAMI

1.1. Catisma Tanim

Catisma kelimesi Tirk Dil Kurumu (TDK) sozligiinde karsilikli vurusma,
silahl1 biiyiik kavga, arbede, birbirine s6z atmak, iddia veya davraniglarin birbirlerini
tutmamas1 olarak tanimlanmaktadir. Kelimenin Ingilizce karsiligi olarak conflict
kelimesi Latince conflictus kelimesinden tiiremektedir. Conflictus birbirine vurmak

ya da kars1 gelmek anlamlarina gelmektedir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005, 2).

Bir bagka sozliik terimi olarak, toplumda bulunan kisi ya da gruplar arasida
meydana gelmekte olan anlasmizliklar, uyumazliklar, miinakasalar, catismalar ve
cekismeler olarak  tanimlanmaktadir. Catigma  organizmanin  birbirleriyle
bagdasmamakta olan birgok diirtii ya da nesne ile karsi karsiya kalinma durumu
olarak da tanimlanabilmektedir. Catisma herkesin zaman zaman yasamakta oldugu

bir engellemedir (Altindal, 2014, 4-5).

Orgiitsel yasamda cok ¢esitli bireysel ve orgiitsel nedenlerden ortaya
cikmakta olan catisma, algilanma yonetilisine, igerigine, siddetine gore, is gorenler
ve oOrgiitler i¢cin hem yararli hem zararli sonuglar ortaya cikarabilmektedir. Catisma
stres arasinda bulunan baglanti, genellikle, sanilmakta oldugu gibi bu iki kavram
0zdesliginin ziyadesinde, ¢atisma durumlari, stres olaylar1 meydena gelmesi onemli
sebepler arasinda yer almaktadir. Catigsmalar, nedenleri ve sebep oldugu degismeler,
stesli durumlarin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Catigsmalar, baslangici, sebepleri
ve sonuglar1 itibariyle izlenmesi miimkiin olmakta ve ¢ogunlukla siirekliligi olmayan

bir olaydir. Oysaki stresin onemli Ozelliklerinden bir tanesi siirekliligidir (Akyil,

2013: 18).

Catisma genel olarak insanlar farkli ilgi, goris, ihtiyag ve deger yargisi
hususunda yasamakta oldugu fiziki, duygusal, psikolojik yahut cinsel bir sekilde
uyusmazlik sonucunda yagsanmakta olan bir takim gerginlikler veya anlagsmazliklar
durumu olarak tammlabilmektedir. Gilnliik kullanim igerisinde ¢atismaya,

diismanlik, kavga, siddet egilimi, yada yikim gibi birtakim anlamlar



yiiklenebilmektedir. Catisma, kisiler ya da gruplar tarafindan se¢imin yapilabilmesi
hususuda zorluk ¢ekmesi ya da zorlanmadan kaynakli olusan karar verebilme
mekanizmasinda dahilinde gerceklesmekte olan hatalar seklinde

tanimlanabilmektedir.

Catigsma birbirleri ile iletisimde bulunmakta olan insanlarin iletigsim siiregleri ile
dogru orantili olarak dogal bir sekilde var olmaya devam edecek olan bir sonug
olarak da ifade edilebilmektedir. Catigmanin kaginilmaz olmasi, olumlu, yapici
sonuglar dogurmasi kadar performans yoniinde de etki gdsterebilmesi amaci ile
gerekli oldugu goézlenmektedir. Catisma, genel olarak toplumsal gruplar arasinda
gelisen iliskiler, etkinlik ve davranmiglar dahilinde olusan uyusmazlik sonucunda
ortaya ¢ikmakta olan durum hali olarak da ifade edilebilmektedir (Bozdogan, 2010,
9).

Kisisel ve sosyal hayat1 yondelndiren orgiitler hem bireylerin hem de toplumun
cesitli ihtiyaglarim karsilama islevini yerine getirmektedirler. Ancak oOrgiitlerde
diizenli isleyen bir yapinin bulunmasi her zaman miimkiin olmamaktadir. Orgiitsel
yasamdaki karmasiklik, Orgiitii olusturan birey ve gruplari amag, inang, beklenti,
amag, duygu ve tutum diislince gibi Ozellikler acisindan farkliliklar orgiitsel yapi

icerisinde catismay1 meydana getiren unsurlar arasida yer almaktadir.

fletisimin ve etkilesimin oldugu toplumsal yapilar, bu yapiy1 olusturan bireyler
ve gruplar, beklentiler, inanglar ve degerlerde farkliliklarin devamliligi catismay1
stirekli hale getirmektedir. Catigmalar, siirekli biiylime ve gelismenin mevcut oldugu
tiim olgularin bir parcasi olarak goriilmektedir. Sosyallesmenin girdisi olan insan
unsuru, bulundugu her yerde bireysel farkliliklara bagli olmakta ve bireyler arasi

anlasmazlik ve catismalar olmasi kacinilmaz olmaktadir (Arslantas ve Ozkan, 2012,

556).

Bir yoneticinin yapmasi gereken gorevlerden en onemlilerinin basinda karar
verme gelmektedir. Bu siire¢ kisa bir siire alsa da en zor gorevlerden birisi olup
onemli kararlar vermek yoneticinin kendine 6zgili yonetimsel gorevidir. Bu tiirden
kararlar1 ancak iyi nitelikteki bir yonetici alabilmektedir. Etkin bir karar alma siireci,
unsurlarin iyi tantmlanmasi ve sistematik bir siireci igermektedir. Kisiyi etkin bir
yonetici yapan unsurlar; kendisinden konumu ve bilgisinin gerektirdigi, orgiit biitiinii

iizerinde performans ve elde ettifi sonucglar olumlu ve 6nemli etkiler olusturacak



kararlarin alinmasidir. Bu kararlar almirken yonetici bu durumun anlasilirlik
diizeyini arttirmakta ve de karar verebilmeyi kolaylastirmak amaciyla oOrgiit igi
catismalardan yararlanabilmektedir. Bundan dolay1 iyi yonetilip yonlendirilmekte
olan catigmalar orgiit agisindan Oneminin ¢ok biiylik oldugu sdylenebilmektedir

(Ciiriik, 2012, 5).

Orgiit icerisinde farkl karakterde, anlayista, deger yargisina, diinya goriisii ve
amaglar1 bulunmakta olan kisilerin yer almasi c¢atigmayi kagmilmaz bir hale
getirmektedir. Orgiitlerde ortaya cikan gatismalar iyi yonetilmemesi durumunda
orgiit liyeleri motivasyonlart olumsuz etkilenmekte ve bundan dolayr verimleri
azalmaktadir. Orgiit icerisinde lider ve takipciler arasinda etkilesimin artmasi,
beraberinde oOrgiitsel verimliligi de arttirmakta oldugunu ortaya koyan c¢alismalar
yapilmistir. Bazi liderler takipgileri ile arasindaki iliskilerini etkileyebilmek adina
belirli kaliplarda ¢atigsma yonetim stillerini uygulayabilmektedirler. Lider ve takipgisi
var olmas1 gerekmektedir. Liderlik siireci adina lider ile iiye arasinda ki iliski kilit

noktada yerini almig bulunmaktadir (Karcioglu, 2011, 338).

Catisma, toplumsal olarak negatif bir ¢agrisim yaratmakta olsada g¢atigma
durumlari orgiitsel yasamda en dogal halde oldugu unutulmamaktadir. Cogunlukla
negatif olarak algilansa bile catigmanin varligi basar1 ve gelisim i¢in bir firsat
olmakta, orgiitsel ¢atigma olmamasi, orgiitsel uyumdan ziyade kayitsiz ve duyarsizlik
isareti olarak algilanmaktadir. Catisma kisileri problem ¢6zmede motive edilerek
yaraticiliklar1 arttirillmakta ve stratejik kararlari gelistirilmektedir. Ancak daha
onemlisi, ¢atigmanin olumlu ya da olumsuz etkileri, ¢catismanin nasil algilanmakta
oldugu ve yonetildigine baglanmaktadir. Yoneticilerin temel sorumluluklari,
catismanin olmadig1 bir ortam yaratmaktan c¢ok c¢atismalart ¢bzmede Orgiitsel ve
bireysel kapasiteyi arttirmaktadir. Bu nedenle yonetici empati kurarak, ongoriide
bulunarak, degisimin farkinda olma ve olasi sonuglarini belirleyerek, olumlu
diisinme, esneklik, sorunlart ¢6zme niteliklerine sahip olmasinda fayda

bulunmaktadir (Giindiiz, Tung ve Inandi, 2013, 276).

1.2. Orgiitlerde Catisma Cesitleri

Catisma olgusu, insan yasantisinin her kesitinde oldugu gibi orgiitsel biinyede

de varlig1 inkar edilemeyen bir olgudur. Catigsmalarin, insan yapisinda var olan ve



kalitsal oldugu ©ne siiriilen saldirgan icgiidiilerin sonucunda ortaya ¢iktig1
sOylenebilmektedir. Bu giidiilerin tek tek ya da gruplar halinde ortaya konmasi da
orgiitsel catismalara yol agmaktadir. Dar anlamda 6rgiitsel catigma, orgiitteki bireyler
ya da gruplararasi anlagmazliklar, diigmanlik, ya da bireyin anlagmazlik algilamasi
veya bu temelde ortaya c¢ikan sorunlari ¢ozmek igin yeteneksizlik olarak
goriilebilmektedir. Kisisel farkliliklar, amaglardaki farkliliklar, amagclara ulastirilacak
yollar konusundaki farkliliklar, deger yargilarinda farkliliklar, algi farkliliklari,
sorunlarin farkli tanimlamalari vb. biitiin bu farkliliklar 6rgiitlerde cesitli ¢atismalara
sebep olmaktadir. Bu nedenler tamamen ortadan kaldirilamamakta ve bu sebeple
yonetici c¢atisma olayinda bilgi sahibi olmak zorundadir. Basarili orgiitlerde
yoOneticiler, uyusmazliklarin miimkiin oldugu kadar kontrol edilebilir diizeyde veya
ona yakin bir noktada tutabilmektedir. Ciinkii yoneticilik bir bakima catisma
yoOneticiligi olarak da tammlanabilmektedir. Ortaya c¢ikacak catismalar Orgiit
amaglarina uygun yonetemeyen bir yonetici o orgiitte uzun siire kalmas1 siipheli bir

durumdur (Oztas ve Akin, 2009, 11).
Catisma tiirleri dort baslik altinda incelenmektedir:
¢ Fonksiyonel acidan ¢atismalar,
¢ Ortaya ¢ikis sekline gore catismalar,
e Taraflara gore catigmalar,

e Orgiit icerisinde yerine gdre catismalar olarak siralanabilmektedir (Ciiriik,

2007, 7). Bu siniflandirma Tablo 1.1°de ayrintili bir sekilde anlatilmaktadir.

Tablo 1.1. Catisma Kavramimin Smiflandirilmasi

Catismanin Catismanin Orgiit Catismanin Catismaya Neden
Fonksiyonuna Icerisindeki Ortaya Cikis Olan Taraflara
Gore Pozisyonuna Gore Sekline Gore Gore

Icsel catisma
Potansiyel catigma

Fonksiyonel Kisiler arasi ¢atisma
Catisma Dikey Catisma Algilanan ¢atisma
Birey grup catigmasi
Fonksiyonel Yatay Catisma Hissedilen ¢atisma
olmayan catisma Gruplar aras1 ¢atigma
Acik ¢catigma

Orgﬁtler arasi ¢atigma

Engin. Ungiiren 2008. “Orgiitsel Catisma Y&netimi Uzerine Konaklama Isletmelerinde Bir
Arastirma”. Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi. .1 s.5: 884.




1.2.1. Fonksiyonel A¢idan Catismalar

Fonksiyonel catisma, yeni fikirlere, bilgilere ve problem c¢oziimiinde yeni
yontemlere yol ac¢makta, yanlis inanglar1 ve degerleri, diizeltilmesine yardim
etmektedir. Orgiitiin amaglarina ulasmasima bu ¢atismalar katkida bulunmaktadir. Bu
tir catigmalar, organizasyonda farkli kisimlarda bulunmakta olan problemleri
gosterebilmektedir. Ortaya c¢ikan bu sorunlar, yoneticiler tarafindan dikkat
cekilmesini saglamaktadir. Bu sayede ise organizasyonun igerisinde olusacak olan
yenilikler ve degisimlerin gerceklesmesi ile organizasyonda yeni bir canlilik olusumu

hususunda da kolaylik saglanmis olabilecektir (Disbudak, 2011, 17).

Orgiitsel ¢atigma kavram yapict ve fonksiyonel ydnlerini yansitmaktadir. Bu
sekilde bir tanim yapilacak olursa, orgiitiin dahilinde bulunan iki yahut daha fazla
bireyin ya da grubun aralarinda az sayida bulunmakta olan kaynaklarin paylasimi ya
da gergeklestirilmis olan faaliyetler lizerindeki teminin yine ayni birey ve gruplarin
aralarinda olusan statii, amacg, algida farkliik ve deger yargilarimin farkli
olmalarindan kaynakli ortaya ¢ikacak olan anlasma ya da uyum sorunu olarak da

nitelendirilebilmektedir (Eryesil ve Oztiirk, 2016, 140).

Fonksiyonel olmayan c¢atigma, oOrglitteki performansin azalmasina, yapilan
planlar icerisinde karar alimlarim ya da alinan kararlar sonug¢larinin ertelenmesi séz
konusu olmaktadir. Bir isletme tarafindan belirlenmis olan hedeflerin erigsimini
ertelemekte olan ya da belirlenmis hedeflerin gergeklestirilebilmesi hususunda
herhangi bir katki saglamayan catismalar seklinde tanimlanabilmektedir. Ayrica
Klasik yaklasim ve neo-klasik yaklasim tarzlar1 da gerceklesmekte olan ¢atismalarin
tamamin1 fonksiyonel olmayan c¢atisma seklinde degerlendirmektedirler. Bu
baglamda catigma, varolusunun sebebi olarak formal organizasyonun yapsindaki
yetersilik olarak hedef gostermektedir. Buna goére ise modern yaklasimda catisma
fonksiyonel olmama goriisiinii ifade ederken bu durumun tiim c¢atismalar
kapsamadigim1 da ifade edebilmektedir. Fonksiyonel olmayan catisma, Orgiit
amaclarina ulasmasim engellemektedir. Catisma performansi olumlu veya olumsuz
etkileyebilmektedir. Orgiitlerde performans dengeli bir diizeyde tutmak amaciyla
optimum bir ¢atisma diizeyi amaglanmaktadir (Disbudak, 2011, 17).



1.2.2. Ortaya Cikis Sekline Gore Catismalar

Diger bir ¢atisma siniflandirma tarzi ise gatismalar1 ortaya ¢ikis sekline gore
kategorize etmektedir. Bu smiflandirmada ¢atigmalar potansiyel ¢atisma,
algilanmakta olan c¢atisma, hissedilen c¢atisma ve acik c¢atigma seklinde
olabilmektedir. Potansiyel ¢atisma, ¢atismay1 ortaya c¢ikarabilecek nedenleri ifade
etmektedir. Organizasyon igerisinde, Ornek olarak amaglar konusunda onemli
farkliliklar, kaynaklar kit olmasi vs. gibi durumlarda bir ¢atismaya neden
olabilmekte, c¢atisma potansiyeli tasiyan durumlar olarak algilanabilmektedir.
Algilanan ¢atisma, ¢atigmaya konu olan taraflar arasinda bulunmakta olan olaylar1 ve
durumu algilama tarzlar1 ile ilgili olmaktadir. Bazen ¢atisma, sadece algilama
farkliliklar1 nedeniyle ortaya c¢ikmasmin da yiiksek ihtimali bulunmaktadir.
Hissedilen c¢atisma, catisma halindeki taraflar olay konusunda hislerin ifade
edilmektedir. Ornek olarak taraflar, kizgm, patlamaya hazir, kirgin, endiseli,
olabilmektedir. Nihayet acik ¢atisma, catisma halindeki taraflar fiilen gostermekte

oldugu davranislara isaret etmektedir (Colak, 2007: 42).

1.Asama 2.Asama 3.Asama 4.Asama
Potans Iye | K_a'\(ra m_a ve D avranis S Onuglar
Anlagmazlik Kisilestirme
Algilanan Grup/Birey
Catisma Kazamminda Artis

On Kosullar \ >
Tletisim Acik Catisma
Kisisel / \

Degiskenler l )
Hissedil Grup/Birey
1ISsediien
Catisma Catigma yonetimi KazAanlrlnlnda
davramslari zally

Rekabet, Isbirligi,
Uzlagma, Kag¢inma ve
Uyma

Sekil 1.1. Catisma Siireci

Hiiseyin Yildizoglu. Okul Yénticilerinin Bes Faktor Kisilik Ozellikleriyle Catisma Y énetimi
Stili Tercihleri Arasindaki iliski, Yiiksek Lisans Tezi, (Hacettepe Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Ankara, 2013), 25.
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1.2.3. Taraflara Gore Catismalar

Bireysel ¢atisma, bireyin kendi i¢inde bulundupu psikolojik ¢atismalardir. Bu
catismanin alt basliklarindan bir tanesi yaklasma yaklasma catismasi olarak ifade
edilmektedir. Ayn1 anda istenen birden fazla seyden birini tercih etme zorunlulugu
bulnmaktadir. Ikinci alt baslik kaginma kaginma ¢atismasidir. Istenmeyen iki kotii
tercihten bir tanesinin tercih edilme zorunlulugudur. Bu alanda girmekte olan tiglincii
alt basliga yaklasma kaginma c¢atismasi denilmektedir. Bu alt baslikta bir seyin ayni
anda hem istenen hem de istenmeyen bir durum olmasi s6z konusudur (Merig, 2012,

12).

Bireyleraras1 catisma bireylerin farkli goriis acilarina, hedeflerine, algilama
diizeylerine sahip olmalari, aralarindaki iletisim kopuklugunda, aralarinda yasadiklari
problemlerde, rekabette vb. durumlarda ortaya cikmaktadir. Orgiitlerde en g¢ok
karsilasilmakta olan c¢atisma tiiriidiir. Ast iist ¢atigmalarindan, kurmay komuta
yoneticileri arasinda yasanan anlagmazliklardan meydana gelen ¢atismalardir. Bu tip

calismalara bireysel farkliliklar neden olmaktadir (Disbudak, 2011, 11).

Birey ve gruplar arasinda ¢ikan ¢atismalar daha ¢ok bireylerin grup tarafindan
belirli normlara uygulanmaya zorlanmalart ile olusmaktadir. Grup hedefleri ve
normlar1 benimsemekte olan bireyler grup ile catisma haline gelmektedir (Sahan,

2006, 20).

Gruplar arasi ¢atigmalar Orgiitlerde en ¢ok rastlanmakta olan ¢atigma tiiriidiir.
Bu catigsmalar da yoOnetim, yonetici agisindan en zor olamdir. Ciinkii yOnetici bir
gruba dahil olarak ¢atisma i¢inde kalabilmektedir. Catigmada yonetici hakem roliinde
olmasina ragmen izleyecegi ¢oziim metodu gruplari tatmin etmedigi durumlarda

orgiit faaliyetleri etkilenmektir (Kogel, 2010, 649).

1.2.4. Orgiit icerisinde Yerine Gore Catismalar

Orgiit igerisinde yerlerine gore ¢atismalar dikey ¢atisma, yatay ¢atisma ve hat-
kurmay catismasi olmak tiizere ii¢ simfta degerlendirilmektedir. Dikey ¢atisma, ast ile
iist arasinda gergeklesen catisma tiirlidlir. Bu tiir catismalar, iistlerin astlarina baski
yapmasl, azarlamasi ve zorlamasi vb. nedenleri ile ortaya ¢ikmaktadir. Oldukga sik
karsilagilmakta olan bu catismamn diger nedenleri ydnetim tarzi uygulamasi
beklentisi arasinda farkliliklar, yetersiz iletisim, amag¢ farkliligi ve degerlerin

algilanmasinda bazi eksiklikler seklinde belirtilmektedir. Yatay c¢atisma, aym



11

diizeyde bulunan calisanlar arasinda goriilen catigsma tiirtidiir. Bu c¢atigmalar ortaya
cikma nedenleri; ama¢ uyumsuzluklari, kaynak kithigi, problemlerin ¢oziilememis
olmasi, kisiler arasi problemleri, iletisimin azligi, koordinasyon saglanamamasi ve
orgiitsel isleyisin hizlandirilmasi olarak siralanmistir. Hat kurmay g¢atismasi, hat
personeliyle kurmay personel arasinda goriilmektedir. Bu ¢atismalar ¢ikma nedenleri
icinden farkli algilamalar ve uyumsuzluk bulunmaktadir. Kurmay elemanlar sahip
olmadiklar1 bir yetkiyi asir1 sekilde kullanmasi, tam, dogru ve saglikli Oneriler
getirememesi, alt yoneticilere baski uygulamalari, olumlu sonuglar1 kendilerine mal
ederken olumsuz sonuglar1 hat elemanlarina yiiklemesi, belirli bir alanda
uzmanlagtiklarindan bakis alanlarinin dar olmasi gibi konular, hat elemanlan ile
kurmay elemanlar arasinda ¢atisma dogurmaktadir (Colak, 2007, 43-45; Merig, 2012,
12).

1.3. Orgiitsel Catismanin Nedenleri

Orgiitler genelinde belirli seviyelerde ve belirli taraflarca meydana gelmekte
olan catismalarin sebeplerinin bilinir olmasi, ¢6ziimiin {iretilebilmesi hususunda
onem arz etmektedir. Catigsmalarin kaynaklarinin bir takimi, bireylerin kendilerinde
birtakimi, bireylerin aralarindaki iliskiden bir takimi ise orgiitlerin birimleri arasinda
olusabilmektedir (Kogel, 2010: 650). Catismanin nedenlerini, orgiitsel yap1 kaynakli,

bireysel davranis kaynakl ve iletisim kaynakli olarak siniflandirilabilmektedir.

Her bir c¢atismanin olusum sebebi ise birbirlerinden farkliliklar
gosterebilmektedir. Ornek vermek gerekir ise, amagclarm, degerlerin ve ilgi
merkezlerinin birbirlerinden farkli olmasindan kaynaklanmakta olan karsilik
bulamama gibi baz1 nedenler gosterilebilinmektedir. Catisma konusunda olugmakta
olan farkli kaynak olgusunun var olmasi gibi, esas olusum sebebi yetersiz
kaynaklarin paylasimi ile ilgili olarak ifade edilebilinmektedir. Para, statii, sohret,
zaman gibi kaynaklarin noksan olmasi ile catismanin kacinilmaz hal almasina
istinaden noksan olan bu kaynaklarin arttiriminin saglanabilmesi ile ¢atismanin da
ortadan kalkabilecegi de miimkiin hale gelebilmektedir. Swingle para gibi hassasiyeti
ylksek olan kaynaklarin yetersizliginin giderilmesi karsiliginda rekabetinde
azaltilabilir bir hal alabilecegini, fakat basari, statii gibi diger hassasiyet teskil eden
hususlarda ise rekabetin azaltilabilirliginin kaynak arttirma ile zor elde edilebilir bir

durum olacagini, sosyal ve duygusal konularda bir kazananin var oldugunu c¢iinkii bir
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taraf kazanirken diger tarafin ise kaybeden taraf olacagimi agikca belirtmis

bulunmaktadir (Bozoglan, 2010: 23).

1.3.1. Orgiitsel Yap1 Kaynakh Nedenler

Orgiit biiyiikliigii personel sayis1, cografi alan, mekan biiyiikliigii vb. faktorlerle
anlatilabilmektedir. Orgiit biiyiidiikge yapisallik ve karmasa artmaktadir. Orgiit
biiyiidiikge, calisan sayis1 arttikga yapilan islerde biiyiimektedir. Orgiit igerisinde
yeni ¢alismalarin eksikligi hissedilmeye baslamaktadir (Tuglu, 1996, 34).

Orgiitlerde birey veya gruplar kendi statiilerini digerlerinden farkli veya daha
list gormeleri nedeniyle iletisim ve algilama problemleri sonucunda bireyler ve
gruplar c¢atisma yasamaktadir. Yetki ve sorumluluklari acik bir sekilde
belirlenmemesi problem c¢oziimlerinde catisma yasanmasina neden olmaktadir

(Ceylan, 2000, 43).

Bircok orgiit biirokratik ve resmi bir yapi ile birlikte kat1 ve kigisel olmayan bir
ortam bulunmaktadir. Bu da ¢atisma ihtimallerini %90’a yiikseltmektedir. Biirokratik
nedenler ¢ogunlukla sistem tarafindan olusturulmakta profesyonellik degerleri ile
catisma yasamaktadir. Bigimsel orgiitlerde alt birimler ile arasinda ¢atismanin ast-iist

arasinda iligkilerini igermekte olan biirokratik ¢atismadir (Sirin, 2008, 89).

1.3.2. Bireysel Davramis Kaynakh Nedenler

Orgiitler ¢atisma konusunda zemin hazirlayan bir baska faktdr ise Kkisisel
farklilik olarak ifade edilebilmektedir. Bireylerin amag farkliliklari, deger, tutum
yetenek ve bir takim 6zelliklere sahip olabilmeleri, kisisel ¢ekisimlerin nedenleri
olabilmektedirler. Catismaya sebebiyet vermekte olan kisisel davranig sebepleri,
kisisel ilgi ve hedeflerin farklilik gostermeleri, fikir ayriliklarinin olusumu, kisilik
uyusmazliklart engellenme stresi seklinde ifade edilebilmektedir (SOkmen ve

Yazicioglu, 2005, 4).

Orgiit icerisinde personelin veya gruplar arasinda en gii¢lii olma etme ¢abasi
catismaya yol agabilmektedir. Gii¢ elde etme savasi sonucunda elde edilen ¢atigma
yapicida yikicida olabilmektedir. Eger yikict olursa orgiitsel etkililigi azaltmakta
isbirligini yok etmektedir. Yapici olursa, orgiitsel etkililigi ig gorenler arasinda

isbirligi ve yaraticihigi arttirmaktadir. Politik modeller, Orgiitlerde ¢atisma
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kagiilmazhig1 lizerinde dururken, catismalar genelde orgiit icinde giic savaslarina

sebep oldugunu savunulmaktadir (Sarpkaya, 2002, 218).

Bireysel ¢atigma, kisinin ne yapacagindan emin olmadigi, ise iliskin ¢eligkili
isteklerin mevcut oldugu ya da yapabileceginden fazlasinin istenmesi durumlarinda
ortaya ¢ikan ve bireyde rahatsizlik, kizginlik, baski altinda hissetme gibi duygulara
sebep olan catismalardir. Orgiit igerisinde bulunan her birey kisisel, farkli ihtiyac ve
tutumlara sahip olmaktadir. Orgiitlerde bireyler, maddi ve/veya manevi
gereksinimlerini karsilamak dogrultusunda belirli davranislar sergilemektedirler.
Bireyler, davraniglarinin sonucunda amaglarina ulastiklar1 zaman bireysel gerginlik
ortadan kalkmaktadir. Belirlenen amaglara ulasilamadiginda ise catisma devam
etmektedir. Bireysel ¢atismalarda bilissel ¢eliskiler 6nemli bir husus olarak
goriilmektedir. Biligsel c¢eliskinin, bireylerin kendilerine 6zgii tutum, inang ve
degerlerine aykir1 diisen durumlarda meydana geldigi ve bireyde rahatsizlik
duygusunun ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir (Tuglu, 1996, 22).

1.3.3. letisim Kaynakh Nedenler

Kisiler ya da gruplar arasinda iletisim eksiklikleri bir diger catismaya neden
olmaktadir. Bilgi akisinda gecikmeler, filtrelemeler, yanlis anlamalar, mesajin agik
olmamas1 gibi iletisim problemleri birey veya gruplarn farkli karar ve davraniglara

sevk edebilmektedir (Sahan, 2006, 23; Sarpkaya, 2002, 418).

Orgiitsel birimler arasinda iletisim eksikligi basli basma orgiitsel ¢atisma
nedenleri arasinda gosterilmektedir. Anlam zorluklari, belirli bir lisanda konusmama
veya uygun iletigim araclari olmamasi sebebiyle ortaya ¢ikan engellerdir. Ortak
sembollerin bulunmadig1 ortamlar, anlam gii¢liikleri ka¢inilmaz bir hal almaktadir
(Sirin, 2008, 97). Cevresel etkenlerden kaynaklanmakta olan giiriiltii ve iletigim
kanallarinda yasanan teknik bozukluklar gelmektedir. Orgiit igerisinde yazili,
elektronik vb. iletisim kanallar1 diizglin ¢alismamas1 halinde islerin aksamasi ve bu

aksamalar ¢atismalara doniismesi yiiksek ihtimallidir (Sahin, 2016, 27).

Yapilan calismalarda kisiler arasinda yasanan iletisim bozukluklari, is
doyumsuzlugunu ortaya ¢ikarmakta oldugu ama iyi bir iletisim her zaman is doyumu

ortaya ¢ikartmak icin yeterli olmadig ortaya ¢ikmaktadir (Yildiz, 2013, 43).

Orgiitteki kisiler ve gruplar arasinda gerceklesen iletisim eksiklikleri dnemli bir

catisma kaynagidir. Kisiler ve gruplar arasinda ileti akisinda meydana gelen
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gecikmeler, iletilerin filtrelenmesini, yanlis anlasilmasi iletinin agik olmamasi,
iletinin algilanmasinda farkliliklarin bulunmasi, Orgiitlerde c¢esitli diizeylerde
catismalara neden olabilmektedir. Ornek olarak; bir okulda basariyr artirmak
amaciyla okul yOnetimini, uzmanlardan yararlanarak hazirladigi bir projeyi midiir,
ogretmen, Ogrenci ve velilere agik ve zamaninda bildirilmemistir. Bu durumda,
ortaya c¢ikan basarisizlik konusunda yodnetim projeyi One slirmekte Ogretmenleri
elestirmekte, Ogretmenlerse projeyi tam olarak anlayamadiklari i¢in yOnetimi

suclamaktadir (Sarpkaya, 2002, 417-418).

1.4. Orgiitsel Catisma Yaklasimlar:

Isletmelerde is kazalar1 ve meslek hastaliklar1 daha fazla maruz kalmaktadir.
Uretimin ana ayag1 olmakta olan mavi yakali ¢alisanlar ise; yasanan teknolojik
gelismelerle biiyliyen yeni kusaklar ve televizyonun iilkemize girisine sahit olmakta
olan kusagin aym isletme icerisinde ve aymi kosullar altinda bulunmasiyla ister
istemez klasik yonetim anlayis1 yonetilememektedir (Keskindemir, 2016, 1). Klasik

ile neoklasigin, modern yaklasim karsilastirilmasi Tablo 1.2°de verilmektedir.

Tablo 1.2. Geleneksel ve Modern Yaklasim Karsilastirilmasi

Geleneksel Yaklasim
(Klasik ve Neoklasik)

Catisma, kaginilabilir bir durumdur.

Modern Yaklasim

Catisma, kacinilmaz bir
durumdur.
Catigmanin ortaya ¢ikisi; amag
farkliliklari, hat ve kurmaylarin
alg1, deger ve sorunlara bakis
acilarinin farkliliklar1 sonucu
gerceklesmektedir.
Catigsma, Orgiitiin basarisina
katkida bulunabilirken basarida
azalmaya da neden olabilir.

Y Onetimin gorevi, ¢atigmanin

Catigmanin ortaya ¢ikisi; orgiit yapisinin
olusturulmasi ve yonetilmesine yonetimden
otiirii kaynaklanmakta ve sorun yaraticilar
tarafindan gergeklesmektedir.

Catigma, orgiitiin isleyis diizeninin aksatir
ve is basarisim engellemektedir.

Catigsmanin ortadan kaldirilmasi yonetimin ¢Oziimiinii optimum oOrgiitsel
esas gorevidir. basar1y1 saglayacak sekilde
yonetmektir.

Optimum orgiitsel basar1, makul
diizeyde orgiitsel ¢atigma
varlhigini gerekli kilmaktadir.

Optimum orgiitsel bagarinin saglanmasi i¢in
catismalarin ortadan kaldirilmasi gereklidir.
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1.4.1. Klasik Orgiitsel Catisma Yaklasimi

Klasik yaklasim, catisma kavraminin her zaman kotii bir ¢agrisim yapmakta
oldugunu savunmaktadir. Genelde olumsuz algilanmakta olan ¢atigma siddet, 6fke ve
yikim kelimeleri ile aynm1 anlamda kullanilmaktadir. 1930-1940 yillar1 arasinda
yaygin olmakta olan bu goriiste catisma istenmeyen sonuglara neden olmaktadir. Bu
yaklasgim diga agikligin az olmasi, giivensizlik, iletisimin azligi, yoneticilerin
sorumluluk almadaki ve calisanlar1 ise ¢ekmedeki basarisizliklari gibi nedenlerden

dolay1 ortaya ¢iktigini savumaktadirlar (Altindal, 2010, 47-48).

Klasik yonetim diisiincesinde ¢atisma arzu edilmemektedir. Bu yaklasima gore
miimkiin oldugunda catismadan kagimilmali ve meydana geldiginde hizli bir sekilde
coziimlenerek orgiit ortamindan uzaklastirilmalidir. Bu yaklasimi baslica temsil eden
bilim adamlar1 Henri Fayol, Max Weber, Luther Gulick ve Frederick Taylor’dur. Bu
goriisii savunmakta olanlarin catisma ¢ozme konusunda genel tutumlart Orgiit
yapisini, Uyelerin ¢atismasinmi  Onleyecek bigimde kesin simrlar igerisinde
belirlemektir. Ancak klasik goriis temsilcileri hepsi ayni1 goriise sahip olmamaktadir.
Klasik yonetim anlayigin1 savunan Mary Parker Follet, ¢atismay1 zararli ve kesinlikle
ortadan kaldirilmasi gerekli bir siire¢ olarak gormemektedir. Bunun aksine Follet,
catismanin yapici bir bigimde yonetilmesini orgiite deger katabilecek bir unsur olarak

gormektedir (Konak ve Erdem, 2015, 72).

1.4.2. Neo-Klasik Catisma Yaklasimi

Neo klasik catisma yaklasimina gore catigmalar, orgiit icerisinde var olan
olgulardir. Bu yaklasimda orgiitler; ihtiyag, beklenti, istekler, amaglar, cikarlar
dogrultusunda siirekli catigma igerisinde olan bireyler ya da gruplardan meydana
gelen sosyal bir sistem olarak goriilmektedir. Burada ¢atigmalar tamamiyla ortadan
kaldirilamamakta, catigmalarin ve g¢eliskilerin bulunmasi normal bir durum olarak

karsilanmaktadir (Disbudak, 2011, 20-21).

Bu yaklasimda bir taraftan islevsel bir catisma bulunurken diger taraftan
catisma ile personel arasinda ortaya c¢ikmakta olan uyusmazlik gosterilmekte,
catisma Onlenemez ya da en aza indirilemez ise personel arasinda farkliliklardan
verimlilik diigmesi diislincesi yayginlasmaktadir. Bu diisiince dogrultusunda benzer
ozellikler gosteren bireylerden meydana gelen gruplar daha verimli ¢aligsmakta ve

catismanin ¢oziimlenerek orgiitelrde bulunan bireylerin uyumluluklarinin artirilmasi
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miimkiin olmaktadir (Karip, 2003, 8). Genel olarak geleneksel yonetim teorilerinde
orgiitler diizenli, koordineli ve ¢esitli piiriizlerden arindirilmis sekilde ideal yapi
haline getirilirken, davramis¢1 yaklasimi savunan yoneticiler ise bu orgiit yapisin
mutlu ve saglikli bir ekip alismasi araciligiyla saglamaya ¢alismaktadir. Ancak hem
geleneksel hem de neoklasik yaklasim catismalarin genellikle ka¢inilmasi gerekli

olan ve yikict bir yant bulunan olgular oldugunu diisiinme egilimindedirler (Sentiirk,
2006, 9-10).

1.4.3. Modern Orgiitsel Catisma Y aklasim1

Klasik ve neoklasik yaklasim yonetim ve isletme problemlerini ¢ézmede
yetersiz kalmasindan dolayr yeni yaklasimlar gelistirilme zorunlululugu ortaya
ctkmustir. 11k iki kuram isletmelerde insan unsuruna farkli ve u¢ yaklagimlari bu
husus hakkinda orta bir yolun bulunmasi gerektigini ortaya g¢ikarmistir. Modern
yonetim yaklagimi klasik ve neoklasik yaklagimlarinin tutum ve Onerilerinden yeni
bir bakis acisiyla yorumlanmis ve bir sentez ¢ikarilmaya ¢alisilmistir. Bu yaklagima
gore catisma kac¢inilmaz olmaktadir. Modern oOrgiitsel yaklagimda catigma dogal
olarak kabul edilmektedir. Basar1 i¢in belli 0Ol¢iide gerekmekte oldugu
savunulmaktadir. Bazi durumlarda catigsma, etkinlik ve verimlilik yaratmakta ve
pozitif sonuglar ¢ikardigr agiklanmaktadir. Bu goriis ¢ercevesinde uyumlu gruplar

duragan oldugu ifade edilmektedir (Colak, 2007, 40).

Belirtilen nedenden dolayr degisim, verimlilik, yaraticilik, yenilik¢ilik gibi
konularda etkin sonuglar elde edebilmek amaciyla ¢atisma belli 6l¢iitlerde olusmasi
tesvik edilmektedir. Ancak c¢atisma siirekli ve Onemli olmasi amaglanan olumlu
yonlerin  olusmasina engel olarak goriilmekte ve bu durumu tersine
cevirebilmektedir. Bu nedenle zararli g¢atigsmalar, en zararsiz hale getirilmesi
gerekmektedir. Bu goriis digerlerinden aywan temel farkliliklar; c¢atismanin
kacinilmazlhigint kabul etmesi, catismaya karst koymayi acikga desteklemesi,
catismay1 yonetirken motive etme ve ¢ozliim yontemlerini tanimlanmasi ve ¢atismay1

yoneticilerin esas sorunu olarak gérmesidir (Merig, 2012, 4-5).

Modern orgiitsel yaklasima gore ¢atisma, sosyal sistemler agisindan yararhidir
ve desteklenmesi gereken bir olgudur. Ancak catigmanin kontrolden ¢ikmamasi
amaciyla 1yi yonetilmesi gereklidir. Sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimim

iceren orgiit teorileri ¢atismay1 dogal bir olgu olarak gdrmektedir. Orgiitsel basari
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icin belirli diizeydeki catismanin gerekliligi goriisii savunulmaktadir. Bu yaklasimda
orgiitsel etkinligin artirilabilmesi agisindan  bireylerin  yiiksek  performans
gostermeleri ve yaraticiliklarim agiga cikarmalar1 gerekmektedir. Bu durumun
saglanabilmesi amaciyla ise belirli diizeyde catismanin mevcut olmasi gerektigi

belirtilmektedir (Disbudak, 2011, 21).

Modern orgiitsel yaklagima gore, orgiitlerde catismalar kaginilmaz olarak ifade
edilmekte ve orgiitlerin yiiksek bir verimlilik ve etkililik ile faaliyet gostermeleri i¢in
arzulanmayan bir durum olarak belirtilmektedir. Modern orgiitsel yaklasimda
orgiitlerde c¢atismalarin az veya cok olmasi Orgiit acisindan zararli sonuglar

dogurabilmektedir (Konak ve Erdem, 2015, 73).

Ayrica, bu yaklasimda catisma yoOnetimi, sadece catisma ¢dzlimilyle smirh
kalmadigi, bireylerin 6rgiit hedeflerine ulagsmaya ¢abalamaktayken, onlar1 farkli ve
karsit disilincelerin ifade edilmeye tesvik etmesi gerektigi, uygun seviyede bir
catisma yoOnetici tarafindan desteklenmesi, s6z konusu sisteminin yaraticiligi,
Ozelestiri yapma yetenekleri ve yasammi siirdiirebilirliklerini saglayacagini ileri
stirmektedir. Bu anlayis cergevesinde Orgiitsel catisma, etkili bir yonetim gostergesi
olmakta ancak iyi yonetilemeyen ve kontrol diginda kalan ¢atismalar bireylere ve

orgiitlere 6nemli diizeyde zarar verebilmektedir (Sentiirk, 2006, 10).

1.5. Orgiitlerde Catisma Yonetimi

Catisma yonetimi kavrami olduk¢a genis ve kapsamli disiinmeyi
amaglamaktadir. Buradaki yOnetimi, catisma diizeyinin kontrol altina alinmasini,
orgiit hedefleri dogrultusunda distrriilmesi ya da yiikseltilmesinin iyi bilinmesi
anlamina gelmektedir. Ciinkii catismalar yonetilmesi orgiitii daha iyi bir seviyeye
tasimak amaciyla bir arag¢ olarak kullanabilmeyi amacglamaktadir. Catismanin negatif
sonuglarin1 bertaraf etmek amaciyla catismamin iyi yonetilmesi gerekmektedir.
Catigsmay1 Orgiit amaglarina uygun bir sekilde yonetmek yoneticilik becerisi

gerektirmektedir (Arslantas ve Ozkan, 2012, 558).

Catisma kaginmilmaz bir gercek olduguna gore, yoneticiler orgiit hedeflerini
gerceklestirmek amaciyla, ¢ikan gatigsmalarda faydalanmay1 6grenmeleri ve etkin bir
sekilde yonetmeleri gereklidir. Bu agidan catisma yOnetimi, uzlagsmazlik belirlenen

yonde sonuca yoneltmek amaciyla catigma taraflarini veya Tgiincii bir tarafin
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eylemde bulunmasidir. Eylemler catigmalarin sona erdirilmesine veya catisma
stirecinin etkilenmesine yonelik olabilmektedir. Catigma yonetimi amaglari arasinda
pozitif, baris¢il ve uzlasimei bir sekilde catisma sonlandirilabilecegi gibi, ¢atismaya
taraft olan diger bireylere ya da gruplara istinlik kurmakla da
gerceklestirilmektedir. Catismayr sonuclandirmak amaciyla catisma ydnetiminde
istiinliilk kurmak disinda catismaya taraf olan birey ya da gruplarin uzlasma ya da

anlagmasi ile sonu¢lanmasi saglanabilmektedir (Akgiin, Y1ildiz ve Celik, 2009, 90).

1.5.1. Catisma Y o6netiminin Tanim

Catigma yonetimi catismanin iyi ve koti seklinde ayrimini saglamakta,
catismay1 bir engel olarak gérmekten ziyade catismanin farkedilmeyen yararini ve
yaratic1 yoniinii gostermektedir. Catigmalar basibos birakilmas: ya da kot yonetim
orgiitiin etkinligini ve verimini diisiirmektedir. Catigmanin iyi yonetilmesi Orgiitiin
giiciinii arttirmaktadir. Bundan dolay1 yoéneticiler olusmakta olan c¢atigmalar
gormezlikten gelmek, ortadan kaldirmak veya catismanin hi¢ gerceklesmedigini
kabullenmekten ziyade c¢atigmay1 yapict ve yaratict bir kaynak seklinde gorerek iyi
yonetmeleri gerekmekte olduklarini bilmeleri gerekmektedir (Sokmen ve Yazicioglu,

2005, 6).

1.5.2. Orgiitsel Catismada Coziim Yontemleri

Catisma yoOnetim modellerinin orgiitlerde uygulanmasi sayesinde catigsma
diizeyinin kontrol altinda tutulmasi ve c¢atismanin olumsuz yonlerinin azaltilmasi
saglanmaktadir. Tim catisma yOnetim modelleri isletmenin orgiitsel yapisina,
yoOneticilerin catisma yOnetimine iliskin yeteneklerine ve sartlarina gore isletme
yoneticileri tarafindan kullanilabilmekte oldugu belirtilmektedir. Bir yaklagima gore
catisma modelleri rekabete dayanmaktadir. Catigsmalara gegici ¢oziimler getirmek ve
catismalara kalict ¢oziimler getirmekte olan modeller olarak {ic grupta

incelenebilmektedir (Topaloglu ve Avci, 2008, 79).

1.5.2.1. S.P. Robbins’e Gore Coziim Yontemleri

Robbins’e gore c¢atisma modelleri potansiyel muhalefet, kavrama ve
kisilestirme, davranis ve sonuclar olmak iizere dort asamada meydana gelmektedir.
Catigma siirecinde ilk adim g¢atigmanin dogmasina firsat saglayan kosullarin var

oldugu belirtilmektedir. Bu kosullarin dogrudan ¢atismaya neden olmasi gerekmedigi
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ancak catigmanin meydana gelmesi i¢in bu kosullardan bir tanesinin
gerceklesmesinin gerekli oldugu savunulmaktadir. Eger birinci asama belirtilen
kosullarin engellenmesini olusturuyorsa, ikinci asamada muhalefet potansiyeli ortaya
¢ikmaktadir. On kosullar, ancak bir ya da daha fazla taraf catismadan etkilenmesi ve
catismanin bilincine varmasi ¢atismaya yol acabilmektedir. Catigma ii¢lincli asamada
ise bir birey diger bireyin amaglarina ulasmasini engelleyen hareketler yapmakta ve
bu hareketler bilingli bir sekilde olusmaktadir. Bu g¢atisma modelinde rekabet,
uzlagsma, igbirligi, kacinma ve uyum davraniglart kendini gostermektedir. Bu
davramslar dogrultusunda da c¢atisma dordiinci yani sonlanma asamasina

ulasmaktadir (Oztas, 2005, 42).

1.5.2.1.1. Kaginma

Catismamn taraflar1 arasinda ilgi ve ihtiyacina karst gosterilmekte olan dnem
yiiksek olmadig1 ortamda catismadan kaginma yontemi kullanilmaktadir. Bu yontem
genellikle ilgilenmeme veya negatif bir duyum almak istememe tutumuyla ortaya
cikmaktadir. Kaginma yontemi taraflar tarafindan durumlarin iyilestirilmesi amaciyla

zaman kazanmak i¢in kullanilmaktadir (Akgiin, Yildiz ve Celik, 2009, 91).

Kac¢inma, isbirligine yanagsmadan ¢atismadan kagma ya da catismaya kayitsiz
kalma durumu olarak tanmimlanmaktadir. Bu catisma yonteminde her iki taraf da
hedeflerine ulasamamakta ve sonucunda taraflarin higbirisi tatmin olmamaktadir. Bu
yontemin, ¢atigsma ile yiizlesmenin negatif etkisinin ¢atigmay1 ¢6zmedeki yararindan
daha fazla oldugu disiinildiigli durumlarda; c¢atismamin yatigmasi amaciyla
iizerinden belirli bir zaman ge¢mesi gerekliligi dogrultusunda en uygun ydntem

oldugu belirtilmistir (Aslan, 2008, 307).

Kagimma yonteminde isletme yoneticileri catigmaya agik bir sekilde taraf
olmamakla birlikta catismaya dogrudan bir miidahalede bulunmamaktadir. Isletme
calisanlarinin kendi sorunlarini zaman igerisinde ¢ozmeleri diisiincesiyle yoneticiler
catismay1 gormezden gelebilmektedir. Kiigiik sorunlarin kendiliginden ¢oziilebilme
olasiligina ragmen ¢atigsmanin nedeni Orgiit ve ¢alisanlar1 icin 6nemli ise ¢atismanin
siddetlenme olasiligit ve huzursuzlugun ortaya c¢ikmast da g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Kisa vadede faydali olabilen kacinma yontemi uzun vadede
catismay1 ¢dzemeyecegi i¢in orgiitsel etkinligin azaldig1 goriilebilir. Ornek olarak

kamudki yoneticiler ¢atismalarin kdkenini bizzat kendileri arastirmamaktadir. Bu



20

arastirma i¢in genellikle bir ast gorevlendirilerek durum tespitini yapilmasi ve ¢oziim
yollarini arastirilmasi amaglanmaktadir. Kamu ydéneticileri “ya kurallara uyarsiniz ya
da geregini yaparim, sizi ilk ve son kez uyartyorum”, “isim basimdan askin sizinle
ugrasamam” gibi sdylemlerle ¢atismaya dogrudan miidahalede bulunmak
istemedigini agik bir seilde belirtme egilimi igerisindedirler (Sahin, Emini ve Unsal,

2006, 556).

Bu yaklasim kisilerde genellikle ¢atismanin nasil algilandig ile iligkilidir. Bazi
bireyler ¢atismay1 hosgorii ¢ercevesinde olumlu ve yapici karsilamakta, bazi bireyler
ise bu davranisin aksine yikici ve olumsuz yaklasarak catismadan kaginmaktadirlar

(Basim, Cetin ve Tabak, 2009, 22).

1.5.2.1.2. Rekabet

Rekabet yonetimi catigma taraflarindan bir tanesinin karsi tarafin isteklerini
umursamadan, kendi gereksinimlerini karsilamak amaciyla her yola basvurabilecegi
durumlarda kullanilmaktadir. Catismanin ast-list arasinda ortaya ¢ikmasi durumunda
iist, astt kendi isteklerine uymasi i¢in zorlayabilmektedir. Cogunlukla yetkici bir
anlayisin bulundugu 6rgiitlerde rekabet yontemi daha fazla kullanilmaktadir (Ceylan,

Ergun ve Alpkan, 2000, 45).

1.5.2.1.3. Isbirligi

Is birligi yontemi, taraflar arasinda c¢atisma “kazan-kazan” yaklasimini,
isbirlik¢i ve ¢ikarci davraniglari igermektedir. Bu yontem taraflarin tatmin edecek bir
yontemdir. Catigma taraflart birlikte calismak ve c¢ikarlara yonelik amaglar
gergeklestirmek i¢in catismalarin kaynagina inmekte, anlasmazliklar gercek sebebini
bulmaya calismaktadirlar. isbirligi yontemine sahip bireylerin dzellikleri su sekilde

belirtilmektedir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005, 9):

e Catismaya neden olan problem dogru sekilde incelendiginde, daha iyi ve
daha dogru ¢6zlimlerin ortaya ¢ikacag: diistiniilmektedir,
o Fikirleri ifade etmede agik sozliiliik ve diiriistliik 6n plandadir,

e Diger bireyler tarafindan yardimci ve dinamik olarak nitelendirilmektedirler.

Bu yaklagimdan literatiirde problem ¢6zme, biitiinlestirme, tiimlestirme, kazan-
kazan ve isbirligi gibi farkli isimlerle bahsedilmektedir. Tiimlestirme yonteminde

yoneticiler, ¢atigan taraflar1 bir araya getirmekte ve catisma nedenlerini bulmak
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konusunda problemin ayrintili bir sekilde tartisilmasi  ve ¢Oziimlenmesi
dogrultusunda uygun bir catisma ortami hazirlamaktadirlar. Burada yoneticinin
catigma taraftarlarim uzlastiric1 bir rolii bulunmaktadir. Catismadaki taraflar
savunduklar1 ya da uzlagma saglayamadiklar1 diislinceleri agik bir dille ifade etmekte,
catisma sona erene kadar goriismeler siirdiiriilmektedir. Bu noktada tiimlestirme
yontemini diger ¢atigma yoOnetim tarzlarindan ayiran 6zellik ¢6ziim i¢in taraflarin bir
araya gelerek birlikte sorumluluk almalaridir. Bu 6zellik, taraflar arsindaki iletisimi
giiclendirerek yanlis anlasilmalar1 ortadan kaldirmaktadir. Tiimlestirme yontemini
etkin kullanilabilmesi amaciyla taraflar arasinda karsilikli giivenin, acikhigin ve

hosgoriiniin bulunmasi gereklidir (Yildizoglu, 2013, 33).

1.5.2.1.4. Uzlasma

Uzlagsma taraflarin isteklerini belirli bir bolimii karsilamaktadir. Bazi
durumlarda taraflar karsit isteklerde bulunabilmekte. Bir kisinin ya da grubun tatmin
edilebilmesi diger kisi ya da grubun isteklerinin tamamen dislanmasina neden
olabilmektedir. Boyle durumlarda, taraflarin isteklerini gerceklestirmekte ama bazi
isteklerinden de  vazgecilmesini  gerektirmekte olan uzlasma  yOntemi
kullanilabilmektedir. Uzlasma yontemi kisilerin isteklerini tam olarak karsilamasa da
taraflar karsilikli anlagmalar1 saglamakta ve insan dogasina uygun bir ¢oziim

olmaktadir (Altindal, 2010, 57).

Uzlasma modeli, baski gruplar1 dikkate alinma agisindan politik modele
benzemekte, fakat son karar1 verme yetkisi dagilimi, ast lst iligkileri bakimindan
farklilik gostermektedir. Uzlasma modelinde karar siirecinde bulunmakta olan
bireyler istek gostermesi gerekmektedir. Amagclar lizerinde politik acidan goriis
birligi olustugunda degisimin gergeklesme orami artmaktadir (Giicli ve Sehitoglu,
2006, 251).

Uzlasma stratejisi, ¢atisma taraflarinin beklentilerinin kismen karsilandigi bir
strateji olarak nitelendirilmektedir. Kimi zaman bir tarafin isteklerinin tatmin
edilmesi, diger tarafinin isteklerinin biitiiniiyle kabul edilmemesi olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu durumda uzlasma, her iki tarafin da belirli isteklerinin
gerceklestirilebilecegi ancak belirli taleplerinden de vazgegebilecekleri bir catisma

stratejisi  olarak  tamimlanabilir.  Uzlasma  stratejisi, kisilerin  taleplerini
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karsilamamasina ragmen taraflar karsilikli anlagsmasina dayanmasi nedeniyle tercih

edilen bir ¢6ziim yontemidir (Karcioglu, Kahya ve Buzkan, 2012, 81).

1.5.2.1.5. Uyum

Bu catisma yonetim tarzi, isbirligi yonelerek iddiact olmayan alana
girmektedir. Burada 6diin verme s6z konusu olmaktadir. Taraflar birbirlerine direng
gostermemektedir. Paylagmay1 ve dayanismay1 igermekte olan uzun vadeli bir ¢o6ziim
yaklasimidir. Bu ¢6ziim yaklagimi bencillige yer vermemektedir. Bireyler birbirlerini
desteklemektedir. Bununla birlikte uyma davranig1 gosterenler zayif veya kisiliksiz
olarak algilanmasi s6z konusu olmaktadir. Bir konu karsi tarafa oldugu kadar diger
tarafa Onemli gelmemesi durumunda, taraflardan birinin kaybedecegini bilmesi
halinde, zaman dogrulugunun olmamasi ve uyumunun Onemli olmasi halinde,
birlikte bir sey liretmenin kisiler arasi farklardan ¢cok daha 6nemli olmasi halinde

uygulanmaktadir (Merig, 2012, 28).

Uyma stratejisi, ¢atigma yonetim siirecinde yer alan taraflardan birinin kendi
gereksinimlerinden ya da taleplerinden vazgecerek kars1 tarafin isteklerine
uyumluluk gostermesini igermektedir. Odiin verme stratejisi olarak da bilinen bu
yontem, karsi tarafla iligkilerin korunmasi ve siirdiiriilmesi i¢in gereken Onemin,
tarafin kendi isteklerinden {istiin tutmasi ile saglanmaktadir. Catigmada iki taraftan
birisi, taraflar arasi iligkinin siirdiiriilmesine 6nem verdiginde karsi tarafla catismay1
stirdiirmek ya da ¢6zlime gitmek yerine karsi tarafin isteklerini kabul ederek anlagma

yapma alternatifini tercih etmektedir (Karcioglu, Kahya ve Buzkan, 2012, 81).

Ozellikle gii¢c mesafesinin fazla oldugu ¢alisma ortamlarinda, ast-iist arasinda
olusan meydana gelen catigmalarda astlarin uyguladig1 catigma yoOnetim stratejisi
olarak belirtilmektedir. Bu strateji sayesinde astlar, dstlerin isteklerine uyum
saglayarak {stlerle iliskinin bozulmadan siirdiiriilmesini amaglanmaktadirlar

(Karcioglu ve Kahya, 2011, 342).

1.5.2.2. Blake, Shepard ve Mouton’a Gore Coziim Yontemleri

Orgiitlerde catismay1 ¢dziimleme yontemlerinde ilk sistematik ve analitik
sekilde inceleme yapmis olan Blake, Shepard ve Mouton’dur. Bu model;
gosterilmekte olan ¢abanin aktif veya in aktif olmas1 ve ¢atismanin tagimakta oldugu

riskin yiiksek ya da diisiik olmasima dayanmaktadir. Bu yontemde {i¢ temel varsayim
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bulunurken bu ii¢ temel varsayim da aktiften pasife dogru iicer alt yonteme
ayrilmaktadir (Aslan, 2008, 305). Blake, Shepard ve Mouton’a goére ¢oziim

yontemleri su sekilde belirtilmistir:

¢ Bir tarafin kazanmaktayken diger tarafin kaybetmesi,
e Uciincii bir tarafin hakemligine basvurmak,

e Catismadaki taraflar ¢6ziimii zamana birakmaktadir.

Catisgma ortaya cikmayabilmektedir. Cikmast durumunda anlagsma olmasi
imkansizdir. Bu varsayim catismadan kacilabilecegini ve bunun yaninda anlagmanin

olmayacagini savunmaktadir.

e Taraflardan biri catismadan geri ¢ekilmektedir.
e Taraflarin ¢ikar catismalarina karsi ilgi duymamaya baslamakta ve gorev
tutumlar: azalmaktadir,

e Catigma taraflar catigmay1 gérmezden gelmektedirler.

Catisma meydana gelse bile taraflar arasinda anlagsma miimkiin olmaktadir. Bu

varsayim anlagsma ve bagliligin devam edilebilecegi esas almaktadir.

e Taraflar catigsmay1 yaratici bir sekilde ¢cozmeye calismaktadir.

e Taraflar arasinda anlagsmazligi karsilikli anlagsma ve birbirlerinden 6diin
vererek ¢Ozebilmektedirler.

e Taraflar arasinda farklhiliklar yumusatilmakta ve catisma yatistirilmaktadir

(Ciiriik, 2014, 31).

Blake ve Mouton bireyler arasi catismanin yonetim tekniklerini bes gruba
aymrmiglardir. Bu catisma yonetim teknikleri baski yapma, geri ¢ekilme, yumusatma,
uzlasma ve problem ¢6zme olarak siralanmaktadir. Bu catisma ¢6zme stilleri
yOneticinin tiretim ya da insan odakli tutumlar temel alarak yonetimsel bir sistem

olusturmuslardir (Sahin ve Aksu, 2015, 675).

1.5.2.2.1. Geri Cekilme

Catigmaya taraf olan ve baski altinda kalmakta olan birey veya gruplar ¢catisma
ortaminda geri ¢ekilebildikleri ifade edilebilmektedir. Cekilme davramsini genellikle
taraflar tehdit edilme duygular1 s6z konusu oldugunda gerceklestigi belirtilmektedir.

Taraflar birbirleri arasinda igbirligi amaciyla firsat arayici olarak gormelerinden
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ziyade tehlikeli rakipler olarak algiladiklar ileri siiriilmektedir (Bozdeveci, 2016,
20).

1.5.2.2.2. Baski Yapma

Yonetici, glic ve otoriteyi kullanarak catismayr ¢ozmektedir. Bu yontem
taraflar arasinda bir anlagsma saglamak zorunda degildir. Fakat c¢atigmay1
sonlandirabilmektedir. Yonetici bu yontemi sik sik kullanmamalidir. Ciinkii astlarin
moral ve motivasyonu iizerinde olumsuz etkiler ortaya ¢ikarmaktadir. Oncelikli
catismalar veya hizli bir sekilde c¢oziilmesi gerekmekte olan catigmalarda

kullanilmas1 6rgiit motivasyonu yoniinden daha yararl olabilmektedir (Seval, 2006,
53).

Taraflar arasinda anlasma saglanamasi kabul edilebilmektedir. Bu durumda da,
acik bir ¢atigma Onlenmesi halinde bile sorunu kdkenine inilmedigi amaciyla mutlak

¢ozlim s6z konusu olmamaktadir (Karcioglu ve Yakupogullari, 2001, 239).

1.5.2.2.3. Sorun Cézme

Bu yontemde catisma iizerinde tam anlamiyla, agik bir sekilde gidilmesi
gerekmektedir. YoOnetici taraflari bir araya getirmekte, kendisini de katkisiyla konuyu
ayrintilh  bir sekilde tartisilmasi saglanmaktadir. Bu sekilde taraflar, mevcut
durumlarin1 ve aralarindaki farkliliklar1 daha net gorebilmektedirler. Taraflar,
tartisma sonlanana kadar tartismalara devam etmektedirler. Ozellikli iletisim ve veri
eksikliginden kaynaklanan tartismalar i¢in etkili bir yontem olmaktadir. Ancak
taraflar ¢cok farkli degerlere sahip oldugu durumlarda bu yontemin sonu¢ verecegi

stipheli olmaktadir (Kogel, 2010, 656).

Sorun ¢ézme stratejisi, catismaya neden olan esas faktorleri bulmak kosuluyla
bu faktdrleri tamamen yok etmeyi hedeflemektedir. Bu hedef dogrultusunda
catismaya taraf olan kisiler veya gruplar yiiz yiize getirilerek anlasmazlik yasanan
hususlar iizerinde tartigmalarin yapilmasi saglanmaktadir. Catisan taraflarin anlasma
yapabileckeleri ortak yonleri iizerine odaklanan bu yontem, catisan taraflarin
sorunlarin1 tanimlama, anlagmazlik nedenlerinin gozden gegcirilmesi, alternatifler
sunma olanag1 verilmektedir. Dolayisiyla sorun c¢ozme startejisi, Orgiitlerde
catigmalarin kalic1 bir sekilde ¢oziimlenebilmesi agisindan en uygun alternatiflerden

birisi olarak goriilmektedir (Karcioglu, Kéhya ve Buzkan, 2012, 81).
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1.5.2.2.4. Yumusatma

Yonetici catismayla alakadar kendi ¢0ziim yOntemini dayatmak yerine,
catismay1 sonlandirmak amaciyla taraflara akilci Oneriler vermekte ve taraflari

yumusatmaya calismaktadir (Ozdasl ve Alparslan, 2009, 17).

Bu yontem catigsma yasayan taraflar arasindaki ortak etkenlerin vurgulanmakta
ve One cikartilmakta, farkliliklar azimsanarak arka plana atilmaktadir. Bu
davranisiyla yonetici, catigma yasayan taraflar tarafindan farkli yanlarini bir kenara
biraktirilarak onlar dayamsma halinde olmaya tesvik edilmektedir. Yoneticiler
catismaya taraf olanlar anlagsamadiklari hususlarda baslamak yerine taraflarin ortak
hususlartyla catismayr agmast bir yumusatma oOrnegidir. Ancak catisma ortaya
cikartilan asil nedenleri listline gidilmedigi siirece ¢atisma ¢oziilmiis sayilmamaktadir

(Kogel, 2010, 656).

1.5.2.3. Rahim ve Bonoma’ya Gore Coziim Yontemleri

Rahim ve Bonoma ¢atigmanin ¢dziimlenmesi i¢in bes yontem gelistirmislerdir.
Gelistirilen bu yontemler, hem ¢atigan taraflar i¢in bireysel catisma ¢6ziimii hem de

yoneticiler i¢in orgiitsel catigmada ¢6ziim yontemi olarak kullanilmaktadir.

Yitksek KENDINE ILGI Ditsitk
Yiiksek
Timlestirme Odiin Verme
(Integrating) (Obliging)
BASKALARINA Uzlayma
iLGi {Compromising)
Hiikmetme Kacinma
(Domunating) (Awmdmg}
Diistik

Sekil 1.2. Catisma Yonetimi Stilleri Modeli

Neslihan Sentiirk. ilkégretim Okullarinda Yasanan Catisma Tiirleri ve Yoneticilerin
Izledikleri Coziim Yontemleri. Yiiksek Lisans Tezi, (Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Edirne, 2006), 28.

Rahim ve Bonoma ¢atigmaya ¢oziim yontemi olarak kendisi ve digerleri igin

kaygilanmaktadir. Biricisi kadin ve erkegin kendisi icin yiiksek veya diisiik seviyede
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endiselenmesi, ikincisi ise yliksek veya diisiik diizeyde digerleri i¢in kaygi
duymalandir. Yonetici ise ¢atismanin 6zelligine gore uygun yontemi se¢cmektedir.
Gelistirilmekte olan bu yontem, bireyin kendisi ve baskalar1 i¢in endiselenme
seviyesini ve bireylerin c¢atisma durumundaki davraniglarii anlatmaktadir. Bu
yontemler bireyin ¢atigma sirasinda motivasyon yoneliminin bir ifadesi olmaktadir

(Sokmen ve Yazicioglu, 2005: 7).

1.5.2.3.1. Biitiinlestirme

Bireyin kendi i¢in ve karsi tarafin endiselendigi catismalarda kullanilmaktadir.
Biitlinlestirme, taraflar arasinda kabul edilen etkin bir ¢dziime ulagmak amaciyla
acikligin, karsilikli fikir alhigveriglerinin ve fikir farkliliklarinin gbéz Oniinde
bulunduruldugu yontemdir. Bu yontem sorunlar1 ¢cozmeye ve kazan-kazan anlayisina
dayanan igbirligine odaklanmaktadir (Yiirir, 2009: 26). Bu yontemle catigsmay1
catisma yoneticisi, hem kendisini hem de bagkalarini1 ihtiyaglar1 odaklanarak

problemlere yeni ve yaratici ¢oziimler bulmaya ¢aligmaktadir (Aslan, 2008: 306).

Sonug olarak, kendilerini ihmal edilecekleri kaygis1 yasamamalari s6z konusu
olmaktadir. Taraflar arasinda, yararlarima karsilikli bir sekilde iist diizeylere
cikarmaya ¢aba gosterilmelidir. Bu stilde bireyin, kendisini ve karsi tarafin ilgi ve

ihtiyaclarina yénelme durumu yiiksektir (Giindiiz, Tung ve Inandi, 2013: 645).

Biitlinlestirme stili, her iki tarafin gereksinimlerini ortak bir sekilde tiimlestiren
bir anlagmaya varmak amaciyla gosterilen ¢aba olarak tanimlanmigtir. Biitlinlestirme
stratejisinde taraflar catismamin esas nedenleri ve farkliliklar1 ortaya koymak
amaciyla isbirligi ¢ercevesinde hareket etmektedirler. Taraflar ihtiyaglarini karsilikli
olarak saglarken iligkileri de siirdiirmek i¢in c¢aba gostermektedirler. Genellikle
biitlinlestirme, taraflarin hem kendi taleplerine hem de kars1 tarafin taleplerine
duyarlilik gdstermek anlamina gelmektedir. Catigmada karsi karsiya gelen taraflar
coziimlere ulagabilmek amaciyla neler yapilabilecegini tartismaktadirlar. Kisacasi
biitiinlestirme tekniginde taraflarin ortak olarak kabul edebilecekleri ¢oziimlerin
tespit edilerek her iki tarafin tatmin duygusunu yiikseltmek amaclanmaktadir

(Sentiirk, 2006: 29).

Biitiinlestirme, taraflarin hem kendilerini hem de kars1 tarafi yiiksek diizeyde
onemsedikleri durumlarda tercih edilen bir yontemdir. Y6ntemde tarflarin karsilikli

goriglerinin degerlendirilmesi ile problem ¢ozme stratejisi esas alinmaktadir. Diger
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yontemlere gore daha fazla zaman alsa bile biitlinlestirme uzun vadede orgiitler

acisindan 6nemli faydalar saglayabilmektedir (Kogak ve Baskan, 2013: 213).

1.5.2.3.2. Uyma

Bu yontemin temelinde, endise, siiphelerin ve ¢atismay1 ortadan kaldirabilmek
amaciyla, bir tarafin yardima hazir tavirlar gosterilmesini icermektedir. Yardima
hazir birey kendi diisiince ve duygularimi baskalar1 i¢in vazgegmektedir. Iliskilerin
bozulmamasi amaciyla ¢aba gostermektedir. Burada fedakar, yardimseverlik ve itaat
bulunmaktadir. Yardimda bulunmaya hazir olan taraf, karsi tarafin kendine yaptigi
diismanca harekete karsilik olarak daha az diismanca kimi zaman dostg¢a karsilik
vermektedir. Farkliliklar en dibe indirilerek ortak yonler anlatilmaya ¢alisilmaktadir.
Ikna gabalar sirasinda yonetici, gerektiginde ¢dziim sonuglari, tarafin yeni olacaklara

kavusacagini ve desteklenecegi soziinii vermektedir (Oztas ve Akin, 2009, 16).

Farkliliklar vurgulanmadiklarinda ve karsi tarafindan isteklerin tatmin etmenin
onem kazandig1 bu yontemde birey kendine iliskin beklentileri diisiik olmaktadir

(Alakavuklar ve Arbak, 2009).

Uyma yonteminde gatisan taraflar arasinda genellikle mevcut catismay1 sona
erdirmek icin taraflardan birisinin ¢ikarlar1 digerinden ustiin tutulmaktadir. Bu
yontem, bir tarafin digerlerinin isteklerine boyun egmesi araciligiyla

gergeklestirilmektedir (Kogak ve Baskan, 2013, 213).

1.5.2.3.3. Ka¢cinma

Taraflar birbirlerine daha az endiselendiklerinde basvurulmakta olan
yontemdir. Kaginma, igbirlik¢i olmayan, catismadan geri ¢ekilme durumundadir. Bu
yontem ¢atigma konularin1 gérmezden gelmekte ve bir tarafa birakma yontemidir. Bu
yontemde taraflar amaglarina ulagamadiginda her iki tarafin tatminini de
olmamaktadir. Bu yontem, taraflarin yilizlesmesinin ¢atismay1 ¢ézmeye gore daha
cok fayda saglamasi durumunda; ¢atisma konusunun basit veya gereksiz goriilmesi
veya catismanin ¢oziimlenmesi igin belli bir slirenin gegmesi gerektiginde en uygun

yontem olarak gosterilmektedir (Aslan, 2008, 307).

Bilmezlikten gelmek veya kayitsiz davranmak olarak ifade edilebilen bu
yontem, yoneticilerin dogrudan miidahalesinin olasi sonuglarinin belirli olmadig1 ya

da riskli oldugu durumlarda tercih edilebilir. Kaginma stratejisinde ¢atigmanin varligi
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ve ciddiyeti fazla 6nem degildir ve catismanin zamanla kendili§inden c¢oziime
kavusacaglr disiiniilmektedir. Bdylece oOrglitlerde bir catismanin  oldugunu
bilmiyormus gibi davranma sonucu kimi zaman taraflarin birbirlerine karsi anlayis
gostererek sorunlar1 ¢oziimleyebilmeleri ve zamanla anlagmaya varmalart miimkiin
olabilmektedir. Ancak bu tutum sorunlarin daha fazla kdklesmesine ve boyutlarinin
daha fazla genislemesine de sebebiyet verebilir. Catisan taraflar birbirlerini
anlamalar1 ve inatlasmamalar1 halinde bu ¢o6ziimiiniin yarar saglayabilecegine

inanilmaktadir (Eren, 2010, 575).
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2. iZLENIM YONETIMi ve TAKTIKLERI

2.1. izlenim Yonetimi Tanimi

Kisinin diger kisilerde kendisiyle alakali izlenimlerini yonlendirme girisimleri,
izlenim yonetimi davranislari olarak bilinmekte ve psikoloji ile sosyoloji alanlarinda,
uzun senelerdir tartisma konusu olmaktadir. Psikoloji ve sosyoloji alanlarindaki
izlenim yonetimi ¢alismalart basalngici aym zamanda ve birbirinden bagimsizdir.
Izlenim ydnetimi alani, o donemlerden bu yana tartisma kaynagidir. Izlenim
yOnetimi, bazi yazarlar tarafindan se¢ilmis olaylar, roller ve bireyler olarak
sinirlandirilmistir. Sinirlayict olan bu bakis acist ile izlenim yOnetimi, bireyleri
yonlendirmek amaciyla deneme yoluyla olusturulmus davranis gruplar1 olarak ifade
eilmistir. Bu diisiince yanlis olan “Izlenim ydnetimi esasen kotiidiir” algist ile
desteklenmektedir: Bu ciimlede izlenim yonetimi etkinliklerinin, bir kisinin diger
kisilerin tlizerinde istlinliik saglamay1 hedefledigi, igerisinde aldatici davranislarin

oldugunu ifade etmek istenmistir (Kasar, 2011, 198).

Literatiirdeki tammlaraisigr gore izlenim yOnetimi, sosyal etkilesimlerde
kiginin, kabul gorilme veya kabul edilebilirlik durumunu artirma ve kabul
edilmemekten sakinma gibi giidiiler ile kendisine dair diger kisilerin kafalarinda
olusan algilarin seklini, akisin1 aktif bir sekilde degistirme girisimi diye ifade

edilebilmektedir (Kan, 2011, 8-9).

Izlenim yonetimi, genelde, insanlarin diger insanlarda biraktiklar: izlenimleri
etkileme ¢abasinda olduklar bir siire¢ ya da digerlerine iletilen bilgiler araciligyla,
onlarin davramiglarini ve algilamalarimi etkilemeye iligkin girisimler seklinde
tanimlanmaktadir. Sosyal hayatin evrensel bir 6zelligi olan izlenim yo6netiminde,
insanlar bir taraftan karsisindaki bireyin izlenimini inceler iken, bir taraftan da
kendini olumlu olarak gdstermeye calismaktadir. izlenimleri kontrol etme eylemi
arkadas ortamlarinda, is gorismelerinde, duygusal birlikteliklerde, hatta aile
icerisinde oldugu gibi yasamimn tiim evresinde kendini gostermektedir. Izlenim
yonetimi  kisinin sdyledikleriyle, goriintiisiiyle ve davramgslariyla baskalarim
etkilemek amaciyla yaptign girisimlerin tiimiidiir (Ozdevecioglu ve Erdem, 2008).
Kagmar ve Carlson (1994) ise izlenim yonetimini; bir kiginin, digerlerine kendisine
dair izlenimlerini kontrol edebilmek amaciyla belirli bir imaj1, bilingli veya bilingsiz

olusturma ve sergileme girisimi seklinde ifade etmistir (Kilig ve Dogan, 2011).
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izlenim y&netimi bir kisinin, baskalarinin kendisine dair izlenimlerini Kkontrol

edebilme ¢abasi olarak tanimlanmaktadir (Yiicel, 2013, 3).

Izlenim yonetiminin literatiir incelemesi yapildiginda, yapilan arastirma ve
teorilerinin ii¢ bolimden olustugu gozlenmektedir. Ik bolimde Goffman ve
Jones’un calismalar1 bulunmaktadir. ikinci bélimde sadece ilk calismalarin
genigletilme igleminin yapilip derinlestirme ileminin yapildig1 ve sosyal psikolojinin
odagia alinan galismalar bulunmaktadir. Son boliim ise, izlenim ydnetimi teorisinin
uygulanabilir ve anlamli bir sosyal kavram durumuna getirildigi ¢alismalar

bulundurmaktadir (Dogan ve Kilig, 2009, 55).

Insanlar hayatin her boliimiinde sosyal etkilesim halindedir. Bu etkilesimler ile
kisiler birbirlerine dair olumlu veya olumsuz tiirlii izlenimlere sahip olmaktadir. bu
Izlenimin etkisi, genelde iliskinin ileri asamalarinda da devam etmektedir. izlenim
yonetimi, kisinin iliskide belirli bir karakter olusturmay1 ve bu karakteri korumay1
hedefledigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Zaidman ve Drory, 2001). Kisinin is
hayatinda biraktig1 izlenimler, kisinin kariyeri yoniinden ¢ok onemlidir. Ise alim,
terfi, icretlendirme, performans degerleme gibi pek ¢cok konuda, bu izlenimler biiyiik
Ol¢iide etkilidir. Birakilan izlenimin iyi olmasi, ¢alisma hayatinda alinan sonuglarin
daha iyi olmasina katki saglayabilmektedir. Bu baglamda kisilerin olumlu izlenimler
sergilemek i¢in bu siireci yonetmektedir. Baska bir deyisle izlenim yonetimi, bireyin
digerlerinin iizerindeki kendisine dair izlenimlerini, kontrol etmesi siireci olarak

tanimlanmaktadir (Leary ve Kowalsky, 1990, 34; Ulbegi, Ozgen ve Ozgen, 2013, 3).

2.2. izlenim Yo6netimi Kavrammn Tarihsel Gelisimi

1514 senesinde Machiavellinin yazdigi Prens isimli eserde: “Kotiiliikler
goriiniis sayesinde goriinmez olur (The vulgar are always taken away by appearence)
climlesiyle olumlu izlenim olusturmanin onemini belirtmistir. Kralin kendisinden
beklenen erdemlerin tiimiine sahip olmasi gerekli degildir, ancak bunlarin tiimiine
sahipmis gibi izlenim uyandirmasi gerekmektedir. Bu sebeple insanlar, diger

insanlarin kendisinden hosnut olmasi i¢in ¢aba sarf etmelidir (Akgiin, 2009, 4).
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2.3. izlenim Yonetimi Modelleri

Bir kaynakta "saldirgan, girisken, savunmaya yonelik ve korunmaya yonelik
taktikler" olarak yapilan izlenim yonetimi taktikleri siniflandirmasi (Schutz, 1998),
bir baska kaynakta yalmzca ‘girisken ve savunmaya yoOnelik’ olarak iki grupta
siiflandirilmistir (Crane ve Crane, 2004). Girisken taktikleri bu kaynaklarda,
“kendini sevdirme”, “Ornek davraniglar sergileme”, “niteliklerini tanitma”, “tehdit
etme” ve “kendine acindirma” olarak alt basliklar ile siniflandirilmistir. Savunmaya
yonelik taktikleri de “masumiyet”, “sorumlulugu kabul etme”, “olay kabullenme
fakat sorumluluk almama”, ve “6ziir dileyerek sorumlulugu alma ve cezaya razi
olma” seklinde alt basliklar ile siniflandirilmigtir. Daha yalin bir siniflandirmada bu
taktikler kendini sevdirme, 6rnek davramslar sergileme, niteliklerini tanitma, kendine

acindirma ve tehdit etme olarak belirtilmistir (Nejat, Tatar ve Sahin, 2006, 3).

2.3.1. Sibernetik Model

Sibernetik model, sistemleri tekrardan diizenlenme siireci ve davramsiyla
iliskilendirilmekte, karsilagtirma, amag, etki ve geribildirim olarak dort esas
bilesenden olugmaktadir. Bu modelde karsi tarafin geribildirim ile kiginin istedigi
sosyal kimlik arasinda algilanan farkliliklar sebebiyle izlenim yOonetimi motivasyonu
meydana gelmektedir. Bu farkliliklar Sekil 3.1°de gozlendigi gibi karsilagtirma
siirecinin sonunda belirli olmaktadir. Bu karsilastirmada kisi, bulunan izlenimi
istedigi yonde ise kullandig1 taktikleri kullanmayi siirdiirmekte ve senaryolar siirekli
olmaktadir. Bir farklilik mevcut oldugunda alternatif strateji arayisina girilmektedir.
Bu siire¢ senaryo izleme, gelistirme ya da plan yapma ile sonuglanmakta ve aktor
yeniden diizenlendigi taktik temel alinarak hedefin tepkisi bir bagka sdyleyisle geri
bildirimi  beklenmektedir. Bu tepki ya da geri bildirim belirli bir algilama
stizgecinden ge¢cmekte, ulagmak istedigi izlenim ile karsilasmaktadir. Aktoriin bu
karsilistirmadan elde etmekte oldugu sonucglar, bir sonraki adimi ve etkilesim

devamin belirlemektedir (Demiral, 2013, 13).

2.3.2. U¢ Bilesenli Model

Izlenim yonetimini ii¢ bilesenli modeli Rosenfeld, Giacalone ve Riordan
tarafindan ~ geligtirilmistir.  Izlenim motivasyonu ve izlenim yapilandirma

bilesenlerine, izlenimleri izleme faktorii de eklenerek ortaya cikarilmistir. Birey
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yarattig1 izlenimin farkinda olursa ve ¢ogunlukla bilingli olarak bu izlenimi yaratirsa,
izlenimleri izleme faktorii li¢ bilesenli modele dahil edilmektedir. Bireyler izlenim
yOnetimini, kendileri arzu ettikleri yonde gotiirebilecek ve amaclarina ulastirabilecek
bir yol olarak gériilmektedir. izlenim ydnetimi taktikleri ise bireyin benlik algisina,
sahip olmakta oldugu veya olmak istedigi kimlige, izleyicide var olmakta olan
degerlere bagli olarak se¢ilmektedir. Sekil 2.1°de ii¢ bilesenli model ele alinmaktadir
(Demiral, 2013, 17).

Sosyal Kosullar Bireysel Kosullar

Izlenimleri Izleme:

Olumsuz etkilesimler Bireyin yarattif Kisilik
1zlenimlerinin farkinda Kendini tamma
olmasi.

Mewvcut imaj Arzu edilen kimlik
Digerlerinin kontrol

sonuglan Benlik algisi

izlenim Motivasyonu:
Bireyin diger bireylerin
1zlenimlerini
etkileme istedl.

[

Sosval siirlamalar

Hedef degerler . Sonuca verilen
Meveut imaj Izlenim Yapilandirma: deger
Yonetilecek izlenimi Benlik algisi
segme.
Potansivel imaj Arzu edilen kimlhik

Sekil 2.1. izlenim Yénetiminin Ug¢ Bilesenli Modeli

Ozge Demiral, izlenim Yonetimi Taktiklerinin Orgiitsel Sonuclara Etkisi Uzerine Bir
Arastirma, Doktora Tezi (Adana: Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2013), 18.
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2.3.3. Orgiitsel izlenim Yo6netimi Modeli

Sosyologlar ve sosyal psikologlar son elli yildir izlenim ydnetimi kavraminda,
izlenim yoOnetimi davramglar1 ve bireyleri izlenim yonetimleri davranislarina
giidiileyen hususlar incelemektedirler. Wortman ve Linsenmesier tarafindan
sosyoloji ve sosyal psikoloji bilimlerin igerisinde izlenim yonetimine iliskin yapilan
arastirmalar sonucu elde edilmekte olan bulgularin, Orgiitsel boyutlarda
genellestirilebilecek olan ifade edilmesiyle birlikte, izlenim yonetimi davramslarinda
ilk defa orgiitsel davranis bilimcileri tarafinda arastirilmaya baslanmustir. Izlenim
yonetimi Orgiitsel diizeyde incelemekte olan arastirmacilarin sayesinde bu davranis
kaliplar1 orgiitlerin ¢aliyma diizeninde biiyiik bir yer edinmistir. Gliniimiizde orgiit
ortaminda bireylerin sergiledikleri izlenim yOnetimine iliskin davramslar birer etkili
orgiitsel iletisim arac1 olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel yasamin biitiinliigiiniin

anlasilmasi agisindan izlenim yonetimini anlamak gereklidir (Kan, 2011, 27).

2.4. izlenim Yonetim Siireci

Orgiitlerde izlenim y6netimi siireci ii¢ ana unsurdan meydana gelmektedir. Bu
unsurlar izlenimi inceleme, izlenim olusturmaya giidiilenme ve izlenim olusturmadir
(Demir, 2003, 85).

2.4.1. izlenimlerin incelenmesi

Izlenim yonetiminin ilk asamasi olan izlenim inceleme, bireyin ¢evresinde
bulunan diger bireylerin kendisine dair algilar1 ve degerlendirmelerine yonelik
davramslart kapsamaktadir. Birey herhangi bir davramsta bulunmadan Once
digerlerinin alg1 ve degerlendirmelerini incelemektedir. izlenim yonetimi bu noktada
iki yonlii bir iletisim barindirmakta ve kisilerin hedef birey algilar1 ve beklentilerine
gore yapilan geribildirimlerin degerlendirilmesi ile baslamaktadir. Bu durum aymn

zamanda kisinin kendisini degerlendirme siireci olarak nitelendirilmektedir.

Kendini degerlendirme, bireyin davraniglarinin diizenlemesinde énemli bir role
sahiptir. Diger bireylerden alinan geribildirimlere bagvurmak, kisinin amagladig1 ve
arzuladigr kimligi olusturma siirecinde Onemli bir degerlendirme olarak

belirtilmektedir (Ersoy, 2011, 23).
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2.4.2. izlenim Olusturmaya Giidiilenme

Bireylere yonelik ortaya konulan izlenimlerde diger bireylerin kendilerine
iliskin algilari, degerlendirme ve tutumlari 6nem kazanmaktadir. Bu durumda
bireyler, genellikle ¢evredeki diger kisilere karsi belirli bir izlenim olusturma
amaciyla belirli davramslar gdstermek icin giidiilenmektedirler. izlenim olusturmaya
yonelik giidiilenme, kisilerin digerleri iizerinde ¢esitli izlenimler olusturmaya tesvik

eden durumlar seklinde tanimlamaktadir (Demir, 2003, 85).

2.4.3. izlenimin Ortaya Cikmasi

[zlenim yonetimi siirecinde {iciincii asama olan izlenim olusturma ya da
izlenimin ortaya ¢ikisi, sosyal etki temelinde gelisen bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Bireyin belirli hedeflere ulasmasi ve ¢evresindeki bireylere diger
bireylerin diisiincelerini ve davramslarini degistirmek amaciyla kullandig: taktikleri
kapsamaktadir. Uzun yillardir yapilan caligmalar sonucunda izlenim yd&netimi
taktiklerine yonelik yapilan siniflandirmalara bakildiginda, bu simiflandirmalarin
genellikle izlenim olusturma davraniglar1 temelinde olumlu izlenimler olusturma ve
olumsuz izlenimlerden kagmma davramglart seklinde iki smifa ayrildigi

gorilmektedir (Demir, 2003, 86).

2.5. izlenim Yonetimi Stratejileri

Isyerindeki ortamin niteligi, calisanlari izlenim y&netimi taktiklerine yonelterek
caliganlarin istedikleri gorevleri elde etmeleri, performanslarina iligkin olumlu
geribildirim almalar1 ve degerli ddiillere sahip olmaklar1 seklindeki sonuglar ortaya
cikarmaktadir. Ag¢malarina ulasan calisanlarin motivasyon diizeyleri artarak bu
kazammlarin elde edilmesi ve siirekliliginin saglanmasi acisindan daha olumlu
izlenim birakma ve davramislar1 kontrol etme egilimi artmaktadir. Orgiitlerde izlenim
yonetimi taktikelri kullanilarak miisteriler, rakip isletmeler, devlet, ise alimmasi
planlanan yeni ¢alisanlar etkilenmeye c¢alisiimaktadir. Ozellikle ise alm siirecinde
yapilan goriismelerde izlenim ydnetim davranisi yaygin olarak kullanilmaktadir

(Kasar, 2011, 227).
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2.5.1. Saldirgan Izlenim Yénetimi Stratejileri

Jones ve Pittman (1982) izlenim yonetimine iliskin “gdézdagi vermek, yagcilik
etmek, bireysel reklam, yalvarma ve Ornek olma” seklinde bes unsurlu bir
smiflandirma ortaya atmiglardir (Zivnuska ve dig., 2004, 630). Ancak, bu bes unsur
ilerleyen siirecte Tedeschi ve Melburg’un (1984) siniflamasi ile birlestirilerek
saldirgan taktikler adini almistir (Dogan ve Kilig, 2009, 70-71).

2.5.1.1. Yagcihk (Kendini Sevdirme)

Yagcilik stratejisi liderler ve yoneticiler gibi orgiitlerin yiiksek mevkilerineda
bulunan kisileri etkilemek amaciyla, diisiik mevkilerde g¢alisanlar tarafindan tercih
edilen bir stratejidir. Bu strateji ¢alisanlarin yoneticiler ile etkilesimin kalitesine yon
vermektedir. Liderlere ya da yoneticilere iltifat edilerek kendilerine yardimer olmak
araciligryla kendisini sevmesini saglamaya calisan kisilerin liderler ve yoneticilerle
yiiksek kaliteli iletisim kurmalart da kolaylasmaktadir. Yagcilik stratejisi etkili bir
strateji olmakta beraber cesitli riskleri de barindirmaktadir. Bu davranisin basarisinin
kime kars1 ve nasil kullanildigi, muhatap tarafindan fark edilme derecesine gore
degistigi belirtilmektedir. Dogru kullanildigin da, kisilerarasi iletisimin ve orgiitsel

uyumun ger¢eklesmesi ac¢isindan olumlu sonuglar ortaya c¢ikmasina yardimci

olunmaktadir (Ersoy, 2011, 44).

2.5.1.2. Niteliklerini Gosterme (Kisisel Reklam)

Insanlar genellikle icten davranmakta, sevecen ve hos sozler sdylemekte olan
insanlari, sevimsiz ve anti patik olanlara tercih etmektedir. Bdylece baskalari
tarafindan sevilmekte, kabul gérmek, onaylanmak, hedeflenmekte olan imaj1 elde
etmek istemektedirler. Boylelikle sosyal hayatta olusturulakta olan samimi imaj
bircok avantajdan da fayda saglayacaklarin1 diisiinmektedirler. Bu nedenle de
insanlar, bireysel 6zellikleri tanitmak suretiyle, baskalar tarafindan yetenekli, bilgili,
becerikli, fark edilen sicakkanli ve sempatik birisi olmak istenmektedir (Tatar, 2006,

34),

Birey, sevilme duygusu karsisinda hissettigi mutluluk sonucunda hem kendisi
hem de orgiit i¢in daha olumlu diistinmeye baslamaktadir. Performansinda bir artig
gozlenmektedir. Niteliklerini tanitma taktigini kullanmaktadir. Birey, digerlerine

kars1 kendisini daha etkileyici, beceri sahibi, yetenekli, sevilen ve tatli dilli birisi
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olarak gostermek ve sevdirmek istenmektedir. Bu taktik kullanimi kisaca daha c¢ok
sinek yakalamak i¢in sirke degil bal gereklidir, felsefesi ile 6zetlenebilmektedir. Bu
sekilde calisanlar hem diger bireylerin saygilarin1 kazanmak hem de terfiyi ya da
iicret artisim hak etmis birisinin imajin1 yaymay1 daha olas1 kilmaktadirlar. Bu agidan
belirli bir diizeyde basar1 gosteren bir c¢alisanin nitelikleri tanitma taktigini

kullanmasi fazla uygun olmamaktadir (Tiirkoz, 2010, 32-33).

2.5.1.3. Ornek Davranislar Sergileme

Ornek davranislar sergilemek, rnek birey olmak, 6rnek teskil etmek olarak da
anilan bu taktik, kullanan birey tarafindan diger bireylere kendisini 6zverili, erdemli
oldugunu ispatlamaya caligmaktadir (Tatar, 2006, 40). Bu taktigi kullanan birey,
calisma ortaminda isi ile 6zdeslesmekte, mesai saatlerini gozetmeksizin ¢alisan, zor
isleri sahiplenmekte olan, digerlerine yardim etmeye yonelik davraniglari 6n plana
cikarmak suretiyle kendisi 6zverili ¢alisan olarak tanitmak hedeflenmektedir. Aslinda
One alinmak istenen izlenim yonetimi davramist moral ve ahlaki degerlere bagh
kalarak, diiriist, bonkor bir vatandas olma vurgusunun alt1 ¢izilmektedir (Tiirkoz,

2010, 34).

2.5.1.4. Yalvarma (Kendini Acindirma)

Orgiit calisanlar1 bazi durumlarda kendilerini yoksul, zavalli gériinmek
dogrultusunda cesitli eksiklikleri varmis gibi gostermektedir. Burada ¢alisan,
kendisinin i¢cinde bulundugu koti durumu veya sahip oldugu zayifligi
amacina/istedigine ulasmak icin karsidaki kisiyi istismar ederek duygu somiiriisii
yapmaktadir. Ancak bu strateji kisa donemde kazanim saglamakta olsa da uzun
donemde kisisel saygiligi kaybedilmesi, mutsuz olma ve ortamdan soyutlanma gibi
negatif sonuclar dogurmaktadir. Durumunun kotii oldugunu siirekli vurgulayan
insanlar belirli bir siire sonrasinda diger bireyler tarafindan sevimsiz goriilmeye
baglamakta ve inandiriciligini kaybetmektedirler. Bu sebeple bu taktik olumsuz bir

imaj yaratmaya son derece agik bir strateji olmaktadir (Ersoy, 2011, 46).

2.5.1.5. Gozdag Verme

Gozdag1 vermek, 6nemini zorla fark ettirmeye calisma veya yildirma olarak da
tanimlanmakta bu taktigi kullanan bireyler genellikle etkilesimde giiglii yani statii,

konum, makam, itibariyle yiiksek pozisyonlarda olan tarafta bulunmakta olduklar
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belirtilmektedir. Ogretmenlerin 6grencilere, seflerin iscilere, iistlerin astlara gdzdag:
verebilecekleri birgok 6rnek sunulabilmektedir. Goniillii olmayan iligkiler olarak da
tanimlanabilecek olan bu tip iliskilerde amirin giicline kars1 koymak ya da cevap
verme olanaklar1 olduk¢a kisith kalmakta ancak polis, jandarma gibi kolluk
kuvvetleri silah, teghizat gibi caydirici giicii yiiksek malzemeleri 6n plana
cikartmakta sug¢ islemeye niyetli kanun dis1 girisimlerde daha olay gerceklesmeden
engellemesi de bir gdzdag1 verme taktigi kabul edilebilmektedir. Ornek olarak mars
soylemek, kati bakiglarla kararliligini belli etmek, sert komutlar vermek, kendine
giivenen bir durus sergilemek gibi tehlikeyi bertaraf etmek amaciyla etkilemeye

yonelik izlenimler birakilabilmektedir (Tiirkoz, 2010, 35).

2.5.2. Savunmaci izlenim Yénetimi Stratejileri

Savunmaci stratejiler mevcut bir imajin korunmasi veya kotii bir imajin daha
olumlu bir hale getirilmesi amaciyla kullamlmaktadir. Bireylerin kendilerine utang
verecek, imajlarin1 tehdit edecek zor durumlarda olumsuzluktan kurtulmak icin
savunmaci bir izlenim taktigi tercih etmektedirler. Bu stratejide iki temel taktik rapor
verme ve Oziir dilemedir. Rapor verme; zor durumlar altinda ilgili kisilere agiklama
yapmaktir. Rapor verme taktigi de kendi icerisinde “masumluk, bahane bulma ve
hakli olma™ alt boyutlarinda incelenmektedir. Masumluk, calisanlarin ortaya ¢ikan
zor durumlar bir ilgilerinin bulunmadigin1 sdylemesi olarak tanimlanmaktadir.
Calisanin zor durumla bir ilgisi var ise bahane bulma, diger bir deyisle “olayin
goriindiigii gibi olmadiginm” agiklama davranisi sergileme egilimi ortaya ¢ikmaktadir.
Bu noktada ¢alisan olayla iliskisinin oldugunu kabul etmektedir. Diger yaklasimda
ise calisan olaymn sorumlulugunu tstlenmekte ancak kendisinin hakli oldugunu
savunmaktadir. Rapor verme disindaki oziir dileme taktigi, bireylerin olumsuz
duruma iligkin diiriist davranarak hatasim diizeltme yolunu tercih ettigi veya cezasina

razt oldugu davranistir. Savunmaci stratejiler hedefi pasif konumda tutmaktadir

(Ersoy, 2011, 48).

2.5.2.1. Rapor Verme (Aciklama Yapma)

Rapor verme, kisinin kendisi disindaki bireylerin olumsuz degerlendirme
yapmalar1 ve bunun bir ceza ile su¢lanma olasiliginda azaltilmasi amaciyla olumsuz
davramislarin agiklanmasinda tercih edilen s6zlii bir aractir. Olumsuz durumlar,

yasanan bir basarisizlikta olumsuz etkileri azaltmay1 amaclayan diizeltici taktikleri
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kullanilmasina yol agmaktadir. Genellikle agiklama yapma olarak bilinmekte olan bu
eylemler, olumsuz bir olay arkasindan gergeklesen sozlii diizeltilme girisimleridir.
Aciklama yapan bireyler, olumsuz olaylarin ve bu olaylarin nedenlerini inkar
etmekte mazeretler One siirmekte ya da onlari mesrulastirmaya c¢aligsmaktadir.
Boylece birey agiklama yaptiginda davramslarin aciklanmis ve hakli ¢ikarmis
olmaktadir. Bireyler agiklamalar ile olumsuz bir olaya iligkin 6diilleri en tist diizeye
cikarmakta, cezalar1 en aza indirmek amaciyla degerlendirmeleri degistirmeye

calismaktadir (Kasar, 2011, 247).

2.5.2.2. Oziir Dileme

Bazi durumlarda bir eylem i¢in mazerette bulunmak ya da onu hakli
gosterilmesi miimkiin olmamaktadir. Bu durumda birey genellikle eylemler i¢in 6ziir
dilemeyi tercih etmektedir. Oziir dileme, sorumluluklarin ya da sugun kabul edilmesi
ve pismanligin itirafi anlaminda kullamilmaktadir. Birey, hedef izleyici, kendisini
bagislamasini saglamak ve olumsuz tepkileri azaltmaya calismaktadir. Bireyler 6ziir
dilerken yalnizca olumsuz durumlarda sorumlulugu kabul etmekle kalmamakta aym
zamanda eylemlerin pismanhgm da dile getirmektedir. Oziir dilemenin dort
asamadan olustugu saptamigtir. Bu asamalar; Oziir dilemeye karar vermek,
pismanligin ifade edilmesi, zararin telafi edilmesini onerme, kendini cezalandirma
ifadeleri ve bagislanmayi talep etmektir. Oziir dilemede birey, olumsuz duruma yol
actigim, bunun yanlis oldugunu kabul etmekte ve bireysel sorumluluklar1 kabul
ettigini gdstermektedir. Oziir dileme; pismanligi dile getirmek, aslinda ne yapilmasi
gerektigiyle ilgili bir kavramdir. Oziir dilemek yaptirrmi kabul etmenin sozlii bir
ifadesini, davramg konusunda kendini cezalandirmayi, gelecekte cok daha iyi

olacagina iliskin s6z verme ve bagislanmay1 dilemeyi icermektedir (Kasar, 2011,
252).

Bahane bulma ya da hakli olma taktikleri miimkiin olmadig1 bazi durumlar
icerisinde bireyler ziir dilemeyi tercih edebilmektedir. Oziir dileme, bireyin olumsuz
duruma yol ac¢tigin1 ve bunun yanls oldugun kabul edildigini gostermektedir (Tatar,

2013, 75).
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2.5.2.3. Engel Koyma

Calisanlarin diistik performans gostermeleri durumunda sugun dis etkenlere
yiikklenmesi amaciyla kullanilan en yaygin taktik engel koymadir. Bu taktikle
calisanlar temel olarak basarisizhigi dis etkenlere baglamakta ve is siireglerinde
gelecek bir zamanda sonucu belirsiz olan gorevlerde diisiik performans gdstermeleri

durumunda engeller olusturulmaktadir (Unald1, 2005, 32).
2.5.2.4. Yadsima

Yadsima, bir gorevin sonucunda olumsuz bir durumla karsilasmamalar
amaciyla c¢alisanlarin bu gorev Oncesinde ya da sirasinda cesitli mazeretler 6ne
stirmeleridir. Yadsima, belirli bir amaca yonelik davramstan dogabilecek siiphe ve
olumsuzluktan kagimmak i¢in kullamlan s6zlii bir taktiktir. Bu taktige gore olumsuz
bir durumla karsilagsmadan once bireylerin bir gesit dnlem almas: gereklidir. Orgiit
caliganlarimn bir gorevdeki basarisizlik olasiliklarimin arttikga yadsima taktigini

kullanma egilimleri de artmaktadir (Unald1, 2005, 32).
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3. IS PERFORMANSI ve OTEL ISLETMELERINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

3.1. Is Performansmin Tanimi

Orgiitler yiiksek diizeyde iiretkenlik, etkinlik ve is doyumu elde etmek
amactyla insan kaynaklarini is performansiyla optimize etmektedir. Onemli olan
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin bazilarim1 oryantasyon, beceri egitimi, insan
kaynaklar1 planlamasi, performans degerleme ve kariyer gelistirilmesi gibi orgiitsel
performans iyilestirilmeleri ve stirdiiriilmesi ile iligkili olan unsurlardir. Performans
degerlendirmesi kavrami, uzun yillardir ¢alisanlarin motivasyonunu ve dolayisiyla
performansda biiyiik Olciide arttirmakta ve Orgiitsel hedeflere ulasilmasi amaciyla
gereken kontrol saglanmakta bir yonetim sunma potansiyeline sahip olmakta 6nemli

bir ¢alisan islevi olarak kabul edilmektedir (Chiu ve dig., 2005, 132).

Performans kavrami oOrgiitte belirli bir amag, fonksiyon ya da gorev
yirlitiilmesi veya gerceklestirilmesine iliskin bir kavram olarak bireyin is
gerekliliklerini gerceklestirmesi amaciyla sarf ettigi tiim ¢abalar dogrultusunda elde
ettigi basar1 diizeyi olarak tammlanmaktadir. Orgiitlerde is gorenler calisma
davranmiglar1 sonucu olarak ifade edilmekte ve yoneticiler i¢in Onemli olan
performansi, is gorenlerin isini olusturmakta olan gorevlerin hangi 6l¢iide basariyla
yerine getirdikleri belirtilen g¢aba, beceriler, rol algist gibi etkenler tarafindan
etkilenen, oOrglitsel amaglar nicel ve nitel katkilarin toplam Olgilisii olarak

tanimlanmaktadir (Akyol, 2011, 72).

Is performansina yénelik literatiirde farkli tanimlara rastlanmas1 miimkiindiir.
Performans kavrami, c¢alisanlarin kendilerine esdeger calisanlara gore ise iliskin
davraniglar1 ve ¢iktilarimin verimlilik diizeyi seklinde tanimlanirken is performansi,
calisanlarin  aldiklart icret karsihiginda gostermeleri gereken c¢aba olarak
nitelendirilmektedir. Is performansini calisanlar kontrol ederek orgiitsel hedeflere
ulagmaya katkida bulunmaktadirlar. Bu dogrultudaki katki ¢aliganlarin her tiirlii
faaliyeti ve davranigini icermektedir. Turizm ve otelcilik gibi hizmet sektorlerinde is
performansinin hizmet sunumu agisindan somut, bireylerarasi duygu ve davranislarin

ifadesi acisindan soyut ozellik gosterdigi belirtilmektedir (Begenirbas ve Turgut,
2014, 137).
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Performans kavrami, bir hedefin  gerceklestirilme  diizeyi olarak
tanimlanabilmektedir. Performans, bir isi yapmakta olan bireyin, grubun, c¢aligma
biriminin veya isletmenin o ig vasitasiyla hedeflere ne diizeyde ulasabildigini
gostermektedir. Performans, personelin gorev siiresince ne yapilmasi gerektigine dair
beklentileri ile gercekte bu goéreve iliskin ne yaptigini gosteren iligkinin bir
fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir. Gorevin tamamlanmasina yonelik ¢alisanlarin
gerceklestirdikleri her islem veya eylem performans davranist olarak
nitelendirilmektedir. Bir baska tamimda ise performans, bir gorevi gerceklestiren
bireyin, grubun ya da Orgiitiin, o isle amacglanmakta olan hedefe yonelik neye
ulasabildigi, neyi saglayabildigi nicel ve nitel olarak belirten bir kavramdir. Bireysel
performans ve grup diizeyindeki performans orgiitsel hedefler dogrultusunda bireyi
ya da grubu kendisi i¢in belirledigi hedeflere ve standartlara ne diizeyde
ulasilabildigi géstermektedir. Orgiitsel performans ise birey ve gruplarn tiimiinii
kapsayan toplam sistem performansi olarak ifade edilmektedir. Orgiitler agisindan
oncelige sahip olan performans bireysel performanstir. Bunun nedeni de bir 6rgiitiin
ancak biinyesinde barindirdig1 personelinin ya da gruplarin gosterdigi performans

kadar iyi olabilmesidir (C&1, 2008, 38-39).

Performans gelistirmeye yonelik olarak algilanan orgiitsel destek Onemli bir
degisken olarak goriilmektedir. Orgiitsel destek ile performans arasindaki iligki
sosyal degisim kuramu ile agiklanmaktadir. Sosyal degisim kurami, ¢alisanlarla orgiit
arasinda mevcut ancak acgik sekilde belirli olmayan beklentilere iliskin karsilikli
zorunluluk olarak ifade edilmektedir. Calisanlar, orgiitsel faaliyetlerin kendilerine
getirdigi fayda inanci diizeyinde orgiite baglilik ve yiiksek/diisiik performans ile
karsilik vermektedirler. Bir oOrgiitte c¢alisanlarin desteklemek ve onlara yatirim
yapmak calisanlarla sosyal bir degisim baslattildig:1 sinyalleri verilmektedir (Turung,

2010, 189).

Orgiitlerde arzu edilen diizeyde bir etkinlik saglanabilmesi amaciyla
performans yonetimi bir zorunluluktur. Performans yonetimi, orgiit iginde oncelikle
insan kaynaklar1 olmak iizere beseri ve maddi tiim kaynaklarin istenen verimlilik ve
etkinlik diizeylerine erisebilme ve bunun devamlhiligim saglama siirecidir.
Performans yoOnetimi sayesinde Orglit calisanlarinda bilgi, yetenek ve mesleki
yetkinlik unsurlarinin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Bu sekilde oOrgiit amaglari,

planlar1 ve politikalar1 kapsaminda kurumsal performans iyilestirilmektedir. Ayrica
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performans yonetimi 1ile orgilitlerde hem bireysel performans hem de ekip
performansi iyilestirilmesi amaglanmaktadir. Bireysel performans, kisinin kendi is
tanimina uygun sekilde yiirimekte oldugu gorevleri kendi sinirlart igerisinde
yapmasidir. Bireysel performans yonetiminde amag; calisanlari, kabul ettikleri is
sinirlart  i¢cinde caligtirmaktadir. Benzer bicimde performans yonetimi ekip
performansini iyilestirerek kurumsal sinernin ortaya ¢ikarilmasim hedeflemektedir.
Bu iyilestirme faaliyetlerinin devamliligini saglamak performans yonetiminin esas
amaglarindandir. Burada performans yonetiminin bir sonuctan ziyade siire¢ oldugu

goriilmektedir (Tutar ve Altindz, 2010, 203).

Is performansi, bireylerin islerini yerine getirmeleri amaciyla harcadiklar: tiim

cabalarin karsiliginda elde ettikleri basar diizeyi olarak tammlanmaktadir.

Calisanlar tarafindan harcanan cabalarin etkinlik diizeyi olan performansin
yiiksek olmasi durumunda birey 6diillendirildiginde 1§ tatmini artis1 gdzlemlenir ve is
tatmini de ileride sergilenen performans diizeyini etkilemektedir (Begenirbas ve
Turgut, 2014, 137). Is tatmini ve is performans iliskisi sanayi ve orgiit psikolojisi

tarihinde dikkat ¢eken konular arasindadir (Yildiz, Saver ve Kapu, 2014, 236).

Performans degerlendirme; Onceden saptanmakta olan kriterler, orgiitiin ve
calisanlarin is basarimi Olciilmesi, analizi ve geri bildirimlerinin sunulma siireci
olarak tanimlanmaktadir. Performans degerlendirmenin amaci, Orgiit amaclarin
gerceklestirmede ve siirekli gelistirmede etkin role sahip siireglerin ve bu siirecleri
belirleyen calisanlarin performans planlamasin1 yapmalar1 amaciyla gerekli geri
bildirimleri, bilimsel temelde ve katilimci nitelikteki yOntemlerle olusturulmasi
olarak tanimlanmaktadir. Kisinin kendisi ve yetenekleri disinda is performansina etki
eden cesitli faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler girdinin niteligi, isleme sorunlari,
iletisim yetersizligi, orglitsel catismalar yonetim hatalari, ¢alisan sagligi ve dis cevre

olarak ifade edilmektedir (Altum ve Memisoglu, 2008, 10).

Is performansinda motivasyonun temel yordayici oldugu gdz Oniine
alindiginda, kendine yonelik olumlu benlik algisina sahip bireylerin yeteneklerinden
olan gilivenlerinde, islerini daha iyi yerine getirmekte olduklar1 makul goziikmektedir

(Giizbiiz, Erkus ve Sigr1, 2010, 71).

Performans degerleme c¢alisanlarin mevcut performansim ve gelecekteki

potansiyelini belirli Olgiitlere gore degerlendirilmesi olarak tanimlanabilmektedir.
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Performans degerlendirmenin sonuglar1 ¢alisanlarin terfi etme olanaklari, egitimlerini
gelistirmeleri, ticret belirleme gibi insan kaynaklarina yonelik uygulamalarda genis
bir yere sahip olmasi sebebiyle son yillarda sik¢a islenen konular arasindadir

(Giirbiiz ve Yiksel, 2008, 178).

Genel olarak Ozetlendiginde, Orgiitsel performans ve calisanlarin
performansinin belirlenmesi turizm sektorii agisindan onemli konular olarak ele
alinmaktadir. Bu konularda yapilmakta olan arastirmalarda is performansi ve iletisim
arasinda ¢esitli iligkilerinde bulundugu goriilmektedir. Ornek olarak, 40 otel
yoneticisi ile yapilmis olan goriismeler sonucunda, yoneticiler ¢alisanlar arasinda
yasanmakta olan iletisim sikintilar1 belirlenmeye ¢alisiimistir (Erkus ve Giinlii, 2009,
13).

3.2. Is Performansimin Boyutlar

Performans yonetiminde ilk boyut 6rgiit biitiinliigiline iliskin algilanan orgiitsel
performans, diger boyut ise bireysel performans olarak tanimlanmaktadir. Farkli bir
bakis acisina gore bir isletmede performansin artist veya azalisi, hem Orgiitsel
boyutta hem de bireysel boyutta degerlendirilmesi gereken bir husustur. insanlar is
yasamlarinda belirli konularda gorev aldiklar1 zaman bir ekip igerisinde
toplanmaktadirlar. Bu durumda ekip performansi s6z konusu olmaktadir. Ancak ekip

performansi, yine bireysel performanslarin bir gostergesi olmaktadir (Ozmutaf, 2007,

43).

Is performans kavrami 1990’11 yillarin baslarinda baglamsal performans ve
gorev performansi olarak tanimlanmistir. 1993  yilinda Amerikan Hava
Kuvvetlerinde yapilmig olan bir ¢alismada, ¢alisan 421 tamirci yOneticilerce gorev,
baglamsal ve toplam performanslar Olgiilmiistiir. Bu calismada isgdren, gorev
taniminda yer almakta olan igler ve buna bagl eylemlerin yani sira gevre ile
etkilesim sonucu olusmakta, calisanin is tanimindan ayr1 gelismekte olan bir
performans boyutu olan baglamsal performans dahil edilmektedir. Bu haliyle gérev
performanst ile baglamsal performans birbirinden ayrilmakta, performansi

tanimlayan iki boyut belirlenmistir (Erkog, 2015, 14).

Bagka bir tanimda ise, is performansi baslica iki 6lgegi olarak rol performansi

ve Orgiitsel vatandaslik davranislar1 gosterilmektedir. Rol performansi, ¢alisanlarin
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gorevlerini sirketin belirledigi standartlar 6l¢egine uygun olarak yerine getirmesiyle
ilgili olmaktadir. Orgiitsel vatandashk davranislari ise, ¢alisanlari resmi gorevleri
disinda kalan isteklere bagl dogal davramslardir. Orgiitsel vatandashik davranislarim
bes boyutu olarak bagkalarimi diisiinme, namusluluk, centilmenlik, diiristliik, ve
kibarlik boyutlar1 sayilmaktadir. Orgiitsel vatandashik davranislar1 miisteri hizmet
kalitesinde gerceklesen degisim % 36’sim1 acgikladigi bildirmislerdir. Agirlama
endiistrisi hizmet ve insan odakli oldugunda, istege bagli orgiitsel vatandaslik
davramslar1 miisterileri yeniden gelmelerinde ¢ok etkisi bulunmaktadir (Ertan, 2008,

44).

Is performansi degerlendirmelerinde gdz &niinde bulundurulmasi gereken
husus degerlendirmelerin tarafsiz, ger¢ek¢i ve performans odakli olmasidir.
Degerlendirme sonuglarinin da degerlendirmesi yapilan kisiye agikca iletilmesi
gereklidir. Bu sekilde bireyler, degerlendirme sagladigi geribildirimilerden
yararlanmakta, giiclii ve zayif yanlarim Ogrenmektedirler. Ast-list iligkileri ve
yonetimin otoritesinin zarar gormemesi adina yapilan degerlendirmelerin gizli
kalmasi goriisii savunulsa da bilgilerin agik bir sekilde c¢alisanlara iletilmesinin
motivasyon diizeyini artiracagi ve Orgiitsel amaglarin benimsenmesine katkida

bulunacag: diistiniilmektedir (Yelboga, 2006, 201).

3.3. Is Performansi Degerlendirmenin Amagclar

Orgiitler icin is goren performansini bu kadar onemli olmasinda ki neden,
orgiitlerin  kurumsal hedeflere ulasabilmesi amaciyla calisanlarin1  bireysel
performanslarindaki artisa ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Ciinkii bireysel performans
yiiksek olan calisanlarda orgiit iginde performans artiracagi igin rekabet gliciinii
yikseltecektir. Gilinlimiizde Orgiitler, yogun rekabet ortamlarinda biliytimek ve
gelismek amaciyla calisanlart performanslarina yiikseltebilmek amaciyla c¢esitli
stratejiler gelistirmektedirler. Gelistirilen stratejiler sayesinde orgiitler, c¢alisan

personele verilen gorevi ne dlglide yapip yapmadigmni tespit etmektedirler (Gokgoz,
2016, 34).

Performans degerlendirmenin esas amaclar1 arasindan bir tanesi de calisma
performanst ile ilgili bilgi elde etmektir. Elde edilen bilgiler idari anlamda verilecek
kararlara da yon vermektedir. Kurum icinde verilecek olan egitim, terfi, iicret

artiglari, vb. gibi durumlar performans degerlendirmesinde elde edilecek verilere
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gore yapilacagi icin, titizlikle yapilamig bir performans degerlendirmesi yol gosterici
olmaktadir. Degerlendirme siireci, c¢alisanlar ile ilgili yapilacak ileriye doniik
degerlendirme ve degisiklikler i¢in 6nem tasimaktadir. Bu uygulama egitim orgiitleri,
yiiksek lisansi tamamlayan 6gretmenleri ek ders licretlerini daha yiiksek olmasi

seklinde yansitmaktadir (Duran, 2008, 18-19).

Orgiitlerde performans degerlendirme yapilmasinin yonetsel amaglari su

sekilde ifade edilebilmektedir:

e Orgiitte ¢esitli birimlerden en alt birime kadar uzanan personelin basari
diizeyinin ol¢limiine imkan saglayan ortami yaratmak,

eise yerlestirme, aday olma doneminde ¢alisanlarin  gdrevlerinin
siirdiiriilmesine karar verme, terfi, tesvik edici 6demeler, odiil-ceza sistemi, iicret
artis1 ve yer degistirme gibi birgok fonksiyon ve uygulamalara ait yonetsel kararlar
alinmas1 amaciyla ihtiya¢ duyulan bilgiyi ve nesnel dlgiitleri saglamak,

e Orgiitiin amaglar1 ve ihtiyaclar1 ile isgdrenlerin amag¢ ve ihtiyaglarini
biitlinlestirmek amaciyla gerekli ortam1 hazirlamaya katki saglamak,

e Orgiitiin isgiiciine ve yonetim potansiyeline iliskin giivenilir bilgileri elde
etmek,

e Orgiitiin basar1 diizeyine ve orgiitsel sorunlara iliskin bilgileri toplamak ve
gelecekte meydana gelebilecek sorunlarin 6ngoriilmesini saglamak,

o Isgiicii politikalar1 ve programlarimin, 6deme sistemlerinin, egitim ve
gelistirme programlarinin, ise alimin, aday se¢imi ve yerlestirmenin, terfi ve
odiillendirme uygulamalarimin daha etkin kilmmasini saglamak (Beltekin ve dig.,

2014, 152-153).

Kamu yo6netimi i¢in olusturulmus performans 6l¢iimii ve yonetimi gelistirme
cercevesi kamu kurumlart modern ¢aga basarili bir sekilde uyum saglamakta degerli

bir arag olarak goriilmektedir (Beltekin ve dig., 2014, 157).

Performans degerlendirme bir diger 6nemli amaglarindan, ¢alisanlar1 hedeflere
ulastirma noktasinda ne derece bir bagar1 sagladiklari doniit vermektir. Doniitlerdeki
eksikliklerin giderilmesi amaciyla olumlu bir sekilde kullanilmakta oldugu zaman
orgiite blyiik yarar1 dokunmaktadir. Calisanlar hem yaptiklar1 ¢aligmalarda artilar
gérme sansi elde edecekler ve motive olacaklar hem de eksik olduklar1 noktalarda

egitimle desteklenme sansi yakalayacaklardir. Degerlendirme sonucunda saglanan
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egitim, calisanin motivasyonu artmasim ve yaptigi isi benimsemesi saglanmaktir.
Ayrica calisanlar artilar1 ve eksiklikleri mercek altina alinarak degerlendirilerek,
bundan sonra dagitilacak olan sorumluluklar kimlerin ne derece gerceklestirebilecegi
yargisina ulagilmaktadir. Gorev dagilimi bu degerlendirme sonuglarina gore

yapilmaktadir (S6nmez, 2014, 22-23).

Bunlardan ilki yoOnetsel amagclar olarak tanimlanmaktadir. Bu asamada
performans ¢iktilar1 sonucunda elde edilen bulgular ¢alisanlari {icret yonetimi, tayin
terfi kararlar1 ve isten ayirma gibi yOnetsel kararlar alinmasinda kullanilmaktadir.
Arastirmaya yoOnelik amaglar1 Orgiitiin hedefleri saptanmasinda ve bu dogrultuda
motivasyon ve tatmin olusturularak ortak kurumsal hedeflerin yonelme asamasinda
karsimiza ¢ikmaktadir. Performans gelistirmeye yonelen amaglar, kariyer haritalari
cizilmesinde, egitim planlar1 hazirlanmasinda, ¢alisanlarin zayif ve giiclii yonleri ile

ilgili rehberlik hizmeti sunumunda ortaya ¢ikmaktadir (Beyoglu, 2016, 24).

3.4. Otel isletmelerinde Is Performansi Degerlendirmenin Onemi ve Faydalari

Isletmeler tarafindan performans degerlendirme son derece biiyiik ©nem
tasimaktadir. Isletmeler gelecegi, piyasada rekabet edebilme sanslari ¢alisanlari
orgiite saglayacagi fayda ile miimkiin olmaktadir. Performans degerlendirme ile
isgorenler, yapmis olduklar ise iliskin geriye doniisler verilerek, orgiitiin yarar i¢in
isgorenleri performanslar: arttirmak amaglanmaktadir. Orgiit ierisinde yapilmakta
olan performans degerlendirme sayesinde isgorenler kendi eksiklerin, hatalarin tespit
edilme firsati bulmaktadirlar. Bdylelikle kendilerinin tespit ettikleri hatalar1 ve

eksikleri gidermekte, telafi etme imkam kazanmaktadirlar (Gokgoz, 2016, 37).

3.5. Otel Isletmelerinde is Performansi Degerlendirme Y ontemleri

Otel isletmelerinde c¢alisanlarin  performanslarin1  belirlemek amaciyla
gelistirilen birgok yontem bulunmaktadir. Performans olgusunun ilk ortaya ¢iktigi
donemde uygulanan yontemler klasik yontemler olarak nitelendirilirken
uygulamalarda karsilagilan sorunlarin ¢6ziilmesi ve klasik yoOntemlerin eksik
yonlerinin giderilmesi amaciyla gelistirilmis yontemler de modern yontemler olarak
adlandirilmaktadir. Performans degerlendirme yontemleri orgiitler arasinda farklilik

gostermektedir. Bir orgiit i¢in son derece etkin olan performans degerlendirme
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yontemi diger orgiit icin aym1 verimliligi saglayamayabilir. Bu sebeple her orgiitiin
kabul ettigi ortak bir performans degerleme yontemi bulunmamaktadir. Orgiitlerde
performans degerleme calisanlarin ve Orgiitsel yapilarin 6zelliklerine, hedeflere
verilen 6neme gore se¢im yapilarak gergeklestirilmektedir. Belirtilen 6zellikler ayni
zamanda birden fazla yontemin kullanilmasini da gerektirebilmektedir. Performans
degerleme yontemlerinden en yaygin olarak bilinen ve kullanilan yontemler arasinda
grafik degerlendirme Olgegi, amaglara gore yonetim, 360 derece degerlemed yer

almaktadir (Giimiistekin ve Oztemiz, 2005, 282).

Otel isletmelerinde, isgiiciinden faydalanabilmek amaciyla birtakim ¢aligmalar
yapildigindan bahsedilmektedir. Bu c¢aligmalarin baglicalar1 ise; performans
degerlendirme ve hizmet ic¢i egitim faaliyetleri olmaktadir. Otel isletmelerinde
sonuglarin belirlenmesi performansa gore degerlendirme ¢alismalart i¢i iggérenlerin
mevcut  performans durumlarnn  belirlenmekte, performans degerlendirme
gereksinimleri isgorenler tarafindan saglanmaktadir. Otel egitim isletmelerini
performansimi degerlendirme calismalariyla baglantili olarak yiiriitilmekte olan
hizmet i¢i egitim faaliyetleri, iggOrenlerin isle alakali eksiklikleri giderilmekte,
isgoren performansi arttirilmasi gerekli oldugu beceri, tutum, bilgi ve davramslar

kazandirilmaktadir (Sardarov, 2015, 67-68).

3.5.1. Geleneksel Yontemler

Geleneksel degerlendirme skalalari kapsaminda uygulanan yontemler, ¢aligan
performansini ¢esitli kriterleri barindiran bir skala araciligiyla oOlgiilmektedir.
Performansin o6lgiilmesini saglayan bu kriterler degerlendirme kriterleri olarak
tanimlanmustir. Bu kriterler performansi 6lgiimlenecek kisinin 6zellikleri, ise yonelik
davramslart ve yapilan islerin sonuglari olmak {iizere {i¢ grupta siralanmaktadir.
Kisilik ozelliklerinin lgiilmesini saglayan faktorler soyut ve gozlemlenebilir
olmama nitelikleri nedeniyle performansi degerlendiren kisilerin baz1 degerlendirme
hatalar1 yapmalarina neden olacaktir. Bu nedenle diger faktorlerden davranis ve
sonu¢ degerlendirme faktorlerine daha fazla odaklanilmasi gerektigi Onerilmistir.
Geleneksel performans degerleme skalasi yonteminin sik¢a uygulanmasina karsin,
gecerlilik ve giivenirlik diizeylerinin yetersiz oldugu, degerlendiricilerin hata
yapmalarina sebep olan bir performans degerlendirme yontemi oldugu

belirtilmektedir. Ancak bu yontemin kolaylikla diizenlenmesi, sonuglar1 puanlarla
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ifade edilmesi, calisanlarla ilgili cesitli kararlarda rahatlikla uygulayabilmesi orgiit

yonetimlerinin kullanimlart agisindan uygun goriillmektedir (Eryalgin, 2014, 13-14).

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerine getirilmis olan bir diger
elestiri, yOntemin geg¢mis performansini vurgulamakta oldugu ve isgoren
performansini gelistirmekten ziyade kontrol etmeyi amaglamaktadir. Buna karsilik
cagdas degerlendirme yontemleri ise yalniz ge¢misteki performans ile degil, aym
zamanda gelecekte ki hedefleri de icine almaktadir. Bu baglamda ¢agdas performans
degerlendirme, ¢alisanlara geribildirim saglamak, orgiitsel beklentileri acgik olarak
paylagmak, gelisim ihtiyaglar iizerinde durmak, {iriin veya hizmetin olusturulmasina
etkide bulunan tiim faktorleri yonetsel kararlara ortak etmeyi de i¢ine almakta olan
bir yaklasim hedeflenmektedir (Tasbasi, 2013, 17).

3.5.1.1. Siralama Yontemi

Siralama yonteminde is gorenler bir basar1 kriteri acisindan en basarili olandan
en basarisiz olana dogru siralanmaktadir. Performans degerlemesi yapana kisi en
basaril1 sectigi caligani isaretleyerek en basa bu kisinin adin1 yazmakta, daha sonra en
basarisiz kisiye dogru basar1 diizeylerini siralamaktadir (Topaloglu ve Kog, 2002, 92-
93). Calisanlar arasinda karsilastirma amacinda olan bu yontemde tiim calisanlar,
kisisel girisim, isbirligi, tutum gibi bir¢ok 6zellik agisindan en 1yi olandan en kdtiiye
dogru siralanmaktadir. Basit ve kolay uygulanabilir 6zellikteki siralama yontemi, ¢ok
sayida calisanin  oldugu kalabalik basar1  farklarim  net bir  sekilde
belirleyemediginden bu orgiitlerde iyi bir performans degerleme ydntemi olarak

kabul edilmemektedir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006, 35).

Isgoren performansi degerlendirilmesinde kullanilmakta olan en eski ve en
basit yontemdir. Kisileraras1 karsilastirmalara dayanmakta olan bir yaklagimdir. Bu
yontemde performans degerlemeye alinan kisilerin isimler, rastgele bir kagidin sol
tarafina yazilmaktadir. Ustten en fazla ve en diisiik deger tasidigina inanilan kisinin
ismi ise kagidin sag tarafina en alta yazilmaktadir. Sonrasinda degerlendirici diger
tarafta kalan isimleri tek tek yazilan iki isim arasina yerlestirmektedir. Bu sekilde

performanslara gore bir degerleme siras1 olusmaktadir (Karaginar, 2014, 46-47).

Siralama yonteminde hangi ¢alisanin hangi c¢alisgandan {stlin oldugu tespit
edilirken ne diizeyde istiin oldugu ifade edilememektedir. Calisanlarin kriterler

temelinde karsilastirmalarinin yapilamamasi nedeniyle 6znel bir yontem olarak
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goriilmektedir. Yirmi kisiden az sayida olan gruplara uygulanan bu yontem ile en iyi
calisan ile en kotli calisanmi kolayca belirlerken bu kisilerin basari diizeylerinin
arasinda kalan kisilerin performanslarinin saptanmasi miimkiin olmamaktadir. Bunun
yam sira performanst degerlendirilen kigiye siralamada bulundugu yerin nedenini

aciklamak zordur (Kog, 2011, 29).

3.5.1.1.1. Basit Siralama Yontemi

Degerleyici personelin ibaginda bulunan bagarilart veya isletme icin tanidiklari
deger bakiminda bir siralamaya tabi tutulmasi gerekmektedir. Sonunda personel
timiinii birbirleriyle karsilastirarak en iyiden en kotiiye dogru siralanmakdadir. Bu
yontem basit olmakta beraber siralama igin farkli noktalarda bulunan iki personelin
birbirlerinden ne diizeyde az veya ¢ok basarili olduklarin1 ortaya koymakta yetersiz
kalmaktadir. Diger bir yetersizlik ise; yontemin dogasi geregi, yapilmakta olan
siralama listesinin orta kismini tamamlanmasindan sonra bitmektedir. Fazla personel
siralanmasinda ikinci defa aym islem tekrar edildiginde siralama farkli olabilmekte

ve giivenilirli§in azalma sorunu giindeme gelmektedir (Ozdemir, 2007, 132).

3.5.1.1.2. Alternatif Siralama Y ontemi

Alternatif siralama yontemi yapisi itibariyle ¢alisan sayis1 az oldugu isletmeler
i¢in gegerli olmaktadir. Y6ntemin uygulanmasi ilk olarak isletmedeki personel listesi
cikarilarak calistiklar1 boliime gore ayrilmakta ve daha sonra calisanlar yonetici
tarafindan en iyiden en kotiiye dogru siralanmaktadir. Yoneticiler hazirladiklar
listede kendilerine gore en basarili ve ¢alisan listesinin {istline, basarisiz olam ise
listenin en altina yazilmaktadir. Sonra kalan liste i¢indeki ¢alisanlar i¢cinde aynisi
yapilmaktadir. Liste bitene kadar islem tekrarlanmakta calisanlarin performans
siralamasi yapilmis olmaktadir (Alp, 2016, 70; Gavcar, Bulut ve Engin, 2006, 35;
Seker, 2011, 36)

3.5.1.1.3. Puan Verme Yontemi

Genelde “BARS” olarak kisaltilan davranig temel alinarak puanlandirma
Olgekleri, performans gelistirme amaciyla yonelim saglayan ve iistlerin rahat bir
sekilde geri bildirim saglanmasina olanak vermek amaciyla tasarlanmistir. Bir tiir
niceliksel performans degerlendirmesidir. Astlarin sorumluluklar1 bilen bireyler

tarafindan iyi ve kotii olarak degerlendirilebilecek olaylar1 belirlemek amaciyla ilk
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basta kritik olaylar yontemi benzer bir yaklasim uygulanmaktadir. Bu olaylar bir
Olcek iistiinde iyilik sirasina gore diizenlenmekte ve kiimelenmektedir. Bu ek hazirlik
adimu, klasik grafik degerlendirme yontemlerine gore, BARS’in daha maliyetli ve
vakit almakta olan bir yontem olmasina neden olmaktadir. Klasik puanlandirma
formlar1 herkes i¢in gecerli olmaktayken BARS, her bir ise 6zel olmaktadir. Diger
taraftan, asagida listelenmekte olan on performans boyutuna odaklanmakta olan daha

kapsamli BARS 6rnekleri de bulunmaktadir:

e Isin kalitesi

e Biiyiime potansiyeli

e Ogretme yetenegi

¢ Organizasyon ve planlama yetenegi
o Kisiler arasi iligkiler

e Sorunlar/stresi nasil yonettigi

o Etkili iletisim

o Verimlilik

o Giivenilirlik

e Uyum saglama/s becerisi (Yildirim, 2014, 15).

Sabit bir toplam puanin, O6rnek olarak 100 puani, grupta yer almakta
calisanlara, basar1 durumlarina gore dagitilma durumudur. Bu yontem, degerleyiciyle
caliganlar arasinda nispeten bir karsilastirma olanagi saglamakta oldugundan dolay1,
hatali degerlendirmeyi belirli 6l¢lide dnlenmektedir. Bununla birlikte, bu yontem
merkezi degerleme egilimi hatalarina agik olmaktadir. Yukarida belirtilen
karsilastirmali degerleme yontemleri, ¢alisanlarin performans diizeylerinde genel bir
kritere dayanmaktadir. Yontemin global bir degerlendirme yapmasi nedeniyle
degerleme sonuclarinin degerlendirilen kisiye sunulmasi ve tartigilmasinin miimkiin
oldugu agiklik ilkesinin mevcut oldugu sistemlere kiyasla dah az kullanishdir. Bu
yontem daha ¢ok kadrolama ve terfilere iliskin kararlarda, diger yontemlerle beraber

sonuglar1 desteklemek ve kontrol etmek amaciyla kullanilabilmektedir (Ozdemir,
2007, 134).
3.5.1.1.4. ikili Karsilastirma Y 6ntemi

Ikili karsilastirma ydntemi her bir ast, belirli bir kriter iizerinde tek tek diger

her astlara gore degerlendirmekte oldugu i¢in ikili karsilastirma, genelde zaman
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almakta olan bir yontem olarak goriilmektedir. Tiim karsilastirmalar tamamlandiktan
sonra, karsilastirma igerisinde en iyi olan calisan ilk siraya yerlestirilmekte ve diger

calisanlar, buna gore 2. ve 3. olarak siralanmaktadir (Yildirim, 2014, 13).

Bu yontem, ayni grup igerisinde degerlemeye tabi tutulmakta olan kisileri
birbirleriyle ayri ayr1 karsilastirmaktadir. Bu cergevede, kisiler adlarinin yazili
oldugu kartlar kullanilmaktadir. Onceden belirlenmis olan ciftler birbirleri ile
karsilastirilmasi dogrultusunda, degerlendirilecek olan nitelik ve basari derecesine
gore tercih edilmekte olan calisanlar isaretlenmektedir. Bu isaretler daha sonra
toplanmakta ve en ¢ok isareti alandan en az alana dogru siralanmaktadir (Karaginar,

2014, 46).

Ikili karsilastirma ydntemi en kolay uygulanabilen ve az zaman alan, ayrica
maliyeti de en az olan degerleme yontemidir. Bu yontem genellikle az sayida
calisanin bulundugu orgiitlerde uygulanmaktadir. Basit siralama yontemine gore
daha saglikli sonuglar veren ikili karsilastirma yontemi her ¢alisani digeriyle tek tek
karsilastirmaktadir. Boylece kisi sayisinin artisiyka yapilan karsilastirmalarin sayisi

da paralel olarak artig gostermektedir (Kavuzlu, 2007, 26).

Yapilan karsilastirmada genellikle hangi calisanin hangi calisandan iistiin
oldugu soOylenebilmekte ancak ne Olglide iistiin olduguna dair bir analiz
yapilamamaktadir. Ayrica bu yontem de siibjektif yonlerin oldugu, yonetici tanidigi
kisileri daha basarili analiz etmesi ile hatalarin olusacagi da belirtilmektedir (Kog,

2011, 30).

Bu yontemde calisanlarin yetenek ve basarilarimin belirli boliimlere ayrilmadan
degerlendirilmesi elestirilmektedir. Her c¢alisanin kendine 06zgili niteliklerinin
bulunmasi dolayisiyla bu 06zelliklerin dikkate alinmadan ve ayrintili bir analiz
yapilmadan degerlendirilmesi durumunda yetenekler belirsiz kalmakta ve agik bir
bicimde tanimlanamamaktadir. Bu yontemde diger bir bosluk ise degerlenen kisi
hangi Olgiitlere gore degerlendirildigini bilmemesi veya gelistirilmesi gereken

yeteneklerin kendine iletilmeyisinden kaynaklanmaktadir (Eryalgin, 2014, 12).

3.5.1.2. Zorunlu Dagitim Y ontemi

Bu yontemde personel performansindaki olumlu ya da olumsuzlugu
belirlemekte olan iki veya daha fazla ifadeden olusmakta ve ifade gruplarn

olusturulmaktadir. Degerlendirici, bu ifade gruplarin hepsini teker teker inceleyerek
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her ifade grubunda ifadelerden bir tanesini se¢gmek sureti ile personel performansini

degerlendirmektedir (Solak, 2015, 17).

Zorunlu se¢im yontemi sayisal verilere dayanmasi nedeniyle degerlendirmeyi
kolaylastirmaktadir. Ayrica uygulanmasimin kolay ve ekonomik olmasi da diger
avantajlaridir.  Zorunlu se¢im  yonteminin  dezavantajt  ise  c¢alisanlarin
performanslarin1 gosteren bir alternatifin olmamas1 durumunda bile bir se¢enegin
isaretlenme zorunlulugunun bulunmasidir (Eraslan ve Algiin, 2005, 97). Sekil 3.1°de

sayisal verilere gore 6rnek bir dagitim yontemi goriilmektedir.

N,

N\

10 20 40 20 10

Sekil 3.1. Zorunlu Dagitim Y 6ntemi

Kaynak: Mustafa Seker. Kisilik Ozellikleri ile Orgiitsel Baglilik ve Isgéren Performansi
Arasindaki H@.skiler ve Kayseri Egitim ve Arastirma Hastanesi'nde Bir Uygulama, Yiksek Lisans
Tezi, (Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Nigde, 2011), 35.

Isgorenler arasinda basarinin, performanslarin, tutumlarin karsilastirilmasi
yerine genel birtakim ifadelerin gruplandirilmasi s6z konusu olmaktadir. Zorunlu
dagitim yontemi ile ¢ok sayida c¢alisan yer aldigi organizasyonlar, her bir isgorene
0zgii performans sonuglar1 degil, kisiler arasinda karsilastirma ytlizdelik dgerlerle
tespit edilmektedir. Bu sekilde olusturulan dagilim yoneticiler tarafindan
incelendiginde, yiizdelik dilimlerin agirlikli 1dugu kisimlara bakilarak isletmeye ait

genel performansin degerlendirmesi gerceklestirilmektedir (Bors, 2010, 100).

Zorunlu dagilim yontemi kapsaminda iistler, aslarin performans diizeylerinin
genelde birbirlerine yakin diizeylerde oldugunu diistinmektedirler. Diger bir deyisle
cahisanlarin  performanslarinda  belirgin  farklilklar olmamaktadir.  Ornegin
caliganlarin performans dagilimlar;; %10 en yiiksek performans, %25 yiiksek
performans, %20 orta seviyeli performans, %25 diislik performans ve %20 ¢ok diisiik

performans seklinde olabilir.
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Isletmelerde bireylerin, kisilik o6zelliklerine benzer sekilde performans
diizeyleri agisindan da normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gdstermeleri
varsayimindan  hareket ederek  yoneticiler c¢alisanlar1  farkli  derecelere
ayirabilmektedir. Biiyiik isletmelerde ¢alisan sayisinin degigimi ile normal dagilima
yaklasilmasi sebebiyle tek diize sonuglara ulagilmasini saglamakta ve ¢ok kullaniglh

bir yontem olmaktadir (Kavuzlu, 2007, 28-29).

3.5.1.3. Grafik Yontemi

Grafik yonteminde performans degerlemesi yapan kisiler is niteligini, teknik
bilgiyi, ekip ruhunu, dakiklik ve girisimcilik gibi kriterleri birden bese kadar
puanlayarak en iyi ve en kot kriterleri belirlemeye ¢alismaktadirlar (Gavcar, Bulut
ve Engin, 2006, 34). Bu yontem, belirli bir is grubunda ¢alisan kisilerin bireysel
basarilarinin genel anlamda degerlendirilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Belirli
zaman periyotlarinda calisanlarin bagli olduklari yonetici tarafindan c¢alisanlarin
kisilik  Ozellikleri, isteki davramislart ve is c¢iktilarimin  puanlama ile
dgerlendirilmesine dayanan sistematik bir yontemdir (Eraslan ve Algiin, 2005, 96;
Bors, 2010, 97). Boylece tek tablo igerisinde, ¢alisanlarin performans noktalari
goriilmekte ve diger calisanlarla kolayca karsilastirilmaktadir. Basit goriinmesine
ragmen bu yontem ikili karsilastirma yontemine benzer sekilde c¢aligsanlar1 bir biitiin

olarak degerlendirmesi dolayisiyla ¢ok uygun degildir (Kavuzlu, 2007, 28).

Grafik Olciim yonteminde olumlu degerleme Oniine ge¢mek amaciyla
performans degerlendiren kisiye hangi yiiksek puana sahip oldugu tam olarak
kestirilemeyen belirli ifadeler verilmekte ve performans degerlendiren kisi bunlardan
bir tanesini segmek zorunda birakilmaktadir. Bu yonteme iliskin dezavantaj ise Kimi

zaman performans degerlendirmeye yonelik ifadelerin calisanlart siiphede
birakmasidir (Seker, 2011, 35).

Degerleyiciler, olgekte belirlenmekte olan boyutlar agisindan is goren nitelik ve
davraniglarinin hangi diizeyde oldugunu belirleyerek degerlendirmeyi yapmaktadir.
Ayrica her derece bir puan degeri bulunmakta oldugundan, degerlendirme sonucunda
belirlenen derece puanlar1 toplanmasiyla basar1 puani bulunmaktadir. Ancak burada
degerlendirme formunda kullanilmakta olan ifadelerin etkisi degerlendirici kisiler
arasinda farklilik gostermektedir. Baz1 degerlendiriciler i¢in ¢ok iyi goriilmekte olan

bir performansin diger digerlendiriciye gore orta diizeyde ya da yetersiz olmasi
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miimkii olmaktadir. Ayrica muhtemel diger bir dezavantaj ise iistlerin, astlara
yonelik degerlendirmeler yaparken asiridan kaginmalart ve orta yolu tercih
etmeleridir (Seker, 2011, 33).

3.5.1.4. Kritik Olay Yontemi

Kritik olaylar, calisanlarin becerileri veya sahip olduklari 6zellikleri yerine
performanslar1 agisindan 6nem arz eden davraniglar {izerine odaklanmaktadir
(Kizilkaya, 1999, 10). Kritik olay yonteminde kritik olaylarin 6nceden belirlenmesi
gerekmektedir. Ornek olarak bir satis temslcisinin miisterilere karsi davranis ve
tutumu, ekip arkadaglarina iliskin olumlu ve olumsuz is tutumlart ele

alinabilmektedir (Akalin, 2005, 31).

Bu davranislar 6rnek olarak ¢alisanin isinde basarili olmasi, diger calisanlarla
igbirligi yapabilmesi, Ornek davraniglar sergilemesi gibi istenen; c¢alismay1
yavaslatmasi, verilen egitimlere ilgisinin olmamasi, ¢alisma arkadaslar1 ile kavga
etmesi gibi istenmeyen davramslar olarak tanimlanmaktadir. Performans degerleme
stiresince personel olumlu ve olumsuz davranislarini kritik olaylar olarak yoneticisi
tarafindan izlenerek kaydedilmektedir. Kaydedilen olaylarin, personelin g¢alismasi
sirasinda  ne yapmakta oldugna iliskin bir Ozettir. Degerleme dénemi
tamamlandiginda isletmenin insan kaynaklar1 bdliimiinde her bir calisana iliskin
kaydedilen bu olaylar 6rnek olarak isbilgisi, igkalitesi, inisiyatif alma, talimatlar

izleme, vb. gibi belirli kriterlere gore siniflanmaktadir (Solak, 2015, 17).

Kritik olay yonteminin ilk kullammi; Ikinci Diinya Savasi sirasinda ABD hava
kuvvetleri blinyesinde calisan havacilarin basar1 veya basarisizliklarina sebep olan
onemli etkenlerin izlenerek liste halinde diizenlenmesi seklinde olmustur. Bu
yontemde performans degerleyen kisi caliganlari islerinin baginda gézlemlemekte ve
calisanlarin etkili ve etkisiz yonlerini kayit altina almaktadir. Bu kayaitlar, is sirasinda
meydana gelmekte is goren basari ya da basarisizliklar belirleyen olaylardir. Bu
calisanlarin i davraniglar1 ve calisma sartlarina iligkin tanimlamalar1 kapsamaktadir.
Bu yontemde degerlendirme, is goren bagimsizligi, sadakati gibi kisisel 6zellikler
yerine ise yonelik davramslara dayanarak gerceklestirilmektedir (Karaginar, 2014,

48).

Bu yontemde, degerlendirme yapacak olan amirler degerlendirme dénemi

icinde degerlendirecek her astin basarisini veya basarisizligim gosteren ilging olaylar
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bir forma kaydetmeleri istenmektedir. Yontem savas sirasinda gozlem ve
uygulamalardan esinlenimektedir. Savasta goreve ¢ikan havacilar basar1 veya
basarisizliklar1 etkili olan kritik olay ve davranislarin neler oldugu dikkatle
gozlenmis ve ilgililerle yapilan goriismeler de yardimiyla kritik olaylar listesi
diizenlenmektedir. Daha sonra gorevliler, bu liste iginde yazil kritik olaylara uygun
veya aykir1 davramglar saptamak suretiyle degerlendirilmektedir. Bu yontemde
degerlendirme, degerlendirme aninda izlenimlerle degil, biitiin donem boyunca
yapilmakta olan gdzlemler ve somut olaylara dayanmaktadir. Ote yandan kritik olay
yonteminde gozlemlenmekte olan olumsuz olaylar ilgilisine hatirlatilmasi astin
davramiglar1 diizeltmesi imkan verilmektedir. Yontemde sakincalar da mevcut
olmaktadir. Bu yaklasim, amirden astlara kritik eylem ve davranislar giinliik veya hig
olmazsa haftalik olarak kaydedilmesi istenmektedir. Bu amir acisindan fazla yorucu
olmaktadir. Oteki taraftan asil degerlendirme sonuglar1 donem sonuna belli olmakta
oldugu icin astlar kendileri diizeltme imkéanlari, arada sozlii uyarilar disarisinda
geciktirilmis olmaktadir. Ayrica, kritik olaylar kisilerin performanslarda ne oranda
etkili oldugu belirlenemediginden, dolay1 kisiler aras1 performans farkliliklar1 ortaya

koymak ta ve bu yontemle kolay gergeklesmemektedir (Seker, 2011, 34).

3.5.1.5. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde performans degerleyen kisi, ¢alisanlarin
performansin1 ve niteliklerin1 en iyi belirten sozcligli ya da ifadeyi se¢mektedir.
Kontrol listeleri, performansta en onemli ve gdzlemlenebilir yonleri icermektedir.
Boyle bir amag gelistirilmesi i¢in personelin yaptigi isin ya da performansini biitiin
onemli yonlerinin taninmasi gerekmektedir. Bunun da ige iliskin tiim unsurlarin ve
calisganda bulunmasi gerekli Ozelliklerin tanimlanmasiyla miimkiin olacag:
belirtilmektedir. Kontrol listesinde bu 6zelliklerin davramgsal ifadeler araciligiyla
gosterildigi  belirtilmistir. Degerlemenin  sonunda personelin  aldigi  olumlu
isaretlemeler sayilmakta ve bunun sonucunda bir puan elde edilmektedir. Bazi
kontrol listelerinde bulunan maddelerin esit puan olarak belirlendigi ancak
bazilarinda ise is performansi acisidan farkli degerler tasidiklar diisiiniilerek bu

maddelere daha fazla puan verilmektedir (Solak, 2015, 16-17).

Kontrol listesi yontemi sorulan her sorunu ayri degerler ve agirliklar

bulunabilmektedir. Degerlendirici olumlu veya olumsuz 6n yargili davranmamasi
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amaciyla sorularin degerlerine dair bilgi sahibi olunmamasi gerekmektedir. Bu
yontem de zorluk, her is sinfilandirmasi agisindan farkli sorulara sahip listeleri
olusturmak uzun siirmektedir. Ayrica, sorular degerlendirmeciler i¢in farkli anlamlar
tastyabilme olasiligr da yiiksek olmaktadir. Bu sebeple calisanlarin geribildirim
almalar1 agisindan zor bir yontem olarak degerlendirilmektedir (Karaginar, 2014, 48-

49).

3.5.1.6. Davrams Degerlendirme Yontemi

Davranigsal degerlendirme yonteminde geleneksel skalalara benzer sekilde
degerlemeyi yapan kisinin ¢alisanlart standart bir skalada en kotiiden en iyiye dogru
derecelendirmesi gerekmektedir. Bu yontemde farkli olarak dogrudan ise iliskin
oldugu savunulan davramsglar tamimlanmaktadir. Bu davramigsal beklentiler
performans degerlemesi i¢in kullanilacak bir standart islevi gérmektedirler. Bu tiir
skalalarda genellikle en st kisimda “miikemmel”, en alt kisimda ise “kabul
edilemez” ifadeleri bulunmaktadir. Skala {izerindeki aralikli noktalara puanlar
verilmektedir. Beklenen performans diizeyi gosteren davramgslar bu skala noktalari
arasinda belirtilmektedir. Degerlemeyi yapan kisi ¢alisanlarin  davraniglarim
gozlemlemekte ve bu davraniglar1 dogru sekilde gosterecek puanlar vermektedir

(Solak, 2015, 18).

3.5.2. Modern Yontemler

Modern performans degerlendirme yontemleri, klasik performansin
degerlendirilmesi yontemlerini uygulamadaki sakincalar1 ortadan kaldirmakta, nesnel
degerlendirmeler yapabilmekte ve sergilenen performans ile calisanin ileride
gbstermesi miimkiin performans potansiyelini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir

(Y1ldiz, Dagdeviren ve Cetinyokus, 2008, 240).

Modern degerleme yontemi, klasik degerleme yoOntemleri yasanan sorunlar
azaltilmasi ya da ortadan kaldirilma maksadi ile gelitirilmis yontemlerdir. Bu yonii
ile sadece giinliimiiz gereksinimleri zamansal olarak yakin degil, ayn1 zamanda; is ve
is gérme usulleri, calisan, yonetici, degerlendirilecek olan yetkinlikler vb. hususlarda
yasanan degisimin zorunlu olma sonucudur. Bu agiklama yola ¢ikarak, asagida yer
almakta olan degerleme yontemleri, giiniimiizde her organizasyonu yapisina uygun
oldugu ¢ikarimin yapmak dogru degildir. Giiniimiiz kosullarinda, klasik degerleme

yontemlerinden bir tanesi de organizasyon yapist uygun olan de§erleme yontem
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olabilmektedir. Bu tamamiyla, organizasyonel yapiya uyum analizi ile karar
verilebilmeyi miimkiin kilan ¢ok degiskenli bir degerlendirmedir (Ozdemir, 2007,
136-137). Giiniimiizde siklikla kullanilmakta olan degerleme yontemleri asagida 6zet

olarak ele alinmistir.

3.5.2.1. Amaclara Gore Yonetim Yontemi

Amaglara gore yonetim yontemi, Orgiitlerde yonetici ve iggorenler ile birlikte
belirledikleri amaglar1 kapsayan, donem donem bu amagclara ulasip ulasmadiklarinin
birlikte degerlendirildigi bir siirectir. Bu amagclar calisan gorevinin net bir sekilde
tanimlanmasi, amaclara ulagmak i¢in faaliyet plani olusturulmasi, faaliyet planimin
hakkinda is gorene bilgi verilmesi, gerekse diizeltici faaliyetler yapmak ve gelecek
icin yeni amaglar bulmaktir. Performans degerlendirme yapilirken de bu amaglar
kullanilmakta ve amaglara ne derece ulasildig: ise karsilikli olarak belirlenmektedir.
Sistem avantaji ise isgorenleri tek tek degerlendirerek gelecek performanslara
odaklanmas1 ve performanslara gelistirmek i¢in neler yapacagi konusunda karsilikli
bilgi aligverisi saglanmaktadir. Amagclara goére performans degerlendirmesinde
hedefler yanmi sira is hedeflerini, kurum hedeflerini, satis hedeflerini ve kalite
hedeflerini gibi amaglarda olabilmektedir. Performans degerlendirilirken de bu
hedeflere ne kadar ulasildigina bakilmaktadir. Ornek verilecek oldugunda, satis
boliimiiniin faaliyet gosterdigi bir bolgede satis yOneticisinin belirli bir kotanin
lizerine ¢ikmasi gibi bir performans hedefi belirlenmektedir. Bu sekilde satis

yOneticisinin satig rakamlari, onun performans diizeyini gostermektedir (Alp, 2016,
62).

Amaglara gore degerlendirme yontemi davraniglarindan ¢ok davranislarin
sonuglarin degerlendirilme durumudur. Bu ydntem yonetici ve iggorenin Oncelikle
belirli Olgiilebilmekte basar1 hedefleri yazmaktadirlar. Daha sonra bu hedefler
basarili olup olmadigint degerlendirilmektedir. Bu yontem genellikle giiniimiiz insan
kaynaklar1 yoOnetiminde amaclarin olusturulmasi kullanilmaktadir. Buna ragmen
yontem diger yontemlerden daha objektif oldugu diisiiniilmekte olsa bile, belirlenen
hedefler acik, gercekci ve uygulanabilir olmamas: kaygisi tasimakta olan iggéren
hedeflere ulasamamaktan korkmaktadir. Bu nedenle kolaylikla ulasabilecegi hedefler

diretebilmektedir. Isgoren basarida bir gelisme saglamak giiclesebilmektedir.
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Hedeflere gore performans degerlemesi avantajlart su sekilde belirtilebilmektedir

(Bors, 2010, 108):

e Yontem isletmelerinde ¢alisanlar giigleri israf etmeden temel hedefler
dogrultusunda kullanmalarini saglamaktadir.

e Yoneticiler ve c¢alisanlar motivasyonlar1 arttirilarak, otokontrolii miimkiin
kilarak kendilerini gelistirmelerini saglamaktadir.

¢ Yetki devrini kolaylastirilmaktadir.

¢ Yenilik, esneklik ve takim ¢alismasi arasinda bir uyum saglamaktadir.

¢ Yoneticiler degerlendirmelerde objektif bir 6l¢gme yontemi saglamaktadir.

e Daha adil bir 6diil sistemi ve terfi plani gelistirilmesine katki saglamaktadir.

3.5.2.2. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Yontem mevcut olan performans degerlendirme yontemleri aksine, is gbreni
gelecek performansin tahmin etmeyi amaglamaktadir. Bu amacla hizmet birimindeki
degerlendirici, personele ¢esitli olaylar sunmakta ve bu olaylar karsisinda ne karar
alacaklarini, hangi islemi yapacaklarini ve bu durumdan nasil kurtulacaklariyla
iliskin cevaplar1 elerini istenmektedir. Bunlar sonucuna goére de degerlendirmeler

yapilmaktadir (Alp, 2016, 69).

Degerlendirme merkezi eleman segme ve degerlendirme siirecinde dogru aday1
belirlemektir. Pozisyona atanacak en uygun g¢alisan saptanmasi, dogru ve etkin bir
performans degerlendirmesini yapmak i¢in miimkiin olan en detayli incelemelerin
yapildigr bir uygulamadir. Se¢cme ve degerlendirme siireclerinde kullamilan
degerlendirme merkezleri'nin kullanilmasinin temel amaci, adaylar1 giiclii ve
gelisime acik yonlerini tarafsiz bir sekilde saptamaktir. Degerlendirme merkezi
stirecinin en Onemli 0zelligi adaylar1 performanslarin, olusturulan is benzeri
ortamlarda gézlemleme olanagi saglamaktadir. Degerlendirme merkezi uygulamalari
diger yontemlerle karsilagtirildiginda adaylar giiclii ve gelisime agik yonlerine iliskin
kapsaml bilgilere ulasilmasim saglamaktadir. Degerlendirme merkezi uygulamalari
posta kutusu yonteminde, lidersiz grup tartigmasinda, is simiilasyon
uygulamalarinda, yetkinlik temelli miilakatlarinda, sunumu ve bazi durumlarda

psikometrik testleri kapsamaktadir (Bors, 2010, 107).

Performans degerlendirme ve gelisim dosyalarini degerlendirilmesinde dereceli

puanlama anahtarin1 kullanilmasi gerekmektedir. Dereceli puanlama anahtari
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literatiirde Puanlama Yonergesi, Degerlendirmeye Esas Olgiitler, Degerlendirme
Olgegi, Degerlendirme Formu olarak isimlendirilmektedir. Dereceli puanlama
anahtari, Ogrencinin bir ¢alismada yapilandirdigi  cevaplarin  niteligini
degerlendirmede kullanilmakta olan bir puanlama aracidir. Dereceli puanlama
anahtarlar1 nerede ve ne zaman kullanilacag diizeye veya konuya bagli olmaktan ¢ok
degerlendirme amacina baglanmaktadir. Dereceli puanlama anahtari 6grenciye
degerlendirmede kullanilacak olan 6lgiitler sunarak 6grenciyi siirecten degerlendirme
hakkinda haberdar etmektedir. Bireysel ve ayrintili geri besleme ¢alismasi yapilmasi
olanak saglanmaktadir. Genel olarak dereceli puanlama anahtar1 degerlendirmede en
az iki fayda sagladigi sOylenebilmektedir. Birincisi; sinavin belirlenmis oSlgiitleri
ulagmak icin destek, ikincisi; 0grencileri performanslari nasil gelistirilecegi ile ilgili

doniitler saglamasidir (Anil ve Acar, 2009, 357).

3.5.2.3. Elektronik Performans izleme Yontemi

Isyerinde elektronik gdzetim konusunda, daha dnceleri teorik agidan gdzardi
edilmekte olan konularda birini olusturmaktaydi. Ancak yeni iletisim teknolojileri
gozetimi orani arttirmakta oldugu gibi, gozetim alan1 da genisletmis bulunmaktadir.
Boylece, giinlimiizde iletisim teknolojileri dikkatleri tekrar igyerinde gozetime
odaklanmasina yol agmaktadir. Tarihin hi¢ bir doneminde ¢alisanlar bu kadar yogun
gbzetime maruz kalmadigi belirtilmektedir. Giiniimiiz modern igyerleri i¢in gézetim
kelimesi kullanilmasi giiven eksikligi, kusku ve itaatsizlik gibi olumsuz diislinceler
akillara getirmektedir. Bu durum bir ironi olarak goriilebilmektedir. Bunun nedeni,
modern isletmelerde gliclendirme, giiven ve takim ¢aligmasi gibi olumlu davraniglar
arttirllmaya calisilmaktayken, gézetim bu kavramlarla bir ¢eliski olusturmasindan

kaynaklanmaktadir (Y1lmaz, 2005, 2).

Giliniimiizde gecerli olmakta olan gozetimin teknolojiyle olan ilgisine
baktigimizda, teknoloji igerdigi gozetim potansiyeli dort bilesenli oldugu

goriilmektedir. Bu bilesenler de sunlardan olusmaktadir:

¢ Teknoloji, ¢calisanlari ne kadar goriilebilir yapmaktadir,
e Teknoloji, gdzetimi yapan otoriteyi ne kadar goriinmez kilmaktadir,
¢ Ne kadar ayrintil1 ve siirekli kayit tiretebilmektedir,

e Verilerin analizinin ne kadar1 yine teknoloji tarafindan gerceklestirilmektedir.
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Bu bilesenler son ikisi 6zellikle 6nemlidir. Ciinkii zor olan verileri toplanmast
degil, bu verileri analiz etmek amaciyla yonetici harcadigi zaman ve veriler analiz
etmenin maliyeti olmaktadir. Bu iki bilesen isletmelerde gozetim kullanimimi ve

etkililigini belirlemektedir (Y1ilmaz, 2005, 3).

Internet, performans degerlendirmeleri ydnetimi siirecinde harcanan gabalarin
ve yasanan cekismeleri azaltilmasinda Onemli bir rol oynamaktadir. Calisanlari
performanslar1 diizenli araliklarla yoneticiler, bazi zamanlarda da meslektaslari,
miisterileri ve astlar1 tarafindan degerlendirilmektedir ve c¢alisanlar performans
degerlendirme sonuglart ¢evrimi¢i olarak istedikleri zaman kolaylikla
gorebilmektedirler. Insan kaynaklar1 uzmanlar1 da, teknoloji esasen performans
degerlendirme materyallerini dagitiminda yoneticilere ve ¢alisanlara yardim ettigini
ileri stirmektedirler. Ciinkii artik insan kaynaklari boliimleri rahatlikla degerlendirme
formlar1 c¢evrim i¢i olarak yoneticilere ve calisanlara sunma imkanma sahip
olmaktadirlar. Geleneksel performans degerlendirme sistemi, performans verileri
kagitlarda bulunan basili raporlar ile sunulmaktadir. Bu verilere tekrar ulasilmak
istendiginde de kagit halinde raporlara dosyalardan erisilmektedir. Elektronik
performans degerlendirme sisteminde ise performans verileri bilgisayarlardan veya
orgiitte veritabanindan erisilebilmektedir. Erigilen bilgiler kullanicilara ekrandan
sunulmaktadir. Isteyen kisiler istedikleri zamanda ¢evrimigi olarak degerlendirme
sonuglarina erisebilmektedirler. Performans verileri bulundugu veri tabani siirekli

olarak giincellenebilmektedirler (Dogan, 2011, 63).

Elektronik ortamda yapilan performans degerlemeleri daha objektif ve ¢abuk
isleyen bir sistem kullanilarak performans verileri elde edilmektedir. Ayrica
giinlimiizde biylik Olcekli isletmelerde degerlendirme bilgisayarli sistemler ile
yapilmas1 neredeyse kacinilmaz hale gelmistir. Uygulamada degerlendirilecek
kisilere internet adresi, kullanici adi, sifre vb. bilgiler verilmektedir. Calisanlar bu
bilgiler dogrultusunda kendilerinden istenen zaman zarfinda, degerlendirmeleri

tamamlamaktadirlar (Beyoglu, 2016, 30).

3.5.2.4. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme yontemleri arasinda yer alan 360 derece geri
bildirim siireci, isgorenleri performanslarim ¢esitli agilardan degerlendirilmekte,

daha dengeli bir goriintii elde edilebilmesi amaciyla ¢ok kaynakli degerlendirme
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stirecininde temelini olusturmaktadir. 360 derece geri bildirim siireci performans
hakkinda geribildirim saglayan bir aragtir. Bu siire¢ tek basina bir ast tarafindan
degerlendirmek yerine birden fazla kaynaktan gelen degerlendirmeler bir havuz
icerisinde bir araya getirilerek sundugunda, geribildirim dogruluk ve giivenilirligini
artirmaktadir. 360 derece geri bildirim siireci isgdren hakkinda diger kisilerden toplu
bilgi saglamaktadir. Toplu bilginin saglanmasi, ¢alisanlarin baskalari tarafindan ne
sekilde degerlendirildigini géstermekte ve performanslarini gelistirmelerine katkida

bulunmaktadir (Kara, 2010, 88-89).

360 derece degerleme sistemi ile c¢alisanlarin performans bilgileri, isyerinde
beraber bulundugu yoneticilerinden, esdeger calisanlardan, astlardan, i¢ ya da dis
miisterilerden toplanmaktadir. Bu yaklagimin genellikle gelisim amacli kullanildig:
belirtilmektedir. 360-derece performans degerlemede geribildirim, yoneticilerden
calisanlara azanarak geleneksel degerlendirmelerden farklilik gostermektedir. 360
derece geri bildirim sayesinde mesai saatlerinin biiyiik kismini astlariyla geciren
yoneticilerin yetkinliklerinin daha iyi degerlendirilmesi miimkiin olabilmektedir

(Kaynak ve Biilbiil, 2008, 270).

Bu yontem, karma degerleme yapildig: bir yaklasimdir. 360 derece degerleme
yaklagimi, degerlemede ¢ok sayida insan ve dlgiitiin kullanilmasindan dolay1 bu ismi
almaktadir. Bu yontem tim isgorenler ve yoneticiler hem kendilerin hem de
birbirlerini degerlendirme olanagi sunmaktadir. 360 derece degerleme yOntemi
isgdrenleri degerlemesini icermesi yan sira, yoneticileri performansin da ¢alisanlar,
astlar ve amirler tarafindan degerlenmesini igermektedir. Buna ek olarak yontem,
kisinin kendi kendini degerlemesi de igine almaktadir. 360 derece degerleme
yaklasimi farkli degerlemecilerde toplanmis bir¢ok bilgi almak miimkiin olmaktadir

(Gavcar, Bulut ve Engin, 2006, 35).

360 derece performans degerlendirme ve geri besleme yontemini geleneksel
yontemlerden aywran oOzelligi, c¢alisanlarin performanslarina iliskin  bilgileri
calisanlarla gézlemleyebilme firsat1 veren farkli degrlendiricilerdir. Genel olarak 360
derece performans degelendirme sisteminin ¢alisanlar ve orgiitler agisindan sagladigi

yararlar su sekilde siralanmistir:

eislerin olusturulmasinda isten ziyade calisan odakli anlayis1 miimkiin

kilmaktadir,
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eFarkli mevkilerde ve ¢ok sayida degerlendiricinin bulunmast ile 6znel
degerlendirme engellenebilmektedir,

e Calisanlarin  performansimin  diger kisilerce nasil algilandigin1  ortaya
cikarmaktadir,

e Caligsanlara saglanan geribildirim sayesinde diger ¢alisanlarla karsilagtirma
yapabilmeleri saglanmaktadir,

o Ustlerin, cahsanlarin sahip olduklar1 bilgi diizeyi ve becerileri daha iyi

bilmelerini saglamaktadir (Camgoz ve Alparten, 2006, 195).

360 derece degerlendirme yonteminin giiniimiizde diger yontemlere gore daha

fazla tercih edilmesinin nedneleri ise sOyle belirtilebilir:

e Performans degerleme siirecinde ¢alisanlarin da s6z hakkina sahip olmasi ve
yoneticilere degerlendirme imkan saglayarak ekip ¢calismasini desteklemesi,

e Geribildirim dogrulugunu artirmast,

e Yoneticilerin, kendilerini diger calisanlarin goziiyle gérmeleri saglanarak
daha iyi bir yonetsel davrams ve tutumun olusmasina katkida bulunulmasi (Kog,
2011, 40).
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4, CATISMA ve IZLENIM YONETIMININ IS PERFORMANSINA
ETKILERI UZERINE BIR UYGULAMA

4.1. Cahsmanin Yontemi ve Kisitlari

Calismada ¢atisma ve izlenim yonetiminin performansa etkilerinin belirlenmesi
dogrultusunda literatiirde yer alan 6lgeklerin kullanilmas: araciligiyla anket metodu
ve rastgele orneklem yontemi kullanilmistir. Calisma, KKTC’de yer alan bes yildizli
otellerle sinirli tutulmus ve katilimeilarin tiimiiniin anket sorularina igtenlikle yanit

verdikleri varsayilmistir.
4.1.1. Evren ve Orneklem

Calismamn evrenini KKTC’de bulunan 4 adet bes yildizli otel olustururken,
orneklem ise bu otellerde ¢alisan 327 personelden meydana gelmektedir. KKTC’de
131 Girne’de, 1°i Gazimagusa’da ve 2’ser adet Iskele ve Lefkosa’da olmak iizere
toplam 18 adet bes yildizl1 otel bulunmaktadir. Bu otellerin tlimiine bagvuru yapilmis

olmasina ragmen yalnizca 4 adet bes yildizli otelden uygulama izni verilmistir.

4.1.2. Veri Toplama Araclar

Arastirmada veri toplama araci olarak 4 boliimden olusan anket formlari
kullamlmustir. Olgekler besli Likert seklinde kullanilan tutum Slcekleri olup, ankete
cevap verenin yazili ifadelere ne derecede katildigin1 belirlemek amaciyla

diizenlenmistir.

Anket formunun birinci boliimii arastirmaci tarafindan gelistirilen kisisel bilgi
formunu i¢ermektedir. Yas, cinsiyet, egitim diizeyi, isletmede calisma siiresi,
meslekte ¢alisma siireci, ¢alisilan departman ve gorev degiskenleri temel kontrol
degiskenleri olarak secilmistir. Daha once yapilmis arastirmalarda bu degiskenlerin

onemli oldugu kanisina varilmstir.

Anket formunun ikinci boliimiinde Rahim tarafindan gelistirilmis olan
“Orgiitsel Catisma Envanteri 1I” kullamlacaktir (The Rahim Organizational Conflict
Inventory 11- ROCI II). Olgek 28 maddeden olusmakta olup, 5°1i Likert dlgegine gore
diizenlenmistir (1:Hi¢ katilmiyorum, 5:Tamamen katiltyorum). Olgek biitiinlestirme,

uzlasma, uyma, hilkkmetme ve kagma olarak iizere bes boyutu icermektedir. Olgegi



64

olusturan boyutlarin hangisinden en yiiksek puan alindiysa ilgili tarafin ¢atismada
kullandig1 stratejiyi ifade etmektedir (Ungiiren, 2008, 893; Meri¢, 2012, 48). Rahim
(1983) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Catisma Olgeginin Tiirkge uyarlamasi,
gecerlilik ve giivenilirlik ¢aligmalari Niederauer (2006) tarafindan yapilmistir

(Giindiiz ve dig., 2013, 648; Eryesil ve Oztiirk, 2015, 145).

Olgekte tiimlestirme alt boyutu 7; ddiin verme alt boyutu 6; hilkkmetme alt
boyutu 5; kaginma alt boyutu ve uzlagsma boyutu da sorudan meydana gelmektedir.
Tilimlestirme alt boyutu 1, 4, 5, 12, 22, 23, 28 numarali maddelerle, 6diin verme alt
boyutu 2, 10, 11, 13, 19, 24 numarali maddelerle, hikkmetme alt boyutu 8, 9, 18, 21,
25 numarali maddelerle, kacinma alt boyutu 3, 6, 16, 17, 26, 27 numarali maddelerle
ve uzlagma alt boyutu 7, 14, 15, 20 numarali maddelerle dl¢iilmektedir (Ciiriik, 2014,
82-83).

Anket formunun {cilincii boliimiinde Orgiitsel bir ortamda isgoérenlerin
kullandiklari izlenim yoOnetimi taktiklerini belirlemek amaciyla Bolino ve Turnley
(1999) tarafindan gelistirilen izlenim Y énetimi Olgegi kullanilmistir. Bu 6lgek, Jones
ve Pittman (1982) tarafindan gelistirilen siniflandirmaya dayanmaktadir. Bu
siniflandirma; niteliklerini tanitma (self-promotion), kendini sevdirme (ingratiation),
ormek olma (exemplification), tehdit etme (intimidation), kendine acindirma
(supplication) olarak belirlenmistir. Izlenim Yonetimi Olgegi 5°1i Likert Tipi
Olgegine gore hazirlanmis olup, 22 soru icermektedir (Kan, 2011, 79-80). Bolino ve
Turnley tarafindan gelistirilen Olgek, Basim, Tatar ve Sahin (2006) tarafindan,
Tiirkceye cevrilerek uyarlamasi, gegerlik ve gilivenirlik caligmas1 yapilmigtir
(Oguzhan, 2015, 137). Bu ¢alismada, dl¢ekte ye ralan faktorlerin giivenirlik degerleri
.57 ile .74 arasinda, dl¢egin tamami igin a=.82 oldugu tespit edilmistir. Yapilan yap1
gecerlik g¢aligmalarinda 6lgekte yer alan iki faktor “niteliklerini tanitma”ve “kendini
sevdirme” tek faktor altinda birlestirilmis ve “niteliklerini tamtarak kendini
sevdirmeye calisma” taktigi (0=.72) olarak yeniden adlandirilmigtir. Ayrica orijinal
faktor yapilanmasinda “tehdit etme” olarak yer alan faktoriin “kendi 6nemini zorla
fark ettirmeye calisma” (0=.63) ve “isine sahip ¢ikmaya ¢alisma” (a=.57) faktorleri

seklinde ikiye ayrildig1 goriilmiistiir (Basim ve dig., 2006, 10).

Olgekte “Niteliklerini tanitarak kendini sevdirmeye ¢alisma” faktorii, 1, 2, 6, 7,
11, 12, 16, 17, numarali maddelerle, “Kendini 6rnek bir personel gibi gostermeye

calisma” faktorl 3, 8, 13, 18 numarali maddelerle, “Kendine acindirmaya calisma”
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faktorii 5, 10, 15, 20, 22 numarali maddelerle, “Kendi énemini zorla fark ettirmeye
calisma” (tehdit etme) faktorii 4, 9, 21 numarali maddelerle, “Isine sahip ¢ikmaya
calisma” faktorii 9, 14 numarali maddelerle Slgiilmektedir. Verilen cevaplara bir ile
besarasinda degisen puanlar verilmektedir. Puanlama esnasinda ters olarak
hesaplanan madde bulunmamaktadir. Olgekten alinacak en diisiik puan 22, en yiiksek
puan 110°dur. Olgekten alian yiiksek puan, izlenim ydnetimi taktiklerini kullanma

becerilerinin yiiksek oldugunu ifade etmektedir (Tiirkoz, 2010, 105-106).

Formun dordiincii boliimiinde ise ¢alisanlarin kendilerini degerlendirdikleri iki
boyutlu is performansi anketi bulunmaktadir (Borman ve Motowidlo, 1993; Borman
ve dig., 1995). Gorev performansi, orgiitlerde bir isgdrenin bir isi orglitsel amaglara
uygun sekilde basariyla gergeklestirmesi olarak tammlanirken; baglamsal
performansya da diger adiyla vatandaslik performansi bir isin tamamlanmasinda
ekstra caba sarf etmek, goniillii olmak, diger bireylere islerinde yardimci olmak,
isbirligi yapmak, orgiitsel kurallar1 ve prosediirleri izlemek gibi ¢esitli davranislari
icermektedir (Diaz-Vilela ve dig., 2015, 2). 24 sorulu is performansi anketinde ilk
dort ifade gorev performansini 6lgmede kullamlirken, geri kalan 20 ifade baglamsal

performansi 6lgmektedir (Ertan, 2008, 94).

4.1.3. Hipotezler

Calismanin ana ve alt amaglar1 dogrultusunda ortaya konulan hipotezler su

sekilde siralanabilir:

Ho: Otellerde calisan personel agisindan izlenim ve g¢atisma yOnetiminin is

performansina etkisi vardir.

Hi: Otellerde g¢alisan personel agisindan izlenim ve g¢atisma ydnetiminin is

performansina etkisi yoktur.

H,: Otellerde calisan personelin yas degiskeninin izlenim, catisma ve is

performansina etkisi vardir.

Hs: Otellerde calisan personelin cinsiyet degiskeninin izlenim, ¢atisma ve is

performansina etkisi vardir.

Ha: Otellerde calisan personelin egitim diizeyi degiskeninin izlenim, ¢atigma ve

is performansina etkisi vardir.



66

Hs: Otellerde calisan personelin isletmede caligsma stiresi degiskeninin izlenim,

catisma ve is performansina etkisi vardir.

He: Otellerde calisan personelin meslekte calisma siiresi degiskeninin izlenim,

catisma ve is performansina etkisi vardir.

H7: Otellerde calisan personelin gorev degiskeninin izlenim, catisma ve is

performansina etkisi vardir.

Calismada kullanilan oOrgiitsel ¢atisma yoOnetimi ve izlenim yOnetimi
Olgeklerinin alt boyutlarinin performans 6lgegi ile iligkisinin belirlenmesine yonelik

olusturulan hipotezler ise su sekilde siralanabilir:

Hs: Otellerde c¢alisan personelin Orglitsel catisma Olgegi tiimlestirme

(biitiinlestirme) alt boyutuna iligkin tutumlarinin ig performansina etkisi vardir.

Ho: Otellerde c¢alisan personelin oOrglitsel catisma Olcegi tiimlestirme

(biitinlestirme) alt boyutuna iligkin tutumlarinin is performansina etkisi yoktur.

Hio: Otellerde c¢alisan personelin orgiitsel ¢atisma 0Olgegi 6diin verme alt

boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi vardir.

Hii: Otellerde c¢alisan personelin orgiitsel c¢atisma Olgegi 6diin verme alt

boyutuna iligkin tutumlarinin is performansina etkisi yoktur.

Hip: Otellerde calisan personelin Orgiitsel catisma oOl¢egi hiikkmetme alt

boyutuna iligkin tutumlarinin is performansina etkisi vardir.

Hiz: Otellerde calisan personelin Orgiitsel catisma oOl¢egi hiikkmetme alt

boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi yoktur.

Hi4: Otellerde calisan personelin Orgiitsel ¢atisma 6l¢egi kaginma alt boyutuna

iliskin tutumlarinin is performansina etkisi vardir.

His: Otellerde ¢alisan personelin orgiitsel ¢atisma 6lgegi kacinma alt boyutuna

iliskin tutumlarinin is performansina etkisi yoktur.

Hie: Otellerde calisan personelin orglitsel catisma 6lcegi uzlagsma alt boyutuna

iliskin tutumlarinin is performansina etkisi vardir.

Hai7: Otellerde calisan personelin orglitsel ¢atisma Ol¢egi uzlagsma alt boyutuna

iliskin tutumlarimin is performansina etkisi yoktur.
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Hig: Otellerde calisan personelin izlenim yonetimi 6lg¢egi niteliklerini tanitarak
kendini sevdirmeye ¢alisma alt boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi

vardir.

Hig: Otellerde calisan personelin izlenim yonetimi 6lgegi niteliklerini tanitarak
kendini sevdirmeye ¢alisma alt boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi

yoktur.

Hoo: Otellerde calisan personelin izlenim yonetimi 6lgegi kendini 6rnek bir
personel gibi gostermeye calisma alt boyutuna iligkin tutumlarimin i performansina

etkisi vardir.

Hoi: Otellerde calisan personelin izlenim yonetimi 6lgegi kendini 6rnek bir
personel gibi gostermeye calisma alt boyutuna iligkin tutumlarimn is performansina

etkisi yoktur.

H22: Otellerde ¢alisan personelin izlenim yonetimi dlgegi kendini acindirmaya

calisma alt boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi vardir.

Has: Otellerde calisan personelin izlenim yOnetimi 6l¢e8i kendini acindirmaya

calisma alt boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi yoktur.

Ha4: Otellerde calisan personelin izlenim yonetimi dlgegi kendi 6nemini zorla
fark ettirmeye c¢alisma alt boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi

vardr.

Has: Otellerde calisan personelin izlenim yonetimi 6lge8i kendi 6nemini zorla
fark ettirmeye calisma alt boyutuna iligkin tutumlarinin ig performansina etkisi

yoktur.

Hoe: Otellerde galisan personelin izlenim yonetimi 6lgegi isine sahip ¢ikmaya

calisma alt boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi vardir.

Hy7: Otellerde calisan personelin izlenim yOnetimi 6l¢egi isine sahip ¢ikmaya

calisma alt boyutuna iliskin tutumlarinin is performansina etkisi yoktur.

Calismanin hipotezleri dogrultusunda bagimli degisken otel personelinin is
performansi olarak belirlenirken; ¢alismanin bagimsiz degiskenleri sirasiyla ¢atisma
yonetimi alt boyutlarindan tiimlestirme, 0diin verme, hilkmetme, kag¢inma ve
uzlagma; izlenim ydnetimi altboyutlarindan ise niteliklerini tamitarak kendini

sevdirmeye calisma, kendini ornek bir personel gibi gostermeye calisma, kendini
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acindirmaya c¢alisma, kendi onemini zorla fark ettirmeye calisma ve isine sahip

¢ikmaya ¢aligma olarak kurgulanmistir.

Bagimsiz
Degiskenler

A 4

Tiimlestirme

Odiin Verme

Hiikmetme

Kacinma

N\

Uzlasma

Bagimh
Degisken

Kk Per f (

Bagimsiz
Degiskenler

Niteliklerini Tanitma

Ornek Olma

Acindirma

Onemini Fark Ettirme

Ise Sahip Cikma

Sekil 4.1. Arastirmanin Bagimh-Bagimsi1z Degiskenleri ve Tasarim

4.2. Verilerin Analizi

Tiim SPSS analiz sonuglarinin elde edilmesi IBM SPSS 20 Statistics Data

programi ile gergeklestirilmistir. Verilerin analiz edilmesinde demografik 6zelliklerin

belirlenmesi amaciyla frekans analizleri ve Duncan ¢oklu karsilagtirma testi, dlgekler

icin faktor analizlerinden KMO ve Barlett’s testleri, korelasyonlar i¢in ise Pearson

korelasyon hesaplamasi ve ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.

4.3. Bulgular

Caligmanin bulgular1 sirasiyla betimleyici nitelikteki demografik ozellikler,

Olgek maddelerinin faktor analizleri ve korelasyonlardan meydana gelmektedir.
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Katilimcilarin yas degiskenlerine ait frekanslar Tablo 4.1°de yer almaktadir.

Tablo 4.1. Katithimcilarin Yas Dagilimlar:

Yas Kisi sayis1 Yiizde
18-24 yas arast 65 19,9
25-30 yas arast 91 27.8
31-35 yas arasi 73 22,3
36-40 yas arasi 59 18,0

41 ve lizeri 39 11,9
Toplam 327 100,0

Tablo 4.1 incelendiginde katilimcilarin en fazla 25-30 yas araligi grubundaki

(%27,8) personelden olustugu, en az sayidaki grubun ise 41 yas iizeri (%11,9)

personelden olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin cinsiyet degiskenlerine ait

frekanslar Tablo 4.2°de yer almaktadir.

Tablo 4.2. Katitimcilarin Cinsiyet Dagilimlar

Cinsiyet Kisi Sayisi Yiizde
Erkek 168 52,5
Kadm 152 475

Toplam 327 100,0

Tablo 4.2 incelendiginde katilimcilarin %52,5’inin erkek, %47,5’inin ise

kadinlardan olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin egitim durumu degiskenine ait

frekanslar Tablo 4.3’te yer almaktadir.

Tablo 4.3. Katihmcilarin Egitim Diizeylerine Gore Dagilimlar

Egitim Diizeyi | Kisi Sayis1| Yiizde
[kogretim 59 18,2
Lise 169 52,0
On Lisans 48 14,8
Lisans 31 9,5
Lisansiistii 18 55
Toplam 325 100,0
Tablo 4.3 incelendiginde katilimcilarin  %52,0’sinin  lise, %18,2’sinin

ilkégretim, %14,8’inin 6n lisans, %9,5’inin lisans ve %18’inin lisansiistii mezunu
oldugu belirlenmistir. Bagimsiz degiskenlerin (yas, cinsiyet ve egitim durumu)
bagimli degisken olan isletmedeki calisma siiresi lizerine etkileri Tablo 4.4’te yer

almaktadir.
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Tablo 4.4. isletmelerde Cahsma Siiresi Uzerine Yas, Cinsiyet ve Egitim Durumunun Etkileri

df F p

Diizeltilmis Model 47 6,304 0,000

Kesisim 1 2012,379 | 0,000

Yas 4 25,672 0,000

Cinsiyet 1 1,706 0,193

Egitim Diizeyi 4 4,633 0,001

Yas * Cinsiyet 4 3,570 0,007

Yas * Egitim Diizeyi 16 ,895 0,575

Cinsiyet * Egitim Diizeyi 4 1,395 0,236

Yas * Cinsiyet * Egitim Diizeyi 14 1,594 0,080
Hata 271
Toplam 319
Diizeltilmis Toplam 318

Isletmede ¢alisma siiresi iizerine cinsiyet, yas-egitim diizeyi interaksiyonu,
cinsiyet-egitim diizeyi interaksiyonu ve yas-Cinsiyet-egitim diizeyi interaksiyonun
anlamli bir etkisi bulunmaktadir (p<0,05). Isletmede calisma siiresi iizerine yas,
egitim dilizeyi, yas-cinsiyet interaksiyonunun Onemli diizeyde bir etkisi
bulunmamaktadir (p<0,05). Yas ve egitim diizeyi i¢in Duncan Coklu Karsilastirma
Testi uygulandig1 zaman tiim yas gruplarinin isletmede calisma saatleri lizerinde
anlaml bir etkiye sahip olmadigi, buna karsin 2., 3. ve 4. grupta yer alan egitim
seviyelerinin isletmede c¢alisma siiresi iizerine anlamli bir etkisi bulundugu

goriilmektedir (p<0,05).

Tablo 4.5. Meslekte Calisma Siiresi Uzerine Yas, Cinsiyet ve Egitim Durumunun Etkileri

df F p

Diizeltilmis Model 47 7,317 ,000

Kesisim 1 ]2057,330| ,000

Yas 4 21,766 | ,000

Cinsiyet 1 4,018 ,046

Egitim Diizeyi 4 4,772 ,001

Yas * Cinsiyet 4 1,413 ,230

Yas * Egitim Diizeyi 16 1,800 ,031

Cinsiyet * Egitim Diizeyi 4 ,459 , 766

Yas * Cinsiyet * Egitim Diizeyi 14 4,580 ,000
Hata 271
Toplam 319
Diizeltilmis Toplam 318
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Meslekte ¢alisma siiresi lizerine yas-cinsiyet interaksiyonu ve cinsiyet-egitim
diizeyi interaksiyonunun anlamli bir etkisi oldugu goriilmektedir (p<0,05). Buna
karsin yas, cinsiyet, egitim diizeyi, yas-egitim diizeyi interaksiyonu, yas-cinsiyet-
egitim diizeyi interaksiyonu meslekte ¢alisma siiresi lizerinde anlamli bir etkiye sahip

degildir (p<0,05).

Yas ve egitim diizeyine gore Duncan Coklu Karsilastirma Testi
uygulandiginda, her yas grubunda meslekte ¢alisma siireleri i¢in anlamli bir etki
gbozlemlenmez iken, her egitim seviyesi i¢in meslekte calisma siireleri arasinda
anlamli bir etki bulunmaktadir (p<0,05). Katilimcilarin c¢aligtiklar1 departman

degiskenine ait frekanslar Tablo 4.6’da yer almaktadir.

Tablo 4.6. Katihmcilarin Cahstiklar1 Departmanlara Gore Dagilimlan

Cahsilan Departman Kisi Sayisi Yiizde
On Biiro 42 11,1
F&B 110 28,9
Kat Hizmetleri 23 6,1
Muhasebe 25 6,6
Insan Kaynaklari 18 4,7
Diger 109 28,7
Toplam 327 86,1

Tablo 4.6 incelendiginde katilimcilarin % 11,1’inin 6n biiro, %28,9’unun F&B,
%6,1’inin  kat hizmetleri, %6,6’sinin muhasebe, %#4,7’sinin insan kaynaklari,
%28,7’sinin de diger departmanlarda c¢alistigi belirlenmistir. Calisilan departmana

iliskin yas, cinsiyet ve egitim durumunun etkileri ise Tablo 4.7’de gosterilmistir.

Tablo 4.7. Calisilan Departman Uzerine Yas, Cinsiyet ve Egitim Durumunun Etkileri

df F p

Diizeltilmis Model 47 1,267 ,127

Kesisim 1 457,342 ,000

Yas 4 1,456 ,216

Cinsiyet 1 ,006 ,937

Egitim Diizeyi 4 1,048 ,383

Yas * Cinsiyet 4 1,312 ,266

Yas * Egitim Diizeyi 16 1,311 ,189

Cinsiyet * Egitim Diizeyi 4 ,461 , 764

Yas * Cinsiyet * Egitim Diizeyi 14 ,947 ,509
Hata 271
Toplam 319
Diizeltilmis Toplam 318
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Calisilan departman iizerine, yas, cinsiyet, egitim diizeyi, yas-Cinsiyet
interaksiyonu, yas-egitim diizeyi interaksiyonu, cinsiyet -egitim diizeyi interaksiyonu
ve yas-Cinsiyet-egitim diizeyi interaksiyonu gibi tiim interaksiyonlarin 6nemli bir
etkiye sahip oldugu goriilmektedir (p<0,05).

Duncan Coklu Kargilastirma Testi uygulandifi zaman yas ve egitim
diizeyinde yer alan her grup i¢in ¢alisilan departmanin 6nemli bir etkiye sahip oldugu

goriilmektedir (p<0,05). Katilimcilarin ¢alistiklar1 gorev degiskenine ait frekanslar
Tablo 4.8’de yer almaktadir.

Tablo 4.8. Katihimcilarin Cahistiklar1 Gorevlere Gore Dagilimlar:

Cahisilan Gorev Kisi sayis1 Yiizde
Ust Diizey Yonetici 12 3,2
Departman Miidiirii 20 5,3

Departman Sefi 41 10,8

Calisan 240 63,2
Stajyer 14 3,7
Toplam 327 86,1

Tablo 4.8 incelendiginde katilimcilarin 9%3,2’sinin iist diizey yonetici,
%5,3’linlin departman miidiirii, %10,8’inin departman sefi, %63,2’sinin c¢alisan,
%3, 7’sinin stajyer oldugu goriilmektedir. Calisilan goreve iligkin yas, cinsiyet ve

egitim durumunun etkileri ise Tablo 4.9’da gosterilmistir.

Tablo 4.9. Calisilan Gérev Uzerine Yas, Cinsiyet ve Egitim Durumunun Etkileri

df F p

Diizeltilmis Model 47 4,723 ,000

Kesisim 1 3876,056 ,000

Yas 4 7,133 ,000

Cinsiyet 1 9,940 ,002

Egitim Diizeyi 4 8,499 ,000

Yas * Cinsiyet 4 4,369 ,002

Yas * Egitim Diizeyi 16 1,325 ,181

Cinsiyet * Egitim Diizeyi 4 ,933 ,445

Yas * Cinsiyet * Egitim Diizeyi 14 1,815 ,036
Hata 271
Toplam 319
Diizeltilmis Toplam 318
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Calisilan  gorev tlizerine, yas, cinsiyet, egitim diizeyi, yas-cinsiyet
interaksiyonu ve yas-Cinsiyet-egitim diizeyi interaksiyonu gibi interaksiyonlarin
onemli bir etkiye sahip oldugu gorilmektedir (p<0,05). Buna karsin yas-egitim
diizeyi interaksiyonu ve cinsiyet egitim diizeyi interaksiyonunun calisilan gorev

tizerine 6nemli bir etkiye sahip olmadig: goriilmektedir (p<0,05).

Duncan Coklu Karsilastirma Testi uygulandig1 zaman, 2. ve 3. gruptaki yasa
sahip olanlar arasinda calisilan gorev acisindan anlamli bi fark yok iken, diger
gruplarda yer alan yaslara sahip olan bireylerin ¢alisilan gorev iizerine anlamli bir
etkisi olmaktadir (p<0,05). Egitim diizeyleri karsilastirildigi zaman ise, 3. ve 4.
gruptaki egitim diizeylerine sahip kisiler icin calisilan gorev agisindan anlamli bir
fark gozlemlenmez iken, diger gruplarda yer alan bireyler i¢in anlamli bir fark

olmaktadir (p<0,05).

4.3.2. Degiskenler Aras1 Bulgular

Korelasyon analizlerinden oOnce ¢alismanin Olgeklerine iliskin faktor ve

giivenilirlik analizlerine yer verilmistir.

Gergeklestirilen faktor analizinde KMO ve Barlett’s testi analizine gore sonug
0.861 bulundugundan verilerin faktor analizine uygun oldugu yorumu yapilabilir.
Gergeklestirilen faktor analizinde, bu verilen kiimiilatif olarak %59.051°lik kisminin
7 adet faktorle aciklanabildigi goriilmektedir. Faktdr analizi sonuglarinda bazi
sorularda birbirlerine ¢akisma goriilmistiir. Bu ¢akismalar birbiri ile iligkili ortak bir
boyutu Ol¢iiyor olabilirler. Ancak, cakisma degerleri ¢ok baskin olmadigindan
ankette yer alan sorular analizden ¢ikarilmamustir. Faktdr analizi sonuglari Tablo

4.10’da yer almaktadir.
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Tablo 4.10. Catisma Yonetimi Olcek Maddelerinin Faktor Sayisimi Belirleme ve A¢iklanan

Varyans Yiizdeleri Testi
Yiklerin
Kareler
o Yiiklerin Kareler Toplami Toplami1
Ilk Oz-deger Cikarmu Rotasyonu
Degisim | Kiimiilatif Degisim | Kiimiilatif
Bilesenler | Toplam | (%) (%) Toplam | (%) (%) Toplam
1 7,418 | 26,493 | 26,493 | 7,418 | 26,493 | 26,493 3,817
2 2,669 | 9,532 36,025 | 2,669 | 9,532 36,025 4,416
3 1,662 | 5,936 41,961 1,662 | 5,936 41,961 3,445
4 1,489 | 5,317 47,278 1,489 | 5,317 47,278 3,823
5 1,263 | 4,510 51,788 1,263 | 4,510 51,788 3,058
6 1,027 | 3,669 55,457 1,027 | 3,669 55,457 1,170
7 1,006 | 3,594 59,051 1,006 | 3,594 59,051 2,709
8 0,906 | 3,237 62,288
9 0,877 | 3,132 65,420
10 0,821 | 2,931 68,351
11 0,807 | 2,884 71,235
12 0,752 | 2,687 73,922
13 0,727 | 2,597 76,520
14 0,696 | 2,487 79,006
15 0,632 | 2,257 81,263
16 0,614 | 2,192 83,455
17 0,542 | 1,937 85,392
18 0,498 | 1,780 87,172
19 0,462 | 1,651 88,823
20 0,454 | 1,623 90,446
21 0,432 | 1,544 91,989
22 0,399 | 1,427 93,416
23 0,368 | 1,315 94,731
24 0,341 | 1,216 95,947
25 0,316 | 1,130 97,077
26 0,293 | 1,048 98,125
27 0,286 | 1,021 99,146
28 0,239 ,854 100,000

Belirtilen 7 faktoriin altinda hangi maddelerin toplandigin1 ve bu maddelerin
faktor yiiklerini gdrebilmek i¢in tiim maddeleri Direct Oblimin rotasyonuna tabi
tutmamiz gerekmektedir. Maddelere dondiirme uygulandiktan sonra elde edilen

sonug Tablo 4.11°de gosterilmektedir.
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Tablo 4.11. Catisma Olcegi Maddelerinin Faktor Yiikleri (Dondiiriilmiis Faktor Matrisi)

Bilesenlerin Dondiiriilmiis Matrisi
Bilesenler

1 2 3 4 5 6 7
16 0,686 -0,351
12 0,607
14 0,572
15 0,530
5 0,525 0,403
10 0,415 -0,367
7 0,362
13 -0,721
3 -0,699
17 -0,689
6 -0,626
11 -0,611| -0,357
18 -0,761
9 -0,709
8 -0,654
25 -,0311 -,0450
22 -0,739
24 -0,734
23 -0,701
4 0,700 0,339
2 0,679
1 0,639
21 -,316 0,636
19 -0,317 -0,489
20 0,669
28 0,544
27 0,529
26 -0,339 0,430

Dondiiriilmiis faktor analizi tablosunda faktor yiikii i¢in kesim noktasi olarak
0,30 degeri alimmistir. Kisacast tabloda 0,30 degerinin altinda faktor yiikleri
cikarilmistir. Bu sonucglara gore 28 degisken, faktor analizi sonucunda 7 temel

faktore indirgenmistir.

Elde edilen veriler ile Cronbach’s Alpha giivenilirlik analizi
gerceklestirilmistir. Bu analiz sonucunda Cronbach’s alpha degeri 0.889 elde
edilmistir. Diger bir deyisle elde edilen veriler ve faktdr degerlerinin giivenilir

oldugu soylenebilir.
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Tablo 4.12. Catisma Yonetimi Olcegine iliskin Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s Cronbach’s Alpha (Standardize Verilere Ornek
Alpha Gore) Sayisi
0,898 0,903 28

Izlenim y&netimi lgegine ydnelik gergeklestirilen faktdr analizinde KMO ve

Barlett’s testi analizine gore sonu¢ 0.912 bulundugundan verilerin faktor analizine

uygun oldugu yorumu yapilmaktadir. Gergeklestirilen faktor analizinde, bu verilen

kiimiilatif olarak %56.311°lik kisminin 4 adet faktorle agiklanabildigi goriilmektedir.

Faktor analizi sonuglarinda bazi sorularda birbirlerine cakisma goriilmiistiir. Bu

cakigmalar birbiri ile iligkili ortak bir boyutu Olgiiyor olabilirler. Ancak, cakisma

degerleri ¢cok baskin olmadigindan ankette yer alan sorular analizden ¢ikarilmamistir.

Faktor analizi sonuglar1 Tablo 4.13’te yer almaktadir.

Tablo 4.13. izlenim Yénetimi Ol¢ek Maddelerinin Faktor Sayisinin Belirleme

Yiiklerin
ik Oz-deger Yiiklerin Kareler Toplami Cikarim kareler
Bilesen toplamu
Toplam | Degisim (%) | Kimilatif (%) | Toplam | Degisim (%) | Kiimiilatif (%) | Toplam
1 8,439 38,359 38,359 8,439 38,359 38,359 6,916
2 1,637 7,443 45,802 1,637 7,443 45,802 2,390
3 1,242 5,645 51,447 1,242 5,645 51,447 1,277
4 1,070 4,864 56,311 1,070 4,864 56,311 7,072
5 0,949 4,314 60,625
6 0,837 3,807 64,432
7 0,781 3,550 67,982
8 0,717 3,258 71,240
9 0,683 3,103 74,343
10 0,669 3,042 77,385
11 0,604 2,747 80,132
12 0,544 2,473 82,604
13 0,482 2,190 84,794
14 0,476 2,164 86,958
15 0,461 2,095 89,053
16 0,413 1,878 90,932
17 0,411 1,867 92,799
18 0,374 1,701 94,500
19 0,373 1,695 96,196
20 0,339 1,541 97,736
21 0,271 1,233 98,969
22 0,227 1,031 100,000

Belirtilen 4 faktoriin altinda hangi maddelerin toplandigini ve bu maddelerin

faktor yiiklerini gorebilmek icin tiim maddeleri Direct Oblimin rotasyonuna tabi

tutmamiz gerekmektedir. Maddelere dondiirme uygulandiktan sonra elde edilen

sonug Tablo 4.14°te gosterilmistir.
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Tablo 4.14. izlenim Yoénetimi Olcek Maddelerinin Faktor Yiikleri (Dondiiriilmiis Faktor
Matrisi) Tablosu

Bilesenlerin Dondiiriilmiis Matrisi
Bilesenler
1 2 3 4

13 0,780

19 0,759
22 0,753
20 0,651
21 0,607

18 0,593

15 0,451 -0,338
17 0,444 -0,337
4 0,352

2 0,800

1 0,783

3 0,350 0,500

14 0,403 0,730

6 -0,766
11 -0,765
7 -0,706
8 -0,663
10 -0,657
16 0,426 -0,627
12 -0,571
9 -,505
5 -0,351 -0,381

Dondiiriilmiis faktor analizi tablosunda faktor yiikii i¢in kesim noktasi olarak
0,30 degeri alimmistir. Kisacasi tabloda 0,30 degerinin altinda faktor yiikleri
cikarilmistir. Bu sonucglara gore 22 degisken, faktor analizi sonucunda 4 temel

faktore indirgenmistir.

Elde edilen veriler ile Cronbach’s Alpha giivenilirlik analizi
gergeklestirilmistir. Bu analiz sonucunda Cronbach’s alpha degeri 0.889 elde

edilmistir. Diger bir deyisle elde edilen veriler ve faktor degerleri giivenilirdir.



78

Tablo 4.15. izlenim Yonetimi Olcegine Iliskin Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha

(Cronbach's Alpha Standardize Verilere Gore)

Ornek sayis1

0,913

0,917

22

Is performans1 lgegine yonelik gerceklestirilen faktor analizinde, KMO ve

Barlett’s testi sonucu Cronbach’s alfa katsayisinin 0.908 bulunmasi nedeniyle

verilerin faktér analizine uygun oldugu soOylenebilir.

Gergeklestirilen faktor

analizinde, bu verilerin kiimiulatif olarak %64.175°lik kismuinin 5 adet faktorle

aciklanabildigi goriilmektedir. Faktor analizi sonuglarinda herhangi bir ¢akisma

goriilmiistiir. Faktor analizi sonuglar1 Tablo 4.16°da yer almaktadir.

Tablo 4.16. is Performansi Olcek Maddelerinin Faktor Sayisim Belirleme ve Aciklanan Varyans

Yiizdeleri Testi

ik Oz-deger Yiiklerin Kareler Toplami T(tkrleeigrn

Bilesenler Gikarimt Toplam1

Toplam De(%/:s)lm Kur(r;/lj)latlf Toplam De(%/ts)lm Kur(lg/li)latlf Toplam

1 9,544 | 39,768 | 39,768 9,544 | 39,768 | 39,768 7,207

2 2,014 8,393 48,161 2,014 8,393 48,161 5,226

3 1,522 6,340 54,502 1,522 6,340 54,502 4,996

4 1,322 5,506 60,008 1,322 5,506 60,008 6,547

5 1,000 4,167 64,175 1,000 4,167 64,175 1,387
6 0,903 3,764 67,939
7 0,810 3,377 71,316
8 0,745 3,105 74,421
9 0,633 2,637 77,058
10 0,601 2,505 79,562
11 0,581 2,421 81,983
12 0,527 2,196 84,180
13 0,493 2,056 86,236
14 0,466 1,940 88,176
15 0,434 1,808 89,984
16 0,395 1,646 91,630
17 0,382 1,591 93,220
18 0,318 1,325 94,545
19 0,279 1,162 95,707
20 0,267 1,110 96,818
21 0,214 ,893 97,710
22 0,197 ,823 98,533
23 0,196 ,818 99,351
24 0,156 ,649 100,000
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Belirtilen 5 faktoriin altinda hangi maddelerin toplandigini ve bu maddelerin
faktor yiiklerini gorebilmek icin tiim maddeleri Direct Oblimin rotasyonuna tabi
tutmamiz gerekmektedir. Maddelere dondirme uygulandiktan sonra elde edilen

sonu¢ Tablo 4.17°de yer almaktadir.

Tablo 4.17. is Performansi Olcek Maddelerinin Faktor Yiikleri (Dondiiriilmiis Faktor Matrisi)
Tablosu

Bilesenlerin Dondiiriilmiis Matrisi

Bilesenler
1 2 3 4 5
15 0,850
14 0,838
16 0,792
13 0,766
17 0,736

24 -0,778
23 -0,751
21 -0,735
22 -0,699
20 -0,460

1 0,817
2 0,740
3 0,727
4 0,703
5
8
7

0,530

0,900
0,851
10 0,713
9 0,711
11 0,588

18 0,767
19 0,441

Dondiiriilmiis faktor analizi tablosunda faktor yiikii icin kesim noktas1 olarak
0,40 degeri alinmigtir. Kisacasi tabloda 0,40 degerinin altinda faktor yiikleri
cikarilmistir. Bu sonuglara gore 24 degisken, faktor analizi sonucunda 5 temel

faktore indirgenmistir.
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Elde edilen veriler ile Cronbach’s Alpha giivenilirlik analizi
gerceklestirilmistir. Bu analiz sonucunda Cronbach’s alpha degeri 0.928 elde

edilmistir. Diger bir deyisle elde edilen veriler ve faktor degerleri giivenilirdir.

Tablo 4.18. Is Performansi Ol¢egine iliskin Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s (Cronbach’s Alpha Standardize Verilere Ornek Sayis
Alpha Gore)
0,928 0,931 24

Calismada yer alan degiskenler arasindaki iliskilerin degerlendirilmesi

amaciyla Pearson korelasyon katsayis1 hesaplamasi yapilmistir.

Her bir calisilan 6lgek i¢in yas, cinsiyet, egitim diizeyi, isletmede g¢alisma
siiresi, meslekte calisma siiresi, c¢alisilan departman ve c¢alisilan gorev gibi
demografik 6zelliklerin korelasyon katsayilari, ortalamalar1 ve standart sapmalar1 ve

anlamlilik diizeyleri Tablo 4.19°da yer almaktadir.

Tablo 4.19. Is Performansi Olgegi Uzerine Demografik Degiskenlerin Etkileri

is Performansi Olgegi
Demografik Standart Korelasyon Anlamhhk
Ozellikler Ortalama sapma katsayisi Degerleri
Yas 2,74 1,29 -0,114* 0,039
Cinsiyet 1,48 0,50 0,032 0,564
Egitim Diizeyi 2,32 1,05 -0,023 0,678
Isletmede Cabsma | 5 ,, 0,87 -0,087 0,117
Siiresi
Meslekte Cs:lllsma 26 0,92 -0,167** 0,002
Siiresi
Calisilan Departman 3,59 1,95 -0,010 0,859
Cahsilan Gorev 3,69 0,81 0,117* 0,035

*Korelasyonlar 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-y06nlii)
** Korelasyonlar 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-y6nlii)

Is performansi 6lgegi iizerine demografik degiskenlerden cinsiyet, egitim
diizeyi, isletmede calisma siiresi ve ¢alisilan departman 6nemli bir etkiye sahipken
(Sekil 4.2); yas, meslekte calisma siiresi ve calisilan gorevin is performansi tizerinde

onemli bir etkisi bulunmamaktadir (p<0.05).
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Demografik Bagimh
Degiskenler Degisken

l

Yas

Cinsiyet

Egitim Diizeyi
\ v
Isletmede Calisma -

Siiresi Kk Per fq

Meslekte Calisma
Stiresi

Calisilan Departman

Caligilan Gorev

Sekil 4.2. is Performansi ile Anlamhlik Gosteren Demografik Degiskenler

[zlenim ydnetimi 6lgegi iizerindeki demografik degiskenlerin etkisine Tablo

4.20°de yer verilmistir.

Tablo 4.20. izlenim Yo6netimi Olcegi Uzerine Demografik Degiskenlerin Etkileri

Izlenim Yénetimi Olcegi
Demografik Ortalama Standart Korelasyon Anlamhhk
Ozellikler sapma katsayisi Degerleri
Yas 2,743 1,292 -0,046 0,404
Cinsiyet 1,475 0,500 0,068 0,224
Egitim Diizeyi 2,323 1,053 -0,060 0,278
Isletmede Gahsma | 4/, 0,873 0,004 0,942
Siiresi
Meslekte Calisma | 5 ¢4, 0,924 0,034 0,537
Siiresi
Calsilan Departman 3,593 1,951 -0,039 0,485
Calisilan Gorev 3,688 0,811 -0,002 0,969

*Korelasyonlar 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-yonlii)
** Korelasyonlar 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-y6nlii)
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Izlenim yonetimi dlgedi iizerine demografik degiskenlerin hepsi anlamli bir
etkiye sahiptir (p<0.05). Diger bir deyisle tiim degiskenler izlenim yénetimi 6lgegini
etkilemektedir (Sekil 4.3).

Demografik Bagimh
Degiskenler Degisken

l

Yas

Cinsiyet

Egitim Diizeyi

Isletmede Calisma
Stiresi

Kzl eni m Y

Meslekte Calisma
Stiresi

W

Caligilan Departman

Calisilan Gorev

Sekil 4.3. izlenim Yénetimi ile Anlamlihk Gésteren Demografik Degiskenler

Orgiitsel ¢atisma olgegi lizerinde demografik degiskenlerin etkisi ise Tablo

4.21°de yer almaktadir.

Tablo 4.21. Orgiitsel Catisma Olcegi Uzerine Demografik Degiskenlerin Etkileri

Orgiitsel Catisma Ol¢egi
Demografik Standart Korelasyon Anlamhhk
Ozellikler Ortalama Sapma Katsayisi Degerleri
Yas 2,743 1,292 -0,011856222 0,831
Cinsiyet 1,475 0,500 0,007372432 0,895
Egitim Diizeyi 2,323 1,053 -0,023165068 0,677
Isletmede Cahsma |, /5 0,873 0,005924908 0,915
Siiresi
Meslekte Calisma | 555 0,924 | -0,093645656 0,001
Siiresi
Cahsilan Departman | 3,593 1,951 0,061793424 0,265
Calisilan Gorev 3,688 0,811 0,083691872 0,131

*Korelasyonlar 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-yonlii)
** Korelasyonlar 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-yonlii)
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Orgiitsel catisma Olcegi iizerine demografik degiskenlerin hepsi anlamli bir
etkiye sahiptir (p<0.05). Diger bir deyisle tiim degiskenler orgiitsel catigma Ol¢egini
etkilemektedir (Sekil 4.4).

Demografik Bagimh
Degiskenler Degisken

l

Yas

Cinsiyet

Egitim Diizeyi

Isletmede Calisma

Siiresi ¢cat ékma Y

Meslekte Calisma
Stiresi

i

Caligilan Departman

Calisilan Gorev

Sekil 4.4. Catisma Yonetimi ile Anlamlhilik Gosteren Demografik Degiskenler

Belirlenen sonuglarin  anlamlhiligr agisindan tiim  olgekler arasindaki

korelasyonun belirlenmesi amaciyla yapilan analiz sonuglart Tablo 4.22°de

gosterilmigtir.
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Tablo 4.22. Olgeklerin Birbiri ile iliskileri ve Anlamhlik Degerleri

Orgiitsel Catisma Olcegi Izlenim Yonetimi Olcegi Is Performansi Ol¢egi
Oleekler Korelasyon Anlamhhk Korelasyon Anlamhihk Korelasyon Anlamhhk
¢ Katsayisi Degerleri Katsayisi Degerleri Katsayisi Degerleri
Orgiitsel Catisma 1,000 0,121* 0,029 0,100 0,071
Olcegi
Izlenim Yonetimi -0,121* 0,029 1,000 -0,009 0,869
Olgegi
Is Perforil}ans1 0,100 0,071 -0,009 0,869 1,000
Olgegi
*Korelasyonlar 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-yonlii)
¢cat éexkm g Kzl eni
. 0.029 i
Y°onetin Y°net.
K K

Per f or mg

Sekil 4.5. Olgekler Arasindaki Korelasyonlar
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Tablo 4.22°de yer alan veriler incelendiginde oOrgiitsel catisma Ol¢eginin
izlenim yonetimi 6l¢egi ve is performansi dlgegi lizerinde anlamli bir etkisi olmadigi
goriilmektedir. Izlenim yonetimi dlgeginin orgiitsel catisma dlcegi iizerinde anlaml
bir etkisi bulunmazken, is performansi Ol¢egi tlizerinde anlamli bir etkiye sahiptir
(p<0.05).

Demografik o6zelliklerin Olgekler iizerindeki etkilerinin nicel bir sekilde
belirlenebilmesi icin Coklu Regresyon Analizi uygulanmistir. Coklu regresyon
analizi sonucunda elde edilen degerler agsagida yer almaktadir. Regresyon analizden
bagimli degiskenler oOrgiitsel catisma Olgegi, izlenim yonetimi dlgegi ve is

performansi 6lgegidir.
Gergeklestirilen regresyon analizinde, ¢aliyma kapsaminda yer alan degiskenler

analizlere, temel kisisel ozelliklerden daha durumsal nitelik tasiyan degiskenlere

dogru dahil edilmislerdir.

Tablo 4.23. Orgiitsel Catisma Olcegini Etkileyen Demografik Faktorlere Gore Gergeklestirilen
Coklu Regresyon Analizi

Orgiitsel Catisma Olcegi

Demografik Ozellikler B F R?

0,24
Yas 0,127 0,173
Cinsiyet 0,069 0,074
Egitim Diizeyi -0,066 0,023
Isletmede Cahsma Siiresi 0,049 0,027
Meslekte Calisma Siiresi -0,144 0,133
Cahsilan Departman 0,177 0,514
Cahsilan Gorev -0,055 0,056

Orgiitsel catisma Olcegi coklu regresyon analizi sonuglari incelendiginde
demografik o6zellikler bu 6lgegi oldukea kiiciik sayilabilecek bir regresyon katsayisi
ile acikladiklar1 goriilmektedir (R2 = 0,24). Denklemde en biiyiik katsay1 calisilan
departmana aittir. Diger bir deyisle orgiitsel ¢atisma Olgegini etkileyen en 6nemli

demografik degisken calisilan departmandir.
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Tablo 4.24. izlenim Yénetimi Olgegini Etkileyen Demografik Faktorlere Gore Gergeklestirilen
Coklu Regresyon Analizi

izlenim Yonetimi Olcegi
Demografik Ozellikler B F R?
0,279

Yas -0,151 1,885
Cinsiyet 0,097 2,168
Egitim Diizeyi -0,233 3,979
Isletmede Cahsma Siiresi 0,167 1,768
Meslekte Calisma Siiresi -0,077 0,366
Calisilan Departman -0,033 0,099
Cahsilan Gorev -0,113 0,591

[zlenim yonetimi dlcegi ¢oklu regresyon analizi sonuglari incelendiginde
demografik o6zellikler bu 6lgegi oldukea kiiciik sayilabilecek bir regresyon katsayisi
ile agikladiklar1 goriilmektedir (R2 = 0,279). Denklemde en biiyiik katsay1 isletmede
calisma siiresine aittir. Diger bir deyisle isletmede ¢alisma siiresi izlenim yonetimi

Olgegini etkileyen en dnemli demografik degiskendir.

Tablo 4.25. Is Performansi Olgegini Etkileyen Demografik Faktorlere Gore Gergeklestirilen
Coklu Regresyon Analizi

Is Performansi Ol¢egi
Demografik Ozellikler B F R’
0,226
Cinsiyet 0,013 0,03
Egitim Diizeyi 20,176 1,499
Isletmede Cahsma Siiresi -0,080 0,853
Calisilan Departman -0,059 0,378

Is performans1 &lgegi ¢oklu regresyon analizi sonuglart incelendiginde
demografik o6zellikler bu 6lgegi oldukca kiiciik sayilabilecek bir regresyon katsayisi
ile acikladiklan goriilmektedir (R? = 0,226). Denklemde en biiyiik katsay1 cinsiyet
degiskenine aittir. Diger bir deyisle cinsiyet degiskeni, i performansini etkileyen en

onemli demografik 6zelliktir.

Calismanin tiim bulgular1 g6z oOniinde bulunduruldugunda test edilen

hipotezlerin kabul ya da reddedilme durumlar1 Tablo 4.26°da gosterilmistir.
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Tablo 4.26. Test Edilen Hipotezlere iliskin Sonuclar

Hipotez Uygulanan Testler Sonug¢
Otellerde calisan personel agisindan Korelasvon ve
izlenim ve ¢atigma yOnetiminin is Rearesvon inalizleri KABUL
performansina etkisi vardir. gresy
Otellerde galisan personelin yas
degiskeninin izlenim, ¢atigma ve is Coklu Regresyon RED
performansima etkisi vardir. Analizi
Otellerde calisan personelin cinsiyet
degiskeninin izlenim, ¢atigma ve is COkl‘;ﬁ;%zr?Syon KABUL
performansina etkisi vardir.
Otellerde calisan personelin egitim diizeyi
degiskeninin izlenim, ¢atigma ve is Cokll'la\lnzc”gzriesyon KABUL
performansina etkisi vardir.
Otellerde calisan personelin isletmede
caligma siiresi degiskeninin izlenim, Cokh'JA\In{ael%Zriesyon KABUL
catisma ve is performansina etkisi vardir.
Otellerde calisan personelin meslekte
calisma siiresi degiskeninin izlenim, COleﬁ;‘?zrfsyon RED
catisma ve is performansina etkisi vardir.
Otellerde calisan personelin gorev
degiskeninin izlenim, ¢atigma ve is Cokh)lb\ln{aeﬁzriesyon RED
performansina etkisi vardir.
Otellerde calisan personelin calistigi
departman degiskeninin izlenim, ¢catisma Goklu Re_grfesyon KABUL
P & Analizi

ve ig performansina etkisi vardir.
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SONUC

Giinliik yasamda bireylerin bir arada bulunduklar1 ortamda deger, alg1 ve amag
farkliliklar1 gibi nedenler sonucunda catigmalarin Orgiitsel anlamda kagimnilmaz
oldugu bilinmektedir. Orgiitlerde bilisim teknolojileri ve kiiresellesme etkileriyle
hizli bir degisim goriilmekte ve bu farklilagmada c¢atigsmalan tetiklemektedir. Bir
orgiitiin yapisi, demografik ozelliklerinin ¢esitlilik géstermesi ve aym ortami farkli
ya da benzer amagclarla farkli ya da benzer yontemlerle paylagsmalar1 ¢atigsmalarin

dogasini olusturmaktadir.

Bireyler arasindaki iletisim ve etkilesimin yasamin her alaninda etkin oldugu
ve bireyin davraniglarini etkiledigi g6z Oniinde bulunduruldugunda, bireylerin
sergiledikleri davramiglar diger insanlar iizerinde bir etki birakmakta ve kendileri
hakkinda bir izlenim olusturmaktadir. Sergilenen davranislar sonucunda elde edilen
izlenimler, birey ve etkilemek istenen kisi ya da gruplar arasindaki iligkiyi
yonlendirmektedir. Izlenim yénetimi olarak incelenen bu davramslar, sosyal yasam
gibi Orgiitsel yasamda da ast-list-miisteri iligskilerinde wuygulanan taktikleri

olusturmaktadir.

Belirtilen kiiresellesme ve orgiitsel ¢cevredeki degisimler sonucu ¢alisanlar ayni
orgiit icinde pek cok uygulama ve rutinle kars1 karsiya kalmaktadir. Bunlar arasinda
diger bir 6nemli etkilesim, yonetici ve c¢alisan arasindaki performans degerlendirme
stireci olarak belirtilebilir. Performans degerlendirme siireci, ¢alisanlar ve g¢alisan-
yonetici arasindaki davranislardan etkilenmekte ve calisanlarin iistlerini etkilemek

i¢in izlenim yOnetimine basvurmalarina yoneltmektedir.

Bu c¢aligma amaglar1 dogrultusunda yapilan analizler sonucunda otel
isletmelerinde ¢atisma ve izlenim ydnetimlerinin is performansina etkileri su sekilde

siralanmuistir:

e Demografik degiskenlere gore ankete katilan otel personelinin 25-30 yas
aralig1 grubundaki personelin gogunlugu (%27,8) olusturdugu,
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e Katilimcilar arasinda erkeklerin kadinlara gore %52,5 oran ile daha yiiksek
oranda oldugu,

e Katilimcilarin yarisindan ¢gogunun (%52,0) lise mezunu oldugu belirlenmistir.

Demografik degiskenlerin birbiri ile iligkisi acgisindan elde edilen calisma

sonuglarina gore;

eisletmede calisma siiresinin cinsiyet ile istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriiliirken (p<0,05); tiim yas gruplarinin isletmede ¢alisma siiresi lizerinde anlamli
bir etkiye sahip olmadig1 ancak lise, lisans ve Onlisans mezunu olmanin isletmede
calisma siiresi ile anlamli bir etkilesimde bulundugu sonucuna varilmistir (p<0,05).

e Yas, cinsiyet, egitim diizeyi meslekte ¢aligma siiresi lizerinde anlamli bir
etkiye sahip degildir (p<0,05).

e Calisilan departman degiskenine gore ise yas, cinsiyet, egitim diizeyi ve bu
degiskenler arasindaki diger tim etkilesimlerin 6nemli bir etkisinin bulundugu
gbzlemlenmistir (p<0,05).

e Calisilan gorev ise yas, cinsiyet ve egitim diizeyi degiskenlerine gore anlaml
sekilde degismektedir (p<0,05). Calisilan gorevde otel personelinin 18-24 yas ve 25-
30 yas arasindaki kesimi arasinda bir fark bulunmazken egitim diizeyine gore de 6n
lisans ve lisans mezunlar1 arasinda bir fark gozlenmemistir. Diger gruplarin meslek

degiskeni agisindan farkliliklar: bulunmaktadir.

Temel amag¢ dogrultusunda demografik degiskenlerin ¢atigma, izlenim ve is

performansi acisindan ve 6lgeklerin kendi arasindaki degerlendirmeleri sonucunda;

¢ Catisma yonetimi degerlendirmesinde demografik degiskenlerin tiimii anlaml
bir etkiye sahiptir (p<0.05).

e izlenim ydnetimi degerlendirmesinde demografik degiskenlerin tiimii anlaml
bir etkiye sahiptir (p<0.05).

eis performansi degerlendirmesinde demografik degiskenlerden cinsiyet,
egitim diizeyi, isletmede c¢alisma siiresi ve caligilan departman 6nemli bir etkiye
sahipken, yas, meslekte ¢alisma siiresi ve calisilan gorevin is performansi lizerinde
onemli bir etkisi bulunmamaktadir (p<0.05).

e Orgiitsel catisma olgegi ile izlenim ydnetimi ve is performansi arasinda
anlamli bir iligski bulunmazken, izlenim ydnetimi 6l¢eginin is performansi olgegi ile

arasinda anlamli bir etkilesim oldugu goriilmistiir (p<0.05).
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Bu analizler sonucunda catisma yonetiminin is performansina etkilerinin
istatistiksel olarak anlamli bir iligkisinin bulunmadigi, izlenim ydnetiminin ise is
performansma etkisinin bulundugu kanisina varilmistir. Bu anlamli iligki
dogrultusunda yapilan coklu regresyon analizinde ise izlenim yOnetiminde otel
personelinin isletmede calisma siiresi, i performansinda ise cinsiyetin en Onemli

belirleyiciler arasinda oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir.

Bu sonuglar dogrultusunda alt Slgeklere iliskin Hig, Hzo, Hzo, H24a Ve Hoyg
hipotezlerinin bu ¢alisma a¢isindan kabul edilebilecegi sdylenebilir. Calismanin ana
hipotezi olan Hg’in ise catisma Ol¢eginin is performansi ile anlamli bir iligkisi

olmamas1 dolayisiyla reddedildigi belirtilebilir.

Izlenim ydnetiminde isletmede calisma siiresinin artisi ile isletmede ¢alisanlari-
yoneticileri ve rutin olarak sezonlarda otele kalig i¢in gelen miisterileri tanima, ayni
isletmede bilgi ve deneyim diizeyinin ylikselmesi ile bu kisilerin istekleri ve
tutumlarini  daha yakindan deneyimleme sansi gibi etkenler sonucunda otel

calisanlarimin daha iyi bir izlenim birakabildigi agiklanabilir.

Is performansi agisindan ise turizm sektoriiniin hizmet odakli ve is yiikii
nispeten agir bir sektdr olmasi nedeniyle erkeklerin ¢ogunlukta yer aldigi ve is
performansmin kadinlara gore genellikle daha yiiksek oldugu belirtilebilir.
Performans degerlendirmesinde otel yoOneticilerinin farkli departmanlarda galisan
gruplar i¢in farkli performans degerlendirme yontemlerini bir arada kullanmalari
onerilmektedir. Bunun nedeni ise otellerde kalan misafirlere birakilan izlenim, ast ve
tistlere kars1 gosterilen tutum ve iletisim becerileri gibi kigisel ozellikler ya da
misafirlere gosterilen yardimseverlik, samimiyet ve minnettarlik gibi davramigsal
ozellikler departmanlar arasinda farklilik gdstermektedir. Ornegin &nbiiroda ya da
F&B departmaninda ¢alisan bir kisinin muhasebede calisan bir kisiye gore daha
davramssal 6zelliklerin g6z oniinde bulunduruldugu bir performans degerlendirmesi
yapilmas1 gereklidir. Bunun nedeni de onbiiro ve F&B calisanlarinin miisterilerle
daha sik ylizyiize gelmesi ve iletisim halinde olmasidir. Bunun diginda bazi
yoneticilerin ¢alisan davraniglarini farkli algilamasi ve yorumlamasi, calisanlarinin
miisteri memnuniyeti yaratmasina ragmen otel yoOnetimi tarafindan belirlenen
davranmis normlart disina ¢ikmasi, is siirecinin genelini dikkate almadan dogrudan
sonuca yonelik performans degerlendirmesi yapilmasi hatali performans sonuglarina

sebebiyet verebilir.
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Otellerde c¢alisanlarin sik¢a konuklarla temas halinde olmasi dolayisiyla
migteri iligkilerinin gelistirilmesinde ¢alisanlarin egitimi en Oenmli konularin
arasinda yer almaktadir. Calisanlar1 egitmede temel amag, yiiksek bireysel
performanstan faydalanarak c¢alisma kapasitesini artirmak ve buna paralel olarak
hizmet kalitesinin artirilmasini saglamaktir. Bir miisteride olusturulan izlenimin
olumlu hale doniistiiriilmesi ile memnuniyet saglanmasi amaciyla alinan egitimin
benimsenmesi gerekmektedir. Almmacak hizmet i¢i egitimler kapsaminda;
miisterilerin yalnizca anlik kazang kaynagi olarak goriilmemesi, miisteri sikayetlerine
karsiik hizli ve ¢6ziim odakli yaklasimlara 6zen gosterilmesi, miisterilerin
gerekinimlerini anlayarak onlara degerli olduklarini hissettirme ve baglilig1 saglama,
calisanlarin ve yoneticilerin miisterilere gerekli vakti ayirmalart gibi hususlarin ele
alinmas1 Onerilebilir. Ayrica calisanlar ve yonetciler, isin gerektirdigi bilgi ve
becerilerinin gelisiminde ve stirekli degisen teknolojiye uyum saglama onularinda
strekli egitime tabi tutulmalidir. Teknik ve mesleki bilgi ve beceriler disinda
caliganlarin kendi aralarinda isbirlik¢i bir ekip ¢aligmasina tesvik edilmesi de isletme

icinde kaynasmay1 saglayan diger bir 6nemli egitim hususudur.

Turizm sektoriinde hizmetici egitimin gereklilikleri; ¢alisanlara gerekli bilgi ve
deneyimi kazandirmak, calisanlar arasinda isbirliginin saglanarak daha kaliteli
hizmetin verilmesine katkida bulunmak, turizm faaliyetlerine iligkin sorunlara ¢6ziim
bulmak, teoride edinilen bilgilerin uygulamaya gecirilmesini saglamak, yeni
mezunlarin sektoriine uyumunu hizlandirmak ve nitelikli personel agigim kapatmak

seklinde Ozetlenebilir.

Is basinda egitim yontemi aracihigiyla calisanlar gercek calisma kosullarinda
isin nasil yapilacagim 6grenmektedir. Yeni ise baslayan bir kisinin deneyimli bir
calisan ile eslestirilmesi buna 6rnek olarak gosterilebilir. Stajlar da benzer sekilde
calisma kosullarina uyum saglama, sorumluluk kazandirma, isin tanitilmasi gibi
konularda fayda saglayabilecek bir hizmet i¢i egitim yontemidir. Hizmet i¢i egitim
faaliyetleri sayesinde ¢alisanlarin ise iliskin eksikliklerinin giderilmesi, ¢alisanlarin
teknik, pratik, davranigsal ve yonetsel becerilerinin arttirilmasi ve kendilerine olan 6z
giivenlerinin kazandirilarak motivasyonlarinin artmasi saglanarak etkinlik, verimlilik

ve hizmet kalitesinin yiikseltilmesi saglanabilir.

Catigma yoOnetimi agisindan bakildiginda otel isletmelerinin farkl kiiltiirel ve

kisilik ozelliklerine sahip calisanlardan meydana gelmesi dolayisiyla ¢atismalarin
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kagiilmaz oldugu sdylenebilir. Bu nedenle otel yoneticilerinin ¢atigsmalar1 azaltmaya
caligmalar1 yerine catismalarla nasil yasanmasi gerektigini dgretmeleri Onerilebilir.
Otel isletmelerinde yasanan g¢atismalarin ¢ok boyutlu 6zellikte (yatay-dikey, birey-
grup ve grup-orgiit arasi) olmasi nedeniyle catigma tiirlerinin dogru sekilde
siiflandirilarak otel yoneticilerinin ¢atigmanin tlirline gore farkli stratejiler
belirlemeleri &nerilmektedir. Ozellikle sezonluk c¢alisan otel isletmelerinde aym
personel kadrosunun bir araya gelememesi diger bir deyisle siirekli farkli personel
sirkiilasyonunun olmasi, bu yeni ¢alisanlarin isletmeye uyum saglama gabalari
catigmalar1 artirabilecek bir unsurdur. Ayrica performans degerlendirme ile catisma
iligkilendirilecek  oldugunda, personel  performansinin  objektif  sekilde
degerlendirilmesi ve odiillendirmenin bu sonucglara goére yapilmasinin igletmelerde

bireysel ve orgiitsel nedenlere bagli catismalari azaltabilecegi diisliniilmektedir.

Belirtilen unsurlar disinda turizm sektoriindeki yoneticilerin kaginma ve taviz
verme gibi catismalart erteleyen veya isletmeye gerekli katkiyr saglamayacak
yontemlerden uzak durmalar1 6nerilmektedir. Burada insan kaynaklar1 departmanina
da yonetici istthdami konusunda 6nemli bir gérev diismektedir. Sorumluluk alabilen,
disadoniik ve ulasilabilir o6zellikteki yoneticilerin ise alim siirecinde tercih
edilmesinin  g¢atigmalarin  ¢oziimlenmesi  acisindan  fayda saglayabilecegi

savunulabilir.
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EK 1. KiSiSEL BIiLGI FORMU

Bu anket formu bes yildizli otel isletmelerinde ¢alisanlarin izlenim ve g¢atisma
yonetim  yaklagimlarinin i performansina  etkilerini  6lgmek  amaciyla
gerceklestirilecektir. Anket ortalama 20 dakika siirmektedir. Arastirmadan elde
edilecek veriler Yiiksek Lisans Tezi kapsaminda bilimsel amacl olarak
kullanilacaktir. Anketi dolduran kisilerin kimligi sorulmamaktadir. Liitfen tercih

ettiginiz segenege X isareti koyunuz. Ankete verdiginiz destekten dolay1 tesekkiir

ederiz.
Ahmet Mithat GOKER
Yakin Dogu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Yiiksek Lisans Ogrencisi

1. Yasimz

1824 [ ]| 2530 | | 31-35 [ | 3640 [ | 41 veiizeri| |

2. Cinsiyetiniz

Erkek I:I Kadin I:I

3. Egitim Diizeyiniz

[kdgretim I:I Lise I:I On Lisans I:I Lisans I:I Lisansiistii I:I

4. Isletmede Cahsma Siireniz

1 Yildan Az |:| 1-5 Y1l |:| 5-10 Y1l |:| 11 Y1l Uzeri |:|

5. Meslekte Calisma Siireniz

1 Yildan Az |:| 1-5 Y1l |:| 5-10 Y1l |:| 11 Y1l Uzeri |:|

6. Cahstigimz Gorev

Ust Diizey Y 6netici I:I Departman Miidiirti I:I Departman Sefi I:I

Calisan |:| Stajyer |:|
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EK 2. ORGUTSEL CATISMA OLCEGI

Asagidaki anket sorularinin dogru ya da yanlis seklinde bir cevabi bulunmamaktadir.

Yalmzca ciimlelere katilim diizeyiniz belirlenecektir. Liitfen tercih etti§iniz secenege

X isareti koyunuz.

Tiimiiyle
Katihyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Hic
Katilmiyorum

Herkes tarafindan kabul edilebilir bir ¢6ziim bulunabilmesi

1 |icin meseleleri is arkadaslarimla birlikte ele almaya
caligirim.,

9 Genellikle is arkadaslarimin gereksinimlerini karsilamaya
caligirim.

3 Kendimi ortaya atmaktan kaginirim ve is arkadaslarimla
olan ¢atigmalarimi kendime saklamaya calisirim.

4 Goriislerimi is arkadaslarimin goriigleriyle biitiinlestirerek
ortak bir karara varilmasina ¢aligirim.

5 Sorunlarin tiim is arkadaslarimin beklentilerini karsilayacak
bi¢cimde ¢dziilebilmesi i¢in kendileriyle birlikte galigirim.

6 Is arkadaslarimla goriis farkliliklarimi agik¢a konusmaktan
genellikle kaginirim.

7 Coziimsliz goriinen sorunlart ¢ozebilmek igin orta yol
bulmaya ¢aligirim.

8 | Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in etkimi kullanirim.

9 Istedigim dogrultuda karar ¢ikmasi icin otoritemi
kullanirim.

10 | Genellikle ig arkadaglarimin dileklerini géz dniine alirim.

11 | Is arkadaslarinin dileklerine boyun egerim.
Sorunlan birlikte ¢ozebilmek i¢in is arkadaslarimla tam ve

12 o g A
dogru bilgi aligverisinde bulunurum.

13 | Is arkadaslarima genellikle ayricalik tamirim.

14 Anla.sr.nazhklarda tikanmay1 gidermek icin bir orta yol
Oneririm.

15 Uzlagmaya  varilabilmesi  i¢in  is  arkadaslarimla
goriigmelerde bulunurum.

16 Is arkadaslarimla anlasmazlik igine diismekten uzak
durmaya caligirim.

17 | Is arkadaslarimla karsi karstya gelmekten kaginirim.

18 Istedigim dogrultuda karar c¢ikmasi i¢in uzmanliginm
kullanirim.

19 | Genellikle is arkadaslarimin énerilerine uyarim.

20 Uzlagsma i¢in bazi seyleri alabilecegim gibi 06diin de

verebilirim.
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EK 2. ORGUTSEL CATISMA OLCEGI (Devam)

Tiimiiyle
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Hic
Katilmiyorum

21

Beni ilgilendiren meseleleri sonuna kadar takip ederim.

22

Sorunlara en 1iyi ¢Oziimii bulabilmek icin herkesin
kaygilandigi konular1 agiga ¢ikartmaya calisirim.

23

Herkes tarafindan kabul edilebilir kararlara varabilmek igin
igbirligi yaparim.

24

Is arkadaslarimin beklentilerini karsilamaya ¢alisirim.

25

Rekabet iceren bir durumda kazanmak i¢in bazen yonetim
giiclimii kullanirim.

26

Inciten durumlara yol agmamak icin is arkadaslarimla
anlagmazliklarimi kendime saklamaya ¢aligirim.

27

Is arkadaslarimla hos olmayan bir konusmadan kaginirim.

28

Sorunlarin herkes tarafindan dogru anlagilabilmesi i¢in is
arkadaglarimla ¢alismaya caba gdsteririm.
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EK 3. iZLENIiM YONETIMi OLCEGi

Liitfen asagidaki ifadelerde belirtilen davranislari hangi siklikta yaptiginiz1 belirtiniz.

Ifadelere iliskin tercih ettiginiz siituna (X) isareti koyunuz.

Lo c| |28
LI
SINE-RR 5
1 | Is deneyimim veya egitimimden gururla sz ederim.
2 | Cana yakin goriinmek i¢in meslektaslarima iltifat ederim.
3 Mesai sonrasi is yerinde kalarak ¢ok caligkan oldugumun anlasilmasini
saglarim.
4 | Vazifemi yapmama yardim edecekse is arkadaglarima gozdagi veririm.
5 Insanlarin isimi bitirmeme yardim etmelerini saglamak igin, gergekte
bildigimden daha az biliyormus gibi davranirim.
6 | Insanlara yetenek veya niteliklerimi duyururum.
7 Dostga  davrandigimi  gostermek icin  meslektaslarimin  6zel
yasamlarina ilgi gosteririm.
8 | Islerin yogun olmadig1 zamanlarda bile mesgul goriinmeye ¢alisirim.
9 Is arkadaslarimm, eger benimle yakin olmazlarsa, islerinin
zorlagacagini hissetmelerini saglarim.
10 Bazi yerlerde muhta¢ goriinerek insanlarin yardimim veya sefkatini
elde etmeye calisirim.
11 | Isyerinde 6nemli biri oldugumdan baskalarina bahsederim.
12 Iyi bir insan oldugumu diisiinmeleri igin meslektaslarimi basarilarindan
dolay1 6verim.
13 | Kendimi ige adamis goriinmek i¢in mesaiye zamanindan 6nce giderim.
14 Vazifemi yapmam engellediklerinde meslektaglarimla giiclii bir
sekilde miicadele ederim.
15 Bir bagkasinin yardimini alabilmek i¢in konuyu anlamiyormus gibi
yapabilirim.
16 | insanlarim, basarilarimin farkina varmalarii saglarim.
17 Dost oldugumu gostermek icin meslektaglarima 6zel yardimlar
yaparim (iltimas gegerim).
18 | Kendimi ise adamis goriinmek icin gece/hafta sonlari isyerine giderim.
19 Isimde beni engelleyen is arkadaslarimla siddetli ve saldirgan bir
sekilde miicadele ederim.
20 Bagkalarinin, igsimi bitirmeme yardim etmeleri i¢in yardima ihtiyacim
varmis gibi davranabilirim.
21 Istenilen sekilde davranmalarim saglamak igin meslektaslarimi tehdit
edebilirim.
29 Hoslanmadigim bir gorevlendirmeden kag¢inmak igin, gergekte

bildigimden daha az biliyormus gibi davranabilirim.
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EK 4. iS PERFORMANSI OLCEGI (Calisanlara Yonelik)

= 9 2 A > |2 >
=332 5 3

1 | Meslek bilgimin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.

2 | Isimi yerine getirmede becerikli oldugumu diisiiniiyorum.

3 | Mesleki yeteneklerimin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.

4 | Isimi yerine getirmede ¢abuk oldugumu diisiiniiyorum.

5 | Isime kars1 ilgili oldugumu diisiiniiyorum.

6 | Turizmi sevdigimi diisiiniiyorum.

7 Miisterilere kars1 ilgili ve yardimsever oldugumu
diisiiniiyorum.

8 Miisterilere karst saygi ve sevgimin yeterli oldugunu
diisiiniiyorum.

9 Isimi yerine getirmede &zen ve dikkate sahip oldugumu
diisiiniiyorum.

10 Arkadaglarimla uyum ve isbirligi iginde ¢alistigimu
diisiiniiyorum.

11 Amirlerime kargi saygi ve itaatimin tam oldugunu
diisiiniiyorum.

12 | Isimden ¢ok memnun oldugumu diisiiniiyorum.

13 | Diiriist ve giivenilir oldugumu diisiiniiyorum.

14 | Temiz ve diizenli ¢alistigim diistiniiyorum.

15 | Kibar ve giiler ylizlii oldugumu diisiiniiyorum.

16 | Saglik kurallarina uydugumu diigiiniiyorum.

17 | Igten, yardimsever ve samimi oldugumu diisiiniiyorum.

18 | Sabirli oldugumu diistiniiyorum.

19 | Anlayis ve hosgoriiye sahip oldugumu diisiiniiyorum.

20 | Azimli ve sebatkar oldugumu diisiiniiyorum.

21 | Enerjik ve sevimli oldugumu diisiiniiyorum.

29 Isimle ilgili olarak kendi basima karar verebildigimi
diisiiniiyorum.

23 | Sorumluluk duygusuna sahip oldugumu disiiniiyorum.

24 | Sosyal iliskilerimin olumlu oldugunu diisiiniiyorum.
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