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OZET

HAVAYOLU ISLETMELERINDE KABIN GOREVLILERINE UYGULANAN
PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMLERININ MiKRO KURUMSAL
KURAM PERSPEKTIFIYLE DEGERLENDIRILMESI

Harun KARAKAVUZ

Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali

Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran, 2020
Danisman: Dog. Dr. Nalan ERGUN

Bu caligmanin temel amac1 havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan
performans degerlendirme sistemlerinin kurumsallasma siireclerinin incelenmesidir.
Calismada, arastirma amacinin gerceklestirilebilmesi i¢in yeni kurumsal kuram ve
mikro kurumsal kuramin varsayimlarindan yararlanilmistir. Arastirma alanini
Tiirkiye’de faaliyet gosteren orta oOlgekli iki havayolu isletmesi olusturmaktadir.
Calismada nitel arastirma yontemi kullanilmis olup, toplanan veriler nitel veri analiz
yontemiyle analiz edilmistir. Verilerin toplanmasinda hem birincil hem de ikincil veri
kaynaklarindan yararlanilmistir. Veriler tiimevarimsal analizle nitel veri analiz programi

olan NVivol2 programi ile analiz edilmistir.

Arastirma  sonucunda, incelenen havayolu isletmelerinin  performans
degerlendirme sistemlerini kendilerinin tasarladiklari, ancak performans degerlendirme
sistemlerinin diizenleyici kuruluslarin baskilarindan dolayli olarak etkilendikleri ortaya
cikarilmigtir. Ayrica havayolu isletmelerinin performans degerlendirme sistemlerini
rasyonel olarak benimsedikleri arastirma sonucunda tespit edilmistir. Bunun yaninda
performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasina etki eden orgiit dis1 aktorlerin
ICAO, EASA ve SHGM gibi diizenleyici kuruluslar oldugu, orgiit icindeki aktorlerin
ise kabin hizmetleri departmani yonetici ve ¢alisanlart oldugu tespit edilmistir.
Performans degerlendirme sistemlerinin kurumsallagmasi siireci iizerinde ddiillendirme
sisteminin var olusu, calisan katiliminin saglanmasi, iletisim kanallarinin agik tutulmasi,
formallesmenin saglanmasi, adil kiiltiir, raporlama kiiltiirti, orglitsel baglilik, elestiriye

aciklik, giic mesafesinin diisiikliigii, performans degerlendirme egitimlerinin varligi,



calisanlarin ve sistemin gelisime agikligi, objektiflik, giivenilirlik, etkin bir geri bildirim
mekanizmasi, degerlendiricilerin nitelikleri, degerlendirme sikligt ve periyodu ve
degerlendirme ciktilarinin  diger IKY islevlerinde kullanimi1 gibi unsurlar etkili

olmaktadir.

Anahtar Sozciikler: Performans degerlendirme, Yeni kurumsal kuram, Mikro

kurumsal kuram, Kabin gorevlileri, Havayolu isletmeleri



ABSTRACT

THE EVALUATION OF PERFORMANCE APPRAISAL SYSTEMS APPLIED TO
THE CABIN CREWS IN AIRLINE COMPANIES VIA THE MICRO
INSTITUTIONAL THEORY PERSPECTIVE

Harun KARAKAVUZ
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June, 2020
Supervisor: Associate Professor Nalan ERGUN

The primary purpose of this study is to examine the institutionalization
processes of performance appraisal systems applied to cabin attendants in the airline
companies. In the study, the assumptions of the new institutional theory and micro-
institutional theory were used to achieve the research purpose. The research area
consists of the medium-sized two airlines having activities in Turkey. Qualitative data
collection method was used to collect data in the study, and both primary and secondary
data were collected. Data were analysed by inductive analysis using NVivol2 program,

which is a qualitative data analysis program.

As a result of the research, it was revealed that the airline companies designed
the performance appraisal systems themselves, but the performance appraisal systems
were partially affected by the pressure of the regulatory agencies. Furthermore, it was
determined as a result of the research that airline companies rationally adopted
performance appraisal systems. Besides, it has been determined that non-organizational
actors that influence the establishment of performance appraisal systems are regulatory
institutions such as ICAO, EASA and DGCA, and actors within the organization are
managers and employees of the cabin services department. The existence of a rewarding
system on the institutionalization process of performance appraisal systems, ensuring
employee participation, keeping communication channels open, ensuring formalization,
just culture, reporting culture, organizational commitment, the openness to criticism,
lowness of power distance, presence of performance appraisal training, the openness of

employees and the system to the development, the factors such as objectivity, reliability,

Vi



and an effective feedback mechanism, qualifications of evaluators, frequency and period
of appraisal, and using of evaluation outputs in other HRM functions are sufficient.

Keywords: Performance apraisal, New institutional theory, Micro institutional theory,

Cabin attendants, Airline companies
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1. GIRIS

Orgiitlerde 1980°li yillarda insan kaynagma olan bakis acis1 degismis, rekabet
avantajinin  insan kaynagmin gelistirilmesi ve verimliliginin artirilmas1 ile elde
edilebilecegi ve siirdiiriilebilecegi kabul edilmistir (Schuler ve Jackson, 2005). Orgiitler bu
bakis acisiyla insan kaynagiin performansini artirabilmek i¢in performans degerlendirme
uygulamalarma daha fazla 6nem vermeye baslamistir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin bir
islevi olan performans degerlendirme, oOrgiitlerin insan kaynagindan en iyi sekilde
yararlanmalarin1 saglayan potansiyel bir aractir (Prowse ve Prowse, 2009). Performans
degerlendirme, Orgiitteki her bir c¢alisanin belirli donemlerde elde ettigi sonug¢ ve
basarilarin yoneticiler tarafindan analiz edilmesi ve degerlendirilmesi, diger bir deyisle
calisanlarin verimlilik ve tiretim kapasitelerinin kontrolii olarak tanimlanabilir (Vural vd.,
2012). Performans degerlendirmenin c¢alisanlarin motivasyonlari, is tatminleri ve
bagliliklar tizerinde etkisi oldugu ifade edilmektedir (Catano vd., 2007). Diger bir yandan
performans degerlendirmeden elde edilen c¢iktilar isgéren secimi, iicret, ikramiye, prim,
egitim ihtiyaglari, terfi, transfer ve isten ¢ikarma gibi birgok kararin alinmasinda
kullanilmaktadir (Kingir ve Taskiran, 2006). Bu kapsamda performansin dogru bir sekilde
Olgiilmesi ve alinacak kararlara dogru verilerin sunulabilmesi igin performans
degerlendirme sistem ve kriterlerinin dogru bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Bu
calismada havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine! uygulanan performans
degerlendirme sistemleri Orgiitlerin yap1 ve davraniglarimi agiklamak i¢in kullanilan yeni

kurumsal kuramin bir alt dali olan mikro kurumsal kuram bakis acisiyla incelenmektedir.

Yeni kurumsal kuram oOrgiitlerin faaliyet gostermis oldugu kurumsal cevrede
zorlayici, normatif ya da taklitgi baskilar nedeniyle giderek birbirlerine benzediklerini,
diger bir deyisle esbi¢imli hale geldiklerini ifade etmektedir (DiMaggio ve Powel, 1983).
Mikro kurumsal kuram ise orgiitlerin kurumsal ¢evrelerinde meydana gelen degisikliklerin
orgiitiin i¢indeki etkilerini, degisikliklerin Orgiit ic¢indeki bireyler arasinda ne gibi
etkilesimler ortaya ¢ikardigini ve degisikliklerin bireylerde nasil aliskanlik haline gelerek
kurumsallagtigin1 aciklamaya ¢aligmaktadir. Bu kapsamda havayolu isletmelerinde
uygulanan performans degerlendirme sistem ve kriterlerinin 6rgiitsel alandaki aktorlerden

etkilenip etkilenmedigi, performans degerlendirme sisteminde meydana gelen degisimlerin

!Kabin gérevlilerine hava tasimacihign sektdriinde kabin memuru da denilmektedir. Bu galisma kapsaminda
kabin gorevlisi ifadesinin kullanilmas1 uygun bulunmustur.
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havayolu igletmelerinin i¢inde ne gibi etkilesimler ortaya ¢ikardigi ve sistem ve kriterlerin

nasil kurumsallastig1 bu ¢aligmanin ana konusunu olusturmaktadir.

Bu calisma bes béliimden olusmaktadir. {1k boliimde arastirmanin sorun, amag, Snem
ve sinirhiliklart tartisiimaktadir. Ikinci boliimde yeni kurumsal kuram, mikro kurumsal
kuram ve performans degerlendirmeye iliskin kavramsal ¢ergeveye yer verilmektedir.
Ucgiincii boliimde arastirmanin veri toplama ve veri analiz yontemine iliskin bilgiler detayli
bir sekilde paylasilmaktadir. Ddrdiinci  boliimde calismaya katilan  havayolu
isletmelerinden toplanan verilerin analiz sonuglari, diger bir deyisle bulgular ve yorumlar

verilmektedir. Son boliimde ise arastirmaya iligkin sonug ve onerilere yer verilmektedir.



1.1. Sorun

Havayolu isletmeleri faaliyetlerini, maliyetlerin olduke¢a yliksek, karlilik oranlariin
diisiik, rekabetin yogun olarak yasandigi ve siki teknik diizenlemelerin var oldugu bir
orgiitsel alanda gergeklestirmektedirler. Bu oOrgiitsel alanda havayolu isletmelerinin
faaliyetlerini  siirdiirebilmeleri, dahast yasamlarm1 devam ettirebilmeleri yolcu
memnuniyetinden 6diin  vermeksizin diizenlemelere eksiksiz bir sekilde uyum
saglamalarina baghdir. Havayolu isletmeleri emniyet ve gilivenligin saglanmasina yonelik
diizenlemeleri olusturan kuruluslar tarafindan denetlenmekte ve gerektiginde de
yaptirimlarla karsi karsiya kalabilmektedirler. Ote yandan havayolu isletmelerinin sunmus
oldugu hizmetlerin diger havayolu isletmelerinin sunmus oldugu hizmetler ile
karsilastirilmast sonucu, verilen hizmetin kalitesi, dolayisiyla da yolcularin memnuniyet
diizeylerine iligkin algilar1 olugsmaktadir. Bu kapsamda havayolu igletmelerinin emniyet ve
giivenlige iliskin diizenlemelere uyum saglama faaliyetleri diizenleyici kuruluslar
nezdinde, yolcu memnuniyetini olusturmaya yonelik hizmet sunma ¢abalar1 da yolcular
nezdinde mesrulagmalarina olanak tanimaktadir.

Havayolu isletmelerinin hem diizenleyici kuruluslarin hem de yolcularin goziinde
mesrulasabilmesi, faaliyetlere yonelik prosediirlerin etkin bir bigimde olusturulmasinin
yani sira bu prosediirlerin hayata gecirilmesinde anahtar role sahip olan ¢alisanlarin tutum
ve davraniglart ile miimkiindiir. Havayolu isletmelerinin mesruiyet cabasi icindeki en
onemli calisan grubunu ise yolcularla en fazla etkilesime sahip olan ve isletmeninin
goriinen ylizii konumunda bulunan kabin gorevlileri olusturmaktadir (Biilbiil ve Ergiin,
2017 s.408). Kabin gorevlileri ugus emniyet ve giivenliinin saglanmasinin yani sira
hizmet kalitesi algisini, dolayisiyla yolcu memnuniyetini de dogrudan etkilemektedirler
(Yelgin, 2018, s.2). Bu nedenle kabin gorevlilerinin yolcularla olan etkilesimleri, hizmet
stirecindeki tutum ve davraniglarinin yani sira emniyet ve giivenligin saglanmasina iliskin
bilgi, davranis ve tutumlar sistematik bir sekilde izlenmeli, 6l¢iilmeli ve analiz edilmeli,
kisaca performanslar1 degerlendirilmelidir. Performans degerlendirme sonuglarinin
diizeltici ve 6zendirici faaliyetlere kaynak olusturmasi, kabin gorevlilerinin olusturulan
prosediirlere yonelik hem yeterli ve dogru bilgiye sahip olmalarma hem de havayolu
isletmelerinin mesruiyet kazanma yolundaki tutum ve davraniglar1 gelistirmelerine imkan
saglayacaktir.

Yeni kurumsal kuram orgiitlerin mesruiyet kazanmak adina cevrelerinden gelen

zorlayici, normatif ve taklitci baskilar yoluyla oOrglitsel alan igerisinde faaliyet
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gosterdiklerini ve dolayisiyla esbi¢imli hale geldiklerini ileri siirmektedir. Ancak kuram
orgiitlerin faaliyet gostermis oldugu orgiitsel alanda bazi uygulamalari torensel, bazilarin
ise rasyonel olarak kabul ettiklerini iddia etmektedir. Daha agik bir ifade ile kuram bazi
uygulamalarin  orgiitsel alan icinde torensel olarak sadece mesrulasmak, bazi
uygulamalarin ise rasyonel olarak verimliligi artirmak amaciyla kabul edildigini ileri
stirmektedir. Havayolu isletmeleri de orgiitsel alan i¢inde yer alan diizenleyici kuruluslar,
havaalan1 isletmeleri, yer hizmeti isletmeleri, bakim kuruluslart ve diger havayolu
isletmeleri gibi Orgiit dis1 ve calisanlar1 gibi orgiit icinden gelen cesitli baskilara maruz
kalmakta ve buna bagli olarak mesrulasmaya ¢alismaktadirlar. Havayolu isletmeleri bu
cevrelerden gelen baskilar sonucunda bazi uygulamalari rasyonel olarak kabul ederken,
bazilarmi ise torensel olarak kabul etmektedirler. Bu kapsamda g¢alismanin konusunu
Olusturan kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme sistemlerinin hangi
baskilardan etkilendigi, bu baskilarin kimlerden geldigi ve bu baskilar sonucunda havayolu
isletmesinin baskinin nedeni olan uygulama ya da prosediirii térensel olarak mi1 yoksa
rasyonel olarak mi1 kabul ettiinin belirlenmesi, performans degerlendirme sisteminin
etkinliginin degerlendirilmesi agisindan Onemli goriilmektedir. Ancak yeni kurumsal
kuramin analiz diizeyi orgiitler aras1 diizey olup orgiit i¢i iliski ve silireclerde meydana
gelebilecek degisimlerle ilgilenmemektedir. Daha acik bir ifade ile yeni kurumsal kuram
uygulamalarin 0Orgiit i¢inde nasil kurumsallastigi ile 1ilgili herhangi bir Onermede
bulunmamaktadir (Tasc1, 2013, s.21). Dolayisiyla performans degerlendirme sistemlerinin
orgiit icindeki kurumsallagma siirecinin Orgiitler {istli bir bakis agisiyla anlasilmasi
miimkiin gérinmemektedir. Bu baglamda analiz diizeyi orgiit i¢i diizey olan bir yaklasimla
performans degerlendirme sistemlerinin incelenmesi gerekmektedir. Bu nedenle ¢evreden
gelen baskilar sonucunda hayata gecirilen bir uygulamanin Orgiit igindeki etkilerini
incelemek adina mikro kurumsal kuramdan yararlanmak gerekmektedir.

Mikro kurumsal kuram bireylerarasi iliskiler, motivasyon, liderlik, kiiltiir gibi 6rgiit
ici diizeye odaklanarak, uygulamalarin orgiitiin i¢indeki yayiliminin nasil gergeklestigini
aragtirma konusu yapmaktadir. Bu kapsamda havayolu isletmelerinin kabin gorevlilerine
uyguladigi performans degerlendirme sistemlerinde ¢evreden gelen baskilar sonucunda
hayata gecirilen bir uygulama ile kisiler arasindaki iletisim ve etkilesimler, liderlik,
motivasyon, ddiillendirme, disiplin uygulamalari, 6rgiit kiiltiirii ya da orgiitsel baglilik gibi
konular arasindaki iligki mikro kurumsal kuram bakis acisiyla ele alinmaktadir. Bu bakig

acis1 hayata gegirilen yeni bir uygulamanin orgiitiin yap: ve siireclerinde meydana getirdigi



degisimlerin anlasilabilmesinde, daha ag¢ik bir ifade ile uygulamanin 6rgiitiin i¢inde nasil
kurumsallastiginin anlasilabilmesinde daha dogru bilgiler ortaya ¢ikarmaktadir.

Yukarida agiklamalar 1s18inda calismanin Oznesini olusturan kabin gorevlileri
acgisindan durum degerlendirildiginde, kabin gdrevlilerinin yolcularla olan iletisimlerinin,
hizmet siirecindeki davranislarinin, goriinim kurallarmma uygunluklarinin, emniyet ve
giivenlige iligkin bilgilerinin yeterliliginin ve diizenlemelere riayetlerinin gézlem altinda
tutulmasi gerekmektedir. Daha agik bir ifade ile kabin gorevlilerinin performanslarinin
stirekli olarak izlenmesi, 6l¢iilmesi, analiz edilmesi, geri bildirim verilmesi ve eksik ya da
gelistirmeleri gerekli olan yonlerine yonelik faaliyetlerin gerceklestirilmesi gerekmektedir.
Ancak performans degerlendirme faaliyetlerinin gerceklestirilmesi kadar, performans
degerlendirme kriterlerinin de dogru bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Yanlis ya da
eksik belirlenmis kriterler dogru performans Ol¢limiinii olanaksiz hale getirecektir. Bu
kapsamda havayolu isletmelerinin performans degerlendirme kriterlerini nasil ortaya
cikardiklari, kimlerden nasil etkilendikleri, kriterlerin orgiitsel alandaki mesruiyeti artirmak
icin mi uygulandigi, yoksa verimliligi artirmak i¢in mi uygulandigi, orgiitsel alanda
degerlendirme sistemine ya da kriterlerine yonelik bir degisim meydana geldiginde orgiitiin
icinde bu degisikligin nasil yayihm gosterdigi ve orgiit icinde bu degisimin nasil
kurumsallastiginin ~ bilinmesi  performans degerlendirme sistemlerinin daha 1yi
kurgulanmasina fayda saglayacaktir. Nihayetinde calisanlarin gostermis oldugu
performans, havayolu igletmelerinin verimliligi {izerinde etkili olurken, diizenleyici
kuruluslarin ve yolcularin goziindeki mesruiyette de dogrudan etkili olacaktir. Dolayisi ile
performans degerlendirmenin hangi kriterlere gore gerceklestigi, kriterlerin cevresel
baskilar sonucunda olusup olusmadigi, havayolu isletmelerinin  performans
degerlendirmede cesitli ¢evresel esbicimlilik baskilarina maruz kalip kalmadiklari, varsa
bu baskilarin orgiit icindeki yayilimlarinin nasil gerceklestigi, orgiitiin yap1 ve siireglerinde
degisiklik meydana getirip getirmedigi ve degisikligin orgiitiin i¢inde nasil kurumsallastig

bu calismanin ana sorunsalini olusturmaktadir.

1.2. Amag

Bu arasgtirmanin temel amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren orta 6lgekli iki havayolu
isletmesinde kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme sistemlerinin mikro
kurumsal kuram perspektifinden degerlendirilmesidir. Mikro kurumsal kurama iliskin daha

dogru bilgilere erisilebilmesi icin ¢alismada yeni kurumsal kuramin ileri siirmiis oldugu



iddialarin da incelenmesi amaglanmaktadir. Bu kapsamda oncelikle havayolu
isletmelerinin orgiitsel alanda hangi kurumsal baskilara maruz kaldigi, baskilarin nereden
kaynaklandigi, bu baskilardan nasil etkilendikleri, baski sonucunda ortaya ¢ikan yeni bir
uygulamay1 rasyonel olarak mi yoksa torensel olarak mi kabul ettiklerinin kisaca yeni
kurumsal kuramin ileri siirmiis oldugu tezlerin incelenmesi amaglanmaktadir. Yeni
kurumsal kurama iliskin verilerin elde edilmesinin ardindan yeni bir uygulamanin 6rgiit i¢i
yaylliminin nasil gergeklestiginin, orgiit i¢i prosediirlerde ve siireclerde herhangi bir
degisiklik meydana getirip getirmediginin, kisaca mikro kurumsal kurama iliskin
Oonermelerin incelenmesi amaglanmaktadir.

Calismanin gergeklestirilmesi ile incelenen havayolu isletmelerinin hangi baskilara
maruz kaldiklarinin belirlenmesi, bu baskilara havayolu isletmelerinin nasil yanit
verdiginin ortaya c¢ikarilmasi ve yeni bir uygulamanin orgiit i¢i yayiliminin nasil
gerceklestirildiginin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Diger bir yandan g¢alismanin
gerceklestirilmesi  ile mikro kurumsal kuram yazinina katkida bulunulmasi ve
derinlemesine veri toplanarak kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme
sistemlerinin astlar tarafindan kabuliinii saglayacak yaklagim ya da uygulamalara iliskin
Onerilerin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Belirlenen amaglara ulasmak igin arastirmanin

sorular1 agagidaki gibi belirlenmistir:

e Havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme
sistemleri nasil olusmaktadir?

® Performans degerlendirme sistemlerinin olusmasinda etkili olan orgiit i¢indeki ve
orgiitsel alandaki aktorler kimlerdir?

® Havayolu isletmeleri performans degerlendirme sistemlerini rasyonel olarak mi
yvoksa torensel olarak mi benimsemektedirler?

® Havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme

uygulamalart (kriterleri) orgiit icinde nasil yayilmakta ve kurumsallagmaktadir?

1.3. Onem

Kat1 dilizenlemelere uyum saglama ve yogun rekabetle basa c¢ikabilme
zorunlulugundan dolay1 havayolu isletmeleri diger orgiitlerden ¢ok daha fazla mesrulagma
ihtiyaci duymaktadirlar. Bu agidan bakildiginda havayolu isletmelerinin mesrulasmasini

etkileyen faktorlerin bilinmesi ve bunlarin analiz edilmesi Onemli goriilmektedir.



Mesrulagsma lizerinde etkili olan faktorlerden biri de kabin i¢i emniyet ve giivenligin
saglanmasinda 6nemli bir rolii bulunan, dahasi kabin i¢i hizmet sunum siirecinin en énemli
bileseni olan kabin gorevlileridir.

Kabin gorevlileri hizmet kalitesi algisini dogrudan dogruya etkileyen havayolu
calisanlaridir. Dolayisiyla kabin gorevlilerinin performanslari havayolu isletmelerinin
mesruiyeti  lizerinde son derece Onemlidir. Bu nedenle kabin gorevlilerinin
performanslarinin 6l¢lilmesi, izlenmesi, analiz edilmesi ve ¢iktilariin orgiitsel yap1 ya da
isleyise bir kaynak olusturmasi gerekmektedir. Ancak oOrgiitiin verimliligine etki
edebilmesi icin performans degerlendirme kriterlerinin ya da performans degerlendirme
sistemlerinin dogru bir sekilde olusturulmasi son derece onemlidir. Nitekim dogru bir
sekilde belirlenmemis performans kriterleri ya da sistemi, verimliligin saglanamamasina
neden olacagi gibi havayolu isletmesinin mesrulasmasina da engel olusturabilir. Bu acidan
bakildiginda kabin gorevlilerinin performans degerlendirme sistemlerinin ya da
kriterlerinin havayolu isletmesinin faaliyet gdstermis oldugu oOrgiitsel alanda kimlerden
etkilendiginin, bu etkilenmenin hangi yollarla ortaya ¢iktiginin ve havayolu isletmesinin
ortaya ¢ikan baskilara nasil yanit verdiginin bilinmesi performans degerlendirme kriter ve
sistemlerinin esbig¢imlilik kaygisindan etkilenip etkilenmediginin, torensel mi yoksa
rasyonel mi uygulandiginin anlagilmasi agisindan 6nem tagimaktadir. Bununla birlikte
orgilitsel alanda kabin gorevlilerinin performans degerlendirme sistemlerine ya da
kriterlerine yonelik ortaya c¢ikan yeni bir uygulama ya da kriterin orgiit igindeki
yayiliminin nasil gerceklestiginin, bireyler arasindaki etkilesimlerde bir degisim yaratip
yaratmadiginin, orgiit kiiltiiri, liderlik, motivasyon, ddiillendirme, disiplin uygulamalar1 ya
da orgiitsel baglilik gibi konularda herhangi bir farklilik ortaya ¢ikarip ¢ikarmadiginin
bilinmesi, o uygulama ya da kriterin orgiit i¢cinde nasil kurumsallastiginin anlasilmasi,
performans degerlendirme sistemlerinin Orgiitin mesruiyeti iizerindeki etkilerinin

anlagilabilmesi adina 6nemli goriilmektedir.

1.4. Stmirhiliklar

Aragtirma siirecinde ¢esitli sinirliliklar ile karsilagilmistir. Bu arastirma Tiirkiye’de
faaliyet gosteren iki orta 6l¢ekli havayolu isletmesi ile sinirlidir.

Caligmada oOncelikle birincil veri toplama yontemi olarak belirlenen yari
yapilandirilmis ~ goriismelerden  kaynaklanan — sinirliliklarla  Karsilasilmistir.  Yari

yapilandirilmig goriismeler amaghi  Orneklem yontemiyle secilen ve ulasilabilen
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katilicimlarla smirlidir. Buna ek olarak arastirma alani igindeki havayolu isletmelerinde
kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme sistemleriyle ilgili goriisiilen
kabin hizmetleri yoneticilerinin ve insan kaynaklari yonetici ve uzmanlarinin sayisinin az
olmasi ¢alismanin sinirliliklarindan biridir. Arastirmanin bir diger simirliligr ¢alismanin
katilimcilan ile ilgilidir. Sonug olarak yar1 yapilandirilmig gériisme sorulart katilimcilarin
algi ve tecrilibelerine gore cevaplanmaktadir. Bu kapsamda ortaya ¢ikarilan bulgularin
genellenmesi miimkiin degildir. Arastirmanin son sinirliligi arastirmacinin kendisinden
kaynaklanmaktadir. Nitel arastirmalar arastirmacinin  6znel yorumlarini igeren
aragtirmalardir. Bu kapsamda arastirmacinin bilgi, deneyim ve algilar1 verilerin

yorumlanmasini etkilemektedir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Kurumsal Kuram

Kurumsal kuram, orgiit c¢alismalarinda, kurumlarin sosyal yasami nasil kontrol
ettigine odaklanmakta, kurumlarla orgiitsel alan arasindaki etkilesimlere yogunlasarak,
kurumlarin oOrgiitlerin eylemlerini nasil yonlendirdigini incelemektedir. (Lawrence vd.,
2009’dan aktaran Saylam ve Leblebici, 2017, s. 95). Kurumsal kuramin ortaya g¢ikisina
kadar orgilitler, amaglarin1 gergeklestirmeye c¢alisan, etkin mal ve hizmet {iretimini
amaglayan rasyonel birimler olarak goriilmiistiir (Ozcan, 2011, s. 299). Ancak kurumsal
kurama gore orgiitler, kaynaklara ulagabilmek ve
kazanabilmek i¢in ¢evrelerine uyum saglayan birimler olarak gorilmektedir. Kurumsal
kuramda orgiitlerin stirdiiriilebilirliklerinin saglanmasi sadece teknik ¢evrelerinde etkili ve
verimli olmalarma degil, aym1 zamanda kurumsal ¢evre iginde ne derece kabul
gordiiklerine baglidir (Cakar ve Danigman, 2017). Benzer sekilde Abrams (1951) da
kurumsal g¢evre i¢indeki kabul edilisin, teknik yetkinlikler, kar ve sermaye kadar 6nem
tasidigini ifade etmektedir (Senyuva ve Kirkbesoglu, 2017, s. 443). Bu kapsamda kurumsal
kuramin temel tezinin organizasyonlarin yapi ve siireclerinin faaliyet gosterdikleri
kurumsal gevreye uyumlar1 sonucunda sekillenmesi oldugu belirtilmektedir (Ozen, 2007, s.
240-241; Ozkara, 2017, s. 497). Orgiitlerin faaliyet gdsterdikleri kurumsal cevre ise, sosyal
olarak kabul gormiis ve hatta mitlesmis Orgiitsel yapi, hizmet, teknik, politika ve
programlari1 kapsamaktadir (Meyer ve Rowan, 1977, s. 346).

Kurumsal kuram literatiirde eski ve yeni kurumsal kuram olmak {izere iki farkli bakis
acistyla ele alimmaktadir. Eski kurumsal yaklasim, yeni kurumsal yaklasimin aksine
orglitleri toplu olarak incelemek yerine tek tek incelemektedir. Ayrica eski kurumsal
yaklasim bir organizasyonun Kurumsal ¢evre igerisindeki aktorlerin ¢ikar ¢atigmalarindan
nasil etkilendigine odaklanmaktadir (Ozen, 2013, s. 123). Eski kurumsal yaklasima iliskin
ilk goriisler Selznick’in ABD’nin Tennessee Vadisi bolgesinde enerji iiretimi, ormancilik,
su yollar1 ve giibre liretimi gibi konularda ¢alisma yapmak iizere kurulmus olan Tennessee
Vadisi Otoritesi (Tennessee Valley Authority-[TVA]) arastirmasindan sonra ortaya
cikmistir (Cakar ve Danigman, 2017, s. 260). Selznick (1949), TVA’nin bolge halk ile
yonetisim mekanizmasini kurmak istedigini, belirli bir siire sonra TVA’nin organizasyon
yapisina gii¢lii yerel ve ulusal ¢ikar gruplarinin yerlestigini, bu gruplarin ¢ikar ¢atismalari
olusturduklarin1 ve bu nedenle TVA’nin ger¢ek amacindan saptig1 tespit etmistir (Strang
ve Sine, 2000; Mag, 2013, s. 65; Akkuzu, 2008, s. 14-15). Selznick’in bu c¢alismasi,
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orgiitlerin bulunduklar1 ¢evredeki kosullara organik bir sekilde uyumlu hale gelerek
yasamlarini siirdiiren dogal organizmalar oldugu fikrini saglamlastirmistir (Ozen, 2007, s.
249). Ozet olarak eski kurumsal kuram, 6rgiit uygulamalarmmn 6rgiitiin i¢inde bulundugu
politik ve sosyal ¢evre tarafindan ne sekilde etkilendigi ile ilgilenmektedir (Cakar ve
Danisman, 2017, s. 262).

Kurumsal kuramin bir diger ve 1970’lerin sonlarindan itibaren en ¢ok benimsenen
yaklasimi ise yeni kurumsal yaklasimdir. Yeni kurumsal yaklasima gore OoOrgiitler,
yasamlarint devam ettirebilmeleri i¢in yap1 ve slireclerini i¢cinde bulunduklari gevreye
uyumlu hale getirmek zorundadirlar (Meyer ve Rowan, 1977, s. 340). Bu yaklasima gore
orgiitler ve oOrgiitleri olusturan bireyler bir ag ile cevrili olup, bu ag toplum tarafindan
olusturulmus inanglar, degerler, genel kabul goérmiis davranis kaliplar1 ve normlardan
olusmaktadir (Bolat ve Seymen, 2006, s. 224). Bu ag, orgiitlerin ve orgiitlerin igindeki
bireylerin faaliyetlerine yon veren rasyonel bir c¢evre sunmaktadir (Hasselbladh ve
Kallinikos, 2000, s. 698). Modern toplumlarda bu ¢evrede devlet ve profesyonellesme
olmak {izere iki temel aktor bulunmaktadir (Scott, 1987, s. 493). Temel aktorlerin yaninda
ayrica Orgiitlerin miisterileri, tedarikgileri, rakipleri, heniiz isletmenin miisterisi olmamis
potansiyel miisterileri ve hatta hicbir zaman Orgilitiin miisterisi olmayacak kisiler de
kurumsal ¢evrede yer almaktadir (Apaydin, 2009, s. 3). DiMaggio ve Powel (1983, s. 148)
bu ¢evreyi orgiitsel alan olarak tanimlamaktadir. Orgiitler, verimlilik ve mesruiyet arayis:
ile rasyonel ya da torensel? olarak orgiitsel alanda var olan kurumlarla gerekli baglari
kurduklarinda ve kurumlar tarafindan uygun bulunan davraniglart sergilediklerinde
faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in gerekli olan bazi odiilleri elde edebilmekte (Baum ve
Oliver, 1992, s. 541) ve gevrelerinde mesru hale gelmektedirler. Mesruiyet, eylemlerin
sosyal olarak insa edilmis norm, deger, inan¢ ve tanimlamalar sistemi i¢inde arzulanan,
dogru veya uygun olduguna iliskin genel bir algi veya varsayimdir (Suchman, 1995, s.
574). Orgiitsel mesruiyet ise var olan kurumlarin drgiitiin varligini agiklayabilmesi ya da
orgiitii anlasilabilir kilma derecesi olarak ifade edilebilir (Ozen, 2013, s. 125-126). Baska
bir ifade ile orgiitsel mesruiyet, orgiitlerin orgiitsel alanin belirlemis oldugu kabul edilebilir
eylem ve davranislar sergilemesidir (Ozkara, 2000, s.8). Orgiitler mesrulasma sayesinde

orglitsel alandaki kaynaklara ulasabilmekte ve yasamlarmi daha kolay bir sekilde

Torensel olarak kabul etmek, orgiitlerin igerildikleri kurumsal gevrenin zorlayici, normatif ya da taklitci
baskilar1 karsisinda, verimliliklerini diisiirse bile, mesruiyet kazanma amaciyla yeni bir uygulamayi
benimsemeleriyken, rasyonel benimseme Orgiitlerin bir uygulamay1 verimlilik arayisi ile benimsemesidir
(Ozen, 2002: 54).
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stirdlirebilmektedirler (Meyer ve Rowan, 1977, s. 341). Bu noktada kurumsal kuramin
temel kavramlarinin agiklanmasi, konunun anlasilabilmesi i¢in dnemli goriilmektedir. Bu
kapsamda bu boéliimde kurum, kurumsallagsma, kurumsal mantik ve kurumsal girisimci

kavramlar1 agiklanmaktadir.

2.1.1.Kurum

Kurum ile ilgili tanimlamalara bakildiginda bir¢ogunun kurumlarin deger ve
normlarin1 én plana cikaran sosyolojik tanimlamalar oldugu goriilmektedir. Ornegin
Giddens (1984) kurum kavraminin karsiligi olarak zaman i¢inde yeniden iiretilen kurallar
ve kaynaklar ifadesini kullanmaktadir (Bolat ve Seymen, 2006, s. 225). Scott (1995) ise
kurumlar sosyal davranisa istikrar ve anlam kazandiran degerler, inanglar ve normlar
olarak tanimlamistir (Bitar ve Hafsi, 2006, s. 7). Barley ve Tolbert (1997, s. 96-97)
kurumlari, toplumsal aktor kategorilerini ve bunlarin uygun etkinliklerini veya iliskilerini
belirleyen, paylasilan kurallar ve tiplemeler olarak tanimlamistir. Scott ve Davis (2008)’in
yapmis oldugu tanimlamada ise kurumlarin, iligkili faaliyetler ve kaynaklarla birlikte
toplumsal yasam igin istikrar ve anlam ifade eden kiiltiirel-bilissel, normatif ve diizenleyici
unsurlardan meydana geldigi belirtilmistir (Carvalho vd., 2017, s. 251). Kogel (2010, s.
359) kurumlarin toplumda orgiitlenmis, kaniksanmis, bireyler tarafindan kabul edilmis,
stiregleri belirli olan sosyal iligkiler diizeni ve toplulugunu ifade ettigini belirtmektedir. Bir
baska bakis agisindan kurumlar, insanlarin sosyal hayatlarinda karsilagtiklar1 problemleri
¢cozebilmek ic¢in kullandiklar1 az da olsa standart hale gelmis yontemlerdir (Cakar ve
Danigman, 2017, s. 268). Bir kurumun temel fikri kaliciligr ve istikrar1 vurgulamasidir
(Strang ve Sine, 2000). Bu anlamda kurumlar, bireyler ve orgiitler i¢in belirsizligi azaltic
islev goren araclardir. Goriildiigii iizere yapilan tanimlamalarda c¢ogunlukla iizerinde
durulan unsur kiiltiiriin bilesenlerini olusturan ortak degerler ve kurallardir. Bu kapsamda
kurumlarin, 6rgiitlerin ya da orgiit i¢indeki bireylerin ortak katkisiyla olustugunu sdylemek
yanlis olmayacaktir.

Orgiitler agisindan kurumsallasma, mevcut toplumsal kurumlara uyarak mesruiyet
kazanmak, yasamlarin1 devam ettirebilmek ve kaynaklara erisebilmek gibi ddiillere erigim
imkan1 yaratmaktadir (Bozaga¢ ve Aktas, 2018, s. 46). Havayolu isletmeleri agisindan
kurumlar degerlendirildiginde, havayolu isletmelerinin Orgiitsel alaninda emniyet ve

giivenlik olmak tizere iki gii¢lii kurum bulunmaktadir. Havayolu isletmeleri emniyet ve
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giivenlik kurumlarma iliskin gereklilikleri yerine getirdiklerinde kaynaklara daha kolay bir
sekilde ulagsmakta, diizenleyici kuruluslarin ve yolcularin nezdinde de mesrulagmaktadirlar.

Kurumlar bilissel, ahlaki ve kuralc1 bilesenleri ile toplumsal davranisi siirekli hale
getirmektedirler (Scott, 1995°ten aktaran Ozkaral, 2016, s. 23). Kurumlarin bilissel
bileseninin toplumsal kaynagi herkes tarafindan kaniksanmis (alisilmig) olmasi, ahlaki
bileseninin toplumsal kaynagi kurumun ahlaki olarak dogru olmasi ve kuralc1 bileseninin
toplumsal kaynagi kurumlarla iliskilendirilmis yaptirrmlardir (Ozen, 2013, s. 124-125).
Bununla birlikte kurumlar sonsuza kadar siirecek bir yapida degillerdir. Kurumlarin
insanlarin ortak deger, inang ve sosyal yagsamlari ile olustugu diisiiniildiiglinde, kurumlarin
yasamin her alaninda oldugu gibi degismesi ve yenilerinin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.
Bu kapsamda orgiitlerin, diger bir deyisle orgiitiin i¢indeki bireylerin inang, deger ya da
sosyal yasayislarinda meydana gelecek degisimler, kurumlarin da degismesine neden
olacaktir. Bu degisime neden olan faktorlerin igsel ve digsal faktorler olmak {izere iki
baslik altinda toplanmas1 miimkiindiir. icsel faktorler orgiitsel alanin igindeki &rgiitlerin
kendilerinden kaynaklanan degisimlerdir. Orgiitsel alan iginde faaliyet gosteren orgiitler
ithtiya¢ duyduklar1 kaynaklara ulasma konusunda sorun yasadiklarinda yasamlarini devam
ettirebilmek adma stirekli yenilik yapma ihtiyact hissedecekler ve ortaya cikarilan
yenilikler diger orgiitler tarafindan benimsenip kurumlastirilacaktir (Ozen, 2013, s. 131).
Bu siirecin sonucunda eski kurumlar yikilacak ve yeni kurumlar ortaya ¢ikacaktir. Bunun
yaninda kurumlarin degismesinde igsel faktorlere atfedilen diger unsurlar1 Seo ve Creed
(2002) kurumlar arasindaki celiskiler olarak ac¢iklamaktadir. Seo ve Creed (2002, s. 226-

229)’e gore kurumlar arasindaki g¢eligkiler sunlardir:

e Fonksiyonel verimi azaltan mesruiyet,

e Mevcut kurumlara uyumdan kaynaklanan yeni kurumlara uyamama ¢eliskisi,

e Belirli bir seviye ya da sektérdeki kurumlara uygunlugun, farkli seviye ya da
sektordeki kurumlarla geligkiler yaratmasi

e Farkli ¢ikarlarla ¢atisan esbigimlilik

Havayolu isletmeleri agisindan kurumlarin degismesinde igsel faktor olarak diisiik
maliyetli tasiyicilarin ortaya ¢ikmasi 6rnek olarak gosterilebilir. Havayolu isletmeleri ilk
ticari ugusun gerceklesmesinden itibaren hizmetlerini farklilagtirmaya calismislardir. Bu
donemde ugak i¢i ikramlar, genis koltuk araliklari, ucak i¢i sinif farklilar1 gibi uygulamalar

havayolu isletmeleri arasinda birer kurum haline gelmis ve havayolu isletmelerinin
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karliliklart tizerinde etkili olmuslardir. Ancak 1971 yilindan itibaren ABD’li Southwest
havayolu igletmesinin karlilig1 diisiiren ucak i¢i ikramlar1 azaltmasi ile baglayan siiregte,
koltuk araliklarinin daraltilmasi, ucak i¢i smif farkliliklarinin kaldirilmasi gibi birgok
uygulama gercgeklestirilmis ve bugiin anladigimiz anlamda diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri ortaya ¢ikmis ve bu model orgiitsel alanda kurumsallagmistir. Bu kapsamda
havayolu isletmelerinin mesruiyet kaygisiyla uyguladiklar1 ancak fonksiyonel verimi
diisiiren uygulamalar1 i¢sel faktorlere atfederek degistirdiklerini ve kurumsallastirdiklarini
sOylemek yanlis olmayacaktir.

Kurumlarin degismesinde etkili olan bir diger unsur ise digsal faktorlerdir. Digsal
faktorler orgiitsel alani igine alan politik, ekonomik, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel ¢evrede
meydana gelen degisimler ve yasanan krizlerdir (Ozen, 2013, s. 131). Belirtilen alanlarda
meydana gelebilecek degisimler mevcut kurumlari islevsiz hale getirebilir, var olan
kurumlarmn varliklarini siirdiirmesi i¢in gerekli olan kaynaklar1 sinirlandirabilir, var olan
kurumlarin dayandigi degerlerde degisiklik meydana ¢ikarabilir ya da Orgiitlerin basari
kistaslarini degistirebilirler (Oliver, 1992). Havayolu isletmeleri agisindan digsal faktorlere
ornek olarak sosyo-kiiltiirel cevrede meydana gelen degisimler 6rnek olarak gosterilebilir.
Bilgi cagi ile birlikte toplumlarda meydana gelen kiiltiirel degisimler kisilerin seyahat
aligkanliklarin1 da degistirmistir. Onceleri en fazla yolcuyu tasiyan havayolu isletmeleri
basarili olarak goriilebilirken, artik daha fazla destinasyona daha fazla yolcuyla ugan
havayolu isletmeleri daha basarili olarak goriilebilmektedir. Bu baglamda havayolu
isletmeleri noktadan noktaya ugus agm® kullanmak yerine topla-dagit ag yapisim*
kullanarak ugtuklart destinasyonlarin sayisini artirabilmektedirler.

Kurumlarin degismesi sadece pasif bir bekleyisle dissal ve icsel faktorlere bagl
olarak ortaya ¢cikmamaktadir. Bunlarin yaninda ayrica kurumlarin degismesi icin aktif bir
sekilde cabalayan kurumsal girisimcilerin varlifindan da bahsetmek gerekmektedir.

Kurumsal girisimciye iliskin bilgiler ise ¢alismanin ilerleyen boliimlerde verilecektir.

3Noktadan noktaya ugus ag1; her bir havalimanmin dogrudan birbirine baglanmast ile olusturulan ag yapisimi
ifade etmektedir. (Aguirregabiria ve Ho, 2010, s. 377; Ozger ve Oktal, 2012, s. 68).

“Topla-dagit ag yapisi; Bu ag yapisinda havayolu isletmesi operasyonlarimin biiyiik bir bdliimiinii “hub”
olarak isimlendirilen bir merkez havalimanina yogunlastirmaktadir. Havayolu isletmesinin ugus aginda yer
alan ve “spoke” olarak isimlendirilen diger tiim sehirler, merkez havalimani ile kesintisiz uguslarla birbirine
bagli bulunmaktadir. Spoke olarak isimlendirilen havalimanlar1 arasinda seyahat edecek yolcularin 6nce
merkez havalimanina u¢malari, sonrasinda ise son varig noktalarina u¢malar1 gerekmektedir (Aguirregabiria
ve Ho, 2010, s. 377).
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2.1.2. Kurumsallagsma

Kurumsallagsma, orgiit kavramini arastiran temel yaklasimlardan biri olup Orgiitsel
degisimlerin anlasilmasina katki saglamaktadir (Boons ve Strannegard, 2000’den aktaran
Apaydin, 2009, s. 2). Kurumsal teoriye gore kurumsallasma, yeni orgiit formlarinin,
yonetim faaliyetlerinin ve orgiitsel alanlarin ortaya ¢ikmasi, kaniksanmasi ve devamli hale
gelmesi anlamina gelmektedir (Cakar ve Danisman, 2017, s. 269). Kurumsallagsma var olan
isletme yap1 ve prosediirlerinin degisime ugrayarak, yeni yapi ve i¢ isleyis prosediirlerinin
ortaya ¢ikmasi olarak tanimlanabilir (Apaydin, 2009, s. 2). Kurumsallagmaya iliskin farkli
bilim insanlar1 tarafindan ortaya atilmis c¢esitli yaklasimlar bulunmaktadir. Bu
yaklasimlardan ilki Selznick’e aittir. Selznick (1996, s. 271)’e gore kurumsallagsma
orgiitlerin ¢evrelerine uyum saglamalart olarak nitelendirilebilir. Cevrelerine uyum
saglamak isteyen Orgiitler, yap1 ve siireclerini g¢evredeki cesitli baskilar neticesinde
degistirmekte ve kurumsallagmaktadirlar.

Bir diger yaklagimi 6neren Zucker (1977) ise kurumsallasmay1 neyin dogru oldugu
konusunda ortak bir anlayis ve anlamli davraniglar gelistirme olarak tanimlamaktadir.
Orgiitler ve onlar1 olusturan bireyler kismen kendilerini var eden degerler, inanglar ve
genel kabul gérmiis davranis kaliplarini olusturan kurallardan oriilmiis bir ag ile ¢evrilidir.
Bu ag, birey ve orgiitlerin faaliyetlerini bigimlendiren rasyonel bir ¢evre olusturmaktadir
(Saylt vd., 2015, s. 47; Bolat ve Seymen, 2006). Rasyonel g¢evre, sosyal bir diizen
olusturarak oOrgiitlerin faaliyet gosterdikleri cevrede mesrulasmasini saglamaktadir.
Rasyonel ¢evredeki bir¢ok diisiince, politika, program ve prosediir, etkin aktorlerin
goriigleri, egitim sistemleri, yasalar, mahkeme kararlari, hiikiimet zorlamalar1 ve
dayatmalari ile ortaya ¢ikmaktadir (Meyer ve Rowan, 1977, s. 343). Bu zorlamalar ve
dayatmalar sonucunda Orgiitiin yap1 ve siireclerini degistirmesi ile kurumsallagsma ortaya
cikmaktadir.

Diger bir yaklasim DiMaggio ve Powel tarafindan ileri stirlilmiistiir. Yazarlara gore
isletmeler i¢cin mesruiyet kazanma 6nemli bir amagtir ve isletmeler orgiitsel alanda basarili
oldugunu diisiindiikleri ya da daha megsru gordiikleri isletmeleri taklit ederek mesrulagsmaya
calismaktadirlar (DiMaggio ve Powel, 1991°den aktaran Selznick, 1996, s. 273). Bu sayede
kurumsallasmanin amaglarindan biri olan ¢evreye adaptasyon da saglanmaktadir.
Adaptasyonla birlikte esbi¢imlilik ortaya g¢ikmaktadir. Esbicimlilik oOrgiitlerin taklitgi,
zorlayicit ya da normatif baskilarin etkisiyle birbirlerine giderek daha ¢ok benzemelerini

ifade etmektedir (DiMaggio ve Powel, 1983, s. 150). Kurumsallagma ile ilgili son goriis ise
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Friedland ve Alford’un ¢ikarcilik yaklagimidir. Bu yaklasima gore belirli bir orglitsel alan
icindeki oOrgilitler arasinda her zaman ortak bir anlayis olmayabilir. Bu baglamda orgiitler,
ortak anlayisin hakim olmadigi bir orgiitsel alan i¢inde kendi ¢ikarlarini gergeklestirmeye
caligabilecekleri gibi orgiitsel alan1 kendi ¢ikarlarina uygun hale getirmeye de calisabilirler
(Apaydin, 2009, s. 5). Orgiitlerin ¢ikarlar1 dogrultusunda 6rgiitsel alandaki bir uygulamayi
alisildik ve rutin haline getirmesi ve bunun orgiitsel alanda kaniksanmasi kurumsallagmay1

ortaya ¢ikarmaktadir.

2.1.2.1. Kurumsal baskilar

Isletmeler faaliyette bulunduklari ¢evre ile siirekli etkilesim halinde
bulunduklarindan, ¢evreden gelen talep ve baskilara cevap vermeleri gerekmektedir (Fox-
Wolfgramm vd., 1998, s. 89-91). Toplumsal olarak alisagelmis bir bakis agis1 disinda kalan
diisiince ve eylemler c¢cok hizli bir sekilde karsi bir hamle ile diizene sokulmakta,
belirlenmis bazi 6diil ve yaptirnmlar yoluyla yeniden ayni bicimde eyleme gegirilerek
kurumun devamliligi saglanmaktadir (Cakar ve Danigman, 2017, S. 268). Ay Orgiitsel
alanda faaliyet gosteren, benzer ¢evresel kosullarla karsilasan orgiit topluluklar1 benzer
kurumlarin etkisi altinda sekillenerek birbirlerine yakin ozellikler gostermektedirler
(Keskin vd., 2016, s. 317). Bu kapsamda isletmeler faaliyet gosterdikleri ¢evredeki
aktorlerden gelen normatif, diizenleyici ve bilissel baskilar neticesinde cesitli taleplerle
karsilagsmaktadirlar (Zajac ve Westphal, 2004, s. 433-437). DiMaggio ve Powel (1983) ise
baskilar1 zorlayic1 (coercive), kuraler (normative) ve 6ykiinmeci/taklit¢i (mimetic) baskilar
olarak smiflandirmiglardir (Turhan ve Danisman, 2016, s. 41-42). Her iki bilim insan1
grubunun siniflandirma yaklasimi birbirleriyle oOrtlismektedir. Bu nedenle ¢alismada

DiMaggio ve Powel (1983)’1n siniflamasi agiklanmaktadir.

2.1.2.1.1. Zorlayic1 baskilar

Zorlayict baskilar, orgiitlerin formal ve informal olarak bagimli olduklar1 kuruluslar
ya da icinde yasadiklar1 toplumdaki kiiltiirel beklentiler tarafindan uygulanan baskilar:
ifade etmektedir (DiMaggio ve Powel, 1983, s. 150). Zorlayici baskilar, orgiitlerin yap1 ve
siireclerini baski kaynagi olan orgiitlerin istekleri dogrultusunda mesrulasmak adina
degistirmelerine neden olmaktadir. Orgiitsel alanda yer alan tiim &rgiitler benzer baskilarla
karsilastiklarindan dolayr zamanla esbicimli hale gelmektedirler. Orgiitler iizerindeki
zorlayict baskilarin, kaynaklara hitkkmeden Orgiitler, diizenleyici kuruluslar, igbirligi i¢inde

bulunulan isletmeler gibi ¢esitli kaynak ve degisim iligkilerinden ortaya ciktig1 ifade
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edilmektedir (Teo vd., 2003, s. 23). Ornegin bir havayolu isletmesinin hava tasimacilig
sektorline yonelik kiiresel diizenlemeleri gerceklestiren Uluslararast Sivil Havacilik
Otoritesi (International Civil Aviation Authority-[ICAQO])’nin yaymlamis oldugu bir
diizenlemeye uyum saglamasi, devletlerin ulusal sinirlar1 igerisinde c¢alisma yasamina
iliskin ¢ikarmis oldugu yasalarin gerekliliklerini yerine getirmesi ya da diizenleyici
kuruluglarin ugak iireticilerinden istemis oldugu ucusa elverislilik sertifikalar1 zorlayici
baskilar olarak gosterilebilir.

Zorlayic1 baskilar orgiitleri daha etkili bir yapiya biiriindlirmese de ¢evrede etkili
goriinmesini saglayarak mesru hale gelmesini saglamaktadirlar (Daft, 2010, s. 196).
Orgiitler mesruiyet kazanmak adina benzer uygulamalar1 benimsemekte, dolayisiyla
esbigimli hale gelmektedirler. Ornegin hava tasimacilig: sektdriiniin en énemli diizenleyici
kuruluslarindan biri olan ICAO (2013, s. 3-1), havayolu isletmelerine Emniyet Yonetim
Sistemi (Safety Management System-[SMS])’nin uygulanmasini zorunlu tutmustur.
SMS’in havacilik Orgiitlerinde uygulanmasi karar1 havacilik isletmeleri i¢in zorlayici bir
baski olarak ortaya ¢ikmustir. Havacilik orgiitleri bagimli olduklart ICAO’nun goziinde
mesrulasabilmek i¢in SMS’1 uygulamak zorunda kalmis ve zorlayict bir sekilde esbi¢cimli

hale gelmeye baslamiglardir.

2.1.2.1.2. Normatif baskilar

Normatif baskilar, profesyonellesmeden kaynakli olarak ortaya ¢ikan baskilar ifade
etmektedir (Powel ve DiMaggio, 1991°den aktaran Aypay, 2001, s. 509).
Profesyonellesme, gerceklestirilen faaliyetlerin belirli bir siire¢ igerisinde bazi standart
ozellikler kazanarak mesleklesmesi anlamina gelmektedir (Snizek, 1972, s. 109). C)rgﬁtler
tizerinde profesyonellesmeden kaynakli olarak ortaya c¢ikan baskilar iki baslik altinda
degerlendirilmektedir. Birincisi belirli bir meslek tiyesi olan ¢alisanlar genellikle benzer
egitimleri almakta, benzer diinya goriiglerini savunmaktadirlar (Mizruchi ve Fein, 1999,
s.657; Arslan, 2008, s. 135-136). Ornegin bir &rgiitsel alanda yer alan ydneticiler egitim
aldiklar1 kurumlarda oOrgiitlerin verimliligini artirmak i¢in hangi uygulamalar1 hayata
gecirmeleri gerektigini 6grenmekte, bu uygulamalara ahlaki bir deger yiikleyerek
orgiitlerinde uygulanmasi istemektedirler (Ozen, 2013, s. 125). Her bir ydneticinin
benzer istekleri dogrultusunda orgiitler giderek daha fazla birbirine benzemekte, esbigimli
hale gelmektedirler. Profesyonellesmeden kaynakli olarak ortaya ¢ikan baskilarin ikincisi

ise meslek guruplarinin yapmis oldugu baskilar1 ifade etmektedir. Meslek gruplari islerin
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yapilisina yonelik ¢esitli norm ve standartlar1 belirlemekte, belirlenen norm ve standartlar
isin mesleklesmesini saglamakta ve bu mesleklesme oOrgiitsel alanda yayilmaktadir
(Mizruchi ve Fein, 1999, s. 657; Cakar ve Danmigsman, 2017, s. 273; Arslan, 2008, s. 135-
136). Norm ve standartlar ¢cogu zaman uzmanlarin egitim ve gelisim metotlarina, sosyal
aglarina ve Orgiitler arasi calisan aligverisine bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir (Keskin vd.,
2016, s. 318).

Mesleki kuruluslar gibi otorite niteligindeki orgiitler belirlemis olduklar1 norm ve
standartlarla isletmelere normatif baski olusturabilmekte ve bu baskilarla isletmenin
yapisini degistirebilmektedirler (Apaydimn, 2009, s. 7). Orgiitsel alanda yer alan &rgiitler
mesleki kuruluslar tarafindan belirlenen norm ve standartlarin ahlaken dogru oldugunu
kabul etmekte, belirlenen norm ve standartlara gére yapi ve siireglerini yapilandirmakta ve
bu nedenle giderek birbirlerine daha fazla benzemektedirler. Dolayisiyla orgiitler esbicimli
hale gelmektedirler. Orgiitler icin normatif esbi¢imlilik mesleki standartlara uygun hareket
edebilmeleri ve meslek orgiitlerinin ortaya koyduklar1 yeniliklere uyum saglayabilmeleri
icin yapt ve siireglerini yeniden dizayn etmeleridir (Bolat ve Seymen, 2006, S. 247).
Ornegin havacilik egitimi verilen yiiksekdgretim kurumlari havacilik sektdriinde ¢alisacak
bireyleri benzer yontemlerle egitmekte, benzer is yapis siireglerini 6gretmektedirler. Bu
kapsamda sektore dahil olan mezunlar benzer norm ve standartlarla is yapis sekillerini
yapilandirabilmektedirler. Bu durum orgiitlerin esbi¢imli hale gelmesine neden olan bir
unsur olarak ele alinabilir. Havayolu isletmelerinin ve ¢alisanlarinin iiyesi oldugu mesleki
orgiitler baska bir Ornek olarak gosterilebilir. Tirkiye’de, 06zel sektdr havacilik
isletmelerinin iiyesi oldugu Tiirkiye Ozel Sektdr Havacilik Isletmeleri Dernegi [TOSHID],
kabin gorevlilerinin iiye olabildigi Havayollar1 Kabin Memurlari Dernegi [TASSA] ve
pilotlarin {iye olabildigi Tiirkiye Havayolu Pilotlari Dernegi [TALPA] gibi mesleki
orgiitler bulunmaktadir. Bu orgiitlerin liyelerine koymus oldugu kurallar ya da vermis
oldugu tavsiyeler orgiitlerin i¢inde yayilmakta ve kurumsallagsmaktadir. Bunun sonucunda

orgilitler esbicimli hale gelebilmektedirler.

2.1.2.1.3. Taklitci baskilar

Birgok isletme hangi iiriin ve hizmetlerin iretilmesi gerektigi, hangi teknoloji ve
yonetim uygulamalarinin amagclara ulastiracagi ve hatta igletmenin amaglarinin ne olmast
gerektigi gibi konularda belirsizlikler yasamaktadir. Belirsizlikler karsisinda isletmeler

basarili olarak gordiikleri diger orgilitleri kopyalama ve modelleme baskilar ile
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karsilagsmaktadirlar (Daft, 2010, s. 194). DiMaggio ve Powel (1983, s. 151)’a gore orgiitler,
teknolojik  gelismelerin  yeterince anlasilamamasindan, ama¢ ya da c¢evredeki
belirsizliklerden dolayr basarili  gordiikleri diger oOrglitleri taklit etme baskisi
hissedebilmektedirler. Diger bir yandan Ozkara (2017, s. 499) ise belirli bir uygulamanin
orgiitlerin basarisinda etkili oldugu diisliniildiigiinde taklitci baskilarin ortaya c¢iktigini
ifade etmektedir. Gerek belirsizliklerden gerekse basari saglanacagina iliskin diigiinceler
sonucunda diger Orgiitlerin yap1 ve siliregleri O6rnek alinabilmekte ya da taklit
edilebilmektedir. Ancak bagka bir Orgiitiin taklit edilmesi ya da Ornek alinmasi
performansin artirilacagina dair yeterli bir kanit olmadan yapilmaktadir (Daft, 2010, s.
195). Bununla birlikte diger orgiitlerin taklit edilmesi ya da drnek alinmasiyla, her ne kadar
performans artis1 garanti edilemese de, Orgiit faaliyet gosterdigi Orgiitsel alanda mesru
olarak goriinmektedir.

Orgiitsel alanda yer alan orgiitlerin daha basarili ya da daha mesru gordiikleri
orgiitleri kopyalamalar1 ya da 6rnek almalart birbirlerine benzemelerine, taklit¢i olarak
esbi¢imli hale gelmelerine neden olmaktadir. Ornegin bir havayolu isletmesinin kabin ici
hizmet sunumunda, basarili olarak gordiigii bagka bir havayolu isletmesinin siireclerini ve
prosediirlerini alip, kendi silire¢ ve prosediirlerine uygulamasi taklit¢i esbi¢imlilik olarak
ele alinabilir. Bagka bir 6rnek olarak, 360 derece performans degerlendirme sistemi
uygulayan basarili bir havayolu isletmesinin performans degerlendirmeye iliskin yap1 ve
stireclerinin, diger havayolu isletmeleri tarafindan kendi yapi, siire¢ ve Kkiiltiirlerine
uygunluguna bakilmaksizin kopyalanmasi ya da 6rnek alinmas taklitci esbigimlilik olarak
gosterilebilir. Daft (2010, s. 195), isletmelerin belirsizlikler yasadiklarindan, belirsizlikleri
azaltmak icin c¢evrede meydana gelen yeniliklerden haberdar olduklarindan ve bu
yeniliklerin kiiltiirel olarak desteklenmesinden dolay: taklit¢i siireglerin igse yaradigini
belirtmektedir. Taklit¢i esbi¢imlilik oOrgiitler i¢in kolay bir mesrulasma araci olmasina
ragmen bazi dezavantajlar1 da barindirmaktadir. Orgiitlerin yenilik korliigiine yakalanmasi,
daha etkili ve verimli yontemlerden vazgegilmesi, degisime uyum saglamanin zorlasmasi
ve rasyonellikten uzaklasilmas: gibi dezavantajlar taklit¢i esbi¢imlilik nedeni ile
yasanabilmektedir (Ergen, 2010, s. 5).

Ozen (2007, s. 254) yeni kurumsal kurama iliskin yapmis oldugu calismada
orglitlerin  birbirlerine bagimliklarinin  arttigi  durumlarda esbig¢imliligin, belirsizlik
seviyesinin yiiksek oldugu oOrgiitsel alanlarda taklitci esbicimliligin, isletmelerin

yoneticilerinin mesleki orgiitlere {iyeliklerinin yiiksek oldugu durumlarda normatif
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esbicimliligin ve devletin orgiitsel alandaki varliginin yiiksek oldugu sektorlerde zorlayict
esbicimliligin artacagin1 ifade etmektedir. Havacilik igletmeleri acisindan durum
degerlendirildiginde sektorde yasal diizenlemelerin, igbirliklerinin, ¢evresel belirsizliklerin
oldukca ytiksek oldugu ve mesleki orgilitlenmelerin var oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
havacilik isletmelerinin zorlayici, normatif ve taklitci baskilarin tamamima maruz
kalabilecegi degerlendirilmektedir. Tim bu anlatilanlardan sonra orgiitlerin, Orgiitsel
alanda karsilasmis olduklar1 baskilara karsi nasil tepki verdiklerini incelemekte fayda

goriilmektedir.

2.1.2.2. Kurumsal Baskilara Karst Gelistirilen Strateji ve Taktikler

Yeni kurumsal kuramin ilk donemlerinde orgiitler ¢evrelerinin etkisi altinda kalan ve
cevrenin baskilariyla sekillenen bir unsur olarak goriiliirken, kuramin daha sonraki
donemlerinde bu bakis agis1 yenilenerek orgiitlerin de ¢evrelerini etkileyebilen bir degisim
aktori olarak hareket edebilecegi ifade edilmistir (Keskin vd. 2016, s. 319). Ancak,
orgiitlerin kurumsal baskilara kars1 vermis oldugu yanitlarin hepsi ¢evrelerini degistirmeye
yonelik degildir. Orgiitiin ¢evreye karsi verdigi yanitlarm bazilar1 gelen baskilar oldugu
gibi kabul etme seklinde iken, bazilar1 ise baskilar1 kabul edermis gibi yapma seklinde
ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin Meyer ve Rowan (1977)’a gore orgiitlerin icinde bulundugu
teknik ¢evre ile kurumsallagmis uygulamalar arasinda bir ¢eliski oldugunda, orgiit mevcut
uygulamalar1 degistirmeksizin yeni uygulamay1 benimser gibi yapmayi tercih etmektedir.
Bu benimser gibi yapma sekli literatiirde “ayr1 tutma” olarak isimlendirilmektedir. Ayri
tutma sayesinde oOrgiit, verimlilik ve etkinlikten taviz vermeden toplumsal kesimlerin
gbziinde mesruiyet kazanmaktadir (Ozen, 2013, s. 130).

Orgiitlerin kurumsal baskilara kars1 vermis olduklar1 yamitlara iliskin en kapsamli
calismay1 “Strategic Responses to Institutional Processes” adli makalesinde Oliver (1991)
vermigtir. Oliver (1991, s. 152)’a gore orgiitlerin baskilara kars1 verebilecegi yanitlar 5
farkli kategoride incelenebilir. Tablo 2.1°de orgiitlerin baskilara kars1 gostermis oldugu

strateji ve taktikler gosterilmistir.
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Tablo 2.1 Orgiitlerin kurumsal baskilara karst gstermis oldugu strateji ve taktikler

Uyma/Kabul Uzlagsma Ka¢mmma Kars1 Manipiile etme
Stratejiler Etme (Compromise) (Avoidance) Koyma (Manipulation)
(Acquiescence) (Defiance)
Beklenti Kurumsal ) ] )
Aliskanliklarla S Orgiitiin bir tiyesi
sahipleriyle Ayri tutma baskilar1 ) )
uyma haline getirme
pazarlik etme yok sayma
o Farkli kurumsal
. Taklite¢i olarak Tampon bolge = Miicadele Baski1 kaynagini
Taktikler baskilar .
uyma olusturma etme etkileme
dengeleme
Zorunlu olarak Kismen Ataga Baski kaynagini
. Kagma
uyma benimseme gecme kontrol etme

Kaynak: Oliver, 1991:152

Uyma/Kabul etme (acquiescence) stratejisi kurumsal baskilara aligkanliklarla,
taklit¢i ya da zorunlu olarak itaat etmek anlamina gelmektedir (Ozen, 2013, s. 130).
Aligkanliklar (habit) bilingsiz bir sekilde ya da korii koriine verilen kurallar1 ve degerleri
oldugu gibi kabul etmektir (Parks ve Wigand, 2014, s. 206; Oliver, 1991, s. 152). Taklit
etme (imitate) kurumsal modellerin bilingli ya da bilingsiz taklitcili§ine atifta
bulunmaktadir (Oliver, 1991, s. 152; Parks ve Wigand, 2014, s. 206). Zorunlu itaat
(comply) ise degerler, normlar veya kurumsal gerekliliklere bilingli bir itaat ya da katilim
olarak tammlanmaktadir (Oliver, 1991, s. 152). Ornegin havayolu isletmelerinin
diizenleyici kuruluslarin diizenlemelerine uyum saglamalar1 zorunlu itaat kapsaminda
degerlendirilmektedir.

Diger bir strateji olan uzlasma (compromise), orgiitsel alandaki beklenti sahipleriyle
pazarlik etme, farkli kurumsal baskilar1 dengeleme ve kismen benimseme taktiklerini
kapsamaktadir (Ozen, 2013, s. 130). Stratejik agidan denge (balance), kurumsal siireclere
taktiksel bir tepki olarak tanimlanabilir. Dengeleme taktikleri, kurum baskisina ve
beklentilere cevap olarak birden fazla kurumsal talebin barindirilmasi anlamina
gelmektedir (Oliver, 1991, s. 153). Havayolu isletmeleri faaliyetlerini devam ettirebilmek
icin diizenleyici kuruluslarin emniyete iliskin diizenlemelerine uyum saglamak
zorundadirlar. Ancak emniyete iliskin diizenlemelere uyum saglamak maliyetleri artiran bir
unsur olarak goriilebilir. Dolayisiyla havayolu isletmeleri karlilik ve emniyet gibi iki

kurum arasinda dengeleme taktigini kullanabilirler. Kismen benimseme (pacify) orgiitiin
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bir uygulamanin tamamini degil, belli bir kismini uygulamasi olarak tanimlanabilir.
Kismen benimseme taktigini kullanan bir organizasyon tipik olarak kurumsal baskilara
kars1 az miktarda direng gostermekte ve enerjisinin ¢ogunlugunu baski yapan kurumsal
kaynagi yatistirmaya kullanmaktadir (Oliver, 1991, s. 154; Clemans ve Douglas, 2005,s.
1206). Yer hizmeti isletmeleri ve havaalani terminal isletmelerinde uygulanmasi zorunlu
olan emniyet yonetim sisteminin kurumsal kuram baglaminda incelendigi bir ¢aligmada
isletmelerin emniyet yonetim sistemine iliskin uygulamalar1 kismen benimsedikleri
goriilmektedir. Bahsedilen caligmada isletmelerin emniyet yonetim sistemine yeteri kadar
kaynak ayirmadiklari, kaynak ayirmanin genellikle yaptirimdan kaynaklanacak ekonomik
kayiplar1 azaltmak adina gergeklestirildigi, isletmelerin daha c¢ok yapisal degisiklik
gerektirmeyen uygulamalar1 yerine getirdikleri sonucu ortaya c¢ikarilmistir (Kurt, 2015, s.
166-167). Pazarlik (bargain) ise kismen benimsemeden ¢ok daha aktif bir uzlasi ¢esididir.
Pazarlikta 6rgiit kendisine baski yapan ¢evresel aktorlerden belli bir miktar 6diin vermesini
istemekte, bu sayede uzlas1 saglanmaktadir (Parks ve Wigand, 2014, s. 206; Oliver, 1991,
S. 154). Havayolu isletmeleri ile havacilik sektoriinde faaliyet gdsteren sendikalar arasinda
gerceklestirilen toplu is sdzlesmeleri pazarlik etme taktigi kapsaminda degerlendirilebilir.
Toplu is sozlesmelerinde havayolu isletmeleri orgiitsel alanda yer alan sendikalarla
taleplerinin bir kismindan 6diin vermesi i¢in pazarlik yapmaktadir.

Kag¢inma (avoidance) stratejisi ayri tutma, tampon bolge olusturma ve kagma
taktiklerini icermektedir (Ozen, 2013, s. 130). Ayr1 tutma (concealment), organizasyonun
uygulamak niyetinde olmadig1 kurumsal gereklilikleri yerine getiriyormus gibi yapmasi
anlamim tasimaktadir (Oliver, 1991, s. 154). Tiirkiye’de havacilik sektdriinde Is Saglig1 ve
Giivenligi Yonetim Sistemlerinin (ISGYS) uygulama sorunlarinin belirlenmesine ydnelik
yapilan bir arastirmada, yer hizmeti igletmelerinin sorunlarindan bazilarinin iist diizey
yonetimin ISGYS’lere yeterince destek vermemesi, kaynak ayirmamasi, sorunlara gegici
¢oziimler tiretmesi gibi sorunlar tespit edilmistir (Karakavuz, 2015, s. 136). Bu kapsamda
iist diizey yonetimin zorunlu olan ISG uygulamalarna kaynak ayirmayarak, destek
vermeyerek ve sorunlara gegici ¢Oziimler bularak kurumsal gereklilikleri yerine
getiriyormus gibi yaptigindan bahsedilebilir. Tampon bolge olusturma (buffering), bir
orgilitiin teknik faaliyetlerini dis temastan kismen ya da tamamen ayirarak dis denetime tabi
tutulmasini, incelenmesini ya da degerlendirilmesini azaltmaya ¢alismasi anlamina
gelmektedir (Clemans ve Douglas, 2005,s. 1206; Oliver, 1991, s. 155). Kagma (escape) ise

bir organizasyonun baskinin uygulandigr alanin disina ¢ikmasi veya uyumun gerekliligini
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tamamen Onlemek i¢in kendi hedeflerini, faaliyetlerini veya etki alanin1 6nemli Olglide
degistirmesidir (Oliver, 1991, s. 155). Havacilik sektoriinde kagma taktigine 6rnek olarak
dis kaynak kullanimi (outsourcing)® gosterilebilir. Havayolu isletmeleri yer hizmeti, ikram
ve bakim faaliyetleri gibi hizmetleri ¢ogunlukla dis kaynak kullanimi yoluyla yerine
getirmekte ve bu sayede oOrgiitsel alanda bu hizmetlerde ortaya ¢ikan kurumlarin
baskilarindan kagabilmektedirler.

Orgiitlerin baskilara kars1 uyguladiklari stratejilerden bir digeri olan karsi koyma
(defiance) stratejisi, kurumsal baskilar1 yok sayma, miicadele etme ve ataga gecme
taktiklerini igermektedir (Ozen, 2013, s. 130). Kurumsal kurallar1 ya da degerleri yok
sayma (dismissing), orgiitiin hedefleri ile orgiitsel alandan gelen baskilarin ¢elismesi ya da
farklilasmasi durumunda orgiitiin baskiy1 yok saymasidir (Clemans ve Douglas, 2005,s.
1206). Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir havayolu isletmesinin, ¢alisanlarin yapmis oldugu
grevi, ortagl oldugu baska bir isletmeden g¢alisan transfer ederek ve yari zamanl calisan
(part-time) istihdam ederek grev kiricihigi® yaptign mahkeme karariyla tespit edilmis ve
tedbir karar1 alinmistir (http-1). Ancak ilgili havayolu isletmesinin tedbir karar1 olmasina
karsin grev kiricilig1 yoniindeki eylemlerini devam ettirerek orgiitsel alandan gelen baskiy1
yok saydig1 degerlendirilebilir. Miicadele etme (challenge) taktigi, yok sayma taktiginden
daha aktif bir eylemi igermektedir. Orgiitler yine kendi hedefleri ile celisen kurumsal
baskilarin, bu defa agikca elestirerek, degismesini talep etmektedirler (Oliver, 1991, s.
156). Tirkiye’de faaliyet gosteren orta oOlgekli bir havayolu isletmesinin 2019 yili
oncesinde Istanbul’un en biiyiikk havalimam olan Atatiirk Havalimanindaki slotlarmn’
dagitimim1 elestirmesi ve degisimini talep etmesi miicadele etme taktigi kapsaminda
degerlendirilebilir (http-2). Ataga gegme (attack) taktigi ise Orgiitiin, kurumsal baskilarin
mantikli olmadig1 yoniinde iddialarda bulunarak mevcut baskilar1 azaltmaya ya da ortadan
kaldirmaya calismasidir (Clemans ve Douglas, 2005,s. 1206; Oliver, 1991, s. 156).

Orgiitlerin kurumsal baskilara kars1 kullanmis oldugu son strateji ise manipiilasyon
(manipulation) stratejisidir. Bu strateji kurumsal baskida bulunan kesimleri orgiitiin bir

liyesi haline getirme, bu kesimleri etkileme ve bu kesimleri kontrol etmeye c¢alismasini

Dis Kaynak Kullammi (Outsourcing): Bir organizasyonun temel yetenegi disinda kalan herhangi bir
faaliyetini, sdzlesmeler yoluyla bagka bir isletmeden temin etmesi anlamina gelmektedir (Bagan, 2016: 5).
®Grev kiriciigi: Grevde olan galiganlarin yerine isletmedeki isleri yapmak iizere istihdam edilmis
calisanlardir. Grev kiriciligi 6356 sayili Sendikalar ve Toplu Is Soézlesmesi Kanununun 68. maddesinin 1.
bendinde agik¢a yasaklanmistir.

’Slot, havayolu isletmelerinin herhangi bir seferini icra etmesi amaciyla kullanacag: inis ve kalkis zaman
araligini ifade etmektedir (Cengiz, 2010: 1105).
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icermektedir (Ozen, 2013, s. 130). Orgiitiin bir iiyesi haline getirme (co-opt) Orgiitiin
kurumsal baskiy1 olusturan kisi, grup ya da orgiitii, orgiitiin bir parcasi haline getirmesidir
(Oliver, 1991, s. 157; Clemans ve Douglas, 2005,s. 1206). Ornegin bir havayolu
isletmesinin, diizenleyici kuruluslarin yoneticilerinden birini yonetim kuruluna almasi bu
kapsamda degerlendirilebilir. Baski olusturan kesimleri etkileme (influence), Orgiitiin
baskiy1 olusturan kesimlerin algilarin1 meslek odalar1 gibi kuruluslar araciligi ile degistirip
kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmesidir (Clemans ve Douglas, 2005,s. 1206;
Oliver, 1991, s. 158). Baski uygulayan kesimleri kontrol etmeye ¢alisma (controlling)
taktiginde ise Orgiitiin amaci, kurumsal kaynaklar1 veya siire¢leri etkilemek, sekillendirmek
veya etkisiz hale getirmek degil, kurumsal baskiy1 olusturan aktorlere hakim olmaya
caligmaktir (Oliver, 1991, s. 158). Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiylik 6l¢ekli bir havayolu
isletmesinin gerek iktidarin siyasi destegini arkasina almasi, gerekse ulusal otorite olan
SHGM’nin st diizey eski iiyelerinin yonetim kurulunda yer almasi zorlayict baskilar

ortaya ¢ikaran aktorlere hakim olma taktigi olarak gosterilebilir (http-3).

2.1.3. Kurumsal mantik

Orgiitler, orgiitsel alandan ya da kurumsal cevreden gelen baskilara kars1 verdikleri
tepkilere gore farklilasarak cesitlenmektedirler. Ancak kurumsal ¢evrede bulunan
orgiitlerin ~ ¢esitlenmesi  sadece  kurumsal  baskilara  verdikleri  tepkilerden
kaynaklanmamaktadir. Ayn1 zamanda Orgiitsel alan i¢indeki bazi kurumlar birbirleri ile
celisebilmektedir (Ozen, 2013, s. 130). Orgiitlerin birbirleriyle celisen kurumlar arasindan,
farkli kurumlar1 benimsemeleri nedeniyle de c¢esitlenme olusabilmektedir. Belirli bir
orgiitsel alan i¢indeki kurumlarin birbirleri ile c¢elismesi c¢atisan kurumsal mantiklardan
kaynaklanmaktadir. Bireylerin toplumsal gercekliklerine anlam kazandiran, zaman ve
mekanlar1 organize eden, tarihi siire¢ igerisinde toplumsal olarak insa edilmis varsayimlar,
degerler, inanglar ve kurallar kurumsal mantik olarak tanimlanmaktadir (Thornton ve
Ocasio, 1999, s. 804). Kurumsal mantik, orgiitsel alanda kaniksanmis kurallarin, orgiitiin
faaliyetlere yon veren aktorlerin davranislarina rehberlik etmesidir (Saylam ve Leblebici,
2017, s. 101). Daha acik bir ifade ile kurumsal c¢evre icerisinde meydana gelen sosyal
aktiviteler kurumsal mantiklar tarafindan sekillendirilmektedir. Sewell (1992)’a gore
kiiltiir, sosyal diizen, semboller, siyaset ve ekonomi gibi “kaynaklar” kurumsal mantigi
sekillendirmektir (Saylam, 2016, s. 60). Bourdieu (1990) ise kurumsal mantigi

sekillendiren unsurlar1 insan giicli, egitim, uzmanlik gibi “sermayeler” olarak belirtmistir
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(Bourdieu 1990’dan aktaran Saylam ve Leblebici, 2017, s. 101). Kaynaklar ya da
sermayeler var olan kurumsal mantigin devam etmesi, degistirilmesi ya da yeni bir
kurumsal mantigin olusturulmasina etki etmektedir. Bu etki nedeniyle kurumsal ¢evrede
degisimler gozlenmektedir. Kurumsal mantiklarin degistirilmesinde etkili olan kisi ya da

kisiler ise kurumsal girisimcilerdir.

2.1.4. Kurumsal girisimci

Kurumsal girisimci, belirli kurumsal diizenlemelerle ilgilenen ve yeni kurumlar
olusturmak ya da mevcut kurumlar1 doniistiirmek i¢in kaynaklar1 kullanan aktorleri ve
faaliyetlerini tanimlamaktadir (Maguire vd., 2004, s. 657). Bu aktorlerin yaptiklari is ise
kurumsal girigimcilik olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal girisimcileri Stang ve Sine
(2000) ¢ farkli grup i¢inde tanimlamaktadirlar. Bunlardan ilki kurumsal reformlar
tepeden yoneten devletler ve meslekler, ikincisi yenilik yapan marjinaller ve orgiitsel alana
disaridan yeni katilanlar, ti¢linciisii ise endise ve ilgilerini ifade ederek kurumlar1 zorlayan
gruplardir. Hardy ve Maguire (2017) ise kurumsal girisimcileri, alisilmis davranis
kaliplarin1 kullanmayan, kurumlarin degistirilmesi, doniistiiriilmesi ve gelistirilmesi i¢in
stratejiler gelistiren aktorler olarak tanimlamaktadirlar. Kurumsal girisimcilerin bireyler,
orgiitler, meslekler, aglar, birlikler ve sosyal hareketler gibi ¢ok farkli sekillerde ortaya
cikabilecegi ifade edilmektedir (Yalginkaya ve Tase1, 2017, s. 75).

Kurumsal girisimciler kurumsal isi, kurumlar1 yaratma, muhafaza etme ve ¢6zme
olmak tzere ii¢ farkl sekilde yerine getirmektedirler (Saylam ve Leblebici, 2017, s. 97-
100). Ancak belirtmek gerekir ki kurumsal davranis kaliplarinin toplu bir sekilde
sorgulanmasini saglayan mantiklarin ve kaynaklarmm bir araya getirilmesinden Once
baglamsal degisikliklerin gerceklestirilmesi gerekmektedir. (Barley ve Tolbert, 1997, s.
102). Baglamsal degisikliklerin gerceklestigi durumlarda “kurumsal girisimciler politik
destek saglayarak orgiitsel alandaki kimlikleri, statliyli ve normlar1 yeniden tanimlar, yeni
kurumlar1 mesrulastirmak i¢in mevcut normlarla iliskilendirir ve yeni kurumlarin neden
daha iyi olduklarini izah ederler” (Ozen, 2013, s. 132). Hwang ve Powel (2005)’a gore
kurumsal girisimciler gelistirdikleri ¢oziim ve gelecege doniik planlamalarla bir yandan
verimlilik, etkinlik, adalet, esitlik ve gelisim gibi akla dayali bir dil olustururken, diger bir
yandan yeni goriisleri kisilerin kabul edecegi yontem ve hareketlerle birlestirerek yeni
diistincelerin kurumsallasmasini saglamaktadirlar (Saylam ve Leblebici, 2017). Kurumsal

girisimcilerin bir diger eylemi mevcut kurumlari korumaktir. Kurumsal girisimciler
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kurumlara uyumun korunmasi i¢in bir yandan sosyal mekanizmalar1 kullanirken, bir diger
yandan mevcut kurumlarin onarilmasini ya da diizenlenmesini saglarlar (Lawrence ve
Suddaby, 2006’dan aktaran Ozen, 2013, s. 132).

Kurumsal girisimcilerin son eylemi ise kurumlart ¢ozme isidir. Kurumlarin
mesruiyetinin nasil kaybettiine yonelik agiklamalar ¢éziilme kavram ile agiklanmaktadir.
Oliver (1992, s. 556)’a gore siyasal ve sosyal yapilar, islevsel baskilar, entropi® ve
duraganlik baskilar1 ¢6ziilme siireci lizerinde etkili olmaktadir. Entropi ¢oziilme siirecini
hizlandirirken, duraganlik ¢oziilme siirecini yavaglatmaktadir (Oliver, 1992, s. 556).
Islevsel baskilar, kurumsallasmis uygulamalarin performansta meydana getirdigi sorunlar
sonucu ortaya ¢ikmakta ve mevcut uygulamalarin mesruiyeti azaltmasi durumunda onlarin
yerine gegecek baska uygulamalar giindeme gelmektedir (Aksoy, 2007, s. 19). Politik
baskilar ise mevcut kurumsal diizenlemelere destek saglayan cikar gruplari ve giic
dagilimlarindaki kaymalar sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Ancak kurumlarin degisiminde,
olusumunda, siirdiiriilmesinde, mesruiyetini kaybetmesinde kurumsal girisimcinin tek
basia belirleyici oldugunu sdylemek de cok dogru degildir. Krizler, belirsizlikler, ani
degisimler gibi digsal faktorler, kurumun yeni olma 06zelligi ya da kurumsal mantiktaki
degisimler kurumlarin {izerinde etkili olan unsurlar olarak gosterilebilir (Saylam ve

Leblebici, 2017, s. 101-102).

2.2. Mikro Kurumsal Kuram

Kurumsal kuram, orgiitlerin ¢evrelerini teknik unsurlarin yaninda yasal, ekonomik,
sosyal ve Kkiiltiirel unsurlart da barindiran kurumsal bir makro g¢evreye dogru
genisletmektedir (Turhan ve Danmigman, 2016, s. 42). Kuram, genel olarak bireylerarasi
etkilesimler gibi mikro konular ile ilgilenmek yerine makro diizeydeki konulara
yonelimlidir (Suddaby vd., 2013, s. 330; Reay vd., 2013, s. 965). Ancak literatiir
tarandiginda arastirmacilarin kurama yapisalci/makrocu ve eyleyenci/mikrocu olmak iizere

iki farkli bakis acisiyla yaklastiklar: goriilmektedir.

Meyer ve Rowan (1977), DiMaggio ve Powel (1983), Scott ve Meyer (1985), Rowan (1982),
Meyer ve Scott (1983), Baroni, Dobbin ve Jennings (1986), Meyer, Scott ve Strang (1987)
Meyer, Scott, Strang ve Creighton (1988)’un bulundugu kanat yapisalci/makrocu bir yaklagimi
benimserken, Zucker (1977), Tolbert ve Zucker (1983), Barley (1986) ve Hirsch (1986) gibi

®Entropi, disaridan enerji, bilgi ve materyal almayan her sistemin zamanla dagimkhga, diizensizlige ve
sonunda bozulmaya gidecegini ifade eden terimdir (Bakir ve Atalik, 2018: 621).
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aragtirmacilar ise eyleyenci/mikrocu bir yaklagimi benimsemektedirler (Turhan ve Damisman,
2016, s. 43).

Bu c¢alismada Zucker (1977)’in oOnciligini yaptigi eyleyenci/mikrocu bakis agisi
benimsenmistir. Calismada mikro bir yaklagimla oOrgiitlerin yap1 ve uygulamalarinin
kurumsallasmasi siirecine odaklanilmaistir.

Yeni kurumsal Kkuram, orgiitsel alanda meydana gelen degisimler sonucunda
orgiitlerin esbi¢imli hale geldigini iddia etmekte, ancak bu esbi¢imliligin olusumunda
onemli bir rol oynayan kurumsallagma siireci ile ilgili yeterli agiklamay1 yapmamaktadir.
Leblebici vd. (1991)’ne gore oOrgiit icinde meydana gelen degisimler, digsal soklar
sonucunda meydana gelen makro siiregler olarak ele alinmaktadir (Bitar ve Hafsi, 2006, s.
9). Ancak dissal sok sonucu makro diizeyde ortaya ¢ikan yeni bir politikanin ya da
uygulamanin nasil aligkanlik haline geldigi, birey ve orgiitlerde nasil rutin bir hal aldig
konusunda yeni kurumsal kuram yeterli bilgi saglamamaktadir (Suddaby vd. 2013, s. 330).

Literatiirde yeni kurumsal kuram, bireylerin orgiitsel alandan gelen baskilar1 -pasif
bir sekilde- oldugu gibi kabul ettigini iddia etmesi ve orgiit alt1 olarak tanimlanabilecek
mikro diizeye yeterince 6nem vermemesi bakimindan elestirilmektedir (Reay vd., 2013, s.
964; Ko¢ ve Vurgun, 2012, s. 409-410). Diger bir yandan DiMaggio ve Powel (1983)
bireylerin davraniglarinin tahmin edilebilir oldugunu ve bireylerin var olan normlardan
sapma kabiliyetine sahip olmadiklarini ifade etmektedir (Bitar ve Hafsi, 2006, s. 9). Bu
bakis acis1 bireylerin oOrgiitsel alanda meydana gelen degisimleri sorgulamaksizin ve
degistirmeksizin kabul ettiklerini diisiindiirebilir. Ancak, Berger ve Luckmann (1967, s.
92)’a gore sosyal gergeklikler® bireylerarasi etkilesimlerle gergeklesmektedir. Zucker
(1977)’e gore de kaniksanmis birgok anlayis temel seviyede bireylerarasi etkilesimlerle,
bireyler tarafindan olusturulmaktadir. Dolayisiyla herhangi bir uygulama ya da politika en
alt seviyede bireyler tarafindan olusturulmus yaygin bir yol haline gelene kadar gergekten
kurumsallasmamaktadir (Moseley ve Charnley, 2014, s. 70-71; Reay vd., 2013, s. 986).

Faizal (2005)’a goére bir uygulamanin kurumsallasmasi, orgit kiltiri, formal
etkilesimler, motivasyon, liderlik, sosyalizasyon siiregleri, orgiitsel baglilik, oOrgiitiin
icindeki bilgi degisimi siirecleri, ast-iist iligkileri ve Orglitsel 0grenme gibi konulardan
etkilenerek gerg¢eklesmektedir. Benzer sekilde Goodman ve Dean (1981, s. 13) da bir

uygulama ya da diisiincenin kurumsallagsmasinin sosyalizasyon siirecleri, orgiitsel baglilik,

®Berger ve Luckmann (1967)’a gore sosyal gergeklik, toplumsal olarak kurulmus bir sistem olup, bu sistemde
insanlar eylemlere belirli anlamlar yiiklemektedirler (Cakar ve Danisman, 2017). Bu anlamlar sayesinde
toplumdaki davranislar ve roller aligkanlik kazanmaktadir.
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odiillerin orgiit icindeki paylasimi, orgiitiin i¢indeki yayilim siireci, algilama ve yeniden
anlam yiikleme siiregleriyle gergeklestigini ifade etmektedirler. Buntrock (2008, s. 289) ise
kurumsallasmanin bireysel seviyede formal ve informal etkilesimler sayesinde
gerceklestigini ifade etmektedir. Dolayisiyla kurumsallasma, bireysel seviyede ve
bireylerin birbirleriyle etkilesimleri sonucunda uygulamalarin tekrarlayan bir sekilde
tiretilmesi (Powel ve Rerup, 2017, s. 15) ile inanglarda, degerlerde, rutinlerde, rollerde ve
becerilerde ortaya ¢ikmaktadir (Bitar ve Hafsi, 2006, s. 13).

Tsamenyi vd. (2006) Ispanya’da elektirik dagitim orgiitleri  iizerine
gerceklestirdikleri ¢aligmada, Orgiitsel alanda ortaya ¢ikan zorlayicit baskilar nedeniyle
muhasebe ve finansman bilgi sistemlerinde meydana gelen degisimlere yerel ¢alisanlarin
kars1 ciktiklarin1 ve degisimlerin gergeklesmesini engellediklerini ifade etmektedirler.
Calismada yonetimin bu direnisi ortadan kaldirabilmek i¢in yerel yoneticilerin
degistirilmesi, yeni uygulamay1 destekleyen iist diizey yoneticilerin grup diizeyindeki
caligmalarda temsil edilmesi, uygulama komitesinde deneyimsiz personelin istihdam
edilmesi, alaninda uzman yazilimcilarin kullanilmasi, yeni sistemin teknik acilarinin
orgiitsel ve sosyal yonden desteklenmesi gibi Onlemler aldigi belirtilmektedir. Bu
kapsamda yeni bir uygulama ya da sistemin kurumsallasmasinda uygulama ya da sistemin
kullanicilarinin dogrudan etkili oldugu, dolayisiyla kurumsallasmanin mikro diizeyde
gerceklestigini soylemek yanlis olmayacaktir.

Goodman vd. (1993) yapmis olduklar1 ¢alismada kurumsallagsmanin mikro diizeyde
nasil gerceklestigini agiklamaya calismaktadirlar. Yazarlara goére kurumsallagsma bir
uygulama ya da dislincenin organizasyondaki yerlesikligi ile ifade edilmektedir.
Yerlesikligin gostergesi ise uygulama ya da diisiincenin organizasyonun alt sistemlerinde
kendini gostermesi olarak tanimlanmaktadir. Yazarlara gore bir organizasyonda iiretim,
koruma, destek ve yonetim olmak iizere dort alt sistem bulunmaktadir. Uretim alt sistemi,
organizasyonun ciktilarina yonelik olup, iiretim plan, program ve prosediirlerinin
hazirlanmasi, kalite kontrol mekanizmalarinin belirlenmesi gibi faaliyetlerle ifade
edilmektedir. Yeni bir diisince ya da uygulamanin iiretim plani, programi ya da
prosediiriine dahil edilmesi ¢alisanlar tarafindan uygulama ya da diislincenin kullanilarak
stirekliligini saglamaktadir. Koruma alt sistemi ise daha ¢ok personele yonelik faaliyetleri
icermektedir. Koruma alt sistemi, yeni uygulama ya da diisiince i¢in ise alma, isin
yapilisinin devamini saglama, sosyallesme, odiillendirme ve disiplin uygulamalart gibi

faaliyetlerle ¢alisanlarin rollerinin pekistirilmesi, bdylece uygulamanin devamliliginin
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saglanmasina yardimci olmaktadir. Destek alt sistemi, bir uygulama ya da diisiince i¢in
istikrarli bir sekilde yatirimlarin yapilmasi ve uygulamalarin organizasyon biinyesinde
barindirilmasi anlamina gelmektedir. Organizasyon i¢indeki bir birimde ortaya ¢ikan yeni
bir uygulama i¢in organizasyonun diger birimlerinde de yatirimlarin yapilmasi, yeni
uygulamanin  diger  birimlere  yayilmasin1  saglamakta ve  benimsenmesini
kolaylastirmaktadir. Yazarlarin belirtmis oldugu son alt sistem ise yonetim alt sistemidir.
Yonetim alt sistemi diger tiim alt sistemlerin islemlerini kontrol eden, koordine eden ve
yonlendiren kolaylastirict birimdir. Yeni bir uygulama icin yoneticiler resmi olarak
atandiginda, uygulama i¢in istihdam edilen ¢alisanlarin gorev tanimlari yazili hale
getirildiginde ve uygulama i¢in degerlendirme raporlari rutin bir sekilde yapilmaya
baslandiginda uygulama, yonetim alt sistemine olmasi gerektigi gibi entegre edilmis
olmaktadir. Goodman vd. (1993)’nin ¢alismasi incelendiginde kurumsallagmanin makro
diizeyde ortaya c¢ikan bir degisim sonucunda mikro diizeyde gerceklestigini sdylemek
yanlig olmayacaktir. Yeni bir diislince ya da uygulama i¢in plan, program ve prosediirlerin
olusturulmasi, bu diisiince ya da wuygulama i¢in calisanlarin istthdam edilmesi,
odiillendirilmesi ya da disiplin uygulamasina gidilmesi, yatirimlarin yapilmasi,
organizasyonun diger birimlerine yayilimimin saglanmasi ve nihayetinde resmi yonetici
atamalarinin  yapilmasit ile diislince ya da uygulama, calisanlar tarafindan
anlamlandirilmakta, gelistirilmekte ve aligkanlik haline getirilmektedir. Bu sayede
uygulama ya da diisiince kurumsallagsmaktadir.

Orgiitlerde bireyler, mikro diizeyde giinliik uygulamalara katilmakta, rgiitsel alanda
meydana gelen degisimlerden kaynaklanan anormallikleri kesfetmekte, anormalliklere
yonelik sorular olusturmakta ve bu sorulara belirli cevaplar gelistirmektedirler (Powel ve
Colyvas, 2008: 277). Gelistirilen cevaplarin yayginlagmasi ve kaniksanmasi ile birlikte
kurumsallasma gerceklesmektedir. Ancak kurumsallagsmanin anlasilabilmesi igin sadece
mikro diizeyi incelemek yeterli degildir. Kurumsallasmaya sadece mikro diizeyde
yaklasmak, makro diizeyde gergeklesen uygulamalari incelememek kurumsallagsmanin
dogasinin anlagilamamasina neden olmaktadir (Song, 2015, s. 159). Zucker (1977, s.
728)’e gore kurumsallagsma siireci iizerinde etkili olan makro ve mikro faktorler,
birbirinden ayrilamaz sekilde i¢ ice gecmistir. Bu baglamda kurumsallagsmanin
anlagilabilmesi i¢in mikro ve makro silireglere ayni anda odaklanmak gerekmektedir.
Kurumsallagsmanin agiklanmasi i¢in yapilan makro diizeydeki agiklamalar belirli bosluklar

olusturmakta, olusan bosluklarin mikro seviyedeki agiklamalarla, bireysel eylem ve
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etkilesimlerle doldurulmasi gerekmektedir (Abell vd., 2008, s. 490). Frumkin ve Kaplan
(2000)’1in yeni bir uygulamanin kurumsallagsmasi siirecine odaklandiklar1 ¢aligmada,
kurumsallasma i¢in makro ve mikro diizeyde agiklamalar yapilmaya calisilmistir. Sekil

1’de yazarlarin kurumsallagma siirecine iligkin 6nermis oldugu akis gosterilmistir.

Dissal Soklar Orgiitsel Alanin

. . Bicimlenmesi
e Giiven Krizleri

e Yeni Paradigma o Diisiincelerin
N arda Kurumsal Teorideki Benzesmesi
Meydana Gelen Makro-Sosyal Onermeler « Organizasyonel
Karisikliklar Yapilarin
o Politik Benzesmesi
Catigmalar
R Yayilma
Gruplar
Bireysel Inang ve Aliskanliklar ve Semboller Kurumsallagsmis
Uygulamalar Bireysel Inang ve
Uygulamalar

Sekil 2.1. Mikro Kurumsallagma Siireci (Frumkin ve Kaplan, 2000)

Sekil 1°de goriildiigii tizere kurumsallagma siireci, makro diizeyde meydana gelen bir
dissal sok sonucunda baslamakta, bu sok var olan sistemin faaliyetlerini aksatmakta ya da
durdurmaktadir. Digsal sok, gliven krizi, paradigma degisikligi, faaliyet gdsterilen pazarda
meydana gelen bir karisiklik ya da politik bir ¢atisma gibi kaynaklardan ortaya ¢ikmaktadir
(Frumkin ve Kaplan, 2000, s. 29). Ortaya ¢ikan digsal sok, faaliyetleri aksayan ya da duran
sistemde kiiclik bir grup tarafindan mikro seviyeye cekilmektedir. Bu kii¢iik grup ortaya
cikan degisiklik ile ilgili ¢aligmalar yapmakta, degisiklige iliskin plan, program ve

prosediirleri olusturmaktadir. Degisiklige iliskin yapilan c¢alismalar, mikro seviyede
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bireylerin diisiince kaliplarin1 ya da wuygulamalarini etkilemekte, bireylerarasinda
etkilesimler olusmaktadir. Bireylerarasinda olusan etkilesimler de yeni uygulama ya da
diisiince kaliplarini ortaya ¢ikarmaktadir. Yeni diisiince kaliplar1 ya da uygulamalar 6rgiit
icinde yayilmakta, kodlanmakta ve aliskanlik haline gelmektedir. Aligkanlik haline gelen
uygulama ya da disiinceler orglitsel alanda yayilarak benzerlikler olusturmaktadir
(Frumkin ve Kaplan, 2000, s. 5). Bu benzerliklerin sonucunda orgiitsel alan esbigimli hale
gelmektedir.

Kurumsallasmanin makro ve mikro diizeylerini birlikte ele alan bir diger calisma
Moseley ve Charnly (2014) tarafindan gergeklestirilmistir. Yazarlarin Amerika’da Ulusal
Orman Yo6netimi (National Forest Management)’nde yeni bir uygulamanin nasil aligkanlik
haline geldigi ve kaniksandigina iliskin yapmis oldugu ¢alismada, kurumsallasma {izerinde
etkili olan faktorler yukaridan gelen baskilar, dis baglam ve igsel dinamikler olmak iizere
i¢ baslik altinda siniflandirilmaktadir (Moseley ve Charnly, 2014, s. 74-76). Yukaridan
gelen baskilar, yasal gereklilikler, kongreden gelen biitce 6denekleri, dogrudan Amerikan
baskanindan gelen politika talimatlari, Ulusal Orman Yo6netimi idaresinden gelen baskilar
gibi baskilar1 ifade etmektedir. Dis baglam ise orgiitiin bulunmus oldugu cografi bolgedeki
yerel kosullarin, orgiitlin politika ya da uygulamalari ilizerindeki etkilerini ifade etmektedir.
Dis baglamda, bolgedeki sivil toplum kuruluslart [STK], isbirligi gruplari, kent konseyleri
ve dernekler gibi aktorler yer almaktadir. Moseley ve Charnly (2014)’nin ¢alismasinda
yukaridan gelen baskilar ve dis baglam faktorleri dikkate alindiginda, bu iki faktdriin
orgiitsel alanda yer alan aktorlerin eylemlerinden kaynaklandigi, bu aktorlerin Frumkin ve
Kaplan (2000)’1n belirttigi makro diizeydeki digsal soklar1 ortaya ¢ikarabilecek aktorler
oldugu goriilmektedir.

Mosely ve Charnly (2014)’nin ¢alismasinda yeni bir uygulamanin kurumsallagsmasi
stirecinde etkili olan mikro diizeydeki faktor ise i¢sel dinamikler olarak tanimlanmaktadir.
Icsel dinamikler, islevsel birim yonetici ve calisanlarinin kisisel degerleri, inanglari,
ideolojileri, oncelikleri ve anlayislarinin birimin 6zel uygulamalari, aligkanliklart ve
kiiltiiriinii  etkileyebilecegini ifade etmektedir. Ingiliz iiniversitelerinde yapilan bir
aragtirma, benzer pozisyonlarda bulunan yoneticilerin sosyal beceri ve yetkinliklerinin
farkli olmasinin ve yoneticilerin farkli baglamlarda calismasinin, yeni bir uygulamanin
orgiitlerde farkl etkiler yaratabilecegini gostermektedir (Jarzabkowski, 2008, s. 641-643).
Reay vd. (2013)’nin ¢aligmasinda da yeni bir uygulamanin kurumsallagsmasi siirecinde

yoneticilerin uygulamay:1 kabul ve hayata gegirme isteklerinin kritik derecede Onemli
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oldugu vurgulanmaktadir. Barley (1986)’in c¢aligmasinda ise farkli organizasyonlarda
uygulanan benzer fikirlerin, ¢alisanlarin uygulama ve davraniglarinin ayn1 olmamasindan
dolay1 farkli sonuglar ortaya c¢ikardigi ifade edilmektedir. Dolayisiyla islevsel birimdeki
yOnetici ve ¢alisanlarin yeni bir politika ya da uygulamaya olan bakis agis1, mikro diizeyde
politika ya da uygulamanin kurumsallagmasi tizerinde dogrudan etkili bir faktordiir.

Sonug olarak kurumsallasmanin anlagilabilmesi i¢in makro diizeydeki faaliyetlerin
incelenmesi kadar mikro diizeydeki faaliyetlerin de incelenmesi gerekmektedir.
Organizasyonlarin orglitsel alanda ortaya ¢ikan bir degisim karsisinda yeni bir uygulamay1
hayata gecirme diislincesi Orgiitiin i¢inde yer alan bireyler tarafindan degerlendirilmekte,
yeni uygulamalara anlamlar yiliklenmekte ve bireylerin kendi diisiincelerine gore
sekillenerek aligkanlik haline gelmektedir. Dolayisiyla her bir uygulama farkh
organizasyonlarda farkli kurumsallagma siire¢lerinden ge¢cmektedir. Bu anlayis Yamak
(2009’ kurumsal sosyal sorumlulugun kurumsallagmasi iizerine yapmis oldugu
calismada bahsettigi “yerelde farklilik, kiireselde aynilik” kavraminin mikro kuramsal
kuram uyarlamasinda “orgiitler i¢i farklilik, orgiitsel alanda aynilik” olarak ifade edilebilir.
Nitekim orgiitlerde yer alan bireylerin her birinin inanglar1, degerleri ve normlari farklilik
gosterecegi icin tek bir kurumsallasma siirecinden bahsetmek dogru olmayacaktir.
Dolayisiyla orgiitsel alan kaynakli baskilar sonucunda ortaya ¢ikan bir uygulama, orgiitsel
alanda esbigimlilige neden olurken, oOrgiitler iginde farkli kurumsallagsma siireglerinden
gececektir.

Kurumsallasma siireci insan kaynaklar1 ydnetiminde [IKY] performans
degerlendirme sistemi agisindan degerlendirildiginde, yasalarda ya da yonetmeliklerde
meydana gelecek bir degisiklik performans degerlendirme sistemlerini digsal sok
anlaminda etkileyebilir. Ornegin Tiirkiye’de 2003 yilinda 4857 sayili Is Kanunu’nda
yapilan degisiklik ile oOrgiitlerin, performans degerlendirme sonucunda performansi
yetersiz goriilen bir ¢alisani isten ¢ikarabilecegi karari alinmistir. Bu baglamda o donem
orgiitlerin uygulamis oldugu performans degerlendirme sistem ya da kriterlerinin digsal sok
anlaminda bu degisiklikten etkilendigi digiiniilebilir. Havayolu isletmeleri i¢in durum
degerlendirildiginde diizenleyici kuruluslar olarak ICAO, Avrupa Havacilik Emniyeti
Ajanst (European Union Aviation Safety Agency-[EASA], Avrupa Sivil Havacilik
Konferans1 (European Civil Aviation Conference-[ECAC] ve Sivil Havacilik Genel
Miidiirligi [SHGM] gibi kuruluslarin performans degerlendirme sistem ya da kriterlerini

ilgilendiren bir konuda alacagi kararlarin yukaridan gelen baskilar olarak ortaya
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cikabilecegi disiiniilebilir. Dis baglam anlaminda ise Orgiitiin faaliyet gosterdigi
cografyadaki is gilicii durumu, ekonomik faktorler, isbirligi gruplart gibi unsurlardan gelen
baskilar nedeniyle performans degerlendirme sistemlerinde degisimler yasanabilir.
Havayolu isletmeleri acisindan isbirligi yapilan diger havayolu isletmeleri, kiiresel
havayolu isbirlikleri (StarAlliance, SkyTeam, Oneworld vb.), calisanlarin olusturmus
oldugu dernekler (TASSA, TALPA vb.) gibi kuruluslar performans degerlendirme
sistemleri iizerinde dis baglam anlaminda etkisi olabilecek aktorler olarak diisiiniilebilir.
Son olarak i¢sel dinamikler anlaminda ise insan kaynaklari ve kabin hizmetleri departmani
yonetici ve ¢alisanlarin kisilik ozellikleri, inanglart ve degerlerinin performans
degerlendirme sistemleri ya da Kriterlerinin kurumsallasma siireci {iizerinde etkili

olabilecegi degerlendirilebilir.

2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlendirme

Yoneticiler uzun yillar boyunca tretim faktorlerinden biri olan emek faktoriini
rekabet avantaji saglayan degerli bir kaynak yerine, katlanilmasi gereken bir maliyet
unsuru olarak gérmiislerdir (Glirbiiz, 2017, s. 21). Ancak son yillarda orgiitlerin ¢evresinde
meydana gelen hizli degisimler belirsizligi artirmis, teknolojik gelismeler islerin yapilis
sekilleri degistirmis, istihdamda sanayiden hizmet sektdriine bir kayma meydana gelmis ve
insan kaynaginin O6nemi anlasilmaya baglanmistir. Gilinlimiizde isletmeler i¢in insan
kaynagi, katlanilmasi gereken bir maliyet unsuru degil, yenilikleri gerceklestirebilecek,
rekabet avantaji saglayabilecek, bu sayede ortalamanin {izerinde kar saglayabilecek ve
orgiitlerin yasamlarimi siirdiirtilebilir kilmak igin kullanilabilecek stratejik bir kaynak
olarak degerlendirilmektedir. Giiniimiizdeki bu bakis agis1 dogal olarak isletme i¢indeki
insan kaynagma iligkin uygulamalarda degisiklikler meydana getirmis, Onceleri sadece
personel yonetimi adi altinda faaliyet gosteren uygulamalar, kapsami genisletilerek ve
gerekli diizeltmeler/diizenlemeler yapilarak IKY uygulamalari ad1 altinda toplanmustur.

IKY igin herkes tarafindan kabul gdrmiis bir tanim yapmak miimkiin
gorinmemektedir (Bingol, 2016: 4). Arastirmacilarin genellikle kendi amaglar
dogrultusunda bir tanim olusturduklari literatiirde goriilmektedir. Benligiray (2013, s. 7)
IKYyi, iiretim faktdrlerinden biri olan insan kaynaginin diger kaynaklarla birlikte nasil
temin edilecegine, ne sekilde istihdaminin saglanacagina ve bu kaynaga nasil yon
verilecegine yonelik kavramsal bir ¢ergeve ortaya koyan sistematik bir yonetim anlayisi

olarak tanimlamaktadir. Baska bir yaklasimla IKY, biitiinlesik bir dizi kiiltiirel, yapisal ve
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personel teknigi kullanilarak, yiiksek derecede adanmis ve yetenekli bir isgiicliniin stratejik
olarak konuslandirilmas: yoluyla rekabet avantaji elde etmeyi amaglayan istihdam
yonetimidir (Osibanjo ve Adeniji, 2012, s. 5). Bir baska tanima gore ise IKY, orgiitlerin
gorevlerin gelecekte de devam etmesini saglayacak sekilde, insan kaynaginin koordine
edilmesine katkida bulunan ¢abalarinin, bilgilerinin, yeteneklerinin ve kararl
davraniglarinin  yonetsel kullanimidir (Watson, 2010, s. 919). Kisaca IKY, yasalara
uyulmak kaydiyla, belirli bir 6rgiitsel ya da ¢evresel ortamda insan kaynaginin en etkili ve
verimli bicimde bireylere, orgiitlere ve ¢evreye faydali bir sekilde yonetilmesini saglayan
islev ve galismalarin tiimiidiir (Sadullah, 2015, s. 3).

IKY kapsaminda orgiitlerde IKY’nin islevleri olarak tanimlanan bir¢ok faaliyet
gerceklestirilmektedir. Bu islevler; is analizi ve is tasarimi, IK planlamasi, aday arastirma
ve bulma, is goéren secimi, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, kariyer
yonetimi, ticret ve 6diil yonetimi, ig goren sagligt ve is giivenligi ve is hukuku ve sendikal
iliskiler olarak siralanabilir. Bu c¢alisma IKY islevlerinden biri olan performans
degerlendirme islevini kapsamaktadir.

Performans degerlendirmeye iliskin planli ilk ¢aligmalar, Taylor’in Onciiliigiinde
baslatilan Bilimsel Yonetim Yaklasimi kapsaminda calisanlarin verimliliklerinin 6l¢iilmesi
amaciyla gerceklestirilmistir (Giirbiiz, 2017, s. 203). Izleyen donemlerde calisanlarmn
kisilik ozellikleri temel alinarak gelistirilen ¢esitli performans degerlendirme yontemleri
uygulanmis, ancak bu yontemler istenen basariy1 saglayamamistir. Bu nedenle 1950°li
yillarin sonlarindan itibaren g¢alisanlarin yapmis olduklari isin sonucunda elde ettikleri
ciktilara yonelik kriterleri temel alan yontemler yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir
(Uyargil, 2015, s. 212). Performans degerlendirme, orgiitlerin ¢alisanlarin1 degerlendirme,
yetkinliklerini ve performanslarini gelistirme ve ddiilleri tahsis etme gibi cesitli faaliyetler
i¢in kullanilan bir terim olarak tanimlanabilir (Fletcher, 2001, s. 473). ingilizce literatiirde
bazilarinin arasinda kiiclik farkliliklar olmakla birlikte performans degerlendirme igin
performance appraisal, performance review, performance evaluation, performance
assessment, performance measurement, employee evaluation, personnel review, staff
assessment ve service rating gibi bir¢ok farkli isimlendirme yapildigi goriilmektedir.
Ancak biitiin bu kavramlarin her biri 6ziinde ayn1 anlam1 tasimaktadir. Bu calismada bu
terimlerin her biri i¢in performans degerlendirme terimi kullanilmaktadir.

IKY’nin kritik islevlerinden biri olan performans degerlendirme, IK’nin diger

islevleriyle iligkili olmakla birlikte, bu islevlerin etkili bir sekilde yerine getirilmesinde de
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onemli bir role sahiptir. Performans degerlendirme, kisinin belirli bir zaman araligindaki
etkinligini ve performans diizeyini 6lgmeye yonelik ¢aligmalar1 kapsamaktadir (Bingol,
2016: 374). Performans degerlendirme, bireyin yeteneklerinin isin niteliklerine ve
gereklerine uyup uymadigini arastiran, bireyin isteki basarisini belirlemeyi amaglayan
tarafsiz analizlerdir (Akyliz, 2001, s. 82). Bagka bir tanima gore performans degerlendirme
calisanin ise kabul asamasinda baglayan ve galisanin c¢alisma yasami boyunca belirli
amaglara yonelik olarak ve belirli periyotlarla sistematik olarak siirdiiriilen faaliyetler
biitiiniinii ifade etmektedir (Ozgelik, 2000, s. 41). Performans degerlendirme kisaca,
calisanlarin gorevlerini ne kadar iyi yaptiklarini belirlemeyi, eksik yonlerini ve gelisme
gosterebilecekleri gizil giiclerini ortaya c¢ikarmayr amaglayan cabalarin tiimii olarak
tanimlanabilir (Dicle, 1982, s. 15). Bu baglamda performans degerlendirmenin igletmeler
icin vazge¢ilmez bir unsur oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir.

Glinimiiz sartlarinda isletmelerin yasamlarimi devam ettirebilmeleri ve rekabet
avantaji yakalayabilmeleri biiylik Ol¢lide insan kaynaklarinin verimli bir sekilde
degerlendirilmesi ile miimkiin olmaktadir (Bakan ve Kelleroglu, 2003, s. 106). Bu
kapsamda c¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi kiiltiir, yasal cerceve, Orgiit
politikalari, hedefler, misyon, liderlik, Orgiitsel destek, kisileraras1 iligkiler gibi
organizasyonel baglam cercevesinde Ozellestirilmelidir (Rusu vd., 2016, s. 58). Baska
isletmelerden ithal edilip bire bir ayni sekilde uygulanan performans degerlendirme
kriterleri Orgiitiin ihtiyaglarini karsilayamayabilir. Dolayisi ile organizasyonel baglamla
olusturulmayan = performans  kriterleri ~ gerek  c¢alisanlarin  performanslarinin
lyilestirilememesine gerekse c¢alisanlarin gergek performanslarinin belirlenememesine

neden olabilecektir.

2.3.1.Performans degerlendirmenin amaclari

Orgiitlerde, orgiitiin kendi baglami iginde olusturulmus kriterlere gore yapilan bir
performans degerlendirmenin {i¢ temel amacindan bahsedilmektedir. Bunlar asagidaki gibi

gosterilebilir;

e Degerlendirmeye yonelik amaglar
o Gelistirmeye yonelik amaglar

e Yasal gereklilikleri karsilamaya yonelik amaclar
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Degerlendirmeye yonelik performans degerlendirmenin amaci, c¢alisanin i
performans1 hakkinda bilgi edinmektir. Bu asamada c¢alisanlarin belirli bir zaman
dilimindeki performansi degerlendirilerek, baslangigta belirlenen hedeflere ne derecede
ulasildig tespit edilmektedir (Giirbiiz, 2017, s. 204). Degerlendirme sonucunda elde edilen
veriler stratejik planlama gibi alanlarda kullanilabildigi gibi, IK'Y nin islevleri olan iicret-
maas artist, egitim, gelistirme ve yetistirme, terfi ve isten c¢ikarma gibi alanlarda da
kullanilabilmektedir (Bakan ve Kelleroglu, 2003, s. 106). Havayolu isletmelerinde ¢alisan
kabin gorevlileri icin belirlenen bir performans hedefine ne kadar ulasildigina dair yapilan
bir degerlendirme sayesinde kabin gorevlilerinin hedeflerine iliskin durumlar1 ortaya
cikarilabilir. Bu sayede elde edilen verirler egitim planlamasi, terfi, licret artigi ve
odiillendirme gibi IKY islevlerine girdi saglayabilir.

Performans degerlendirmenin bir diger amaci olan gelistirmeye yonelik
degerlendirmenin 06ziinde, degerlendirme yapilan personele geri bildirim saglanmasi
yatmaktadir. Degerlendirme sayesinde verilen geri bildirim kisisel gelisimi
kolaylagmaktadir (Amygdalos vd., 2014, s. 502). Geri bildirim sayesinde c¢alisanlar giiclii
yonlerini  gorebilirken, gelistirmesi gereken yonlerine iliskin de bilgi sahibi
olabilmektedirler (Giirbiiz, 2017, s. 205). Havayolu isletmelerinde c¢alisan kabin
amirlerininl®, ucus sonunda gerceklestirilen ucusu degerlendirme toplantilarinda kabin
gorevlilerine isin yapilis, yolculara davranis ve iletisim usulleri gibi konularda vermis
oldugu geri bildirimler performans degerlendirmenin gelistirmeye yonelik amact
kapsaminda degerlendirlebilir.

Performans degerlendirmenin temel amaclarindan sonunucusu olan yasal
gereklilikleri karsilamaya yonelik degerlendirme ise Orgiitiin yasalar karsisinda kendini
korumasini saglamaktadir. Ozellikle ise alma, terfi ettirme ve isten ¢ikarma kararlarina
itiraz ya da davalarda performans degerlendirme sonuglari 6rgiitiin kendisini savunabilmesi
icin kullanilmaktadir (Bingol, 2016, s. 381). Tiirkiye’de 2003 yilinda 4857 sayili Is
Kanunu’nda yapilan degisiklikle performansi yeterli goriilmeyen calisanlarin isten
cikarilabilecegi karari alinmistir. Bu baglamda orgiitiin, verimliligi diistiren diigiik
performansl ¢alisanlari isten ¢ikarabilmesi icin performans degerlendirme kritik derecede
oneme sahiptir. Ancak belirtmek gerekir ki “performans degerlendirmede amag

basarisizliklardan yola ¢ikarak kisiyi cezalandirmak ya da isten c¢ikarmak degil,

Kabin amiri, ulusal diizenleyici kuruluslar tarafindan belirlenmis gerekli egitim ve kontrol uguslarim
tamamlamis ve isletme tarafindan gorevlendirilmis kidemli kabin ekibi tiyesidir (http-4).
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basarilardan yola ¢ikarak kisiyi odiillendirmektir” (Pinnington ve Edwards, 2000’den
aktaran Bakan ve Kelleroglu, 2003, s. 107). Bu nedenle performans degerlendirme sistemi
bireyleri esit tutan, gelisimi amaglayan, siirekliligi olan, ¢alisanlar1 destekleyici, giivenilir,
cercevesi genis ve ¢alisanlarin katilimina imkan veren 6zellikte olmalidir (Can vd., 1998, s.

165-166).

2.3.2.Performans degerlendirme siireci

Performans degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde caligabilmesi i¢in belirli
stiregleri kapsamasi gerekmektedir. Bu kapsamda performans degerlendirme sisteminin,
Orgiitin  amaglart  ile uyumlu, degerlendiriciler i¢in Olgiitlerin  belirlendigi,
degerlendirmeden elde edilen verilerin uygun bir sekilde analiz edildigi, ¢alisanlara geri
bildirimin verildigi ve elde edilen sonuglarin IKY’nin diger islevlerinde kullanildig1 bir
stire¢ icerisinde calismasi beklenmektedir. Sekil 2°de uygun bir performans degerlendirme

stireci gosterilmektedir.

Amag ve Degerlendirme
y y 5 o Uygulama ve Ara
Degerlendirme : Y onteminin, e
Kriterlerinin Sikliginin ve cirmel
Belirlenmesi Degerlendiricilerin R
Tespiti
Degerlendirme Giglii ve Degerlendirmenin
Sor}uglarmm IKY Gelistirmeye Acik Yapilmast
Islevlerinde Yonlere Iliskin
Kullanilmasi Geri Bildirim
Verilmesi

Sekil 2.2. Performans degerlendirme siirecleri (Giirbiiz, 2017, 5.206)

Bir organizasyonda performans degerlendirme siirecinin olusturulmasinda yapilacak

ilk faaliyet Sekil 2.2°de goriildiigii lizere sistemin amaglarinin ne olacaginin saptanmasidir.
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Amaglarin belirlenebilmesi i¢in organizasyonun gercekei bir sekilde analiz edilmesi
gerekmektedir (Arslan, 1999, s. 266). Organizasyonun gerc¢ekei analizi sonucunda elde
edilen verilerle olusturulan amaglar dogrultusunda, ¢alisanlarin hedefleri belirlenebilir ve
performans degerlendirme sistemleri bu amag¢ ve hedefler dikkate alinarak kurgulanabilir.
Ancak caliganlarin hedeflerinin sahip olmasi gereken bazi 6zellikler bulunmaktadir.
Hedefler ozellikli (specific), Olgiilebilir (measurable), ulasilabilir (achievable), sonug
odakli (result-focused) ve zaman yonelimli (time-oriented) olmalidir (Grote, 2002, s. 42).

Hedeflerin o6zellikli olmasi c¢alisanlardan tam olarak neyin istendiginin
belirtilmesidir. Havayolu igletmesinin kabin gorevlilerinden her ugus ic¢in kontrol
listelerinde yer alan maddelerin tiimiinii yerine getirmesini istemesi ve bunu bir performans
kriteri olarak belirlemesi, hedeflerin 6zellikli olarak tanimlanmis oldugu anlamina
gelmektedir. Olgiilebilir hedefler belirlemek, belirli bir dénem icinde calisanlardan
beklenilen ¢iktilarin saglanip saglanmadiginin Olgiilebilmesi anlamini tagimaktadir.
Havayolu isletmesinin kabin ic¢inde yiyecek ve icecek satisi gerceklestiren kabin
gorevlilerinden her ugusta yolcu basina belirli bir miktarda satis yapmasini istemesi hedefi
Olgiilebilir bir hedef belirleme olacaktir.

Ulagilabilirlik, c¢alisanlarin belirli bir donemde gerceklestirebilecegi maksimum
performans hedeflerinin 6nceden belirlenmesini ifade etmektedir. Bir dnceki 6rnekte kabin
gorevlilerinden istenen yolcu basina ortalama satis hedefinden daha yiiksek bir hedef
belirlenmesi, hedefin  ulasilabilir olmasin1  engelleyecek, dolayisiyla  hedef
gerceklestirilemeyebilecektir. Ayrica kabin gorevlisinin kapasitesinin {izerinde hedef
belirlenmesi de hedeflerin ulasilabilirligini olanaksiz hale getirecektir. Sonug¢ odakli olmak,
hedeflerin ¢alisanin eksiklerinin giderilmesine yonelimli olmasini ifade ettigi gibi
isletmenin basarisina katkida bulunacak sekilde belirlenmesi anlamina da gelmektedir.
Havayolu isletmesinde kabin igerisinde yiyecek ve icecek satisi gerceklestiren bir kabin
gorevlisinin yolcu basina belirli bir satis ortalamasini yakalamasi hedefi, kabin gorevlisinin
yolcu iletisimi ve satis becerisi gibi gelistirmesi gerekli olan yonlerine dair hedeflemeyi
miimkiin kilarken, satis gelirlerinin artirilarak isletmenin hedeflerine ulasabilmesini de
olanakl1 hale getirecektir.

Son olarak zaman y6nelimli olmak ise hedeflerin belirlenmis bir donem icin gecerli
olmasini ifade etmektedir. Zamani belirlenmemis ya da net olarak ifade edilmemis hedefler
calisanlar iizerinde negatif etki yaratacaktir. Kabin igerisinde satis gerceklestiren kabin

gorevlisinin belirli bir satis ortalamasini yakalamasi hedefi, belirli bir donemi isaret
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etmelidir. Bu donem isletmenin performans degerlendirme periyodu ile yakindan
iligkilidir. Boyle bir donemin belirlenmemesi calisanin yiiksek stres altinda c¢aligmasina,
tizerinde stirekli baski hissetmesine, orglitsel bagliligin kazandirilamamasina ve hatta isten
ayrilma niyetinin ortaya ¢ikmasina kadar gidebilecek sonuglara yol acabilecektir. Ayrica
boyle bir donemin belirlenmemesi ¢alisanin eksiklerinin ya da gelistirmesi gerekli olan
yonlerinin bilinememesine yol acabilecektir.

Amag ve hedeflerin igermesi gercken 6zellikler incelendiginde her birinin birbirleri
ile yakindan iligkili oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda amag¢ ve hedefler belirlenirken
calisanlarin kapasitesi, yetenekleri, yetkinlikleri dikkate alinmali ve isletmenin amaglari ile
calisanlarin hedefleri uyumlu hale getirilmelidir. Bu nedenle amag ve hedefleri belirlemede
cesitli kriterlerin kullanilmasi gerekmektedir. Mathis ve Jackson (2008) performans
degerlendirmede kullanilan kriterleri ii¢ baslik altinda incelemektedirler (Giirbiiz, 2017, s.
206);

o Kisilik ile ilgili kriterler (diirtistliik, disa doniikliik vb.),
e I5 davranisini 6lgen kriterler (zamana riayet, karar verme vb.)

e Sonugclari 6lgen kriterler (satis miktari, miisteri tatmini, tiretim miktar1 vb.)

Performans degerlendirme siirecinde yerine getirilmesi gereken bir diger faaliyet,
degerlendirme sikhiginin belirlenmesidir. Orgiitlerin genellikle yilda bir kez performans
degerlendirme yaptiklar1 bilinmektedir. Ancak 6zellikle performansa dayali iicretlendirme
yapan Orgiitlerin degerlendirme sikligini artirmalar1 gerekmektedir. Degerlendirmeler ii¢ ya
da alt1 ayda bir seklinde de olabilmektedir. Bu asamada yapilmasi gerekli olan bir diger
faaliyet, degerlendiricilerin belirlenmesidir. Orgiitlerde genellikle en yakin iist tarafindan
degerlendirme yonteminin kullamildigi goriilmekle birlikte, bazi orgiitlerin farkh
degerlendiricileri degerlendirme siirecine dahil ettikleri bilinmektedir. Bu kapsamda is
gorenlerin kendi kendini degerlendirmesi, astlar, miisteriler, is arkadaslari, tedarikgiler, bir
komite ya da grup tarafindan da degerlendirmelerin yapildig1 goriilmektedir. Ayrica son
zamanlarda orgiitler bahsedilen aktorlerin tamamini kapsayan 360 derece degerlendirme
yontemini de kullanabilmektedirler. Bu asamada gergeklestirilmesi gereken son faaliyet ise
degerlendirme yonteminin belirlenmesidir. Degerlendirmenin kim tarafindan yapildigina
bakilmaksizin her bir degerlendirme sirasinda belirli yontemler kullaniimaktadir.
Performans degerlendirme sistemleri genel olarak geleneksel ve modern degerlendirme

yontemleri olarak ikiye ayrilmaktadir. Geleneksel yontemler performans degerlendirmenin

38



ilk donemlerinden itibaren kullanilmaya baslanmis olup, bugiin bu yontemlerin bazilari
halen kullanilmaktadir. Modern degerlendirme sistemleri ise son donemde ozellikle
orglitlerde insan kaynagimnin Ooneminin anlasilmasi ile ortaya ¢ikmis olan degerlendirme
teknikleridir. Geleneksel degerlendirme yontemleri; siralama, karsilastirma, kontrol listesi,
kritik olaylar, grafik degerlendirme 6l¢egi, davranigsal degerlendirme 6lgegi, davranigsal
gozlem Olgegi ve zorunlu dagilim yontemleri olarak siralanabilir (Bingol, 2016, s. 396-403;
Giirbiiz, 2017, s. 212; Uyargil, 2015, s. 241-245). Modern degerlendirme yontemleri ise
amaglara gore yonetim, 360 derece degerlendirme ve yetkinliklere dayali degerlendirme
olarak siralanabilir (Bing6l, 2016, s. 396-404; Giirbiiz, 2017, s. 212; Uyargil, 2015, s. 250-
261). Degerlendirme yontemlerine iliskin bilgiler ilerleyen boliimlerde ele alinacaktir.

Performans degerlendirme siirecinde bir sonraki faaliyet, belirlenmis olan yontemi
uygulama ve ara gozden gecirmelerin gerceklestirilmesidir. Bu asamada daha onceki
faaliyetlerin sonucunda belirlenmis olan amaglar, kriterler, degerlendirme sikligi, kimlerin
degerlendirecegi gibi sorular sonucunda ortaya ¢ikmis olan yoOntem uygulanmaktadir.
Uygulama sonrasi performans degerlendirme sisteminde bir eksiklik olup olmadigini tespit
edebilmek amaciyla ara gozden gecirmeler gerceklestirilmektedir. Tespit edilmis eksiklik
var ise ilk iki asamadaki faaliyetler gozden gegirilmekte ve diizeltici islemler
uygulanmaktadir. Siirecin bir sonraki asamasinda, uygulanan ydntem sonucunda elde
edilen veriler IKY uzmanlan tarafindan degerlendirilmekte ve yorumlanmaktadir. Bir
sonraki asamada ise bir Onceki asamadan elde edilen degerlendirme ve yorumlar,
performans1 degerlendirilen calisanlar ile paylagilmaktadir. Bu kapsamda calisanlarin
giiclii ve zayif yonlerine iligkin bilgilendirmeler yapilmakta ve gelistirmesi gereken yonleri
belirtilmektedir. Performans degerlendirme siirecinin son asamasinda ise elde edilen
performans degerlendirme sonuglar1 IKY’nin diger islevlerinde kullanilmaktadir. Bu
kapsamda egitim, kariyer planlama, iicret artis1, ddiillendirme ya da disiplin uygulamalari,
terfi ve isten ayirma gibi kararlarin verilmesinde performans degerlendirme sonuglari
kullanilmaktadir.

Genel olarak bir performans degerlendirme siirecinde olmasi gereken adimlar
yukarida aciklanmistir. Bu kapsamda isletmelerin benzer siiregleri izleyen bir performans
degerlendirme sistemini kurmalar1 dogru kararlar1 verebilmeleri agisindan 6nem arz
etmektedir. Ancak belirtmek gerekir ki performansin dogru bir sekilde olgiilebilmesi,

dogru performans degerlendirme yonteminin kullanilmasi ile miimkiin olabilecektir.
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2.3.3.Geleneksel degerlendirme yontemleri

Bu baghik altinda geleneksel degerlendirme yontemlerinden olan siralama,
karsilastirma, kontrol listesi, kritik olaylar, grafik degerlendirme o6l¢egi, davranigsal

degerlendirme 6lgegi ve zorunlu dagilim yontemleri hakkinda bilgi verilmektedir.

2.3.3.1. Swralama yontemi

Siralama yontemi, performans degerlendirme yontemleri arasindaki en basit ve yalin
olan yontemdir. Siralama yonteminde degerlendirilecek olan ¢alisanlarin en basarili
goriileni ilk siraya, en basarisiz goriileni son siraya, geriye kalan calisanlar ise bu iki
calisanin arasina basari durumlarina gore yerlestirilmektedir (Helvaci, 2002, s. 162). Bu
sekilde calisanlarin en basarili olanindan en basarisiz olanina kadar bir siralama listesi elde
edilmis olmaktadir. Yonteme gore her bir ¢alisan organizayon igin Onemi ya da isteki
basarisina gdre bir siralamaya tabi tutulmaktadir (Ozdemir, 2007, s. 132). Dolayisiyla
listenin en basindaki kisi beklenen/amaglanan ya da en yiiksek performansi
saglayamayabilecegi gibi listenin en altinda bulunan c¢alisan da ayni performans
diizeyindeki bir ¢alisandan altta yer almak durumunda kalabilmektedir. Ayrica ¢ok sayida
calisanm1 olan isletmelerde bu yontemi uygulamak olduk¢a zor olmakla beraber, basarili
sonuglarin alinmasi da pek miimkiin gériinmemektedir (Giirbiiz, 2017, s. 212). Bunun
yaninda bu yontemde tiim ¢alisanlarin bir havuz i¢inde unvanlarina bakilmaksizin bir araya
getirilmesi degerlendirme hatalarina neden olabilmektedir (Uyargil, 2015, s. 241).
Yontemde degerlendirilen kisinin pozisyonundan ya da unvanindan etkilenilerek
siralamada daha {stlerde olmasi gerektigi degerlendirici tarafindan diisiiniilebilir.
Dolayistyla bu yontemle yapilacak olan bir performans degerlendirme, gercekei sonuglarin
elde edilememesine neden olabilemektedir. Sekil 2.3’te basit bir siralama yontemi drnegi

gosterilmistir.

Mustafa
Ahmet
Ali
Adem
Sefa

g B W DN -

Sekil 2.3. Siralama Yontemi
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2.3.3.2. Karsilagtirma Yontemi

Karsilastirma yontemi gorece basit olan degerlendirme yontemlerinden biridir.
Kargilagtirma yonteminde degerlendirilecek calisanlarin sayisina gore bir tablo ya da
cizelge hazirlanmakta, kisilerin hangi 6zelliklerine gore degerlendirilecegi belirlenmektedir
(Bingol, 2016, s. 399). Yontemde calisanlar belirlenen nitelikler kapsaminda birbirleri ile
karsilastirilarak degerlendirilmektedir. Her bir calisan bir baska ¢alisanla karsilastirilarak
puanlamalar yapilmakta, elde edilen toplam puanlara bakilarak bir liste elde edilmektedir.
Ancak her bir ¢alisanin digerleri ile karsilastirilmasi, 6zellikle ¢cok sayida calisani olan
isletmelerde oldukca fazla zaman almaktadir. Yontemde puanlama kullanilabilecegi gibi
sadece isaretleme de kullanilabilmektedir. Sekil 2.4’te hem puanlamali hem de isaretlemeli

basit bir karsilastirma ¢izelgesi gosterilmistir.

Puanlamal Karsilastirma

Mustafa ~Ahmet Ali Adem Sefa  Toplam
Mustafa 0 1 2 0 3
Ahmet 0 1 2 2 5
Ali 2 2 1 2 7
Adem 1 1 2 1 7
Sefa 0 1 1 2 4

0: Esit, 1: Daha zayif 2: Daha iyi
Isaretlemeli Karsilagtirma

Mustafa  Ahmet Ali Adem Sefa  Toplam
Mustafa * * 2
Ahmet * *
AII * * * *
Adem
Sefa *
*: Daha iyi

*

[ o B GO I V]

Sekil 2.4. Puanlamali ve Isaretlemeli Karsilastirma

Sekil 2.4’te puanlamali karsilastirmaya bakildiginda calisanlarin birbirlerine gore
karsilagtirilmast sonucunda Ali ve Adem’in en yliksek skorlart aldig1 goriilmektedir. Aym
sekilde isaretlemeli karsilastirmaya bakildiginda da Ali’nin en yiliksek puani aldigi
goriilmektedir. Ancak her iki karsilastirma yonteminde de bazi kisilerin ayni puanlara
sahip oldugu goriilmektedir. Bu bakimdan degerlendirildiginde en basarili personelin ya da
en basarisiz personelin belirlenmesinde ya da terfi ettirilecek/isten ayirilacak personelin

belirlenmesinde bu yontemin kullanilmasi pek uygun olmayabilmektedir.
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2.3.3.3. Kontrol listesi yontemi

Kontrol listesi yonteminde, performans genellikle calisanlarin ise yonelik
davraniglart ve kisisel Ozelliklerin igse yansimasimni iceren bir liste araciligl ile
degerlendirilmektedir (Ferecov, 2003). Kontrol listesinde yer alan 6zelliklerin ¢alisanda
var olup olmamasma gore liste Tlzerinde ilk st tarafindan isaretlemeler
gergeklestirilmektedir. Ancak degerlendiren, aranan niteliklerin gérece agirliklar: hakkinda
bilgi sahibi olmamaktadir. Bu nedenle elde edilen liste genellikle diger kriterler de g6z
oniinde bulundurularak IK uzmanlar tarafindan degerlendirilmektedir. Bu listede belirtilen
niteliklere belirli puanlar atanarak listenin sayisallagtirilmasi miimkiindiir (Yumusak, 2009,
S. 236). Sekil 2.5’te havayolu isletmelerinde calisan kabin gorevlileri i¢in olusturulmus

basit bir kontrol listesi 6rnegi gosterilmistir.

Kabin Gorevlileri icin Kontrol Listesi
Kriterler Evet | Hayir
1. Kabin amiri tarafindan verilen gorevleri yapar. X
2. Yolculara kars1 giiler yiizltidjir. X
3. Ugus emniyet kurallarina riayet eder. X
4. Ugus oOncesi giivenlik kontrollerini gergeklestirir. X
5. Isini bitirdiginde diger kabin gorevlilerine yardimei olur. X

Sekil 2.5. Kontrol Listesi Ornegi

2.3.3.4. Kritik olaylar yontemi

Kritik olaylar yontemi, degerlendirme periyodu boyunca iistler tarafindan ast
pozisyondaki calisanlarin olumlu ya da olumsuz davraniglarimin kayitlarmin tutulmasi
seklinde gerceklestirilmektedir (Isik, 2013, s. 30). Yontemde calisanlarin islerini
gerceklestirirken isletmenin amacglarini gerceklestirmesine katkida bulunan ya da bu
amaclardan sapilmasina neden olan faaliyetleri kayit altina alinarak, her bir ¢alisan i¢in bir
liste elde edilmektedir. Bu sayede c¢alisanlarin performanslarina iliskin  bilgi
edinilebilmektedir. Yontem dogasi geregi degerlendiricilerin ¢alisanlarin hareket ve
faaliyetlerini yakindan takip etmesini gerektirmektedir. Kritik olaylar tekniginin en giiclii
yanm1 c¢alisanlarin  kisisel Ozellikleri yerine direkt olarak gerceklesen davraniglara
odaklanmasidir (Giirbiiz, 2017, s. 213). Ancak yontem herhangi bir sayisal veri
saglamadigr i¢in performansin diger calisanlarla karsilastirilmasi konusunda zayif

kalabilmektedir. Ayrica yontemde, calisanlarin her bir hareket ya da faaliyetinin kayit
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altina alindigini, dolayistyla motivasyon ve verimliliklerinin diisebilecegi belirtilmektedir

(Bingdl, 2016, s. 402).

2.3.3.5. Grafik degerlendirme élcegi Yontemi

Grafik degerlendirme Olgegi en eski ve en ¢ok kullanilan performans degerlendirme
yontemlerinden biridir (Yumusak, 2009, s. 21). Bu yontemde ¢esitli kriterler temel alinarak
olusturulan skalalar yoluyla her bir ¢alisan en yakin iistii tarafindan genellikle besli bir
derecelendirme ile degerlendirilmektedir. Skalalar, c¢alisanlar i¢in olusturulmus bir
nitelikler listesi olusturmakta ve listedeki her bir nitelik i¢in derecelendirme siitunlarina
sahip cizelgeler saglamaktadir (Bingdl, 2016, s. 396). Degerlendirmeyi yapacak olan kisi
skalada yer alan niteliklere gore c¢alisanlar1 degerlendirmektedir. Begli derecelendirme
genellikle zayif, gelistirilmeli, orta, iyi, mitkemmel seklinde olmaktadir (Gtirbiiz, 2017, s.
214). Derecelendirmeler puanlanarak sayisallastirilmakta, bu sayede ¢alisanlarin
birbirlerine gore basar1 dereceleri elde edilmektedir. Yontemde 6nemli olan grafik
derecelendirme 6lceklerinin en uygun sekilde hazirlanmasidir. Olgekler gelistirilirken “ilk
once i analizi yoluyla 6nemli bulanan basar1 boyutlar1 (uyum yetenegi, mesleki bilgi,
tretim miktar1 vb.) belirlenmeli ve daha sonra bu boyutlar kendi iginde
derecelendirilmelidir” (Ozdemir, 2007, s. 135). Degerlendirmenin belirlenen niteliklere
gore yapilmasi, Ol¢egin hazirlamasinin 6nemini artirmaktadir. Belirlenen nitelikler,
personelin kisilik 6zelliklerine iliskin boyut, ise yonelik davranislar1 kapsayan boyut ve
yapilan isin sonuglarim1 ya da ¢iktilarini 6lgmeye yonelik boyut olmak tizere 3 baglik {i¢
baslik altinda toplanabilir (Uyargil, 2015, s. 244). Sekil 2.6’da basit bir grafik

degerlendirme 6lgegi gosterilmistir.

Puan
Nitelikler Zayif(1) | Gelistirilmeli (2) | Orta(3) | lyi(4) | Mikemmel (5)
Is bilgisi
Tletisim

Yonetim Becerisi
Karar verme
Takim Caligmasi

Beseri iliskiler

Sekil 2.6. Grafik degerlendirme dlgegi
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2.3.3.6. Davramnigsal degerlendirme élgegi yontemi

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen davranigsal degerlendirme
6l¢egi yonteminde (Behaviorally Anchored Rating Scales-[BARS], kisiler bazi spesifik is
gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranislar1 ne oranda gosterdiklerine gore
degerlendirilmektedir (Uyargil, 2015, s. 246). Davranmigsal degerlendirme Olgeginin
hazirlanmasinda is tamimlarinda yer alan Onemli performans boyutlarindan
yararlanilmakta, belirlenen performans boyutlari 6lgekte en olumsuzdan en olumluya
dogru siralanmaktadir (Giirbiiz, 2017, s. 214). Sekil 2.7’de havayolu isletmelerinde ¢alisan
kabin gorevlileri icin olusturulmus basit bir davranigsal degerlendirme o6lcegi

goriilmektedir.

Ugusa her zaman erken gelir, giivenlik
kontroliinii her zaman tam yapar,
7 kuyafet ve genel goriiniis kurallarina
tam uyar, yolculara karsi her zaman
naziktir.
Ugusa her zaman erken gelir,
giivenlik kontrolii yapar, kiyafet
ve genel goriiniis kurallarina tam
uyar, yolculara kars1 naziktir.
Ucusa zamaninda gelir, giivenlik
kontrolii yapar, kiyafet ve genel
goriiniis kurallarina uyar, yolculara
kars1 naziktir.
Ugusa genelde zamaninda gelir,
giivenlik kontrolii yapar, kiyafet
ve genel gorinlis kurallarina 4
genellikle uyar, yolculara karsi
naziktir.
Ucusa zamaninda gelmez, giivenlik
kontroliinii bazen yapar, kiyafet ve
genel goriiniis kurallarma ¢ogu zaman
uymaz, yolculara kars1 naziktir.
Ugusa her zaman ge¢ Kkalir,
giivenlik kontrolii yapmaz, kiyafet
ve genel goOriiniiy kurallarma 2
uymaz, yolculara karsi bazen
naziktir.
Ugusa her zaman ge¢ kalir, giivenlik
kontrolii yapmaz, kiyafet ve genel
goriinlis kurallarina uymaz, yolculara
kars1 nazik degildir.

Sekil 2.7. Davranissal Degerlendirme Olcegi Ornegi

Yontem, kritik olay yontemi ve grafik degerlendirme 6l¢eginin birlesimine benzemektedir.
Davranig degerlendirme oOlgegi, kritik olaylar ve grafik degerlendirme Olgeklerinin

eksiklerinin bir kismini gidermis olmasina karsin, her bir isin ya da pozisyonun
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gereklerinin farkli olmasi, yontemin kullanilmasini zorlagtirmaktadir. Bu zorluk her bir is
ya da pozisyon i¢in davranigsal degerlendirme 6l¢eklerinin hazirlanmasinin hem maliyetli
hem de olduk¢a fazla zaman almasindan kaynaklanmaktadir (Giirbiiz, 2017, s. 215;
Canitez, 2000’den aktaran Yumusak, 2009, s. 24).

2.3.3.7. Zorunlu dagilim yontemi

Zorunlu dagilim yonteminde degerlendirme, performanslarin normal dagilim
gosterdigi varsayilarak (Giirbiiz, 2017, s. 216), calisanlar1 basarilarina gore Onceden
belirlenmis yiizdelik dilimlere yerlestirerek gerceklestirilmektedir. Yontemde Ornegin
calisanlarin %10’luk kisminin ¢ok kotl, %20°lik kisminin kotii, %40’ ik kisminin orta, %
20’lik kisminin iyi ve %10’luk kisminin ¢ok iyi performans seviyesinde oldugunun
varsayllmaktadir. Belirtilen ylizdelik dilimlerin biiyiikliigii ve sayisini isletme kendisi
belirlemektedir. Ancak yontemin en biiyiik sakincasi calisanlarin her birinin belirli bir
yiizdelik dilime yerlestirilme zorunlulugudur. Cok kétii kategorisinde yer almasi gereken
bir calisgan, c¢ok kotii kategorisinin kontenjan1 doldugu i¢in kotii kategorisinde yer
alabilmekte ya da ¢ok iyl performans diizeyinde olmasi gereken bir calisan, iyi
kategorisinde kendine yer bulabilmektedir. Sekil 2.8’de basit bir zorunlu dagilim yontemi

Ornegi gosterilmistir.

Cok Kotii , .
(%10) Kétii (%20) Orta (%40) fyi (%20)  Cok lyi (%10)

Sekil 2.8. Zorunlu Dagilim Yontemi Ornegi

2.3.4. Cagdas degerlendirme yontemleri

Bu baslik altinda ¢agdas degerlendirme yontemleri olan amaglara gére yonetim, 360

derece degerlendirme ve yetkinliklere dayali degerlendirme hakkinda bilgi verilmektedir.

2.3.4.1. Amaclara gore Yonetim

Amaglara gore yonetim (Management by Objectives) teknigi ilk olarak Peter F.
Drucker’in 1954 yilinda yayimlamis oldugu The Practice of Management adli kitabinda
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ortaya atilmistir. Amaglara gore yonetim teknigi, iist ve astlarin amaglar1 ortak bir sekilde
belirledikleri, amaglara ulagsmak adina faaliyetleri birlikte gergeklestirdikleri, belirli
periyotlarla elde edilen sonuglarin gergeklesme diizeyini birlikte inceledikleri bir siireg
olarak tanimlanabilir (Isik, 2013, s. 34). Amaglara gore yonetim teknigi, bir faaliyet ya da
sOzlesmenin organizasyon i¢in faydali olacagi diislincesinin c¢alisanlar tarafindan
benimsenmesini, buna bagli olarak calisanlarin tutum ve davraniglarinin degistirilmesini
ongormektedir (Erkis, 2014, s. 35). Amaglara gore yoOnetimin oOziinde yatan felsefe
calisanlarin amag belirleme ve degerlendirme siireglerine katilimi saglandiginda, orgiitsel
aidiyetlerinin, dolayisiyla performanslarinin artacagi varsayimidir (Giirbiiz, 2017, s. 217).
Ancak dikkat edilmesi gereken husus, list pozisyonda olan kisilerin organizasyonun
biitiiniiniin hedef ve amaglan ile ilgili olmasi gerektigidir. Ust pozisyondaki kisinin
organizasyonun hedef ve amaclar ile ilgili olmasi, ast pozisyondaki kisinin hedeflerinin
organizasyonel amac¢ ve hedeflerle baglantili olmasmi saglayacaktir. Isletmenin
performansinin artist ve nihayetinde basarisi, bireysel hedefler ile organizasyonel
hedeflerin bir biitiin halinde olmasi ile miimkiin olabilecektir. Amaglara gore yonetim
teknigini uygulayan 70 organizasyonda yapilan bir arastirmaya gdre 68 organizasyonun
verimliliklerinin arttig1 sonucuna ulagilmistir (Rodgers ve Hunter, 1991, s. 322).

Tipik bir amaclara gore yonetim programi asagidaki adimlar izlemektedir (Krolev,

2011, s. 86);

e Organizasyonun amag ve stratejilerinin formiilasyonu,

e Belirlenen amaclarin organizasyonun tiim departmanlarina bildirilmesi,

e Departman yoneticilerinin spesifik amaclar1 belirlemesi,

e Her bir b6liim amacinin ¢aligsanlarla yapilan isbirligi sonucunda belirlenmesi,

e Hedeflere ulasmak adina alternatif yollarin belirlenmesi icin gergeklestirilen
planlama siirecinin ¢aliganlar ile birlikte yapilmasi,

® Amaglara ulagmak icin gorevleri igeren planlarin olusturulmasi,

e Amaglara ulagsma yolundaki ilerlemelerin periyodik olarak izlenmesi,

e Amaglara ulasilma derecesine iliskin calisanlara geri bildirim verilmesi ve sonug

pozitif ise ¢alisanin ddiillendirilmesi.

Amaglara gore yonetim performans degerlendirme yonteminde belirlenen amaclar

calisanin basar1 kistasi olarak kullanildigindan, belirlenecek olan amaglarin dlgiilebilir ve
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ulasilabilir olmast zorunludur. Olgiilemeyen ya da ulasilamayacak olan amaglarin
belirlenmesi, performansin istenen sekilde olgiillememesine ya da calisanin amaglardan
sapmasina neden olabilmektedir. Ancak belirtmek gerekir ki amaglara gore yonetim, salt
performans degerlendirme igin kullanilan bir yontem ya da teknik degil aksine
organizasyonu bir biitlin olarak ele alan bir yonetim diisiincesidir.
Amaglara gore yonetim, bir faaliyet donemi Oncesinde faaliyet hakkinda karar
verilmesine neden oldugu i¢in bir planlama teknigi; amaglarin belirlenmesine astlarin
katilimin1 sagladigi, onlara bir yonelim kazandirdig1 ve nesnel geribildirim sagladigi
icin bir giidiileme ve iletisim teknigi; yonetici ve astlarin bir araya gelerek ortaklasa
belirledikleri amag¢ yoniindeki gelismeleri birlikte degerlendirdikleri bir performans
degerleme teknigi; degisen kosullarin izlenilmesini ve personelin siirekli gelisimine
katki sagladigi icin Orgiit degistirme ve gelistirme teknigi olarak kullanilabilmektedir

(Ozdemir, 2007, s. 138).

2.3.4.2. 360 derece degerlendirme

Literatiir tarandiginda 360 derece degerlendirme yoOntemine iligkin 360 derece
geribildirim, c¢ok etkenli geribildirim, yukariya doniik degerlendirme, is arkadas:
geribildirimi, ¢ok perspektif derecelendirmeleri ve tam daire geribildirim (Garavan vd.,
1997, s. 134) gibi bir¢ok farkli isimlendirmenin yapildig1 goriilmektedir. Bu ¢alismada 360
derece degerlendirme isminin kullanilmas1 uygun goriilmiistiir. Yontem 6zellikle 1990’1
yillardan itibaren organizasyonlardaki hiyerarsik yapilarin yavas yavas azalmaya baslamasi
ile birlikte uygulanabilir olmaya baslamistir. Geleneksel degerlendirme yontemlerinin
aksine 360 derece degerlendirme yonteminde performans sadece iist tarafindan degil, ayni
zamanda ¢alisma arkadaslari, astlar, misteriler, calisanin kendisi ve ikinci derece amirlerle
birlikte degerlendirilmektedir (Beehr vd., 2001, s. 776). Sekil 2.9°da 360 derece

degerlendirme sisteminin degerlendiricileri gosterilmistir
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Calisma
Arkadaslart

Ustler Calisanin Kendisi Astlar

Miisteriler

Sekil 2.9. 360 derece degerlendirme sistemi degerlendiricileri

360 derece degerlendirme yontemi farkli kaynaklardan gelen degerlendirmeler
sayesinde performans degerlendirmenin dogrulugunun ve giivenilirliginin artmasini
saglamaktadir (Isik, 2013, s. 36). 360 derece performans degerlendirme yonteminin esas
hedefi, calisanlarin hangi alanlarda gii¢lii ve zayif olduklarina iliskin tarafsiz bir
degerlendirmeyle calisanlara geri bildirim saglamaktir (Gilirbiiz, 2017, s. 219). Tiim
degerlendirme sistemlerinin 6ziinde bu amag¢ yatmasina karsin, 360 derece degerlendirme
sistemi ¢alisanin performansini tiim paydaslarin degerlendirmesiyle diger yontemlerden
ayrilmaktadir. Bagarili bir 360 derece degerlendirme sisteminin izlemesi gereken siirecler

asagida gosterildigi gibidir (Antonioni, 1996, s. 25);

e Degerlendirmenin amacinin belirlenmesi

e Degerlendirme 6lgeginin hazirlanmasi

e Degerlendiricilerin anonimliginin saglanmasi
e Degerlendiricilerin secilmesi

e Degerlendiricilerin egitilmesi

e Degerlendirme sisteminin uygulanmasi

e Geri besleme raporunun hazirlanmasi

Bir organizasyonda uygulanan 360 derece degerlendirme sistemi organizasyona

asagidaki avantajlar1 saglamaktadir (Yumusak, 2009, s. 27);
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e (alisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri besleme
saglar,

e (Calisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir,

e Orgiitte kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

e (ok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisinin duygusalligi 6nlenir,

e (Calisanlarin yaptiklar isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin goriilmesini
saglar,

e Amirler, calisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi sahibi
olur,

e Ise gore calisanin yerine, ¢alisana gore isin yaratilmasia hizmet eder.

Yukarida bahsedilen avantajlarinin yaninda 360 derece degerlendirme sisteminin
baz1 dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Sistemin kurulmasi ve uygulanmasi esnasinda zaman
ve maliyetleri artirdigi literatiirde belirtilmektedir (Giirbiiz ve Mert, 2008, s. 112). Bunun
yaninda farkli kaynaklardan gelen degerlendirmelerin var olmasi zaman zaman farkl
sonuglar1 ya da karmagikliklari ortaya ¢ikarabilmektedir (London ve Beatty, 1993, s. 360).
Ek olarak 360 derece degerlendirme sistemi, organizasyon ig¢indeki Orgiit kiiltiirlinden
etkilendigi gibi, toplumsal kiiltiirden de etkilenmektedir. Bu baglamda organizasyonlarin
360 derece degerlendirme sistemini kullanmaya baslamadan once orgiitsel ve toplumsal
kiiltiirii 1yi bir sekilde analiz etmeleri gerekmektedir. Geri bildirim kiiltiirii gelismemis bir
orgiit kiiltliriinde ya da yiiksek glic mesafesinin bulundugu toplumlarda astlarin {istlerini
degerlendirmesi ya da objektif bir sekilde degerlendirmesi c¢ok miimkiin

olamayabilmektedir.

2.3.4.3. Yetkinliklere dayali degerlendirme

Yetkinlige dayali performans degerlendirmenin rolii birgok endiistri ve sektdrde
gittikce daha fazla 6nem kazanmaktadir (Dainty vd., 2004, s. 877). Yetkinlik, bir kisinin,
iste etkili veya iistiin performansi ile sonuglanan temel bir 6zelligi olarak tanimlanabilirken
(Abraham vd., 2001, s. 846), kisisel temel yetkinlik, bir isi gerceklestirmek icin gerekli
olan herhangi bir bilgi, beceri, 6zellik, tutum, deger veya diger kisisel bir 6zellik olarak
tanimlanabilmektedir (Bratton, 1998, s. 17). Athet ve Orth (1999, s. 216)’a gore bir
yetkinlik, yiiksek performansla baglantili olan ve organizasyona siirdiiriilebilir rekabet

avantaji saglayan bireysel bilgi, beceri, tutum ve davranislarin yani sira takim g¢alismasi,
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stireclere katilm ve orgiitsel yetenekleri igeren gozlemlenebilir performans boyutudur.
Yetkinlikler segme ve yerlestirme, iicretlendirme, terfi ve performans degerlendirme gibi
birgok IKY uygulamasinda kullanilmaktadir. Bu kapsamda yetkinlik temelli bir
performans degerlendirme sistemi, calisanlarin mevcut rollerinde basarili olmalarin1 ve
organizasyonda gelecekte ihtiyag duyulacak beceri ve davraniglart belirlemenin
formallestirilmis bir yolu olarak tanimlanabilmektedir (Martone, 2003, s. 23). Ancak
yontemde performanslarin dogru bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in yetkinliklerin de
dogru bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Yapilan isin ¢iktilar ile iliskilendirilmemis,
yiiksek performansin diisiik performanstan ayirilabilmesine yardimci olmayan yetkinlik
listesi ile performansin dogru bir sekilde Ol¢iilmesi miimkiin gériilmemektedir (Giirbiiz,
2017, s. 222). Yetkinliklerin belirlenmesinde genellikle 3 farkli yaklasim
benimsenmektedir. Bu yaklagimlar asagidaki gibi siralanabilir (Uyargil, 2015, s. 255-256);

e Arastirmaya dayali yetkinlik yaklasimi: Bu yaklasimda organizasyonda basarili
olarak goriilen yoneticilerden, yasamis olduklar1 kritik olaylar1 belirtmeleri
istenmekte ve bunlar analiz edilerek basariya giden faktorler tespit edilmektedir. Bu
yaklagima kritik olaylar yaklasimi da denilmektedir.

e Stratejiye dayali yetkinlik yaklagimi: Bu yaklasimda genellikle organizasyonun
tepe yoneticileri gelecekte ongoriilen firsatlar, tehditler, 6ne ¢ikacak yetkinlikler
gibi konularda miilakata tabi tutulmakta ve bir yetkinlikler listesi elde edilmektedir.
Ek olarak, benzer stratejik evrelerden ge¢mis diger organizasyonlarin veri
tabanlarindan yararlanilarak da yetkinlikler belirlenebilmektedir.

e Degerlere dayal yetkinlik yaklasimi: Bu yaklasimda formal ya da informal olarak
isletmenin kiiltiirel degerlerine gore yetkinlikler belirlenmektedir. Ayrica zaman
zaman tepe yoneticilerin istek ve beklentilerine gore yetkinliklerin belirlenmesi de

yapilabilmektedir.

Organizasyonlar bahsedilen yaklasimlardan herhangi birini ya da birden fazlasim
ayn1 anda kullanarak yetkinliklerini belirleyebilmektedirler. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken nokta organizyonun kendi yapi, kiiltir ve amaglarina doniik yaklasimin
benimsenmesidir (Kayali, 2012, s. 34). Organizasyonun kendi baglamina gore
benimsenmemis yetkinlik belirleme yaklasimi ile dogru yetkinlikler belirlenemeyecek,
performans degerlendirmeden beklenen faydalar elde edilemeyecektir. Dogru belirlenmis

yetkinliklerle kurulmus olan yetkinlige dayali performans yonetim sistemi ile
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organizasyonun her seviyesi i¢in performans kriterleri tanimlanabilmekte, boylece
calisanlarin ilerleme ic¢in hangi yetkinliklerin {istesinden gelmesi gerektigi ortaya

cikarilabilmektedir (Martone, 2003, s. 23).

2.3.5.Performans degerlendirmenin avantajlari

Performans degerlendirmenin calisanlarin ve orgiitiin performansinin iyilestirilmesi,
iligkilerin gelistirilmesi, c¢alisanlarin zayif veya gii¢lii yonlerinin belirlenmesi, var olan
sorunlarin tespit edilmesi ve ortaya ¢ikabilecek olanlarin tahmin edilebilmesi gibi bir¢ok
dogrudan faydasi bulunmaktadir (Pehlivan, 2008, s. 174). Performans degerlendirmenin
belirtilen faydalarmnin yaninda iKY uygulamalarina ydnelik diger faydalari ise asagidaki
gibi siralabilir (Sabuncuoglu, 2000, s. 162; Oriicii ve Kdseoglu, 2003, s. 203; Bilgin, 1997,
s. 50-51; Canman, 1993, s. 35-37; Ataay, 1990, s. 256);

e (alisanlarin egitim ihtiyacinin belirlenmesi,

e (alisanlarin hak ettigi iicretin belirlenmesi,

e (Calisanlarin terfi ve kidem ile ilgili konulariin diizenlenmesi,

e (alisanlara iliskin kararlar alinmasinda nesnel bir dl¢iit saglamasi,

e (alisanlara ise alma yontemlerinin gecerliligi hakkinda bilgi vermesi,

e Orgiitlerin verimliliginin ve karliligmnin artirilmasina fayda saglamast,

e C(Calisandan kaynaklanan sorunlarin 6nceden belirlenebilmesi ve gerekli 6nlemlerin

alinabilmesi.

2.3.6.Performans degerlendirmenin dezavantajlari

Performans degerlendirmenin yukarida aciklanan faydalarimin yaninda bazi
potansiyel dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Ornegin adil bir performans degerlendirme
sisteminin olmamas1 is gorenin motivasyonunu bozabilmektedir (Oriicii ve Kdseoglu,
2003, s.29). Diger yandan performans degerlendirme programlari ¢ogu kez farkli ve zit
amaglart entegre etmeye tesebbiis etmektedir. Calisanlar {rettikleri isin formal bir
degerlendirmeye tabi tutuldugunu bildiklerinde, {istleri ile performanslar1 hakkinda agik ve
samimi bir sekilde tartisamayabilmektedirler (Gavcar vd. 2006, s.34). Bunun yaninda
calisanlar ge¢miste 1yl planlanmamis sistemlerle ilgili kotii deneyimlere sahipse,
degerlendirme siirecine siiphe ile yaklasabilmektedirler (Akgakanat, 2009, s. 12). Ote

yandan degerlendirme yapan sahislar ¢cogu kez puan vermekten kaginmakta ve bu durum
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Oonemli sorunlari ortaya cikarabilmektedir (Sahin ve Caliskan, 2018, s. 122). Bazi
durumlarda degerlendirmenin, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen is goren s6z
konusu oldugunda, giinliik ¢alisma iliskilerine zarar verdigi iddia edilmektedir (Oriicii ve
Koseoglu, 2003, s. 29). Dahasi zaman zaman degerlendirmeyi etkileyen tarafli veya irk¢i
davranislar olabilmektedir (Sahin ve Caliskan, 2018, s. 122). Orgiitlerde degerlendirme
programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta, hem de ¢ok pahaliya mal olmaktadir.
Ayrica ¢ok mesgul olan yoneticilerin bu isleme yeterince ilgi gostermeye ikna edilmesi zor
olabilmektedir  (Gavcar vd., 2006, s.34). Bununla birlikte performansin
degerlendirilmesinde  kullanilan uygun standartlarin  muhafaza edilmesi sorun
olusturabilmektedir (Oriicii ve Késeoglu, 2003, s. 29). Son olarak iicrete dayal1 performans
degerlendirme sisteminin uygulandig1 orgiitlerde, iicretin adil bir sekilde performansa

dayandirilmasi zor olabilmektedir (Ak¢akanat, 2009, s.12).

2.3.7.Performans degerlendirme hatalari

Orgiitlerde gergeklestirilen performans degerlendirmenin basarili olabilmesi igin
ortaya ¢ikabilecek muhtemel hatalarin engellemesi gerekmektedir. Ortaya c¢ikacak
herhangi bir hata performans degerlendirmeden beklenen faydalarin elde edilememesine
neden olabilecegi gibi, dezavantajlarin ortaya ¢ikmasina da sebep olabilecektir. Bu nedenle
orgiitler  performans  degerlendirme uygulamalarin1  gerceklestirirken  hatalarin
yasanmamasima dikkat etmelidirler. Orgiitlerde performans degerlendirme esnasinda
yasanabilecek hatalar asagidaki gibi siralanabilir (Uyargil, 2015; Bing6l, 2016; Giirbiiz,
2017);

Taglandirma (Hale) etkisi: Degerlendiricinin, ¢alisanin performansindaki birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi, bu dogrultuda hatali
degerlendirme yapmasidir. Bu tiir hatalar genellikle degerlendirenin, calisanin tek bir
olumlu bireysel 6zelligini, davranisint ya da eylemini temel alarak degerlendirdiginde
ortaya ¢cikmaktadir (Helvaci, 2002, s. 161). Ucakta hasta bir yolcuya basarili bir sekilde
miidahalede bulunan bir kabin gorevlisinin performansimnin sadece bu olaym etkisiyle
degerlendirilmesi, diger performans kriterlerinin g6z ardi edilmesi taglandirma (hale) etkisi
olarak nitelendirilebilir. Taglandirma etkisinin tam tersi ise karalama etkisi olarak
isimlendirilmektedir. Calisanin olumsuz bir bireysel 6zelligi, davranig1 ya da eylemi goz
Ontine alinarak tiim performans: degerlendirildiginde karalama (ters hale) etkisi ortaya
cikmaktadir (Ozdemir, 2007, s. 112).
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Tam Nesnel Olamama: Olgiim ydntemlerinde ¢alisanlarin is performansina yonelik
Olgtimler yapilmasi yerine, bireylerin tutum, kisilik ve iliskileri gibi 6zelliklerine bakilarak
degerlendirme yapilmasi seklinde ortaya ¢ikan degerlendirme hatasidir. Bireylerin kisilik,
tutum ve iliskileri gibi konular orgiitler icin 6nemli olmakla birlikte, performans
degerlendirmede temel amag¢ bireylerin is ile ilgili performanslarinin Ol¢lilmesidir
(Ozdemir, 2007, s. 113). Bu bakimdan is ile ilgili performans dikkate alinmadan yapilan
degerlendirmeler nesnel olunamamasina neden olmaktadir. Kabin amiri ile kabin gorevlisi
arasindaki samimi iligkinin performans degerlendirmeye yansimasi tam nesnel olamama
olarak gosterilebilir.

Tolerans/Katilik: Tolerans, yoneticinin c¢alisan1 gergekte oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesidir. Katilik ise yOneticinin astinin performansini oldugundan daha diisiik
diizeyde degerlendirmesidir. Kabin amirlerinin kabin gorevlilerini degerlendirirken gergek
performanslarint degerlendirme formlarina yansitmak yerine, kabin gorevlilerine daha
yiiksek ya da daha diistik notlar vermesi tolerans ya da katiliga 6rnek olarak gosterilebilir.

Tek Yonlii Olgiim Hatasi: Degerlendiricinin performansi degerlendirmek igin sadece
tek bir kriteri temel almasidir. Kabin amirinin, kabin gorevlisini degerlendirirken sadece
yolcu memnuniyetine iliskin davranis1 goz oniine alarak tiim performansi degerlendirmesi
tek yonlii 6l¢iim hatasi olarak gosterilebilir.

Ortalama Egilimi: Calisanlarin hak etmeseler bile dl¢cegin ortasina yakin bir noktada
degerlendirilmesidir. Genellikle herkesi ortalama performans seviyesinde gorme
egiliminden kaynaklanmaktadir (Helvaci, 2002, s. 161). Kabin amirinin tiim kabin ekibini
ayni performans seviyesinde degerlendirmesi ortalama egilimi olarak gosterilebilir.

Kisisel Onyargilar: Degerlendirici ile degerlendiren arasindaki kisisel iliskilerden ve
ik, din, dil, cinsiyet gibi faktorlerden kaynaklanan hatalar1 ifade etmektedir. Erkek kabin
amirinin, kadin kabin gorevlisini sadece cinsiyetinden dolayr yetersiz olarak
degerlendirmesi kisisel 6nyargi olarak gosterilebilir.

Kontrast Etkisi: Degerlendiricilerin  kisa siire igerisinde ¢ok fazla durumu
degerlendirmesi ve degerlendirilenin bir 6nceki degerlendirilen ile karsilastirilmast ile
ortaya c¢ikan hatalardir. Kontrast etkisi Ozellikle ¢ok fazla kisinin degerlendirildigi
durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Ucus 6ncesi kabin ekiplerinil! kontrol eden kontrol kabin

amirlerinin, kabin gorevlilerini degerlendirdigi esnada bir onceki degerlendirilenin

UKabin ekibi kavrami, bir ugus faaliyetini gergeklestiren kabin gorevlilerini ve kabin amirlerini
kapsamaktadir.
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etkisinde kalarak bir sonraki kabin gorevlisini ¢ok iyi ya da c¢ok kotii olarak
degerlendirmesi kontrast etkisi olarak gosterilebilir.

Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme: Degerlendirmelerin uzun dénemlerde (1 yil
gibi) yapilmasi durumunda ortaya g¢ikabilecek, yakin ge¢misteki durumlara gére yapilan
degerlendirme hatalaridir. Kabin amirinin kabin gorevlisini degerlendirirken sadece kisa
zaman Once yasanmis olan bir olumsuzlugu g6z Oniine alarak degerlendirme yapmasi
yakin gegmisteki olaylardan etkilenme olarak gosterilebilir.

Pozisyondan Etkilenme: Degerlendiricinin, degerlendirilenin  pozisyonundan
etkilenerek yaptigi hatalardir. Calisanin Orgiit i¢in 6nemi ya da dnemsizligi diisiik ya da
yiikksek performans degerlendirmesine neden olabilmektedir. Kontrol kabin amirlerinin,
kabin amirlerini baska bir bakis acisiyla, kabin gorevlilerini bagka bir bakis acisiyla
degerlendirmesi pozisyondan etkilenme olarak gosterilebilir.

Atif Hatalari: Kisilerin performansi degerlendirilirken, davraniglarin nedenlerini ve
digsal faktorleri dikkate almaksizin, hatalar1 kisiliklere atfetmeden kaynaklanan
degerlendirme hatasidir. Kabin amirinin ugus oncesi bilgilendirme brifingine ge¢ kalan bir
kabin gorevlisini, digsal faktorlerden biri olan trafik sikisikligini g6z oniine almadan, geg
kalma sebebini kabin gorevlisinin kisilik 0Ozelligine atfetmesi, buna bagli olarak

performans notunu diisiik vermesi atif hatasi olarak gosterilebilir.

2.4. Havayolu isletmelerinin Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Orgiitsel

Alanm

Orgiitsel alan, ortak bir anlam sistemini benimseyen, katilimcilarin alanin digindaki
aktorlere gore birbirileriyle daha sik etkilesime girdigi oOrgiitler toplulugu olarak
tanimlanmaktadir (Hoffman, 1999, s. 352). Orgiitsel alan igerisinde devlet, tedarikgiler,
miisteriler, finansman kaynaklari, mesleki dernekler ve 6zel ¢ikar gruplar1 gibi orgiitler
tizerinde zorlayici, normatif ve taklit¢ci esbigimlilik baskilarini ortaya cikaran cesitli
aktorler bulunmaktadir (Boons ve Strannegard, 2000, s. 9; Scott, 1991°den aktaran
Hoffman, 1999). Havayolu isletmeleri de faaliyetlerini olduk¢a genis ve karmasik bir
orglitsel alan igerisinde gerceklestirmektedirler. Havayolu igletmelerinin 6rgiitsel alaninin
igerisinde hem ulusal hem de uluslararasi nitelikte bir¢ok aktor bulunmaktadir. Aktorlerin
bazilar1 havayolu isletmelerinin hizmetlerinin tamamlayici unsuru konumundayken,
bazilar1 diizenleme ve denetleme gorevlerini yerine getirmekte, bazilar1 ise tavsiye

niteligindeki goriislerini havayolu isletmeleriyle paylasmaktadirlar. Ayrica orgiitsel alan

54



icerisinde havayolu isletmelerinin miisterileri konumunda olan yolcular ve rakipleri olan
diger havayolu isletmeleri yer almaktadir. Dolayisiyla havayolu isletmeleri faaliyetlerini
gergeklestirirken oOrgilitsel alanda yer her bir aktoriin istek ve beklentilerini géz Oniinde
bulundurmak zorundadirlar.

Havayolu isletmelerinin orgiitsel alaninda havaalan1 isletmeleri, yer hizmeti
isletmeleri, hava trafik hizmet saglayicilari, diizenleyici kuruluslar, ilgili kuruluslar,
rakipler, yolcular, ugak iireticileri, sendikalar, dernekler, egitim kurumlari, finans saglayan
isletmeler ve yakit tedarikcileri gibi kuruluglar bulunmaktadir. Ancak bu calismanin
konusu havayolu isletmelerinde c¢alisan kabin gorevlilerine uygulanan performans
degerlendirme sistemlerinin mikro kurumsal kuram baglaminda degerlendirilmesidir. Bu
nedenle orgiitsel alanda yer alan bazi aktorlerin performans degerlendirme sistemlerine etki
etmedikleri degerlendirildiginden ¢alismaya dahil edilmemistirler. Sekil 2.10’da havayolu

isletmelerinde uygulanan performans degerlendirme sistemlerini etkileyebilecek aktorler

gosterilmistir.
Diizenleyici
Kuruluslar Egitim Kurumlari
Dol
i’
flgili Kuruluglar — € =—p
- ’ Havayolu - --» Dernekler
Isletmesi
‘ .
Rakipler S, .
4

Sendikalar
Yolcular

Sekil 2.10. Havayolu isletmelerinin performans degerlendirme sistemine iliskin orgiitsel alani

Havayolu isletmeleri, orgiitsel alanda yer alan aktorlerin bazilar ile siirekli ve yogun
bir etkilesim i¢inde iken, bazilar1 ile gorece daha az etkilesim ig¢indedirler. Havayolu
isletmeleri Sekil 2.10°da siirekli ve kalin oklarla baglantilar1 gosterilen diizenleyici
kuruluslar, ilgili kuruluglar, rakipler ve yolcular ile siirekli ve yogun bir iliski i¢inde
bulunmak zorundadirlar. Diger bir yandan havayolu isletmelerinin Sekil 2.10°da kesikli

oklarla baglantilar1 gosterilen egitim kurumlari, dernekler ve sendikalarla da etkilesim
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icinde olacagi, ancak bu aktorlerle gorece daha az etkilesimde bulunacagi

distiniilmektedir.

2.4.1.Diizenleyici kuruluslar

Hava tasimaciligt  sektorii  gelisen teknoloji, kiiresellesme, ticarilesme,
uluslararasilasma ve Ozellestirme gibi unsurlarin etkisiyle bugiin herkes i¢in her zaman
oldugundan daha ulasilabilir bir konumda bulunmaktadir. Hava trafik istatistikleri her
gecen giin hava yolu yolculariin ve hava kargo miktarinin arttigin1 gostermektedir (ACI,
2017; ACI, 2018). Ancak gelisen ve doniisen hava tagimaciligi sektoriinden elde edilen
faydalarin ortaya ¢ikmasi her seyden once sektoriin emniyetli (Gerede, 2011, s. 30) ve
giivenli olmasina baglidir. Bu bakimdan hava tasimaciligi sektorii gerek ulusal gerekse
uluslararasi bir¢ok Kurulus tarafindan ¢ok siki bir sekilde denetlenmekte, kurallara uyum
istenmektedir. Uluslararas: alanda faaliyet gosteren kuruluglar olarak ICAO, EASA ve
ECAC sayilabilirken, ulusal anlamda faaliyet gosteren diizenleyici kurulus olarak
SHGM’den bahsedilebilir. Bu kuruluglarin her birinin ayr1 ayr1 agiklanmasinin, bu
kuruluglarin kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme sistemleri {izerindeki

etkilerinin anlagilmasi anlaminda fayda saglayacagi degerlendirilmektedir.

2.4.1.1. Uluslararast sivil havacilik organizasyonu

Uluslararasi alanda hava tasimaciligi sektoriine yonelik diizenlemeleri gerceklestiren
kuruluslarm en énemlisi Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (International Civil Aviation
Organization-[ICAO]’diir. ICAO, Uluslararas1 Sivil Havacilik Konferansmin (Sikago
Sozlesmesi) 43. Maddesi geregince 6 Haziran 1945 tarihinde gegici olarak, Sikago
sOzlesmesinin 26 devlet tarafindan imzalanmasi ile de 4 Nisan 1947 tarihinde kalici olarak
Birlesmis Milletler (BM)’in bir uzman kurulusu olarak kurulmustur. Kurulusun merkezi
Kanada’nin Montreal sehrinde bulunmaktadir. 2019 yili itibari ile diinyadaki 195 egemen
devletin 193’1 ICAO iyesi konumundadir. Vatikan ve Filistin ise BM’nin gdzlemci
statiisiinde iyeleri olup ICAO {iyesi sayilmamaktadirlar. ICAO’nun en yetkili organi tiim
iyelerin tek oyla temsil edildigi genel kuruldur. Genel kurulun altinda siirekli olarak gorev
yapan, 36 iiye devletten olusan ve bu lyelerin genel kurul tarafindan se¢ildigi konsey
bulunmaktadir. Konsey, ICAO’nun ¢alismalarini yonlendiren, yasama ve yiirlitme

faaliyetlerini yerine getiren yonetim birimidir (http-5).
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ICAO, yapmis oldugu diizenlemeler ve almis oldugu tavsiye kararlari ile hava
tasimaciligr sektorii igindeki tiim aktorleri ve tiim alanlar1 etkilemekte, zorlayici giiciiyle
kurallara uyumu saglamaktadir. ICAO’nun temel gorevleri asagidaki gibi siralanabilir

(ICAO, 1997);

¢ Sivil havaciligin kiiresel olarak emniyetli ve diizenli olarak gelisimini saglamak,

e Hava aracglarinin barissever amaglarla imal edilmelerini ve isletilmelerini
desteklemek,

e Uluslararas1 sivil havaciligin  gelisimini saglamak amaciyla havayollarinin,
havaalanlarinin ve hava seyriisefer kolayliklarinin gelistirilmesini saglamak,

e Hava tasimaciliginin, diinya c¢apindaki gereklerini karsilamak amaciyla diizenli,
ekonomik, etkili ve emniyetli olmasini saglamak,

e Makul olmayan rekabetin ortaya ¢ikaracagi ekonomik kayiplar: 6nlemek,

e Sozlesmeye iiye devletlerin haklarini tam olarak korumak ve her bir devlete havayolu
isletimi konusunda esit firsat vermek,

e Sozlesmeye liye devletlerarasinda ayrimcilik yapmamak,

e Uluslararasi hava seyriiseferlerinde ugus emniyetinin artirilmasini saglamak,

e Uluslararasi sivil havaciligin her alaninda gelisimi desteklemek ve ylikseltmek.

ICAQO, uluslararas1 hava tagimaciligi sektoriiniin daha emniyetli, giivenli, verimli,
ekonomik agidan siirdiiriilebilir olmasini saglamak ve ¢evresel agidan sorumlu politikalar
gelistirmek i¢in ¢aligmaktadir. ICAO bu hedefleri gergeklestirmek amaciyla iiye devletler
icin kapasite gelisimlerini koordine etmekte, hava seyriiseferi ve emniyet icin kiiresel
planlar iretmekte, hava tasimaciligt sektorii performans oOlgiitlerini izlemekte ve
raporlamakta ve tiye devletlerin sivil havacilik gozetim yeteneklerini emniyet ve giivenlik
alaninda denetlemektedir (http-6). Bunlarin yani sira ICAO iye iilkelere, uluslararasi hava
tasimaciligina iliskin konularda, hava tasimaciliginin ekonomi politikalarinda ve hukuki
anlamdaki diizenlemelerin olusturulmasinda rehberlik etmektedir (http-7).

ICAO’nun gorev, sorumluluk ve amaclari hava tasimacilifi sektoriiniin tiim
alanlarmi etkiledigi gibi kabin gorevlilerinin goérev, sorumluluk ve yetkinliklerini de
etkilemektedir. Kabin gorevlilerinin hangi yetkinlik ve yeterliliklere sahip olmas1 gerektigi,
gorevlerini yaparken hangi emniyet ve gilivenlik prosediirlerinden sorumlu olduklart ve
ucaga iliskin teknik bilgi diizeyleri gibi konularin tamami ICAO’nun belirlemis oldugu

standartlarda agikg¢a tanimlanmaktadir. Bu baglamda gerceklestirilen denetlemelerde bu
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kriterler aranmakta, kabin gorevlileri bu kriterler iizerinden degerlendirilmektedir. Ornegin
ICAO gergeklestirmis oldugu Evrensel Emniyet Gozetim Denetim Programi (Universal
Safety Oversight Audit Programme-[USOUP] denetlemelerinde bir iilkenin havacilik
emniyetine iliskin tim faaliyetlerini 8 genel baslik altinda incelemektedir. Bu basliklar

asagidaki gibi siralanabilir (http-8);

e Temel havacilik mevzuati ve havacilikla ilgili diger diizenlemeler
e Sivil havacilik organizasyon yapisi

o Personel lisanslama faaliyetleri

e Ucak operasyonlar1

¢ Sivil ucaklarin ugusa elverislilikleri

e Havaalanlan

e Hava trafik hizmetleri

e Kaza ve ciddi olay arastirmalari

Yukarida bahsedilen bagliklarda emniyete iliskin denetlemeler, ICAO’nun hava
tasimaciligi sistemini diizenlemeye yonelik yaymlamis oldugu 19 Ek’in'? 17’sini
icermektedir. Denetlemelerde kabin gorevlileri gorev, sorumluluk ve yeterliliklerine iliskin
olarak degerlendirilmekte, denetlemelerin sonucuna gore kabin gorevlilerine isletmeler
tarafindan performans notlar1 verilmektedir. Dahasi kabin gorevlilerinin performans
degerlendirme kriterlerinin bazilar1 ICAO’nun belirlemis oldugu emniyet ve giivenlik
standartlarina iliskin olarak belirlenmektedir. Dolayisiyla ICAO’nun yapmis oldugu
diizenlemeler dogrudan kabin gorevlilerinin performans degerlendirme sistemlerini

etkilemektedir.

2.4.1.2. Avrupa havacilik emniyeti ajanst

Hava tagimaciligi sisteminin diizenlenmesi konusunda onemli kuruluslardan bir
digeri Avrupa Havacilik Emniyeti Ajansi (European Aviation Safety Agency-[EASA] dur.
EASA, 2002 yilinda kurulmus olup, faaliyetlerine 2003 yilinda baslamistir. Kurulusun
merkezi Almanya’nin Koln sehrinde bulunmaktadir. Kurulusun 32 iiyesi bulunmakla

birlikte, bu iiyelerin 28’i Avrupa Birligi (AB) iilkesi olup, Isvigre, Norveg, Lihtenstayn ve

121945 yilinda imzalanan Sikago sdzlesmesinin hava tasimacilig: sektoriiniin kurallarim belirleyen ve ICAO
tarafindan stirekli goncellenen 19 adet ek’i bulunmaktadir. Bu ek’ler ICAO ekleri (annex) olarak da
isimlendirilmektedir.
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izlanda ise AB disindan iiye iilkeleridir. Kurulusun y&netimi iiye iilkelerin birer oyla temsil
edildigi yonetim kurulundadir. Ancak AB iiyesi olmayan 4 iilkenin kararlarin alinmasinda
oy haklar1 bulunmamaktadir. Bunun yaninda Arnavutluk, Bosna-Hersek, Giircistan,
Moldova, Karadag, Kuzey Makedonya Cumbhuriyeti ve Sirbistan da yonetim kurulunda
gozlemci olarak temsil edilen iilkelerdir. Bu tilkeler de EASA {iyesi olmamalarina ragmen
EASA kararlarini uygulayan iilkelerdir. EASA, ICAO gibi tiim diinya devletlerini
baglayic1 Ozellikte olmayip sadece AB iiyesi lilkelerin hava sahalarindaki diizenlemeleri
gerceklestirmektedir. Tiirkiye ise Avrupa Birligi [AB]’ne uyum siireci kapsaminda
EASA’nin gerceklestirmis oldugu diizenlemelere ve almis oldugu tavsiye kararlarina uyum

saglamakla ylikiimliidiir. EASA’nin temel gérevleri asagidaki gibi siralanabilir (http-9);

e Havacilik emniyeti mevzuatini hazirlamak ve AB iiye iilkelerine teknik danigmanlik
yapmak,

e Avrupa havacilik emniyeti mevzuatinin tim AB tiyesi iilkelerde diizgiin bir sekilde
uygulanmasin1 saglamak icin denetimler yapmak, egitim ve standardizasyon
programlari hazirlamak,

e Hava tasitlarinin, motorlarin ve diger bilesenlerin emniyet ve ¢evre tip sertifikalarini
onaylamak,

e Diinya genelindeki ugak tasarim organizasyonlarin1 ve AB iilkeleri disindaki tiretim
ve bakim organizasyonlarini onaylamak,

e AB iiyesi digindaki tilkelerin isletmecilerinin yetkilendirmesini yapmak,

e AB iiyesi iilkelerin havaalanlari1 kullanan yabanci ugaklarin Safety Assessment
Foreign Aircraft [SAFA] denetlemelerinin koordinasyonunu yapmak,

e Havacilik emniyetini artirmak amaciyla veri toplamak, analiz etmek ve arastirma

yapmak.

EASA, tipki ICAO gibi hava tagimacilifi sektOriiniin tim alanlarina yonelik
diizenlemeler yapmaktadir. EASA’nin diizenlemeleri ICAO’nun standart ve tavsiye
kararlarina uyumlu bir sekilde yapilmaktadir. Yapilan diizenlemelerin ¢ok biiytik bir kismi
hava tasimaciliginin emniyetini ve giivenligini artirmaya yonelik diizenlemelerdir. EASA
yapmis oldugu denetlemeler yoluyla diizenlemelere uyum saglanip saglanmadigim
denetlemekte ve gerekli aksiyonlarn alinmasini saglamaktadir. Denetlemelerin
gergeklestirildigi alanlardan biri de kabin gorevlilerinin emniyet ve giivenlige iliskin gorev,

sorumluluk ve yetkinlikleridir. Ornegin yabanci hava araci emniyet degerlendirmesi
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(SAFA) denetlemesinde havayolu isletmeleri toplam 54 madde iizerinden
degerlendirilmektedir. SAFA’da yer alan bu 54 maddenin 14 tanesi dogrudan kabin
gorevlilerinin gorev ve sorumluluk alanlar ile ilgili olup, 1 madde ise dogrudan kabin
gorevlileri bashigin1 tasimaktadir. Bu agidan bakildiginda EASA’nin yapmis oldugu
diizenlemeler ve almis oldugu tavsiye kararlari dogrudan kabin gorevlilerinin performans
degerlendirme kriterlerine ve performans degerlendirmelerine etki etmektedir. Kabin
gorevlilerinin performans degerlendirme kriterleri denetlemelerde dikkat edilen hususlara
gore diizenlenmekte ve denetlemelerden gelen sonuglara gore bazi kriterlerin performans
notlar1 verilmektedir. Dolayisiyla EASA’nin yapmis oldugu diizenlemeler ve almis oldugu
tavsiye kararlari dogrudan kabin gorevlilerinin performans degerlendirme sistemleri

izerinde etkisini gostermektedir.

2.4.1.3. Avrupa sivil havacilik konferansi

Uluslararas1 alanda diizenleyici kurulus anlaminda bahsedilmesi gereken bir diger
kurulug Avrupa Sivil Havacilik Konferansi (European Civil Aviation Conference-
[ECAC]’dir. ECAC, 1955 yilinda devletlerarasi bir kurulus olarak Avrupa Hava
Ulagiminin Koordinasyonu Konferanst sonucunda kurulmustur. Merkezi Fransa’nin
bagkenti Paris’te bulunmaktadir. Kurulusun 44 iye iilkesi bulunmaktadir. Bu tiyelerin 28’
AB iilkesiyken, 16’s1 AB iiyesi olmayan iilkelerdir. ECAC, sivil havacilik politikalarini ve
konferansa iiye iilkeler arasindaki uygulamalari uyumlu hale getirmeyi ve ayni zamanda
konferansa iiye iilkeler ile diinyanin diger bolgeleri arasinda, politika konularinda ortak
anlayis1 tesvik etmeyi amaglamaktadir (http-10). Tirkiye ECAC’in kurucu iiye
tilkelerinden biridir. Bu baglamda Tirkiye, ECAC’in diizenlemelerine ve tavsiye
kararlarina uyum saglamakla yiikiimliidiir. Bu kurallara uyum saglanip saglanmadig ise
ECAC’m yapmis oldugu denetimler (ECAC Havacilik Giivenligi Denetimi-Ulusal Seviye
[ECAC Aviation Security Audit-National Level] gibi) yoluyla arastirillmakta, gerekli ise
aksiyonlarin alinmasi saglamaktadir. ECAC, tipki ICAO ve EASA gibi hava tagimaciligi
sektoriiniin tiim alanlarini etkilemektedir. Havayolu isletmelerinde ¢alisan kabin gorevlileri
de bu alanlardan birinde yer almaktadir. Bu kapsamda ECAC’m yapmis oldugu
diizenlemeler kabin gorevlilerinin gorev ve sorumluluklarina iliskin degisiklikler ortaya
cikarabilmekte, performans degerlendirme kriterlerini degistirebilmektedir. Dolayisiyla
ECAC, havayolu isletmelerinin orgiitsel alani i¢inde yer alan ve kabin gorevlilerinin

performans degerlendirme sistemlerini etkileyebilecek bir aktor olarak gériilmektedir.
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2.4.1.4. Sivil havacilik genel miidiirliigii

Tiirkiye’de hava tasimaciligi sektoriinde diizenleyici kurulus olarak faaliyet gésteren
kurulus SHGM’dir. SHGM, havacilik faaliyetlerinin artmast ve diizenlemelerin tek bir
elden yapilmasi gerekliligi gibi nedenlerle 1954 yilinda Ulagtirma Bakanligi biinyesinde
Sivil Havacilik Dairesi Baskanlig1 adi altinda kurulmus ve 1987 yilinda yapilan degisiklik
ile bugiinkii adin1 almistir. SHGM, Ulastirma ve Altyap1 Bakanligi’na bagli olarak faaliyet
gostermektedir. Merkezi Ankara’da bulunmaktadir. SHGM, uluslararasi alanda taraf
oldugu anlagsmalar ve iyeliklerin sartlarina bagli kalarak, Tiirkiye’de sivil havacilik
alaninda kural ve standartlar1 belirlemeye yetkili olan tek kurulustur. Koymus oldugu
standart ve kurallara uyumun saglanmasi icin kisi ve tiizel kisilerin faaliyetlerini
denetlemek, faaliyet izinlerini vermek ve yetkilendirmelerini yapmak, gerekiyorsa bu izin
ve vyetkilendirmeleri iptal etmek, standart ve kurallara uymayanlart cezalandirmak
SHGM’nin gorevleri arasindadir (Cinar, 2015, s. 180). SHGM’nin gorev alani
Tiirkiye’deki hava tasimaciligi sektoriiniin tamamini kapsamaktadir. Bu baglamda yapmis
oldugu diizenlemeler her bir havacilik paydasini dogrudan etkilemektedir. Bu paydaslardan
biri de elbette havayolu isletmeleridir.

Havayolu isletmelerinin faaliyetlerini gergeklestirirken uymalar1 gereken kurallar,
standartlar, teknik yeterlilikler ve beceriler gibi kriterler SHGM tarafindan belirlenmekte
ve denetlenmektedir. SHGM nin diizenleme ve denetim yetkisinin i¢inde siiphesiz kabin
gorevlileri de yer almaktadir. Ornegin SHGM, EASA’nin yapmis oldugu SAFA
denetlemesine benzer sekilde, yerli hava araci emniyet denetimi Safety Assessment
National Aircraft [SANA] denetlemelerini gergeklestirmektedir. SANA denetlemesinin
kriterleri ile  SAFA denetlemesinin  kriterleri  birbirine benzemektedir. SANA
denetlemesinin amaci ugus emniyetini artirmak igin isletmelerin uluslararasi kriterleri
karsilamasina yardime1 olmak, eksikler varsa tespit etmek ve gerekli diizeltici 6nlemlerin
alinmasinm1 saglamaktir. Bu baglamda havayolu isletmelerinde gorev yapan kabin
gorevlilerinin performans degerlendirme sistem ve Kriterleri SHGM nin yapmis oldugu
diizenleme ve denetlemelerden etkilenmektedir. Kabin gorevlilerinin ¢alisma alaninda
ortaya c¢ikan bir aksaklik ya da diizeltici islem, kabin gorevlilerinin performans
degerlendirmelerine yansimakta, dahasi performans degerlendirme kriterleri lizerinde de

etki gostermektedir.
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2.4.2.11gili kuruluslar

Havayolu isletmelerinin orgiitsel alani icerisinde diizenleyici kuruluslar gibi hareket
eden, ancak herhangi bir diizenleme yetkisi olmayip, sadece tavsiye kararlari alabilen
kuruluslar bulunmaktadir. Bu kuruluslar hava tasimaciliginin daha ekonomik, emniyetli ve
givenli olmasini, isletmelerin yikici rekabetten korunmasimi ve sektoriin  daha
siirdiiriilebilir bir sekilde faaliyet gOstermesini amaglamaktadirlar. Bu boliimde ilgili
kurulus olarak Uluslararas1 Hava Tasimacilifi Birligi (International Air Transport
Association-[IATA] den bahsedilmektedir.

IATA, 1945 yilinda havayolu isletmeleri tarafindan Kiiba’nin Havana sehrinde
kurulmustur. Kuruldugu yillarda tiye olarak Avrupa ve Kuzey Amerika kitasinda yer alan
31 iilkeden 57 havayolu sirketi bulunmaktayken, 2020 yil1 itibari ile tiim diinyadan 290
havayolu isletmesi IATA’da temsil edilmektedir (http-11). Uye olan 290 havayolu
isletmesi, kiiresel diizeydeki tiim hava trafiginin %82’sini ger¢eklestirmektedir (http-12).
Kurulusun merkezi Kanada’nin Montreal sehrinde bulunmaktadir. IATA’nin amaci hava
tasimaciliginin emniyetli, giivenli, ekonomik ve giivenilir olarak gelismesini saglamaktir
(http-13). Bu amacin yaninda IATA, hava tasimaciliginin diinya ekonomilerine olan
katkisina iliskin farkindaligin artirilmasi, havayolu isletmeleri igin makul olmayan kural ve
ticretlerle ilgili karar vericilerle uzlasimin saglanmasi, havayolu isletmelerinin
maliyetlerinin azaltilmasi ve ayni zamanda yolcu konforunun artirilmasi i¢in ¢alismalar
yapmaktadir (http-14). Tiirkiye’nin en ¢ok yolcu tasiyan 8 havayolu isletmesi IATA
tyesidir.

IATA, iiye olan havayolu isletmelerine hem emniyet ve giivenlige iliskin hem de
yolcu konforuna iliskin tavsiyelerde bulunmaktadir. Gerek emniyet ve giivenlige iliskin,
gerekse yolcu konforuna yonelik olan tavsiyelerin bir kismi kabin i¢i hizmet siire¢lerinin
kapsamina girebilmektedir. Bu baglamda kabin i¢i hizmet prosediirlerini gergeklestiren
kabin gorevlilerinin gorev ve sorumluluklarinda zaman zaman tavsiyeler neticesinde
degisiklikler yasanabilmektedir. Dolayisiyla yasanan degisiklikler, kabin gorevlilerinin
performans degerlendirme sistemlerini etkileyebilmektedir. Tavsiyeler neticesinde yeni
gorev ve sorumluluk alanlar1 ortaya ¢ikabilmekte, gorev ve sorumluluklar birer performans
degerlendirme kriteri olarak belirlenebilmektedir. IATA’nin tavsiye kararlari IATA
Operasyonel Emniyet Denetimi (IATA Operational Safety Audit- [IOSA] denetimleri ile
kontrol edilmektedir. Bu agidan bakildiginda IATA’nin kabin gorevlilerinin performans

degerlendirme sistemleri lizerinde etkisi oldugundan bahsedilebilir.
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2.4.3.Rakipler

Rakip kavrami Tiirk Dil Kurumu [TDK] sozliigiine gore herhangi bir iste, birbirini
gecmeye calisan, ayni seyi elde etmeye ugrasan kimse (http-15) olarak tanimlanmaktadir.
Isletmeler acisindan rakip, ayn1 miisteri kitlesine, ayn1 iiriinleri ya da hizmetleri satmaya
calisan kuruluslardir (Ulgen ve Mirze, 2016, s. 94). Bu baglamda havayolu isletmeleri
acisindan rakip, ayni ugus hatlarinda faaliyet gosteren, ayni yolcular1 tasimaya istekli olan
ve benzer hizmet siireglerini kullanan havayolu igletmeleri olarak tanimlanabilir. Ancak
havayolu isletmelerinin tek rakibi diger havayolu isletmeleri degildir. Havayolu isletmeleri
hava yolu tasimaciliginin yaninda ikame tagimacilik hizmeti sunan diger ulasim modlarini
da rakip olarak goérmek zorundadirlar. Benzer hizmet siireglerini gergeklestirilen havayolu
isletmeleri ve diger ulasim modlarinda yolcu tasimaciligi yapan isletmeler havayolu
isletmeleri i¢in birer tehdit unsurudur. Bu tehdit unsurlarinin dikkatlice analiz edilmesi ve
stirekli olarak gozlem altinda tutulmasi havayolu isletmeleri i¢in rekabet avantajinin elde
edilmesinde ve korunmasinda, ortalamanin Uzerinde kar elde edilebilmesinde ve
stirdiiriilebilirligin saglanmasinda en Oonemli etkenlerden biridir. Bu bakis acisiyla diger
havayolu isletmelerinin ve diger ulasim modlarindaki isletmelerin tasimacilik siirecinde
hangi emniyet ve giivenlik prosediirlerini uyguladigi, yolcu konforu ve memnuniyetine
yonelik olarak uygulamis oldugu faaliyetlerin bilinmesi 6nem arz etmektedir.

Rakipler tarafindan uygulanan siireclerin  bilinmesi hizmet siireglerinin
eksikliklerinin goriilebilmesine, yeni uygulamalarin ortaya ¢ikmasina ve dolayisiyla hizmet
sunumunu gerceklestiren kisilerin gérev ve sorumluluklarinin degismesine neden
olabilmektedir. Kabin gorevlileri de kabin igi hizmet sunum siireglerini yerine getiren
calisanlar olarak bu durumundan dogal olarak etkilenmektedirler. Rakiplerde uygulanan bir
siirecin almip isletmede uygulanmaya baslanmasi ya da daha iyi bir uygulamanin
sireglerin igine dahil edilmesi, kabin gorevlilerinin gorev ve sorumluluklarinin
degismesine neden olabilmektedir. Bu baglamda yeni gorev ve sorumluluklara bagli olarak
performans degerlendirme kriterleri de degisebilmektedir. Dolayistyla havayolu
isletmelerinin ~ performans  degerlendirme  sistemleri  rakiplerin  durumundan

etkilenebilmekte ve zaman zaman degisiklige ugrayabilmektedir.

2.4.4.Yolcular

Havayolu isletmeleri gelirlerini bir¢ok farkli kanaldan elde etmekle birlikte, tiim

gelirlerdeki en biiyiikk pay yolculardan elde edilen gelirlerdir. Bu kapsamda yolcularin
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emniyetli ve giivenli bir sekilde bir noktadan diger bir noktaya tasinmasi, memnun
edilmesi, konforlarinin saglanmasi ve sadakatlerinin kazanilmasi havayolu isletmeleri igin
oldukca 6nemlidir. Bu, hem rekabet avantajinin elde edilebilmesi i¢in hem de havayolu
isletmesinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi agisindan gereklidir. Yolcu memnuniyetinin
ve sadakatinin saglanabilmesi i¢in havayolu isletmeleri tiim faaliyet siireclerinde oldugu
gibi kabin i¢i hizmet siirecinde de Onemli diizenlemeler gerceklestirmektedirler. Bu
O6nemin yansimasi ise kabin goérevlilerinin performans degerlendirme kriterlerinde kendini
gostermektedir.

Performans degerlendirme kriterleri arasinda kabin gorevlilerinin yolcularla olan
iletisimleri, yolculara verilen hizmet siireci, giiler yiizlii ve hosgoriilii olmak gibi Kriterler
bulunmaktadir. Bu kriterlerin kabin gorevlileri tarafindan karsilanmasi ile yolcularin
memnun edilecegi ve sadakatlerinin kazanilacagi diisliniilmektedir. Bunun yaninda
havayolu isletmeleri zaman zaman hizmet sunum siirecine iligkin olarak yolcularin goriis
ve Onerilerine bagvurabilmektedir. Gorlis ve Oneriler ile gelistirilmesi gerekli olan alanlar
tespit edilmekte, yolcularin memnuniyeti ve sadakatleri kazanilmaya caligilmaktadir.
Yolculardan alinan goriis ve oneri olarak kabin i¢i hizmet sunum siirecine iliskin goriis ve
oneriler de alinabilmektedir. Bu kapsamda alinan goriis ve Oneriler ile yeni bir kabin i¢i
hizmet prosediirii tasarlanabilmekte, bu hizmet prosediirii kabin gorevlilerinin performans
degerlendirme kriterleri arasinda yerini alabilmektedir. Dolayisiyla kabin gorevlilerinin
performans degerlendirme sistemleri lizerinde yolcularin  dogrudan etkisinin

bulundugundan bahsedilebilir.

2.4.5.Sendikalar

6356 sayil1 Toplu Is Sézlesmesi ve Sendika Kanunu Madde 2’de sendika “is¢ilerin
veya igverenlerin c¢alisma iligkilerinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ve cikarlarini
korumak ve gelistirmek icin en az yedi is¢i veya isverenin bir araya gelerek bir iskolunda
faaliyette bulunmak iizere olusturduklan tiizel kisilige sahip kuruluslar” (http-16) olarak
tanimlanmaktadir. TDK ise sendikay1 is¢ilerin veya isverenlerin is, kazang, toplumsal ve
kiltiirel konular bakimindan ¢ikarlarin1 korumak ve daha da gelistirmek icin aralarinda
kurduklar1 birlik (http-17) olarak tanimlamaktadir. Tanimlardan da anlasilacag iizere
sendika kavrammin icinde hem c¢alisan sendikalar1 hem de igveren sendikalar1 yer
almaktadir. Bu ¢alismada ele alinan sendika tiirii sadece ¢alisan sendikalaridir. Calisanlarin

hak ve 6zgiirliiklerini korumak tizere kurulmus olan sendikalar, isverenlerle gériisme ve
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pazarliklar yapmakta, calisma yasamina iligkin sorunlar ortaya ciktiginda ¢6ziim igin
isveren ve diizenleyici kuruluslar ile bilgi aligverisinde bulunmakta ve galisanlarin yasal
haklarin1 korumak adina galisanlara hukuki destek saglamaktadirlar (Adal, 2015, s. 578-
579). Bu baglamda hava tasimaciligi sektoriinde de c¢alisanlarin hak ve Ozgiirliiklerini
korumak adina kurulmus olan sendikalar bulunmaktadir. Tiirkiye’de sendikalarin is kolu
esasina gore kurulmasina izin verildiginden, hava tagimacilig1 sektoriinde kurulmus olan
sendikalar sektordeki tiim ¢alisanlar1 temsil kabiliyetine sahiptir. Bahsedilen galisanlardan
biri de havayolu isletmelerinde calisan kabin goérevlileridir. Kabin gorevlilerinin galisma
yagsamina iligskin hak ve ozgiirliikleri, gérev ve sorumluluklar1 ya da yasanacak herhangi bir
hukuki olay kapsaminda, sendikalar kabin gorevlilerinin yaninda yer alabilmektedir. Bu
kapsamda kabin gorevlilerinin gérev ve sorumluluklarina iligskin olusturulan performans
degerlendirme kriterlerinin de sendikalarin 6neri ve tavsiye kararlarindan etkilenebilecegi

degerlendirilmektedir.

2.4.6.Dernekler

5253 sayili Dernekler Kanunu Madde 2’de dernek, “kazang paylasma disinda,
kanunlarla yasaklanmamis belirli ve ortak bir amaci gerceklestirmek iizere, en az yedi
gercek veya tiizel kisinin, bilgi ve calismalarini siirekli olarak birlestirmek suretiyle
olusturduklar tiizel kisilige sahip kisi topluluklar1 (http-18)” olarak tanimlanmaktadir.
TDK ise dernegi, belirli ve ortak bir amaci1 gergeklestirmek i¢in kurulan yasal topluluk,
cemiyet olarak tamimlamaktadir (http-19). Bir dernegin kurulmasinin temel nedeni ortak
bir amacin varligi ile aciklanabilir. Bu ortak amag bazi dernekler i¢in sportif, bazilar1 i¢in
kiiltiirel olabilirken, bazilari i¢in ise mesleki amaglar olabilmektedir (Sezer, 2008, s. 5). Bu
calisma sadece mesleki amaclarla kurulmus olan dernekleri kapsamaktadir. Hava
tasimaciligi sektoriinde mesleki amaglarla kurulmus olan dernekler bulunmaktadir.
Bunlardan bir tanesi de kabin gorevlilerinin mesleki hak ve g¢ikarlarii korumak iizere
kurulmus olan TASSA’dir. Dernegin kurulus tiizligline gore dernek, iiyelerinin ekonomik,
sosyal, hukuki, yasal, teknik ve ¢alisma yasamina iliskin konularda ¢alismalar yapmaktadir
(http-20). Dolayistyla dernek, kabin gorevlilerinin performans degerlendirme sistemleri ile
ilgili havayolu isletmelerine tavsiye ve Onerilerde bulunabilmektedir. Bu baglamda
dernegin Onerisi ile yeni bir performans kriteri tanimlanabilecegi, var olan bir kriterin

kaldirilabilecegi ya da mevcut kriterlerin revizyona ugrayabilecegi degerlendirilmektedir.
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2.4.7.Egitim Kurumlar

Egitim kurumlar1 hava tagimacilig1 sektorii icin personel yetistiren kurumlardir. Bu
kurumlarin bazilar1 devlet kontroliinde iken, bazilari 6zel sektor sahipligindedir. Hava
tasimaciligl sektoriinde personel yetistirmeye yonelik egitimlere bakildiginda 3 farklh

egitim tiirii ile karsilasilmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Cavcar, 2015, s. 44);

e Meslek edindirme kurslari
e Hizmet ici egitimler

e Okullar

Bu calismada egitim kurumlar1 basligi altinda ele alinan egitim tiirleri meslek
edindirme kurslar1 ve okullardir. Bu egitim tiirlerinde kurumlar, havayolu isletmelerinde
calismaya istekli olan kisileri havacilik egitimine tabi tutmaktadirlar. Tiirkiye’de birgok
ozel sektor girisimcisi havayolu isletmelerinde kabin gorevlisi olarak ¢aligmaya istekli olan
kisileri egitmek amaciyla kurslar tertip etmekte ve havacilik ile ilgili egitimler vermektedir.
Ayrica kabin gorevliligi egitimleri Tiirkiye’de hem lise diizeyinde Milli Egitim Bakanlig:
biinyesinde, hem de 6n lisans diizeyinde {iniversitelerde verilmektedir. Bu okullarda kabin
gorevlilerinde bulunmasi gerekli olan baslica 6zelliklere yonelik dersler verilmekte ve
sektordeki nitelikli ¢alisan sayisinin artirilmasi1 amaglanmaktadir. Okullarda verilen bu
egitimler sayesinde havayolu isletmelerinin egitim maliyetleri azalabilmekte, havayolu
isletmeleri nitelikli calisanlara daha kolay bir sekilde ulagsabilmektedirler. Ayrica verilen
egitim sayesinde kabin gorevlilerinin goérev ve sorumluluk bilingleri artmakta ve
performanslar1 artabilmektedir. Bu baglamda egitim kurumlarinda verilen egitimler
sayesinde havayolu isletmelerinde uygulanan performans degerlendirme sistemlerinde

dolayli bir etkinin olusabilecegi degerlendirilmektedir.

2.5. Yeni Kurumsal Kuram, Mikro Kurumsal Kuram ve Performans Degerlendirme

Arasindaki iliskiler

Orgiitler kiiresellesme, teknolojik degisimlerin ¢ok hizli yasanmasi, {iretim
maliyetlerin artmasi, kiiresel boyutta yasanan ekonomik, siyasal ve sosyal krizler, artan
rekabet baskis1 ve daha fazla karlilik gibi nedenlerle maliyetlerini eskisinden daha fazla
azaltmay1 amagclamaktadirlar. Ozellikle hizmet oOrgiitlerinin maliyetlerini olusturan en
onemli unsurlardan biri ¢alisan maliyetleridir. Ornegin Tiirk Hava Yollar: [THY]’nmn 2019

yil1 ilk dokuz aylik raporuna gore, ¢alisan giderlerinin tiim faaliyet giderleri i¢indeki orani
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yaklagik %17 olarak gerceklesmistir (http-21). Dolayisiyla orgiitlerde verimliligi diisiik
calisanlarla verimliligi yiiksek calisanlarin birbirlerinden ayrilmasi, verimliligi diisiik
calisanlar i¢in Onlemler alinmasi, verimliligi yiliksek calisanlarin da odiillendirilmesi
gerekmektedir. Bu  kapsamda  orgiitlerde  calisanlarin  is  performanslarinin
degerlendirilebilmesi icin performans degerlendirme uygulamalar1 gerceklestirilmektedir.
Performans degerlendirme, oOrgilitlerin ¢alisanlarint  degerlendirmek, yeterliliklerini
gelistirmek, performanslarimi artirmak ve &diilleri dagitmak amaciyla kullanilan bir iKY
islevidir (Fletcher, 2001, s. 473). Bu baglamda performans degerlendirmeden beklenen
faydalarin elde edilebilmesi i¢in performans degerlendirme sistem ve kriterlerinin dogru
olarak belirlenmesi gerekmektedir. Dogru belirlenmemis sistem ve kriterler, dogru
performans ¢iktilar1 ortaya koyamayacak ve insan kaynaklarina iliskin alinacak kararlarin
hatali olmasina neden olabilecektir.

Kararlarin alinmasina iligkin olarak orgiit kuramlar1 farkli goriisler ortaya
koymaktadirlar. Ornegin kosul bagimlilik kurami 6rgiitlerin kararlarinin cevre, teknoloji,
strateji ya da biiytlikliik gibi faktorlerden etkilendigini, bu faktorlere gore alinan kararlarin
orgiitsel yap1 ile uyum sagladiginda verimliligin arttigini, uyum sorunu yasandiginda ise
performansin diistiiglini ifade etmektedir (Kog, 2013, s. 32-33). Diger bir orgiit kurami
olan kaynak bagimlilig1 kurami, kararlarin hem isletmenin igindeki gii¢ iliskilerinden hem
de isletmenin g¢evresi ile girdigi bagimlilik iliskilerinden etkilendigini ifade etmektedir
(Sayilar, 2013, s. 52). Yeni kurumsal kuram ise orgiitlerde alman kararlarin, 6rgiitiin
faaliyet gostermis oldugu oOrgiitsel alanda yer alan aktorlerin zorlayici, normatif ya da
taklit¢i baskilarindan etkilendigini ifade etmektedir (Ozen, 2013, s. 122). Bu calismada
havayolu isletmelerinin kabin gorevlilerine uyguladigi performans degerlendirme
sistemlerinin yeni kurumsal kuramin bir alt dali olan mikro kurumsal kuram baglaminda
incelenmesi amacglanmaktadir. Bu kapsamda performans degerlendirme sisteminin se¢imi,
isletilmesi ve gelistirilmesi gibi kararlarda orgiitsel alanda yer alan aktorlerin etkisinin
olabilecegi degerlendirilmektedir.

Yeni kurumsal kuram orgiitleri makro bir bakis agisiyla incelemekte, Orgiitlerin
kurumsal cevrelerinde yer alan aktorlerden etkilenerek yapilarmi degistirdiklerini ifade
etmektedir. Kurama gore orgiitler, orgiitsel alan i¢inde yer alan aktorlerin yeni bir diislince
ya da uygulamaya iliskin faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan zorlayici, normatif ya da
taklitci baskilarina maruz kalmaktadirlar. Orgiitler, orgiitsel alanda ortaya ¢ikan bu

baskilarin ortaya ¢ikardigi istekleri mesruiyet ya da verimlilik arayisi ile torensel olarak

67



veya rasyonel olarak kabul etmektedirler. Bu kabul edisin sonucunda orgiitlerin yapilarinda
benzerlikler ortaya ¢ikmakta, esbicimli hale gelmektedirler. Mikro kurumsal kuram ise
orglitsel alanda meydana gelen bir degisim sonucunda ortaya ¢ikan yeni bir uygulama ya
da diisiince i¢in olusturulan baskilarin, orgiit iginde gostermis oldugu etkilere odaklanarak,
bu etkilerin 6rgiit i¢inde ne gibi degisimler ortaya ¢ikardigi, nasil kaniksandigi, aliskanlik
haline geldigi ve yayilim gosterdigini inceleme altina almaktadir. Mikro kurumsal kuram,
yeni kurumsal kuramin aksine orgiit diizeyine odaklamis olup, yeni bir uygulama ya da
diisiincenin iletisim aglari, motivasyon, orgiit kiiltiirii, egitim, liderlik, grup dinamikleri,
bilginin kullanimi, orgiitsel adanmislik, orgiitsel kimlik, sosyalizasyon ve 0grenen Orgiit
gibi konularda yaptig1 degisimleri inceleyerek kurumsallagmanin nasil gerceklestigini
aciklamaya calismaktadir. Dolayisiyla bir uygulama ya da diisiincenin kurumsallagsmast
slirecinin agiklanmasinda yeni kurumsal kuram ve mikro kurumsal kuramin birarada ele
alinmasi gerekmektedir. Her iki kuram bir arada ele alindiginda yeni kurumsal kuramin
makro diizeyde yaptigi agiklamalarin olusturdugu bosluklar mikro kurumsal kuramin
aciklamalar1  ile  doldurulmakta, bdylece  kurumsallagma  siirecinin  dogasi
anlagilabilmektedir.

IKY uygulamalarinin agiklanmasinda kurumsal kuramin teorik bir lens olarak
kullanildig1 birgok calisma gerceklestirilmistir (Wright ve McMahan, 1992; Barringer ve
Milkovich, 1998; Paauwe ve Boselie, 2003). Bu ¢alismalarin bircogu orgiitlerin 1KY
uygulamalarinin DiMaggio ve Powel (1983)’1n ileri siirmiis oldugu zorlayici, normatif ya
da taklitci esbicimlilik baskilarindan nasil etkilendigini arastirmaktadir. Ornegin Paauwe
(2009) iKY uygulamalarmi sekillendiren bircok faktdriin orgiitiin disinda oldugunu,
dolayisiyla IKY uygulamalarinin dis baskilara nasil ve neden tepki verdigini anlamak igin
makro diizeyde bir teorilestirmenin gerekli oldugunu belirtmektedir. Diger bir yandan son
zamanlarda literatiirde yeni kurumsal kuram bakis agisiyla kurumlarin mikro temellerine
yonelik gerceklestirilen ¢alismalarla (Bitektine ve Haack, 2015; Powell ve Rerup, 2017)
da karsilasilmaktadir. Bu ¢alismalar ise kurumlarin 6rgiit diizeyinde nasil olusturuldugu ve
mesrulastigini  incelemektedirler. Dolayisiyla kurumsal kuram IKY uygulamalarmin
aciklanmasinda orgiitsel alan diizeyinde agiklamalarin yapilmasina olanak saglamasinin
yaninda Orgiitsel, orgiit i¢i ve hatta bireysel diizeyde agiklamalarin yapilmasina da olanak
saglamaktadir (Lewis vd., 2019). Bu kapsamda IKY’nin énemli islevlerinden biri olan
performans degerlendirmenin, orgiitiin iginde bulunmus oldugu oOrgiitsel alanda ortaya

cikan zorlayici, normatif ya da taklit¢i baskilardan etkilenebilecegi degerlendirilmektedir.
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Bu baskilar sonucunda orgiitler performans degerlendirmeye iligkin yeni bir uygulama ya
da diisiinceyi verimlilik veya mesruiyet arayisi ile rasyonel olarak ya da torensel olarak
benimseyebileceklerdir. Performans degerlendirme sisteminin rasyonel ya da tdrensel
olarak benimsenmesi, sistemin etkinligi hakkinda yorum yapilabilmesine imkan
saglayacaktir.

Diger yandan yeni kurumsal kuramin iddia ettigi orgiitsel alan kaynakli baskilardan
hangilerinin performans degerlendirme sistemleri iizerinde etkili oldugunun da bilinmesi
gerekmektedir. Bu sayede baskilarin kimlerden kaynaklandigi, nasil ortaya ¢iktigi,
baskilara ne sekilde cevap verildigi ve performans degerlendirme sistemini nasil
etkiledigine iliskin bilgiler ortaya ¢ikarilabilir. Baskilarin kimlerden kaynaklandigi, nasil
ortaya ¢iktig1, nasil cevap verildigi ve performans degerlendirme sistemini nasil etkiledigi
gibi sorular, orgiitiin i¢i olarak tanimlanan mikro diizeyde yasanan degisim siiregleri
tizerinde de etkili olabilir. Zorlayict bir baski sonucunda benimsenen yeni bir performans
degerlendirme uygulamasi, mesruiyet kaygisiyla ayr1 tutma yaklasimi kullanilarak kisiler
aras1 etkilesimlerde ¢ok fazla degisiklik ortaya cikarmayabilir. Tam tersine taklit¢i bir
baski sonucunda benimsenen yeni bir performans degerlendirme uygulamasi, verimlilik
beklentisiyle rasyonel olarak benimsendiginde, kisiler arasi etkilesimlerde biiyiik
degisiklikler ortaya ¢ikarabilir.

Faizal (2005)’in yapmis oldugu calismada, performans degerlendirmeye iliskin
etkilesimlerin orgiit kiiltiirli, iletisim, motivasyon, liderlik, sosyalizasyon, Orgiitsel
adanmishik, bilgi degisimi, ast-iist iliskileri ve oOrgiitsel 6grenme gibi Orgiitsel siireclerde
ortaya c¢iktigi ve performans degerlendirme uygulamalariin bunlardan etkilenerek
kurumsallastigr ifade edilmektedir. Benzer sekilde Tzeng (2018)’in ¢alismasinda da yeni
bir bilgi ya da uygulamanin kisiler arasi iletisim ve etkilesimlerle kurumsallasacagi
belirtilmektedir. Ote yandan Van Meter ve Van Horn (1975, s. 452)’un calismasinda
herhangi bir politikanin hayata gecirilmesi ve kurumsallasmasinda uygulayicilarin
egilimleri siirecin en Onemli unsurlarindan biri olarak ifade edilmektedir. Lipsky
(1980)’nin ¢aligmasinda da yeni uygulamalarin hayata gegirilmesi i¢in en Onemli
aktorlerin, ‘“sokak diizeyindeki biirokratlar” olarak tanimlanan, yerel diizeydeki
uygulayicilar oldugu belirtilmektedir (Khan, 2016, s. 6). Dolayisiyla yeni bir performans
degerlendirme uygulamas: ya da Kriterinin hayata ge¢mesi ve kurumsallasabilmesi igin
uygulayict konumunda olan calisanlarin egilim ve eylemleri onemli goriilmektedir.

Uygulayicilarin yeni bir politika ya da uygulamaya iliskin egilim ve eylemlerini etkileyen
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faktorler ise politikalarin taninmasi (anlasilmasi, kavranmasti), politikaya karst tepkilerin
yonii (kabul etme, tarafsiz kalma, reddetme) ve tepkilerin siddeti olmak {izere ii¢ baslik
altinda siralanabilir (Faizal, 2005, s. 38). Bu kapsamda performans degerlendirme sistemi
icinde yer alan calisanlarin performans degerlendirme sistemini ne derece anladiklari
(tanidiklar), kabul ettikleri ve adandiklar1 sistemin basarili bir sekilde uygulanmasinda,

dolayisiyla kurumsallagmasinda etkili olabilecektir.

2.6. Arastirma Konusuna Iliskin Yapilmis Cahsmalar

Literatiirde IKY uygulamalarindan biri olan performans degerlendirme sistemlerinin
kurumsal kuram ve mikro kurumsal kuram bakis acisiyla degerlendirilmesine yonelik az
sayida calisma ile karsilasilmistir. Buna karsin birgok ¢alismada IKY ve diger yonetim
uygulamalarinin  kurumsal kuram bakis agisiyla incelendigi goriilmektedir. Hava
tasimaciligr sektoriinde ise ne kurumsal kuram bakis agisiyla ne de mikro kurumsal kuram
bakis acisiyla performans degerlendirme sistemlerine iliskin bir ¢aligma bulunamamastir.
Bu bolimde oncelikle orgiitlerin yonetim uygulamalara yonelik yeni kurumsal kuram
temelli gerceklestirilmis ¢alismalara yer verilmektedir. Ilerleyen boliimlerde IKY’ye
yonelik yeni kurumsal kuram temelli calismalara, ardindan IKY’ye yonelik mikro
kurumsal kuram temelli ¢aligmalara ve son olarak performans degerlendirme sistemlerine

yonelik mikro kurumsal kuram temelli ¢alismalara yer verilmektedir.

2.6.1. Yonetim uygulamalarina yonelik yeni kurumsal kuram temelli calismalar

Kostava ve Roth (2002)’un ¢ok uluslu isletmelerin bagli kuruluslarindaki kalite
yonetim uygulamalarini kurumsal kuram baglaminda inceledikleri c¢alismada, bagh
kuruluglarin kalite yonetim uygulamalarini taklit¢i esbicimlilik baskilart nedeniyle
benimsedikleri ifade edilmektedir. Benzer sekilde Ozen (2002)’in Toplam Kalite Yonetimi
[TKY] uygulamalarinin Tiirkiye’deki yayilim siirecini inceledigi ¢alismada da
Tiurkiye’deki orgiitlerin  TKY’yi c¢ogunlukla oOrgiitsel alanda mesrulasmak icin
benimsedikleri ve teknik verimliliklerini kaybetmemek icin uygulamada ayri tutma
yaklasimint benimsedikleri belirtilmektedir. Ayni calismada TKY uygulamalarinin
orgilitsel alanda yayiliminda bir c¢ikar grubunun normatif baskilarinin etkili oldugu,
dolayisiyla orgiitlerin  TKY uygulamalarim1  torensel olarak kabul ettikleri ifade
edilmektedir (Ozen, 2002). Giiler vd. (2002)’nin 1993-1998 yillar1 arasinda ISO 9001

Kalite Sertifikasinin yayilimint 85 iilkenin verilerini kullanarak inceledikleri ¢alismada,
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devlet ve ¢ok uluslu isletmelerden kaynaklanan zorlayici, iilkeler arasindaki ticaret
baglarindan kaynaklanan zorlayici ve normatif ve son olarak rekabete dayali olarak da
taklit¢i esbigimlilik baskilarinin ortaya c¢iktigi ifade edilmektedir. Al-Twarijry vd.
(2003)’nin Suudi Arabistan’daki havayolu orgiitlerinde uygulanan i¢ denetim faaliyetlerini
kurumsal kuram bakis acisiyla inceledikleri ¢alismada, Suudi havayolu orgiitlerinin i¢
denetim faaliyetlerini mesruiyet kazanmak adina torensel olarak benimsendigi
belirtilmektedir. Calismada havayolu orgiitlerinde i¢ denetimin basar1 faktorleri olarak
gosterilen uygun kurumsal ortam, kaliteli i¢ denetim personeli, {ist yonetimin destegi ve
kaliteli i¢ denetim g¢alismalarnin hi¢ birinin olmasi gerektigi gibi uygulanmadig: ifade
edilmektedir.

Delmas ve Toffel (2004)’in Amerika’daki orgiitlerde uygulanan ¢evre ydnetim
sistemlerini yeni kurumsal kuram bakis acisiyla inceledikleri ¢aligmada, orgiitlerin ¢evre
yonetim sistemi uygulamalarinda zorlayici ve normatif esbi¢imlilik baskilarina maruz
kaldiklarini ifade edilmektedir. Calismada ayrica bazi orgiitlerin ¢evre yonetim sistemi
uygulamalarini goniilli olarak uyguladiklar1 da belirtilmektedir. Bu kapsamda gevre
yonetim sistemi uygulamalarint goniilli olarak siireglerine dahil eden Orgiitlerin,
uygulamalari rasyonel olarak benimsediklerini sdylemek yanlis olmayacaktir. Zsidisin vd.
(2005) 1se Amerika ve Avrupa’da yapmis olduklar1 ¢alismada orgiitlerin risk yonetimi
uygulamalarinda oOrgiitsel alan kaynakli olarak ortaya ¢ikan zorlayici, normatif ve taklitei
esbicimlilik baskilarinin her birine maruz kaldiklar ifade edilmektedir. Benzer sekilde Zhu
ve Sarkis (2007) de Cin’deki tretim oOrgiitlerinin yesil tedarik zinciri yOnetimi
uygulamalarinda tiim esbicimlilik baskilarina maruz kaldiklarini belirtmektedirler.

Hu vd. (2007)’nin ¢ok uluslu bir orgiitiin bilgi sistemleri glivenligine iliskin yapmis
oldugu calismada, orgiitiin zorlayici, normatif ve taklit¢i esbi¢imlilik baskilarinin her
birinden etkilendigi, ancak normatif baskilarin taklit¢i baskilardan ayirt edilebilmesinin
olduk¢a zor oldugunu ifade edilmektedir. Calismada ayrica bilgi sistemleri giivenligine
iliskin mikro seviyede sonuglar da elde edilmistir. Calismaya gore isgilicii hareketliligi ve
calisanlarin uygulamalart benimsemesi olmak {izere oOrgiit i¢inde bilgi sistemlerinin
giivenligini etkileyen iki ana tema bulunmaktadir. Yazarlara gore is giicli hareketliliginin
diisiik olmasi ve oOzellikle bilgi sistemleri g¢alisanlarinin, bilgi sistemleri giivenligi
uygulamalarini benimsemeleri sayesinde uygulamalarin 6ngérmiis oldugu faaliyetler diger
calisanlar tarafindan da kolay bir sekilde benimsenebilmektedir. Yang (2007)'in 204

Amerikan belediyesinde kendi kendini yoneten takimlarin ortaya c¢ikisini inceledigi
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calismada, belediyelerin profesyonel aglarin onerileri ve kendi kendini yoneten takimlarla
hizmet kalitesinin artirilabilecegi inanci nedeniyle, bu takimlara biinyelerinde yer verdigi
ifade edilmektedir. Bu kapsamda Amerikan belediyelerinde normatif baskilarin ortaya
ciktig1 sdylenebilirken, belediyelerin rasyonel olarak kendi kendini yoOneten takim
uygulamasini benimsediginden bahsedilebilir.

Sip ve Kleiner (2007)’in Almaya’da cesitlilik yonetimine iligkin yapmis oldugu
calismada, Alman orgiitlerinin hem =zorlayicit esbigimlilik baskilarina hem de taklitei
esbigimlilik baskilarina maruz kaldiklarin1 ifade edilmektedir. Cheng (2009) Tayvan’da
yiksek teknoloji  sektoriinde faaliyet gosteren Orgiitlerin  yeni uygulamalar
benimsemesinde yeni kurumsal kuramin roliinii test etmistir. Bu ¢alismanin sonuglarina
gore, orgiitler miisteri iliskileri yonetimi [MIY] ve tedarik zinciri ydnetimi gibi yeni
uygulamalar1 mesrulasmak i¢in uygulamaktadirlar. Bir diger yandan caligsmada o6rgiitlerin
yeni uygulamalar1 orijinal ekipman {reticilerinin bilgi aglarindan yararlanmak igin
benimsedikleri de ifade edilmektedir. Bu bakis acistyla yiiksek teknoloji orgiitlerinin yeni
uygulamalari orijinal ekipman iireticilerinin bilgi aglarina ulasarak verimliliklerini artirmak
icin rasyonel olarak benimsediklerini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Jensen vd. (2009)’nin Danimarka saglik hizmeti sunucularinda bilgi sistemleri
uygulamalarindan biri olan elektronik hasta kayit sisteminin kurumsallagmasi siirecini
inceledikleri caligmada, saglik hizmeti sunucularinin elektronik hasta kayit sistemini
uygun, modern ve etkili goriikleri i¢in benimsedikleri ifade edilmektedir. Bu kapsamda
saglik hizmeti sunucularinin elektronik hasta kayit sistemini taklit¢i esbicimlilik baskilar:
nedeniyle uyguladigini séylemek yanlis olmayacaktir. Calismada ayrica mikro kurumsal
kurama iliskin bulgulara da ulasilmistir. Buna goére c¢alismada elektronik hasta kayit
sisteminin kurumsallasabilmesi igin, sistemin kullanicilar1 olan doktorlarin sistemi ne
sekilde algiladiklarinin 6nemli oldugu belirtilmektedir. Doktorlar sistemi kendi i yapis
siireclerine aykir1 bir uygulama olarak algiladiginda sistemin kurumsallagamayacagi, buna
karsin sistemi kendilerini destekleyecek bir uygulama olarak algiladiklarinda sistemin
basaril bir sekilde kurumsallasacagi ifade edilmektedir.

Liu vd. (2010)’nin tedarik zinciri yOnetimindeki e-ticaret uygulamalarini yeni
kurumsal kuram bakis acisiyla inceledikleri calismada, oOrgiitlerin  e-ticaret
uygulamalarinda zorlayict ve normatif baskilara maruz kaldiklari ifade edilmektedir.
Hillebrand vd. (2011)’nin Amerika’daki 107 orgiit {lizerinde yaptigi ve Orgilitlerde

uygulanan MIY uygulamalarim1 kurumsal kuram kapsaminda inceledikleri calismada,
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orgiitlerin MIY uygulamalarin1 taklitci olarak benimsedikleri, bunun da verimliligi
diistirdtigii belirtilmektedir.

Tate vd. (2011)’nin Orgiitlerin ¢evre yoOnetim sistemi uygulamalarini neden
benimsediklerine iligkin yapmis oldugu ¢alismada, orgiitlerin esbi¢cimlilik baskilarinin her
birinden etkilendigi ifade edilmektedir. Calismaya gore Orgiitler c¢evrelerinde
mesrulagabilmek i¢in mal ya da hizmet alimlarini gergeklestirdikleri tedarikgilerine
emisyon kontrol uygulamalarin1 zorunlu tutmaktadirlar. Calismaya gore orgiitler, mesleki
birlik ve profesyonel kuruluslarin géziinden diismemek, orgiitsel alanda mesrulasabilmek
icin ¢evre yonetim sistemlerine iliskin uygulamalar1 kabul etmek zorunda kalmaktadirlar.
Ornegin, Elektronik Sanayi Birligi (Electronic Industry Alliance)’nin e-atiklarm kontrol
ve yonetiminin daha iyi yapilmasi i¢in iiyelerine tavsiyeler verdigi ve H&P, Cisco ve
Microsoft gibi orgiitlerin bu tavsiyeleri uygulamak zorunda kaldigi, dolayisiyla orgiitlerin
normatif esbicimlilik baskilariyla ¢evre yonetim sistemi uygulamalarini benimsedikleri
belirtilmektedir. Son olarak calismada orgiitlerin ¢evre yonetim uygulamalarinda taklitci
esbi¢imlilik baskilarindan da etkilendigi ifade edilmektedir. Ornegin, Amerikan alisveris
merkezi zinciri olan Wallmart’in ulagim agindaki kamyonlarin ve personel tagimaciliginda
kullanilan araglarin emisyonlarin1 azaltmak i¢in uygulamis oldugu prosediirlerin,
Department Stores ve Limited Brands gibi oOrgiitler tarafindan taklit edildigi ifade
edilmektedir. Lin ve Sheu (2012)’nun Amerikali ve Tayvan’li elektirik ve elektronik
malzeme Treticilerinin neden yesil tedarik zinciri uygulamalarmi benimsediklerini
aragtirdigt c¢alismaya gore, Amerika’li ve Tayvan’li oOrgiitler yesil tedarik ziniciri
uygulamalarini zorlayici esbigimlilik baskilart nedeniyle uygulamaktadirlar.

Fikru (2014)’nun gelismekte olan tilkelerdeki orgiitlerin ¢cevre yonetim sistemlerinin
gerektirdigi uluslararas: sertifikalar1 neden aldiklarini kurumsal kuram baglaminda
arastirdig1 calismada, ihracat yapan, yabanci miilkiyete sahip ya da uluslararasi baglantilara
sahip Orgiitlerin uluslararasi ¢evre yonetim sistemi sertifalarin1 alma ihtimallerinin daha
yiiksek oldugu ifade edilmektedir. Bu kapsamda calismada orgiitlerin hem zorlayict hem
de normatif esbicimlilik baskilarina maruz kaldiklar belirtilmektedir. Misiura (2015)’nin
uluslararasi olarak faaliyet gdsteren 10 havayolu isletmesinde uygulanan kurumsal risk
yonetimi uygulamalarini yeni kurumsal kuram bakis agisiyla inceledigi calismada,
havayolu isletmelerinin zorlayic1 ve normatif esbi¢imlilik baskilarindan etkilendigi ifade
edilmektedir. Caligmaya gore zorlayr esbicimlilik baskilart ICAO ve iilkelerin sivil

havacilik otoritelerinden kaynaklanirken, normatif esbigimlilik baskilar1 risk yonetimi
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alanindaki profesyonellesme, havayolu isletmelerinin danismanlik hizmeti aldig1 kuruluslar
ve risk yoOnetimi alaninda etkin olan (The Committee of Sponsoring Organizations-
[COSOS] gibi) organizasyonlardan kaynaklanmaktadir.

Kurt ve Gerede (2016)’nin havacilikta emniyet yonetim sistemi [EYS]
uygulamalarint yeni kurumsal kuram perspektifiyle degerlendirdikleri c¢alismada,
orgiitlerin EYS uygulamalarin1 genellikle torensel olarak benimsedikleri ifade
edilmektedir. Calismada orgiitsel alanin zorlayicit baskilarla sekillendigi, EYS’nin
yayiliminda ise normatif baskilarin etkili oldugu belirtilmektedir. Zuo vd. (2017)’nin Cin
gida treticilerinin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarini yeni kurumsal kuram bakis
acistyla inceledikleri ¢alismada ise Cin’li gida {ireticilerinin kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarinin normatif esbigimlilik baskilarindan etkilenerek homojenlestigi ifade

edilmektedir.

2.6.2.Insan kaynaklar1 yonetimine yonelik yeni kurumsal kuram temelli calismalar

Literatiir tarandiginda yeni kurumsal kuram bakis acisiyla IKY ne yonelik birgok
caligmanin (Ingram ve Simons, 1995; Barringer ve Milkovich, 1998; Boselie vd. 2001; Lau
ve Ngo, 2001; Brewster vd. 2008; Bakuwa ve Mamman, 2012; Beszter vd. 2015; Pasamar
ve Valle, 2015; Krausert, 2017;) gerceklestirildigi goriilmektedir. Bu boliimde yeni
kurumsal kuram bakis acisiyla IKY’ne iliskin gerceklestirilmis bazi calismalarin
sonuglarina iliskin bilgi verilmektedir.

Wei ve Lau (1999)’nun Cin’deki orgiitlerde uygulanan stratejik IKY’nin orgiit
performansi iizerindeki etkilerini arastirdiklari calismada, Cin’li isletmelerin 1KY
uygulamalarinda oOrgiitsel alan kaynakli zorlayici baskilara maruz kaldiklar1 ifade
edilmektedir. Caligmada o6zellikle eskiden kamu sahipliginde bulunan oOrgiitlerin ise
alimlarda halen devletin baskis1 altinda oldugu, dahasi 6zel sektor firmalarina da ise
alimlarda ozellestirme sonucunda isten ¢ikarilmis calisanlarin ise alinmasi konusunda
baski yapildig1 belirtilmektedir. Calismada ayrica zorlayici baskilarin  diger IKY
uygulamalarinda da goriildiigii ifade edilmektedir. Bae ve Rowley (2001)’in ¢alismasinda
ise kiiresellesmenin IKY {izerindeki etkileri Giiney Kore baglaminda incelenmektedir.
Calismada, kiiresellesme sonucunda Giiney Kore érgiitlerinde ithal IKY uygulamalarmin
kullanim diizeyinin arttig1, ancak kullanilan uygulamalarin 6rgiitlerin kendi isleyisine ¢ok
fazla uyum saglamadigi ifade edilmektedir. Baska bir deyisle calismada yeni IKY

uygulamalarinin taklit¢i esbi¢imlilikle benimsendigi ifade edilmektedir. Williamson ve
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Cable (2003)’iin Fortune 500 listesinde yer alan oOrgiitlerde iist diizey yoOneticilerin ige
aliminda etkili olan faktorleri inceledikleri calismada, orgiitlerin taklit¢i esbigimlilik
baskilar1 nedeniyle benzer ise alim siireclerini kullandiklar1 ifade edilmektedir.

Paauwe ve Boselie (2003) nin IKY’de 6rgiitler i¢in en uygun uygulamalar ile en iyi
uyan uygulamalar arasindaki karsilastirmalart yeni kurumsal kuram bakis agisiyla
yaptiklar1 c¢alismada, Orgiitlerin tiim esbi¢imlilik baskilarina maruz kaldiklar1 ifade
edilmektedir. Taklitci esbi¢imliligin kaynagi olarak danigman firmalarin Onerileri,
orgiitlerin  risk almay1 istememesi ve Orgiitlerin belirsizlikten kacinma istegi
gosterilmektedir.  Yazarlar c¢aliymada IKY’de kariyer gelistirme, performans
degerlendirme, is tasarimlart ve yetkinlik temelli odillendirme sistemleri gibi
uygulamalarin taklit¢i olarak benimsendigini ifade etmektedirler. Normatif baski kaynagi
olarak profesyonellesme dereceleri yiiksek pilotlar, avukatlar, hakimler, muhasebeciler gibi
meslek gruplart gosterilmektedir. Bu mesleklerin  birliklerinin  yiiksek derecede
profesyonellestigi ve standart operasyon prosediirlerinin ¢ok benzer oldugu, dolayisiyla
homojenligin  yiiksek oldugu calismada belirtilmektedir. Bu baglamda IKY
uygulamalarinda -6zellikle performans degerlendirme, performansa dayali 6deme gibi-
normatif esbicimliligin yiiksek oldugu ifade edilmektedir. Calismada zorlayici esbigimlilik
baskilarinin kaynagi olarak uluslararasi, ulusal ve sektor seviyesi olmak iizere ii¢ farkli
seviye tanimlanmaktadir. Uluslararas1 seviyeden gelen zorlayici esbicimlilik baskilarinin
kaynagi olarak Uluslararas1 Calisma Orgiitii (International Labour Organization-[ILO]) ve
AB gibi kuruluslar, ulusal seviyedeki baskilarin kaynagi olarak ise iilkelerin ig¢i kanunlari,
sosyal paydaslar ve devletlerarasinda yapilan ¢ok tarafli anlagsmalar gosterilmektedir. Son
olarak sektor seviyesindeki baskilara o6rnek olarak, sektérde yapilan toplu is goriismeleri
gosterilmektedir. Calismada zorlayici esbigimlilik baskilarmin IKY anlaminda homojenlik
ortaya cikardigi belirtilmektedir.

Chow (2004)’un yapmis oldugu calismada Cin, Tayvan ve Hong-Kong’daki
firmalarda kurumsal baglammn IKY uygulamalan {izerindeki etkileri arastirilmistir. IK'Y
islevlerinden bazilarinin arastirmaya dahil edildigi ¢aligmada, arastirilan islevlerden biri de
performans degerlendirmedir. Caligmada, belirtilen tilkelerde performans degerlendirmede
kiiltiirel baglamin 6nemli oldugu, yiiksek giic mesafesinin oldugu lilkelerde performans
degerlendirmelerin térensel olarak benimsendigi, buna bagh olarak uygulamada ayr1 tutma
yaklagiminin benimsendigi sonucuna ulasilmistir. Vanhala vd. (2006)’nin Estonya ile

Finlandiya IKY uygulamalarmi yeni kurumsal kuram bakis acisiyla inceledikleri
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calismada, Sovyetler Birliginin dagilmasindan sonra Estonya’nm AB iilkelerinin IKY
uygulamalarini taklit¢i olarak benimsedigi sonucuna ulasilmistir. Bir diger yandan Harney
ve Dundon (2006) Irlanda’da kiiciik ve orta diizey isletmelerde IKY iizerine yaptiklar1 bir
arastirmada, IKY uygulamalarinda meydana gelen degisimlerin ¢ogunlukla yasal
gereklilikleri karsilamak adina, zorlayici baskilarla ortaya ciktigini ifade etmektedirler.

Point ve Dyson (2006)’in Avrupa’da devlet biirokrasisi iginde yer alan {ist diizey
yoneticilere yapilan 6demelerle ilgili yasanan skandaldan sonra bazi lilkelerdeki kamu
gorevi yliriiten iist diizey yoneticilere yapilan ddemelere iliskin bir ¢calisma yapmislardir.
Bu ¢alismada, skandal sonrasinda orgiitlerin hem 6demeye iligskin raporlamalar konusunda
hem de raporlarin igerigi konusunda zorlayici ve taklit¢i esbigimlilik baskilarina maruz
kalarak homojenlestikleri ileri siiriilmektedir. Farndale ve Paauwe (2007)’nin kiiresel
diizeydeki c¢ok uluslu isletmelerde yapmis olduklar1 arastirmada, orgiitlerin uluslararasi
alandaki en iyi uygulamalari benimseme egiliminde olduklari, oOrgiitlerin en iyi
uygulamalar taklit¢i olarak biinyelerine kattiklar1 ifade edilmektedir. Yazarlar ulusal
diizeyde ise orgiitlerin zorlayici ve normatif baskilardan etkilenerek IKY uygulamalarimi
sekillendirdiklerini ifade etmektedirler.

Boon vd. (2009)’nin Hollanda’da gida perakendecileri ve saglik hizmeti sunuculari
tizerinde IKY uygulamalarini yeni kurumsal kuram bakis acisiyla inceledikleri arastirmada,
orgiitlerin IKY uygulamalarmin farkli kurumsal baskilar sonucunda sekillendikleri ifade
edilmektedir. Calismada gida perakendecilerinin IKY uygulamalarinin daha ¢ok finansal
ve rekabet baskilar1 ile karsi karsiya kaldiklari ve bu baskilar nedeniyle taklitci
esbicimlilige yoneldikleri ifade edilmektedir. Saglik hizmetleri alaninda faaliyet gdsteren
orgiitlerin IKY uygulamalarmm ise daha ¢ok devlet diizenlemeleri ile sekillendikleri
belirtilmektedir. Bu baskilarin da zorlayic1 esbicimlilik olarak ortaya ¢iktigini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Sayilar (2009)’1mn yapmis oldugu arastirmada ise Orgiit stratejisi ile
IKY modeli arasindaki iliski, kurumsal kuram ve stratejik se¢im kurami perspektiflerinden
arastirilmaktadir. Arastirmaya gore orgiitlerin uygulamis oldugu iKY modeli &rgiitsel alan
tarafindan iiretilen normatif baskilarla sekillenmektedir.

Tsai (2010)’nin yeni kurumsal kuram bakis acgisiyla Tayvanli kiigiik ve orta
biiyiikliikteki [KOBI] ileri teknoloji iireten drgiitlerde yaptigi calismada, KOBI’lerin IKY
anlaminda homojenik Ozellikler gosterdigi, bu homojenligin hem kurumsal baskilardan
hem de icsel faktorlerden kaynaklandigi ifade edilmektedir. Arastirmact ana kurumsal

baskilarin rekabet baskis1 ve iist yonetimin profesyonellesmesi oldugunu, igsel faktorlerin
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ise vasifli isgiliciiniin Ozelliklerinden kaynaklandigini ifade etmektedir. Bu baglamda
aragtirma sonuglarina gore Tayvanli ileri teknoloji iireten KOBI’lerin rekabetci baskilar
nedeniyle taklitci, yoneticilerin ve vasifli ig gilicliniin profesyonellesmesi nedeniyle de
normatif esbi¢imlilik baskilar1 altinda oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir. Peters ve
Heusinkveld (2010)’in Chief Executive Officer ([CEQ], icra Kurulu Baskani)’larin ve 1K
yoneticilerinin telefon ile evden ¢aligsmaya iligskin tutumlarini kurumsal kuram baglaminda
inceledikleri calismada, CEO’larin telefonla evden ¢alismaya iliskin tutumlarimin taklitci
esbi¢imlilik baskilarindan, 1K yoneticilerinin tutumlarinin ise normatif esbigimlilik
baskilarindan etkilendigi ifade edilmektedir.

Wood vd. (2011: 40)’nin Mozambik teki orgiitlerin IKY uygulamalarini inceledikleri
caligmada, oOrgiitlerin genellikle orgiitsel alanda en iyi uygulama olarak nitelendirilen
uygulamalar1 benimsedikleri, dolayisiyla homojenlestikleri ifade edilmektedir. Bu sonuca
gore calisma kapsaminda incelenen Orgiitlerin taklit¢i esbigimlilik baskilari nedeniyle
uygulamalar1 benimsedikleri soylenebilir. Gimzauskiene ve Kloviene (2011)’nin yapmis
oldugu c¢alismada orgiitlerin performans degerlendirme sistemleri kurumsal kuram
baglaminda degerlendirilmektedir. Calismada performans degerlendirme sistemlerinin
strateji, amag¢ ve siireclerinin i¢ ve dis cevresel faktorlerden etkilendigi, belirsizligin
yiiksek oldugu cevrelerde performans degerlendirme sistemlerinin birbirine daha ¢ok
benzedigi belirtilmektedir. Bu baglamda bu c¢alisma 6zelinde performans degerlendirme
sistemlerinin taklit¢i esbicimlilik baskilar1 yoluyla esbi¢imli hale geldigini s6ylemek yanlis
olmayacaktir.

Najeeb (2014)’in yapmis oldugu ¢alismada IKY uygulamalarmin zorlayici, normatif
ve taklit¢i esbi¢imlilik baskilarinin her birinden etkilendigi belirtilmektedir. Calismaya
gore IKY’ye yonelik zorlayici esbicimlilik baskilar1 sendikalar, is konseyleri, hiikiimet
politikalari, istthdam siirecleri, ILO sozlesmeleri ve toplu pazarlik siiregleri gibi
kaynaklardan ortaya ¢ikmaktadir. Normatif esbi¢imlilik baskilarinin sektdrde ¢alisan 1K
uzmanlarinin ayni organizasyonlardan egitim almasi ve isletmelerin ayni ticaret dernekleri
ile igbirligi yapmasindan kaynaklandig: ifade edilmektedir. Son olarak taklit¢i esbigcimlilik
bakilarinin herhangi bir IKY modasi, belirsizlik ya da rekabet nedeniyle ortaya
cikabilecegi belirtilmektedir.
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2.6.3.Insan kaynaklar1 yonetimine yonelik mikro kurumsal kuram temelli cahsmalar

Almond vd. (2005)nin ¢ok uluslu isletmelerin 1KY uygulamalarmnin
benimsenmesinde bagli kurulus yoneticilerinin  roliinii  arastirdiklar1  ¢alismada,
yoneticilerin kiiltlirlerinin yeni uygulamalarin yerlesik hale gelebilmesinde etkili oldugu
belirtilmektedir. Calismada ayrica bagl kurulus yoneticilerinin bir araci rolii i¢inde oldugu,
merkez Orglitten gelen uygulama baskilarin1 bu yoneticilerin karsiladigi ve bagh kurulus
yoneticilerinin uygulamanin kalict hale gelmesinde etkili oldugu ifade edilmektedir. Bu
calismada elde edilen sonuclara bakilarak uygulamalarin kurumsallagsmasimin, mikro
kurumsallagma siirecinden gecerek gerceklestigini soylemek yanlis olmayacaktir.

Benzer sekilde Van Gestel ve Nyberg (2009)in de IKY’ye iliskin ulusal
diizenlemelerin &rgiitler {izerindeki etkisinde IK y®&neticilerinin roliinii inceledikleri
calismada, orgiitsel alanda ortaya ¢ikan degisimlerin ger¢eklesmesinde 1K yoneticilerinin
onemli bir rol oynadig ifade edilmektedir. Calismaya gore 1K yoneticileri orgiitsel alanda
ortaya ¢ikan degisimleri, kendi algi, inang¢ ve degerlerine gére yorumlayarak uygulamaya
koymaktadirlar. Ancak ¢aligmada IK y&neticilerinin tamamen kendi algilamalarina gore bir
degisim degil, orgilitsel alandan gelen baskilar ile kendi algilamalar1 arasinda denge kurarak
degisimleri gergeklestirdiklerinden bahsedilmektedir.

Paik vd. (2011)’nin Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Yénetimi (International Human
Research Management- [IHRM]) uygulamalarinda yerel kurumsal giiglerin rollerini
arastirdiklar1 ¢alismada, orgiitsel alanda ortaya c¢ikan zorlayici baskilar sonucunda istenen
bir uygulamanin, organizasyon diizeyinde ortaya ¢ikardigi degisimlerle mikro seviyede
kurumsallastig1 ve orgiitsel alana yayildig: ifade edilmektedir. Arastirmacilar, ¢alisanlarin
yeni uygulamalara siki sikiya baglanmasi ve inanmasi durumunda yonetimlerin insanlarin
kabul ettigi bu yeni uygulamalara iligkin yasa ve yonetmelikleri ¢ikaracagini, dolayisiyla
mikro olarak kurumsallagsacagini belirtmektedirler.

Kulkarni ve Ramamoorthy (2011)’nin ydnetisim mekanizmalarini lider-liye
etkilesimi teorisi ve kurumsal kuram teorisi ile inceledikleri ¢calismada, liderler ile liyeler
arasindaki etkilesimlerin zorlayici, normatif ve taklit¢i esbi¢imlilik baskilarindan
etkilenerek homojenlestikleri belirtilmektedir. Calismada ayrica mikro kurumsal kurama
iliskin olarak liderlerin yetkinlik seviyeleri, kisileri etkileme tarzlar1 ve giic kullanim1 gibi
faktorlerin, uygulamalarin kurumsallasmasinda etkili oldugu ifade edilmektedir.

Burbach ve Royle (2014)’un Almanya ve Irlanda’da faaliyet gdsteren Amerikan ¢ok

uluslu isletmelerindeki e-IKY uygulamalarini kurumsal kuram bakis agisiyla arastirdiklar:
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calismada, e-IKY uygulamalarinin basarismin  uygulama diizeyi, entegrasyon ve
icsellestirme oldugu ifade edilmektedir. Calisanlarin  ve yonetimlerin e-IKY
uygulamalarmi benimsemeleri, ¢alisanlarin e-IKY uygulamalarina deger ve anlam
vermeleri ve bu uygulamalari yapmaya karar vermeleri uygulamalarin igsellestirildigi
anlamina gelecegi ¢calismada belirtilmektedir. Dolayisiyla e-IKY uygulamalarmin basariya
ulagabilmesi i¢in mikro kurumsallagma siirecinin gergeklesmesi gerektigi diisiiniilebilir.
Calismada ayrica e-IKY uygulamalarmin kritik basar1 faktorleri olarak, liderlik, planlama,
degisim yonetimi, iletisim, egitim ve paydas katilimi gibi faktorler ifade edilmektedir. Bu
faktorlerin de mikro kurumsal kuram ile agiklanabilecegi goriilmektedir.

Wang vd. (2014)’nin IKY uygulamalarindaki kurumsal normlarin bilgi paylasimi
tizerindeki etkisinde gilivenin aracilik roliinii arastirdiklar1 ¢alismada, orgiit i¢indeki bilgi
paylasimiyla ilgili uygulanan 6diill ve cezalarin belirli bir uygulamanin kalict hale
gelmesinde etkili oldugu, 6diil ve cezalarin bireylerin davraniglarini dogrudan etkiledigi
ifade edilmektedir. Caligmaya gore bireyler birbirlerine glivendiklerinde daha fazla bilgi
paylasimi yapmakta, dolayisiyla bilgi orgiitiin bilgisi haline gelmektedir. Yazarlar bilginin
yayginlastirilmas1 ve kalict hale gelmesi icin uygun IK faaliyetleri (mentorliik, egitim ve
gelistirme) diizenleyerek giliven seviyesinin artirilmasin1 6nermektedirler. Bu 6neri mikro
kurumsal kuram agisindan degerlendirildiginde, bilginin kalici hale gelmesi bireyler arasi
iliskiler sonucunda ger¢eklesmekte, dolayisiyla bilgi kurumsallagmaktadir.

Krausert (2017)’in Anglo-Amerikan Orgiitlerindeki yonetici ve profesyonel
caliganlara uygulanan IKY uygulamalarmin farkliliklarini arastirdigi ¢alismada, orgiitlerin
yeni kurumsal kurama iligkin normatif esbi¢imlilik baskilarina maruz kaldiklar1 ifade
edilmektedir. Calismada ayrica mikro kurumsal kuram bakis agisiyla IKY uygulamalarinimn
kurumsallagsmasina iligskin veriler de elde edilmistir. Buna gore profesyonel calisanlara
uygulanan IKY uygulamalarinin orgiitsel baghlik, is tatmini, isten ayrilma niyeti ve
bireysel performans gibi faktorlerden etkilenerek  kurumsallastigi  calismada

belirtilmektedir.

2.6.4.Performans degerlendirme sistemlerine yonelik mikro kurumsal kuram temelli

calismalar

Literatiirde performans degerlendirme sistemlerinin kurumsallagsmasi siirecine iliskin
az sayida calisma ile karsilagilmistir. Bu caligmalardan ilki Faizal (2005)’in Maldivler

kamu hizmetlerindeki performans degerlendirme uygulamalarmin nasil kurumsallastigini
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inceledigi olduk¢a kapsamli olan c¢alismadir. Faizal (2005)’mn ¢alismasinda mikro
kurumsallagsma siirecinin kiiltiirel etmenler, organizasyonel etmenler ve politik etmenler
olmak tizere ii¢ kategorideki unsurlardan etkilenerek gergeklestigi ifade edilmektedir.

Faizal  (2005)’mm  c¢alismasinda  yoneticilerin, ¢alisanlarin  performansini
degerlendirirken onlar1 kirmamaya ¢alismalar1 ve ¢atismadan kaginma istekleri kiiltiirel bir
unsur olarak tanimlanmaktadir. Bir diger kiiltiirel etmen olarak ast-iist iligkilerinde
toplumsal yapimin (bireycilik-toplulukguluk gibi) 6nemli oldugunu ifade edilmektedir. Bu
kapsamda ¢alismada, bireyciligin yliksek oldugu toplumlarda, ¢alisanlarin sadece is yasami
ile performans degerlendirmeye tabi tutuldugu, ancak topluluk¢ulugun hakim oldugu
kiiltiirlerde calisanlarin sosyal yasantisinin da performans degerlendirmede goz Oniinde
bulunduruldugu ifade edilmektedir.

Faizal (2005)’a gore kiiltlirel etmenler kategorisindeki bir diger unsur performansin
raporlanmasidir. Ozellikle olumsuz performansin raporlanmasinin gerek toplum kiiltiiriiyle
gerekse Orgiit kiltliriiyle dogrudan iliskili oldugu ifade edilmektedir. Kiiltiirel etmenler
kategorisindeki unsurlardan bir digeri egitimli personelin istthdam edilmesi olarak
gosterilmektedir. Egitim seviyesi yiiksek olan personelin istihdam edilmesinin iletisimi
daha acik bir hale getirdigi, bu sayede kiiltiiriin yavas yavas elestiriye agik hale geldigi
calismada ifade edilmektedir. Elestiriye agikligin ise olumsuz performansin raporlanmasi
konusunu dogrudan etkiledigi belirtilmektedir. Kiiltiirel etmenler kategorisinin son bileseni
olarak ise motivasyon ve ddiillendirme gosterilmektedir. Calismada motivasyon, igsel ve
digsal motivasyon olmak iizere iki baslk altinda incelenmektedir. Igsel motivasyon araglari
olarak basarma, saygi, taninma gibi kavramlar tanimlanirken, digsal motivasyon araglari
olarak terfi, maas, is kosullar, is giivenligi gibi konular tanimlanmaktadir. Bu kapsamda
i¢csel ve digsal motivasyon araglarinin hangisinin daha énemli oldugunun i¢inde bulunulan
kiiltiir tarafindan belirlendigi ifade edilmektedir.

Faizal (2005) ¢alismasinda performans degerlendirmede uygulayicilarin yetenek ve
egilimleri, liderlik, sosyallesme, kimlik edinme, adanmiglik ve 6grenme tarihi bilesenlerini
organizasyonel etmenler olarak gostermektedir. Uygulayicilarin yetenek ve egilimleri
bileseninde = performans  degerlendirme  uygulamalarmin  kurumsallagsmasinda
uygulayicilarin iletisim becerileri, motivasyon, grup ve bireysel aktiviteleri diizenleme ve
kolaylastirma, miizakere ve etkileme, planlama ve kontrol prosediirlerinin birlikte
kullanimi, agagidan yukari, yukaridan asag1 ve akranlar arasindaki diizlemlerde yonetme ve

bilgi degisimi yeteneklerinin etkili oldugu ifade edilmektedir.
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Faizal (2005)’a gore organizasyonel etmenler kategorisinin diger bir bileseni
liderliktir. Liderlerin, performans degerlendirme sisteminin organizasyonel hedeflere
ulasmanin 6n sarti oldugu konusunda c¢alisanlari ikna edebildiklerinde, organizasyon
tiyelerinin degerlendirme sistemini sahiplenme olasiliklarinin artacag: ifade edilmektedir.
Liderlik niteliklerinin performans degerlendirme sisteminin basarili bir sekilde
kurumsallagmasi i¢in personelin destegini harekete gecirme ve kazanma konusunda 6nemli
bir rol oynayabilecegi de c¢alismada ayrica belirtilmektedir. Organizasyonel etmenler
kategorisinin bir diger bileseni olan sosyallesme, kimlik edinme ve adanmislik bileseninde,
calisanlarin sosyalizasyon stirecleri sonucunda orgiitte bir kimlik edinmeleri, dolayisiyla
orgiitsel adanmigliklarinin  artmasinin  performans degerlendirme uygulamalarinin
kurumsallasmasina  yardimct  olacagr  belirtilmektedir.  Calismada  performans
degerlendirme sisteminin odak noktasinda sosyal kimlik, aidiyet ve adanmiglik
kavramlarinin yer aldigi, bunlarin saglanmasiyla etkinlik ve verimliligin artacag: ifade
edilmektedir.

Faizal (2005)21n ¢alismasinda organizasyonel etmenler kategorisi altinda verilen son
bilesen Ogrenme tarihi olarak ifade edilmektedir. Yazar Ogrenme tarihini Orgiitlerin
gecmiste uyguladigi performans degerlendirme sistemlerinde yapmis oldugu yanlislarla
ilgili dersleri ¢ikararak yanliglarini diizeltmeleri olarak tanimlamaktadir. Calismada ayrica
orgiitlerin sadece performans degerlendirme sistemlerinden degil, diger yonetim
sistemlerinden de 6grenme gerceklestirebileceklerinden bahsedilmektedir. Caligmanin bir
diger kategorisi olan politik etmenler ise daha ¢ok kamu biirokrasisi i¢cinde yer alan
kurumlan ilgilendirmektedir. Bu kategori altinda yasama, yliriitme ve yargi erklerinin
birbirinden ayrilmasi ve siyasi irade gibi bilesenler bulunmaktadir.

Decramer vd. (2007)’nin yapmis oldugu calismada, Bel¢ika’nin Flaman bolgesindeki
yiiksekogretim kurumlarinda uygulanan bireysel performans yonetimi [BPY] uygulamalari
kurumsal kuram baglaminda degerlendirilmektedir. Calismada BPY uygulamalarinin
kurumsal ¢evreden oldukca fazla etkilendigi, cevresel baskilarin 6zellikle boliim baskanlar
ve dekanlar lizerinde etkili oldugu ifade edilmektedir. Ancak BPY uygulamalarinda
dekanlarin daha fazla sorumlulugu olmasina karsin, bolim baskanlarinin BPY’nin
uygulanmasinda daha kritik rol oynadiklar1 belirtilmektedir. Bu kapsamda BPY’nin
kurumsallasmasinda i¢sel dinamikler anlaminda islevsel birim yOneticisinin etkili
oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir. Calismada ayrica boliim baskanlarinin BPY ’nin

uygulanmasini isteyen dekanlardan gelen baskilara maruz kaldiklar belirtilmektedir. Bu
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baglamda boliim bagkanlarinin zorlayici baskilarla BPY’yi uyguladiklarint sdylemek yanlig
olmayacaktir. Decramer vd. (2012) benzer bir arastirmayi 2008 yilinda yliksekogretim
kurumlarinda yasanan finansal baskilarin performans degerlendirme sistemleri iizerindeki
etkileri arastirarak gergeklestirmistir. Arastirmaya gore yiikksekogretim kurumlarinda
uygulanan performans degerlendirme sistemleri zorlayict esbigimlilik baskilari nedeniyle
homojen hale gelirken, taklit¢i esbigcimliligin bu homojenlesme tizerinde herhangi bir etkisi

bulunmamaktadir.
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3. YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, giivenduyulabilirlik, veri toplama yontemi, ¢alisma

alani, 6rneklem ve verilerin analizi hakkinda bilgi verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu c¢alisma havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan performans
degerlendirme sistemlerinin mikro kurumsal kuram perspektifiyle degerlendirilmesini
amaglamaktadir. Mikro kurumsal kuram herhangi bir uygulamanin, bireylerarasi
etkilesimler nedeniyle inanglarda, degerlerde, rutinlerde, rollerde ve becerilerde ortaya
c¢ikan degisimlerle kurumsallastigimi iddia etmektedir. Bu nedenle performans
degerlendirme sistemlerinin kurucu ve uygulayicilarinin deger, inang, rutin, rol ve
becerilerinde meydana gelen degisimleri anlayabilmek i¢in derinlemesine veri toplanmast,
toplanan verilerin yorumlanarak birbirleriyle iliskilendirilmesi gerektigi diistiniillmektedir.
Dolayisiyla ¢alismada derinlemesine veri toplanmasina olanak saglayan nitel aragtirma
yonteminin (Hall ve Harvey, 2018, s. 527; Clifton ve Handy, 2003, s. 3; Moser ve
Korstjens, 2017, s. 271) kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Nitel arastirmalar genellikle az
sayida katilimciyr incelemesine karsin, insanlarin herhangi bir konuyu nasil algiladiklari,
yansittiklari, yorumladiklar1 ve etkilesime girdiklerine dair 6znel bir anlayis olusturma
umuduyla bireylere, ortamlara ve alt kiiltlirlere derinlemesine bakmaktadir (Adler ve
Adler, 2012, 5. 7).

Nitel arastirma yonteminde arastirmacilar, insanlarin gevresindeki sosyal yapilarin,
ritiiellerin  ve sembollerin anlam kazanarak nasil aligkanlik haline geldigiyle
ilgilenmektedir (Berg, 2001, s.6-7). Bu baglamda nitel arastirmalar, insanlarin
deneyimlerini, algilarini, davranmiglarini, siireglerini ve bunlara ekledikleri anlamlari
derinlemesine anlamaya ¢alismaktadir (Moser ve Korstjens, 2017, s. 272). Bu ¢alismada da
performans degerlendirme sistemlerinin kurucu ve uygulayicilarinin sistem ve
uygulamalara iliskin algi, diislince, inan¢ ve davraniglarini anlayabilmek i¢in nitel

arastirma yonetemi kullanilmistir.

3.2. Giivenduyulabilirlik

Bir arastirmanin bilimsel aragtirma olarak kabul edilebilmesi i¢in en Onemli
faktorlerden biri arastirmanin gegerligi ve giivenirligidir. Ancak nitel arastirmalarda

gecerlik ve giivenirlige farkli bir bakis agisiyla yaklasilmaktadir. Literatiirde nitel
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aragtirmalarin  gegerlik ve giivenirligine iliskin farkli kavramlagtirmalarin oldugu
goriilmektedir (Guba, 1981; Guba ve Lincon, 1986; Sandelowski, 1986; 1993; Leininger,
1994; Carr ve Kennis, 1986 ve Thorne, 1997). Bu kavramlar incelediginde iceriklerinin
benzer olduklar1 goriilmektedir. Bu galismada Lincon ve Guba (1994)’nin 6nermis oldugu
giivenduyulabilirlik  kavrami  benimsenmistir ~ (Arastaman vd., 2017, s. 48).
Gilivenduyulabilirlik kavrami, inandiricilik (credibility), aktarilabilirlik (transferability),
giivenilebilirlik  (dependability) ve onaylanabilirlik (confirmability) kavramlarim
icermektedir (Korstjens ve Moser, 2018, s. 121).

Inandiriciik  nicel arastirmalardaki i¢c gecerlilikle esdeger olup, arastirma
bulgularinin gergek ile ne kadar ilgili oldugunu gostermektedir (Korstjens ve Moser, 2018:
121; Arastaman vd., 2017, s. 51). inandlrlclhgl artirmak i¢in uzun siireli katilim, stirekli
gozlem, ¢esitlendirme, tiye kontrolii ve uzman incelemesi gibi stratejiler uygulanmaktadir
(Korstjens ve Moser, 2018, s. 121; Creswell, 2013, s. 246). Uye kontrolii, katilimcilara
aragtirmanin sonuglarinin kendi diisiincelerini yansitip yansitmadigini sorarak sonuglarin
dogrulugunun teyit edilmesi anlamima gelmektedir (Baskale, 2016, s. 24). Uzman
incelemesi ise gerek verilerin analizi sirasinda gerekse tiim arastirma siirecinde seytanin
avukathigini yapan, ¢alisma ile ilgili zor sorular soran, arastirmacilart metodolojik olarak
bir sonraki adima iten ve c¢alismaya iliskin goriislerini paylasan bir kisinin c¢alismay1
denetlemesi olarak tanimlanabilir (Creswell ve Miller, 2000, s. 129).

Aktarilabilirlik, elde edilen sonuglarin incelenen konu disindaki diger baglamlara
uygulanabilirligini ifade ederken, nicel arastirmalardaki karsiligi dis gecerliktir (Baskale,
2016, s. 24; Korstjens ve Moser, 2018, s. 122). Aktarilabilirligin saglanmast i¢in ayrintili
aciklamalara ihtiyag duyulmakta ve bu nedenle arastirmacilar dogrudan alintilara
calismalarinda sik sik yer vermektedirler (Guba ve Lincon, 1982, s. 248).

Glivenilebilirlik, ¢aligmanin benzer kosullar altinda benzer katilimcilarla yeniden
gerceklestiginde benzer sonuglart verip vermeyeceginin ifadesidir (Korstjens ve Moser,
2018, s. 122; Baskale, 2016, s. 24). Giivenilebilirlik nicel arastirmalardaki giivenirlik
kavramima karsilik gelmektedir. Giivenilebilirligin saglanabilmesinin en Onemli
tekniklerinden birisi ¢esitlendirmedir (triangulation). Cesitlendirme, bir arastirmada
temalar veya kategoriler olusturmak i¢in birden fazla arastirmacinin ve teorinin kullanildig
ve farkli bilgi kaynaklar1 arasinda yakinsamanin arandigi bir prosediirdiir (Creswell ve
Miller, 2000, s. 126; Baskale, 2016 s. 25). Cesitlendirme, ¢oklu veri toplama ve veri analizi

yontemlerini i¢erebilmekte, ancak tiim arastirmalar i¢in sabit bir yontem dnermemektedir.
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Cesitlendirme yonteminde secilen teknikler arastirma 6zelindeki kriterlere bagli olmaktadir
(Golafshani, 2003, s. 604). lyi bir nitel arastirma, analiz sirasinda, verileri kodlamak igin
birden fazla arastirmaci kullanmali ya da kodlama ve temalandirmalar gergeklestirirken
kodlarin ve temalarin dogrulugunu sorgulayacak bir akran ya da katilimci bulundurarak
gesitlendirme yapma egiliminde olmalidir (Hall ve Harvey, 2018, s. 527). Veri toplama
esnasinda ise gozlem, goriisme ve kayit gibi birden fazla yontemi kullanmak, gerceklerin
daha gegerli ve giivenilir yapilara kavusmasina yol agmaktadir (Golafshani, 2003, s. 604).

Onaylanabilirlik ise arastirmanin tarafsizligini ifade etmekte olup, sonuclarin
arastirmacinin 6n yargilarindan bagimsiz bir sekilde, katilimcilarin vermis oldugu yanitlara
yonelik oldugunun gostergesidir (Korstjens ve Moser, 2018, s. 122; Arastaman vd., 2017,
s. 51; Baskale, 2016, s. 24). Onaylanabilirlik nicel arastirmalarin objektiflik kavramina
karsilik gelmektedir (Guba ve Lincon, 1982, s. 247). Onaylabilirligin saglanabilmesi i¢in
kullanilan en 6nemli yontem denetleme izidir. Denetleme izi herhangi bir arastirmacinin
aynt yontemleri kullanabilmesi ve aragtirmacinin diisiincelerini 6grenebilmesi igin
arastirma silirecinde kullanilan tiim siire¢lerin, dokiimanlarin, verilerin ve materyallerin
kaydedilmesi ve saklanmasidir (Guba ve Lincon, 1982, s. 248; Baskale, 2016, s. 25). Bu
sayede sonraki arastirmacilar ayni1 yollar1 izleyerek benzer bir calismay1
gerceklestirebilmektedirler.

Bu calismada glivenduyulabilirli§in saglanmasi i¢in birgok yontem kullanilmistir.
Verilerin analizi sirasinda birden fazla arastirmacinin kodlama ve temalandirma siirecine
dahil olmasi ¢esitlendirmenin yapilmasin1 saglamistir. Bunun yaninda hem yari
yapilandirilmis goriismelerin hem de dokiiman incelemelerinin yapilmis olmast veri
toplamada da cesitlendirme yapilmasimi = saglamistir.  Veri c¢esitlendirmesi ile
giivenduyulabilirligin alt bilesenlerinden inandiricilik ve giivenilebilirligin saglandig
diistiniilmektedir. Ayrica ¢aligmada inandiriciligin saglanabilmesi i¢in uzman incelemesi
yontemi kullanilmistir.  Gilivenduyulabilirligin  alt bilesenlerinden bir digeri olan
aktarilabilirligin saglanmasi i¢in ¢aligmada miimkiin oldugunca dogrudan alintilara yer
verilmistir. Giivenduyulabilirligin son bileseni olan onaylanabilirligin saglanmasi i¢in de
arastirma siirecinde kullanilan tiim materyal, dokiiman ve veriler kaydedilmis ve
saklanmistir. Ayrica calismada izlenen tiim siiregler ayrintili olarak anlatilarak, bagka bir

arastirmacinin benzer bir ¢alismay1 yapabilmesine olanak saglanmistir.
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3.3. Veri Toplama Yontemi

Nitel arastirmalarda veriler miilakatlar, gozlemler, dokiimanlar ve gorsel-isitsel
materyaller ile toplanabilmektedir (Creswell, 2013, s. 127). Bu ¢alismada veri toplama
yontemi olarak goriigme ve dokiiman incelemesinden yararlanilmistir.

Goriismeler, katilimcilarin deneyimleri ve belirli bir konuyla ilgili bakis agilari
hakkinda derinlemesine bilgi toplanmasimmi saglamaktadir (Turner, III, 2010, s. 754).
Goriismelerde sorular goriismeci tarafindan katilimcilara yiiz yiize, telefonla veya
cevrimigi olarak sorulabilir. Goriismeler, sohbet tarzi goriisme, goriigme formu yaklagimi
ve standartlastirilmis acik uclu goriisme olmak iizere iic farkli sekilde siiflandirilabilir
(Patton, 1987°den aktaran Yildirnm ve Simsek, 2011, s. 122). Glesne (2013, s. 141) ise
goriismeleri  yapilandirilmis ve yapilandirilmamis olmak tizere iki farkli sekilde
siiflandirmaktadir. Bu ¢aligmada Patton (1987)’1n ifade ettigi goriisme yontemlerinden
goriisme formu yaklagimi kullanilmistir. Goriisme formu yaklasimina literatiirde yari
yapilandirilmis goriisme de denilmektedir. Yar1 yapilandirilmis goriismelerde sorular
goriisme kilavuzu olarak nitelenebilecek bir liste seklinde, incelenen olguya odaklanmis bir
sekilde yazilmaktadir. Sorularin siras1 6nceden belirlenmis olmakla beraber, katilimcilarin
yanitlarina gore bu siralamada degisiklik yapilabilmekte ve sorular arasinda ileri ve geri
gidilebilmektedir (Moser ve Korstjens, 2018, s. 13). Bunun yaninda yar1 yapilandirilmig
goriismelerde, onceden planlanan goériisme sorularinda yer almayan ancak katilicilarin
yanitlarinin yonlendirmesi ile sorulmasi gerekli olan yeni sorular da ortaya ¢ikabilmektedir
(Glesne, 2013, s. 141; Yildirim ve Simsek, 2011, s. 122; Moser ve Korstjens, 2018, s. 13).
Bu durum arastirmaciya esneklik saglayarak derinlemesine veri toplanmasina yardimci
olmaktadir.

Bu arastirmada oncelikle literatiirde konu ile ilgili yapilmis olan ¢alismalar arastirilmas,
literatiirden elde edilen bilgilerle konuya iliskin yar1 yapilandirilmig gériisme sorulari
hazirlanmistir. Hazirlanan sorularin test edilebilmesi icin pilot ¢alismanin yapilmasi uygun
goriilmiistiir. Pilot ¢aligma, arastirmacinin ilgisini ¢eken konularin katilimcilarin da ilgisini
cekip c¢ekmedigi, arastirma sorularinin acgikliga kavusturulmasi, arastirma yonteminin
simanmasi gibi birgok fayda saglamaktadir (Glesne, 2013, s. 74-75; Creswell, 2013, s. 165).
Pilot ¢caligsma kapsaminda oncelikle kabin goérevlilerinin performans degerlendirme sistemi
tizerinde etkisi olan, 6zel bir havayolu isletmesinin Kabin Egitim Midiiri ile yar
yapilandirilmig goriisme gergeklestirilmistir. Bu goriismenin sonucunda sorular gézden

gecirilmis, diizenlenmesi ve eklenmesi gerekli olan sorular goriisme formuna eklenerek
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soru listesine son hali verilmistir. Son halini alan soru listesinin tekrar test edilmesi
amaciyla ikinci bir pilot ¢alisma, yine 6zel bir havayolu isletmesinin Kabin Hizmetleri
Midiiri ile gergeklestirilmistir. Tablo 3.2°de pilot ¢alisma yapilan katilimcilarin unvani,

unvan tecriibeleri, mesleki tecriibeleri, gériisme tarihi ve goriisme siiresi gosterilmistir.

Tablo 3.1 Pilot ¢alismaya iliskin bilgiler

Veri
Kod Unvan Mesleki Goriisme | Toplama

Isim Gorevi Tecriibesi | Tecriibe Tarih Saat Siiresi Sekli
Gorilisme

Kabin Egitim ve ses

P1 Miidiiri 8 yil 20 yil 01.11.2018 | 13:00 | 35:04 dk kaydi
Gorilisme

Kabin Hizmetleri Ve ses

P2 Miidiirii 5 yil 20 yil 12.11.2018 | 14:00 | 1:01:53 dk kaydi

Tablo 3.2 incelendiginde pilot ¢aligma katilimeilarinin hem mesleki tecriibelerinin
hem de unvan tecriibelerinin oldukca yiiksek oldugu goriilmektedir. Her iki katilimci ile
yapilan goriismede de katilimcilarin izinleri dogrultusunda veri kayb1 yasamamak adina ses
kayit cihazi kullanilmistir. Ik pilot calisma yaklasik 35 dk. iken, ikinci pilot ¢alisma
yaklagik 1 saat stirmiistiir.

Yar1 yapilandirilmis goériismeler, analizler i¢in ¢ok yonlii bilgi toplama olanag:
saglamak amaciyla cogu zaman diger veri toplama yontemleriyle birlestirilmektedir
(Turner, 111, 2010, s. 754). Bu kapsamda ¢alismada yar1 yapilandirilmis goriismelerin yani
sira dokiiman incelemesi yontemi de kullanilmistir. Bu sayede hem derinlemesine veriler

elde edilmis hem de veri ¢esitlendirmesi yapilmistir.

3.4. Arastirma Alani ve Orneklem

Bu calismada havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan performans
degerlendirme sistemlerinin mikro kurumsal kuram perspektifi ile degerlendirilmesi
amaglanmaktadir. Bu amacin gergeklestirilebilmesi i¢in ¢alismada oncelikle yeni kurumsal
kuramin ileri siirmiis oldugu, ardindan mikro kurumsal kurama iliskin tezler irdelenmistir.
Yeni kurumsal kuramin analiz diizeyi Orgiitler arasi olup, olaylara Orgiitsel alan bakis
acistyla yaklagmaktadir. Mikro kurumsal kuramin analiz diizeyi ise orgiit seviyesinde olup,
orgiit icinde gergeklesen degisim iliskilerini konu edinmektedir. Her ne kadar caligmada
yeni kurumsal kuramin tezleri irdelenmis olsa da ¢aligmanin ana konusunu mikro kurumsal

kuram olusturdugu icin analiz diizeyi olarak oOrgiit diizeyi belirlenmistir. Bu kapsamda
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Tiirkiye’de faaliyet gosteren orta Olgekli iki havayolu isletmesinde arastirmanin
gerceklestirilmesi uygun gorilmistiir.

Aragtirmanin gerceklestirilecegi havayolu isletmelerinin belirlenmesinin ardindan
diger bir belirlenmesi gereken konu verilerin kimlerden, hangi yontemlerle toplanmasi
gerektigidir. Nitel arastirmalarda, rastgele degil, kasith Ornekleme yontemleri
kullanilmaktadir. En yaygin kullanilan kasitli 6rnekleme yontemleri; amacl 6rnekleme,
Olclit 6rnekleme, teorik ornekleme, uygun 6rnekleme ve kartopu 6rnekleme yontemleridir
(Moser ve Korstjens, 2018, s. 10). Bu ¢alismada kasitli 6rnekleme yontemlerinden biri olan
amagli Ornekleme yontemi kullanilmistir. Amagli Ornekleme yoOntemi, derinlikli
arastirmalar i¢in zengin verilerin toplanmasini saglamaktadir (Patton, 2002, s. 46). Amach
ornekleme yonteminde amag, Orneklem biiyiikliigliniin ¢cok olmas1 degil, arastirma
konusuna iligkin en dogru kisilerin secilerek nitelikli verilerin toplanmasidir. Bu ¢alismada
arastirma  amacinin  gerceklestirilebilmesi  icin  havayolu isletmelerinin 1KY
departmanlarinda ¢alisan uzmanlardan, kabin hizmetleri bagkanliklarindaki ve kabin egitim
miidirliiklerindeki yonetici ve profesyonellerden yari1 yapilandirilmis goriismeler yoluyla
veri toplanmstir.

Nitel arastirmalarda karar verilmesi gereken konulardan biri de orneklem
biiytikliigiidiir. Niteliksel drneklemler, verilerin yeniden ve yeniden tekrarlanarak gereksiz
olmadigi, algilarin ¢ogunun veya tamaminin acgia ¢ikmasini saglamaya yeterli derecede
biiyiikliikte olmalidir (Mason, 2010; Adler ve Adler, 2012). Orneklem biiyiikliigiine iliskin
literatiirde farkli goriisler bulunmaktadir. Bir¢cok arastirmaci (Adler ve Adler, 2012, s. 7;
Flick, 2012, s. 27; Doucet, 2012, s. 25; Denzin, 2012, s. 23; Mason, 2012, s. 29) nitel
arastirmalar i¢cin Orneklem biytikliigiiniin incelenen konu baglaminda degisebilecegini
ifade etmektedir. Ornegin Adler ve Adler (2012, s. 7) nitel calismalar agisindan bir klasik
haline gelen Sutherland’in Profesyonel Hirsiz1 (1930) ve Shaw’in The Jack-Roller (1930)
gibi arastirma kitaplarmin tek bir katilimci ile gergeklestirildigini, ancak incelenen konuya
bagl olarak katilimci sayisinin 100°e kadar ¢ikabilecegini ifade etmektedirler. Becker
(2012, s. 15) da goriisme gerceklestirilecek kisi sayisinin 1 bile olabilecegini, ancak iist
limitin olmadigini belirtmektedir. Boven vd. (2010) ise nitel arastirmalarda 6rneklem
blytikligliniin belirlenebilmesi i¢in Onermis olduklari modelde oOncelikle 10 nitel
goriismenin yapilmasini, ardindan da yeni temalarin ortaya ¢ikip ¢ikmayacagini kontrol
etmek i¢in 3 nitel goriismenin daha yapilmasinin yeterli olacagini ifade etmektedirler

(Bryman, 2012, s. 18).

88



Nitel bir c¢alismanin Orneklem biyiikligiinii belirleyen en Onemli kavram
doygunluktur (Mason, 2010; Adler ve Adler, 2012, s. 7). Doygunluk, yeni verilerin
toplanmasinin, incelenen konuya daha fazla 151k tutmamasi anlaminda kullanilmaktadir
(Morse, 1995, s. 147; Mason, 2010; Brannen, 2012, s. 16). Ornegin Guest vd. (2006)’nin
nitel arastirmalarda ka¢ goriismeci ile goriisiilmesi gerektigini inceledikleri ve 36 kodun
ortaya ¢ikarildig1 ¢alismada, ilk 6 goriismede 34 kod, ilk 12 goriismede ise 35 kod ortaya
cikarilmistir. Dolayisiyla yazarlar incelenen 6rneklemin homojen 6zellikler gosterdigi bir
calisma alaninda anlamli ve faydali yorumlar yapilabilmesi i¢cin 6 goriismenin yeterli
olabilecegini belirtmektedirler (Mason, 2010; Charmaz, 2012, s. 21). Bu kapsamda bu
calismada iki farkli havayolu isletmesinden toplam 22 kisi ile havayolu isletmelerinin
merkez ofislerinde gorisilmiis ve veriler toplanmistir. Gergeklestirilen tiim yar1
yapilandirilmis goriismelerde soru cevap kismina gecilmeden 6nce katilimecilara calisma ile
ilgili detayli bilgi verilmis, toplanacak verilerin sadece bilimsel amaglarla kullanilacagi,
kimlik bilgilerinin saklanacagi ve bilim etigi ilkelerine bagli kalinacagi belirtilmistir.
Ardindan katilimcilara ses kayit cihazi icin onay verip vermedikleri sorulmus,
katilimcilarin onay1 ve gorligme onay formunu imzalamasi sonrasi tiim goriismelerde ses
kayit cithazi kullanilmistir. Konuya iligskin yart yapilandirilmis goriisme onay formu Ek-
1’de, goriisme sorular1 ise Ek-2’de gosterilmistir. Calismada gerceklestirilen goriismelere

iliskin bilgiler Tablo 3.2’de verilmistir.
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Tablo 3.2 Yar: yapilandirilmis goriismelere iliskin bilgiler

Kod Isim Tarih Saat Goriisme Stiresi Goriisme Yeri
Al 9.04.2019 09:00 1:04:40 dk Toplanti Odasi
A2 9.04.2019 11:00 1:08:58 dk Toplant1 Odast
A3 9.04.2019 14:00 49:35 dk. Toplant1 Odast
é Ad 9.04.2019 16:00 52:16 dk Toplant1 Odast
3 A5 10.04.2019 09:00 54:35 dk Toplant1 Odast
f A6 10.04.2019 11:00 1:28:42 dk Toplanti Odasi
S, A7 10.04.2019 14:00 32.03 dk Toplanti Odasi
E A8 10.04.2019 16:00 49:48 dk Toplant1 Odas1
E A9 11.04.2019 09:00 1:07:49 dk Toplanti Odasi
Al0 11.04.2019 11:00 40:30 dk Toplant1 Odas1
All 11.04.2019 14:00 45:15 dk Toplant1 Odast
Al2 11.04.2019 16:00 34:58 dk Toplant1 Odas1
A13 24.07.2019 10:00 46:06 dk Ofis
Kod Isim Tarih Saat Goriisme Siiresi Goriisme Yeri
B1 10.07.2019 10:00 39:43 dk Toplant1 Odas1
= B2 10.07.2019 13:00 50:27 dk Ofis
jE: B3 10.07.2019 15:30 44:17 dk Ofis
I B4 11.07.2019 10:00 44:05 dk Ofis
.g B5 11.07.2019 13:00 41.02 dk Toplant1 Odasi
E’ B6 11.07.2019 15:30 39:26 dk Toplant1 Odas1
= B7 12.07.2019 10:00 40:38 dk Toplant: Odas1
m B8 12.07.2019 15:00 42:02 dk Toplant1 Odas1
B9 24.07.2019 13:00 40:38 dk Toplant1 Odas1

Tablo 3.2’de ¢alismaya dahil edilen havayolu isletmelerinde gergeklestirilen yari
yapilandirilmis goriismelerin, tarihi, saati, siiresi ve yerine iliskin bilgiler gosterilmistir.
Tablo 3.2’de de goriilecegi lizere katilimcilarin gizliligini korumak, disiincelerinin
elestirilmemesi gibi nedenlerle katilimcilarin her birine bir kod isim tanimlanmis ve
calismada yapilan dogrudan alintilar kod isimleri ile verilmistir. Benzer sekilde
katilimcilarin gizliliklerini korumak adina, katilimeilara iliskin demografik bilgilerin de
acikea tanimlanmamasi gerektigi diistiniilmiistiir. Bu kapsamda Tablo 3.3’te katilimcilarin
pozisyon ve kidem bilgileri gosterilmistir. Tablo 3.4’te ise katilimcilara ait demografik

ozellikler Tablo 3.2°den bagimsiz olarak karisik bir sekilde gosterilmistir.
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Tablo 3.3 Katilimcilarin pozisyon ve kidemleri

Sira Nu. Gorevi Unvan Tecriibesi | Mesleki Tecriibe

1 Kabin Ekipleri Miidiirii 11yl 20 y1l

2 Kabin Hizmetleri Miidiir Yard. 3yl 24yl

— 3 IK uzman 4 yil 4 vl
E 4 IK uzmam 3yl 8 yil

= 5 IK uzman 2 yil 4 vl
"‘: 6 Kontrol Kabin Amiri 3yl 17 yil
2 7 Kabin Egitmeni 14yl 23yl

E 8 Kabin Amiri/Kabin Egitmeni 1yl S5yl

T 9 Kabin Amiri 3yl 16 yil
< 10 Kidemli Kabin Gorevlisi 1 yil 6 yil
11 Kidemli Kabin Gorevlisi 1yl 13 yil

12 Kidemli Kabin Gorevlisi 9 Ay 2 yil

13 IK Direktorii 2 yil 11yl

Sira Nu. Gorevi Unvan Tecriibesi | Mesleki Tecriibe

1 Kabin Amiri/Kabin Egitmeni 17 yil 23 yil

'z 2 Kabin Egitmenleri Sefi 1yl 8 yil
£ 3 Uyumluluk izleme Temsilcisi 6 ay 8 yil
2 4 Kabin Egitim Midiird 2yl 17 yil
% 5 Uyumluluk izleme Uzmani/Denetgi 2 yil 20 y1l
cE‘ 6 Kabin Hizmetleri Grup Mudiirii 19 yil 23 yil

E 7 Kabin Amiri/Giivenlik Egitmeni 23 yil 28 yil
) 8 Kabin Amiri 4 yil 13 yil
9 IK Grup Miidiirii 3yl 12 yil

Tablo 3.4’te goriildiigii tizere hem A havayolu isletmesinde hem de B havayolu
isletmesinde goriisiilen kisilerin pozisyonlar1 c¢esitlilik gdstermektedir. Performans
degerlendirmenin uygulanmasindan sorumlu olan kabin hizmetleri miidiirii ve IK miidiirii
dahil olmak iizere kabin gorevlilerine kadar olan ¢esitlilikteki katilimcilarla yari
yapilandirilmig goriismeler gerceklestirilmistir. Katilimcilarin mesleki deneyimleri en az 1
yil en fazla 23 yil arasinda degismektedir. Unvan deneyimleri ise 6 ay ile 23 yil arasinda

degismektedir.
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Tablo 3.4 Katilimcilarin demografik ozellikleri

Sira Nu. Yas Aralig Egitim Durumu Cinsiyet

1 46-50 Lise Kadin

2 41-45 Lise Kadin

= 3 26-30 Lisans Kadin
£ 4 36-40 Lisans Kadin
3 5 31-35 Lisans Kadmn
= 6 41-45 Lisans Kadin
E 7 41-45 Lise Kadin
s 8 26-30 Lisans Kadin
= 9 41-45 Lise Kadin
< 10 36-40 Lise Kadin
11 41-45 Lisans Kadin

12 26-30 Lisans Kadin

13 36-40 Yiiksek Lisans Kadin

Sira Nu. Yas Araligi Egitim Durumu Cinsiyet

1 51-55 Lisans Kadin

i: 2 26-30 Yiiksek Lisans Kadin
E 3 3135 Lisans Kadin
= 4 41-45 Yiiksek Lisans Erkek
% 5 36-40 Yiiksek Lisans Kadin
= 6 46-50 Lisans Kadn
= 7 41-45 Lisans Kadin
E 8 31-35 Lisans Kadmn
9 36-40 Yiiksek Lisans Erkek

Tablo 3.4’te gorildigli tizere katilimcilarin ¢ok biliylik bir kismini kadinlar
olusturmaktadir. Katilimcilar arasinda sadece 2 ¢alisan erkektir. Diger bir yandan egitim
seviyelerine bakildiginda katilimcilarin lise, lisans ve yiiksek lisans seviyesinde egitim
aldiklar1 goriilmektedir. Tablo 3.4’te yas araliklarina bakildiginda ise katilimcilarin 26 ile
55 yas araliginda olduklar1 goriilmektedir.

3.5. Verilerin Analizi

Nitel arastirmalarda veri analizi, farkli disiplinlerde farkli yontemlerle
gergeklestirilmektedir. Ornegin dil bilimi alaninda ¢alisan bir arastirmaci anlati, sdylem ya
da dilbilimsel analizi kullanarak analiz yaparken (Glesne, 2013, s. 255), sosyal bilimler
alaninda c¢alisan bir arastirmaci analizini tematik, igerik, siirekli karsilastirma,
siniflandirma ve parga analizi (Ozdemir, 2010, s. 333) gibi yontemleri kullanarak
gerceklestirebilir. Dolayisiyla nitel veri analizinde hangi analiz yonteminin kullanilacagi
caligilan disiplin ve konu ile alakali olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sosyal bilimler alaninda en

yaygin kullanilan nitel analiz yontemi tematik analiz yontemidir (Glesne, 2013, s. 255).
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Tematik analiz, zengin veri setlerinin diizenlenmesi, agiklanmasi, verilerdeki kaliplarin
(temalar) tanimlanmasi, analiz edilmesi ve raporlanmasini saglayan nitel bir analiz
yontemidir (Braun ve Clarke, 2006, s. 79). Tematik analizle elde edilen temalar,
tiimevarimsal analiz ve tiimdengelimli analiz olmak {izere iki farkli bakis agisiyla ortaya
cikarilmaktadir (Braun ve Clarke, 2006, s. 79). Tiimvarimsal analiz, verilerin daha 6nceden
belirlenmis bir ¢erceve olmaksizin kodlanarak temalandirilmasi ve bu temalarin teoriyle
iliskilendirmesi siirecidir (Aksakal ve Kirkaya, 2013, s. 6). Timdegelimli analiz ise
teoriyle iliskili Onceden belirlenmis temalarin igine, yapilan kodlarin yerlestirilmesi
seklinde gerceklesmektedir. Tematik analizin en Onemli unsurlarindan biri kodlamadir.
Kodlama, veriler i¢inde yer alan kelimeler, sdzciikler ya da paragraflara isimlerin verilmesi
stirecidir (Yildinm ve Simsek, 2011, s. 227). Kodlar arasindaki iligkiler ise temalarin
olugmasini saglamaktadir.

Bu c¢alismada verilerin analizi i¢in tematik analiz yontemlerinden biri olan
tiimevarimsal analiz yontemi kullanilmistir. Calismada nitel arastirmalarin 4 asamasi olan
verilerin kodlanmasi, temalarin olusturulmasi, kod ve temalarin diizenlenmesi ve
bulgularin yorumlanmasi (Yildirim ve Simsek, 2013, s. 228) stiregleri takip edilmistir. Bu
kapsamda yar1 yapilandirilmis gériismelerden elde edilen ham veriler, goriismeler sirasinda
kaydedilmis olan ses kayitlarindan bir¢ok kez dinlenmis ve katilimcilarin gergek sdylemek
istedikleri anlasilmaya c¢alisilmistir. Ardindan ses kayitlar1 traskript edilerek yaziya
dokiilmiistiir. Yaziya dokiilen veriler tekrar tekrar okunarak anlasilmaya calisilmis ve
diizenlenerek tasniflenmistir. Tasnifi gerceklesen veriler bir nitel analiz programi olan
NVivol2 bilgisayar programina aktarilmistir. Veriler NVivol2 programi ile arastirma
amact goz Oniinde bulundurularak kodlanmistir. Calismada kodlama siireci verilerden
cikarilan kavramlara gore yapilan kodlama seklinde gerceklestirilmistir. Bu kodlama
tiiriinde aragtirmaci dogudan verilerden yola ¢ikarak kodlar olusturmakta, daha dnceden
belirlenmis kodlara gore herhangi bir kodlama yapmamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2011,
S. 232). Calismada kodlama siireci tamamlanip bir kod listesi elde edildikten sonra benzer
kodlar iligkilendirilerek bir araya getirilmis ve kategoriler olusturulmustur. Ayni sekilde
benzer kategorilerin birbirleri ile iliskilendirilmesi ve bir araya getirilmesi ile de temalar
ortaya cikarilmistir. Bu siireglerin benzeri baska bir arastirmaci tarafindan da yerine
getirilmistir. Her iki arastirmacinin elde etmis oldugu kod, kategori ve temalar
karsilastirilmis ve farkli diistintilen konular {izerinde tartigilmistir. Siirecin sonunda ortak

bir paydada bulusulmus ve arastirma bulgu ve sonuglarinin yazimina gegilmistir. Sekil
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3.1’de hem verilerin analizine hem de genel olarak aragtirma siirecine iliskin yiiriitiilen

faaliyetler gosterilmistir. Tablo 3.5°te verilerin analizi siirecinde kodlamalarin nasil

gergeklestirildigine iliskin veri analizi 6rnegi gosterilmistir.

Tablo 3.5 Veri analiz ornegi

degerlendirme yaptigina dair ayr

bir rapor talep ediyoruz

Metin Kod Kategori Tema
«...degerlendirmelerde ¢ok yiiksek | I¢ kontrol Giivenilirlik Sistemin bagar1
ya da ¢ok diisiik verildiginde biz | mekanizmasinin Olciitleri
amirden neden  bdyle  bir | kurulmasi
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e Literatiir taramasi

* Arastirma sorularini olugturma
calismasi

*Yontemi belirme ¢aligmasi

*Yontemi belirleme

* Aragtirma sorularinin
kesinlesmesi

«Katilimeilarin segimi

* Aragtirma sorularinin gézden gegirilmesi
Pilot Calisma *Nitel arastirma uzmani ile degerlendirme
* Gorligme sorularinin kesinlestirilmesi

*Yar1 yapilandirilmis goriismelerin
gerceklestirilmesi
*Dokiimanlarin incelenmesi

*Ses kayitlarinin tasniflenmesi

Katilimcilardan onay alinmasi

* Verilerin birden fazla uzman tarafindan
degerlendirlmesi

*Kod ve temalarin belirlenmesi

*Uzlagma

*Kod ve temalar arasindaki iligkilerin belirlenmesi

*Bulgu ve yorumlarin
yazilmasi

*Raporun tamamlanmasi

Sekil 3.1. Arastirma Siireci
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4. BULGU VE YORUMLAR

Arastirmanin bu boliimiinde toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen
bulgu ve yorumlara yer verilmektedir. Bu kapsamda g¢aligmada iki farkli havayolu
isletmesinden elde edilen bulgularin ayr1 ayr1 verilmesi ve devaminda sonug ve Oneriler
boliimiinde iki havayolu isletmesinden elde edilen bulgularin karsilastirilmasi uygun

gorilmistiir.

4.1. A Havayolu Isletmesine Ait Bulgu ve Yorumlar

Bu boéliimde A havayolu isletmesinde kabin gorevlilerine uygulanan performans
degerlendirme sistemine iliskin elde edilen bulgulara yer verilmektedir. Yapilan analiz
sonucunda A havayolu isletmesinin performans degerlendirme sistemine iliskin 5 ana
tema, 15 kategori ve 10 alt kategori elde edilmistir. Ortaya ¢ikarilan tema, kategori ve
alt kategorilerin iliskileri Sekil 4.1'de gosterilmektedir.

Bulgulara ge¢gmeden Once A havayolu isletmesinde uygulanan performans
degerlendirme sistemine iliskin bazi bilgilerin verilmesi gerekmektedir. A havayolu
isletmesinde kabin amirleri ve kabin gorevlileri her uc¢usun sonunda havayolu
isletmesinin intranet ortaminda kendilerine agilan bir ekran {izerinden birbirlerini
degerlendirmektedirler. Ancak kabin gorevlilerinin birbirleri degerlendirmesi soz
konusu degildir. Kabin amirleri kabin gorevlilerini “liniforma talimatlarina uygunluk”,
“fiziki uygunluk”, “duygusal denge” ve “yolcu hizmeti” gibi kriterlerin yer aldigi
toplam 16 madde tizerinden degerlendirmektedir. Kabin goérevlileri ise kabin amirlerini
“bireysel farkindaligin yiiksek olusu”, “ugus operasyonunu benimseyerek sahip
¢ikmas1”, “CCM?® bilgisi ile iyi bir 6rnek teskil etmesi” gibi kriterlerin yer aldig
toplam 12 madde iizerinden degerlendirmektedir. Kabin ekipleri performans
degerlendirme kriterlerinin her biri i¢in birbirlerine 1-5 arasi puanlar vermekte, sayet 1,
2 ya da 5 verirlerse neden 1, 2 ya da 5 verdiklerine dair agiklama yazmak zorundadirlar.
Kabin amirleri performanslarina iliskin notlarina 3 ayda bir ulasabilirken, kabin
gorevlileri performans notlarin1 aylik olarak gorebilmektedir. Ancak hem kabin
amirlerinin hem de kabin gorevlilerinin performans raporlamalar1 3 ayda bir
yapilmaktadir. Ayrica A havayolu isletmesinde kidem temelli performans hedeflemesi

yapilmaktadir. Ornegin ise yeni baslamis bir kabin gérevlisinin performans notu en az

BHer havayolu isletmesinin kendi operasyonel standartlarina gore hazirladigi ve ilgili iilke ortoritesi
tarafindan onaylanmus, kabin ekiplerinin is yapis slireclerinin detayli bir sekilde anlatildigi, Cabin Crev
Manual (CCM) olarak adlandirilan dokiimandir.
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100 tizerinden 74 olmasi gerekirken, kidemli bir kabin amirinin performans notu en az

100 tizerinden 82,5 olmasi1 gerekmektedir.

97



Kurumsallasma

ﬁl

1] Ilﬁ

Sekil 4.1. A havayolu isletmesine ait tema, kategori ve alt kategoriler
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4.1.1.Sistemin olusturulma tarzi

A havayolu isletmesinden elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan
ilk tema sistemin olusturulma tarzi temas: olmustur. Yapilan analizde sistemin
tasarlanmasinda ihtiyaglar i¢in en uygun aract tasarlama ve zorlayici baskilarla
sekillenme olmak {izere iki farkli yaklasimla karsilagilmistir.

Diizenleyici kuruluslarin havayolu isletmelerinde kabin goérevlilerine uygulanan
performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesine yonelik herhangi bir
diizenlemesi ya da tavsiye karar1 bulunmamaktadir. Katilimc1 A12 konuya iligkin olarak
“...performans konusunda diizenleyici kuruluslarin ¢ok fazla icine girdigini
diisiinmiiyorum ¢tinkii bu zorunluluk olan bir sey olmadigi i¢in, zorunluluk olmadig
icin bunu gsirketlerin takdirine birakiyorlar, bir¢ok sirkette yok zaten” ifadelerini
kullanmaktadir. Dolayisiyla havayolu isletmeleri performans degerlendirme sistemlerini
kurarken ve isletirken kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda bir sistem kurmaktadirlar.

Gergeklestirilen analize gore, A havayolu isletmesinde kabin gorevlilerine
uygulanan performans degerlendirme sistemi, havayolu isletmesinin ihtiyaglarina cevap
verecek sekilde tasarlanmakta, sistemin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi igin de
degerlendirmenin uygulandigi kisiler olan kabin ekiplerinden gelen geri bildirimler
kullanilmaktadir. Konuya iliskin olarak katilimc1 Al2 “...¢iinkii biz isin soyle;
digerlerini de arastirtyoruz ama biz once kendimiz yapilandigimiz igin bizim
feedbacklerimiz aslinda miisterilerin iginde olan kabin ekipleri, onlardan gelen geri
bildirimlerle biz sistemimizi iyilestiriyoruz ” ifadesini kullanmaktadir. Katilime1 A12°nin
ifadesine gore sistemin kurulus asamasinda A havayolu isletmesi herhangi bir yerden
performans degerlendirme sistemine iligkin bir bilgi almamistir. Katilimc1 Al ve A4 ise
performans degerlendirme sistemini kurarken diger havayolu isletmelerinden

yararlanmadiklarini su sekilde ifade etmektedirler;

Al: “Yani sunu goniil rahathigiyla sOyleyebilirim ki bu tarz bir performans degerlendirme
sistemini ilk yapilandiran Tiirkiye’de A havayollaridir. Bu sistemi, ben tabi bu bilgiyi daha ¢ok
yaptigimiz miilakatlardan temin edebiliyoruz insan kaynaklari ile birlikte. Deneyimli adaylarimiz
miilakata geldiginde onlarin paylastigindan daha ¢ok bu bilgileri alabiliyoruz. Su ana kadar bizim
disimizda boyle bir dijital platformda sanirim sadece 2 sirket bunu uyguluyor. Digerleri standart

line check tizerinden hala formlarla gittiklerini diisiiniiyoruz.”

A4: “Bu bizim kendi performans sistemimizi kurarken ****'inkine bakmistitk ama onlarin 0
donem ¢ok enteresan bir sekilde uygulama yapmadiklar1 bir donemdi. Sadece eskiden yaptiklarini

bize anlatmiglardi. ***** keza Oyle, onlardan da bilgi aldik. Benim tarafimdan alinmad1 o, kabin
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tarafindan alindi. Ben **** tarafindaki kisma destek olmustum. Biz bunu ¢ok eskiden yapmaya

basladik bu arada. Hal bdyle olunca o donem cok aktif performans sistemi yoktu”

Katilimc1 Al ve A4’in ifadelerine goére A havayolu isletmesinin performans
degerlendirme sistemini kurarken diger havayolu isletmelerinden etkilenmedigi, kendi
ihtiyaglarma yonelik bir sistem tasarladigini soylemek yanlis olmayacaktir. A havayolu
isletmesinin kendi ihtiyaglarina en uygun performans degerlendirme sistemini kurmasi,
performans degerlendirme sistemini rasyonel olarak benimsedigine iliskin fikir
verebilir. Ancak bu goriis tek bagina rasyonel ya da torensel kabule iligkin kesinlik
kazandirmamaktadir. Bu bakimdan performans degerlendirme sisteminden elde edilen
ciktilarin kullanimina iliskin verilerin de olmasi gerekmektedir. Analizin ilerleyen
boliimlerinde sistemin uygulanmasi temasi altinda bu konuya yonelik bulgular
paylasilmaktadir.

Yukarida da bahsedildigi iizere havayolu isletmelerinin performans degerlendirme
sistemlerine yonelik herhangi bir diizenleme olmamasina karsin, hava tasimacilig
sektoriindeki diizenleyici kuruluslarin 6zellikle emniyet ve giivenlige iligkin yapmis
oldugu diizenlemeler, kabin gorevlilerin gorev ve sorumluluklarini etkilemektedir. Bu
kapsamda diizenleyici kuruluslarin emniyet ve giivenlige iliskin yapmis oldugu
diizenlemeler ya da almis oldugu tavsiye kararlari, performans degerlendirme sistemleri
tizerinde etkisini gdstermektedir. Diizenleyici kuruluslarin  yapmis oldugu
diizenlemelere uyum saglanip saglanmadigi SAFA ve SANA denetlemeleriyle kontrol
edilmektedir. Bu denetlemelerin sonuglart da performans degerlendirme esnasinda
“gorev ve sorumluluk” ve “bireysel farkindalik” kriterlerinde degerlendirilmektedir.
Konuya iliskin olarak katilimc1 Al, A3, A8, A9 ve Al3 asagidaki ifadeleri

kullanmaktadirlar;

Al: “Mesela kabin memurlar1 temel gorev ve sorumluluklari var. O emniyet dediginiz, acil durum

bilgisi dediginiz hepsi o kapsamda degerlendiriliyor”

A3: “...tabii ki bu kuruluslarin havacilik anlaminda, genel anlamda bazi koydugu kurallar var,
limitler var, olmasi gereken normlar var. Bunlari yansitiyorlar ve biz de bunlara uymak
zorundayiz, bu denetlemelerde iyi netice almak zorundayiz. lyi yonde etkisi var bence giinkii

diizenliyor, formlastiriyor. Bu formlara da tabii ki tiim ekip ve tiim sirket uyumak zorunda...”

14SAFA ve SANA denetlemelerinin usul ve esaslarina iliskin daha genis bilgi icin “Yerli ve Yabanci
Hava Araglarina Yapilan Emniyet Degerlendirmelerine Dair Yo6netmelik” incelenebilir. Yonetmeligin
Ek-1’inde SAFA ve SANA denetlemelerinde kabin gorevlilerini ilgilendiren “GUVENLIK/KABIN”
bolimi yer almaktadir. Yonetmelige su adresten ulasilabilir; http://web.shgm.gov.tr/doc3/shy-safa.pdf
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A8: “...onda sdyle oluyor, simdi sizin yine bireysel farkindaliginmzi 6lgiliiyor bir yerde ya da iste
ne kadar dikkatli bir sekilde security check aliyorsunuz bunlara bakiyor, ekipman nasil ona

bakabilir, ne kadar ekipmanlariniza hakimsiniz ona sorabilir, hakim misiniz...”

A9: “...mesela SAFA yurt disinda ¢ok ayrintili maddeleri var. 43 taneydi yanilmiyorsam ve bunun

14'4 kabini ilgilendiriyor mesela”

Al3: “...s0yle, zaten onlarin SAFA ve SANA’nin kontrol ettigi seyler bizim sorumlulugumuzda

olan seyler”

Katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda performans degerlendirme sistemlerine iligkin
herhangi bir diizenleme olmamasina karsin, diizenleyici kuruluslarin yapmis olduklari
denetlemeler kapsaminda inceledikleri konularin, kabin gorevlilerinin gorev ve
sorumluluklart iginde oldugu anlasilmaktadir. Bu kapsamda diizenleyici kuruluslarin
diizenlemelerinin dogrudan olmasa da performans degerlendirme sistemi ya da
kriterlerine etki ettigini sOylemek yanlis olmayacaktir. Dolayisiyla havayolu
isletmelerinin kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme sistemlerini
dolayli da olsa zorlayic1 baskilarla sekillendirdigi sdylenebilir. Bu baglamda A havayolu
isletmesinin performans degerlendirmeye iliskin diizenleyici kuruluslardan gelen
baskilara uyma/kabul etme stratejisi i¢inde zorunlu itaat taktigi ile cevap verdiginden

bahsedilebilir.

4.1.2.Sistemin benimsenme siiregleri

Bir yonetim uygulamasmin basarili olabilmesi i¢in ydneticilerin yonetim
uygulamasini benimsemesi kadar, ¢alisanlarin da o yonetim uygulamasin1 benimsemesi
gerekmektedir. Calisanlar tarafindan benimsenmemis, is yapis siireclerinin igerisine
dahil edilmemis bir yOnetim uygulamasmin bagarili olabilmesi miimkiin
gorinmemektedir. Bu baglamda performans degerlendirme uygulamalarina iligkin
faaliyetlerin de calisanlar tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Performans
degerlendirme sistemlerinin c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi i¢in ¢alisanlarin
orgiitsel baghiligini artirmak, 6diil sistemi kurmak, kararlarin alinmasinda calisan
katilimini saglamak gibi faaliyetler gergeklestirilmektedir (Altintas Cinar, 2006; Yalgin
ve Kilig, 2002).

A havayolu isletmesinden elde edilen verilerin sonucunda ortaya ¢ikarilan ikinci

tema sistemin benimsenme siirecleri temasi olmustur. Bu tema 6diillendirme sistemi ile
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benimseme ve calisan katilimi ile benimseme kategorilerine ayrilmaktadir. Konunun
daha iyi anlasilabilmesi icin ortaya cikarilan kategorilerin ayr1 ayr1 agiklanmasi uygun

gorilmistiir.

4.1.2.1. Odiillendirme sistemi ile benimseme

Verilerin analizi sonucunda sistemin benimsenme siirecleri temasi altinda
degerlendirilen ilk kategori odiillendirme sistemi ile benimseme kategorisi olmustur.
Odiillendirme sistemleri calisanlardan beklenen davranislarin ve ¢alisma sonuglarmin
tekrarlanmasi ve giiglendirilmesi amaciyla kullanilmaktadir (Helvaci, 2002). Bu agidan
bakildiginda odillendirme sistemlerinin, beklenen davranislarin galisanlar tarafindan
tekrarlanmasin1  saglayarak, uygulamamalarin kurumsallasmasi siirecine katki
sagladigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu kapsamda A havayolu isletmesinde
performans degerlendirme sisteminin calisanlar tarafindan benimsenmesi ic¢in 6diil
sisteminin kuruldugu goriilmektedir. Konuya iliskin olarak katilimci Al ve Al3 su

ifadeleri kullanmaktadir;

Al: “iIk 5’teki 1’inci amir ve memurumuza 2 giinliik bir her sey dahil tatil hediye ettik onlara. 2.
ye yogun sezonda bir hafta boyunca diledigi uguslari segme hakki tabi seyi ugus sinirlarimizi
agmadan, bu bizim i¢in ¢ok kiymetli bir sey, arkadaslar da buna gergekten ¢ok mutlu oldu. Ciinkii
bizim uguslarimiz yolcuya satis yapilan uguslar ve dolayisiyla onlarin en yiiksek satis potansiyeli
olan uguslar1 segme hakki oldu. Onun i¢in ¢ok mutlu oldular bu ikinci ddiile...o 2. 6diil onlar i¢in
ekstra bir gelir oldugu i¢in ¢ok mutlu oldular. 3. arkadaglarimiza ceyrek altin verdik. 4.
arkadaslarimiza hak edecegi yillik izne ilave olarak 2 giin daha sirket ona hediye etti. 5.
arkadaslarimiza da ismini vermemde sakinca var mi bilmiyorum ama D&R’dan giizel bir hediye

¢eki verdik. Dolayistyla boyle top 5’°lerimizi ddiillendirmis olduk. Arkadaslar da ¢ok mutlu oldu.”

Al13: “Soyle bir uygulama var yilsonunda performanslar, genel performanslara bakiliyor amirlerin,
memurlarin iste amirlerde yil boyunca en yiiksek performansi sergileyen dort amire bir
odiillendirme oluyor, kabin memurlar i¢in de ayni sekilde. O da bir motivasyon amacl kullanilan
bir sey...”
Katilimer Al ve Al13’iin ifadelerine goére A havayolu isletmesinin yillik genel bir
performans degerlendirme 6diil sisteminin kuruldugu anlasilmaktadir. Kurulan bu 6diil
sistemine calisanlarin bakis acisini ise katilimer A2 “...ama bu tesvik ediyor, biitiin
arkadaslar bu ay ben olmalyim, iste ben genel gériintimiim nasil amirim ya da iste ben
bugiin hata yaptim mu diyenler olmaya bagslyor...” ifadeleriyle agiklamaktadir. Yine

calisanlarin 6diil sistemine bakis agisini katilimer Al12 su ifadelerle acgiklamaktadir;
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“QOdiil sistemi koyduk, simdi herkes haril haril seyi bekliyor, ¢iinkii sey diyorlar acaba bu sefer
kim 1. olacak diye. Ilk S'e iste ben giremedim iste ama benim puan altinda kalmisim, bir sonraki
seni biliyorum ben, bak gordiim zaten degerlendirmelerimde de sunu biraz daha yiikseltmem

lazim su maddeyi diye...”

Katilmc1 A2 ve Al12’nin ifadelerine gore kabin ekipleri, performans degerlendirme
sonucunda verilen odiilleri alabilmek icin kendilerinden beklenen goérevleri daha iyi
yapmaya calismaktadirlar. Bu kapsamda performans degerlendirmeye iliskin uygulama
ya da kriterler 6diil sistemi sayesinde daha kolay bir sekilde benimsenebilmekte, diger

bir deyisle daha kolay bir sekilde kurumsallasabilmektedir.

4.1.2.2. Calisan katilimi ile benimseme

Verilerin analizi sonucunda sistemin benimsenme siirecleri temas: altinda
degerlendirilen ikinci kategori c¢alisan katilimi ile benimseme kategorisi olmustur.
Orgiitlerde ¢alisanlarin kararlarin alinmasma katkida bulunmasmin birgok faydas:
bulunmaktadir. Bu faydalar verimliliginin artmasi, orgiitsel performansin artmasi, orgiit
ikliminin gelistirilmesi, kalite, performans ve motivasyonun artmasi, i§ tatmini ve
orglitsel baghiligin artmasi, orgiite olan giivenin artmasi, isbirliginin artmasi, orgiitsel
degisim siireglerinin daha kolay kabul edilmesi, 68renme siirecinin gelistirilmesi,
kararlarin kabul edilmesinde anlamli bir sosyal baskinin olusturulmasi, koordinasyonun
gelistirilmesi, iletisim engellerinin ortadan kaldirilmasi, calisanlarin uygulamalari
sahiplenmesi, is aksatma, grev ve isten ayrilma niyetinin azalmasi olarak ortaya
cikabilmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2005). Bu kapsamda performans degerlendirme
sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi siirecine ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi

yukarida bahsedilen faydalarin elde edilebilmesine olanak saglayacaktir.

Analiz sonuglart A havayolu isletmesinde kabin gorevlilerine uygulanan
performans degerlendirme sisteminin gelistirilmesi ya da eksiklerinin giderilmesi i¢in
calisan katilimimin saglandigini gostermektedir. Konuya iligskin olarak katilimer A2
“Yani bir sekilde ¢alisanlarin da katilimi bu sistemin icinde isteniyor ve oneri de gelirse
dikkate alinyor” ifadelerini kullanmaktadir. Yine katilimci A3 “Bir fikir verebilirsiniz,
olmasini istediginiz ya da olsa daha iyi olur ya da niye béyle? Yani agik ve ulasilabilir bir
yonetim var. Goritislerinize saygi duyuyorlar. Ben de o yiizden rahatlikla paylasiyorum”™
ifadelerini kullanmaktadir. Katilimc1 A4 ise ¢alisan katiliminin saglandigina yonelik

asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;
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...bazen dneri almaniz gerekebiliyor. O zaman da arkadaslarimiza bir mail atiyoruz”

“...biz bu tarz degisiklikleri yaparken, degisikligi yapmadan 6nce &zellikle belli leveldeki, senior

amir dedigimiz arkadaslarimiza bununla ilgili goriis sorabiliyoruz. Cogunlukla gériis soruyoruz”

“Sonra talepler olabiliyor; kabin memuru olarak benim $dyle bir sorunum var ama bu benim

performans sistemimde yok...”

“Boyle bir sey geldiginde, fikir geldiginde bunu hemen dikkate aldik. Onu yansittik. Bu sadece bir

kisi tarafindan geldi, bu kisinin bagliligin1 kazandirmis olduk gibi, boyle uygulamalarimiz oldu”

Bir diger katilimer olan A5 ise “2011-2012 yullart arasinda kuruldu sistem, o giinden
bugiine ¢ok fazla evrildi, ¢ok fazla revizyona ugradi. Hep bu ashnda icerideki
arkadaslarin, bu uygulamay: kullanan arkadaslarin geribildirimlerine gore sekillendi”
ifadelerini kullanmaktadir. Yine katilimeci Al2 ¢alisan katiliminin saglandigina dair
“Hani ekipler diyorlar ki ya XXxx bu béyle béyle bir durum var, biz de oturuyoruz
diistintiyoruz, iste evet o zaman bunu nasil yapalim? Buna gore iyilestirelim diye”
ifadelerini kullanmaktadir. Katilimecilarin ifadelerine gére A havayolu isletmesinde
performans degerlendirme sistemi ya da kriterlerinde bir degisiklik olacagi zaman
calisanlardan goriis alinabilmektedir. Bunun yaninda c¢alisanlar performans
degerlendirmeye yonelik eksik goérmiis olduklar1 bir konu hakkinda da rahatlikla goriis

ve Oneri sunabilmekte, sunmus olduklar1 goriis ya da oneriler dikkate alinarak gerekli

diizenlemeler yapilabilmektedir.

Calisanlarin performans degerlendirme sistemine katilimlarinin saglanabilmesinin
yollarindan biri de sisteme iliskin inanclarimin saglanmasidir. Calisanlarin Orgiitiin
amaclarina inanmast durumunda oOrgiitten ayrilma niyetlerinin azaldigi, Orgiite olan
bagliliklarinin arttig literatiirde ifade edilmektedir (Cakar ve Ceylan, 2005). Dolayistyla
performans degerlendirme sistemine inanmis olan calisanlarin, calisan katilimini
saglayacaklar disiiniilebilir. A havayolu isletmesinde performans degerlendirme
sistemine olan inanca iliskin olarak katilimci A3 eski uyguladiklar: sistem ile yani

uyguladiklar1 sistemi karsilastirarak su ifadeleri kullanmistir;

“Evet, aksaklik ya da sorun olursa raporlamaya gegiliyordu direkt. Sonra o sekilde rapor iyi ya da
kotii yonde herhangi bir sorun yasadiysaniz agiklama yapiyordunuz. Ama bu sekilde olmasi bence
¢ok daha iyi...daha ger¢ekei, hem yoneticiler agisindan, hem bizim agimizdan. Daha ¢ok dikkat

ediyorsunuz, daha dikkate aliyorsunuz ve her seyin daha sistemli oldugunu gériiyorsunuz.”
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“«“

Bir diger katilimer A9 performans degerlendirme sistemine olan inancina iligkin “...o
viizden mesela, ama tabii ki ben ¢ok giiveniyorum bu degerlendirme sistemine. Ciinkii
ugus fazla oldugu icin her ugusta ne oluyor, mesela yonetici olsam ben de boyle bir sey
vapmak isterim ki ucusta neler yasaniyor gérmek isterim yani” ifadeleri kullanmaktadir.
Diger bir yandan katilimci A10 performans degerlendirme sisteminin kendi faydasina
olduguna ve neden performans degerlendirme yapilmasi gerektigine iliskin su ifadeleri

kullanmaktadir;

“...ben performansimi gordiigiimde meslegimi icra ederken eksik yonlerimi neyse onlart goriip
tamamlayabiliyorum. Iste ne bileyim yiiksek olan yerler isimi icra ederken, gdrevi yerine getirirken
yiiksek olan, yiiksek performans sergiledigim maddeleri goriip onlar1 korumaya calisip yiikseltmeye

calistyorum”

“Clnkii kabin amirlerini degerlendiren olmazsa ugakta, bunun sonu yok. O zaman hem kisisel
gelisiminiz olmaz, hem yaptiginiz yanlislar1 géremezsiniz. Hicbir kisitlamamz olmadan hareket

edebilirsiniz, yani bunlar1 koétiiyii kullanacak ¢ok insan olabilir”

Yukarida verilen katilime1 ifadelerine gore kabin ekiplerinin performans degerlendirme
sistemlerine yonelik inanglarinin var oldugu anlasilmaktadir. Dolayisiyla performans
degerlendirme sistemine inanan c¢alisanlarin bagliliklarinin artacagi ve bu nedenle

sisteme iligkin goriiglerini paylasabilecekleri diisiiniilebilir.

Calisan katiliminin saglanmasinin bir diger yolu ¢alisanlarin yonetime duydugu
giivenin artirilmasidir. Literatiirde yonetime duyulan giiven, orgilitsel giiven olarak
isimlendirmektedir. Orgiitsel giivenin saglanmasi ile c¢alisanlarin  motivasyon,
verimlilik, orgiitsel baglilik ve performanslarinin artacagi, performans degerlendirmeye
iliskin algilarinin degisecegi, ¢atismalarin ve belirsizliklerin azalacagi ve ayrica orgiitsel
giivenin artmast ile calisanlarin kararlarin alinmasina daha fazla katki saglayacaklar
ifade edilmektedir (Halis vd., 2007; Demircan ve Ceylan, 2003). Bu kapsamda katilimc1
A3 performans degerlendirmeye iliskin yeni bir uygulama ortaya ¢iktiginda ¢alisanlarin
nasil tepki verdiklerine ve caligma arkadaglarinin yonetime olan giiveninden “...aksine,
geldiyse kabin amirleri bir tistii kabin hizmetleri miidiirliigiinii o kadar benimsemis ki,
geldiyse bu boyle zaten karar verilmis, bu yiizden bundan sonra biz ne yapabiliriz? Bunu
nasil daha dogru yapabiliriz ya da olmast gereken bu dediklerine sahit oldum”
ifadeleriyle bahsetmektedir. Bir diger yandan A havayolu isletmesi yonetiminin kidem
temelli performans hedefi belirlemesine calisanlar olumlu yaklasmakta ve yonetime bu

konuda giivenmektedirler. Konuya iliskin olarak katihmc1 A12 “...diyorlar ki artik
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sirkette biz 5 senedir, 10 senedir kabin amiri u¢an var, o da alsin yani artik yani bu kadar

2

puant bunca zaman sirket kiiltiirii ile...” ifadelerini kullanmaktadir. Dolayisiyla A
havayolu isletmesindeki kabin ekiplerinin performans degerlendirmeye iliskin orgiitsel

giiven diizeylerinin yiiksek oldugu ve ¢alisan katilimini sagladiklar1 diisiiniilebilir.

Bagka bir agidan bakildiginda performans degerlendirme sisteminin dogru
kullanilabilmesi, faydali sonuglar ortaya c¢ikarabilmesi ve g¢alisan katilimimin
saglanabilmesi i¢in yonetimin de kabin ekiplerine giivenmesi gerekmektedir. Nihayetinde
kabin ekiplerinin performanslart bir ofis ortaminda degil, hi¢gbir yoneticinin olmadig: bir
faaliyet alaninda gerceklesmektedir. Bu kapsamda yoneticilerin kabin ekiplerine olan
gliveni onemli goriilmektedir. Konuya iliskin olarak katilimci 472 “Burada onlara ne
kadar giivendigimizi hissettirmeye calistyoruz ki dogru bir sekilde sistem kullanilsin”
ifadelerini kullanmaktadir. Yine katilimer A9 “...bilmiyorum ama ben gercekten bana
giivenilmis beni amir yapmuiglar, bu u¢agin sorumlusu sensin...oyle de béyle de hakkini
vereceksin yani en iyi sekilde...” ifadelerini kullanmaktadir. Bu baglamda havayolu
isletmelerinde yoneticilerin kabin ekiplerine giivenmesi Sayesinde hem sistemin dogru
kullanildig1 hem de sistemin gelistirilmesine olanak sagladigindan bahsedilebilir.

Calisan katilimini artirmanin bir diger yolu oOrgiitsel baghiligin artirilmasidir.
Orgiitsel baghilig: yiiksek olan galisanlarm is tatmini, motivasyon, katilim, orgiitiin
amaglarin1 benimseme ve orgiitte kalma arzularinin yiiksek, isten ayrilma niyeti ve
devamsizliklarinin ise diisiik oldugu literatiirde ifade edilmektedir (Bayram, 2005). Bu
kapsamda orgiitsel baglilig1 yliksek olan kabin ekiplerinin performans degerlendirme
sistemini benimsemesi ve performanslarina iliskin gereklilikleri dogru bir sekilde yerine
getirecekleri diigiiniilebilir. A havayolu igletmesinde kabin ekiplerinin oOrgiitsel
bagliliklarina iligkin olarak katilimc1 A3 “...bu sirket icin de gegerli, yani o aidiyet
dedigimiz duygu var ya ¢alistigin sirketle goniil bagi olusturabilmek o ¢ok onemli. Bence
zaten her sey sevmekten geciyor, isinizi severek yapiyorsaniz, ¢alismiyorsunuz demek
gibi” ifadelerini kullanmaktadir. Yine katilimecr A9 orgiitsel bagliliga iliskin olarak
asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“...yani o kapiy1 kapattiktan sonra sonugta higbir seyin telafisi yok ve yolcu bizim evimize gelen

misafir. En iyi sekilde memnuniyeti saglayarak ugurlamak bir noktadan bir noktaya”

“Arkadaglarimizla bir aile gibiyiz o da ¢ok énemli...”
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“...0 ylizden bizim donem donem ortalamalar da veriliyor kisi degil de genel olarak, bakiyorum
gercekten buradaki operasyonu benimseyerek sahip ¢ikmasi, giiler yiiz, yolcu hizmeti ¢ok yiiksek

¢ikiyor, ¢ok hosuma gidiyor yani bir amir olarak”

“Misafirlerimiz yani higbir sekilde bizim i¢in fark etmiyor. Evimize gelen misafir yolcumuz, her ne

kosulda olursa olsun onun memnuniyetinin, rahatinin saglanmasi.”

“Istenilen bazi standartlar vardir, onlar1 yap, ama sen fazlasini yapiyorsan bence degerlendirmene

yansir”

Diger bir katilmct All ise orgiitsel bagliligina iligkin olarak “Ben bu sirketin
calisanlarimi da ¢ok seviyorum, herkes giiler yiizlii, yani kabinde sadece isle ilgili
ugrasryorlar” ifadelerini kullanmaktadir. Bir diger katilimci A1 ise sektore 6zgii istihdam
kosullarmin ¢alisanlarin o6rgiitsel bagliligini etkiledigini, bu nedenle kendilerinin bu
istihdam kosullarindan kabin ekiplerini korumaya calistiklarin1 asagidaki gibi ifade

etmektedir;

“Evet, bu sektdrde ozellikle kabin ekiplerinin en biiyiik korkusu sezonluk personel olma korkusu,
hani biz borglar kanuna tabiyiz, uzun sdzlesme de yapmiyoruz, yillik sdzlesmeler yapiyoruz.
Dolayisiyla kisilerin en biiyiik kaygisi bu oluyor, sezon sonu geldiginde eyvah acaba gidecek

miyim? Dolayisiyla o algiy1 silmek ¢ok 6nemli, direkt performansi etkileyen husus olabiliyor.”

Sistemin benimsenme siiregleri temasina iliskin genel bir degerlendirme
yapildiginda, A havayolu isletmesinde performansa iligkin 06diil sistemi kurularak
calisanlarin performans degerlendirme sistemi ya da uygulamalarim1 daha etkin bir
sekilde yiiriitmeleri, diger bir deyisle benimsemeleri saglanmaya caligilmaktadir. Bir
diger yandan c¢alisanlarin performans degerlendirme sistemine iliskin goriiglerini
iletebilmesi ve goriislerinin dikkate alinarak hayata gegirilmesi sayesinde, ¢alisanlarin

performans  degerlendirme sistemini benimseme seviyelerinin  artacagindan

bahsedilebilir.

4.1.3.Sistemin biitiinlesme siirecleri

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen ikinci
tema sistemin biitliinlesme siiregleri temas1 olmustur. Bu tema altinda orgiitiin yapisi,
orgiitlin kiiltiiri, 6rgiitiin siiregleri ve sistemin ise uygunlugu kategorileri yer almaktadir.
Sekil 4.2°de sistemin biitiinlesme siiregleri temasi1 ve kategorileri gosterilmistir. Bu
boliimde sistemin biitlinlesme stliregleri temasima iligkin kategoriler ayr1 ayri

aciklanmaktadir.

107



Sistemin

biitiinlesme
siire¢leri
o B a . Sistemin ise
Orgiitiin yapisi Orgiittiin kiiltliri Orgiitlin siirecleri uygunlngu

Sekil 4.2 Sistemin biitiinlesme siire¢leri temasi ve kategorileri

4.1.3.1. Orgiitiin yapist

A havayolu igletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin
biitiinlesme siirecleri temasi altinda ortaya c¢ikarilan ilk kategori Orglitiin yapisi
kategorisi olmustur. Orgiitiin yapis1, drgiitiin amagclarini gergeklestirmek icin kurulmus,
orgiit i¢indeki bireylerarasindaki farkliliklarin azaltilmasini saglayan, orgiit i¢indeki gii¢
odaklarini ve bilgi akisinin nasil olmasi gerektigini belirleyen, yetki ve sorumluluklarin
kimlerde oldugunu gosteren ve ayrica yonetimin esgiidiim saglamasina yardimci olan
orgiitsel tasarimdir (Ordu ve Tanridgen, 2013). Orgiit yapisim belirleyen unsurlar amac,
is bolimi ve uzmanlik, formallesme derecesi, Kontrol alani, kademe sayisi,
merkezilesme derecesi, ¢aprasiklik derecesi, departmanlasma, emir-komuta ve kurmay
organlarin olusturulmasi, komite ve gruplar ve iletisim kanallar1 ve sekli olarak
siralanmaktadir (Kogel, 2010, s. 184-186). Bu ¢alismada orgiitiin yapis1 kategorisi
altinda ortaya c¢ikarilan alt kategoriler iletisim sekli, bilgi yayilimi ve formellesme alt
ketagorileri olmustur. Sekil 4.3’de oOrgiitiin yapis1 kategorisinin alt kategorileri

gosterilmistir.

Orgiitiin yapis1

Tletisim sekli Bilgi yayilimi Formallesme

Sekil 4.3 Orgiitiin yapisi kategorisi ve alt kategorileri
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4.1.3.1.1. Iletisim sekli

Iletisim bir organizasyonun yapisini sekillendiren unsurlardan biri olarak kabul
edilmektedir. Iyi kurgulanmus orgiit ici iletisimle beraber hem calisanlar hem de
yoneticiler motivasyonlarmni artirabilmektedirler (Tmaztepe, 2012). Orgiitlerde iletisim
resmi  olarak  olusturulmus kanallarla dikey, yatay ve c¢apraz olarak
gerceklestirilebilirken, calisanlar tarafindan resmi olmayan bir sekilde olusturulmus
informal iletisim kanallar1 ile de gerceklestirilebilmektedir. Iletisim siirecinde
tartigmaci,  dramatik, acgik,  dikkatli, = Ozenli, canlandiran gibi tarzlar
benimsenebilmektedir (Norton ve Pettegrew, 1977). Verilerin analizine gore, incelenen
A havayolu isletmesinde performans degerlendirmeye iliskin ¢ogunlukla acik iletisim
yontemi kullanilmaktadir. Agik iletisim duygularin ve sdylenmek istenenlerin agikca
ifade edildigi bir iletisim seklidir (Norton ve Pettegrew, 1977). Katilimci Al
calisanlarin goriislerinin alinabilmesi i¢in nasil bir iletisim siireci yonetildigine iliskin su

ifadeleri kullanmaktadair;

“...s0yle soyleyeyim kabin amirleri, gegen sene ben soyle bir uygulama yarattim, her ay amirlerle
bireysel gériisme yaptim ama bunu onlara biraktim. Insanlar1 zorla buraya ¢agirmadan dedim ki
benim de konusmaya ihtiyacim var, beni unutmazsaniz, arasi sira ¢ayimi igmeye gelirseniz ok mutlu
olurum, bana yarim saatinizi ayirabilirseniz istediginiz giin ve saatte diye ve amirler pitir pitir ¢ay
icmeye gelmeye basladilar ve sohbet amagli. Goriigsmeler esnasinda onlar bana anlatmak istediklerini
anlatiyorlar, amag zaten onlara rahat ortanmu saglayabilmekti, bu goériigmelerden zaten ben sistemle

ilgili feedback alryorum”

Bir diger katilimci A2 yoéneticilerine her zaman ulasabildigini ve performans
degerlendirmeye yonelik sorunlarini agikg¢a anlatabildigini “xxx hanim hep, her zaman
agiktir konusmaya, *** hamim da aym sekilde, biz rahatlikla kendilerine ulasabiliyoruz.
Cekinmeden fikir sorabiliyoruz, sorunlart halledebiliyoruz” ifadeleriyle agiklamaktadir.
Yine katilimer A7, Al0 ve Al2 yoneticilerin ulasilabilirliklerinin yiiksek oldugunu
asagidaki ifadelerle agiklamaktadirlar;

AT: “...gelip kapimizi galabilirler, normal olarak gelebilirler, seffaflik, evet kesinlikle, ulasilmaya,

stirekli ulagilir olmaya ¢alistyoruz”
A10: “Yani biz 7/24 zaten kabin ekipleri departmanina ulagabiliyoruz...”

Al2: “Agik kapi politikasi, 7/24 telefonumuz her zaman agik...”
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Diger bir yandan A havayolu isletmesinde performans degerlendirme ile ilgili bir
goriisme yapilmasi gerektiginde kabin ekiplerinin de goriislerinin alinabilmesi adina bu
goriismeler genellikle yilizyiize goriismeler seklinde gerceklestirilmektedir. Konuya
iliskin olarak katilimc1 A1 “...ofise cagurryoruz arkadaslari, ondan sonra geldikten sonra
interaktiflik s6z konusu oluyor karsilikli. Bazen kendileri bizim bir beklentimiz yok ama
kendileri ¢ok hevesli bir sekilde ya ben boyle boyle yapabilir miyim siz ne
diigtiniiyorsunuz? gibi geri doniis olabiliyor” ifadelerini kullanmaktadir. Yine katilimci

A8 ylizylize goriismelere iligkin asagidaki ifadeleri kullanmaktadir.

“Olumsuz oldugu zaman da bunun kesinlikle higbir yaptirimi yok, iste buraya ¢agrilip iste benim
basima hi¢ gelmedi ama olanlardan sOyleyeyim en azindan, iste hani nasil oldugunu

diistiniiyorsunuz vesaire burada da higbir sekilde yikici degil, aksine ¢ok daha yapici bir sekilde”

Katiimc1 A1l de performans degerlendirmeden diisiik puan alan bir kabin ekibi
liyesinin ylizylize goriismeye cagirildigim “Kabin amirini ¢agwrabilir ya da kabin
memurunu ¢agirabiliyor, hani iyilestirme yoniinde, acaba neden boyle oldu gibi”
ifadeleriyle agiklamaktadir. Katilimeilarin ifadelerinden performans degerlendirmeye
yonelik gergeklestirilen ylizyiize goriismelerin yapict bir sekilde kabin ekibi iiyelerinin
gelisimini saglamak amaciyla gergeklestirildigi sonucuna ulasilabilir.

A havayolu isletmesinden toplanan verilere gore, isletmede formal iletisimin
yaninda informal iletisim de performans degerlendirme sistemi ya da uygulamalarinin
biitiinlesmesi i¢in bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Informal iletisim ¢alisanlarin kendi
aralarinda olusturmus olduklari, daha ¢ok sosyal gerekliliklerle ortaya ¢ikan, cogunlukla
benzer zevk ve egilimlere sahip kisiler arasinda olusan iletisim seklidir (Bektas ve
Erdem, 2015). Bu kapsamda performans degerlendirmeye iliskin kabin ekiplerinin
kendi aralarinda yapmis olduklar1 sohbetler ve tartismalar, sistemin ya da uygulamalarin
aligkanlik haline gelmesinde etkili olabilmektedir. Konuya iligkin olarak katilimec1 A13

ve A7 su ifadeleri kullanmaktadirlar;

Al3: “....zaman zaman performans sistemine iliskin konusmalar da yapmaktayiz elbette, bazen
benim yanlislarimi arkadaslarim soylerken bazen de ben arkadaslarimin nasil davranmasi
gerektigini onlara sdyleyebiliyorum. Cogunlukla yatilarda bunlar konusuluyor, zaten ucagin
icinde ¢ok yogun oluyorsunuz, kabin amiriyle bu konuyu konuguyoruz, ben neden yiiksek aldim,

neden diisiik aldim geklinde”

AT: “..tabiki arkadaslar arasinda konusuluyor, mesela diisiik almis kiz geliyor ben neden bu

kadar diigiik aldim diye dert anlatiyor. Tabi biz de ona neyi, nasil yapmasi gerektigini anlatmaya
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calisiyoruz, destek veriyoruz. Zaten havacilik ekip isi, dolayisiyla birbirimizin eksiklerini
kapatmaya c¢alistyoruz. Performasini artirmaya calisiyoruz, hangi konuda eksigi var onu

anlatmaya calistyoruz”

Bir diger yandan yonetici pozisyonunda olan bir katilimer ise kabin ekipleri arasindaki

13

informal iletisim kanallarindan yararlanarak sistemi nasil gelistirdigini “...arkadagslar
geliyorlar, onlar bana iste memurlarin neler diisiindiigiinii, amirlerin kendisinin ne
diigiindiigiinii, kendi aralarinda neler konusuldugunu anlatiyorlar, oylelikle zaten

feedback gelirse sistemi iyilestirebiliyorsunuz” ifadeleriyle agiklamaktadir.

4.1.3.1.2. Bilgi yayitlimi

Orgiitiin yapis1 kategorisi altindaki bir diger alt kategori, bilgi yayilimi alt
kategorisidir. Bu alt kategoride orgiitiin disindan gelen bilgilerin orgiitiin iginde nasil
yayilim gosterdigi, hangi departmanlarin siirecin i¢inde olduguna dair bulgular yer
almaktadir. Katilimcilarin ifadelerine gore orgiitiin disindan gelen bir bilginin, 6rgiitiin
icindeki yayiliminda kalite departmani, emniyet yonetim sistemi departmani, SAFA
koordinatdrliigii ve dokiimantasyon birimi etkili olmaktadir. Ornegin katilimc1 Al
diizenleyici kuruluslardan gelen bilgilerin kalite departmani lizerinden orgiit i¢inde
yayilim gosterdigini ve kullanmis olduklar1 dokiimanlara iliskin bir degisiklik
oldugunda bunun dokiimantasyon birimi tarafindan duyuruldugunu asagidaki gibi

agiklamaktadir;

“ICAO, EASA, SHGM gibi kuruluslarin diizenlemelerini kalite departmanimiz iizerinden diger
departmanlarimiz 6greniyor, onlar sistem iizerinden paylastyorlar... Kalite birimi de sirket i¢inde
tim executives’e yeni gelismeleri ya da bazen direkt o departmani ilgilendiriyorsa ona
bilgilendirme yapiyor...dokiimantasyon birimimiz var, ilgili dokiimanlar, yeni dokiimanlar update
ve revize edildik¢e dijital kiitiiphaneye koyduk bilginiz olsun, oradan ulasabiliyorsunuz diye

duyurular yapiliyor sirket iginde”
Bir diger katilimci1 A12 ise kullanilan dokiimanlara iligkin bir degisilik yasanmasi
durumunda SAFA koordinatorliigi ile kabin hizmetleri miidiirliigliniin esglidiimlii
olarak calisarak duyuru yapildigmi “Bizim SAFA koordinatorliigiimiiz var, zaten
SACA’min basinda da o var. O biitiin mevzuatlarin hepsini yakindan takip ettigi icin
bizlerle paylasiyor. Biz de gerekli revizyonlart duyurulart ekiplerimizle paylasiyoruz”
ifadeleriyle aciklamaktadir. Isletmede ayrica &rgiit digindan gelen bilgilerin &rgiit igi

yayllimimda emniyet yonetim sistemi departmani da etkin olarak gorev almaktadir.
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Konuya iligkin olarak katilimc1 Al “bazen SMS departmanindan dogruda o akis
olabiliyor. Onlar direkt ilgili departmanlarla paylasiyorlar bilgileri” ifadelerini

kullanmaktadir.

4.1.3.1.3. Formallesme

Orgiit yapis1 kategorisi altinda yer alan bir diger alt kategori, formallesme alt
kategorisidir. Formallesme bir 6rgiitte neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan
yapilmasi gerektiginin daha onceden belirlenmis ilke ve yontemlerle yazili hale
getirilmesini ifade etmektedir (Kogel, 2010). Bu kapsamda havayolu isletmelerinde
performans degerlendirme sistemi ve siirecine iliskin yazili hale getirilmis uyulmasi
gereken kurallar ya da tavsiye kararlari performans degerlendirme sistemi ya da
stirecinin formallestirildigi anlamina gelecektir. A havayolu isletmesinden toplanan
verilere gore performans degerlendirme sisteminin formallestiginden bahsedilebilir.

Konuya iligkin olarak katilimci A9 ve A13 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

A9: “.. . hatta sirketimiz tarafindan ayrintili gézlemleyelim daha efektif, daha realiteyi yansitsin
diye igeriklerini, hani zorlanan arkadaslarimiz igin iceriklerini detaylandirdiklari bir kilavuz falan
da hazirlandi ki oradan da yardim alalim diye” ve “Daha dogrusu dedim ya ben size kilavuz
hazirland1 diye. Ikilemde kalinan durumlar mutlaka vardi. Acaba ben sunu hangi kriterde
degerlendirmeliyim falan. Bu iste kilavuz ayrintiy1 gosteriyor, sikisildigr zaman bak oraya diyor

bize. O da ¢ok giizel”

Al13: “Bir de ayrica bir kitapgik hazirlandi hani her maddenin ¢iinkii bazen, simdi maddeler bir
climle, herkes farkli bir sekilde algilayabiliyor ya da tam ne oldugunu anlayamayabiliyor bazen,
onu agiklamak adina boyle bir kitap¢ik hazirlandi ve mail ile herkese gonderildi, herkesle paylasildi

ve onu referans olarak kullanabiliyor herkes”

Benzer sekilde katilimer A12 ve Al de performans degerlendimenin herkes tarafindan
ayni sekilde degerlendirilmesi, standart hale getirilebilmesi i¢in performans

degerlendirme kilavuzu olusturdugundan asagidaki sekilde bahsetmektedirler;

A12: “Hani 6ncesinde iste kabin ekibi olarak mesela kabin amirleri hakkinda, her kabin amiri tabii
ki isteriz ki feedback’e onlar da agik olsunlar hep konustugumuz seyler, bununla ilgili hatta kilavuz

¢ikardik, yayimladik onlara biraz daha back up olsun maddeleri degerlendirirken diye”

Al: “Hatta gectigimiz sene hedeflerimizden birisi ekiplere bir kilavuz olusturduk. Sorular
degerlendirirken nasil bir bakis agisi i¢inde olmalarini bekledigimizi genel, hani insanlar g¢ok
kalabalik gruplarda egitim ve kiiltiir seviyeleri ¢ok farkli oldugu icin ortak bir dil bulmaniz

gerekiyor”
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Bir diger yandan hava tasimaciligi sektoriiniin tamaminin yiiksek derecede
formallestigi bilinmektedir. Gergeklestirilen hicbir faaliyetin belirli bir dokiimandan
bagimsiz olarak yapilmasi miimkiin degildir. Bu baglamda kabin ekiplerinin gérev ve
sorumluklarina iligkin gergeklestirmis oldugu faaliyetler de dokiimanlara bagli olarak
gerceklestirilmektedir. Kabin ekiplerinin performans degerlendirme kriterlerinin bazilar
yayimlanmis olan dokiimanlardan etkilenmekte, hatta goérev ve sorumluluklart bu
dokiimanlarca belirlenmektedir. Dolayisiyla bu dokiimanlara uyum, performans
degerlendirme sistemlerinin formallesmesine neden olabilmektedir. Ornegin katilimei
A9 konuya iliskin “Demek istedigim kurallar var. Onu esneklik yapilabilecek durumlar
oluyor ama ozellikle standart prosediirlerimiz emniyete dair asla esneklik gerektirmiyor.
O yiizden ben en yakiuma da, direkt ilk ugtugum kisive de egit” ifadelerini
kullanmaktadir. Benzer sekilde katilimc1 A2 de “Ben prosediirlere son derece dikkat
ederim ¢iinkii olmazsa olmaz, dedigim gibi bizim isimiz farkl, baska islere benzemiyor”
ifadelerini kullanmaktadir. Bu agidan bakildiginda kabin ekiplerinin performans
degerlendirmeye iliskin kurallara ve yayimlanmis dokiimanlara uymalarinin,
uygulamalarin  kaniksanma ve kurumsallagmasi siirecine katki saglayabilecegi

degerlendirilmektedir.

4.1.3.2. Orgiitiin kiiltiirii

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi soncunda sistemin
biitiinlesme siiregleri temasi altinda ortaya ¢ikarilan diger bir kategori, orgiitiin kiltiirti
kategorisi olmustur. Orgiit kiiltiirii, rgiitiin igindeki bireyleri birarada tutan, 6rgiitiin
varolusundan beri evrilerek siiregelen felsefeler, ideolojiler, degerler, inanglar, normlar,
beklentiler ve tutumlar olarak tanimlanmaktadir (Kilman vd., 1988’ten aktaran Fis ve
Wasti, 2009, s. 134). Orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiitiin amaglarim, kararlarini, politikalarini,
stratejilerini  etkiledigi ve Orgiitiin basaris1 iizerinde etkisi oldugu literatiirde
belirtilmektedir (Kose vd. 2001, s. 222). Bu kapsamda havayolu isletmelerindeki
performans degerlendirmeye iliskin kiiltiiriin, performans degerlendirme sistemi ve
slirecinin  tasarlanmasi, performans degerlendirmenin basarisi ve performans
degerlendirmeye iliskin uygulamalarin benimsenmesi ve kurumsallasmasinda etkisi
olacagi degerlendirilebilir. Ornegin katilimc1 A4 anlatilanlar1 destekleyecek sekilde
orgiit kiiltiiriniin 6nemine iliskin “...¢ok onemli, hani sey, sirket kiiltiiriiniin tabii sirketin

ne kadar calisanlarmm tantyan ve takdir eden bir sirket olmasi, sizin sistemlerinizin ne
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kadar dogru yonetilmesine sebebiyet veriyor bu anlamda odnemli...” ifadelerini
kullanmaktadir. Katilimer A12 ise Orgilit kiiltiiriniin - hali hazirda performans
degerlendirme kriterlerinden biri oldugunu ve performans degerlendirmede etkili

oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Yani simdi sirket kiiltiirii diye bir maddemiz var halihazirda performans kriterleri igerisinde.
Yazilmamig ama uygulanan seyler, normlardan bahsediyorum. Bu halihazirda igerisinde var. Simdi
arkadaslarimiz zaten bir takim seyleri degerlendirirken hani bunlar yazili degildir ama adap, usul
olarak zaten olmasi gereken seydir, amma velakin uygulamiyor ise eger orada zaten standardin
altinda veya hani ¢ok hani bu sefer 6n plana ¢iktiysa standardin istiinde olarak degerlendiriyorlar.
Yani illaki o da etkili tabi ki”

Katilimc1 A6 ise performans degerlendirme sisteminin hali hazirda orgiit kiiltiiriine

uyumlu bir sekilde oldugunu asagidaki sekilde ifade etmektedir;

“...etkisi var ama su madde mesela boyle yansidi diyebilecegim bir 6rnek aklima gelmiyor. Seffaf
olusu, ulasilabilir olugu, bunlarin hepsi orgiit kiiltiiriiniin bir pargas1” ve “...sonugta performans
degerlendirme sistemi igerisindeki geri bildirim araglari, geri bildirimin olmasi, yani agik kapi

politikasi dedik bu da bir 6rgiit kiiltiiri”

Katilimer A1l ise performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi esnasinda orgiit

kiiltiirlintin ekisi olabilecegini su ifadelerle agiklamaktadir;

“...olabilir, belki de bazi sorularda olmalidir ¢iinkii yani o orgiit kiiltiir{inii baslica olusturan yani
sonugta o kiiltiirii olusturan tepede biri var, onun belirli beklentileri var bizlerden o dogrultuda
hareket ediyor olmamiz lazim. Onun i¢in sorular olustururken o da bir etken olabilir evet. %100

olmasa da tabi ki o da bir etken aslinda”

Katilimc1 A8 performans degerlendirme siirecinde orgiit kiiltiiriiniin etkisini “bana
kalirsa onlarin en top baktigi sey security, safety bunlar da tabii ki first ama ondan sonra

gelen sirket kiiltiiriine ne kadar uyum saglayabildiginiz " ifadeleriyle agiklamaktadir.

A havayolundan toplanan verilerin analizi sonucunda, performans degerlendirme
ile ilgili orgiit kiiltlirtine iligkin hava tagimacilig1 sektoriinde ¢ok sik vurgulanan emniyet
kiiltiiri cergevesi temel alinarak bazi bulgular ortaya cikarilmistir. Emniyet kiiltiirii
kavrami ilk kez 1986 yilinda Cernobil’de yasanan niikleer felaket sonrasinda
Uluslararas1 Atom Enerji Kurumu tarafindan kullanilmigtir (Cox ve Flin, 1998, s. 190).
Emniyet kiiltlirli, orgiitiin her diizeyinde yer alan her bir birey tarafindan paylasilan
emniyete iliskin kalici deger ve tutumlar kiimesi olarak tanimlanmaktadir (Wiegman

vd., 2002). Reason (1998) emniyet kiiltiiriiniin bilgilenme kiiltlirli, 6grenme kiiltiirt,
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esneklik kiiltiirdi, adil kiiltiir ve raporlama kiiltiirlinden olustugunu ifade etmektedir. Bu
kapsamda bu c¢alismada Reason (1998)’in oOnermis oldugu emniyet kiiltlirii
bilesenlerinden adil kiiltlir ve raporlama kiiltiiriine iliskin bulgular ortaya c¢ikarilmistir.
Nitekim Reason (1998) da adil kiiltiir ile raporlama kiiltiiriiniin birbirlerini tamamlayic1
ozellikte oldugundan bahsetmektedir. Diger bir deyisle adil kiiltiiriin olmadig1 bir
ortamda raporlama kiiltlirinlin olmayacag1 diistiniilmektedir. Adil kiiltiir, bireylerin
emniyetle ilgili bilgileri raporlamalar i¢in tesvik edildigi, kabul edilebilir ya da kabul
edilemez davraniglar arasindaki ¢izginin nereye c¢ekilmesi gerektigine iliskin
farkindaligin var oldugu bir giiven ortamini ifade etmektedir (Civil Air Navigation
Services Organisation, 2008). Raporlama kiiltiirii ise bireylerin emniyete iliskin
kendisinin ya da baska birinin yapmis oldugu hatayr goniillii olarak raporlayabildigi
kiiltiirii ifade etmektedir (Onen, 2017). Bu kapsamda havayolu isletmelerinde
performans degerlendirme sistem ya da uygulamalarma iliskin olarak adil kiiltiir ve
raporlama kiiltiirii olarak isimlendirilebilecek kiiltiirel unsurlarin yer aldig1 ¢alismada
ortaya ¢ikarilmigtir. Ornegin adil kiiltiiriin ve raporlama kiiltiiriiniin &rgiitte var

olduguna ve desteklendigine iligskin olarak katilime1 A9 su ifadeleri kullanmaktadir;

“Higbir sekilde zaten bizim raporlama sistemlerimiz var goniillii, zorunlu, gizli hani tutulan
kimlikleri, sirketimiz o konuda ¢ok gercekten oturtmus, gilizel yani her yonlii disiiniilerek

olabildigince kisileri rahat ettirmeye yonelik ¢aligmalar yapt1”

“Simdi amirler, aslinda amir, memur degil herkesi rahat birakiyorlar bizim sirkette, yazin diyorlar,

neyse yazin ne diigiiniiyorsaniz, liitfen yazin ¢ekinmeyin diyorlar”

“Tabii sOyle sOyleyeyim; biz bir seyler yasiyorsak, ben direkt raporlar aklima geldi mesela,
yolcularla bir seyi yasayip onu gizlersen, yani simdi onlar bize giiveniyorlar. Siz bizim goziimiiz
kulagimizsimiz diyorlar mesela, onu ima ediyorlar. Simdi ne olup bittiyse benim de hatam varsa bunu

soyleyebilmek lazim”

Diger bir katilmct A10 da yine adil kiiltiiriin ve raporlama kiiltiiriiniin orgiitte var

olduguna iligkin olarak su ifadeleri kullanmaktadir;

“Simdi bizim Orgiitiin kiiltiirlinde kisilerin rahatliklari, yaptiklari yanlsliklar1 kendilerinin rapor
etmesine agiklik sagliyor ve cezalandirmaya vesaire gitmeyecegini yonelik ¢ok kisileri asiladigi
bdyle bir konu var. Bizde kisi bir hata yaptiginda 6zgiirce ve rahatca sdyleyebiliyor. Ciinkii bunun

sonucunda illaki bir cezayla karsilasacak diye bir sey yok”

Yine bir diger katilimc1 A12 adil kiiltiire iliskin olarak “...farkindalar kendi aralarinda,

adil kiiltiir cercevesinde sayet hep istedigimiz bu ozel, ozellikle SMS egitimlerine
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ozellikle *** hanimla ben giriyorum ki orada yonetimin bakis agisini da gorsiinler diye.
Hani kasitli olmadan yaptiklart herhangi bir seyde ceza almayacaklarint biliyorlar”

3

ifadelerini kullanmaktadir. Katilime1 A13 ise “...vapilan aksakliklar kasith olmadigi
stirece, art niyetli olmadig siirece kisiye hi¢bir zaman bir cezai yaptiruim olmayacaktir
diyor” ifadelerini kullanmaktadir. Diger bir yandan katilimci A5 raporlama kiiltiiriiniin
kabin ekipleri tarafindan benimsendigini kendi {izerinden &rnekleyerek *“...onu bile
mesela kendimi bile rapor etmisligim var, yani yapmam lazim bunu. Yani ¢tinkii onlarin
da hosuna gidiyor, insanoglu olur, hata yapiyorsun. O yiizden giivenirler bana, neyse her
seyi bildiririm ben” ifadelerini kullanmaktadir. Bu kapsamda adil kiiltiir ve raporlama
kiiltiriiniin  var oldugu A havayolu isletmesinde kabin ekiplerinin performans
degerlendirmeye iliskin uygulamalarda ortaya ¢ikan eksiklik ya da hatalarinin
cezalandirilmayacagini diisiinmesi ve bunlar1 raporlayabilmesi sayesinde uygulamalarin
benimsendigi ve kurumsallastigi diisiiniilebilir.

Verilerin analizi sonucunda orgiit kiiltiiriine iligkin ortaya ¢ikarilan bir diger konu
performans degerlendirme sistemi ya da uygulamalarina yonelik yonetimin desteginin
saglanmasi konusu olmustur. Performans degerlendirmeye yonelik yonetim destegi
kaynaklarin tahsis edilmesi seklinde ortaya c¢ikabilirken, ¢alisanlara uygulamalarin nasil
gerceklesmesi gerektigine dair tavsiye ve yardimda bulunmasi seklinde de ortaya
cikabilmektedir. Bu kapsamda calismada yoneticilerin calisanlara yardim etmesi ve
tavsiye vermesi konusuna yonelik bulgularla karsilasilmistir. Ornegin katilimer A9
performans degerlendirmeye iliskin yoneticilerin kendilerine tavsiye verdigine ve
yardimci olduguna iliskin “yani yardima ihtiyaciniz oldugu zaman mutlaka bizler de sizi
yonlendiririz falan, hani aksiyon plant dolduracaklart zaman, yani kisileri zorda
bwrakmamak icin biz de elimizden geldigince yardimci oluruz. Gerekirse bir destek, bir
vere yollarlar, egitim aldirirlar” ifadelerini kullanmaktadir.

Bir diger katilimc1 A4 ise yoneticilerin performans degerlendirme konusunda bir
sorun gordiiklerinde kabin ekiplerine tavsiye verdiklerine ve sorunu birlikte ¢ozmeye
calistiklarina iliskin “Problem var, bir alert veriyor, bak senin notlarin diisiik, ozellikli su
itemin diisiik, bu item bir kogluk itemi aslhinda, bir yoneticilik itemi aymi zamanda,
bununla ilgili gel biz seninle bir ¢alisalim” ifadelerini kullanmaktadir. Benzer sekilde
katilimc1 A9 da yoneticilerin yapict bir sekilde performansa iliskin konularda kendilerine
yardimer olduguna yonelik “Kabin amirini ¢agwrabilir ya da kabin memurunu

cagwrabiliyor, hani iyilestirme yoniinde, acaba neden boyle oldu gibi” agiklamasini
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yapmaktadir. Dolayistyla cezalandirma kiiltiirii yerine kabin ekiplerine destek saglama,
onlarin gelismesine katki saglama kiiltlirline sahip bir yonetim sayesinde, performans
degerlendirme sistemine iliskin uygulamalarin kabin ekipleri tarafindan benimsenmesi,
hatalarinin ve eksikliklerinin giderilmesi ve nihayetinde kurumsallasmasi daha kolay bir
sekilde gerceklesebilmektedir.

Verilerin analiz sonucunda oOrgiit kiiltlirii kategorisi altinda degerlendirilen bir
diger konu elestiriye agiklik konusu olmustur. Elestiriye agik olan orgiitlerde, orgiit igi
ve orgiit dis1 elestirilere kulak verildigi, orgiitiin kendisini elestirilerle gelistirmeye ve
tyilestirmeye calistig1, elestirilerin kendilerine zarardan ¢ok fayda sagladigi ve maliyetli
olsa bile hem orgiit i¢cinden hem de paydaslardan -elestirilerin beklendigi ifade
edilmektedir (Ozmusul, 2018). Bu kapsamda performans degerlendirmeye ve
kendilerine iligkin elestiriye acik olan kabin ekiplerinin sistemin ve performansin
gelistirilmesine katki saglayacagi diisliniilebilir. Konuya iligkin olarak katilime1 A2
kabin ekiplerinin elestiriye agik olmalarin gelisimlerine katki saglayacagina yonelik
asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“...simdi evet giizel bir konuya degindik, Oyle bir sey ki az oncede degindim gibi kisileri
elestirmek, ben mesela ilk basladigimda ¢ok farkli bakiyordum. Cok boyle bilgili kisiler beni
elestirdiginde hemen onlar1 hatali buluyordum ¢iinkii anlam veremiyordum. Niye kizdi ki simdi
diyordum ¢iinkii ben kendime gore dogru yapiyordum ama yanlis yaptigimizi fark etmiyordum.
Dogru ama yanlis bir sekilde, yapilis sekli farkli. Ondan sonra 2-3 baktim, evet yanlisim var. 1
senede amir oldum ben, ¢ok elestirdiler ama. O zaman fark etmedim ben, o zaman kétii oldugumu
diistinliyordum. Sonra baktim &yle hizli bir gelisme saglamigim ki hemen 2, 3, 1, amir. Bu
siralama kabin memuru 2,3,1. Ondan sonra baktim elestiriye agik degilmisim bunu fark ettim.
Sonrasinda ¢alisirken arkadaglara hep bunu empoze ediyorum hala aynmi sekilde, elestiriye agik

olursaniz basarili olursunuz” ve “ben diyorum ya elestirilmeyi eger severseniz daha iyi olacaginizi

diistiniiyorum”

Diger bir katilimci A4 ise kabin ekiplerinin elestiriye agik olmamasi durumunda
motivasyon kaybina ugracaklarin1 ve basarili olamayacaklarini asagidaki gibi ifade

etmektedir;

“...ama sey kabinde, 6zellikle debrifing'® esnasinda elestiriye acik olmak bizim itemlerimizden bir
tanesi, o dnemli bizim i¢in. Yani insanlarimn ¢linki elestiriye agik olmayan bir kisinin, her ne kadar
burada ugus esnasinda yapmiyor olsak da brifi, motivasyon unsuru olarak ¢ok 6nemli bir sey

aslinda”

®Debrifing, her ucus sonunda kabin ekibi iiyelerinin belirlenmis bir alanda bir araya gelerek,
gergeklestirmis olduklar1 ugusu degerlendirdikleri toplantidir.
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“Clinkii siz amir olarak ona o brifi ugus esnasinda vermeseniz bile bir seyler yolunda gitmiyorsa ve
kisi elestiriye kapaliysa zaten demotive oluyor ve ucusta demotive olmak bizim hi¢ istemedigimiz

bir sey. O yiizden bizde elestiriye agik olmak 6nemli bir kavram”

Katilimer A12 ise kabin ekibi iiyelerinden kabin amirlerinin de elestireye agik olmalar
gerektigini “mesela kabin amirleri hakkinda, her kabin amiri tabii ki isteriz ki feedback’e
onlar da agik olsunlar hep konustugumuz seyler’ seklinde aciklamaktadir. Bir diger
katilimc1 A13 ise kabin ekipleri igerisinde farkli uyruklardan c¢alisanlarin oldugunu ve
toplumlar arasinda elestireye agiklik anlaminda farkliliklar olabildigini asagidaki sekilde

ifade etmektedir;

“Genel degerlendirme olarak baktigimizda, yani bazi konularda etkileyebiliyor. Simdi dedigim gibi
mesela degerlendirildigimiz noktalardan birisi igte hosgorii sahibi olmak ya da iste yani ekip
caligmasi. Simdi ekip ¢aligmasinin i¢inde ya da hosgorii sahibi olmasinin iginde hangi degerleri
kattiginiza bagli. Simdi su kiiltiirel farkliliklardan dolayr mesela ben biliyorum ki Belgika’lilar
misal hani Belgika’lilar iste elestiriye ¢ok agik, pek cevap vermezler, tamam derler bir konuda
elestirdiginiz zaman ama Hollanda’li birisi savunma pozisyonuna geger. Simdi ben bunu iste
elestiriye acik degil ya da hosgorii sahibi degil diye degerlendirebilirim ya da diyebilirim ki kendi
kiiltiir olarak boyle...”

Katilimer A13’iin de bahsettigi gibi elestiriye acgiklik konusu toplumsal kiiltiir ile yakin

bir konu olarak goriilmektedir. Nitekim katilimci A2 toplumsal kiiltiiriin elestiriye

acikliga olan etkisini Avrupa 6rnegi ilizerinden agagidaki gibi ifade etmektedir;

“Hep ustiimden, altimdan, en yeni gelenden bile elestiri sayesinde bir sey Ogrendigimi
diisiiniiyorum. Inamn bana tiim samimiyetimle sdyliiyorum ama Avrupa’da bu yok. Avrupa ¢ok
farkli, hani ugtugum arkadaglarimdan edindigim tecriibe, bilmiyorum onlar bizim ufak bir seyi

saygisizlik olarak algiladigimiz bir seyi onlar ¢ok farkli bakiyor”

Bir diger yandan verilerin analizinde toplumsal kiiltiiriin 6rgiitiin performans
degerlendirme siireci iizerinde etkisi olduguna dair bulgulara da rastlanmistir. Ornegin
katilmc1 A3 hatalarin  sOylenmesi gerektigini ancak kiiltiirel olarak bunun hos
karsilanmadigint ve toplumsal kiiltiirlin performans degerlendirmeyi etkiledigini
asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Evet ve bunu boyle soylemek daha giizel bence, ¢iinkii genelde ayip derler ya bizde bdyle bir

mantik vardir, ayip olur, ay yazik sdylemeyeyim, kiigiik diiserim, Bunlar1 atmak anlaminda giizel,

kisinin 6zgiivenini gelistiriyor, pekistiriyor, cogaltiyor” ve “Tabii yansir, bir standart var, o standardi

kurmamiz gerekiyor. Dediginiz gibi yabanci insanlar birazcik daha rahat, ¢cok fazla rahat ve ¢ok tabii

ki samimi... o agidan yansir diye diisiiniiyorum, onu tabi dengede tutmak lazim”
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Katilimer A8 ise toplumsal kiiltiiriin is yapis sekillerini etkiledigini ve buna bagl olarak
performans degerlendirmenin de etkilenebilecegini “Evet, etki ediyor. Ciinkii
Hindistan'da ucarken 2 kisi bizden, 2 kisi onlardan ucguyor. Siz o kisiyle uyum
saglayamadiginiz zaman bu sefer komple ekip boyle demoralize olmaya baglyor”
ifadeleriyle agiklamaktadir. Benzer sekilde katilimer A9, A12 ve Al3 toplumsal kiiltiiriin

performans degerlendirmeye yansiyabilecegini asagidaki gibi agiklamaktadirlar;

A9: “Sen yabanci bir amirsin degerlendirmelerde tabii ki davraniglar1 tuhaf gelmez ama ben sey
diyebilirim; daha bir mesafeni koru ya da davraniginda viicut diline dikkat et, laubali davranma gibi.
Tabii ki su an ben bunu boyle sdylemem ama mutlaka ki degerlendirmeler fark edebilir kiiltiirden

kiiltiire. Ciinkii bizim gibi bakamiyor olabilirler bazen, biz de onlar gibi diyeyim”

Al2: “Herkes tabii farkli bir ¢evreden geliyor, varsa bile daha dogrusu bunu dedigim gibi
girdigimiz egitimlerle onlara touch yaparak, onlarla beraber vakit gecirerek, ¢ilinkii vakit gegirdiniz
yer egitimler daha ilk oryantasyonumuz ile basliyor. Orada baslayip en azindan onlara hee su
yaklagilabilir varsa bir sey sOyleyebilirsiniz tarzinda, paylasabilirsiniz olgusunu yaratmaya

calistyoruz ama pek tabii ki bu Tiirk kiiltiiriinde kolay bir sey degil”

Al3: “Yani soyle etkileniyor, hani mesela ben Belgika’da dogdum biiyiidiim. Belgika’da hani sey
yoktur tabi ki bir hiyerarsi sistemi var, her zaman 6yle olmasi gerekiyor ast ist iliskileri var. Ama
hani Tiirkiye’de daha ¢ok boyle aile degerlerinden gelen, bize iste biiyiiklere cevap verilmez, iste
biiyiikler elestirilmez, biiyiiklerimiz ne derse haklidir, o genelde is yerlerinde de oluyor iste patron ne

derse o olur, 6yle olmali diye. Bizim sirketimizde dyle bir sey yok”

Diger bir katihmci A6, Tirk kiiltiiriinlin zaman zaman iletisim zorluklar
cikardigina iliskin olarak “Miimkiin mertebe departman olarak seffaf’ bir iletisim
olmasini istiyoruz ama onu herkeste kirmak ozellikle Tiirk kiiltiiriinde bunu kirmak ¢ok
zor bir sey. Nedense insanlarda iistii, yonetici geyini kirmak ¢ok zor” ifadelerini
kullanmaktadir. Katilime1 A8’in ifadesi toplumsal kiiltiirii ifade ettigi kadar, Hofstede’in
giic mesafesi kavramimni da ¢agristirmaktadir. Gii¢ mesafesi, toplumlarda giiciin esit
olmayan bir bicimde dagiltilmasina bireylerin karsi ¢ikmamasi olarak tanimlanabilir
(Dursun, 2013). Yiiksek gii¢ mesafesinin bulundugu orgiitlerde giiciin dagilimda
esitsizlikler goriilmekteyken, diisiik giic mesafesinin oldugu orgiitlerde giiciin dagilimi
nispeten daha esit olmaktadir. Yiiksek giic mesafesinin bulundugu orgiitlerde astlar
tstlerinin kararlarin1 sorgulayamamakta, iletisim kurmakta zorlanmakta ve kararlara
katihm1 saglayamamaktadirlar. Bu kapsamda havayolu isletmelerinde performans
degerlendirmeye 1iliskin olarak o6zellikle kabin amirleri ile kabin gorevlileri arasinda

yiiksek giic mesafesinin olusabilecegi diisiiniilebilir. Ancak A havayolu isletmesinden
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toplanan verilerin analizi sonucunda kabin gorevlileri ile kabin amirleri arasindaki giic
mesafesinin yiiksek olmadigina yonelik bulgular ortaya cikarilmistir. Konuya iliskin
olarak katilimci A3 kabin amiri-kabin gorevlisi iliskisinde yiiksek gii¢ mesafesinin

olmamasi gerektigini asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Cilinkii amir elbette o bilir, dogru sdylityordur deyip gegmemeli, belki onun nedenini agiklamali,
gerekeesini agiklamali gibi, sorun neydi? O sekilde konusarak iletisim kurulmali” ve “Amirdir,
dogrudur, haklidir deyip gegmemesi gerekir ya da amir ¢ok diisiik bir not verdiyse, kendisine de

soylenirse kisinin, neden diye sormali”

Katilimer Al ise performans degerlendirme sisteminin ilk kuruludugu zamanlarda kabin
gorevlilerinin iist pozisyonunda yer alan kabin amirlerini degerlendirmeye baslamasinin
kabin amirlerinin tepkisine neden oldugunu, diger bir deyisle giic mesafesinin ortaya

ciktigini, ancak bu tepkilerin zamanla ortadan kalktigini1 asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Evet, en basta aldik. Sistemi ilk kurarken aldik. Ciinkii ben daha kidemliyim ben daha
bilgiliyim, onlarin amiriyim onlar beni nasil degerlendirebilir? Oyle aldik ama hani konu onun
amirlik yetkinliklerinden degil temel olarak karsi taraftaki kisinin unvam fark etmeksizin bir
bakis agist almak 6nemli. Yoksa zaten biz objektif davranamiyoruz kendimize karsi. Bunun bir
ihtiyag oldugunu yaptigimiz ufak toplantilarda ilk baglarda evet anlatmaya ¢aligtik ama su an hig,

varsa da birkag kisi, kalmadi”

Bir diger katilimc1 A4 ise performans degerlendirme esnasinda yiiksek giic mesafesinin
ortaya cikabilecegini ancak oOrgiit kiiltiirlinlin buna miisaade etmedigine yonelik

asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Sonugta biz astin {istii, tstiin ast1 degerlendirdigi bir sey yapiyoruz, ¢calisma yapiyoruz. Eger ¢ok
hiyerarsik bir ortam varsa, bu o anlamda sey olacaktir, farklilagacaktir. Biz miimkiin mertebe
birazcik daha Tirk kiiltliriiniin disinda, ama elbette ki emniyet hiyerarsisine uyarak, onu
yapmaya, saglamaya calistyoruz. Mesela astin iistii degerlendirdigi ilk sirket biziz. Bunu
havacilik sektoriinde o donem kimse yapmiyordu. Biz bunu kuruldugumuz giinden beri

yapiyoruz, yani bu sistemi yaptigimiz glinden beri yapiyoruz”
Katilime1 A4’lin ifadesinde de belirttigi iizere A havayolu isletmesinin yiiksek giic
mesafesinden etkilenmemesinin sebebi Orgiit kiiltiiriiniin, toplumsal kiiltiirden
farklilagsmasi olabilir. Nitekim katilimc1 A1 de hem istihdam politikalarindan dolay1
hem de yaptiklari isin uluslararasi olmasindan dolay1 A havayolu isletmesinde Avrupai

bir kiiltiiriin var oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedir;
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“...yani Oyle bir sey havacilik sektorii, simdi biz biraz daha, bir tik daha Tirkiye'den farkli bir
operasyon yapiyoruz yani. Tiirk firmalar1 gibi ¢calismiyoruz, daha Avrupai degerlerimiz var. O

ylizden 0yle bir durumumuz s6z konusu degil. Ona izin verme sansimiz yok zaten”

Verilerin analizi sonucunda orgiit kiiltiiriine iliskin ortaya ¢ikarilan bir diger konu
kiiltiirel olarak performans degerlendirme sisteminin kabin ekipleri tarafindan disiplin
saglayic1 bir arag olarak goriilmesi konusu olmustur. Kabin ekipleri performans
degerlendirme sisteminin kendilerini disipline ederek performanslarinin artmasina
katkida bulundugunu diistinmektedirler. Konuya iliskin olarak katilimec1 A3 asagidaki

ifadeleri kullanmaktadir;

“Evet bence ¢ok giizel, ¢iinkii ger¢ekten hepimizde vardir. Tabii ki ben dyle degilim diyemem ama
bir siire sonra insanlar1 biliyorsunuz, bir rahatlama geliyor. ***'ta o vardi. Burada bence bu sistem
daha cok diri tutuyor, yani tekrar bir kendinizi bastan asagi gozlemliyorsunuz, daha dikkat

ediyorsunuz”

Benzer sekilde katilime1 A9 da performans degerlendirmesinin kendilerine geki diizen

vermelerine yardim ettigini asagidaki ifadelerle agiklamaktadir;

“Kisileri tabii disipline yonlendiriyor birinci bence. Daha bdyle ne bileyim ¢ekidiizen vermelerine

13

sagliyor” ve “...¢lnkii bu performans degerlendirmesi yapildiginda, bu benim fikrim tabi,

performans degerlendirmesi olacagini bilen kisi her ugusta bence ona gore davranir. Amaci da
sonucta giizel gelsin onun belki yiikselmesini, terfisine, olumlu doniilmesini sebep olacak, yine

amaca da hizmet edecek”

Yine bir baska katilimct olan A11 konuya iliskin olarak “Puanlama sistemi oldugu igin
calisanlarin puanlarini biraz daha, bir tik daha yukar: ¢ikartmak icin kabin igcinde daha

’

iyi aksiyon alacaklarim diisiiniiyorum” seklinde goriis belirtmektedir. Dolayisiyla kabin
ekiplerinin kiiltiirel olarak performans degerlendirmesini kendilerini disipline eden bir
arag olarak gordiiklerinden bahsedilebilir. Bu bakimdan daha 1yi performans notlar1 almak
isteyen ¢alisanlar, performans kriterlerine daha fazla dikkat edecekler, bu sayede
performans degerlendirme sistemi ya da uygulamalarmi benimsemeleri de
kolaylasacaktir.

Verilerin analizi sonucunda orgiit kiiltlirii kategorisine ait son konu is dis1 yasamin
performans degerlendirmeye yansimasi konusu olmustur. Faizal (2005) yapmis oldugu
caligmada kollektivist toplumlarda is dis1 yasamin performans degerlendirmeye dahil

edildigini ifade etmektedir. A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizine gore is

dis1 yasamin performans degerlendirmeye yansimasi sadece is dis1 yasamin ise yansimasi
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durumunda gerceklesmektedir. Katilimci A2 ve A6 konuya iliskin olarak asagidaki

ifadeleri kullanmaktadirlar;

A2: “...cocuklu aileler takdir edersiniz ki ¢ok zor, ¢ocugu uyamaz, uykusuz gelir onunla ilgili ¢ok
sey degil ama odaklanamiyorsa, isi verimli bir sekilde yapamiyorsa sorun teskil ediyor aslinda
bunlar. Kriterlerimizde olmasi gerekiyor ¢iinkii isin zamanla yarismak, acil bir durum oldugunda
biliyorsunuz cabuk tepki verebilmeniz gerekiyor. Bir de yorgun oldugunuzu diistiniin ya da boyle
¢ok boyle iyi hissetmediginizi diisiindiigiiniizde ne yapabilirsiniz? Ben dyle bakiyorum ama tabi ki

mecbur oldugunuzda onu tolere edeceginiz yerler de olur”

AB: “Yani su bir gergek, tamam ugusta ¢ok iyisinizdir, belki 6zel yasantinizda her sey ¢ok kotii ve
¢ok kotii bir an gegiriyorsunuz, herkes yasayabilir ama ugusta tamamen bagka bir psikolojiye
biiriiniip, tabii ki mis gibi, mis gibi, farkli biri gibi davraniyorsunuz ama bunu uzun vadede herkes,

bilmiyorum ben 6yle diisiiniiyorum, rol yapamaz”

Katilimer AS ise is disi yasamin ise yansimasi durumunda, degerlendirme kriterlerinden
biri olan duygusal denge kriterinde bunun degerlendirildigini asagidaki gibi ifade

etmektedir;

“Dogrudan yansidigini bilmiyorum, sadece bir soru hatirliyorum duygusal denge tarzinda bir soru
vardi, bu tabii ki 6zel hayat1 da s6z konusu, ama ¢ok dolayli, yani spesifik olaylar1 ya da spesifik
durumlart goézeterek, goz Oniinde bulundurarak isine yansidigi bir durum varsa eger anca

degerlendirilebilir”

Yine katilmic1 A11 konuya iliskin olarak “Simdi hani digsarida bir sorun yasamigsa ve
sorunu ugusa yansiutmigsa ve biriyle de bu konuda ugusta konugmugsa bence
degerlendirmeye girer” ifadelerini kullanmaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde A havayolu isletmesinde orgiit kiiltiiri,
performans degerlendirme sistem ya da uygulamalarinin benimsenmesi siirecleri
tizerinde etkili olmaktadir. Kabin ekiplerinin ceza almayacagini bildigi bir ortamda
kendilerinin ya da bir baskasinin hatalarini raporlayabilmesi, elestiriye acik olmalari,
giic mesafesinin diigiik olmasi, yonetimin kabin ekiplerini disiik performans nedeniyle
cezalandirmak yerine onlara destek vermesi, kabin ekiplerinin performans
degerlendirme sistemini performanslarin1 artiracak bir ara¢ olarak gormeleri, is dist
yasamin is€ yansimamast durumunda degerlendirmeye alinmamas1 gibi orgiit kiiltiiriine
ait faktorler performans degerlendirme sisteminin ya da uygulamalarinin

benimsenmesini kolaylastirmaktadir.
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4.1.3.3. Orgiitiin siirecleri

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin
biitiinlesme stiregleri temasi altinda ortaya ¢ikarilan diger bir kategori, Orgiitiin siiregleri
kategorisi olmustur. Bu kategori altinda verilerin analizine gore egitim siiregleri, bilgi
akis siirecleri ve operasyonel siliregler olmak iizere 3 alt kategori ortaya g¢ikarilmistir.

Sekil 4.3’te orgiitiin sliregleri kategorisi ve alt kategorileri gosterilmistir.

Orgiitiin siirecleri

Bilgi akis Operasyonel

Egitim stiregleri siiregleri siirecler

Sekil 4.4 Orgiitiin siirecleri kategorisi ve alt kategorileri

4.1.3.3.1. Egitim siirecleri

Verilerin analizi sonucunda orgiitiin siiregleri kategorisi altinda ortaya cikarilan
ilk alt kategori, egitim siirecleri alt kategorisi olmustur. Orgiitlerde verilen egitimler ile
calisanlarin orgiitsel baglilik ve motivasyonlarinin arttigi, ¢alisanlarin islerini daha etkin
ve verimli yaptiklar1 ve orgiitsel amag ve stratejilerin gelistirilmesine katki saglandigi
literatiirde ifade edilmektedir (Glirbiiz, 2017, s. 174). Bu kapsamda performans
degerlendirmeye iliskin  verilen egitimlerin  kabin  ekiplerinin  performans
degerlendirmeye yonelik baglilik, motivasyon ve verimliliklerini artirabilece8i ve
performans degerlendirme amag ve stratejilerinin gelistirilmesine katki saglamalarina
yardimct olacagr diisiiniilebilir. A havayolu isletmesinde performans degerlendirme
egitimlerinin varligmi  katithmec1  Al, A5, A7, Al2 ve Al1l3 su ifadelerle

acgiklamaktadirlar;

Al: “...dolayisiyla verdigimiz performansin ne oldugunu anlatan egitimlerimiz, brifinglerimiz var
bizim, bu da hatta kullandigimiz slayttir...amirlik egitiminin de bir parcasidir zaten bu. Yeni
istihdam ettigimiz arkadaglarimizin egitiminin sonunda bizim onlara verdigimiz 2 saatlik bir

performans egitimi var, sistemi tamamen anlatryoruz”

A5: “Performans degerlendirmelerde amirlerden beklentilerimiz, memurlardan beklentilerimiz
diye arkadaglarimizda bdyle bir kilavuz mevcut su anda. Egitimlerde de bunlari onlarla

paylasiyoruz”
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AT: “...performans degerlendirmelerinin nasil isledigini agiklamak adina egitimler veriliyor...”

Al2: “...sadece performansa ait bir ders konulmasi ve 2 saat siirliyor. 2 saatte ben onlara
performans, neden performans sistemine neden ihtiyacimiz oldugunu, performans sistemini nasil

kullanilacagini anlatiyorum”

Al3: “Yani bu sene yeni baslayan, yeni istthdam ettigimiz yeni kabin memurlarimiza evet dyle bir
egitim veriliyor. Egitimin son glinii **** hanim ile konustunuz sanirim, **** hanim egitime giriyor,

kendisi anlatiyor performans sistemini”

Diger bir yandan baz1 katilimcilar performans degerlendirmeye iligkin bir sorun ortaya
ciktiginda, bu sorunlari egitim siiregleriyle ortadan kaldirmaya calistiklarini ifade
etmislerdir. Konuya iligkin olarak katilimer A1l “Neye gore, neyi baz alarak bizi
degerlendiriyorlar tarzinda bir elestiri olmustu ama sonugta sanmirim girket bunu
agtklamalarla ve egitimlerle bu mesaji verebildi” ifadelerini kullanmaktadir. Yine
katilimc1 A6 performans degerlendirme siirecinde ortaya ¢ikabilecek bir eksikligin kabin
ekiplerinin geri bildirimleriyle 6grendiklerini ve buna yonelik iyilestirmelerin egitimler ile

desteklendigini asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Yani egitimler, art1 geri bildirimler, anlik geri bildirimlerle, aslinda zaten bu herhangi bir durum
olustugu takdirde daha ¢ok anlik geri bildirimlerle bu bilgilendirme yapiliyor. Daha etkili oluyor.
Tabii egitimlerle destekleniyor bu anlamda, zaten geribildirimin arkasindan da takip notu da

personel ile alakali, ekiple alakali devam ediyor”

Bir diger katilimc1 A4 ise performans degerlendirme sisteminde meydana gelen biiyiik
degisikliklerin dogrudan egitimler yoluyla kabin ekiplerine anlatildigin1 “Tabii ki oldu.
Mesela biz bu sistemi diyorum ya her sene bir degisiklik oluyor. Bir sefer significant bir
degisiklik oldu. Orada peyderpey insanlart aldik ve burada egitim verdik” ifadeleriyle
aciklamaktadir.

Egitim siiregleri alt kategorisi degerlendirildiginde, A havayolu igletmesinde
performans degerlendirme sistemine yoOnelik egitimler ile c¢alisanlara performans
degerlendirme siirecinin nasil isledigi ve islemesi gerektigine ve neden performans
degerlendirme yapilmasi1 gerektigine dair egitimler verilmektedir. Egitimler sayesinde
calisanlarin sistemi daha iyi tanimalar1 ve performanslarini artirmalart saglanmakta,
ayrica sistemi daha iyl taniyan kabin ekiplerinin performans degerlendirme

uygulamalarini benimseme ihtimalleri artmaktadir.
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4.1.3.3.2. Bilgi akas siiregleri

Orgiitiin siirecleri kategorisi altinda ortaya cikarilan ikinci alt kategori, bilgi akis
stirecleri alt kategorisi olmustur. Bilgi akis siirecleri orgiit icindeki bireylerle iletisim
amaciyla kullanilan iletisim kanallarmi ifade etmektedir. Orgiitiin yapisi kategorisi altinda
anlatilan iletisim sekli alt kategorisinde bahsedildigi lizere A havayolu isletmesinde
iletisim i¢in kullanilan kanallardan biri ylizylize goriismelerdir. Bunun yani sira A
havayolu isletmesinde internet tabanli olarak faaliyet gosteren cesitli araglar da
kullanilmaktadir. Verilerin analizine gore internet tabanli iletisim araglarinin en ¢ok
kullanilan1 e-posta aracidir. Konuya iliskin olarak katilimc1 Al kabin ekipleri ile
iletisimlerinin e-posta tizerinden gerceklestigini ve her bir kabin ekibi {iyesine kurumsal e-
posta adresi tanimladiklarin1 “Evet, bizim kabin ekipleri ile iletisim kurma onceligimiz
hep e-posta. Bunun farkindalar, el kitabimizda da yazili. Biz her tiirlii kontagi e-posta
tizerinden kuruyoruz. Onun igin de her bir arkadasimizin kurumsal mail adresi var”
ifadeleriyle agiklamaktadir. Benzer sekilde katilimci A4 iletisimin e-posta {izerinden
gerceklestigini “Performansla ilgili evet, tabii ki mail ortami, kullandigimiz itemler igin
bir sistem kullanyyoruz ama kisilerle mail ortaminda iletisime geg¢iyoruz” seklinde
aciklamaktadir. Katilimer A2, A6 ve A8 ise kabin ekiplerinin performans
degerlendirmeye iliskin bir degisiklikten e-posta yoluyla haberdar oldugunu asagidaki

ifadelerle agiklamaktadirlar;

A2: “Hem kabin amirleri hem de kabin memurlarina mail yoluyla bilgi veriyorlar. Ag¢ik bir sekilde

herkes her seyden bilgili oluyor, 6grenmis oluyor. Duymadim, almadim, 6grenmedim yok”

A6: “Yine mail ile bildirilir, zaten degerlendirmenin i¢inde de hani gorecegizdir mutlaka degisim

olduysa”

A8: “Mail ile bize bilgi veriliyor, o sekilde biliyoruz. O mailler zaten o kadar detayli ki neyi nasil
yapacaginiz boyle harf harf tek tek tek tek anlatiliyor”

Katilmict A3 ve All uguslarda ortaya c¢ikan denetleme aksakliklarinin diger uguslarda
da yasanmamasi i¢in bilgilendirmelerin e-posta yoluyla yapildigina iliskin asagidaki
ifadeleri kullanmaktadirlar;
A3: “...bilgilendirme mail yoluyla oluyor. Bir daha ¢iinkii yasanmamasi i¢in ya da bunun bir bilgi
olarak kalic1 olmasi igin dyle yansiyor. Iste su su tarihte sdyle bir ¢alisma olmustur ya da ucaga

gelen bir denetleme olmustur, iste bunun daha diizgiin bir sekilde yapilmasi, oluyor bdyle seyler,

kabin amirlerine ve kabin memurlarina mail yoluyla gergeklesiyor”
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All: “Kabin hizmetler miidiirimiiz mail atiyor... olumlu bir sey varsa tesekkiir maili atiyor,
olumsuz bir sey varsa da hani bilgilendirme amacl mail atiyor, dikkatli olunmasi...Herkese degil
tesekkiir maili o ugusta iste kimler varsa, ucus dncesi fark edildiyse tesekkiir maili geliyor, zaten
kabin amiri mail atryor, CFR’1 var mail atiyor, ugus sonunda bilgilendiriyor énemli konularla
ilgili...”
Diger bir yandan katilimci A4 yoneticiler arasindaki iletisim siireglerinin de e-posta
sistemi iizerinden gergeklestigini “SAFA koordinatorii biitiin SAFA stiregleri ile ilgili,
itirazlarla ilgili sirkete bilgilendirmek ile ilgili executive diye mail grubumuz var.
Buradan bunu yapryor” ifadeleriyle agiklamaktadir.

A havayolu isletmesinde iletisim i¢in kullanilan araglardan bir digeri ise SERA
sistemi olarak adlandirilan aragtir. SERA sistemi SMS i¢in modiil olarak alinmis bir paket
programdir. Katilimer A10 performans degerlendirme sisteminde meydana gelebilecek bir
degisikligi e-postanin haricinde SERA sistemi ile de 6grendiklerini asagidaki gibi ifade

etmektedir;

“...e postayla gonderilir...tabii ki kullanmis oldugumuz Sera sistemimiz var... sirketin satin
aldig1 bir sistem, SMS tarafindan tarafindan satin alindi. Emniyet Y6netim Sistemi tarafindan
cok ivedi okunmasi gereken konular oradan yayilanip confirme isteniyor. Eger ayrica bdyle bir

degisiklik olduysa egitimlere de entegre ediliyor “

Yine katilimct A1 konuya iliskin olarak degisikliklerin e-posta sistemi ile birlikte SERA
sistemiyle de kabin ekiplerine iletildigini “Agwrliklt olarak e-posta kullaniyoruz. Ayrica
SERA sistemimiz var bizim SMS’in kullandigi. SERA sisteminden de duyurular
vapiliyor. Direkt e-posta yoluyla da yapiliyor. Agirlikly olarak iki sistem kullaniyorlar.
Outlook adreslerimiz ve SERA sistemi” ifadelerini kullanmaktadir.

lletisim siirecleri alt kategorisi degerlendirildiginde, A havayolu isletmesinin
orgiit iginde ¢ogunlukla kurumsal e-postalar ile iletisim kurdugu, bu iletisimin
saglanmasi adina her bir kabin ekibi {iyesine kurumsal e-posta adresi tanimlandigi,
ancak ivedilikle okunmasi ve dogrulamanin alinmasi gerektigi durumlarda internet
tabanli olarak ¢asilan emniyet yonetim sisteminin bir parcasi olan SERA sisteminin de
kullanildig1 anlasilmaktadir. Bu kapsamda bilginin orgiit i¢indeki dagilim siirecinde
hizli iletisimin saglanmasi i¢in e-posta ve SERA sistemlerinin benimsendigini soylemek
yanlis olmayacaktir. Teknolojinin saglamis oldugu hiz avantaji kullanilarak degisim ve
gelismelerden kabin ekipleri ¢ok hizli bir sekilde haberdar olabilmekte ve bu sayade

performans degerlendirme sistemine adapte olmalar1 kolaylasmaktadir.
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4.1.3.3.3. Operasyonel siirecler

Orgiitiin siirecleri kategorisi altinda ortaya cikarilan son alt kategori, operasyonel
stirecler alt kategorisi olmustur. Operasyonel siiregler, kabin ekiplerinin faaliyetlerini
gerceklestirirken Orgiitiin 6ngdrmiis oldugu is yapis usul ve uygulamalarini ifade
etmektedir. Bu kapsamda verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan ilk konu kabin
ekiplerini ucus oncesi ve ugus sirasinda denetleyen kontrol personelinin (checker)®
olmast konusudur. Checker’larin olmasi kabin ekiplerinin performans degerlendirme
kriterlerine daha fazla dikkat etmelerine, eksiklikleri varsa 6grenebilmelerine ve gelisim
saglayabilmelerine yardimci olmaktadir. Katilime1 A2, A3, A9, Al10 ve All
checker’larin kabin ekiplerinin performans degerlendirme kriterlerine yonelik kontroller

yaptigini agagidaki gibi ifade etmektedirler;

A2: “...simdi onun checkine geldiyse, check ugusuysa 4 kisilik ekipte 1 kisi de checker’sa 5 kisi
olursunuz. Checker biitiin ekibi gdzlemler, ama bir kisinin line check’iyse onun biitiin ¢aligmalarini,
servis aracini, ondan Once binebilir 6nemli degil, servis aracindan baglar, iiniforma talimatlari,
yaninda tagimasi gerekli evraklar, iste genel goriiniim, konusma, iste kokpitle olan iletisim, ekiple

olan iletisim, ugaga gegtiniz ¢alismalariniz, biitiin her sey aslinda”

A3: “Checker’lar bir {ist daha yetkili olduklari igin daha detayli kontrol ediyorlar, etmeliler de zaten,
yetkileri o sekilde. Iste yanmizda taginmasi gereken 6zel bazi maddeler var ugusa gelirken,
Lisanslar...Belgeler, lisanslar vesaire hepsi kontrol ediliyor, dikis seti, el feneri, yara bandi. Bunlar
manuellerde yaziyor onlari kontrol ediyorlar, buz masasi mesela yanimizda bir masa olmali, onlara

tabii ki baktiklari i¢in bir tik daha 6zen gostermeniz gerekiyor eksik olmamasi agisindan”

A9: “Yani ilk basta standartlarimiz var. Ugus oncesi onlara bakmak zorundayiz, malzemelerimiz,
iiniformamiz, sag, makyaj tabii ki, ayakkab1 boyasindan tutunda temiz olmasi, erkeklerin sag trast,
tirnaklar, tirnaklarin ojeli olmasi lazim ama uygun renklerde, kiipelerin boyutu, sekli her seye
bakiyoruz ama tabii ki lisanslarimiz, sertifikalarimiz, tasinmasi gerekli malzemeler bunlar zaten

standart, yapilmas1 gerekiyor”

Al10: “...kabin amirinin gorev ve sorumluluklarini nasil yerine getirildigi, kabin ekibi tiyelerinin
nasil yerine getirdigi, iste check-listler dogrultusunda nasil kontrollerini yaptiklari, ugak igerisinde
ekip kaynak yonetimini nasil sagladiklarini, iiniforma talimatlarina uygunluklarini, yolcuya verdikleri
servislerin standartlar dogrultusunda olup olmadigi, yolcu iliskileri, ugus boyunca hijyen konularinda

gosterdikleri 6zen, sag, makyaj, her seyi dahil edebiliriz buna hepsine bakiyoruz”

8Checker’lar havayolu isletmesinin kendi personeli olup, havayolu isletmesinin o giin gergeklestirecegi
bazi uguslar segerek, kabin ekiplerinin ugus oncesi, sirast ve sonrasindaki gorev ve sorumluluklarini
denetleyen deneyimli kabin personelidir.
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Al1: “Checker’lar her seyi kontrol ediyorlar, bagtan asag1 her seyi kontrol ederler yani tiniformadan,
ayakkabilarindan boyali boyasiz mi, ¢antamdaki, yaninda tasimanin gereken evraklart ugaktaki hani

gozlemlerler. Her seyi gozlemlerler”

Katilimeilarin ifadelerinde de anlasilacagi iizere operasyonel siire¢ icersinde yer alan
checker’lar sayesinde performans degerlendirme sisteminin kriter ya da uygulamalarina
kabin ekiplerinin daha fazla dikkat ettigi ve bu sayede bu kriterleri i¢sellestirmelerinin
daha kolay oldugu diistiniilebilir.

Verilerin analizi sonucu operasyonel siiregler alt kategorisinde ortaya ¢ikarilan bir
diger konu havayolu isletmesinin Orgiit icinde yapmis oldugu emniyete iliskin
denetlemelerin varligi konusudur. Onceki boliimlerde bahsedildigi iizere EASA ve
SHGM, SAFA ve SANA denetlemelerini gergeklestirerek havayolu isletmelerinin
emniyet seviyelerini yiikseltmeyi amaclamaktadir. Havayolu isletmeleri de SANA ve
SAFA gibi denetlemelerin minimum gerekliliklerini  karsilamak, hatta bu
denetlemelerden daha yiiksek standartlar belirleyerek emniyet diizeylerini artirmak icin
Safety Assessment Company Aircraft [SACA] olarak isimlendirilen denetlemeyi
gerceklestirmektedir. Bu kapsamda SAFA ve SANA gibi denetlemelerde kabin
ekiplerinin performans degerlendirmesi kapsaminda degerlendirilen gorev ve
sorumluluklarma iligkin kriterler, SACA denetlemelerinde de yer almaktadir. Konuya
iliskin olarak katilimec1 A13 SACA denetimi kriterlerinin SAFA ve SANA denetlemeleri
ile ayn1 oldugunu ve hatta SAFA ve SANA’da bulgu olmayan bir durumun SACA’da
bulgu olabildigini asagidaki ifadelerle a¢iklamaktadir;

“...yani girket olarak amacimiz SANA ve SAFA denetlemelerinden gelebilecek bulgular sifira
diistirmek. Yani ona SACA’nin da amaci biz bulgu bulursak onlar da bulurlar seklinde
diistindiikleri igin ayn1 kriterler lizerinden degerlendiriyorlar ama tabi simdi SAFA ve SANA genel
olarak baktiklar1 i¢in onlarin géziinde bulgu olmayan seyler bizim girket prosediirleri geregi bulgu

olabilir”

Katilimc1 A1 ve A3 de SACA kriterleri ile SAFA ve SANA kriterlerinin benzer kriterler

oldugunu asagidaki ifadeler ile agiklamaktadirlar;

Al: “SACA’da benzer kriterleri benimsedik. Denetgiler ayn1 sekilde uyguluyor”

A3: “SANA ve SAFA’nin kriterleri benzer tabii ki...aslinda SACA’nin maksadi SANA ve SAFA’ya

hazirlamak”
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Katilimcilarin  ifadelerine goére oOrgiit i¢inde uygulanan SACA denetlemesi
kriterlerinin ulusal ve uluslararas1 diizeyde uygulanan SAFA ve SANA denctleme
kriterleri ile aynmi oldugu, dolayisiyla kabin ekiplerinin SACA denetlemelerinde
performans degerlendirmede dikkate alinan gérev ve sorumluluklarina daha fazla dikkat
ettikleri ve bu denetimlerden bulgu yememek icin denetleme kriterlerini
icsellestirmeleri gerektigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Verilerin analizi sonucu operasyonel siiregler alt kategorisi altinda ortaya ¢ikarilan
bir diger konu kabin ekiplerinin ugus Oncesi gerceklestirmis oldugu brifingler konusu
olmustur. Kabin ekipleri her ugus dncesi havayolu isletmesi tarafindan belirlenmis bir
alanda biraraya gelerek ucusa iliskin yapilmasi gerekenleri, gorev dagilimlart ve kabin
ekiplerinin durumlarina iliskin kiigiik bir toplant1 yapmaktadirlar. Dolayisiyla bu kii¢iik
toplantilar  kabin  ekiplerinin  performanslarini, nihayetinde de performans
degerlendirmelerini de etkilemektedir. Ugus Oncesi yapilan brifinge iliskin olarak
katilimc1 A11 “Brifing konularimiz var, ugusla ilgili bilgileri kabin amiri veriyor, ucak
icerisinde olabilecek, iste yapmamiz gereken checkleri, SANA, SAFA gelirse nasil bir
aksiyon alacagimizla ilgili bilgilendirme yapiyor, tekrardan hatirlatma yapryor diyeyim,
acil kodu veriyor” ifadelerini kullanmaktadir. Benzer sekilde katilime1 A8 de “Soyle ucus
oncesi bir brifing yapiliyor, orada zaten genel olarak bizden amirin ne bekledigi ya da
her sey standart, standardin disinda hichir sey ucagin icinde gelismiyor, onlar
konusuluyor” ifadeleriyle ugus Oncesi brifing yapildigin1 agiklamaktadir. Dolayisiyla
ucus Oncesi yapilan brifingler sayesinde kabin ekipleri kendilerinden beklenen
gorevlerin neler olduguna dair bilgi edinmekte, buna bagli olarak performans
gostermektedirler. Bu kapsamda kabin ekiplerinin ugus dncesi gerceklestirilen brifingler
sayesinde performans degerlendirmeye iliskin uygulamalari aligkanlik haline
getirebilecegi degerlendirilmektedir.

Verilerin analizi sonucunda operasyonel siiregler alt kategorisinde degerlendirilen
bir diger konu, kabin ekiplerinin bir ekip olarak ¢alismasi konusu olmustur. Havacilikta
motto haline gelmis “havacilik ekip isidir” s6zii bu bulguyu destekler niteliktedir. Kabin
ekiplerinin basarili olabilmesi, performanslarin1 artirabilmeleri ve performans
degerlendirme notlarin yiiksek olabilmesi i¢in ucus faaliyeti icerisinde yer alan tiim
calisanlarin birlikte uyum igerisinde calismasi gerekmektedir. Konuya iliskin olarak
katilimc1 A7 “Yani séyle; zaten hani bu isi tek bagsimiza ya da iki kigi yapmuyor, komple

bir biitiin ekip baktiginiz zaman. Hani bu sadece kabin ve amir degil. Kokpit de ayni
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sekilde bu ekibin iginde. Onlar ne kadar biiyiik bir harmony ile ¢alisirsa ugus o kadar
basarili gegiyor” ifadelerini kullanmaktadir. Diger bir katilimec1 A9 ise ekip ¢alismasinin
basariy1 getirdigine iliskin olarak “Ama ekip ruhunu hissettirdigin u¢uslarda gergekten
mesela brifingte baslyor, dedim ya bunu ben hissediyorum gercgekten, 0 Ugus miikemmel
gegiyor. Sorun, bir aksaklik olsa dahi o kadar giizel birbirlerinin cover hani” ifadelerini
kullanmaktadir. Katilime1 A1 de ekip caligmasinin basariyr getirecegini “ekip ¢alismaniz
ne kadar basarili, birbirinizi bu yoénde de motive etmelisiniz, birbirinizi bu yonde de
encourage etmelisiniz. Ikaz edip yonlendirmelisiniz, basarabilirsiniz anlaminda”
ifadeleriyle agiklamaktadir. Bir diger katilimer A12 ise ekip ruhunun gelistirilmesi i¢in
ekip performans notlarinin olusturulmasi noktasinda ¢aligmalarinin oldugunu ve kabin
ekiplerinin performans notlarin1 birbirlerini destekleyerek artirabileceklerini asagidaki

ifadelerle agiklamaktadir;

“Hedeflerimden bir tanesi suydu, bir; yolcularin iste senelik olarak kabin ekipleriyle paylasiimasi,
digeri de kabin ekiplerinin her birinin, her bir maddenin averajinin onlarla takim ruhunu geligtirmek
icin paylagilmasi idi. Kendileri zaten goriiyorlar hani {iniforma talimatlarinda neredeyiz? Bireysel
farkindalikta neredeyiz diye ama bir de takim ruhunu ve motivasyonu biraz daha bdyle tesvik etmek

icin **** Havayollar1 olarak kabin ekiplerinin toplam averaj1 olarak”

“ama bir taraftan da sey dedik en yiiksegini baktik ekip iletisimi, en yiiksek. Bu sefer de maili soyle
ayarlayalim dedik; ekip iletisimi ¢ok yiiksek, tiniforma talimati ¢ok diisiik, 0 zaman neden kendi
aranizda sinerji yaratmiyorsunuz da iletismiyorsunuz, birbirinize uyarmiyorsunuz’a gevirdik, bakin

burada ¢ok iyisiniz, burada da birbirinizi tamamlayabilirsiniz tarzinda bir mail gonderdik”

Katilimc1 A7 ise iyi performans gosteren kabin ekipleri ile nispeten diisiik performans
gosteren kabin ekiplerini bir araya getirerek birbirlerinden birseyler 6grenmelerini
amacladiklarini, dolayisiyla ekip ¢alismasinin basariy1r getirecegini asagidaki gibi ifade

etmektedir;

“...bunu basaran ¢ok giizel amirlerimiz de var. Onlar da kabin amirleri ile uguyorlar ki 6rnek
olsunlar birbirlerine diye, oradan bir seyler almaya calisiyorlar, planlamaya calisiyoruz, daha
dogrusu yiiksek performanstaki ile diigiik performansli olani. En azindan oradan da aaa diyor

mesela diyor hi¢ boyle davranmiyordum, simdi en azindan bunu gordiim gibi feedback alabiliyor”

Katilmc1 A4 de kabin gorevlilerinin  performans degerlendirme sistemiyle
biitiinlesebilmesi igin 6zellikle kabin amirlerinden kabin goérevlilerine yol gostermeleri

yoniinde bir beklentileri oldugunu asagidaki gibi agiklamaktadir;
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“...kabin amirlerinden ekstra ekibin gelisimi ile ilgili, prosediirlerin dogru uygulattirilip
uygulattirmamasi ile ilgili falan birtakim beklentilerimiz wvar...,kabin amirlerinden kabin
memurlarina mentdrliik yapmak dersek daha dogru olur. Ciinkii is tanimin1 yonelik, regiilasyona
uygun davranmalarint saglamak, bizim birtakim seylerimiz var grooming ile ilgili olsun, misafire
temas ve hitapla ilgili olsun, onlarin uygulamasi var, ¢ok ciddi anlamda biliyorsunuz ki security
checkler var, security checklerin yapilmasi var. Hani onlarin initial training’de almis oldugu tiim

bilgileri, siireg igerisindeyken ugakta da, pratikte de uygulanabilir olmasini saglamalar1 gerekiyor”

Katilimcilarin ifadelerinde de anlasilacagr tizere gelistirilmis bir ekip ruhu ve galismasi
sayesinde kabin ekiplerinin performanslarinin yiikselecegi ve performans degerlendirme
kriterlerinin benimsenmesinin kolaylasacagi degerlendirilmektedir.

Verilerin analizi sonucunda operasyonel siiregler kategorisi altinda degerlendirilen
son konu, yonetimin kabin amirlerini degerlendirmesi konusu olmustur. A havayolu
isletmesinde bir operasyonel siire¢ olarak kabin hizmetleri yoneticileri, ugusta ekiplerin
sorumlusu pozisyonunda olan kabin amirlerini ¢esitli yontemlerle denetlemektedirler.
Bu kapsamda bu denetlemeler sayesinde kabin amirlerinin gelistirmeleri gereken
yonlerini gorebildikleri ve performans degerlendirme uygulamalarini daha kolay bir
sekilde icsellestirebildikleri degerlendirilmektedir. Konuya iligkin olarak katilimc1 Al
asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Biz su an gegen senenin sezon sonlarina dogru performans bazli kontroller olusturmaya basladik,
bunun i¢in hatta yeni bir form falan da diizenledik. Bu uguslara **** **** oidiyor, kalite ve
standardizasyon sefimiz var **** hanim o katiliyor ve egitim sefimiz **** hanim 4 kisi. Hedefimiz
sezon boyunca biitiin amirlerle ugup onlar1 performans yani yetenek bazli bir degerlendirmeye tabi

tutmak”

Katilimc1 A4 ve A9 da kabin amirlerinin yoneticiler tarafindan degerlendirildigine

iliskin asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

A4: “kabin amirinin kisminda kabin memurlar bir degerlendirme yapiyor. Belli sorular var. Bir de
hani {i¢ ayda bir kabin departman1 miidahalede bulunuyor ya, o donemde kabin yonetimi tarafindan
da 3 sorudan olusan bir puanlama var. Oray1 ortak bir fikirde Kabin Hizmetleri miidiirii, Kabin

Hizmetleri Miidiir Yardimcisi ve standardizasyon sefi tigli birlikte yapryorlar”

A9: “Son bes madde bizim kabin hizmetleri miidiiriimiiz, ¢caliganlar, {ist yonetim degerlendiriyor,

gozlemleri tabii ¢ok 6nemli bizim i¢in hem memur arkadaglarimiz i¢in hem yoneticilerimiz igin”

Genel olarak Orgiitiin siiregleri kategorisi degerlendirildiginde, A havayolu
isletmesinin egitimler aracilifiyla kabin ekiplerine performans degerlendirme sisteminin

isleyisi ve degerlendirme silirecinin nasil olmasi gerektigi gibi bilgileri saglayarak

131



sistemin daha iyi taninmasini amagladigi sdylenebilir. Bunun yaninda egitimlerde kabin
ekiplerine performans degerlendirme sisteminin neden gerekli olduguna dair de bilgiler
verilmekte ve bu sayede calisanlarin performans degerlendirme sistem ya da
uygulamalarmi benimsemeleri saglanmaya calisiimaktadir. Orgiitiin siiregleri igerisinde
yer alan iletisim unsurlar1 olarak ¢ogunlukla e-posta sistemi kullanilmakta, ancak acil
bir sekilde duyurularak onay alinmasi gereken duyurularda SERA sistemi olarak
adlandirilan internet tabanli paket program kullanilmaktadir. Hem e-posta sisteminin
hem de SERA sisteminin kullanilmasi sayesinde kabin ekipleri ortaya ¢ikan degisim ve
gelisimlerden ¢ok hizli bir sekilde haberdar olmakta, adaptasyonlari saglanmaktadir.
Diger bir yandan operasyonel siireglerde yer alan denetimler sayesinde kabin ekipleri
performans degerlendirme uygulamalarma daha fazla dikkat etmekte ve bu
uygulamalar1 aligkanlik haline getirmeleri kolaylasmaktadir. Ayrica operasyonel
stiregler igerisinde yer alan ugus Oncesi brifingler de kabin ekiplerinden beklenen gorev
ve sorumluluklarin netlestirilmesi anlaminda performans degerlendirmeye yansimakta
ve ekip tiyeleri bu uygulamalar1 daha bilingli bir sekilde yerine getirmektedir. Bu sayede
uygulamalarn icsellestirmeleri kolaylagsmaktadir. Son olarak A havayolu isletmesinde
performansin ve dolayisiyla performans notlarinin artmasi igin ekip c¢aligmasinin
gelistirilmesi i¢in ¢alismalar yapilmakta ve kabin ekiplerinin birbirlerini desteklemesi
amaclanmaktadir. Bu sayede kabin ekiplerinin performans degerlendirme sistemi ya da

uygulamalarini benimseme diizeylerinin artabilecegi degerlendirilmektedir.

4.1.3.4. Sistemin ise uygunlugu

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin
biitiilesme siirecleri temasi altinda ortaya ¢ikarilan son kategori, sistemin ise uygunlugu
kategorisi olmustur. Bu kategori uygulanan performans degerlendirme sistemi ya da
kriterlerinin yapilan isin gereklerine uygunlugunu ifade etmektedir. Isin gereklerine
uygun olmayan bir performans degerlendirme sistemi ve kriterleri ile dogru
performansin 6l¢iilmesi miimkiin goriinmemektedir. Giirbiiz (2017, s. 206) performans
degerlendirmede kullanilacak kriterlerin orgiitin amaglar1 ve iggorenlerin yapmis
oldugu is ile ilgili olmasi, gozlemlenebilir ve Ol¢limlenebilir olmasi gerektigini
belirtmektedir. Bu kapsamda havayolu isletmelerinin operasyonlarindaki temel
amaclarinin emniyet ve yolcu memnuniyetinin saglanmasi oldugu diisiiniildiigiinde,

kabin ekiplerinin degerlendirme kriterlerinde emniyete ve yolcu memnuniyetine iligkin
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kriterlerin olmasi gerektiginden bahsedilebilir. Bu kapsamda A havayolu isletmesinden
elde edilen ikincil veri kaynaklari incelendiginde hem kabin amirlerinin hem de kabin
gorevlilerinin  degerlendirildigi  kriterlerin emniyet ve yolcu memnuniyetinin
saglanmasma yonelik oldugu goriilmektedir. Kabin gorevlilerini  degerlendirme
kriterleri arasinda emniyetin saglanmasina yonelik “gorev ve sorumluluk bilinci, ugus
oncesi brifing yeterliligi, bireysel farkindalik” gibi kriterler bulunmaktayken, yolcu
memnuniyetine iliskin olarak da “yolcu hizmeti, giileryiiz, yolcu iletisimi” gibi Kriterler
yer almaktadir. Benzer sekilde kabin amirlerinin degerlendirildigi kriterler
incelendiginde ise emniyete iliskin olarak “bireysel farkindaligin yiiksek olusu, CCM
bilgisi ile iyi bir ornek teskil etmesi” gibi Kriterler bulunurken, yolcu memnuniyetine
iliskin olarak da “yolcu memnuniyetini saglamak prensibiyle sahip olunan kaynaklar
etkin bir sekilde yonetebilmesi, u¢us operasyonunu benimseyerek sahip ¢tkmasi” gibi
kriterler yer almaktadir. Bu kapsamda ikincil veri kaynaklarindan elde edilen verilere
gore kabin ekiplerine uygulanan performans degerlendirme kriterlerinin yapilan isin
gereklerine uygun oldugu sdylenebilir. Diger bir yandan yapilan yar1 yapilandirilmis
goriismelerde de konuya iliskin bulgularla karsilasilmistir. Ornegin katilimer A13
sistemin ilk zamanlarinda degerlendirme kriterlerinin sayisinin az oldugunu, ancak
zaman gegtikce daha fazla degerlendirme kriteri olusturularak sistemin ise uygun hale
getirildigini asagidaki gibi agiklamaktadir;

“Simdi yani dedigim gibi ilk girdigim zaman hi¢ bdyle bir degerlendirme sistemi yoktu. Sonra bu

sistem geldi. Tabi zamanla eger yanlig hatirlamiyorsam ilk baslarda ¢ok daha az kriter vardi, daha az

nokta vardi degerlendirdigimiz. Zamanla o degerlendirdigimiz noktalar detaylandirildi ve gogaltildi”

Katilmict A12 ise eskiden kullandiklar1 sistemin yaptiklart ise ¢ok uygun olmadigini,

uygun degerlendirme yapilamadigini asagidaki ifadelerle agiklamaktadir;

“...ilk donemde ben o zaman departmanda degildim kabin amiri olarak gorev yapryordum, oradaki
performans sisteminde sadece kagit iizerinde sezon sonunda amirlerin isimleri verilirdi. Iste o dénem,
en son ugusunu benimle yapti, onunla yapti diyelim direkt iste c, c, ¢ - (eksi) yapip gonderirdi. Bu da

son ugtugunuz kisinin performansini degerlendirmeye neden oluyordu sadece...”

“Oncesinde mesela ne vardi SAFA, SANA’da basarili olmak vardi, ama simdi SANA ve SAFA
basarili olmak varda, SANA ve SAFA degerlendirmesine tabi tutulmadiysa ne olacak? O zaman
standart deyip gececegiz, ama SAFA, SANA oldugu zaman yiiksek degerlendirme, bu sefer gene
adil olmuyordu. Sonra diisiindiik dedik ki aaa tamam bunu degistirelim o zaman, sirketin
organizasyon ve operasyonlarmn, diger organizasyonlar da hani igerisinde olan oradaki handle

edebilme becerisi diye koyduk ki bunun igerisine her sey giriyor aslinda”
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Diger bir yandan sistemin kurulmasi temasi altinda agiklanan diizenleyici kuruluslarin
koymus oldugu kural ya da tavsiye kararlar da kabin ekiplerinin gérev ve sorumluluk
alanimna girdiginde, yapilan degisiklikler performans degerlendirme kriterlerine
yanstyarak sisteminin ise uygun hale gelmesine neden olmaktadir.

Sistemin ise uygunlugu temasi1 degerlendirildiginde, A havayolu isletmesinde
kabin ekiplerine uygulanan performans degerlendirme sistemi ve kriterlerinin kabin
ekiplerinin yapmis oldugu ise uygun oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Gerek
diizenleyici kuruluslarin beklentilerine cevap verebilmek gerekse havayolu igletmesinin
yolcu memnuniyetine iliskin olarak belirlemis oldugu standartlar, kabin ekiplerinin
performans degerlendirme kriterleri arasinda yer almaktadir. Performans degerlendirme
sistemi ile yapilan isin gereklerinin eslesmesi, kabin ekiplerinin performans

degerlendirme sistemini daha kolay bir sekilde benimseyeceklerini diistindiirmektedir.

4.1.4.Sistemin basarn olgiitleri

A havayolu isletmesinden elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan
bir diger tema, sistemin basar1 6l¢iitleri temas1 olmustur. Sistemin basar1 dl¢iitleri temasi
altinda gelisime agiklik, objektiflik, giivenilirlik, geri bildirim ve degerlendiricilerin
nitelikleri kategorisi verilerin analizi sonucunda ortaya c¢ikarilmistir. Sekil 4.5°te

sistemin bagarisi temas1 ve kategorileri gosterilmektedir.

Sistemin basari
Ol¢iitleri

Gelisime agiklik Objektiflik Giivenilirlik Geri bildirim  Degerendiricilerin

Sekil 4.5 Sistemin basarisi temast ve kategorileri

4.1.4.1. Gelisime actklik

Verilerin analizi sonucunda sistemin basar1 Olciitleri temasi altinda ortaya
cikarilan ilk kategori, gelisime agiklik kategorisi olmustur. Gelisime agiklik, bireylerin
yeni fikir ve bilgilere sahip olmaya ve elde etmis oldugu fikir ve bilgilerle kendi

diistincelerini degistirmeye hevesli olmasi olarak tanimlanabilir (Yildizoglu ve Burgaz,
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2014). Gelisime agik bireylerin gruplarin islevselligini artirdigt ve degisime
direnclerinin diisiik oldugu literatiirde ifade edilmektedir (Hooman vd., 2008). Gelisime
acik olan bireylerin bir orglitte bulunmasinin hem performasin artmasina hem de ortaya
cikacak degisimleri bireylerin daha kolay kabul etmesine katki saglayacagi
diistiniilebilir. Bu kapsamda havayolu isletmelerinde perfromans degerlendirme sistem
ve kriterlerine iliskin degisimlerin daha kolay kabul edilmesi ve benimsenmesi
siirecinde gelisime agik kabin ekiplerinin bulunmasi Onemli goriilmektedir.
Gergeklestirilen analiz sonucunda gelisime agiklik kategorisi altinda ¢alisanlarin
gelisime agik olmasi ve sistemin gelisime agik olmasi alt kategorileri ortaya

cikarilmistir. Sekil 4.6’da gelisime agiklik kategorisi ve alt kategorileri gosterilmektedir.

Gelisime agiklik
Ca.h.sanlarln Sistemin gelisime
gelisime agik
acik olmasi
olmast

Sekil 4.6 Gelisime aciklik kategorisi ve alt kategorileri

4.1.4.1.1. Cahsanlarin geligime acik olmast

Verilerin analizi sonucunda gelisime agiklik kategorisi altinda ortaya ¢ikarilan ilk
alt kategori, c¢alisanlarin gelisime agik olmasi alt kategorisi olmustur. Calisanlarin
gelistirilmesi performans degerlendirmenin ana amaglarindan bir tanesi olarak
goriilebilir. Bu kapsamda analiz sonucunda calisanlarin gelistirilebilmesi igin Orgiitte
gelisime agik bireylerin var olmast ve Orgiitiin calisanlar1 gelistirmeye yonelik
eylemlerinin olmasi gerektigi ortaya ¢ikarilmigtir. A havayolu isletmesindeki kabin
ekiplerinin gelisime agik olduguna iligkin olarak katilimc1 A4 “Bizde sey enteresan, eski
personelimiz var evet, ama kabin ekiplerimiz bizim gsirketimizdeki gelismeye en agik
departmanlardan bir tanesi” ifadelerini kullanmaktadir. Yine katilime1r A2 gelisime agik
olmalan gerektigini “iste mesela %74 ’iin altina ya da iste %70’in altina diistiigiimiizde
hemen onunla ilgili bir aksiyon almamiz gerekiyor, kendimizi gelistirmemiz gerekiyor,
aslinda giizel bir ¢alisma” seklinde ifade etmektedir. Diger bir yandan kabin ekiplerinin

gelistirilebilmesi i¢in kabin hizmetleri yoneticilerinin de gelisime agik olmalar
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gerekmektedir. Yeni diisiince, siireg, metot ya da degisimleri kolay bir sekilde
kabullenmeyen yoneticilerin bulundugu bir ¢alisma ortaminda calisanlarin da yeniliklere
acik olmayacag: diisliniilebilir. Bu kapsamda A havayolu isletmesindeki yoneticilerin
performans degerlendirmeye iliskin olarak yeniliklere agik oldugunu katilimec1 Al “Ben
her yil farklr hedefler koymayr severim, farkl seyler yapmayr severim. Siirekli boyle kendi
imkanlarimla kendimi geligtirmeyi ¢ok severim” ifadeleriyle aciklamaktadir. Katilime1 A4

ise konuya iligkin olarak asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“...yok, kabinde Oyle degil. Biz de sey enteresan, eski personelimiz var evet, ama kabin
ekiplerimiz bizim sirketimizdeki gelismeye en agik departmanlardan bir tanesi. Neden bdyle?
Tamamu ile ofis ¢alisan profilinden ¢ok farkli profiller ve diyorum ya biz bir tatil sirketiyiz ve
bizim operasyonlarimiz keyifli operasyonlar. i¢ hat, tirnak iginde sdyliiyorum i¢ hat yolcusu
ucmak istemez insanlar, etnik yolcu tasimak istemez. En giizel sey yolcu profili, aslinda bizim
profilimiz. Mutlu, tatile gelen insanlar, dyle olunca hepimizin motivasyonu yiiksek oluyor. O
yiizden bunlar hani bdyle ¢ok defansif bir, hani eski iste tabiri caizse fosil grup dedigimiz dyle bir
grup degil. O grup zaten bizim ydnetimimizde, kabin yonetim ekibinde o arkadaslarimiz ve onlar

ekiplerinden daha fazla degisime agiklar ve degisim talebinde bulunuyorlar”
Katilimc1 A12 ise hem kendilerinin gelisime agik oldugunu hem de kabin ekiplerinin

gelisime acgik yonlerini bulmaya calistiklarini uygulamaya basladiklarini yeni bir siire¢

tizerinden asagidaki gibi agiklamaktadir;

“Bu yeni bir sey bizim icinde daha departman olarak, tam IK onderliginde yeni ¢ikan bir sey.
Departmanlarin starlarini yakalayarak onlar1 hani daha gelisime agik yonlerini bulup, bize daha
fazla nasil katkist olur agisindan bir ¢alisma yapildi. Hatta bizim ekiplerimizden sanirim onunla
da goriiseceksiniz **** Hanim, bizim kendisi size bu konuda daha iyi, en azindan bir bilgi
verebilir diye diisiiniiyorum, Bu giizel bir ¢alisma oldu, eminim ki feedbackleri de verecekler
zaten konuyla alakali. Onlarin da tabii soyle bir sey var, biz de ¢ok gelisime agig1z, bir sey varsa

neden olmasin daha iyi olacaksa, daha giizel olacaksa neden olmasin?

Verilerin analizi sonucunda A havayolu isletmesi yoneticilerinin kabin ekiplerinin
gelistirilmesi i¢in performans degerlendirme uygulamalarinda gerceklestirmis oldugu bazi
faaliyetlerin de bulundugu ortaya cikarilmistir. Bu kapsamda A havayolu isletmesinde
performansi beklenenin altinda kalan kabin ekibi iiyelerinden aksiyon plan: adi altinda
kendilerini nasil gelistireceklerine dair bir plan istenmekte ve yoneticiler kabin ekibi
tiyelerine destek vermektedir. Konuya iligkin olarak katilimc1 Al, A4, A9 ve Al2

asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;
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Al: “...biz onlarla bir sey gonderdigimizde mesela performansi ile ilgili bir paylagimda
bulundugumuzda eger aksiyon plan1 alinmasi gerekiyorsa, boyle bir beklentimiz varsa zaten biraz
arkadaslar paylasmak zorunda kaliyorlar. Ornegin iste sdyle bir sey tespit ettik bununla ilgili nasil bir
gelisim gostermeyi diisiiniiyorsun, aksiyon plani hazirlayip bizimle paylasabilir misin diye birazcik

bdyle onlar1 yonlendiriyoruz”

A4: “Bir program takip ediyoruz, o bana bunu nasil degistirecegi ile ilgili bir 6dev ¢ikartyor, aksiyon

plan1 ¢ikartryor ve ben o aksiyon planini takip ediyorum aylik”

A9: “...ben bunun altina diisersem aksiyon plani isterler. Yani ne yapacaksin da diizelteceksin

kendini gibi, yani onun da pesini birakmiyorlar dyle sdyleyelim, illa diizelteceksin”

Al2: “Kabin ekibi, degerlendirmelerinde sayet almasi gereken skorun altindaysa o zaman da
onlardan aksiyon plani istiyoruz... Sayet bizim gibi hani o kabin ekibi {iyelerinin doldurmus oldugu

boliimde beklentinin ¢ok altindaysa o zaman zaten ofise geliyorlar ve birlikte aksiyon aliyoruz”

Diger bir yandan A havayolu isletmesinde kabin ekiplerinin performanslarinin
artmasi ve gelisimlerinin saglanmasi i¢in performansa iligkin geri bildirim mekanizmasi
da etkin bir sekilde ¢alistirlmaktadir. Ozellikle havayolu isletmelerinin her ucus
sonunda gerceklestirmis oldugu ve debrifing olarak isimlendirdikleri ugus sonu
degerlendirme toplantilar1 sayesinde geri bildirimler kabin ekipleriyle siirekli olarak
paylasilmaktadir. Bu sayede kabin ekipleri gelistirmeleri gereken eksik ya da yanlig
davraniglarina iligkin bilgi sahibi olabilmektedirler. Konuya iliskin olarak katilimc1 A3
“Tabii yani zaten bir debrifing oluyor uguslardan sonra. Neler yapildi? Neler yapilmadi?
Ne yapisa daha iyi olurdu? Oyle bir ortamda siz diigiincenizi agikca
soyleyebiliyorsunuz” ifadelerini kullanmaktadir. Yine katilimci A8 ve A9 her ugus
sonunda debrifing gerceklestirdiklerini ve bu debrifinglerde her bir kabin ekibi liyesinin
goriis beyan ederek iyi ya da iyi olmayan yonlerini kabin ekibi liyeleriyle paylastigini

asagidaki gibi ifade etmektedirler;

A8: “Debrifing yapiliyor ugus bittikten sonra, biitiin sektorler bittikten sonra da iste hani amir zaten
onceligi muhakkak her zaman memura veriyor burada, sdylemek istediginiz var m1 diye soruyor.

Buna bagl olarak herkes olumlu ya da olumsuz ugus igindeki goriislerini orada belirtiyor”

A9: “Ben her zaman onu diyorum debrifing yapiyoruz her ucus sonu, puanlamadan 6nce, yani su su
su yonden tamam ¢ok giizeldi, ama sunu sdyle yapsaydin daha iyi olurdu, hem iyi tarafin1 hem de

koti tarafini dile getiriyoruz”

Her ucgus sonu gerceklestirilen debrifing’ler esas itibari ile ilerleyen boliimlerde

aciklanacak olan performans degerlemeye iliskin geri bildirim verme konusunun da
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kapsamina girmektedir. Dolayisiyla debrifinglere iliskin bulgular geri bildirim basligi

altinda detayl olarak incelenecektir.

4.1.4.1.2. Sistemin gelisime acik olmast

Verilerin analizi sonucunda gelisime agiklik kategorisi altinda ortaya c¢ikarilan
diger bir alt kategori, sistemin gelisime acik olmasi alt kategorisi olmustur. Performans
degerlendirme sisteminin basarili olabilmesi i¢in ¢alisanlarin gelisime agik olmasi
kadar, sistemin kendisinin de gelisisime agik olmasi, ortaya ¢ikan eksiklik ve hatalarin
giderilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda A havayolu isletmesinde performans
degerlendirme sisteminin zaman igerisinde gelistirildigi, eksik ya da hatal
uygulamalarin diizeltildigine iligkin bulgular verilerin analizi sonucunda ortaya
cikarilmistir.  Ornegin katilmer Al performans degerlendirme kriterlerinin nasil
degerlendirilmesi gerektigine dair olusturulan kilavuzun eskiden olmadigini ve bunun
sistemin etkin kullanimini etkiledigini “...geri déniip bastan sunu da yapardim deseydim
mesela, bu rehberi sistem kuruldugunda aminda paylasmak ¢ok daha siiregelen zaman
icinde ¢ok daha efektif kullanilmasini destekleyebilirdi” ifadeleriyle agiklamaktadir. Bir
baska 6rnek olarak kabin amirlerinin kabin gorevlilerine verdigi performans notlarinin
cok kisa siire igerisinde agiklanmasindan kaynakli olarak sistemin yanlis kullanima
stireklendigi ve bunun diizeltildigine iliskin katilimc1 A2, A4, A5, A8 ve Al3 asagidaki

ifadeleri kullanmaktadirlar;

A2: “Simdi burada puaninizi distirdiigiiniizde, onlar, bizim bir sistemimiz var, bunu 1 aylik bir
sistemde goriiyorlar su an kabin memurlari, bundan dncekinde kabin memurlari her giin gériiyordu
bizim onlar1 degerlendirmelerimizi, aa benim puanimu diisiirmiis aksiyon aliyorlar, bize cephe
aliyorlardi.. ., kabin memurlarini degerlendirdiginizde sdyle oluyordu; ugusun sonunda goérdiigii i¢in

motivasyonu diigiiyordu”

A4: “Anlik goriintiilenirken s6yle bir manipiilasyon oldu ¢ok normal olarak, yilin ilk baglarinda
amirinin verdigi puanlari, onlar canli gordiiklerinden dolay1 asagi yukari tahmin edebiliyorlardi

orada”

A5: “Cok spesifik bir 6rnek var, simdi anlik canli bir sistem oldugunu paylastik, dolayisiyla her
ucusun notlar1 ortalamay1 ve kiimiilatif etkiliyor. Tabii donemin basinda az ugmus olunca uguslardaki
notlamalar ortalamayi diisiirebiliyor. Bu da motivasyona yansiyabiliyor ya da kisisellestirmeye kadar
gidebiliyor. Ciinkii kimle uctugunu, ne zaman ugtugunu {i¢ ugus varsa ikisi iyiyse, liclincli ugusun
oradaki notunu diislirdiiglinii gordiigii i¢in bunu anlik agmaktansa kiimiilatif olarak, donem dénem

acmay1 daha uygun gordiik. Cilinkii zaten o bir ugusun yiiz ugus igerisindeki etkisiyle, 3 ugus

138



icerisindeki etkisi farkli olacagi i¢in ¢ok da dogru bir veri kaynagi olmadigini gordiik. Daha uzun
donemlerde kiimiilatif verilerle, ortalamalarla giderek hem motivasyona etkisini azaltarak, o bir
ucusun etkisini azaltmak amaciyla bir yar1 kapali, hemen anlik degil de ay sonunda, amirlerle {i¢ ayda

bir amirle paylasim yoluna gittik”

A8: “Soyle onu soyle degistirdiler; gegen sene biz, iki ii¢ giinlik bir dilimde gorebiliyorduk
degerlendirmenin nasil oldugunu. Bana kalirsa da iyi olurdu onun degismesi ¢iinkii simdi 3 kisinin
bir kisiyi degerlendirmesi var, 1 kisinin 3 kisiyi degerlendirmesi var. Hani burada biraz agik¢asi ben
onlar i¢in daha ¢ok iiziiliiyordum... iste gecen sene hep bu konu konusuluyordu mesela ugus sonrasi
memurun gérmesi. Ciinkii amirler o zaman da belli bir periyot i¢inde goriiyorlardi, 3 aylik geliyordu
onlara ayniydi onlarin sistemi. Ama bizim direkt olarak gdrmemiz yani probleme yol agiyordu

acikcast”

Al3: “...performans sisteminin kotiiye kullanilmasini da engellemek amaciyla bazi 6nlemler alind
¢linkii Oyle bir seyde tespit edilmisti. Kabin memurlar1 aninda goérebiliyordu amirlerinin verdigi

notlarini, bana diisiik puan vermis deyip ona gore degerlendirebiliyorlardi”

Calisanlarin gelistirilmesi alt kategorisinde oldugu gibi, sistemin gelistirilmesi alt
kategorisinde de performans degerlendirme sisteminin hatalarmin giderilmesi konusu
geri bildirim konusunun icine girmektedir. Bu kapsamda performans degerlendirme
sisteminin hatalarinin giderilmesine iliskin bulgular geri bildirim baslig1 altinda detayli
olarak incelenecektir.

A havayolu isletmesinde sistemin gelistirilmesi i¢in kullanilan bir diger kaynak
denetlemelerdir. Verilerin analizine gore denetlemelerden elde edilen veriler sonrasinda
performans degerlendirme sisteminde gerekli gelistirmeler ya da diizeltmeler
yapilabilmektedir. Konuya iliskin olarak katilimec1 A13 “Evet, diger uguslarimizda
olmasin ya da belki o denetleme ya da bulgu sayesinde eksiklik tespit edildi
prosediirlerimizde, prosediirlerimiz  detaylandiriliyor”  ifadelerini  kullanmaktadir.
Katilimc1 A2 ise gegmiste yasamis oldugu bir denetimde karsilagmis oldugu bir bulgunun
performans degerlendirme kriteri igindeki bir uygulama haline geldigini asagidaki gibi

ifade etmektedir;

“...bir tane latchimiz var exitte biliyorsunuz, masalarin acil ¢ikis kapisina dogru agilmasi lazim,
orda bir latchimiz var. Onun iyi tutuyor olmasi lazim ve 6ne agilmamasi lazim. iste bununla ilgili
bir tane eksiklik vardi, ugus Oncesi bakmamiz gerekirdi, iste bunu nasil yaptiniz, nasil aksiyon
aldimz? Bundan sonraki gorevlerde daha dikkatli, mesela hepsini kontrol yapiyoruz, bazen bir
hizmet prosediirii olusturuluyor. Yani bundan sonraki uguslarda o latchleri bdyle kontrol

edeceksiniz, aslinda yapmamiz gereken bir sey, biz hep masalar1 kapatiyoruz tabi ama ilk ugusta,
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sabahin ilk ugusunu yapan ekip yapiyor ama sonrasinda daha dikkatli olmak gerekiyor, ¢ok uzun

stiren bir is degil aslinda ama yapmamz gerekenler arasinda”

Katilimc1 A2’nin ifadesi incelendiginde denetimlerden elde edilen veriler sonucunda
performans degerlendirme sisteminin gelistirildigini sOylemek yanlis olmayacaktir.
Ancak katilimcimin ifadesinde dikkat edilmesi gereken bir diger husus, daha onceki
boliimlerde agiklanan sistemin ise uygun hale getirilmesi konusudur. Katilimcinin
ifadesine gore denetlemelerden elde edilen veriler sayesinde kabin gorevlilerinin gorev
ve sorumluluk alanina giren bir denetim bulgusu sonucunda performans degerlendirme
sisteminde degisiklikler yapilarak, sistem yapilan ise daha uygun hale bir
getirilmektedir.

Gelisime agiklik kategorisi genel olarak degerlendirildiginde, A havayolu
isletmesinde gelisime agik kabin ekibi ve yoneticilerin var olmasi, havayolu
isletmesinin kabin ekiplerini gelistirebilmek i¢in aksiyon planlari gibi uygulamalari
gerceklestirmesi ve ugus sonunda gergeklestirilen debrifingler ile kisilerin hata ya da
eksiklerini aninda gorebilmelerinin performans degerlendirme sisteminin basarisini
artirdigi distiniilmektedir. Bunun yaninda sistemin hata ve eksiklerinin gerek geri
bildirimler ile gerekse yonetimin aldig1 kararlarla giderilmesi ve denetlemelerden elde
edilen verilerin kullanilarak performans degerlendirme sisteminin daha fazla ise vuruk
hale getirilmesinin hem ¢alisanlarin sistemi benimsemesine hem de sistemin daha

basarili olmasina katki sagladigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

4.1.4.2. Objektiflik

Verilerin analizi sonucunda sistemin basar1 Olgiitleri temasi altinda ortaya
c¢ikarilan bir diger kategori, objektiflik kategorisi olmustur. Objektiflik, bireyin duygu,
diistince, ¢ikar ve kisisel hirslaria kapilmadan gergegi degerlendirme istegi ve yetenegi
olarak tanimlanabilir (http-22). Bu kapsamda performans degerlendirme sisteminden
beklenen faydalarin alinabilmesi ve sistemin basarili olabilmesi i¢in kabin ekiplerinin
performans degerlendirmesi yaparken objektif olmalari gerekmektedir. A havayolu
isletmesinden elde edilen verilere gore yoOnetimin performans degerlendirme
sistemindeki objektifligi, dolayisiyla giiven ortamini tesis etmeye calistifi sOylenebilir.

Ornegin katilime1 A7 konuya iliskin asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“...gliven anlaminda su yapiliyor onu biliyoruz; siirekli geri bildirimlerden beslenen bir sistem

oldugu i¢in eger ki bir ¢aligan sisteme giivenmiyorsa ve bunu agik bir sekilde sebebiyle iletiyorsa
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zaten evet ben donemin ortasinda sistemi degistiremem. O noktada herhangi bir sey yapamayiz
ama donem kapandiginda, 31 Ekim itibariyle sisteme bu ¢alisanin giivenini artirmak amaciyla o
geri bildirim ekleniyor. Onu aslinda sisteme katmak amaciyla bir her seyi yapiyoruz, bu sekilde
belki giivenini ve inancini yiikseltmek adina... eklemeler oldu, ¢ikarmalar oldu, yanlis

anlagilmalara meyil vermemek adina degisiklikler oldu”

Katilimci A4 ise objektifligi saglamak amaciyla gerekirse yaptirimlarin
uygulanabilecegini “Tabii ki evet, yani hatta ihtarla da sonuglanabilir gercekten
degerlendirmelerde bir manipiilasyon hissediyorsak” sozleriyle aciklamaktadir.
Katilimc1 Al ve A9 ise objektifligin kendileri igin 6nemli olduguna dair asagidaki

ifadeleri kullanmaktadirlar;

Al: “Onun i¢in Oyle bir sistem kurulmasi gerekiyor ki insanlar1 tamamen giiven iizerine, yani ben
amirlerin memurlarimi hakki ile degerlendirdigini, dogru bir bakis agisi ile degerlendirdigine

giivenmek zorundayim”

A9: “Mesela bizim genel standart prosediirlerimizin diginda, mesela kisisel olgunluklari ile alakalt
da gozlemlerimiz 6nemli tabii, yani burada amirin ¢ok iyi gozlem yapmasi gerekiyor ki hak
yenmesin. Ciinkii bazi arkadaglarimiz ¢ok Ozveriyle, ¢ok gercekten sirketin menfaatleri
dogrultusunda canla basla ¢alisirken, ona eger gozlem iyi yapamazsak, degerlendiremezsek sonugta
hak yemis oluyoruz. Bu nedenle kul hakki sadece maddiyatla degil maneviyatla da, bunlar da
benim i¢in ¢ok 6nemli...Sevmedigin, sevmedigim demeyeyim de bdyle ¢cok yakin hissetmedigim,
soguk buldugum kisi, yani buradaki kriterlere gore diizgiin degerlendirmem lazim, o zaman ben

kendimi amir olarak gormem aksi halde. O yiizden ben bu konuda kendime giiveniyorum”

Verilerin analizine gore, yonetimin onlem almaya calismasina ragmen zaman zaman
objektif olmayan degerlendirmelerin de yapilabildigine iliskin bulgular da c¢alisma
kapsaminda ortaya ¢ikarilmistir. Ornegin katilime1 A2, A3 ve A8 konuya iliskin olarak
asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

A2: “...bazen her sistemde o iglemiyor, buna inantyorum, bu da var. Goriiyorum, yasiyorum halen
yasadiklarimiz var, duyduklarimiz var. Mesela size alman aksiyon bagkasina alinmiyor, birinin
degerlendirmesi iyi ama digerinin degil. Iste aslinda burada soyle bir sey var, hani nasil
sOyleyebilirim, evet olmasi1 gerekiyor ama adil bir sekilde, gergekten biz biliyoruz. Mesela 6rnek
vereyim Top 5, oradan anlatmaya calisayim; ilk 5 yayinlaniyor sdyle hemen bir bakiyorum
uctugum kabin memuru arkadasim evet ¢ok giizel, evet onu ben biliyorum, giizel aksiyon almig
ama hi¢ ugmadiklarim da var. Mesela hi¢ ugmadigim bir arkadas var, aa diyorum o da ¢ok giizel
aksiyon almig demek ki iyi, ¢ok iyi ¢alistyor, uctugum zaman bakiyorum, hani bu puani almig ama
uguyorum listede var ama ¢alisirken bakiyorum higbir sey yok, 6nemsemiyor. Nasil birinci bu?

Nasil bu puanla bu agsamaya geldi? dediginiz de oluyor, anlatmak istedigim 0”
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A3: “Bence ¢ok onemli, her seyden onemlisi adil, adaletli olmali, kisiye 6zel olmamalt o ¢ok
onemli, bunun 6rneklerini eski sirketimde ¢ok gordiigiim icin yani atryorum A kisisi ile digsarida da
goriisliyor yonetici, ¢ok iyi arasi, diyalogu, onu birden yetkilendirip, hak etmedigi bir konuma
getiren boyle ornekler yasadim yani. Ama mesela sizden hoslanmaz, ne bileyim genelde bu
bayanlar arasinda oluyor hemcinsler, hi¢ hoslanmadig: icin size yetki vermiyor, sizin 6ne ¢ikmasini

engelliyor, 6nlimiizii kesiyor. Onlart ¢ok gordiim yagadim”

A8: “Sizin, ¢ok yakin arkadasimdir, amiri sevmiyorumdur ya da hi¢ ugmamigsinizdir siz onunla,
ilk ugusumdur sevmiyorumdur, size diyor ki 1 ver ya da 2 ver... ama bazilar1 muhabbete de
bakiyor olabilirler mi? Son derece yanlis, arkadasligr giizel diye yiiksek veriyorlar mi1? Bizde yok
demek yanlis olur, genelinde yok ama o kadar farkli kisilikler var ki yani bir sirkiilasyon oluyor ki,

bilemiyorsunuz.”

Genel olarak objektiflik kategorisi degerlendirildiginde, A havayolu isletmesinde
yonetimin performans degerlendirme sisteminin objektifligi saglamaya calisarak daha
dogru sonuglar elde etmeyi amagladigi soylenebilir. Ancak uygulamada zaman zaman
kabin ekiplerinin objektif olarak degerlendirme yapmayabildikleri de bulgulardan
goriilmektedir. Performans degerlendirme siirecinin i¢inde insan unsurunun bulunmasi
nedeniyle boyle bir durumla karsilagilmasi normal olarak degerlendirilebilir. Bir diger
yandan objektifligin yukarida agiklanan orgiit kiiltlirii ve Orgiitiin siiregleri, ilerleyen
boliimlerde bahsedilecek olan giivenilirlik ve geri bildirim konular1 iizerinde etki

gosterecegi de degerlendirilmektedir.

4.1.4.3. Giivenilirlik

Verilerin analizi sonucunda sistemin basari Olgiitleri temasi altinda ortaya
cikarilan bir diger kategori, giivenilirlik kategorisi olmustur. Giivenilirlik bu ¢alisma
kapsaminda performans degerlendirme sisteminin dogru sonuglar1 ortaya ¢ikarabilmesi
ve bireylerin objektif olmayan degerlendirmelerini engellemek i¢in kurulmus olan
mekanizmalari ifade etmektedir. Bu baglamda A havayolu isletmesinde verilerin analizi
sonucunda giivenilirligin saglanmasi i¢in performans degerlendirme notlarinin
gizliginin saglandigt ve performans degerlendirme sisteminin i¢ kontrol
mekanizmasiin kurulduguna iliskin bulgularla karsilasilmistir. Ornegin katilime1 A9
performans degerlendirme notlarinin gizli tutulmasi1 sayesinde kabin ekiplerinin
notlandirma esnasinda bir baski hissetmediklerini “Su an sistemden herkes bir de gizli
tutuldugu igin rahat rahat dolduruyor” ifadeleriyle agiklamaktadir. Yine katilimc1 A13

13

performans degerlendirme notlarinin gizli tutulmasina iligkin “...yani evet bu konu da
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iyi oldu ¢iinkii artik en azindan memurlar tarafindan yapilan degerlendirmeler biraz daha
adil olmaya basladigim diisiiniiyorum. Kabin amirlerinde de yine onlar da puanlarin
gorememesi, onlar i¢in de yani kabin amirleri puanlarint gormiiyor onlarda zaten dogal
olarak...” ifadelerini kullanmaktadir. Katilimci A5 ise konuya iliskin olarak asagidaki

ifadeleri kullanmaktadir;

“Onceden performans notlarimi verirken, amirlerin verdigi notlar 1-2 giin icinde gériilebiliyordu.
Zaten o sirada az sayida ugus yaptigimiz igin kestirebiliyorduk kimin ne not verdigini. Biliyorsunuz
sonucta kiminle iyi gegmedigini ugusun. Simdi baktilar 6yle olmuyor, amirler ¢ok sikayet etti,
degistirdiler. Bu sefer kabin amiri de az ¢ok tahmin edebiliyordu kimin ne not verdigini. Bir daha
karsilastiklarinda sorun yasanabiliyordu aralarinda. Simdi degisti goriinmiiyor 6yle hemen, kabin
memurlar1 1 ay sonra gorebiliyorlar notlarini, o zaman da tabi kim ne vermis anlayamiyorsun.

Amirler de memurlar da rahatladi aslinda degisince...”

Verilerin analizi sonucu ortaya ¢ikarilan diger konu ise performans degerlendirme
sisteminin i¢ kontrol mekanizmasinin kurulmast konusudur. A havayolu isletmesinde
performans degerlendirme gerceklestirilirken kabin ekibi iiyeleri her bir kriter i¢in
birbirlerine 1, 2, 3, 4 ya da 5 puanlarin1 vermektedirler. Bu puanlamalar esnasinda sayet
1, 2 ya da 5 puan verilmis ise neden bu puanin verildigine iliskin sistem iizerinde ekstra
bir agiklama alani kullnicinin karsisina ¢ikmaktadir. Bu kapsamda sistemi art niyetli ya
da cezalandirma amaciyla kullanabilecek kisilerin 6nlenmesi amaglanmaktadir. Kabin
ekipleri bu agiklama mekanizmasi sayesinde keyfi olarak not verememekte, cok diisiik
not ya da ¢ok yiiksek not vermek istediginde bunun sebebini yazarak agiklama yapmak
zorunda kalmaktadir. Bu uygulamanin performans degerlendirme sisteminin i¢ kontrol
mekanizmasi oldugu diisiiniilmektedir. Konuya iliskin olarak katilimc1 A1, A4, A6, A8,
A9 ve Al3 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

Al: “...degerlendirmelerde ¢ok yliksek ya da ¢ok diisiik verildiginde biz amirden neden bdyle bir

degerlendirme yaptigina dair ayri bir rapor talep ediyoruz”

Ad4: “5'li likert skalas1 kullaniyoruz. 3 beklenen seviye, 4 beklenenin tizerinde, 5 {istiin performans.
Burada tabi sdyle bir durum var; o6zellikle istatistiki hatalara maruz kalmayalim diye, kisiler 3'lin

disinda bir skor verdikleri takdirde remarks boliimiine sebebini yazmak durumundalar”

A6: “1 ile 5' iste uglarda bir not verirse agiklamak, agiklama yazmak durumunda zaten. Yani gok
uclarda bir degerlendirme, ¢ok diisiik veya cok yiiksek veriyorsa o degerlendirmesinin aydinlatmasini
yapmak zorunda zaten. 2 kere kontrol amagh 1 ve 5 verilen alanlarda da gergekten dogru bir yorum

mu yapiyor gergekten, kisisellikten uzak mi1? Yorumuna da bakiliyor”
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A8: “Soyle; memurun standardi 3 sanirim o seyde, onun altinda herhangi bir puan verdigi zaman

otomatik olarak onlarda bir kolon gibi bir sey aciliyor sanirim, oraya yazabiliyorlar”
A9: “Zaten biz 1-2 ya da 5 verdigimiz zaman agiklayici mail atiyoruz”

Al3: “...ben amir olarak memurlar1 degerlendirdigim zaman, onlarin degerlendirmesinde 1 ile 5
arast puan veriyoruz, 3 i standart not olarak diisliniiyoruz. Yani her sey standartlar dogrultusunda
gittiyse 3’diir. Yiiksek bir performans olduysa 4 ya da 5 puan verebiliyoruz. 4 veriyorsak herhangi bir
geri doniis yapmamiza gerek yok departmanimiza ama 5 veriyorsak mail yoluyla neden 5 verdigimizi
soylememiz gerekiyor, ayni sekilde 3 iin altinda puan verdigimiz zaman da...1, 2 i¢in de mail yolu

ile departmana bilgi vermemiz gerekiyor sebebini agiklayarak”

Katilimcilarin ifadelerinden de anlasilacagi iizere hem performans degerlendirme
puanlamalarinin gizli tutulmasi, hem de notlandirma esnasinda neden diisiik ya da
yiiksek not verildigine iligkin agiklamalarin istenmesi, performans degerlendirme
sisteminin kabin ekiplerinin goziinde daha giivenilir olmasini sagladigini s6ylemek

yanlig olmayacaktir.

4.1.4.4. Geri Bildirim

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin basari
Olgiitleri temas1 altinda ortaya ¢ikarilan diger bir kategori, geri bildirim kategorisidir.
Gergeklestirilen analiz sonucunda hem kabin ekiplerine hem de performans
degerlendirme sistemine yonelik geri bildirime iliskin bulgularla karsilagilmistir. Bu
nedenle ¢alisanlarin performasina yonelik geri bildirim ve sisteme iliskin geri bildirim
olmak iizere iki alt kategori olusturulmustur. Sekil 4.7°de geri bildirim kategorisi ve alt

kategorileri gosterilmektedir.

Geri bildirim

Performansa Si E—
. . . isteme yonelik
yonelik geri

bildirim geri bildirim

Sekil 4.7 Geri bildirim kategorisi ve alt kategorileri
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4.1.4.4.1. Performansa yonelik geri bildirim

Tirk Dil Kurumu, yapilan bir davranisin ya da diizenlemenin sonucu hakkinda
insanin ¢evreden edinmis oldugu bilgiyi geri bildirim olarak tanimlamaktadir (http-23).
Geri bildirimin c¢alisan performansinin iyilestirilmesi, orgiitsel baglilik, ekip c¢aligmasi,
yenilik¢ilik, 6rgiit amaglarina uyumluluk, 6z yeterlilik gibi konular iizerinde etkisi
oldugu literatiirde ifade edilmektedir (Battistelli vd. 2013). Geri bildirim, pozitif ve
negatif olmak lizere ikiye ayrilmaktadir. Pozitif geri bildirim ¢alisanin performansindan
memnun olundugu ve desteklendigini ifade ederken, negatif geri bildirim performansin
begenilmedigi ve gelistirilmesi gerektigini ifade etmektedir (Cankir, 2016). Bu
kapsamda kabin ekiplerinin performanslarina iliskin geri bildirim almalart,
gelistirmeleri gereken yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi, iyi olduklart yonlerinin korunmasi,
dolayistyla performans degerlendirmenin basarili olabilmesi anlaminda &nemli
goriilmektedir. Nitekim katilime1 Al konuya iliskin olarak “...tabi ki ugus sonunda
kisiyle paylasiimis olmast en etik davranis oluyor. Debrifing bu yiizden var, insanlara
ucus giizeldi, tesekkiir ederim demek igin degil, ucusun ve kisilerin performansinin
degerlendirmesi igin yapilan bir geydir” ifadelerini kullanmaktadir. Benzer sekilde
katilimer A13 de “Simdi kisiye hi¢bir sey séylemiyorsun, 2'vi veriyorsun diyelim, kizin
haberi yok mesela, neyde ben eksigim? Soylenmesi mutlaka lazzm, aman aram iyi olsun,
degil, o zaman amir diyemem ben kendime. Diizelteceksin ki onlem alimsin” ifadeleriyle

neden geri bildirim verilmesi gerektigini agiklamaktadir.

Katilmc1i A2 ve A10 ise ast pozisyonundaki kabin ekiplerine geri bildirim

verdiklerini asagidaki gibi ifade etmektedirler;

A2: “.. kesinlikle ama ben ugusta paylasiyorum. Diyorum bak bu boyle boyle 1-2, biiyiik bir sey
oldugunda diyorum ki; arkadagim bu ¢ok 6nemliydi, safety’ydi, bunu belirtmek zorundayim, tolere

edemem, kabin hizmetleri ile paylasacagim. Liitfen bundan sonraki uguslarinda dikkatli ol”

Al0: “Zaten adil olan performans degerlendirmesi de boyledir. Ciinkii kisi ben eve gidip
degerlendirdikten sonra benim degerlendirmemi gérmiiyor, ben geri bildirim yapmazsam taa ki
gorene kadar ona aksiyon almaz, o zaman benim ne yapmam gerekiyor kabin amiri olarak, ucus
boyunca gozlemledigim eksiklik veya iyi yonlerini ucus sonunda uygun bir dille aktartyor olmam

gerekiyor”

Katilimc1 A3, A8, A10 ve A13 ise geri bildirim aldiklarini ve kendilerinin de geri bildirim

verdiklerini agagidaki gibi ifade etmektedirler;
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A3: “Tabi paylasiyor ve bazisi da paylasmiyor ama genelde paylasiliyor. Ben zaten bunun seyden
hissediyorsunuz, ucustan sonra bir debrifing yapiltyor, degerlendirme, onda iste size bunu soyliiyor,
daha dikkatli olman gerekirdi, surada bir hatan var gibisinden, siz de Oyle bir sey

soyleyebiliyorsunuz”

A8: “Debrifing yapiliyor ugus bittikten sonra, biitiin sektorler bittikten sonrada, iste hani amir zaten
onceligi muhakkak her zaman memura veriyor burada, sdylemek istediginiz var m1 diye soruyor.
Buna bagli olarak herkes olumlu ya da olumsuz ugus igindeki goriislerini orada belirtiyor...yani
mesela bir hafta bir yati yaptim, puanlarim 76 iken 74’e¢ diisti. Bunu direkt olarak amire

sOyleyebilirim yani ¢iinkii hani haksiz buluyorsam onu direkt olarak sdyleyebiliyorsunuz”

Al10: “mesela ben simdi drnek vermem gerekirse; dedim ki periyodik checkleri aksatiyordun dedim.
O da bana kalkip bunun agiklamasini yapabilir, yolcu ¢ok fazlasiyla yogun bir sekilde servis

istiyordu, o yiizden gecikti vesaire neyse agiklamasi, ¢ok 6zgiir bir alan”

Al3: “Biz c¢iinkii konusuyoruz sen bdyle yaptin, neden yaptin, boyle oldu. Bdyle olmamasi

gerekiyordu, standart buydu, kendisine agiklamasi i¢in miisaade ediyoruz tabi”

Katilimc1 A4 de yine geri bildirim mekanizmasinin ¢calisigim “Debrifingte amir memura
performans ile ilgili geri bildirimde bulunabilir, iyi bulduysa iyi oldugunu, kotii bulduysa
kotii oldugunu soyliiyor. 3'in disindaki itemleri genelde paylasmalarim bekliyoruz zaten”
ifadeleriyle agiklamaktadir. Katilimer AS ise geri bildirimin sadece ugus sonunda
yapilmadigini, siirecin ugus Oncesi gercgeklestirilen brifingten basladigini asagidaki gibi

ifade etmektedir;

“Yani paylagiliyor, iste dedigim gibi ucuslarin sonunda hep degerlendirme ekrani agiliyor, kabin
amirleri degerlendiriyor, bu noktada kabin memuru da ayni sekilde degerlendiriyor. Ugusun
ortasinda anlik geri bildirim verebilir amir memuruna ya da ugus sonunda hep diizenlenen debrifing,

goriismeler oluyor, hem ugusun basinda yapilan hem de sonunda yapilan”

Katilimecr A11, A12 ve Al13 de debrifinglerin geri bildirim verilme amaciyla da
kullanildigin1 asagidaki gibi ifade etmektedirler;

All: “...debrifingimiz var, tesekkiir ederim arkadaslar iste her sey ¢ok giizeldi, giiler yiizliiydiiniiz
falan ya da diisiik verecekse de o kisiye sdyleyebiliyor sana bu notunu diisiik veriyorum su su

nedenden dolay1”

Al2: “Kabin ekibi iiyelerinin, debrifingimiz var ugus sonunda, bir kabin amirinden beklentimiz
kabin ekibi ve hani o ugusun degerlendirmesini yapmasi, o ugusu degerlendirmesini debrifingte
yaptig1 zaman kabin ekibi az ¢ok anliyor zaten, he evet beni bu konuda su sekilde degerlendirilecek

diye, su kadar istiinde, su kadar altinda. Oradaki bir seffafliktan yanayiz”
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Al13: “Tabi degerlendirdigimiz kisilere de biz ucus sonunda, ugus esnasinda da geri doniis
yapiyoruz ama ucus sonunda debrifing dedigimiz ugusu degerlendirmek amagli yaptigimiz bir

konusma var”

Performansa yonelik geri bildirim alt kategorisi degerlendirildiginde, A havayolu
isletmesinde kabin ekiplerinin performansina yonelik etkin bir geri bildirim
mekanizmasinin olusturuldugu ve bu mekanizmanin ¢alismasinin saglandig sdylenebilir.
Verilerin analizine gore ugus Oncesi, sirasi ve sonrasinda gergeklestirilen geri bildirimlerle
calisanlarin eksik ya da hatali goriilen noktalarina iligkin gelisimleri saglanmaya
calisilmaktadir. Performansa yonelik geri bildirimlerin  kisisel gelisimi artirmasi
sayesinde, kabin ekiplerinin performans, motivasyon ve Orgiitsel bagliliklarinin

artirillabilecegi degerlendirilmektedir.

4.1.4.4.2. Sisteme yonelik geri bildirim

Verilerin analizi sonucunda geri bildirim kategorisi altinda olusturulan bir diger
alt kategori, sisteme yonelik geri bildirim alt katgorisi olmustur. Calisanlarin
performanslarina  yonelik geri bildirimin  6nemli olmas1 kadar, performans
degerlendirme sistemine yonelik geri bildirimlerin de olmasi sistemin basarili olmasi
anlaminda 6nemli goriilmektedir. Bu kapsamda A havayolu isletmesinde performans
degerlendirme sistemine yonelik geri bildirim olduguna iliskin bulgularla
karsilagilmistir. Ornegin katilimer A1 kabin ekiplerinin sisteme iliskin goriislerinin
alindigin “Zaten ekiplerden gelen goriislerle birlikte biz bir degisiklige gidiyoruz. Soyle
soyleyeyim kabin amirleri gecen sene ben goyle bir uygulama yarattim, her ay amirlere
bireysel goriisme yaptim ama bunu onlara biraktim™ ifadeleriyle agiklamaktadir.
Katilimc1 A12 ise sistemin gelistirilmesi i¢in kabin ekiplerinden gelen sisteme iliskin
geri bildirimleri kullandiklarin1 “bizim feedbacklerimiz aslinda miisterilerin iginde olan
kabin ekipleri, onlardan gelen geri bildirimlerle biz sistemimizi iyilestiriyoruz”
cimlesiyle agiklamaktadir. Katilmict A2 ise sisteme iliskin geri bildirim

yapabilediklerini yasamis oldugu bir 6rnek iizerinden asagidaki gibi anlatmaktadir;

“Evet, benim bastan beri kabin memurlarinin bizi degerlendirmesi ile ilgili bir sikayetim var.
Kabin hizmetleri midiiriimle de bunu paylastim. Ama onlar Oyle bakmiyorlar. Evet
degerlendirebilirler aslinda ama ben sdyle bakiyorum; simdi siz sdyle diigiiniin bu isi hig
okumadan geliyorsunuz, drawer, trolley, latch nedir bilmiyorsunuz, ugaktaki birgok seye
yabancisiniz ve geliyorsunuz 1 aylik bir egitimle ucuslara baslaylp hemen amirleri

degerlendirmeye bagliyorsunuz. Diisiinsenize benim nasil bir aksiyon aldigimi, dyle nasil bir
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stres  yasadigimi, mnasil bir sorumlulugumun farkinda olmayan bir kisinin sizi
degerlendirmesi...bilmeyen, var madde olarak ellerinde var, okuyup gelen de var ama okudugu
gibi olmuyor, benim oradaki pratik ¢dziimiim farkli oluyor. Simdi 16 senedir yaptigim c¢alisma,
bilmiyorum cok farkli ¢alistyoruz, hani onun i¢in bana bakis agisina bakryorum, benim bireysel
farkindaligimi degerlendiriyorsun, benim bireysel farkindaligim var, ben her seylerini
goriiyorum ama hepsini degerlendirmiyorum. Ciinkii motive olamayacak, iste bir birey olarak
benden nefret edecek, havaciliktan nefret edecek, beni bos verin havaciliktan nefret edecek,
bakis agim bu benim yeni kisilere karsi, yeni arkadaslara karsi, bir 6 ay, 1 sene sonra yapilabilir

diye diisliniiyorum sadece...”

Diger bir katilimc1 A4 ise yine gecmiste yasanmis bir olay iizerinden ornekledigi

sisteme iliskin kabin ekiplerinin geri bildirim verdigini asagidaki gibi agiklamaktadir;
“Mesela bir puanlama sistemi degismisti, aklima giizel 6rnek geldi, puanlama sisteminde bir sey
oldu hesaplama hatas1 oldu ve kisilerin puanlart artmiyor. Mesela orada hemen miidahale ettiler,

burada ki bu degisiklik sonucunda bizim puanlarimiz iyi ¢alismamiza ragmen hi¢ artmryor hani sey

olabilir mi? Hata olabilir mi?”

Katilimc1 A6 da calisanlarin sisteme iliskin geri bildirimleri sayesinde sistemi
iyilestirebildiklerini “Yani daha énce de belirtmisgtim, 2011-2012 yillart arasinda kuruldu
sistem, o giinden bugtiine ¢ok fazla evrildi, ¢ok fazla revizyona ugradi. Hep bu aslinda
icerideki arkadaglarin bu wuygulamayr kullanan arkadaglarin geribildirimlerine gore
sekillendi” ifadeleriyle agiklamaktadir. Bir diger katilimc1 A12 de sisteme iliskin geri
bildirim aldiklarin1 asagidaki ifadelerle agiklamaktadir;

“...bu donem dedigim gibi sistem degisti ama sistem nasil degisti, zaten onlar basladilar
konusmaya, dediler ki hayir bdyle olmaz. Ben daha yeni kabin amiri olmustum, simdi ben egitmen
oldum ben bunu nasil iste bu kadar puam sey yapacagim, ben zaten ancak bunu kendimi
hazmetmeye ¢alistyordum... hani ekipler diyorlar ki ya **** bu boyle boyle bir durum var, biz de

oturuyoruz diisiiniiyoruz iste, evet o zaman bunu nasil yapalim?”

Diger bir yandan A havayolu isletmesinde performans degerlendirmeye iliskin
Onerilerin e-posta sistemi ve SERA sistemi iizerinden alindigi goriilmektedir. Konuya
iliskin olarak katilimc1 A4 “Yani soyle bazen éneri almaniz gerekebiliyor. O zaman da
arkadaslarimiza bir mail atiyoruz” ifadelerini kullanmaktadir. Katilimc1 A8 ise sisteme
iligkin Onerilerini e-posta sistemi iizerinden gonderdigini  “kabin departmanina
vazabilirim mail olarak” seklinde ifade etmektedir. Katilimci A3 ve All ise Onerilerin
hem e-posta sistemi hem de SERA sistemi iizerinden alindigimi asagidaki gibi ifade

etmektedirler;
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A3: “Evet, aynen, oneride bulunabiliyorsunuz. Goriisiiniizii isminizi yazip gonderebilirsiniz ya da

yazmadan da, sirketin mail sistemi var, SERA iizerinden...”

Al1: “Herkes bir fikri varsa sirketin mail yoluyla ulastirabilir fikrini, o da degerlendirme aliyordur...

SERA’dan da yazilabilir”

Katilimeilarin ifadelerine gore performans degerlendirme sisteminin gelistirilmesi,
eksik ya da hatalarmin giderilmesi igin kabin ekiplerinin goriisleri geri bildirim olarak
almmakta ve sisteme yansitilmaktadir. Bu kapsamda kabin ekiplerinin goriislerinin
sisteme yansimasinin, sisteme olan baglilig1 artiracagi ve sistemin basarisinin artacagi
diistintilebilir. Diger bir yandan sisteme iligkin goriislerin alinmasi alt kategorisinin,
yukarida agiklanan calisan katilimi kategorisi ve sistemin gelistirilmesi alt kategorisi ile

yakin iliski i¢inde oldugu diistintilmektedir.

4.1.4.5. Degerlendiricilerin nitelikleri

Verilerin analizi sonucunda sistemin basari dlgiitleri temasi altinda degerlendirilen
son kategori, degerlendiricilerin nitelikleri kategorisi olmustur. Performans
degerlendirme siireci icerisinde insan faktoriiniin yer almasi objektifligin az ya da ¢ok
yitirilmesine neden olabilmektedir (Capraz, 2013). Bu objektiflik kaybinin
yasanmamas1 adina orgiitlerde genellikle yapilandirilmis performans degerlendirme
Olcekleri kullanilmaktadir. Ancak performans degerlendirmede yapilandirilmis 6lgekler
kullanilmasina ragmen, 6zellikle yorum gerektiren degerlendirme kriterlerinde siibjektif
bir yaklasim ortaya g¢ikabilmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde performans
degerlendirmesini gergeklestiren degerlendiricilerin niteliklerinin  6nemli oldugu
diistiniilmektedir. A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda
degerlendiricilerin niteliklerinin performans degerlendirme siirecinin basarisi lizerinde
etkisi olduguna iliskin bulgularla karsilasilmistir. Katilimcilara gore degerlendiricilerin
is bilgisi, bakis agis1, yetkinlik ve becerileri, liderlik 6zellikleri ve adaletli olmalar1 gibi
nitelikleri performans degerlendirme siireci iizerinde etkili olabilmektedir. Ornegin
katilime1 A8 degerlendiricinin is bilgisinin performans degerlendirmeyi etkiledigini
“Evet, ¢iinkii ucakta zaten tek bir, hani tek bir bas var, hani tek bir sorumlu var. Haliyle
benim de ondan beklentilerim her seye ¢cogu zaman hakim olmasi yani bilmesi, beni de
ona gore degerlendirmesi” ifadeleriyle agiklamaktadir. Diger bir katilimci Al10 ise

13

degerlendiricinin iletisim ve bilgi paylasim niteliklerine iliskin olarak “...mutlaka

iletisim kurulabilen biri ile kisisel gelisiminizi daha iyi tamamlayabilirsiniz, eksik
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yonleriniz varsa...bilginin paylasmayi, bilginin kolay alabilme, ¢ekinmeden alabilme
bunlar tabi etkili faktorler” ifadelerini kullanmaktadir. Katilime1 A2 kendisinin
niteliklerinin performans degerlendirme siirecine yansiyabilecegini asagidaki diyolagda

oldugu gibi ifade etmektedir;

Soru: Siz kabin amirisiniz kabin memurlarimi degerlendiriyorsunuz, kabin amirindeki bahsettigim
iletisim becerisi, liderlik 6zellikleri, motive etme Ozellikleri performans degerlendirmenizi etkiler

mi?
A2: Tabi ki etkiler
Soru: Sizdeki bu yetenekler o siireci degerlendirirken 1,2,3,4,5 vermenizi etkiler mi?

A2: Etkiler tabi ki

Katilimc1 A4 ise degerlendiricilerin bakis acilarinin performans degerlendirme
stireci lizerinde etkili olacagini “Cok énemli. Ciinkii burada bir perception soz konusu.
Siz birisiyle ¢calistyorsunuz, bir kiginin iyi performans ni? Kotii performans mi gosterdi?
Beklenen miydi? Beklediginiz ne oldu? Bunlarin her biri kisinin algisi ile ilgili”
ifadeleriyle aciklamaktadir. Yine katilime1 Al degerlendiricilerin bakis acisinin 6nemli
olduguna iliskin “herkesin bir bakis agisi vardir, herkesin emniyet algisi, giivenlik algisi,
temsil algisi, her sey ¢ok farklr” ifadelerini kullanmaktadir. Katilimer A2 ve Al3 ise
degerlendiricilerin motivasyon oOzelliklerinin 6nemli olduguna iliskin olarak asagidaki

ifadeleri kullanmaktadirlar;

A2: “Tabiki etkili olacaktir bana gore de. Yani motive etme araglari farklidir. Kimisi kurallarla

motive eder, kimisi ise giiler yiizii ile tatl dili ile motive eder”

A13: “Burada ne diyor; ekibine gosterdigi tutumun esit ve adaletli olmasi, benim genelde yiiksek
¢ikar bu. Yani sag olsunlar buradan bakiyorum mesela motivasyonu tesvik etmesi ¢ok 6nemli,
¢linkii bu motivasyon geri doniisii bana, onlara, yolcuya, hepimize, sirkete. O ylizden son derece

onemli yani...”

Katilimc1 A4 degerlendiricilerin liderlik 6zelliklerinin de 6nemli olduguna iliskin olarak
“O yiizden de kisinin algisi ve bir negatif bir durum oldugunda ve tam tersi pozitif bir
durumda oldugunda, yani takdir etme ve cezalandirma da bir liderlik ozelligidir
biliyorsunuz. O yiizden de kisi burada ¢ok onemli” ifadeleri kullanmaktadir. Katilimc1 AS
Ozellikle kabin amirlerinden hem motivasyon hem de liderlik 6zelliklerinin beklendigini
“liderlik ozelligi, motive etme durumu bunlar zaten beklenen vyetkinlikler kabin

amirlerinden” ifadeleriyle agiklamaktadir. Katilimer A13 ise degerlendiricilerin yetkinlik
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ve becerilerinin performans degerlendirme siirecinde 6nemli oldugunu *“...emmniyete
yonelik olusturulan bilincin devamliligim, siirekliligini saglamak igin tiim kaynaklart
kullanabilmek ve ydnetebilmek tabii ki aym sekilde, problem ¢ozmek, kisilerin iletisim
sekli, takam ¢aligsmas ile ilgili ¢izdigi sekil bizim i¢cin yani 6nem arz ediyor” climleleriyle

73

aciklamaktadir. Katilimci1 A3 de degerlendiricilerin esit ve adil olmasi gerektigini “...evet
onemli yani adaletli olmasi lazim...yani herkese esit olmast lazim” ifadeleriyle
aciklamaktadir. Benzer sekilde A9 da degerlendiricilerin esit ve adil olmas1 gerektigini
asagidaki gibi ifade etmektedir;
“Demek istedigim kurallar var. Onu esneklik yapilabilecek durumlar oluyor ama &zellikle standart
prosediirlerimiz emniyete dair asla esneklik gerektirmiyor. O yiizden ben en yakinima da, direkt ilk
uctugum kisiye de esit...O kadar 6nemli ki kisiye hakkini vermek, o yiizden goézlem &nemli
yani...0yle 2 falan tabi olabiliyor bazen ama 5 de ¢ok fazla, hatta yazdigim 6rnekler de hala duruyor
gonderilenlerde. Hig lisenmem c¢iinkii hakkini neyse vermek isterim yani...burada iste dedigim gibi

gozlemin giizel yapilmasi lazim, adil olman lazim, is ahlakinin olmasi lazim”

Bir diger yandan katilimc1 Al2 ise performans degerlendirmeleri degerlendiren

yoneticilerin de yetkinlik ve becerilerinin sistemin basaris1 tizerinde etkili oldugunu

asagidaki gibi ifade etmektedir;
“Cok biiyiik bir etkisi var ¢iinkii bunu hani **** olarak goriisimii paylagsmak gerekirse; burada
olan kiginin az buguk onlarin pozisyonunda da ugmus olmasi gerekiyor ki, anlatabiliyor muyum?
Hani onlar1 da o gozle diisiinerekten salt o gozle, boyle direkt degil de yani her agidan ele alip
ona gore gorebilsin. O ylizden kendimi sansh hissediyorum ¢iinkii bir sey oldu mu hemen
diistinebiliyorum. Ha bak evet, su okey, zaten bununla ilgili rapor da gelmisti ama o giin
hastaydi, raporunu da aldi tarzinda. Hani ¢ok yonlii diislinebiliyorsunuz, o ylizden bu giizel bir
sey...simdi diisiinsenize ben sadece performansla ilgilenmis olsam, iletisimsiz olsam, kimse
bana zaten feedback vermez, ya **** demez. Benim de zaten hicbir seyden haberim, bu budur

arkadaslar bitti. Sadece bunu uyguluyoruz bundan sonrasinda yok diye. Onemli birsey bu. Kabin

ekibi ve kabin amirleri igerisinde de gegerli ayn1 sekilde...”

Katilimcilarin  ifadelerinden de anlagilacagi iizere performans degerlendirme
siirecinde ve performans degerlendirme sisteminin basarisinda degerlendiricilerin
nitelikleri dnemli goriilmektedir. Iletisim becerisi ve ise iliskin bilgi seviyesi yiiksek,
liderlik ve motivasyon 6zellikleri takim ¢aligmasi kiiltiiriine uygun, olaylara ve durumlara
bakis acis1 pozitif olan degerlendiriciler sayesinde performans degerlendirme sisteminin

daha dogru ¢iktilar iiretecegi degerlendirilmektedir. Ayrica degerlendiricilerde bulunan bu
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nitelikler sayesinde sistemin ve sisteme iliskin uygulamalarin daha kolay bir sekilde
benimsenecegi diistiniilmektedir.

Sistemin basar1 Olgiitleri temas1 genel olarak degerlendirildiginde, yeniliklere agik
kabin ekiplerinin ve yoneticilerin var olmasi sayesinde performans degerlendirmeye
iliskin yeni bir uygulama ya da kriterin daha kolay bir sekilde aligkanlik haline gelmesinin
ve benimsenmesinin saglanacagi degerlendirilmektedir. Diger bir yandan sisteme iliskin
kabin ekiplerinden geri bildirim alinmasi hem sistemin gelistirilmesini hem de ¢alisan
katilimim saglayarak performans degerledirmenin basarisini artirabilir. Ayrica kabin
ekiplerine her ugus sonunda yapilan debrifinglerle geri bildirim verilmesi hem sistemin
basarisin1 artirmakta hem de uygulamalarin benimsenmesini kolaylagtirmaktadir. Yine
performans degerlendirme sisteminin objektif ve gilivenilir olmasi sayesinde kabin
ekiplerinin sisteme olan inanglar1 ve giivenleri artarak sistemi daha dogru kullanmalari

saglanmakta, ayrica sistemin basarisi iizerinde de etki gosterebilmektedir.

4.1.5.Sistemin uygulanmasi

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan son
tema, sistemin uygulanmasi temast olmustur. Bu tema altinda degerlendirme sikligi,
degerlendiricilerin nitelikleri, degerlendirme periyodu ve ¢iktilarin  kullanimi
kategorileri analiz sonucunda ortaya ¢ikarilmistir. Sekil 4.8’de sistemin uygulanmasi

temast ve kategorileri gosterilmktedir.

Sistemin
uygulanmasi
Degerlendirme Degerlendirme Ciktilarm
siklig1 periyodu kullanimi

Sekil 4.8 Sistemin uygulanmasi temasi ve kategorileri

4.1.5.1. Degerlendirme siklig

A havayolu isletmesinde elde edilen verilerin analizi sonucunda sistemin
uygulanmas1 kategorisi altinda ortaya ¢iklarilan ilk kategori, degerlendirme sikligi
kategorisidir. Degerlendirme sikligi A havayolu isletmesinin kabin ekiplerini hangi

siklikta performans degerlendirmeye tabi tuttugunu ifade etmektedir. Analiz sonuglarina
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gore, kabin amirleri kabin gorevlileri tarafindan, kabin gorevlileri de kabin amirleri
tarafindan her ugus sonunda performans degerlendirmesine tabi tutulmaktadir. Konuya
iliskin olarak katilimci A1 “Kabin memurlar: ve kabin amirleri her ucusun bitiminde bu
sisteme baglaniyorlar ve birbirlerini karsilarina ¢ikan sorularla degerlendiriyorlar”
ifadelerini kullanmaktadir. Yine katilimc1 A2 konuya iliskin olarak “mesela ugusun
sonunda 12 saat icerisinde bizim doldurmamiz gereken bir rapor sistemimiz var. Bu
raporu 12 saat iginde dogru bir sekilde, anlasilir bir sekilde doldurmaliyiz” seklinde
aciklama yapmaktadir. Benzer sekilde katilimer A3, A4, A8, Al2 ve A13 de asagidaki

ifadeleri kullanmaktadirlar;

A3: “...performans degerlendirme ile ilgili ucuslardan sonra bizlerin yaptigi, bizlerin internet
iizerinden aktif olarak doldurdugu bir sistem var. Oradan bizler kabin amirini degerlendiriyoruz,

kabin amiri de bizi degerlendiriyor”

Ad4: . kabin memurlar1 her ugus sonrasinda o ugusa iliskin amir tarafindan degerlendiriliyor.
Yani canli sistemde yapiliyor. Belli bir format var, o ugusta kabin amirinin kabin memurundan
bekledigi yetkinlikler var, totalde ka¢ sorudan olustugunu ¢ok net hatirlayamiyorum ama 20'ye

yakin bir soru var...”

A8: “...ucus, komple biitiin sektorler bittikten sonra bizden iste 12 saat icinde amiri

degerlendirmemiz isteniyor, ayni sekilde amir de bizi degerlendiriyor”

Al12: “Kabin ekipleri, hem kabin ekipleri kabin amirini, hem de kabin amirleri kabin ekiplerini
degerlendiriyorlar ugtuklari kisi bazinda. Her ugusun sonunda her iki kisim da birbirini

degerlendiriyor. Belirli bir saatimiz var onunla ilgili, o saat i¢erisinde degerlendiriyorlar”

Al13: “Ben kabin amiri olarak kabin ekibini degerlendiriyorum, onlar da ugus sonunda beni
degerlendiriyorlar. Internet iizerinden 1 ile 5 aras1 puanlamalar var toplamda 13 mii? 16 tane de

madde var degerlendirdigimiz”

Katilimcilarin ifadelerine gore kabin ekipleri ugusun sonundan itibaren 12 saat
icerisinde birbirlerini degerlendirmektedir. A havayolu isletmesinde kabin ekiplerinin
genellikle giinde en az 2 wugus gergeklestirdigi diisiiniildiigiinde performans
degerlendirmenin 1 giin i¢ersinde birden fazla kez gerceklestirildigi anlagilmaktadir. Bu
kapsamda her ugusun sonunda gergeklestirilen performans degerlendirmesi kabin
ekiplerinin performans degerlendirmeye iligkin algilarint siirekli canli tutmakta,
performans degerlendirme uygulamalarinin daha kolay bir sekilde benimsenmesine
katki saglamakta, performans degerlendirme hatalarinin azaltilmasini saglamakta ve

sistemin bagarisini artirmaktadir.
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4.1.5.2. Degerlendirme periyodu

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin
uygulanmasi temasi altinda ortaya cikarilan bir diger kategori degerlendirme periyodu
kategorisidir. Degerlendirme periyodu, performans degerlendirme raporlarinin hangi
periyotlarla kabin ekipleri ile paylasildigini ifade etmektedir. Katilimcilarin ifadelerine
gore performans degerlendirme raporlamalar1 i¢in A havayolu isletmesinde iki farkli
yaklasim benimsenmistir. Kabin gorevlileri i¢in her ay raporlama yapilirken, kabin
amirleri i¢in 3 ayda bir raporlama yapilmaktadir. Ancak kabin gorevlilerinin
raporlamas1 aylik yapilmasina ragmen, 3 aylik genel performans degerlendirme
raporlart da yaymlanmaktadir. Kabin gorevlileri icin ayda bir raporlamanin neden

yapildigina iligkin katilimc1 A4 asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Aylik bazda goriiliiyor olmasinin sebebi de hani performanslarinin nerede oldugu, cilinkii her
yonlii bir performans notu var ve kisi eger ki o skorun altinda kaldiysa 6zel bir ¢gaba géstermesini
istiyoruz. O yiizden hani 6 ay boyunca goremedikleri bir sistem olup, 6 ayda bir gordiiklerinde ¢ok
geg olabiliyor. O sebepten dolay1 boyle yaptik™

Katilimer A12 ise genel performans notlarinin 3 aylik olarak kabin ekipleri ile
paylasildigin1 ve bu 3 aylik raprlamalar ile 6diller verildigini “3 ayda bir ekiplere
yaptigumiz, aylik olarak degil, 3 ayda bir genel bir performans Top 5 diye
adlandirdigimiz, tiim kabin memurlar: arasinda duyurdugumuz bir duyurumuz var.
Herkes gorebiliyor... Top 5’1 memurlara veriyoruz bir de amirlere gonderiyoruz 3 ayda

bir...” ifadeleriyle agiklamaktadir.

Katilimer A2 performans degerlendirme raporlarinin kendilerine 3 ayda bir
geldigini “Bu maddeler mutlaka 3 ay sonunda ya da iste su anki pozisyonda 3 aylik
donemde bize geri bildirim olarak geliyor...3 aylik periyotlarla bize geri bildirimde
bulunuyorlar, iste su kadar puana ulastiniz seklinde” ifadelerini kullanmaktadir.
Katilime1 A9 da degerlendirme raporlarinin 3 aylik olarak alindigimi “Simdi séyle; amir,
ben, kendi, tabii ki kendi degerlendirme formumu donemsel, su an ti¢ ayda bir altyoruz
ama memurlar bizi her ugusta degerlendiriyor ama bize sonuglar 3 aydan sonra
geliyor ” ifadeleriyle agiklamaktadir.

Degerlendirme periyodu kategorisi degerlendirildiginde, kabin gorevlileri

performanslarinin her ay raporlanmasi sayesinde performans puanlarini gorebilmekte,
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eksik yonleri varsa gelistirmeye c¢alismakta ve bu sayede sistemin basarisini

artirabilmektedirler.

4.1.5.3. Ciktilarin kullanimi

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin
uygulanmasi temasi altinda ortaya c¢ikarilan son kategori, c¢iktilarin kullanilmasi
kategorisidir. Literatiirde performans degerlendirme sonuglarinin is giicii envanteri, is
tasarim caligmalari, kariyer gelistirme, isten ayirma, tcret yonetimi, ddiillendirme,
cezalandirma ve terfi gibi konularda kullanildig1 ifade edilmektedir (Giirbiiz, 2017).
Ayrica performans degerlendirme ¢iktilarinin kullanimi sayesinde c¢alisanlar orgiitsel
adaletin saglandigini, 6diillendirme, cezalandirma ve terfi gibi konularda nesnel
olundugunu, kendilerine esit ve adil davranildigini diistinebilmektedirler (Bing6l, 2016).
Yeni kurumsal kuram agisindan degerlendirildiginde ise performans degerlendirme
ciktilarinin  kullanimi uygulamanin térensel olarak mi yoksa rasyonel olarak m
kullandigina iligkin bilgi vermektedir.

Verilerin analizi sonucunda ¢iktilarin kullanimina iliskin ortaya ¢ikarilan ilk konu,
performans degerlendirmenin bir kariyer gelistirme uygulamasi olarak kullanildig:
konusu olmustur. Katilimc1 A1l performans degerlendirme sisteminin bir ceza verme
aract olmadigini, aksine kabin ekibi iiyelerinin kariyerlerini gelistirmelerine yardimci
olan bir ara¢ oldugunu “Onlar: onlara anlatmaya ¢alistyoruz ¢iinkii bir disiplin siireci
degil. Daha iyi nasil olabiliriz, igimizi daha iyi nasil yapabiliriz, kariyer hedeflerimize
nasil ulagabiliriz” ifadeleriyle aciklamaktadir. Benzer sekilde katilimci A2 de
performans degerlendirme sisteminin bir kariyer gelistirme araci oldugunu “terfiler ¢cok
onemli, etkiliyor, kabin amiri olmak i¢in ¢alisan, hizla kendini gelistiren, gecen sene girip
bu sene kabin amiri olan arkadaslarimiz var” ciimleleriyle agiklamaktadir. Yine katilimei
A4 ve Al12 performans degerlendirme sisteminin bir kariyer gelistirme araci olarak
kullanilmasina iligkin asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

A4: “...6yle bir durum oldugunda ben o amirle, mesela bizim bu siireg igerisinde 6-7 tane bdyle

yakinen takip ettigimiz ve kogluk goriismeleri yaptigimiz amirlerimiz oldu. Problem var, bir alert

veriyor, bak senin notlarin disiik, 6zellikli su itemin diisiik, bu item bir kogluk itemi aslinda, bir

yoneticilik itemi ayn1 zamanda, bununla ilgili gel biz seninle bir ¢alisalim...”

A12: “Geliyor bu sefer birlikte aksiyon, bak surada sunun i¢in diislirmiisler, burada nasil yapabiliriz,

ne yapabiliriz kendimizi nasil gelistirebiliriz? diye oturuyoruz bu sefer beraber ¢alistyoruz”
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Diger bir yandan A havayolu isletmesinde performans degerlendirme sonuglarinin
terfilerde kullamildigma iliskin de bulgularla karsilasilmistir. Ornegin katilimer A7
performans degerlendirme sonuglarinin terfilere yansidigimi asagidaki gibi ifade

etmektedir;

“...¢linki terfiler bu noktada onlarin en ¢ok ulagmak istedikleri nokta, en ¢ok beslendigimiz nokta da
aslinda ve disiplinden ziyade terfi almak, hem is tatmini agisindan, hem sorumluluk fazlalig
acisindan, hem de iicretlerine de yansiyan bir durum oluyor. Oyle olunca da bunu bir arac olarak

goriip ona gore aslinda kendilerine ¢ekidiizen veriyorlar”

Benzer sekilde katilime1 A9 da performans degerlendirme sonuglariin teriflerde
kullanilabildigini “Amact da sonugta giizel gelsin, onun belki yiikselmesini, terfisine,
olumlu déniilmesini sebep olacak” ifadeleriyle agiklamaktadir.

Verilerin analizi sonucunda ortaya c¢ikarilan bir diger konu, performans
degerlendirme  sonuglarinin  ddiillendirme  amaciyla kullanilmast  konusudur.
Katilimcilarin ifadelerine gore, A havayolu isletmesi kabin amirleri ve kabin
gorevlilerinde ayr1 ayr1 olmak {izere 3 aylik performans raporlarina gére en basarili 5
kabin ekibi {iyesini belirleyerek cesitli 6diiller vermektedir. Bu ilk 5 kabin amiri ve ilk 5
kabin gorevlisi uygulamasina “Top 5” uygulamasi denilmektedir. Konuya iliskin olarak

katilimc1 A1 asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Qdiil sistemini biz ilk defa 2018 yilinin sonunda uygulamaya gectik. Bizim icin ¢ok yeniydi ve
cok heyecan vericiydi. {lk top 1’inci amir ve memurumuza 2 giinliik bir her sey dahil tatil hediye
ettik onlara. 2. ye yogun sezonda bir hafta boyunca diledigi uguslar1 segme hakki, tabi seyi ucus
sinirlarimizi agmadan, bu bizim i¢in ¢ok kiymetli bir sey. Arkadaglar da buna gercekten ¢ok
mutlu oldu. Ciinkii bizim uguslarimiz yolcuya satis yapilan uguslar ve dolayisiyla onlarin en
yiksek satis potansiyeli olan uguslar1 segme hakki oldu. Onun i¢in ¢ok mutlu oldular bu ikinci
odiile...burada sadece genel olarak mesleki anlamdaki performanslarini degerlendiriyoruz biz.
Fakat o 2. ddiil onlar icin ekstra bir gelir oldugu icin ¢ok mutlu oldular. 3. arkadaslarimiza
¢eyrek altin verdik. 4. arkadaslarimiza hak edecegi yillik izne ilave olarak 2 giin daha sirket ona
hediye etti. 5. arkadaslarimiza da ismini vermemde sakinca var mi1 bilmiyorum ama D&R’dan
giizel bir hediye ¢eki verdik. Dolayisiyla boyle top 5’lerimizi ddiillendirmis olduk. Arkadaslar da

¢ok mutlu oldu. Bizim igin de heyecanliyd1.”

Katilimc1 A2 ve A12 ise performans degerlendirme sonucunda ddiillendirildiklerini, bu

odiillendirmenin kabin ekiplerini motive ettigini asagidaki gibi ifade etmektedirler;

A2: “Evet, ¢ok tesgvik etti, biitiin arkadaslar yaris halinde... Tabi ki, 6zen gostermeye basladilar, iste

yarisirken tatli yariganlar, akilli yariganlar giizel... Evet, kesinlikle, bunun da devam etmesini

156



isterim... Ama bu tesvik ediyor, biitiin arkadaslar bu ay ben olmaliyim, iste ben genel gdriiniimiim

nasil amirim, ya da iste ben bugiin hata yaptim m1 diyenler olmaya baglryor”

Al2: “...¢lunki sey diyorlar acaba bu sefer kim 1. olacak diye, ilk 5'e iste ben giremedim iste ama
benim puan altinda kalmigim, bir sonraki seni biliyorum ben, bak gérdiim zaten degerlendirmelerinde

de sunu biraz daha yiikseltmem lazim su maddeyi gibi...”

Benzer sekilde katilime1 A7°de performans degerlendirme sonucunda bir 6diillendirmenin

«

var oldugunu “...yiiksek performans notu alanlara, en az ucus aksakligt hi¢ yasatmamis
olan arkadaslarimiza édiiller verdik. Bazilart kendi izin giinlerini se¢me hakkina sahip
oldular, ¢cok hatirlamiyorum bazilarina altin verildi tarzinda, yani takdiri bir sekilde ifade

etmeye ¢aligtik” ifadeleriyle agiklamaktadir.

Diger bir yandan manevi bir 6diil olarak basarili personelin isletmede duyurulmasi
da odiil sisteminin bir unsuru olarak degerlendirilmektedir. Konuya iligskin olarak

katilimer A13 ve A9 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

A13: “...bir de aym1 zamanda aym dénemde, ayni giin igerisinde en iyi yani, en iyi demeyelim en
yiiksek performans notuna sahip olan 5 kabin amirinin ismi yayinlaniyor biitiin ekiplere, bir de 5
kabin memurunun isimleri o da bdyle ¢ok onore edici bir sey oluyor. Ciinkii herkese duyurmus
oluyorlar bu kisilerin performansi yiiksek, basarilarinin devamini dileriz seklinde bir mail geliyor

herkese. Arkadaglarimi ¢ok memnun ettigini ve motive ettigini, mutlu ettigini gérilyorum.”

A9: “...yani o hizlandirir o siire¢ bence hani eger puanlamalarda bir de ismin yaziliyor. Tabii ki en
yiiksek alanlar kategori bazinda, yani mesela kontrol kabin amirinin birincisi su, normal amirde su,
memurda su, isimler de yayinlaniyor. Bunlar mail yoluyla herkese gonderiliyor. CC’de mesela, bas

pilotumuz, insan kaynaklari, herkes goriiyor”

Katilimer A1, A2, A4 ve A8 ise manevi bir 6diil sistemi olarak tesekkiir mekanizmasinin

var oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedirler;

Al: “...motivasyon olarak basarilarim1 odiillendirmek anlaminda evet tesekkiir sistemimiz var,
onlarin birebir performanslarini uguslarini takip ederekten, basar1 gosterdiklerinde tesekkiir ddilleri

veriyoruz, tesekkiir derken tesekkiir yazilari veriyoruz iist yonetimin de dahil oldugu...”

A2: “Onun disinda yiiksek performans gosteren arkadaslar oluyor, bunlarla ilgili de sirket tebrik

seklinde degerlendirme ve tesekkiir yapiyor”

A4: “Ama kisi bazinda kabin ekipleri yonetimi tarafindan da tesekkiir ifadesi de igeren bir ayri e-mail

de atiliyor”
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A8: “Iste olumlu ise iste hani ok tesekkiirler iist diizey farkindaligimiz icin vesaire seklinde bu zaten
sizi direkt up eder ¢iinkii gériiyorsunuz orada o kadar ugrasmamz sirketimizin géziinde yine size

tesekkiir olarak geri doniiyor yaptiginiz ise...”

Katilimcilarin ifadelerinden de anlasilacagi tizere A havayolu isletmesinde hem
maddi hem de manevi ddiillerin varligindan bahsetmek miimkiindiir. Ancak katilimcilarin
ifadeleri incelendiginde manevi Odiillerin kabin ekipleri i¢in daha 6nemli goriildiigiine
iliskin bulgularla karsilasilmistir. Omegin katilimer A1 hem kendisinin hem de diger
kabin ekiplerinin manevi Odiilleri daha fazla 6nemsediklerine iliskin asagidaki ifadeleri

kullanmaktadir;

“...yani bizim sirketimizde de genel bir anket yapilmisti. Konulardan bir tanesi buydu. Sirket
calisanlarinin biiyiik bir boliimiiniin onore edilmek, takdir edilmeye ¢ok 6nem veriyor. Ben
kendim de Oyleyimdir biraz. Belki 6yle oldugum i¢in &yle oldugunu diislinliyorum ama
zannetmiyorum arkadaglarla da konusuyoruz, onlara bir tesekkiirle gittiginizde, basarisini
ovdigiiniizde onlarin géziindeki mutlulugu gérmek ¢ok farkli bir sey. Amir oldugunda maagim
yiikselecek diye sevinen ¢ok, o artt olarak bakiliyor. Hani meslegi seven bir kisinin beklentileri
¢ok farkli oluyor dolayisiyla dviilmek takdir edilmek, kariyerde ilerlemesine destek olmak gok

daha 6nemli, para biraz geri planda kalabiliyor”

Katilime1r A3, A4, A5 de benzer sekilde manevi Odiillerin daha 6nemli oldugunu

asagidaki gibi ifade etmektedirler;

A3: “Bence sadece iicret yeterli degil, onore edilmek daha 6nemli. Yani her insan degerli oldugunu

hissetmeyi ister karsidaki tarafindan”

A4: “Evet, yani maddi ve manevi biz ikisini de yapiyoruz. Bir kismu maddi, 6biirli manevi

tarafindan oluyordur. Ben neden oluyorum dersiniz? Ben manevi olarak derim”

AS5: “Calisan etkinligi anketi yapmistik biz Temmuz ayinda. Temmuzun sonunda sonuglandi.
Orada tabii ki daha ¢ok takdir edilme, onore edilme kismi ¢ok cok yiiksek cikt. Ucretten ziyade

daha ¢ok bekleniyor ¢aliganlar tarafindan”

Goriildiigli lizere kabin ekipleri manevi 6diill olarak kullanilan isimlerinin
duyurulmasi, onore edilme, tesekkiir edilme gibi ddiilleri maddi odiillere gére daha fazla
tercinh etmektedirler. Bu kapsamda kabin ekiplerinin manevi o6diilleri tercih etmeleri
mesleki tatmin duyma, saygi duyulma gibi kisilik 6zelliklerinden kaynaklanabilecegi gibi
orgiitsel bagliliklarinin yiiksek olmasindan da kaynaklanabilecegi degerlendirilebilir. Bir
baska agidan ise manevi Odiillerin, maddi 6diillerden daha fazla tercih edilmesinin Orgiit

kiiltiirii ile iliskili oldugu diisiiniilebilir. Orgiit kiiltiiriinde basarili olma ve yiiksek
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performans gibi degerlerin 6nemli goériilmesinin kabin ekiplerinin manevi 6diilleri daha
Oonemli gormesine neden olabilecegi degerlendirilmektedir.

Genel olarak sistemin uygulanmasi temasi degerlendirildiginde, degerlendirme
sikliginin yiiksek olmasi sayesinde kabin ekiplerinin performans degerlendirmeye iliskin
algilart siirekli canli tutulmakta ve bu sayede performans degerlendirme uygulamalarin
daha kolay bir sekilde aliskanlik haline getirebilmektedirler. Benzer sekilde
degerlendirme periyodunun da kisa olmasi sayesinde calisanlar eksik ya da hatal
olduklar1 yonlerine iliskin geri bildirimleri hemen alabilmekte ve gelisimlerini
saglayabilmektedirler. Dolayisiyla performans degerlendirme sisteminin basarisi
artmaktadir. Son olarak performans degerlendirme c¢iktilarinin terfilerde, kariyer
gelistirmede, kisisel gelisimi saglamada ve ddiillendirmede kullanilmasi, kabin ekiplerinin
dikkatini sisteme vermesine ve bu sayede sistemin daha kolay bir sekilde benimsenmesine

olanak saglamaktadir.

4.1.6. A havayolu isletmesi bulgularinin arastirma sorular ile iliskisi

A havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda bu g¢alismanin
amacini olusturan sorularm yanitlarina ulagilmistir. Arastirmanin ilk sorusu “Havayolu
isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme sistemleri nasil
olugsmaktadir?” sorusudur. Bu kapsamda A havayolu isletmesindeki performans
degerlendirme sisteminin, havayolu isletmesinin kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda
olusturuldugu, ancak orgiitsel alanin otoritesi konumunda olan diizenleyici kuruluslarin
da sistemin tasarlanmasinda kismen etkili oldugu verilerin analizi sonucunda ortaya
cikarilmigtir. Bu kapsamda performans degerlendirme sisteminin dolayli olarak
zorlayaci baskilarla sekillendigini soylemek yanlis olmayacaktir.

Aragtirmanin ikinci sorusu “Performans degerlendirme sistemlerinin olusmasinda
etkili olan érgiit icindeki ve orgiitsel alandaki aktorler kimlerdir? ” sorusudur. Verilerin
analizine gore performans degerlendirme sisteminin olusturulmasinda orgiit icindeki
aktorler, kabin hizmetleri midiirliigii yoneticileri ve kabin ekiplerinin kendileridir.
Sistemin olusturulmasina etki eden orgiit disindaki aktorler ise her ne kadar performans
degerlendirmeye iliskin dogrudan bir diizenlemeleri olmamasi ragmen, kabin
ekiplerinin gorev ve sorumluluklarini diizenleyen diizenleyici kuruluslardir. Hava
tagimacilig1 sisteminin uluslararasi diizenleyicisi konumunda olan ICAO ve 6zellikle

havayolu isletmelerin sik sik karsilagtiklari denetimler olan SAFA ve SANA
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denetimlerini gerceklestiren EASA ve SHGM’nin orgiit disindaki aktorler olarak
performans degerlendirme sistemini etkiledigi verilerin analizi sonucunda ortaya
¢ikarilmstir.

Aragtirmanin {cilincii sorusu “Havayolu isletmeleri performans degerlendirme
sistemlerini rasyonel olarak mi yoksa torensel olarak mi benimsemektedirler?”
sorusudur. Bu kapsamda A havayolu isletmesinin hem kendi ihtiyaglarina en uygun
arac1 tasarlamasi hem de performans degerlendirme sisteminden elde edilen ciktilar
IKY’nin diger islevleri icin referans almasi ve kullanmasi, performans degerlendirme
sisteminin rasyonel olarak benimsedigini gostermektedir.

Aragtirmanin dordiincii sorusu “Havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine
uygulanan performans degerlendirme uygulamalart (kriterleri) orgiit iginde nasil
yayilmakta ve kurumsallagsmaktadir” sorusudur. Verilerin analizine gére A havayolu
isletmesinde performans degerlendirme sisteminin hem tasarlanmasinda hem de
gelistirilmesinde ¢alisan katiliminin saglandig1 goriillmektedir. Bu kapsamda c¢alisanlarin
kendi goriislerinin  sisteme yansimasit uygulamalart benimseme  siire¢lerini
kolaylagtirmaktadir. Bir diger yandan performans degerlendirme sonucunda
odiillendirmenin  yapilmasi, calisanlarin  performans degerlendirme  sistemini
benimsemesine yol agmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin performans degerlendirme sistemini
desteklemesi sonucunda da calisanlarin sistemi benimsemesi kolaylagsmaktadir. Nitekim
elestiriye aciklik, adil kiiltiir, raporlama kiiltlirii, orgiitiin i¢indeki giic mesafesi gibi
kiiltiirel bilesenlerin performans degerlendirme sistemi ile uyumlu olmasi ve sistemi
beslemesi, sistemin kurumsallagsmasi siirecinde etkili olmaktadir. Havayolu isletmesi
icindeki performans degerlendirmeye iligkin formallesme derecesi de sistemin
kurumsallasmasi tizerinde etkili olmaktadir. Havacilik sektoriinde hali hazirda check-
list, manual ya da is takip cizelgelerinin ¢ok sik kullanildigi, yapilan her ise yonelik bir
dokiimanin  oldugu  disiiniildiiglinde, performans degerlendirmeye  yonelik
dokiimanlarin varlig1 da ¢alisanlar tarafindan dislanmadan kullanilacaktir. A havayolu
isletmesinde de performans degerlendirmeye iliskin bir kilavuzun olusturulmasi, hem
standart bir degerlendirme yapma imkani saglamig hem de sistemin kurumsallagsmasi
siirecine katkida bulunmustur.

Kabin ekiplerinin performans degerlendirme sistemini benimsemeleri, dolayisiyla
kurumsallagsmas1 i¢in A havayolu isletmesi egitimlerle sistemin tanitimini

gerceklestirmis, neden degerlendirme yapilmasi gerektigini ve performans
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degerlendirme sonucunda neler olacagini kabin ekiplerine anlatmistir. Bu sayede kabin
ekiplerinin sisteme olan bagliliklar artirilmaya c¢alisilmistir. Performans degerlendirme
sisteminin kurumsallasmasini etkileyen diger bir unsur kabin gérevlileri ve amirlerinin
bir ekip olarak calisabilmesi, birbirlerini desteklemesi ve yonlendirmesi olarak
gosterilebilir. Ayrica havayolu isletmesinin SAFA ve SANA gibi denetimlere hazirlik
icin uygulamis oldugu SACA denetimi de uygulamalarin kurumsallagsmasi iizerinde
etkisi olan bir diger unsurdur.

Ucus oOncesi gerceklestirilen brifingler ¢alisanlarin performans degerlendirme
uygulamalarina daha fazla dikkat etmelerini saglayarak kurumsallasma siireci iizerinde
etkili olmaktadir. Sistemin kurumsallagmasinda etkili olan diger bir unsur ise sistemin
ise uygun hale getirilmesidir. Bu kapsamda A havayolu isletmesinin kabin ekiplerinin
gorev ve sorumluluklarin1  performans degerlendirme sistemine yansitarak
uygulamalarin benimsenmesini kolaylastirdigi goriilmektedir.

Performans degerlendirme sisteminin kurumsallagmasi tizerinde etkili olan diger
bir faktor, sistemin basarisidir. A havayolu isletmesinde hem sistem hem de kabin
ekipleri gelisime acik olarak goriilmektedir. Bu kapsamda calisanlarin, yoneticilerin ve
sistemin yeniliklere aciklig1 sayesinde, sistem kabin ekipleri tarafindan daha kolay bir
sekilde benimsenmekte, dolayisiyla kurumsallagsmasi kolaylasmaktadir. Sistemin
objektif ve giivenilir olmasi1 da calisanlar tarafindan sistemin kolay bir sekilde
benimsenmesini saglamaktadir. Bunun yaninda sisteme iligkin oOnerilerin ve geri
bildirimlerin yoneticiler tarafindan dikkate alinmasi calisanlarin sistemi kabuliinii
kolaylastirmaktadir.

Son olarak sistemin uygulanis bi¢imi de kurumsallagsma siirecini etkilemektedir.
Performans degerlendirme sikliginin ve periyodunun kisa olmasi sayesinde kabin
ekiplerinin dikkati stirekli olarak performans degerlendirme sistemi iizerinde olmakta,
bu sayede sistemin kurumsallasmasina katki saglanmaktadir. Nihayetinde performans
degerlendirmeden elde edilen ciktilarin terfi, ddiillendirme, kariyer gelisimi gibi IKY
islevlerinde kullanilmas1 performans degerlendirme sistemine katilimi artirmaktadir.
Ayrica terfi, 6diillendirme ve kariyer gelisiminde performans degerlendirme ¢iktilarinin
kullanim1 kabin ekiplerinde orgiitsel adaletin saglandigina iligskin alg1 olusturabilir. Bu
sayede performans degerlendirme sisteminin kurumsallasmasi kolaylasabilir.

Performans degerlendirme sisteminin orgiit icindeki yayilimi, yonetimin

ulagilabilirliginin saglanmasi, ylizylize goriismeler, iletisim kanallarinin agik tutulmasi
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sayesinde gerceklesmektedir. Iletisim kanali olarak ise hiz faktdriinden dolay: e-posta
sistemi ve SERA sistemi aktif olarak kullanilmaktadir. Bunun haricinde egitimler
yoluyla da performans degerlendirme sistemi ya da uygulamalarinin yayilimi
saglanmaktadir. Diger bir yandan 6rgiit disindan gelen bilgilerin yayiliminda, 6rgiitiin
cesitli departmanlari koordinasyonlu bir sekilde c¢alismaktadir. Dokiimantasyon
merkezi, SAFA koordinatorliigii, kalite ve SMS departmani orgiit disindan gelen
bilgilerin kabin hizmetleri departmanina iletilmesinde, diger bir deyisle bilginin

yayiliminda aktif bir rol oynamaktadirlar.

4.2. B Havayolu Isletmesine Ait Bulgu ve Yorumlar

Bu boéliimde B havayolu isletmesinde kabin gorevlilerine uygulanan performans
degerlendirme sistemine iligkin toplanan verilere yapilan analizlerin bulgularina yer
verilmektedir. Yapilan analiz sonucunda B havayolu isletmesinin performans
degerlendirme sistemine iligkin 5 ana tema, 15 kategori ve 10 alt kategori elde
edilmistir. Ortaya c¢ikarilan tema, kategori ve alt kategoriler Sekil 4.10’da
gosterilmektedir.

Bulgulara ge¢meden 6nce B havayolu isletmesinde uygulanan performans
degerlendirme sistemine iliskin bazi bilgilerin verilmesi gerekmektedir. B havayolu
isletmesinde kabin amirleri ve kabin gorevlileri her ug¢usun sonunda havayolu
isletmesinin intranet ortaminda kendilerine agilan bir ekran {izerinden birbirlerini
degerlendirmektedir. Ancak kabin gorevlilerinin birbirleri degerlendirmesi s6z konusu
degildir. Kabin ekipleri birbirlerini “giileryiiz”, “iletisim becerisi, beden dili, nezaket”,
“pbrifing ve debrifingleri uygun normlarda gergeklestirmek”, “servis ve duty-free
hizmetinin eksiksiz uygulanmas1” gibi maddeleri igeren 11 soruluk bir anket {izerinden
degerlendirmektedir. Ancak kabin amirleri ile kabin gorevlileri birbirlerini ayni
maddeler iizerinden degerlendirse de, kriterlerin igerikleri bulunulan pozisyona gore
degisiklik gostermektedir. Kabin ekipleri performans degerlendirme kriterlerinin her
biri igin birbirlerine 1-4 arasi puanlar vermekte, sayet 1 ya da 4 verilir ise neden 1 ya da
4 verildigine iligkin bir agiklama yazmaktadirlar. Ayrica 1 ya da 4 verilen personele geri
bildirim verilip verilmedigine iliskin sistem {izerinden bir isaretleme yapilmaktadir.
Kabin ekiplerinin performans raporlamalar1 3 aylik periyotlarla yapilmaktadir. 3 aylik

raporlamalar giileryiiz ve genel basarn1 olmak iizere iki farkli kategoride
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gerceklestirilmektedir. B havayolu isletmesi birden fazla base’li!’ calistigindan, 3 aylik
periyotlarla gergeklestirilen bu raporlamalar ilgili base i¢inde degerlendirilmektedir. Her
bir base i¢in olusturulan basari siralamalasina gore de kabin ekipleri ¢esitli odiillerle

odillendirilmektedir.

17 Base, havayolu isletmesinin personel ve ekipman gibi operasyona iliskin ihtiyaglarim siirekli olarak
bulundurdugu, ugus operasyonlarinin biiyilk bir kismmin ¢ikig noktasini olusturan havaalanlari igin
kullanilan, iis, karargah anlamlaria da gelen havacilik terimidir.
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Kurumsallasma

Sekil 4.9 B havayolu isletmesine ait tema, kategori ve alt kategoriler
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4.2.1. Sistemin olusturulma tarzi

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan ilk
tema sistemin olusturulma tarzi temasi olmustur. Yapilan analizde sistemin kurulmasi
siirecinde ihtiyac¢lar i¢in en uygun araci tasarlama ve zorlayici baskilarla sekillenme
olmak tizere iki farkli yaklagimla karsilasilmistir.

Verilerin analizine gore, B havayolu isletmesi kabin ekiplerinin degerlendirilmesi
icin kendi ihtiyaglarina en uygun performans degerlendirme sistemini tasarlamistir.
Konuya iligkin olarak katilmict B8 performans degerlendirme sistemine yonelik
diizenleyici kuruluglarin herhangi bir diizenlemesinin olmadigint “Su an zaten herhangi
bir, bununla ilgili bir sey yok ulusal ya da uluslararasi regiilasyonda, béyle bir talep
yvok. Talep olmadig igin de isletmenin talep ettigi kadar var, isletmenin verdigi kadart

>

var ama keske olsa...” ifadeleriyle aciklamaktadir. Benzer sekilde katilimci B9 da
diizenleyici kuruluslarin performans degerlendirme sistemine iligkin bir diizenlemesinin
olmamasimi “Yani bildigim kadariyla bu siireglere yonelik ne bir onerileri, ne bir i¢
diizenlemeleri, ne de havayolu sirketlerine yayinlamis olduklari bir bildiri yok”
climleleriyle agiklamaktadir. Katilimci B2 ise sistemi kendi ihtiyaglar1 igin
tasarladiklarina iliskin olarak “...yasayarak 6grenen bir sistem ¢iinkii yeni bir sistemdi ve
sirket ici, sirketin ihtiyacina gore sekillendirilmis bir sistemdi. *** hanimin da hep bize
soyledigi gibi bu bizim igin bizden yaratilmis bir sistem. Herhangi bir yerden modiil
alvmp hani igine sigdirilmaya ¢alisilan bir durum degil” aciklamasimi yapmaktadir. Bu
kapsamda B havayolu isletmesinin kabin ekiplerine uyguladigi performans
degerlendirme sisteminin havayolu isletmesinin kendi ihtiyaglarma yonelik olarak
tasarladigin1 soylemek yanlis olmayacaktir.

Diger bir yandan katilimci B9 havayolu isletmesinin performans degerlendirme
sisteminin kurulusu siirecinde baska havayolu isletmelerinin uygulamis oldugu
sistemleri incelemek istedigini, ancak diger havayolu isletmelerinde esinlenecekleri bir
sistem bulamadiklarin1  “Béyle bir benchmark zamaninda yaptik, yok diye biliyorum.
Hicbir yerden esinlenemedik, kendi sistemimizi kendimiz olusturduk” ifadeleriyle
aciklamaktadir. Benzer sekilde katilimci B6 da uygulamis olduklart performans
degerlendirme sisteminin baska bir havayolu isletmesinden esinlenmedigini “gormedik
baska bir yerde boyle isleyen bir sistem, gormedik” ctimlesiyle agiklamaktadir. Her ne
kadar katilimcilar performans degerlendirme sistemini kendi ihtiyaglarina gore

tasarladiklarini soylese de, diizenleyici kuruluslarin kabin gorevlilerin emniyet ve
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giivenligin saglanmasia yonelik gorev ve sorumluluklarina iligkin diizenlemeleri
bulunmaktadir. Bu diizenlemelere uyum saglanip saglanmadigini ise SAFA ve SANA
gibi denetimler yoluyla denetlemektedirler. Bu kapsamda B havayolu isletmesinde
performans degerlendirme kriterlerinden biri olan “belirlenmis gorev ve sorumluluklari
yerine getirmek” kriterinde diizenleyici kuruluglarin belirlemis oldugu standartlara
uygun davranilip davranilmadigr degerlendirilmektedir. Konuya iligkin olarak katilimct

B2 asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“...bahsettiginiz kurumlarin zaten direktifleri SIB’leri (Safety Information Bulletin), direktifleri,
recomandationlar1 siirekli takibimizde. Bunu sirket iginde nasil implemente ederiz ve kendi
manuellerimizle ¢akistyor mu stirekli takibindeyiz. Eger bir sey degistirmemiz gerekirse gorev
dagiliminda, bu genelde zorunluluk oldugu i¢in bizim iizerimizden devam ediyor, kalite ondan
sonra kontrol ediyor. Ama recomandation ise ilgili birimlerle temasa gegip safety lizerinden
degistirilmesi gereken bir sey, kabin survey’imizin biraz daha genel gorev ve sorumluluklari

gergeklestirme maddesinde degerlendirilebilir”

Katilimer B3 de denetlemeler sonucunda elde edilen verilerle goérev ve sorumluluklari
yerine getirme Kkriterinin alt kirilimlarmin degisebilecegini asagidaki gibi ifade

etmektedir;

“...usullerin uygulanmasina yonelik genel bir degerlendirme maddesi oldugu igin o
degerlendirme igerisinde kullanilabilir. Ciinkii bu seylerle alakali sadece denetlemelerde degil
kiginin bilgi performansinin da yeterli olmasi gerekiyor. Yani dokiimante edilmis kurallar
biliyor ve uyguluyor olmasi gerekiyor. Brifing asamasinda bilgisine dair bir bilgi agilimi ya da
daha dogrusu goriisme diyelim oradaki performans yetersizligi de ayni aslinda, ayn1 yontemi,
ayni sonuca ¢ikiyor. Kisinin bu konudaki yasadigi durum aktarilip devaminda da gozlemlenmesi

tarzinda ilerlenmesi olabilir.”

Katilimcilarin  ifadelerinden de anlasilacagi iizere, diizenleyici kuruluslarin
dogrudan performans degerlendirme sistemine iliskin bir direktifi ya da tavsiye karari
olmamasina karsin, kabin ekiplerinin emniyet ve gilivenlige iliskin gorev ve
sorumluluklarina yonelik yapmis oldugu diizenlemeler performans degerlendirme
kriterlerinin igeriklerinin farklilasmasina neden olabilmektedir. Bu kapsamda B
havayolu isletmesinin performans degerlendirme sisteminin dolayli olarak zorlayici
baskilardan etkilendigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Ote yandan B havayolu
isletmesinin, diizenleyici kuruluslarin kabin ekiplerinin goérev ve sorunluluklarina
yonelik yapmis oldugu diizenlemelere uyma/kabul etme stratejisi i¢inde zorunlu itaat

taktigi ile cevap verdiginden bahsedilebilir.
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Diger yandan B havayolu isletmesi kendi ihtiyaglarina en uygun performans
degerlendirme sistemini tasarlamistir. B havayolu isletmesinin goniillii olarak kendi
ihtiyaclarina yonelik sistem tasarimini gerceklestirmis olmasi, tek basina yeterli olmasa
da, performans degerlendirme sistemini rasyonel olarak benimsediginin gostergesi
olabilir. B havayolu isletmesinin performans degerlendirme sistemini rasyonel olarak
benimsedigine iliskin daha kesin bir bilgi verilebilmesi i¢in performans degerlendirme
sonuglarmin diger insan kaynaklar1 islevlerinde de kullanildigina iliskin bulgularin
olmas1 gerekmektedir. Bu kapsamda performans degerlendirme sisteminin ¢iktilarinin

kullanimina iligkin bilgiler ilerleyen bolimler verilmektedir.

4.2.2. Sistemin benimsenme siirecleri

B havayolu igletmesinden elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan
ikinci tema, sistemin benimsenme siirecleri temasidir. Analiz sonucunda sistemin
benimsenme siiregleri temasi altinda 6diillendirme sistemi ile benimseme ve calisan
katilim1 ile benimseme kategorileri olusturulmustur. Sekil 4.11°de sistemin benimsenme

sliregleri temasi ve kategorileri gosterilmektedir.

Sistemin
benimsenme
suiregleri

Ogiivl:;ltlee%?liligle Calisan katilimu ile
benimseme benimseme

Sekil 4.10 Sistemin benimsenme siiregleri temast ve kategorileri

4.2.2.1. Odiillendirme sistemi ile benimseme

Verilerin analizi sonucunda sistemin benimsenme siiregleri temasi altinda ortaya
cilarilan ilk kategori, &diillendirme sistemi ile benimseme kategorisi olmustur.
Orgiitlerde 6diil sisteminin kurulmasiyla birlikte calisan davramslarmin olumlu yénde
etkilenecegi, oOrgiitin amaglariyla calisan amaglarimin uyumlu hale gelecegi ve
verimliligin artirilabilecegi ifade edilmektedir (Budak vd., 2017). Bu kapsamda kabin
ekiplerinin performans degerlendirme sonucunda verilen d&diillerle performans

degerlendirme sistemini ve uygulamalarin1 benimseyecekleri, dolayisiyla sistemin ve
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uygulamalarinin  kurumsallasacagi degerlendirilmektedir. B havayolu isletmesinden
toplanan verilerin analizine gore, kabin ekiplerine performans degerlendirme sonucunda
cesitli odiiller verilmektedir. Konuya iligkin olarak katilimci B6 orgiitlerinde verilen
odiilleri “Odiilleri de su; kabin memuru icin verilebilecek en giizel odiil 1 aylik
programlarini kendileri yapiyorlar, bu birinci 6diil. Ondan sonra 4’lii off lart var, artt bir
de ceyrek altinlart var, bir de tabii her seferinde buralarina asacaklari boyle kiigiik
simgeleri var” ifadeleriyle agiklamaktadir. Katilimc1 B7 ise verilen ddiilleri asagidaki gibi

aciklamaktadir;

“Bagar1 odiilleri var, yil 6diilleri var, satis 6diilleri var, duty free ddiilleri var, isimleri yayinlaniyor,
resimleri yayimlantyor, kiigiik hediye olabiliyor, kiigiik bir tatil olabiliyor, kiigiik bir 6zel hayat igin
planlama olabiliyor. Size 4 giin veriyorlar istediginiz zaman onu planlayabilirsiniz. Zaten 4 giin sey
degil normal izin hakkinizdan degil extra. Onun disinda bonus gibi eger hedefin {izerine gegti iseniz

o da var”

Katilimc1 B8 ve B5 6zellikle performans birincilerine verilen 1 aylik programlarini kabin

ekiplerinin kendilerinin yapabilmesi 6diiliiniin nemini asagidaki gibi agiklamaktadirlar;

B8: “...manevi hazz1 daha ¢ok, daha yiiksek. Ciinkii bir ay, hi¢bir kabin memuruna bdyle bir firsat,
bir ay kendi planini programini olusturuyorsun... ¢iinkii biz kabin memurlarinin evet her ne kadar
ben 2 yil olsa da birakali, yillarca bu meslegi yaptigimiz siire boyunca hayatimizi bagkasi planliyor.
Eger sen oniimiizdeki ay disciye gitmek istiyorsan bekleyeceksin ona ekip tahsis, ekip planlama karar
verecek. Eger Oniimiizdeki ay bir hafta sonra arkadaglarinla kacamak yapmak istiyorsan
bekleyeceksin plan ¢ikacak ve ekip planlama karar verecek buna. Ciinkii ekip planlamanin verdigi

bosluklar dogrultusunda hayatini planlayabiliyorsun”

B5: “Iste bu ay sen birincisin, planini sen yapiyorsun. Istedigi zaman off, istedigi zaman ucus,

istedigi yere ucus gibi...tabii size para verseler boyle bir memnuniyeti yasatamazlar”

Bagka bir katilimci1 B4 ise verilen ddiillerle onore edildigini ve bu 6diillerin kendisi igin
onemli oldugunu “O son yapilan performans degerlendirmesinde en iyi 5 kabin amirinin
arasindaydim ve gsirket beni giizel bir yazi ile odiillendirdi. O benim igin ¢ok onemli.
Mesela ben onu ¢ergevelettirdim, astim falan” ctimleleriyle ifade etmektedir. Katilimei
B1, B3 ve B6 ise 6diil sisteminin kabin ekiplerinin motivasyon ve orgiitsel bagliliklarini

artirdi@ini asagidaki gibi ifade etmektedirler;

B1: “Ben oldugunu diisiiniiyorum. Yani hem 6diil ¢cok motive edici, hem maddi sey seyler motive

edici. Bir de onlarin goziinde farkli yerdesin. O da ¢ok motive edici”
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B3:” Kigsiler kendini gostermeye ¢aligtyor ¢iinkii giiler yiiz birinciligi ya da performans birinciligi
insanlarin ar1 gibi ¢alistigini, normal sartta da calisan kisinin aslinda bunun survey anlaminda da
kisiler tarafindan taninma ve odiillendirme sistemi ile nasil sdyleyeyim motivasyon sistemi ile

aslinda degerlendirilecegini bilerek ¢aligtyor”

B6: “...inanilmaz artirdi. Farkindayiz. Tam sezon oncesinde yapildi, sey modundalar artik ne
isterseniz yaparsaniz modundalardi. Cok eglendiler, onlar i¢in 6zel sey yapildigindan dolay: ¢cok
eglendiler ve gok mutlu oldular. Bunun yani sira dedigim gibi biitiin bu 6diil térenleri, onlar, bunlar

da onlar1 ¢cok motive ediyor”

Katilimci B8 6diil sisteminin varligi sayesinde hem ¢alisanlarin motivasyonlarinin hem de
performans degerlendirme sisteminine olan bagliliklarinin arttigini asagidaki gibi ifade
etmektedir;

“Daha sonra bu kisilere sagladigimiz o ufak pinler sayesinde bunlar ekip icerisinde biliniyorlar.

**** oecen donemin performans birincisi, ikincisi, li¢linciisii olmus gibi. Dolayisiyla bu kisilerde

inanilmaz bir motivasyon sagliyor...6 aylik siireclerde yaptigimiz seylerden bahsediyorum. Bu
arkadaglari miimkiin oldugunca onore etmeye ¢alisiyoruz sirket igerisinde. Bu hem arkadaglarin ilk

amacimiz olan motivasyonunu artiriyor, diger taraftan da sistemi kullanmaya tesvik ediyor.”

Katilimcilarin ifadelerinden de anlasilacagi tizere odiil sisteminin varligi kabin
ekiplerinin motivasyonlarini, orgiitsel bagliliklarint ve performans degerlendirme
sistemine olan katilimlarimi artirmaktadir. Kabin ekiplerinin orgiitsel baghiliklarinin ve
sisteme katilimlarinin artmasi sayesinde performans degerlendirme sistemi ve

uygulamalarinin daha kolay bir sekilde kurumsallasacagi degerlendirilmektedir.

4.2.2.2. Calisan katilim ile benimseme

Verilerin analizi sonucunda sistemin benimsenme siirecleri temasi altinda ortaya
cikarilan ikinci kategori, ¢alisan katilimi ile benimseme kategorisidir. Calisanlarin
kararlarin alinmasina katilimi1 sayesinde kendilerini daha degerli hissettikleri, is
tatminleri ve orgiitsel bagliliklarinin arttig1 ifade edilmektedir (Emhan vd., 2012). Bu
kapsamda performans degerlendirme sistemine iligkin kararlarin alinmasina katilimi
saglanan kabin ekiplerinin hem havayolu isletmesine hem de performans degerlendirme
sistemi ve uygulamalarina bagliliklarinin artacagi degerlendirilmektedir. Konuya iligskin
olarak katilimc1 B2 orgiitlerinde calisan katiliminin sadece performans degerlendirme

sisteminde degil, orgiitiin her alaninda var oldugunu asagidaki gibi agiklamaktadir;
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“Ben 8 yildir bu sirkette calisiyorum. Spesifik destinasyonlara, spesifik yiiklemeler, servis
konseptleri bile kabin ekiplerinin verdigi feedbacklerle sekilleniyor. Uniformalar, kullanilan
ayakkabilar her sey bizden gelen feedbacklerle yonlendiriliyor. Dolayisiyla sirket calisanlart kendi
s6z sahibi olduklarindan, demokratik bir ortamda olduklarindan ¢ok haberdar. O yiizden survey de
bunlardan biri oldugu igin sirket uygulamasi, kimsenin bu konuda tesvik edilmeye c¢ok ihtiyaci

oldugunu ¢ok diisinmiiyorum. Herkes zaten bilgisini, fikrini feedback olarak bize veriyor”

Benzer sekilde katilimc1 B3 de calisanlarin karar alma siireglerinde yer aldigina iliskin
olarak “...sirket ici usiillerde ve diger uygulamalarda yolcu memnuniyeti ile ilgili
seylerde bile kabin memuru arkadaslarimizdan, yeni baslayan arkadaslardan, dis
kuruluslardan bundan once ya da aldigi egitimle beraber farkli onerisi olan kisilerin
onerileri hep degerlendirmeye alimyor” ifadelerini kullanmaktadir. Katilimci1 Bl ise

calisan katilimina iliskin yagamis oldugu bir deneyimi asagidaki gibi ifade etmektedir;

“...aaa mesela sey degisti raporlarla, yeni baglamig bir hafta olmus, ya sen onu nasil
degerlendireceksiniz ki, o zaten 6grenme asamasinda. Oysa 3 ay m1 6 ay mi1 ne bir siiresi var
galiba. O siire igerisinde, yeni baslamigsa degerlendirme, o da seni o zaman degerlendirmiyor,
sikayet edildi bu daha yeni, biz buna nasil 4 verelim, ona verirsek digerine haksizlik gibi gibi. O
kalkt1, harika oldu”

Katilimc1 B6 ise kabin ekiplerinin goriislerine her zaman agik olduklarmi “Genel
anlamda eger ki bir konuda sikdyet varsa zaten bunlari dikkate aliyoruz, onu nasil
gelistirebilirizi diistintiyoruz. Dedigim gibi bu sistem hala gelisebilecek olan bir sistem.
Onlarin her zaman énerilerine agigiz. Yani bakiyoruz onlara” seklinde aciklamaktadir.
Diger bir yandan kabin ekiplerinin performans degerlendirme sistemine
katilimlarin1 saglayabilmek icin kabin ekiplerinin performans degerlendirme sistemine
inanmalart da gerekmektedir. Konuya iligkin olarak katilimc1 B3 eskiden kullanmig
olduklar sistemle yeni kullandiklar1 sistemi karsilagtirarak, yeni sisteme olan inancin
“...ayni paralel giden bir yol var. Eskiden beri kullanilan bir yol bu ama bildirilmeyen ek
olarak kendi gozlemlediklerinizin de bildirilmesini saglayabilecek puanlama sistemi
bulundugu icin daha iyi oldu. Karsilikli olmasi da daha iyi oldu” ciimleleriyle ifade

ederken sistemin gerekli oldugunu da asagidaki gibi aciklamaktadir;

“Kisilerin sadece, diisiiniin bir performans degerlendirme sistemi yok, kabin amiri ekip arkadaslar
arasinda ugus sonunda geri bildirim yapiyor ve o geri bildirimin puanlama sistemi olmamasi halinde
amirin zorunlu olmadig1 bir doldurma sistemi olusmamasi halinde yonetimin, diger arkadaslarin,
diger calisanlarin, ¢alisan arkadaglarin higbir sekilde haberi olmamasi demek. Siz aymi base’de,

cok iyi motive ediyorsunuz ekibinizi, Bu sadece uctugunuz kisiler tarafindan biliniyor ya da
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midiiriyetin tabii ki birgok seyden haberi var ama sistemin hakkiyla gergekten ¢alisan, fark yaratan
kisiler agisindan bakildiginda bunun sisteme yansitilmasi, kisilerin bunu duymast acisindan etkin bir

yontem”

Benzer sekilde katilimci B6 da kabin ekiplerinin performans degerlendirme sistemine

Inanglarini agagidaki gibi ifade etmektedir;

“Cok motive oluyorlar, mutlu oluyorlar, genel anlamda ilk basta tabii insanlarin bdyle bir sisteme
ozellikle amirlerin dnyargisi oldu ama sonug olarak hep giizel seyler gordiikleri igin performans
degerlendirmen kotii diye biz kimseyi isten ¢ikarmadigimiz i¢in tam tersine édiillendirdigimiz igin su

an sistemimiz ¢ok giizel isliyor”

Katilimc1 B4 de sisteme olan inancin1 “7akip agisindan daha iyi oldu. Bir kere ulasim ¢ok
rahat tik tik ugus sonu bilgilendirmeyi ¢ok rahatlikla yapabiliyorsun. Ugrasmiyorsun tek
tek tek tek o ucuga ait oldugu icin ve bence memurlarin amirleri degerlendirmesi de ¢ok
dogru” ifadeleriyle aciklamaktadir.

Caligan  katthmimi  arttirabilmek  i¢in  Orgiitsel baghiligin - da  arttirilmasi
gerekmektedir. Bu kapsamda B havayolu isletmesinde orgiitsel baghiliga iliskin bulgularla
da karsilagilmistir. Konuya iliskin olarak katilimer B1 kendi oOrgiitsel baghiligini su

ifadelerle agiklamaktadir;

“...dolayistyla survey’i doldururken arkadasima diisiik not vermeyeyimden ziyade, bu benim bir
gorevim olarak goriildiiglinii diisiinliyorum. Hatta kendim yillarca uyguladim, 6rnek vereyim; en
yakin arkadasimi giiler yiizliiliiglinden dolay1 gozlemledim ve ona ben bunu hi¢ sdylemedim. En
yakin arkadagim ama hi¢ sdylemedim, sdylemem de. O benim séylememem gerektigini bildigim bir
konu ve ben ona 4 lizerinden 2 verdim. Ciinki giiler yiizlii degildi gercekten o giin ve konustum
debrifingte de ama asla gozlem yaptigim konusunda bir bilgiye sahip degil. Ciinkii sdyleyemem
¢linkii o benim dedigim gibi gorevim. Ciinkii sirketin bana addeddigi bir gorev...Ondan dolay1 da
kabin survey’de ¢ok kisisel, siibjektif, anlagtigimiz insan1 bazen hos gorebilirsiniz ama bu sizin i¢in
belki 1 puan oynar. Cok kotii olan bir seye 4 vermezsiniz, sirkete aidiyetinden ve sirketin yarattigi

kiiltiirden dolay1”

Yine katilimci BS orgiitlerinde orgiitsel bagliligin yiiksek oldugunu “Belirli periyotlarla
insan kaynaklart tarafindan anket uygulamas: yapiliyor kurumsal aidiyetin olgiilmesi
icin... Kiiltiiriin ne derler gidisati sadece kabin ekipleri olarak diigtinmemek lazim onun
disinda da ¢ok fazla ¢alisan var. Biiyiik olciide aile gibi hissedersiniz burada” seklinde
ifade etmektedir.

Orgiitsel baglilig1 ve performans degerlendirme sistemine olan inanc1 yiiksek kabin

ekiplerinin c¢alisan katilimini daha fazla saglayacaklari, kendi performans amaglar ile
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havayolu isletmesinin performans amaclarin1 uyumlu hale getirecekleri diisiiniilebilir. Bu
sayede performans degerlendirme sistemi ve uygulamalarinin daha kolay bir sekilde
benimsenecegi, dolayisiyla kurumsallasacagi degerlendirilmektedir.

Genel olarak sistemin benimsenme siirecleri temasi degerlendirildiginde, o6diil
sisteminin varligi ile motivasyon ve baglliklar1 artan kabin ekiplerinin performans
degerlendirme sistemi ve uygulamalarim1i daha kolay bir sekilde benimseyecekleri
diistiniilmektedir. Diger bir yandan ¢alisan katilimimin saglanmasi da kabin ekiplerinin
orgiite olan baghliklarini artiracak, kendilerini degerli hissedecek ve motivasyonlarini
artiracaktir.  Dolayisiyla kabin ekiplerinin daha kolay bir sekilde performans

degerlendirme sistemi ve uygulamalarini benimseyecekleri diistiniilebilir.

4.2.3. Sistemin biitiinlesme siirecleri

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan bir
diger tema, sistemin biitiinlesme siiregleri temasi olmustur. Bu kapsamda sistemin
biitiinlesme siirecleri temasi altinda Orgiitiin yapisi, orgiitiin kiiltiirti, orgiitlin siiregleri ve
sistemin ise uygunlugu kategorileri analiz sonucunda ortaya cikarilmistir. Sekil 4.12°de

sistemin biitiinlesme siiregleri temasi ve kategorileri gosterilmistir.

Sistemin
biitiinlesme
stirecleri
o o U, . Sistemin ise
Orgiitiin yapist Orgiitiin kiilttird Orgiitiin siiregleri uyeunlnE

Sekil 4.11 Sistemin biitiinlesme siireci temasi ve kategorileri

4.2.3.1. Orgiitiin yapist

Verilerin analizine gore sistemin biitiinlesme siiregleri temasi altinda ortaya
cikarilan ilk kategori, drgiitiin yapis1 kategorisi olmustur. Orgiitiin yapisi kategorisi
altinda verilerin analizi sonucunda iletisim sekli, bilgi yayilimi ve formallesme alt
kategorileri olusturulmustur. Sekil 4.13’de orgiitiin yapis1 kategorisi ve alt kategorileri

gosterilmistir.
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Orgiitiin yapist

Iletisim sekli Bilgi yayilimi Formallesme

Sekil 4.12 Orgiitiin yapis: kategorisi ve alt kategorileri

4.2.3.1.1. Iletisim sekli

Iletisim, kisilerin duygu ve diisiincelerini baska bir kisiye aktarma siireci olarak
tanimlanmaktadir (Atak, 2005). Bu kapsamda iletisim siireci i¢inde kisilerin duygu ve
diistincelerini saklamadan, gergek diisiincelerini agik bir sekilde karsisindaki bireye
aktarabilmesi 6nemli goriilmektedir. A¢ik iletisimin ¢alisanlarin is tatminleri tizerinde,
dolayisiyla orgiitsel baglhiliklart iizerinde etkisi oldugu literatiirde ifade edilmektedir
(Yiiksel, 2005). Toplanan verilerin analizi soncunda B havayolu isletmesinde agik
iletisimin varligina iligkin bulgularla karsilagilmistir. Konuya iligkin olarak katilimci B2
orgiitlerinde agik iletisimin var oldugunu “Kesinlikle a¢ik iletisim. Bizim sirkette ¢ok
onemli bir sey bu... Kabin amirinin gézlemledigi bir sey kabin memurunun hakli bir
gerekgesinden dolayt olabilir. Kesinlikle cevap verme hakki vardwr keza aymi sekilde tam
tersi” ifadeleriyle agiklamaktadir. Benzer sekilde katilimcr B3, B6, B8 ve B9 da agik

iletisimin var oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedirler;

B3: “Baktiginizda sirket koridorlarinda gezme imkanimz olduysa her yer seffaf aslinda. Birbirimiz
ile iletisimlerimiz ¢ok net, agik. Diyelim ki egitim birimi agisindan degerlendirecek olursaniz biz, bir
katilimei, egitim alan kisi ya da egitmen ya da herhangi biri, birebir egitim miidiirii ile iletisim
kurabiliyor yani aradaki hiyerarsiyi gegmesi gerekmiyor. Agik iletisim yollar1 var. Bu sistem ekip
icerisinde de gecerli. Yani siz kabin amiri ile direkt birebir bir gézlemleniz varsa kendisi ile ilgili

direkt belirtebiliyorsunuz”

B6: “Istedikleri zaman, telefonlarimz 24 saat acik, sirket telefonlarimiz da ayn, istedikleri zaman
her konuda arayabilirler... Isteyen odamuza gelir “naber” der. Ben ****'nda kabin hizmetlerine
gittigimde gordiim ki birka¢ odadan ge¢mesi lazim kabin hizmetlerini gormesi igin... Simdi bizim

isletmemizde en biiyiik sey ag¢ik iletisim...”

B8: “Ucus sonunda beklentimiz, debrifingte herkes biitiin taslarin1 dokecek, eve gotiiriilmeyecek.

Eve gotiiriildiigii anda ¢ok ge¢. Biz isletmede sunu kabul etmiyoruz; debrifingte hicbir sey
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sdylemeyeyim, higbir seyden bahsetmeyelim eve gidip ekranin arkasinda bana bunu da yapti, bana

bunu yapti zaten onun su’su kotitydi, ok geg”

B9: “...bunun disinda mesela ofislerimiz bizim transparandir dikkat ettiyseniz. Camdir. Biitiin
kapilar agiktir bakin. Her ¢alisan, her istedigi kapidan igeri rahatlikla girebilir. Bu bir kere miithig bir
duygu. Bir caligan bana istedigi zaman, her zaman ulasabilir 7/24 saat. Ciinkii 7/24 calisan bir

sektoriiz. Bu da ¢alisanlara miithis bir duygu kazandirryor”

Diger bir yandan acik iletisimin genellikle yiizyiize goriismeler seklinde
gerceklestigine iliskin bulgularla karsilagilmistir. Konuya iligkin olarak katilimci B4
“..her sey yiiz yiize, birebir konusuluyor, paylasiliyor, yaziliyor” ifadelerini
kullanmaktadir. Benzer sekilde katilimci B5S de agik iletisimin genellikle yiizylize
yapildigina iligkin olarak “O zaten birebir goriisme ile ¢oziilen konular, yani surada iste
su yonde gozlemim var, evet ¢ok iyi ya da bunu gelistirmende fayda olabilir diye. Daha
cok rehberlik yapilan bir yontem” ifadeleri kullanmaktadir. Katilimc1 B7 de yiizyiize
goriisme yapilmadan herhangi bir sekilde yazili bir raporlama yapilmadigini asagidaki

gibi ifade etmektedir;

“Kesinlikle herhangi bir sozlii bir sey sdylemeden bir kisi hakkinda yazili bir sey yazmaniz uygun
degil, ¢ilinkii yanlis anlama olabilir. Ciinkii s6zIii konusurken en azindan ortaya ¢ikiyor dogru mu
yoksa yanlis mu algilandi. Yanlis m1 goriindii diye. O yilizden karsilikli konusmaya ‘“haklisin,
yapmadin diyor” Sonra yazilacaksa yaziyor. Yani herhangi bir seyden habersiz bir yazili sey
gonderilemez. .. hani brifingte ortak seye gelemedi isek yazilisini yaziyoruz, bir ortak seye gelemedik
asil kok nedeni anlayamadik, ¢6zemedik diye, yoneticiler de arkadasla gelip konusuyorlar. Orada da
yani sey gibi degildi, geliniyor o giin boyle bir sey yasamigsiniz diyor, amir de ¢dzememis diyor,

gelin bunu yeniden bir daha konusalim diyor”

Acik iletisimin gerceklesebilmesi igin bireylerin  goriisiilmek istendiginde
ulasilabilir olmalar1 gerekmektedir. Bu kapsamda yukaridaki katilimer ifadelerinden de
anlasilacag1 iizere B havayolu isletmesinde ozellikle yonetimin ulasilabilir olduguna
iliskin bulgularla da karsilagilmistir. Konuya iliskin olarak katilime1 B1 “...miidiirlerle
goriisme var. Iyisin tebrik ederim, iste basarimn devamini dilerim ama danisabilirsin.
Herkese acgik istedigin zaman gelip benimle kabin performans sistemi ile ilgili
gortisebilirsiniz” ifadeleri kullanmaktadir. Katilimc1 B4 ve B5 de ydneticilerinin

ulagilabilir oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedirler;

B4: “...Evet herkes alabilir. Yani kisisel baglantidan kastiniz ben ¢ok daha uzun siiredir buradayim

diye herkesi taniyorum, yine rahat rahat gelirim ama bagka bir arkadagimz da ¢ok rahatlikla
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randevusu alip gidebilir. Bizim ydneticilerimizin her zaman kapisi agik, herkes ayn: konumda ve

herkesin buna hakki var ¢iinkii 6yle bir yonetimimiz var”

B5: “Baz1 isletmelerde oldugu gibi havayolu veya degil astin iistle konugamamasi, ulagamamasi,

mesafenin olmasi gibi durumlar bizde s6z konusu degil”

Verilerin analizine gore B havayolu isletmesinde iletisimin basarili olabilmesi i¢in
onemli olan konulardan biri de ¢alisanlar arasindaki iletisimin niteligidir. Konuya iliskin
olarak katilimc1 B1, B6 ve B7 calisanlar arasindaki iletisimin énemli oldugunu, iletisimin
motivasyon ve performans degerlendirmeye etki edecegini asagidaki gibi ifade

etmektedirler;

B1l: “Tabii pozitifse pozitif olacak ama bu da ¢ok dnemli, yani giizel iletisim, giiclii iletisim ¢ok
onemli. Yatiya gidiyorsun bes karis surat, ugusa gelmek istemedim, ¢ocugumu biraktim geldim

falan 6yle, yok olmamali. Tabii ki etkiler. Beni de etkiler yani”

B6: “Cok fazla atryorum yeni kabin memuru basladi bu sene, onlarla ilgili baz: iletisim sorunlari
olabiliyor, sey oluyor kusak farki, kusak farkinda evet daha yaslhi olan kabin amirlerimize onlari
anlatiyoruz, onlari da onlara anlatiyoruz. Yani dengelemeye calisiyoruz. Yani illa biz onlari
anlayacagiz, onlar bizi anlayacak diye bir sey yok. Evet, biz bdyleyiz, onlar da bdyleler. Birbirimizi o

sekilde kabullenmeye ¢alisiyoruz”

B7: “Burada oncelikle sey var mu hani problem, varsa kok hata nedir? Cevresel mi? Yoksa eksik
bilgi mi? Eksik egitim mi? Onun disinda kisisel bir durum mu? Hani hastalandin m? Tyi degil misin?

Nedir? diye onu 6ncelikle bir netlestirmek gerek o yiizden mutlaka karsilikli konusma”

Iletisim sekli alt kategorisi degerlendirildiginde, B havayolu isletmesinde agik
iletisimin benimsendigi, iletisimin genellikle yiizylize yapilarak yanlis anlasilmalar
ortadan kaldirdigi, yonetimin iletisim anlaminda ulagilabilir oldugu ve calisanlar

arasindaki iletisimin performans degerlendirme siirecini etkiledigi anlasilmaktadir.

4.2.3.1.2. Bilgi yayitlimi

Bilgi yayilmi alt kategorisi B havayolu isletmesinin departmanlar1 arasindaki
bilginin yayilim siirecini ifade etmektedir. Diger bir deyisle orgiitiin disindan gelen
bilgilerin oOrgiitiin i¢inde hangi departmanlar vasitasiyla yayilim gosterdigini ifade
etmektedir. Gergeklestirilen analize gore performans degerlendirme sistemine iliskin
orgiitin disindan dogrudan bir veri gelmemesine karsin, diizenleyici kuruluslarin
performans degerlendirme kriterlerini etkileyebilecek dolayli diizenlemeleri orgiit

disindan  gelebilmektedir. Bu kapsamda B havayolu isletmesinde performans
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degerlendirme sistemini etkileyebilecek orgiit disindan gelen bilgilerin uyumluluk izleme
departmani ve dokiimantasyon merkezi araciligi ile orgiitiin i¢ine yayildigi sdylenebilir.
Konuya iligkin olarak katilimc1 B8 diizenleyici kuruluslarin performans degerlendirme
sistemini etkileyecek bir diizenlemesi olmasi halinde, bunun dokiimantasyon merkezi

tarafindan Orgiitiin i¢ine yayillimimin saglandigini asagidaki gibi ifade etmektedir;

“...regllasyonda bir degisiklik yapildig1 takdirde, bizim dokiimantasyon merkezimize diisiiyor.
Dokiimantasyon merkezimiz onun duyurusunu yapiyor. Yaptig1 duyuru dogrultusunda da hangi
boliimle ilgili ise o bolimiin onu mevcut el kitaplarina dahil etmesini, ekiplerine gerekirse duyuru
yapmasini, gerekiyorsa prosediir, check-list her neyse update edip kendi personeline duyuru

yapmasini bekliyoruz”

Benzer sekilde katilimc1 B7 de dokiimantasyon merkezinin bilginin yayiliminda oynadig

role iliskin olarak asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Sirketimiz dokiimantasyon merkezi hemen yaymliyor bu ayki yeni manualler, iptal edilenler, yeni
yaymlananlar diyerek. Bunlardan ekipler sorumlu, hastalik raporlarina ¢iktigimizda, tatilden geri
dondiigiiniizde ugusa baslamadan 6nce mutlaka 6nce bunlar1 okumamiz lazim ki hakikaten fit ve
donanimli ugusa baglamak i¢in...Orada dokiimantasyon merkezi diye bir seyimiz var, manuel
merkezimiz var. Oradan herkes her ay ¢ikan yeni kitaplari ve sunlar1 da okuyabilirsiniz, mecburi

degil ama bdyle bir trend var bakmak istersiniz diye, bir kiitiiphane gibi boliimiiniiz var”

Katilimcilarin ifadelerine gore orgiit disindan gelen bilgilerin orgiit i¢cindeki yayiliminda
etkili olan departmanlardan bir digeri uyumluluk izleme departmamdir. Ozellikle
dokiimantasyon = merkezinin yaymlamis oldugu standartlara uyum saglanip
saglanmadiginin kontroliinii yapan uyumluluk izleme departmani, uygulamalarin 6rgiitiin
icine yerlesmesini saglayan departmanlardan biri olarak degerlendirilmektedir. Konuya

iligkin olarak katilimec1 B6 agagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Tirkiye'deki akisa gore eger ICAO ile ilgili veya EASA ilgili bir konu varsa SHGM {izerinden
geliyor ama bizim sirketin takip yontemine gore zaten ICAO ya da EASA’da yaymlandiginda biz
onu dogrudan implemente ediyoruz. Onun i¢in uyumluluk izleme departmani var. Iste eski ismi
kalite. Oradaki mevzuattaki konularin yansimasi operasyonda gerceklestirilip gergeklestirilmedigi,
dokiimante edilip edilmedigine bakiliyor, zaten ana gorevi uyumluluk izleme. Oraya uyumlu
muyuz’a bakiyor. Ama her bir departman, her bir birim kendi igerisinde de o konular1 takip etmek

ve uygulamak, dokiimante etmek zorunda”

Katilime1 B3 ise uyumluluk izleme departmaninin koordinesinde, yapilmasi gerekli olan

degisikliklerin izlendigini ve kontrol edildigini asagidaki gibi ifade etmektedir;
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“...onun diginda uluslararasi kuruluglardan boyle bir seyle karsilagirsak, yapilan denetlemelerde
tabii ki onlarin usiilleri baglantisinda uyumluluk izleme departmani kontroliinde ilgili departmanla
iletisim kurma ve gerekli agiklamalarin yapilmasi, varsa diizeltici faaliyet gereken bir faaliyet
olusturulmasi, bu siirecin siirekli izlenmesi ve sonrasinda da kontroliiniin saglanmasi seklinde

ilerliyoruz”

Bilgi yayilimi alt kategorisi degerlendirildiginde, B havayolu isletmesinde
performans degerlendirme sistemine iligkin Orgiit disindan gelen bilgilerin 6ncelikle
dokiimantasyon merkezi araciligi ile orgiit icinde yayilim gosterdigi anlasilmaktadir.
Yayinlanan dokiimanlara uyum saglanip saglanmadigi ise uyumluluk izleme departmani

tarafindan kontrol edilerek uygulamanin 6rgiitle biitiinlesmesi saglanmaktadir.

4.2.3.1.3. Formallesme

Formallesme, orgiitiin faaliyetlerinin belirlenmis kural ve standartlarla yerine
getirilmesi ve isletme ¢alisanlarinin gorev, rol ve sorumluluklarinin yazili hale
getirilmesini ifade etmektedir (Apaydin, 2008). Bu kapsamda verilerin analiz edilmesi
sonucunda B  havayolu isletmesinde performans degerlendirme sisteminin
formallesmesine yonelik bulgularla karsilasilmistir. Konuya iliskin olarak katilimci B2
ve B5 sirasiyla performansin nasil degerlendirilmesi gerektigine iliskin yazili bir
rehberlerinin oldugunu “nelere dikkat edilmesi gerektigi ile ilgili bir guidemiz var bizim”
ve “Maddelerin de degerlendirilmesine verilen puanlamada oneriler var, bizim igin bir
guide var” ifadeleriyle agiklamaktadirlar. Benzer sekilde katilimci1 B3 de performans
degerlendirmede nelere dikkat edilmesi gerektigi, nasil degerlendirme yapilmasi
gerektigi gibi konularin agiklanmasi icin olusturulmus bir rehberden asagidaki gibi

bahsetmektedir;

“...bir guide’imiz var. O guide iizerinden de degisim neydi? Hatirladik mi1? Hatirlamadik m1? Nasil
bir performans kriteri degismis? diye bilgisini de net olarak oradan 6grenebiliyoruz ya da konuyla
degerlendirecegiz, maddeyi belli bir noktaya, puanlamaya varamiyoruz, hangisi ile acaba diye

degerlendirme sirasinda bize nokta atis1 yapacak, Kriter olusturacak bir guide var”

Diger bir yandan performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde
havayolu isletmesinin operasyon i¢in belirlemis oldugu standartlarin kullanimina iligskin
bulgularla da karsilasilmistir. Ornegin katilime1 B6 performans degerlendirme
kriterlerinin yapilan isin standartlarina goére olusturuldugunu asagidaki gibi ifade

etmektedir;
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“...oradan esinlenilen maddeler mesela iste ugus oncesi standartlar1 korunmasi, brifing, ugustaki
operasyonel konulari, baglilik gibi mesela ya da debrifing maddesi var debrifingte ona
uyumluluk sagliyor mu? Usullere uygun davraniyor mu? Standart bizim **** olarak yaptigimiz

giinltik operasyondaki belirli maddeler sadece”

Diger bir katilimc1 B7 de performansin isin gerektirdigi standartlarin yapilip
yapilmamasina bagli olarak degerlendirildigini ve bu standartlarin kabin goérevlilerin
gorev ve sorumluluklarin1 belirleyen manuellerde yazili oldugunu “...bunu
uyguluyormuyuz? Abnormal ve normal disinda wyguluyormuyuz...Sirketin kriterleri
herkesin bilmesi gereken, sahsi bir sey degil, kisisel bir sey degil. Sizin performansiniz
yazilan manualinizde, kabin memuru manualinde yapiliyor mu?” ifadeleriyle
aciklamaktadir.

Formallesme alt kategorisi degelendirildiginde, B havayolu isletmesinin
performansin nasil degerlendirilmesi gerektigine iliskin bir rehber yayimlamasi
formallesme diizeyini artirmaktadir. Bir diger yandan kabin ekiplerinin gorev ve
sorumluluklarinin yazili oldugu CCM’e gore performans degerlendirme kriterlerinin
olusturulmas1 da formallesme diizeyini artirmaktadir. Bu kapsamda hem degerlendirme
rehberinin olusturulmasinin hem de CCM’e gore kriterlerin belirlenmesinin performans
degerlendirme sisteminin Orgiitle ve kabin ekipleri ile biitlinlesmeye katki sagladigi

degerlendirilmektedir.

4.2.3.2. Orgiitiin kiiltiirii

B havayolu isletmesinden elde edilen verilerin analizi sonucunda sistemin
biitiinlesmesi temas: altinda ortaya c¢ikarilan bir diger kategori, Orgiitiin kiiltiirii
kategorisidir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin davramslarini sekillendiren, &rgiitiin var
olusundan beri olusmaya baslamis normlar, degerler, gelenekler ve inanglar sistemi
olarak tanimlanmaktadir (Sahin, 2010). Literatiirde gili¢lii orgiit kiiltliriiniin is tatmini,
motivasyon ve orgiitsel baglilig: artirdig: ifade edilmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007;
Demir ve Oztiirk, 2011). Bu kapsamda verilerin analizi sonucunda 6rgiit kiiltiiriiniin B
havayolu isletmesinde performans degerlendirme sistemi ve siireci {izerinde etkisi
olduguna iliskin bulgularla karsilagilmistir. Konuya iligkin olarak katilime1 B2 asagidaki

ifadeleri kullanmaktadir;

“Sirket kiiltiirli olarak ****’in birbirine bagl kiiltiirii var. Geldigimden beri fark ettigim bir sey ve

insanlarin kendini degerli ve sdylediklerinin dinleniyor, kaale aliyor oldugunu hissettirdigi bir sirket.
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Bunu hissettiginiz zaman zaten survey’i de kullamirken girkete kargi kendinizi sorumlu

hissediyorsunuz otomatik olarak”

Katilimer B5 de orgiit kiiltiirliniin performansa yansiyacagina iliskin “...bence yanswr
glinkii insanlarin performanslarina da yansir. Kendini ait hissettigin, maddi, manevi
doyuma ulastigin, rahatlikla boyle calistigin sirkette performansin da artiyor” ifadelerini
kullanmaktadir.

Verilerin analizine gore, Orgiit kiiltiirii altinda degerlendirilen konulardan bir
digeri calisanlarin performans degerlendirme sistemini algilama sekilleri konusu
olmustur. Bulgulara gore, kabin ekipleri performans degerlendirme sistemini i§ yapis
stireclerinde standartlara uyum saglamalarina yardimci olan ve kendilerine ¢eki diizen
vermelerini saglayan disipline edici bir sistem olarak algilamaktadirlar. Konuya iliskin

olarak katilict B1 ve B4 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B1: “...disiplin ¢iinkii biraz biz ekip olarak otoriteye ihtiyacimiz var, hiyerarsik sistem var. Bu zaten
bozulursa ¢ok, kabin sallanir. Bizim ast-iist iligkilerimiz sirketle, miidiirlerle de ayni, sirketle de ayni,
nasil koordine edecek bunu, biraz boyle ¢eki diizen vermek adina da yapildigint diisiiniiyorum ben.
Sonugta boyle bir korku da var insanlarda, isten atilir myim? Yanlig yaparsam soyle olur. Bu seni
hizaya sokuyor. Daha giiler yiizli oluyorsun, yatmiyorsun, kagmiyorsun, daha aktif bir sekilde

oluyorsun, daha ¢ok kabinde goziikiiyorsun, yolcularla g6z temasi kuruyorsun gibi gibi etkiliyor”

B4: .. .kabin survey iizerinden negatif bir sey zaten ¢ikmaz. Pozitif ¢ikanlarin da kimsenin itirazi
olmuyor, ¢iinkii hepimiz oy vermis oluyoruz 0 kisilere ve kendilerine o yonde gelistirmeleri gerektigi
konusunda ¢ikarimini yapiyorlar. Kabin ekiplerinin kabin surveyi kullanacaklar1 bir ara¢ olarak

gorme ihtimalleri yok bu yiizden”

Verilerin analizi sonucunda oOrgiit kiiltiirii altinda degerlendirilen konulardan bir
digeri elestiriye agiklik konusu olmustur. Analiz sonuglarma goére B havayolu
isletmesindeki kabin ekiplerinin elestiriye acik oldugu sonucu ortaya ¢ikarilmigtir.
Ornegin katilime1 B6 konuya iliskin olarak asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“....biz kabin memurlar elestiriye ¢ok alisigiz ¢iinkii her ugus sonrasinda debrifing yapiyoruz. Yanls

yaptigimiz, dogru yaptigimiz seyler orada konusuluyor zaten. Yani bagka bir departmanda bu kadar

kolay elestiremezsiniz. Biz de ¢ok daha kolay elestirebiliyoruz... dedigim gibi elestiriye, biz bunlara
cok alis1g1z”
Benzer sekilde katilimci B8 de elestiriye agikligin 6nemli olduguna iligkin olarak
asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;
“...kisi ailede zaten elestirilmeye alisiksa, elestirmenin Onemini biliyorsa, kendi gelisimi igin

oldugunu biliyorsa, zaten biz onu ¢ok kolay fark edebiliyoruz. Ciinkii kisiye daha bu konularda
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kendini gelistirebilirsin dedigimiz anda kisi onu havada kapiyor. Ama bazilar1 6yle kiiltiirlerden, 6yle

aileden gelen arkadaslarimiz oluyor ki burada 6greniyorlar. Ogrenmek zorunda kaliyorlar”

Verilerin analizi sonucunda orgiit kiiltlirii altinda degerlendirilen konulardan bir
digeri yonetimin performans degerlendirme sistemi konusunda kabin ekiplerine destek
olmasi konusu olmustur. Bugulara gore, kabin ekipleri performans degerlendirme
sistemi 1ile ilgili olumsuz bir durum yasadiginda, yonetim kabin ekiplerini
desteklemekte, onlara Oneriler vermekte ve gelisimlerine yardimci olmaya
calismaktadir. Konuya iliskin olarak katilimc1 B3 asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Eger goriisme talep edersek ya da yonetim bizimle goriisme talep ederse performansimizla alakali

bize geri doniis yapabilir ya da biz onlardan talepte bulunabiliriz. Sonrasinda da kendimizi diyelim

ki 3. madde vesaire hangi madde ile alakali bir performans goriismesi gerceklestirmek istiyorsak,
diyelim ki ben gileryiizli oldugumu disiinliyorum ya da ben ekip i¢i motivasyonu, ekip
motivasyonu ¢ok iyi sagladigimi, ¢ok iyi organize ettigimi diigiiniiyorum ama kars1 tarafin algisi
bu sekilde degilse ve puanlama agisindan beklentimden daha diisiik geliyorsa bunun sebebini
sorabilir ya da oneri alabilirim aslinda. Sebepten ¢ok benim igin diizeltici faaliyet olarak
degerlendirebilirsiniz. Kisiler puanlarinin neden boyle oldugunu 6grenebilir ve onerileri alabilirler
yonetimden...daha 6nce kendi deneyimlerinden ornek verebilirim; kabin amiri olarak calisirken,
sadece diiz kabin amiri ¢alisirken, geribildirim siirecinde ekip biitiinliigii ile alakali ya da liderlikle

alakal1 bir bildirim geldiginde mesela, 6rnek olarak dediler su su kitaplardan caligabilirsin. Bunlar

sana katki saglayacaktir, daha fazla gelisebilir gibi 6rneklerle dnerilerde bulundular”

Katilimer B6 ise yonetimin performans degerlendirmeye iliskin destegini raporlama ve

6

adil kiiltiir 6rnegi lizerinden “...yine sirketin yonetim taahhiitleri arasinda da béyle bir
durumu kendiniz raporladiginiz takdirde herhangi bir, just culture var ya, herhangi bir
ceza almama gseyi var taahhiidii” cimleleriyle agiklamaktadir. Katilimci B6’nin
ifadesinden B havayolu isletmesinde raporlama kiiltiirii ve adil kiiltiiriin varlig
anlasilmaktadir. Reason (1997)’m orglitlerde emniyet kiiltiiriiniin gelistirilebilmesi i¢in
Onermis oldugu alt kiiltiirlerden raporlama kiiltiirii, calisanlarin her tiirlii kaza ya da ramak
kala olayini raporlamalar1 anlamina gelirken, adil kiiltiir ise dogru ile yanlis davranisi
birbirinden  ayrran  ¢izgininin  ve  bilingli  olarak  yapilmayan  hatalarin
cezalandirilmayacaginin ¢alisanlar tarafindan net olarak bilinmesi anlamima gelmektedir
(Burns vd., 2006). Adil kiiltiir, raporlama Kkiiltiiriiniin olusturulmasinda en Onemli

unsurlardan biridir. Diger bir deyisle adil kiiltlirlin olmadigi bir ortamda raporlama

kiiltiirlinlin  olusturulmast miimkiin degildir. B havayolu isletmesinde performans
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degerlendirme sisteminde adil kiiltlirlin varligina iliskin olarak katilimci B2 asagidaki

ifadeleri kullanmaktadir;
“...¢linkii sizin soylediginiz seyin sizin aleyhinize kullanilmayacagini, sizin bir cevap hakkinizin
mutlaka olacagini ve de kimle alakali ne yazarsaniz yazin herhangi bir insanin riitbesinden, isminden
ya da cisminden dolay1 sizin Oniiniize ge¢meyecegini biliyorsunuz... Hatali olmaktan da
korkmuyorsunuz ¢ilinkii hataya karsi verilen tepkilerin de her zaman insani ve de demokratik

oldugunun farkindasiniz”

Katilimci B1 ise kabin ekipleri arasinda raporlama kiiltiiriiniin var olduguna iliskin olarak
“...daha boyle memurlar korkmadan elestirebiliyorlar da, onceden hata yapti nereye
elestiriyorsun miimkiin degildi. Ama simdi artik soyleniyor, raporlantyor. Ayn sekilde
amirler de dyle” ifadelerini kullanmaktadir.

Verilerin analizi sonucunda orgiitiin kiiltiirii bagligr altinda degerlendirilen bir diger
konu toplumsal kiiltiiriin 6rgiitiin kiiltiiriinii etkilemesi konusu olmustur. Orgiit kiiltiirii,
toplumsal kiiltiiriin bir alt bileseni olarak degerlendirildiginde, orgiit kiiltlirtiniin i¢inde
bulunmus oldugu toplumsal kiiltiirden etkilenmesi olagandir. Ust kiiltiir olarak toplumun
aligskanliklari, degerleri, inancglar1 ve gelenekleri 6rgiit kiiltiirli iizerinde etki gosterecektir.
Katilimeilarin ifadelerinden de toplumsal kiiltiiriin performans degerlendirmeye yonelik
orgiitiin kiiltiiriinii etkiledigine iliskin bulgular ortaya ¢ikarilmistir. Ornegin katilime1 B5

konuya iligkin olarak asagidaki ifadeleri kullanmaktadr;

...tabii mutlaka, hani her ne kadar birey yapiyor olsa da o degerlendirmeyi, bireyi toplumdan soyut
bir sekilde diisiinemezsiniz. Onun yasantilar, onun 6grenmeleri, onun ¢evresi kapsaminda ancak
yapilabilir o degerlendirme siirecleri. Aile kiiltiirii ile de ilgili, ailede nasil yetistirildi ise igte ya da
nerede yetisti ise kisi ona gore geri bildirim yapabilir ya da yapamaz...6zellikle bizim eski
calisanlarin gogunlugu Almanya'da dogup biiylimiis ve gelmis olanlarda geri bildirim daha farklidir
ama Tirk kiiltiirlinde yasamus, biiyiimiis, yetismis kisilerde farklidir. En yeni nesilde daha farklidir,

en yeni nesil dogrudan bodoslama dalabilir, konusgabilir.
Benzer sekilde katilimc1 B8 ve B1 de toplumsal kiiltiiriin performans degerlendirmeye
yonelik orgiit kiiltiiriinii etkiledigini asagidaki gibi ifade etmektedirler;

B8: “...etki eder tabii ki ciinkii egitim gruplarinda, ben 15 y1l egitim aldim, egitim guruplarinda bile

bunun, etkiyi fark etmeye basliyoruz. Cok degisik kiiltiirlerden geliyorlar ve egitim siiresinde

verdigimiz feedbacklere aldigimiz tepkiler de bile bu fark ediliyor”

B1: “Bence etkili oluyordur ¢iinkii bu da performansi etkiliyor. Biz o yiizden bunu mutlaka etkili
oluyor ki biz egitim aliyoruz bununla ilgili. Mesela gegen yilda degil mi orgiit kiiltiirti, sirket farkli
iste, Hollandali kaptan var, Isvecli var, Danimarka, orali, farkli kiiltirden baska bir tane var,

kalabaliklar. Kabin ¢ok renkli degil ama o da fena degil, kabin de fena degil. Burada nasil daha iyi
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iletisim halinde olunabilir, birbirimizi anlariz. Simdi Avrupa'da ¢ok rahat. Geliyor igte nasilsin falan

rahat bir kiiltiirde, kapal1 bir kiiltiirde biiyilidiiyse bana asiliyor gibi oluyor ama 6yle bir derdi yok”

Katilict B2 ise B havayolu isletmesinin faaliyet gostermis oldugu base’lerde bile
toplumsal kiiltiirdeki farkliliklarin oldugunu, dolayisiyla performans

6

degerlendirmelerinde base’lerin ayr1 ayr1 degerlendirildigini “...o yiizden biz zaten base
base karsilastirryoruz. **** amirleri, **** junior’lart kendi aralarinda, **** amir ve
Jjunior’lart kendi aralarinda karsilastiriltyyor. Base’ler arasinda farkliik oldugunu,
clinkii diisiindiigtintizde demografik olarak farkl bir kere...” ifadeleri ile agiklamaktadir.
Katilimer B9 toplumsal kiiltiiriin performans degerlendirme sistemi iizerindeki

etkisini Tirk kiiltiiri baglaminda degerlendirdigi aciklamasinda asagidaki ifadeleri

kullanmaktadir;

“Yildan yila gozlemlerim gelisiyor ancak hala biz Tirk kiiltiirii olarak bir kere elestirilmeyi
sevmeyen bir toplumuz. Yonetici olarak elestirmekten kacan yoneticileriz. Ertelemeye caligtyoruz
elestirileri ¢ogu zaman, aldigimiz elestirileri kisisellestirip hani amiyane tabirle bu bana takti’ya

doniistiirebiliyoruz...”

Katilime1 B9 un ifadesi gli¢ mesafesinin yiiksekligini akla getirmektedir. Yapilan analizde
toplumsal kiiltiirdeki glic mesafesinin performans degerlendirme sistemine etki
edebilecegine iliskin bulgularla karsilasilmistir. Ornegin katilimc1 B6 eskiden uygulamis
olduklar1 sistemde giic mesafesinden kaynakli olarak performansin yeterince iyi
degerlendirilemedigini, ancak uygulamis olduklar1 yeni sistemle bunu asabildiklerini
agagidaki gibi ifade etmektedir;

“Simdi sunu biliyoruz x kabin amirini yillardir taniyoruz, ¢alismayan bir amir oldugunu herkes

bilir, ama yazmaz, amiri yazmamak i¢in. Bu su an sistemde, ben performans degerlendirmesinden

her puanin yiiksek oldugunu, ¢aligma ile ilgili puanlarinin disiik oldugunu gérebiliyorum ve ona

da sunabiliyorum artik. Elimde artik kanit var”

Benzer sekilde katilimeci1 B7 de giic mesafesinin performans degerlendirmede etkili

oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Oncelikle **** kiiltiiriinii anlatiyoruz ki Tiirk kiiltiiriindeki zayif noktalar1 diyelim, ne diyelim
iste Tirk kiiltiriinde sikayet edilir, ayip olur, kaptan ne derse o yapilir, amiri ne derse o yapilir.
Biz burada ne yapiyoruz yetiskin, biz burada ****** biz burada yetiskin egitimi veriyoruz.
Burada 6gretmenim sen sdyle ben yapayim yok. Kaptanin arkasina saklanmak, amirin arkasina

saklanmak yok. Burada hepimiz bir gorevden dolay1 kendi ucagimizda lideriz. Arkadagim arkada
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caligabilir ama orada o ****’i temsil ediyor. O liderlik yapiyor, illa da kaptan beklemeyin diye,

amirden beklemeyin liderligi diye...”

Orgiitiin kiiltiirii kategorisi genel olarak degerlendirildiginde, orgiit kiiltiiriiniin
performans degerlendirme sistem ve siireci ilizerinde etkisi oldugu anlasilmaktadir.
Kabin ekiplerinin kiiltiirel olarak performans degerlendirme sistemini kendilerinin
standartlara uyumlarimi saglayan bir ara¢ olarak gormeleri sistemin Orgiitle
biitlinlesmesini kolaylastirmaktadir. Kabin ekiplerinin elestiriye agik olmasi gelisimleri
hizlandirmakta, adil kiiltiir ve raporlama kiiltiirii sayesinde de performanslarma iligkin
geri bildirimleri ¢ekinmeden ve ceza almayacaklarin1 bilerek yoneticileri ile
paylasabilmektedirler. Bu sayede performans degerlendirme sisteminin oOrgiitle olan
biitiinlesmesi  kolaylasmaktadir. Diger bir yandan B havayolu isletmesinde giic
mesafesinin diisik olmasit geri bildirim kiltiiriiniin  6rgiite yerlesmesine olanak
saglamaktadir. Yonetimin kabin ekiplerinin performanslarina yonelik destegi sayesinde
ise performans degerlendirme sistem ve siiregleri orgiitle daha kolay bir sekilde
biitiinlesebilmektedir. Son olarak toplumsal kiiltiiriin de performans degerlendirme
sistemini etkileyebilecegi analiz sonucunda ortaya cikarilmistir. Ozellikle Tiirk
kiiltiirtindeki yiiksek giic mesafesinin, performans degerlendirme siireci lizerinde etkili
olabilecegi degerlendirilmektedir. Ancak B havayolu isletmesinin toplumsal kiiltiiriin
performans degerlendirmeyi olumsuz etkileyebilecek olan bu o6zelligini, uygulamis

oldugu performans degerlendirme sistemi ile ortadan kaldirdig1 diistiniilmektedir.

4.2.3.3. Orgiitiin siirecleri

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin
biitiinlesme siiregleri temasi altinda ortaya ¢ikarilan bir diger kategori, Orgiitiin siiregleri
kategorisi olmustur. Gergeklestirilen analizde orgiitiin siiregleri kategorisi altinda egitim
siirecleri, bilgi akis siirecleri ve operasyonel siirecler olmak iizere ii¢ alt kategori
olusturulmustur. Sekil 4.14’de Orgiitiin siirecleri kategorisi ve alt kategorileri

gosterilmektedir.
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Orgiitiin siirecleri

Operasyonel

Egitim stirecleri Bilgi akis stirecleri —

Sekil 4.13 Orgiitiin siirecleri kategorisi ve alt kategorileri

4.2.3.3.1. Egitim siiregleri

Orgiitlerde verilen egitimler sayesinde calisanlarin performans, verimlilik ve
bagliliklarinin arttif1, ¢alisan devri ve devamsizliginin azaldigi ve oOrgiit stratejisinin
desteklendigi ifade edilmektedir (Bingo6l, 2016). Bu kapsamda kabin ekiplerine
verilecek olan performans degerlendirme egitimleri ile performans, verimlilik ve
sisteme olan bagliligin artacagi, isten ayrilma niyetlerinin azalacagi ve kabin ekiplerinin
amaglart ile orgiitiin amaglarinin uyumlu hale gelecegi diisiiniilmektedir. Verilerin
analizi sonucunda B havayolu isletmesinde performans degerlendirme egitimlerinin
varligina iligskin bulgularla karsilagilmistir. Konuya iligskin olarak katilimc1 B1, B4, BS
ve B6 asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

B1l: “Evet dersler var. Ise yeni basladiginda ders veriyorlar. Onu almanmussa da performans
bilgilendirme dersi var, tek tek anlatiyorlar. Sen atiyorum bunu neye gore vereceksin, diyorki kabin
amirinin ¢antasinda diyor **** sticker’1 yok, o zaman sen buna sunu veremezsin tek tek anlatiyorlar.

Neyi nasil verecegini var, hepsi var. Evet, egitimlerle de destekleniyor”

B4: “Boyle egitimler aldik. Hem amirlere hem memurlara o anlamda egitim verildi. Performans

degerlendirmesi nasil yapilmalidir seklinde egitimler verdi sirketimiz”

B5: “Kabin hizmetleri tarafindan yapilan sunumlar olabiliyor. Sadece kabin amirlerine spesifik,
sadece kabin memurluguna spesifik, survey’de boyle maddeler var, bunlart degerlendirirken sunlari

sunlar1 dikkate alin ya da bdyle diisiiniin, bdyle degerlendirin diye”

B6: ““...bazen egitim diizenliyoruz. Mesela anketlerle ilgili insanlara, herkese egitim verdik ¢iinkii ilk
yazili olarak anlattigimizdan belki seyleri algilayamamis olabilecekleri diisiindiik, 1-2-3-4 neye gore

degerlendireceklerini...”

Katilicimlarin ifadelerine goére ise yeni baglayan ya da performans degerlendirme
stirecinde sorun yasayan kabin ekiplerine performans degerlendirmenin nasil yapilmasi

gerektigine iliskin egitimler verilmektedir. Bunun haricinde kabin ekiplerine performans
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degerlendirme kriterlerinde meydana gelen bir degisimin neden gercgeklestigine iliskin de
aciklamalarin yapildigi katilimer ifadelerinden anlagilmaktadir. Konuya iligkin olarak

katilime1 B6 ve B7 su ifadeleri kullanmaktadirlar;

B6: “...yeni personel daha acik ama biz bir seye baglamadan 6nce kendimizi onlarin yerine koyup

uzun uzadiya onlara agikliyoruz”

B7: “Oncelikle bir neden sdyleniyor, yeni bir madde daha geldi sizden gelen feedbacklerden dolay:
buna gerek duyduk, fakat bunu uygularken su sekilde, gézlemleyerek uygulayin diyerek de bir

tanitim da oluyor yeni maddenin”

Performans degerlendirme sisteminde biiyiik bir degisiklik yasandiginda ise ayrica bir
egitim planlamasi yapildigi anlasilmaktadir. Konuya iliskin olarak katilimc1 B2
“Yenileme egitimlerinin icine ddhil edilmiyor ama ayrica bir egitim diizenlenebiliyor.
Gegen sene, ondan onceki sene bunun igin ¢alismalar yapildr sirkette” ifadelerini
kullanmaktadir. Benzer sekilde katilmec1 B9 da “Ever biiyiik bir degisiklikse bunun
egitimi diizenleniyor ama haberdar olmama miimkiin degil diyebilirim” ifadeleriyle
konuyu desteklemektedir. Verilen egitimlerin etkinligine iligkin olarak ise katilimc1 B7

asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“...clinkii buraya gelince hazirlikli geliyor sunum yapan kisiler, veriler oluyor, bizde her seyin
istatistigi var. Veriler olunca 6rnekler veriliyor, yani birebir somutlasiyor. Siz de bu sekilde anket
olaylarinda kendinizi daha donanimli hissediyorsunuz ondan sonra gittiniz uguslarda. Yolcu sizi
bdyle algilamis ama biz kendimizi boyle gormiisiiz gibi ¢ok daha faydali oluyor. Istatistik olunca,

profesyonel bir Power Point olunca daha aktif bir sekilde goriiniiyor”

4.2.3.3.2. Bilgi akas siiregleri

Bilgi akis siirecleri alt kategorisi orgiit i¢inde kullanilan iletisim araglarini ifade
etmektedir. Orgiitiin yapis1 kategorisinde bahsedildigi {izere B havayolu isletmesinde
yiizylize iletisim yaygin olarak kullanilmaktadir. Ancak yapilan analizde B havayolu
isletmesinde cesitli iletisim araclarnin da kullamildig: goriilmektedir. Orgiitte kabin
ekipleriyle her tiirlii bilginin paylagimi i¢in intranet tabanli bir i¢ yazilim iizerinden
brifing file olarak isimledirilen elektronik i¢ yazilar, e-posta sistemi ve kisa mesaj
(Short Message Service-SMS) kullanilmaktadir. Katilime1 B1, B2 ve B9 brifing

file’larin kullanimina iliskin olarak asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B1: “...bizim seyimiz var, brifing file’lar yayinlaniyor iste inform var, mesela her base kendi iginde,

mesela **** informu sadece ****'yi ilgilendiriyor. Bazilar1 da genel oluyor, bunlar genel
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yaymlamyor ve diyor ki bakin boyle bir sey oldu, bu konulara dikkat edin diye bizi
bilgilendiriyolar... her seyi 6yle ama onlarin degistirdikleri her sey brifing file’larla bize geliyor,

atiyorum diyorlar ki ugakta su daha az yiiklenecek, sen onlara uymak zorundasin”

B2: “Kabinin mesela ugus dncesinde mutlaka okumakla zorunlu oldugu brifing file’lar yaymliyoruz.
Bu brifing file’larin igerikleri cok zengin olabiliyor. Iste raki fiyatindan o giin satilmaya baslanacak
olan, bu demin bahsettigimiz SIB ile alakal1 olan gegici revizyon yapmis oldugumuza kadar her sey
oradan giriliyor ve “I read and understood” demeden gitmemeleri gerekli, demeseler de gitseler bile

ugus Oncesi brifinglerde son ¢ikan brifing file’larin konusulma zorunlulugu var manuelde”

B9: “...brifing file dedigimiz bir sistem var, telefonlarina uyar1 geliyor. Bunu oku diyor, okuyor,

onayliyor”

Benzer sekilde performans degerlendirme sisteminde meydana gelen bir degisimin de
brifing file’lar aracilig1 ile kabin ekiplerine duyuruldugu katilimcilarin ifadelerinden
anlagilmaktadir. Konuya iligkin olarak katilimc1 B8 “...yazi yayinlaniyor personele, biz
brifing file diyvoruz, brifing file yazisiyla bildiriliyor. Bir degisiklik yapiyorsa info
olarak, mail olarak diigiiyor” ifadelerini kullanmaktadir. Katilimci1 B3 ve B7 de brifing
file’lar araciligr ile bilgilendirmenin yapildigina iliskin olarak asagidaki ifadeleri

kullanmaktadir;
B3: “I¢ yaz1 yontemiyle bilgilendirme geliyor varsa madde degisikligi gibi”

B7: “...yazis1 geliyor, operasyondaki arkadaslar burada olmasa bile baselerinde, uzakta da olsak
*#*connect’den ¢iinkli bizim yurt disinda yatilarimiz var, baska baselerimiz var o sekilde,
***connect’ten aramizda bir baglanti oluyor. Soyle olaylar olmus, sunlara katilinmis, sonuglar

bunlardir diye, yeni hedefler bunlardir diye”

Diger bir yandan B havayolu isletmesinde bilginin yayilimini saglamak amaciyla
e-posta ve SMS sistemleri de kullanilmaktadir. Konuya iligkin olarak katilimci B2
“Kaldi ki o da gecildi ihtimalini diistintirseniz de eger ¢ok son dakika bir seyse, ekiplere
ozel olarak mail atilabiliyor, SMS de génderilebiliyor, su su konuda bir degisiklige
gidilmistir diye” ifadeleri kullanmaktadir. Katilimc1 B3, B4 ve B8 de e-posta ve SMS

sistemlerinin kullanildigin1 asagidaki gibi ifadelerle desteklemektedirler;
B3: “...bir mail sistemi var, mobil olusturulmasi diistiniilityor belki, bir ¢alisma var ama daha net
degil. SMS var bir de”
B4: “...soyle, goriismeler yoluyla olmaz, mail ile oluyor, bildiri yaynlanir. Bu da genelde
uyumluluk izleme departmanimiz, miidiirligimiize gelir. O sekilde onlar orada size mail ile

bildiriyorlar.
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B8: “Human resources tarafindan bir degisiklik yapiyorsa human resources info olarak mail olarak

diistiyor”

Bilgi akis stirecleri alt kategorisi degerlendirildiginde, B havayolu isletmesinde
teknolojinin ortaya ¢ikarmis oldugu iletisim olanaklarindan yararlanilarak performans
degerlendirmeye iliskin bilgiler hizl1 bir sekilde kabin ekipleri ile paylasilmaktadir. Bu
sayede kabin ekiplerinin meydana gelen degisimleri hizli bir sekilde 6grenerek gerekli

adaptasyonu sagladig1 diisiiniilmektedir.

4.2.3.3.3. Operayonel siiregler

Operasyonel siiregler, Orgiitiin faaliyetlerini  gerceklestirirken performans
degerlendirmeyi etkileyebilecek siirecleri ifade etmektedir. Bu kapsamda verilerin
analizi sonucunda ortaya cikarilan ilk konu, kabin ekiplerini ugus Oncesi ve ucus
sirasinda kontrol eden kontrol personelinin olmasi konusu olmustur. Ancak B havayolu
isletmesindeki ucus Oncesi ve sirasi kontrol ile A havayolu isletmesindeki kontrol
birbirinden farklilik géstermektedir. A havayolu isletmesinde kontroller ugus 6ncesinde
ve sirasinda checker’lar araciligr ile gercgeklestirilirken, B havayolu isletmesinde
checker sistemi bulunmamaktadir. B havayolu isletmesinde ugus Oncesi ve sirasindaki
kontoller yilda birkez olmak tizere kabin egitmenleri tarafindan yapilmaktadir. Konuya
iliskin olarak katilimc1 B1, B2, B4 ve B5 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B1: “..yillik checklerimiz var bizim. Yillik checkler’de geliyorlar bir ugus yapiyorsun. Iste
bakiyorlar bilgilerin tamam m1? Sen nasil yapiyorsun? Kendi adima iste brifingimi dinliyor, herseyi
dogru yapiyor muyum? Yonlendirmem nasil gibi gibi, her seyi aktif degerlendiriyor. Varsa eksikler

*k*k

soyliiyor, iste sunlarda daha dikkatli ol ya da sunu ¢ok giizel yapiyorsun gibi gibi. Biitiin kabin

icin gecerli. Yilda bir kere bdyle bir check var onun diginda yok”

B2: “...enroute auditlerimiz var bizim. O da zaten bilgilendirmesini yaparak yapiliyor. Ucus boyu
sirket iginden, kabin memurlarindan segilmis olan, kalite tarafindan segilmis olan auditeur’larimiz

var. Uguslara katiliyorlar, ugusun basindan sonuna kadar gozlemliyorlar”

B4: “...bizim yillik checklerimiz oluyor. Herkesin 12 ayda 1 defa olmak {iizere, tiim ugucular, kabin
kontrol ekipleri, amirleri tarafindan da boyle bir kontrolleri oluyor. Onun sonucunda da yine bunlar

da yine baz olarak kabin yoneticilerine gidiyor”

B5: “...tim ugus siirecini kontrol eden kabin hat egitmenleri var. Yilda bir yapilan, uguslarda tiim
ugus siireclerinde, operasyonel dokiimanlarda yazdigi sekilde uygulanip uygulanmadigma yonelik

kontroller yapilir”
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Katilimeilarin ifadelerinden de anlagilacagi tizere yilda bir kez olmak {iizere kabin
ekipleri ugus Oncesi, sirast ve sonrasinda kontrol edilmektedir. Bu sayede kabin
ekiplerinin gérev ve sorumluluklarina daha fazla dikkat etmeleri saglanirken, diger bir
yandan gorev ve sorumluluklarini da igeren performans degerlendirme kriterlerini daha
kolay bir sekilde i¢sellestirebilecekleri degerlendirilmektedir.

Verilerin analizi sonucunda orgiitsel siiregler alt kategorisinde ortaya ¢ikarilan bir
diger konu, isletmede iyi ve kotii uygulamalara iligkin 6rnek olaylarin kabin ekiplerine
duyurulmasi konusudur. Konuya iliskin olarak katilimci B1 ve B5 asagidaki ifadeleri

kullanmaktadirlar;

B1l: “Yilsonu da bunlar1 yaymliyorlar. Bu yil boyle bir performans gosterdik su bulgular oldu,
fotograflari ile birlikte bize yaymliyorlar ki daha dikkatli olalim”

B5: “...0zellikle survey i¢in hangi kriterlerin oldugu good practice, poor practice drneklerinin oldugu

dokiimanlar var onlarda belirtir”

B havayolu isletmesinde performans degerlendirmeye iligskin iyi ve kotii uygulamalarin
paylasilmasinin kabin ekiplerinin performans degerlendirme sistemi ya da kriterlerini
benimseme siiregleri {izerinde etkisi olabilecegi degerlendirilmektedir.

Verilerin analizi sonucunda orgiitsel siiregler alt kategorisi altinda ortaya ¢ikarilan
bir diger konu, ucus Oncesi kabin ekipleri tarafindan gergeklestirilen brifingler
konusudur. Kabin ekipleri her ugus dncesinde bir araya gelerek hem ugusa iliskin hem
de genel kabin gorevlisi bilgilerine yonelik kiiclik bir toplanti ger¢eklestirmektedirler.
Bu toplantilar sayesinde kabin ekipleri bilgilerini giincel tutabilirken, ucusa iliskin
sorumluluklarinin ve hareket tarzlarinin da neler oldugunu 6grenmis olmaktadirlar. Bu
kapsamda konuya iliskin olarak katilimci Bl, B2 ve B9 asagidaki ifadeleri

kullanmaktadirlar;

B1l: “...ucusa giderken brifing yapiyoruz. Oturuyoruz ugus bilgilerini konusuyoruz ve sirketin
belirledigi seyler var konular var. O hafta onlar konusulmali. Tabii ki attyorum o iste gdrevine
geldigi ve bizim konugsmadigimiz bir konu olabilir ama o konulara cevap vermesi gerekiyor, yani

bilgileri update ve giincel olmasi gerekiyor ki o ucusa gelsin”

B2: “...biitlin uguslarimizda ugus Oncesi brifingi kabin amiri tarafindan gergeklestirilir ve kaptan
tarafindan sonrasinda da. Kabin amirinin de gergeklestirdigi brifing esnasinda boyle eksiklikler

gordiiglinde sdyleme zorunlulugu var”

B9: “...ucus oncesi de bir degerlendirme yapiliyor. Kabin amirinin o giin islemesi gereken konular

var. Bugiin diyelim ilk yardim konularindan suni teneffiis iglenecek sirketler genelinde. O giin ben
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kabin amiri isem size suni teneffis ile ilgili sorular soruyorum. Eger sizin bilginizde bir eksiklik
varsa, ben bunu kabin hizmetlerine bildiriyorum. Diizeltilebilir, diizelttirme sorumlulugu da var.
Dolayisiyla brifing esnasinda bunlarin hepsi zaten kontrol edilmeye ve gozlemlemeye baglamig

oluyor”

Katilimcilarin ifadelerinden de anlasilacagi {izere ugus Oncesi gerceklestirilen brifingler
sayesinde kabin ekiplerinin gorev ve sorumluluklarina iligkin bilgileri stirekli gilincel
tutulmaktadir. Bu durumun kabin ekiplerinin gérev ve sorumluluklarini da igeren
performans degerlendirme sistemi ve kriterlerinin  daha kolay bir sekilde
benimsenmesine yardimei olacagi diisiiniilmektedir.

Verilerin analizine gore orgiitsel siirecler alt kategorisinde ortaya ¢ikarilan bir
diger konu, isletmenin emniyet ve gilivenlige iliskin yapmis oldugu denetlemeler
konusudur. Havayolu isletmeleri EASA tarafindan SAFA, SHGM tarafindan ise SANA
denetlemelerine tabi tutulmaktadirlar. Havayolu igletmeleri ise bu denetlemelere benzer
sekilde SACA denetlemesini kendisi gergeklestirmektedir. Bu kapsamda havayolu
isletmetleri SACA denetlemesi ile aslinda SAFA ve SANA denetlemelerine hazirlik
yapmis olmaktadirlar. Verilerin analizine gére B havayolu isletmesi SACA
denetlemesinde  SAFA ve SANA denetim kriterlerini benimseyerek mimimum
gereklilikleri kargilamaya ¢aligmaktadir. Konuya iligskin olarak katilime1r B2, B3 ve B7

asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;
B2: “Biz SACA kriterlerini SAFA olarak aliyoruz hepsini, birebir aynis1”

B3: “Aymi kriterleri benimsedik, su anlamda oncelik, hazirlik gibi disiinebilirsiniz. Bir periyot, kendi
i¢c denetimi sayesinde karsilasilacak farkli denetlemelerde bir 6n adimdan diizenleme, i¢ diizenleme

diye diisiinebilirsiniz onu”

B7: “Benzer kriterler, birisi yurtdiginda yabanci kurulusun, birisi yurtiginde devletin bir tanesi de

sirketin kendisini denetlemesi”

Katilimcilarin ifadelerinde de anlasilacagi tizere isletmenin kendisinin emniyet ve
giivenlige yonelik yapmis oldugu SACA denetimi kriterleri, SAFA denetimi Kriterleri
ile aym kriterleri icermektedir. Bu sayede isletme kendi denetimi ile uluslararasi ve
ulusal denetimlere hazir hale gelmektedir. Bu durum kabin ekiplerinin gorev ve
sorumluluklarint iceren performans degerlendirme kriterlerine daha fazla dikkat
edilmesini saglamakta, dolayisiyla kriterlerin igsellestirilmesini kolaylagtirmaktadir.
Verilerin analizi sonucunda orgiitsel siirecler alt kategorisi iginde ortaya ¢ikarilan

bir diger konu, kabin ekiplerinin yapmis olduklar1 isin dogasindan kaynaklanan ekip
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calismas1 konusudur. Hava tasimaciligr sektoriindeki her bir faaliyetin ekip ¢aligmasiyla
gerceklestirildigi  bir gercektir. Bu kapsamda kabin ekiplerinin de gorev ve
sorumluluklarin1 yerine getirirken istenen verimi ortaya koyabilmeleri, performanslarini
artirabilmeleri ve isletme amagclarin1 gerceklestirmeye yardimci olabilmeleri igin ekip
calismasini gergeklestirmeleri gerekmektedir. Konuya iliskin olarak katilime1r BS ve Bl

asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B8: “Sadece meslek olarak degil ekiplerle ¢aligmak. Sonugta mezun oluyorsun, geliyorsun, bir
bireysin. Daha dnce ¢alismamussin ve ekip ¢alismasi, takim ¢alismasi burada dgreniyorsun, isletmede

Ogreniyorsun. Bunu 6grenmezsen basarili da olamazsin”

B1: “Biz o yiizden, bunu, mutlaka etkili oluyor ki biz egitim aliyoruz bununla ilgili. Mesela gecen
yilda degil mi orgiit kiiltiirii, sirket farkli, iste Hollandali kaptan var, isvecli var, Danimarka, orali
farkl kiiltiirii, bagka bir tane var, kalabaliklar. Kabin ¢ok renkli degil ama o da fena degil, kabin de

fena degil. Burada nasil daha iyi iletisim halinde olunabilir, birbirimizi anlariz”

Katilimcilarin ~ ifadelerinden ekip c¢alismasinin  gergeklesmesi, dolayisiyla
performansin artmasi igin kabin ekiplerinin birbirlerini destekledigi ve birbirlerine yol
gosterdigine iliskin bulgularla da karsilasiimistir. Ornegin katilime1r B2, BS, B7 ve B9
konuya iligkin olarak asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B2: “Can do it ¢ok kullanilir, iyisi sdylenir, kotii sylenir ama kotli olmadigi ama iste geligtirmesi
gerektigi gibi, sonra tekrar iyi bir gsey soylenir kisi kendini rencide olmus hissetmesin diye. Bu tip
feedback’ler de aliriz, egitimlerde gordiigiimiizde mutlaka sdylenir bize, amirlik egitimlerinde de

bahsedilir”

B5: “...o zaten birebir gériisme ile ¢oziilen konular, yani surada iste su yonde goézlemim var, evet

¢ok iyi ya da bunu gelistirmende fayda olabilir diye, daha ¢ok rehberlik yapilan bir yontem”

B7: “...orada da zaten ydnlendiriliyorsunuz. iste performansi ¢ok iyi artik kabin amiri bagvurmak
istemiyor musun veya stirekli bir performans var, artik egitmen olarak katilmak ister misiniz diye,
artik bagvur diye, ¢linkii bagvurabilirsiniz, size kalmis sahsi bir sey ama gercekten hani bir cevher

goriince bizler de amirleri olarak boyle arkadaslar1 da destekliyoruz”

B9: “...kabin amirlerinden bekliyoruz, egitimlerde de bunu aktarryoruz. Gerek brifinglerde gerek
debrifingte arkadaglarimizin gelisimine yonelik tavsiyelerde bulunabiliyorlar. Ozel goriigmeler

gerceklestirebiliyorlar”

Diger bir yandan ekip caligmasini saglayabilmek adina yOnetimin gergeklestirmesi
gereken bazi faaliyetler bulunmaktadir. Verilerin analizi sonucunda yonetimin performans

degerlendirmeye iliskin ortaya ¢ikan sorunlarin ¢dziimii igin uzlastirici bir gérev yaptigina
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yonelik bulgularla karsilasiimistir. B havayolu igletmesinde kabin hizmetleri miidiirligii
uzlagtirict rolii kapsaminda sorunlarin ¢oziime kavusmasi igin kabin ekipleriyle tek tek
goriisebildigi gibi kabin ekibinin tamamiyla da goriismeler gergeklestirebilmektedir.
Konuya iliskin olarak katilimci B1, B2, B3, B5, B7 ve B8 asagidaki ifadeleri

kullanmaktadirlar;

B1: “Hep beraber ¢agirtyorlar. Hep beraber cagirip bazen konunun gidisatina gére degisiyor. Bazen

ekip komple orada konusuyor, bazen tek tek alip sonra digeri aliniyor, duruma goére degisiyor”

B2: “Uzlasamayabilirler, kabin miidiirliiklerinden goriisme talep edebilirler. Miidiirlerinin yaninda

konuyu birlikte goriisebilirler. Kimsenin sozii kimseden daha iistiin sayilmiyor, herkesin esittir”

B3: “Yonetim devreye giriyor. Yonetim bizi davet ediyor. Tekrar biz karsilikli olarak konusuyoruz,

sebeplerine bakiliyor”

B5: “Spesifik konu bazinda ilerleniyor bildigim kadariyla kabin hizmetleri tarafindan. Eger ug

noktada bir sey varsa ekibin birlikte goriistiiriilmesi de s6z konusu oluyor”

B7: “Hani brifingte ortak seye gelemedi isek yazilisim1 yaziyoruz, bir ortak seye gelemedik, asil kok
nedeni anlayamadik, ¢6zemedik diye, yoneticiler de arkadasla gelip konusuyorlar. Orada da yani sey
gibi degil, geliniyor, o giin boyle bir sey yasamigsiniz diyor, amir de ¢dzememis diyor gelin bunu

yeniden bir daha konusalim diyor”

B8: “Bildigim kadariyla 6nce tek tek aliyorlar ifadelerini. Sonrasinda da ¢ok major bir durumsa o

zaman karsilikli, karsi karstya getirirler”

Orgiitsel siiregler alt kategorisinin genel bir degerlendirmesi yapildiginda, kabin
ekiplerini ugus Oncesi, sirast1 ve sonrasinda denetleyen kontrol personelinin olusu
performans degerlendirme kriterlerinin benimsenmesini kolaylastirmaktadir. Benzer
sekilde isletmenin yapmis oldugu SACA denetimlerinin ulusal ve uluslararasi
denetlemelerle ayni kriterleri icermesi de kabin ekiplerinin performans degerlendirme
kriterlerine daha fazla dikkat etmelerini saglamaktadir. Kabin ekipleri ugus Oncesi
gerceklestirilen brifingler ile bilgilerini siirekli gilincel tutarak performanslarim
artirabilmektedir. Isletmenin performans degerlendirmeye iliskin iyi ya da koti
uygulamalar1 kabin ekiplerine duyurmasi ise yapilmis hatalarin tekrarlanmamasina, iyi
yapilmis gorevlerin ise tesvik edilmesine katki saglamaktadir. Bir diger yandan B
havayolu isletmesinde ekip ¢alismasi ortami olusturularak ¢alisanlarin birbirlerini
desteklemesi ve birbirlerine yol gostermesi performanslarinin artmasma katkida
bulunmaktadir. Tiim stirecler sonunda kabin ekipleri arasinda ¢oziilemeyecek bir sorun

yasandiginda ise yonetimin uzlastirict rolii ile bireyleri bir araya getirmesi, sorunlarin
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¢ozlimiine katki saglamaktadir. Bu sayede sorunlarin kalict hale gelmesi engellenmekte,
hatalar tekrar edilmemekte ve performans degerlendirmeye iliskin dogru uygulamalar

kabin ekipleri arasinda yayilmaktadir.

4.2.3.4. Sistemin ise uygunlugu

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin
biitiinlesme siiregleri temas: altinda ortaya c¢ikarilan son kategori, sistemin ise
uygunlugu kategorisi olmustur. Bu kategori kabin ekiplerinin gorev ve sorumluluklari
ile performans degerlendirme kriterlerinin birbirini karsilamasi anlamina gelmektedir.
Dogru degerlendirme kriterlerini icermeyen, yapilan is ile degerlendirme kriterlerinin
birbirinden farklilastig1 bir performans degerlendirme sistemi ile performansin dogru bir
sekilde dl¢lilmesi miimkiin degildir. Yapilan analiz sonucunda B havayolu isletmesinde
yapilan is ile degerlendirme kriterleri arasinda uyum saglandigina iliskin bulgularla
karsilagilmistir.  Ornegin katilmec1 B5  eskiden kullanmis olduklari  performans
degerlendirme yaklasimi ile bugilin kullanmis olduklar1 performans degerlendirme

yaklasimini kiyaslayarak, eksiklerini giderdiklerini asagidaki gibi ifade etmektedir;

“2015 olabilir, daha oncesinde yoktu ama bir sekilde performansin degerlendirilmesi seyi vardi,
goriisii vardi. O zamana kadarki periyotta gézlem yazma ile ilerleniyordu. Yani sizin bir kabin
memuru olarak bir performansiniz var, kabin amirinin de bir gézlemi var. Bu durumda iyi ya da koti,
olumlu ya da olumsuz performansi yazabiliyordu, dogrudan raporlayabiliyordu...Bu sistemde kabin
amirlerinin yazmamasi tamamen bosluk yaratiyordu. Ciinkii sonugta kiimiilatif bir rapor olmasi lazim
orada ki kisilerin performansi anlagilabilsin. Su anki sistemde seyler ¢ok fazla, her ugusta doldurmak

zorunda oldugunuzdan ortaya bir rakam ¢ikiyor”

Katilime1 B5’in ifadeleri destekleyecek sekilde katilimer B3 ve B8 de asagidaki ifadeleri
kullanmaktadir;

B3: “Sistem birebir birbirini karsilayamiyordu, neden derseniz ¢iinkii sozlii olarak belirttigim seyler
var benim ve yaziya dokmilyorum mesela. Dolayisiyla sistemin, yonetimin, sirketin bundan haberi
olmayabilir. Ama su andaki sistemde giinliik gorev adi altinda oldugu i¢in belirtmek durumundasimz

ve aktartyorsunuz”

B8: “Onceden bir sistemimiz yoktu. Onceden bir sorun oldugunda yaziliyordu ya da standardin iistii
performans gosterildiginde yaziliyordu. Tesekkiir yaziliyordu ya da sikayet yaziliyordu, 6zel nitelikli

olaylar yaziliyordu ama simdiki degerlendirme sistemi evet giizel”
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Katilimcilarin ifadelerinin yaninda, sistemin olusturulma tarzi temasi ve formallesme alt
kategorisinde anlatildigi {izere, B havayolu isletmesi, performans degerlendirme
kriterlerinin igerigi ile kabin ekiplerinin goérev ve sorumluluklarinin birbirlerini karsilmasi
amaciyla gerekli diizeltmeleri yapmakta ve sistemin yapilan ise uygunlugunu
saglamaktadir.

Sistemin biitiinlesme siirecleri temasi genel olarak degerlendirildiginde, B havayolu
isletmesinin agik iletisim yontemini benimsedigi, isletmenin i¢indeki iletisimi saglamak
amaciyla kabin ekipleriyle ylizyiize gorlismeler yaptigi, intranet, kisa mesaj ve e-posta
gibi bircok farkli iletisim aracin1 Kullandigir anlasilmaktadir. Yiizyilize goriismeler
sayesinde kabin ekiplerine verilen geri bildirimler kolaylasmakta, yanlis anlagilmalar ve
ortaya c¢ikan sorunlar daha kolay bir sekilde coziilebilmektedir. Teknolojik iletisim
araclarinin kullanilmasiyla ise kabin ekiplerinin meydana gelen degisimlerden ¢ok hizli
bir sekilde haberdar olmalar1 saglanmaktadir. Hem ylizyiize goriismelerin
gerceklestirilmesi hem de ¢oklu iletisim araglarinin kullanilmasi sayesinde performans
degerlendirme sisteminin orgiitle biitiinlesmesinin kolaylastigr diisiiniilmektedir. Orgiit
disindan gelen performans degerlendirmeye iliskin bilgilerin yayiliminda dokiimantasyon
merkezi ve uyumluluk izleme departmanlari, kabin hizmetleri midirligi ile
koordinasyonlu bir sekilde calismakta ve bilginin havayolu isletmesinin igindeki
yayltlimmi saglamaktadirlar. Bu departmanlardan gelen bilgiler dokiiman haline
getirilerek, diger bir deyisle formallestirilerek is yapis usulleri belirlenmektedir. Kabin
ekipleri belirlenmis is yapis usullerini uygulayarak performans degerlendirme kriterlerinin
gereklerini de yerine getirmis olmaktadirlar. Diger bir yandan performans degerlendirme
kriterlerinin nasil degerlendirilmesi gerektigine iliskin kilavuzlarin hazirlanmas: da
performans degerlendirme sisteminin orgiitle biitiinlesmesini kolaylagtirmaktadir.

B havayolu isletmesinde var olan adil kiiltiir ve raporlama kiiltiirii sayesinde
performans degerlendirmeye iliskin hatalar ya da eksikler kolay bir sekilde
raporlanabilmekte, calisanlar bunun sonucunda ceza almayacaklarini bilmektedirler. Bu
sayede performans degerlendirme sistemini benimsemeleri kolaylagsmaktadir. Diger bir
yandan isletme c¢alisanlarinin elestiriye agikligi, giic mesafesinin diisilk olmasi ve
toplumsal kiiltiirtin 6rgiit kiiltliriinii desteklemesi sayesinde de sistem orgiitle kolay bir
sekilde biitiinlesebilmektedir. Performans degerlendirme sisteminin neden var oldugu ve
sistemde meydana gelen degisimlerin neler olduguna iligkin verilen egitimler sayesinde

kabin ekiplerinin sisteme olan inang ve bagliliklar1 artirilmaktadir. Diger bir yandan
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Orgiitlin operasyonel siiregleri i¢inde yer alan kontrol personolinin var olmasi, uluslararasi
ve ulusal denetimlerle ayni kriterleri igeren kendi denetleme mekanizmasinin olmasi, ugus
oncesinde gergeklestirilen brifingler ve performans degerlendirmeye iliskin iyi ve koti
uygulamalarin  kabin ekipleri ile paylasilmasi, kabin ekiplerinin performans
degerlendirme kriterlerine daha fazla dikkat etmesine neden olarak igsellestirmeye
yardimct olmaktadir. Ayrica yoneticilerin performans degerlendirme sistemine iliskin
sorunlarin ¢oziimiinde kabin ekipleri arasinda uzlastirici bir rol oynamasi, ekip
calismasinin  gerceklestirilmesi ve c¢alisanlarin  birbirlerini  desteklemesi sayesinde
performans degerlendirme kriterleri daha kolay bir sekilde benimsenebilmektedir. Son
olarak kabin ekiplerinin gorev ve sorumluluklar1 ile performans degerlendirme
kriterlerinin birbirlerini karsilamasi sayesinde kabin ekiplerinin performans degerlendirme

sistemini daha kolay bir sekilde igsellestirdigi diistiniilmektedir.

4.2.4. Sistemin basari olciitleri

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan bir
diger tema, sistemin basar1 dlgiitleri temas1 olmustur. Gergeklestirilen analizle sistemin
basar1 Ol¢iitleri temasi altinda gelisime aciklik, objektiflik, giivenilirlik, geri bildirim ve
degerlendiricilerin nitelikleri kategorileri olusturulmustur. Sekil 4.15’te sistemin

basaris1 temasi ve kategorileri gosterilmektedir.

Sistemin basari
Olciitleri

Geligime agiklik Objektiflik Giivenilirlik Geri bildirim  Degeriendiricilerin

Sekil 4.14 Sistemin basarist temast ve kategorileri

4.2.4.1. Gelisime aciklik

Analiz sonucunda gelisime agiklik kategorisi altinda calisanlarin gelisime agik
olmas1 ve sistemin gelisime agik olmasi olmak iizere iki alt kategori olusturulmustur.

Sekil 4.16°da gelisime agiklik kategorisi ve alt kategorileri gosterilmektedir.
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Gelisime agiklik

Eillisr?l%lirlﬁ( Sistemin gelisime
g glmasf acik olmasi

Sekil 4.15 Gelisime aciklik kategorisi ve alt kategorileri

4.2.4.1.1. Calsanlarin gelisime acik olmast

Calisanlarin  gelistirilebilmesi, performans degerlendirme sisteminin basarili
olmasi, istenen verimin elde edilebilmesi ve performansin artirilabilmesi igin
calisanlarin gelisime ve yeniliklere agik kisilik 6zellikleri gostermeleri gerekmektedir.
Literatlirde gelisime agik kisilik 6zellikleri olan bireylerin is tatminlerinin, dolayisiyla
orgiitsel bagliliklarinin yliksek oldugu, iiretkenlik karsiti davramislarinin ise diisiik
oldugu belirtilmektedir (Mert vd., 2018; Kog¢ ve Bayraktar, 2019). Konuya iligskin olarak
katilime1 BS5 isletmenin gelisime acik oldugunu “Degisiklige agik bir sirket burasi.
Dolayisiyla yoneticilerde konfor alanlar: etkileniyorsa hepimiz insanogluyuz mutlaka bir
rezistans olusuyor. Ama ve lakin bu rezistans baktigimiz zaman isimize etki ediyor mu?
Hayir. Yonetilebiliyor mu? Evet, yonetebiliyor” climleleriyle ifade etmektedir. Katilimci
B3 ise gelisime acgikligin olmasi1 gerektigini “Farkli profillerimiz var yine, kisilerin
verdigi tepkiler de degiskenlik gosteriyor ama yillardwr havacilik sektoriinde de bircok
sirkette de oldugu gibi gelisime acik kisiler olmasi gerekiyor aramizda olanlarin”™
ifadeleri ile agiklamaktadir. Katilimc1 B6 ise kabin ekiplerinin degisime acik olduklarmi
ancak nispeten eski kabin ekiplerinin gelisime daha fazla direng gosterdiklerini “Soyle bir
sey soyleyeyim; genelde, tekrar ediyorum eski personelimizde daha c¢ok direng var.
Degisime pek a¢ik degil eskiler, yeni personel daha a¢ik ama biz bir seye baslamadan
once kendimizi onlarin yerine koyup uzun uzadiya onlara acikiryoruz” ifadeleriyle
aciklamaktadir. Kidemli hale gelmis kabin ekiplerinin degisime direng gostermesi,
otoritelerinin sorgulanabilecegi, is yapis usullerinin elestirilebilecegi, degisiklikler ile
belirsizliklerin ortaya ¢ikabilecegi gibi nedenlerden kaynaklaniyor olabilir. Ancak
katilimcilarin  ifadelerinden anlasilacagi lizere yoneticiler, degisime olan direncin
yonetilebildigini, gerektiginde degisimlerin direngle karsilagmamasit adina ayrintili

aciklamalarin yapildigini ifade etmektedirler.
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Diger bir yandan calisanlar gelisime agik 6zellikler gostermeseler bile performans
degerlendirmenin ana amaglarinda birisi olan ¢alisan gelisiminin  saglanmasi
gerekmektedir. Bu kapsamda B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi
sonucunda calisanlarin performans degerlendirmeye iliskin gelisimlerinin saglanmasi
amactyla ¢esitli faaliyetlerin  gerceklestirildigi ortaya c¢ikarilmigtir. Calisanlarin
gelisiminin saglanmas1 amaciyla gerceklestirilen ilk faaliyet, her ugusun sonunda
gerceklestirilen debrifinglerdir. Debrifinglerde kabin ekipleri birbirlerine gézlemledikleri
konular hakkinda geri bildirimde bulunarak birbirlerinin  gelisimlerine katki
saglamaktadirlar. Konuya iliskin olarak katilmer B2  “Biz uc¢us sonu debrifing
stire¢lerinde kisileri elestirmek iizerine degil, standardin eksik kalan yerleri goriildiiyse ya
da hatta standart fazlasiyla karsilandigr goriildiiyse, herkesin birbirine bu gozlemlerini
pozitif, negatif olarak vermesini istiyoruz” ifadelerini kullanmaktadir. Katilimc1 B4, B6,
B8 ve B9 da debrifinglerin kisisel gelisimi saglamak amaciyla gerceklestirildigine iliskin

asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B4: “Iyi de olsa, iyi olmasa da ben belirttigim takdirde, bunu ekipteki arkadasim bunu bilmesi
gerekiyor kisinin, zaten debrifinglerimizde biz bunlar1 konusuyoruz. Amag¢ bu zaten daha iyisini

yapabilmek”

B6: “...her ugus sonrasinda debrifing yapiyoruz. Yanlig yaptigimiz, dogru yaptigimiz seyler orada

konusuluyor zaten”

B8: “Ugus sonunda beklentimiz, debrifingte herkes biitiin taglarin1 dokecek, eve gotiiriilmeyecek.
Eve gotiiriildiigli anda ¢ok geg. Biz isletmede sunu kabul etmiyoruz; debrifingte hicbir sey
soylemeyeyim, hi¢bir seyden bahsetmeyelim eve gidip ekranin arkasinda bana bunu da yapti, bana

bunu yapti, zaten onun su’su kétiiydi, ¢ok geg”

B9: “Ucus sirasinda tespit ettigim bir sey varsa debrifingde bir araya geliyoruz. Diyorum ki seni

soyle soyle gozlemledim. Senin de s6z hakkin var. Sen kendini diisiincelerini iletiyorsun”

Kabin ekiplerinin gelistirilmesi igin gergeklestirilen bir diger faaliyet, performansa
iliskin gozlemlerin yapilmasidir. Bu gozlemler ugak igerisinde genellikle kabin amirleri
tarafindan gergeklestirilmekte ve gbzlemlere iliskin raporlar diizenlenmektedir. Konuya
iliskin olarak katilimci B2, B6 ve B9 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B2: “Simdi kabin amiri, kabin memuru hakkinda herhangi bir gézlemde bulundugunda, bunu sozlii
olarak bu arada ekibe bildirilmesi gerekiyor, ekip liyesine, ayriyeten de diizelemedigini ya da
diizeldigini gbzlemlenmesi gerektigini diisiindiiglii bir 6zellik ise bu obsevation olarak surveyin

icinde yaziyor, belirtiyor”
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B6: “...art1 altinda not alabilecekleri yer var observation dedigimiz, oradan kisinin debrifingte

muhakkak sdyleyecegimiz seyi var, hani ugusta soyleydi, boyleydi, onlar1 da yazabiliyorlar”

B9: “Diyelim yolcu, ekibiniz giiler yiizlii degil dedi. O ekip iiyeleri takip ediliyor. Ekip iiyelerine
kabin hizmetleri departmani diyor ki; bu arkadagimizla ilgili boyle bir feedback var, takip eder
misiniz. Genelde amirlerden istenir bu. Kabin amiri o ugusta o kisiyi takip ediyor ve ugus sonrasi

kabin hizmetlerine cevap yaziyor”

Katilimcilarin ifadelerinden anlasilacag: iizere kabin ekiplerinin performansina iliskin
olarak siirekli olarak gozlem yapilmakta, performanslarin diizelip diizelmedigine iliskin
raporlar diizenlenmektedir. Bu sayede calisanlarin eksik ya da hatali olan ydnlerinin
gelistirilmesi hedeflenmektedir.

Calisanlarin gelisime acgik olmasi alt kategorisi degerlendirildiginde, B havayolu
isletmesinde c¢ogunlukla gelisime agik kabin ekiplerinin ¢alistigt anlasilmaktadir.
Gelisime agik olmayan eski kabin ekiplerine ise yoneticiler degisikliklerin agiklamasini
yapmakta, dolayistyla degisimler sorunsuz bir sekilde gerceklestirilebilmektedir. Diger bir
yandan ¢alisanlarin gelistirilmesi i¢in ugus sonunda gerceklestirilen debrifingler ve
performansa yonelik gozlemler kullanilmaktadir. Bu sayede ¢alisanlarin eksik ya da hatal
davraniglart  dogru  davramislara  donustiiriilebilmekte, dolayisiyla  performans

degerlendirme sisteminin basarisinin artmasina katki saglanabilmektedir.

4.2.4.1.2. Sistemin gelisime actk olmast

Performans degerlendirme sisteminin basarili olabilmesi i¢in kabin ekiplerinin
gelisime acgik olmasi kadar, sistemin de gelisime acik olmasi, sistemin eksikleri ya da
yanligliklar1 var ise diizeltilebilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda verilerin analizinde B
havayolu igletmesinde uygulanan performans degerlendirme sisteminin basarili olabilmesi
icin sistemin geriye doniik degerlendirmesinin yapildigina ve kabin ekiplerinden gelen
geri bildirimlerle sistemin iyilestirilmeye calisildigina iligkin bulgularla karsilagilmistir.
Ormnegin katilimc1 B7 sistemin geriye doniik degerlendirmesinin yapildigma iligkin

asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Simdi tabi bizde daha yeni, daha 5 seneye girmedik galiba, su ana kadar 2 senede bir boyle bir
toplant1 yapildi; ihtiyaglar konusunda, feedbackler konusunda, amaci konusunda, geri bildirimlerin
nasil oldugu konusunda. Gruplar halinde iste o giin kag kisi varsa 20 kisi, 30 kisi gruplar haline gelip
tizerine konustuk...geligen bir sistem ¢iinkii feedback geliyor, yetersizdir, bunu bunu da ekleyelim,
sunu da ekleyelim veya bu yanlis algilaniyor, bu seyi nasil degistirebiliriz diye, ¢ok iyi, iyi gibi
seyler”
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Katillmc1 B1 ise sistemin eksik ve yanliglarinin vermis olduklari geri bildirimler ile

diizeltildigine iliskin asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“Burada kutucuk da var bilgilendirdi mi bilgilendirmedi mi? Cok sikayet aldi, kisi diyor ki ben
bilmiyorum, bana bunu séylemedi diyor. Artik bunun 6niine gegemediler oraya bir kutucuk koydular,
bilgilendirdi mi? Bilgilendirmedi mi? O giizel oldu, o eklendi. O da ¢ok giizel, feedback verildi mi
verilmedi mi?...mesela sey degisti raporlarla; ise yeni baslamis, bir hafta olmus ya sen onu nasil
degerlendireceksin ki, o zaten 6grenme asamasinda. Oysa 3 ay m1 6 ay m1 ne bir siiresi var galiba. O
slire icerisinde yeni baglamigsa degerlendirmeye almiyor, o da degerlendiremiyor seni, ben de
degerlendiremiyorum. Sikayet edildi, bu daha yeni, biz buna nasil 4 verelim, ona verirsek digerine

haksizlik gibi gibi. O kalkti, harika oldu”

Benzer sekilde katilime1 B2 de sistemin eksik ya da yanliglarinin zaman igerisinde
giderilmeye caligildigini, dolayisiyla sistemin gelisime acik bir sistem oldugunu asagidaki

gibi ifade etmektedir;

“Eksiklikler mutlaka vardi, yasayarak 6grenen bir sistem ¢ilinkii yeni bir sistemdi ve sirket ici,
sirketin ihtiyacina gore sekillendirilmis bir sistemdi. *** hanimin da hep bize sdyledigi gibi bu bizim
icin bizden yaratilmis bir sistem. Herhangi bir yerden modiil alinip, hani i¢ine sigdirilmaya caligilan
bir durum degil. Biz 6diil yontemi ile ya da herkesin katilimc1 oldugu bir sistemle kabin departmanini
bir sekilde dondiirliyoruz ve bunu baz alarak kabin survey’i yapmaya caligtik ve dolayisiyla tabii ki
gelen feedbackler, yetip yetmedigi konusunda yapilan toplantilardan siirekli kendini yenileyebilecek
bir sistem. Oncekinden simdikine gore farki, demin bahsettigim ana hatlar ¢ok birlesikti. Iste giiler
yiiz ve ekibi ile iyi gecinebilme apayri konular olmasi gerektigi fark edilince, ikiye ayrilan baslik

gibi, bunun gibi kendi kendine yenileniyor siirecte, devam ediyor”

Kabin ekiplerinden sisteme yonelik geri bildirim alinmasi konusu geri bildirim
mekanizmasi i¢inde degerlendirilmesi gereken bir konu oldugundan, konuya iligkin daha
detayli bilgiler ilerleyen boliimlerde verilmektedir.

Sistemin gelisime agik olmasi alt kategorisi degerlendirildiginde, B havayolu
isletmesinde uygulanan performans degerlendirme sisteminin gelisime agik bir sistem
oldugu disiiniilmektedir. Hem geriye doniik degerlendirmelerin yapilmasi hem de kabin
ekiplerinden gelen geri bildirimler ile eksik ya da yanlislarinin diizeltilmesi sayesinde

sistemin basariya ulasmasiin miimkiin hale geldigi degerlendirilmektedir.

4.2.4.2. Objektiflik

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin basari

Olgiitleri temas1 altinda ortaya c¢ikarilan bir diger kategori, objektiflik kategorisi
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olmustur. Calismada objektiflik kisinin duygularindan armarak, tarafsiz ve esit bir
sekilde performans degerlendirmesi yapmasi anlaminda kullanilmaktadir. Bu kapsamda
verilerin analizi sonucunda B havayolu isletmesinde performans degerlendirmenin tiim
siireglerinde objektifligin amaclandig1 degerlendirilmektedir. Ornegin katilimc1 B2
performans degerlendirmeye iliskin raporlamalarda kabin ekiplerinin esit tutulduguna
iliskin “...¢tinkii sizin soylediginiz seyin sizin aleyhinize kullanilmayacagim, sizin bir
cevap hakkinizin mutlaka olacagini ve de kimle alakali ne yazarsaniz yazin herhangi bir
insamn riitbesinden, isminden ya da cisminden dolayr sizin Oniiniize ge¢meyecegini
biliyorsunuz” agiklamasini yapmaktadir. Katilimer B5 ise performans degerlendirmenin

I3

stibjektif olmamasi gerektigini “...onun da iste tartisabilir yanlar: var, kisilere gore, seye
gore yapilan degerlendirmelere gore ciinkii az once belirttigim gibi degerlendirme
olgunluk istiyor ve tamitim gerekiyor. Subjektiflige kayan degerlendirme olma olasiligini
minimize etmek lazim” ifadeleriyle agiklamaktadir. Katilimc1i B6 da isletmelerinde
herkesin esit olduguna iliskin olarak “Bizde memur, amir, miidiir ayirimi yoktur, herkes
bizim i¢i aymidir. Ayni sekilde degerlendirilir” ifadelerini kullanmaktadir.

Katilime1 B3 ise kabin ekiplerinin 6zel hayatlarindaki sorumluluklarinin performans
degerlendirmesine yansimamasi gerektigini, her bir kabin ekibi iiyesinin esit bir sekilde
degerlendirilmesi gerektigini asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Kisiler esit sartlarda geliyorlar, esit sartlarda geleceklerini beyan ederek geliyorlar. Tabii ki

kisinin cocugunun olmasi yorgunlugunu belki arttirtyordur belki, ama diger kisilerin de yorgunluk

periyodunu bilemezsiniz. Dolayisi ile anne diye tolerans gostermek ya da daha farkli sartlarda
tolerans gostermek seklinde degerlendirmeyip genel anlamda total bir performans sergileme.

Herkes Ozveriyle galisiyor ¢iinkii, bunun sonunda eger gozlemlenen bir sey varsa operasyon

sirasinda kendisi ile iletisim kurulabilecegi diistinliyorum”

Katilimc1 B4 de performans degerlendirme siirecine iligkin yoneticilerle goriisebilme

konusunda herkesin esit haklara sahip oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedir;

“...evet herkes alabilir. Yani kisisel baglantidan kastiniz ben ¢ok daha uzun siiredir buradayim,
herkesi taniyorum, yine rahat rahat gelirim ama bagka bir arkadasimiz da c¢ok rahatlikla randevusu
alip gidebilir. Bizim yoneticilerimizin her zaman kapist agik, herkes ayn1 konumda ve herkesin

buna hakki var”

Diger bir yandan performans degerlendirme sisteminde objektifligin saglanabilmesi i¢in
kabin ekiplerinin esit ve dogru degerlendirildiklerine olan inanglar1 da ©nemli

goriilmektedir. Dogru ve esit degerlendirmelerin  yapilmamasi  performans
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degerlendirme sisteminin basarili olma ihtimali azaltacaktir. Verilerin analizinde B
havayolu isletmesinde zaman zaman esit ya da dogru olmayan degerlendirmelerin
yapildigina iliskin bulgularla da karsilasiimistir. Ornegin katilime1 B6, B8 ve B9 konuya

iliskin olarak asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B6: “...mesela kabin amirlerinden bazilar1 sey yapmaya ¢alisiyor, nasil diyeyim size, zarar gérmesi

icin 1 veriyorlar. Hani puan bilingli olarak diistirmek i¢in...”

B8: “...baz1 kabin amirlerinin su korkusu var; ben simdi kisiye bunu sdylersem, debrifingte de
aktarirsam eksikliklerini, gelistirilmesi gereken noktalarini, bana gidip birazdan kotii puan verebilir.

Bu kayg1 hep var kabin amirlerinde...”

B9: Soyle sdyleyeyim; mesela bizim kabin memurlari dénem donem ise alinir. 20 kisilik dénemler
halinde ve orada insanlar birbirini devresi gibi gorebiliyor. Yani biz ayn1 dénem ise girdik, 20 giin
beraber egitim aldik, yedigimiz i¢tigimiz ayr1 gitmedi. Sonra ben amir oldum, siz memur kaldimz
performanstan dolayi. Ben sizi degerlendirirken eskinin etkisinde kalabiliyorum. Hepimiz insaniz
yani bunlar olabiliyor... sunu goriiyoruz bazi arkadaslar ya ben ¢ok iyi gitmiyorum, bugiin anket

notlarimi biraz bol tutarsaniz sevinirim seklinde, insanogluyuz hepimiz, bunlar oluyor”

Katilimecilarin ifadelerinden B havayolu isletmesinde zaman zaman esit ya da
dogru olmayan performans degerlendirmesinin yapildig1 anlagilmaktadir. Ancak her ne
kadar bu degerlendirmeler yapilsa da giivenilirlik kategorisinde anlatilacag lizere, kabin
hizmetleri miidirlikleri dogru ya da esit olmayan performans degerlendirmesinin
yapilmamas1 i¢in cesitli faaliyetler gerceklestirmektedirler. Bu sayede performans

degerlendirme sisteminin bagarisini artirmaya caligmaktadirlar.

4.2.4.3. Giivenilirlik

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin basari
Olgiitleri temas1 altinda ortaya ¢ikarilan bir diger kategori, gilivenirlirlik kategorisi
olmustur. Giivenilirlik bu ¢alisma kapsaminda performans degerlendirme Sisteminin
hedeflenen basariyr kazanabilmesi ve kabin ekiplerinin sistemi tarafli bir sekilde
kullanimin1 engellemek amaciyla kurulmus olan mekanizmalar1 ifade etmektedir. Bu
kapsamda B havayolu isletmesinde verilerin analizi sonucunda giivenilirligin
saglanmast i¢in performans degerlendirme sisteminin i¢ kontrol mekanizmasinin
kurulduguna iligkin bulgularla karsilagilmistir. Konuya iliskin olarak katilimc1 B1 “Bir
olumsuz durum oldugunda, siz bir kabin memuruyla ilgili olumsuz, 1 vereceksiniz, o 1’i

verdiginizin karsisinda ac¢iklama yapmak zorundasmiz” ifadelerini kullanmaktadir.
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Benzer sekilde katilimci B2, B3, B4 de kabin ekiplerine diisiik ya da yiiksek not

verildiginde gerekgesinin de yazilmasi gerektigini asagidaki gibi ifade etmektedirler;

B2: “...kabin amiri, kabin memuruna 1 verdiyse 4 iizerinden, altina belirtmek zorunda neden 1

verdigini, ayn1 sekilde kabin memuru da kabin amirine 1 verdiyse yazmak zorunda”

B3: “Eger siz 1'den 4'e kadar puanlama agsamasinda 1 puan veriyorsaniz, 1 puani neden verdiginize
dair sistem bir yanit bekliyor. Yanit sonrasinda da kisiye geri bildirim yapip yapmadiginizi soruyor.
Yani ben sizinle ilgili bir geri bildirimde buluyorsam sisteme dyle bir aciklama yapryorsam sizin

bundan haberinizin olup olmamasi 6nemli aslinda”

B4: “...calisma kosullarinda hani yeterli goriilmedigi i¢in, yeterli degil anlaminda oluyor ¢iinkii eksi
1 olmus oluyor. Ben onun sebebini belirtmek zorundayim ki onu diizeltebilelim...4’te de agiklama

yaziyorum yine”

B5: “...sayet 1 veriyorsaniz agiklama yazmaniz gerekiyor, iyi verdigimizde de yazmamiz gerekiyor.
Olumlu ve olumsuz gozlem diye ayr1 bir hane var. Yazdiginizla yukarida verdiginizin tutarli olmasi

adma asagidaki agiklamay1 yapmamiz gerekiyor”

Katilimcilarin ifadelerinden de anlasilacag: iizere kabin ekipleri birbirlerine yiiksek ya
da diistik not verdiklerinde, bunun gerekcesini de yazmak zorundadirlar. Bu uygulama
sayesinde performans degerlendirme sisteminin i¢ kontrolii saglanarak sistemin

basarisinin artirilmaya calisildig: degerlendirilmektedir.

4.2.4.4. Geri bildirim

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin basari
oOl¢iitleri temas1 altinda olusturulan bir diger kategori, geri bildirim kategorisi olmustur.
Geri bildirim kategorisi altinda performansa iligskin geri bildirim ve sisteme iliskin geri
bildirim alt kategorileri yapilan analiz sonucunda ortaya ¢ikarilmistir. Sekil 4.17°de geri

bildirim kategorisi ve alt kategorileri gosterilmektedir.

Geri bildirim

Performansa iligkin Sisteme iliskin geri
geri bildirim bildirim

Sekil 4.16 Geri bildirim kategorisi ve alt kategorileri
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4.2.4.4.1. Performansa iligkin geri bildirim

Calisanlarin ~ kendilerini  gelistirebilmeleri, eksik ya da hatali olduklar
davraniglarin1 diizeltebilmeleri, performanslarini artirabilmeleri, dolayisiyla oOrgiitiin
amaglarina ulagsmaya katki saglayabilmeleri i¢in mutlaka performanslarina iligkin geri
bildirimin verilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda B havayolu isletmesinde kabin
ekiplerine performanslarina yonelik geri bildirim verildigine iliskin bulgularla
karsilagilmistir.  Ornegin katihmer Bl ve B3 degerlendirmenin gergeklestirildigi
yazilimin geri bildirim vermeye yonelik kabin ekiplerini yonlendirdigini asagidaki gibi

ifade etmektedirler;

B1: “Burada kutucuk da var bilgilendirdi mi bilgilendirmedi mi? Cok sikayet aldi, kisi diyor ki ben
bilmiyorum, bana bunu séylemedi diyor. Artik bunun 6niine gegemediler oraya bir kutucuk koydular.
Bilgilendirdi mi? Bilgilendirmedi mi? O giizel oldu, o eklendi. O da ¢ok giizel, feedback verildi mi

verilmedi mi?”

B3: “Eger siz 1'den 4'e kadar puanlama asamasinda 1 puan veriyorsaniz, 1 puant neden verdiginize
dair sistem bir yanit bekliyor. Yanit sonrasinda da kisiye geri bildirim yapip yapmadiginizi soruyor.
Yani ben sizinle ilgili bir geri bildirimde buluyorsam, sisteme 6yle bir agiklama yapiyorsam sizin

bundan haberinizin olup olmamasi 6nemli aslinda”

Kabin ekiplerine geri bildirim verildigine iliskin olarak katilimc1 B2, B4, BS, B6 ve B9

asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B2: “Simdi kabin amiri, kabin memuru hakkinda herhangi bir gézlemde bulundugunda bunu sézlii
olarak bu arada ekibi bildirilmesi gerekiyor...Biz ugus sonu debrifing siireclerinde kisileri elestirmek
tizerine degil, standardin eksik kalan yerleri goériildiiyse ya da hatta standart fazlasiyla karsilandigi

goriildiiyse, herkesin birbirine bu gézlemlerini pozitif, negatif olarak vermesini istiyoruz”

B4: “Ben onun sebebini belirtmek zorundayim ki onu diizeltebilelim...Yapiyoruz, yani dedigim gibi
hani iyi performans gostermis olan arkadasa iyi goOsterdigine dair, hangi konudan nasil bir
performans gosterdigine dair bilgi veriliyor. Onun disinda da iyi performans gostermemis arkadasa

sebebi sdyleniyor, ne oldugu agiklantyor”

B5: “Varsa biz sapma ucus sonunda sdyleniyor. Hani senin burada eksigin vardi diye. Onun anlam

da survey araciligiyla departmana bildirme yapilacagi”

B6: “Bir barajimiz var, o barajin altinda olan herkesi kabin base miidiirleri gériigmeye c¢agiriyor.
Agcryorlar hangi sorularda eksikler gelmis, atiyorum tiniforma konusu, iletisim konusu her ne konuda

eksiklik varsa bunun feedback’ini veriyorlar birebir goriismelerde”

B9: “...bu tamamen kisiyi gelistirmek {izerine kullanilan bir sistem. Yani kisinin giiler yiizii ile ilgili

bir sikinti, kisinin bilgi, beceriler ile ilgili gézlemlenen ve base’in ortalamasinin altinda kaldig1 bir
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durum varsa, yoneticileri bunu karsilikli feedback cercevesinde gelistirmeye yonelik kullaniyorlar ve
odiillendirmeye yonelik bahsettigim gibi”
Katilimcilarin ifadelerinden anlagilacagi iizere B havayolu isletmesinde kabin ekiplerinin
performansina yonelik geri bildirim mekanizmasi etkin bir sekilde ¢alismaktadir. Bu geri
bildirimler yoneticilerle goriismeler yoluyla verilebilirken, ugus sonunda gerceklestirilen
debrfingler araciligi ile de verilebilmektedir. Geri bildirimlerin debrifingler ile verildigine

iliskin olarak katilimci B5, B6, B7, B8 ve B9 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B5: “...debrifing yapma zorunlulugu var, sirket el kitaplarinda da yazan odur. Debrifing esnasinda

varsa benim gozlemledigim bir konu onu da bildirmek zorundayim”

B6: “...her ugus sonrasinda debrifing yapiyoruz. Yanlig yaptigimiz, dogru yaptigimiz seyler orada

konusuluyor zaten”

B7: “...onun diginda sozlii olarak her ugus sonrasi bir debrifing yapiyoruz, orada da herkes memur

memura, amir memura veya memur amire bu konuda bir feedback verebiliyor”

B8: “...ucus sonunda beklentimiz, debrifingte herkes biitlin taslarin1 dokecek, eve gotiiriilmeyecek.

Eve gotiiriildiigli anda gok geg¢”

B9: “Ugus sirasinda tespit ettigim bir sey varsa debrifingde bir araya geliyoruz”

4.2.4.4.2. Sisteme iliskin geri bildirim

Performans degerlendirme sisteminin basarili olmasi, calisanlara verilen geri
bildirimlerle onlarin gelisimini saglamak kadar, sisteme iliskin geri bildirimlerin alinip
iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinin yapilmasina da baghidir. Bu kapsamda B
havayolu isletmesinde sisteme iliskin geri bildirimlerin alindigina iliskin bulgularla
karsilagilmistir. Katilimer B2 sisteme iliskin alinan geri bildirimlerle gerekli diizeltme
ve iyilestirmeleri gerceklestirdiklerini asagidaki gibi ifade etmektedir;

“...sadece kabin amirleri tiim ekipler i¢in degil, ekip tiyeleri de kabin amirleri i¢in de dolduruyor

ki her taraftan bir bakis acisina sahip olalim diye. Igerigi de gayet zengin aslina bakarsaniz, donem

donem bunu degistiriyoruz. Cilinkii giiler yiiz ve ekip ici iletisim birlikteyken mesela bir zamanlar
ilk ¢iktiginda, sonrasinda giiler ylizlin ayr1 bir alt segment olmasi gerektigini, ekip iletisiminin ayri
olmasi gerektigini diistinerek ayirdik. Cilinkii yolcuya giiler yiizlii olmayabilir, ekibe olabilir, ekiple
iletisimi iyi oldugu i¢in giiler yiiziin eksikligini fark edememis olabilir. Bu tip geri gelen
feedbacklere gore, sagladigimiz sonuglara gore tekrardan regiile ediyoruz”

Konuya iligkin olarak katilimci B5 ise hem sistemin kurulmasi esnasinda hem de

sistemin uygulanmaya baglamasindan sonra sisteme yoOnelik alinan geri bildirimlerle
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gelistirmelerin yapildigini “Ilk bu sisteme gegilmeden zaten bir tamtimla baslad: siireg.
O donemde herkes goriislerini bildirdi. Tamtimdan sonra sistem devreye girdi. Sistem
devreye girdikten sonra halihazirda wygulaniyorken de geribildirim ona gére alindi”
ctimleleriyle agiklamaktadir. Benzer sekilde katilimc1 B7 de sisteme iliskin geri bildirim

mekanizmasinin ¢aligtigini agagidaki gibi ifade etmektedir;

“Geligen bir sistem ¢iinkii feedback geliyor, yetersizdir bunu bunu da ekleyelim, sunu da ekleyelim
veya bu yanhs algilamyor, bu seyi nasil degistirebiliriz diye ¢ok iyi, iyi gibi seyler...Gerekirse
ihtiyaca gore anketteki item de degisebiliyor. Iste bunu da eklesek diye. Bunlar nereden geliyor
operasyona katilan kabin memurlari, amirlerden geliyor. Ya bunu yaptik ama bunu da yapabiliriz, bir
madde daha ekleyebiliriz veya yanlis algilaniyor, boyle degerlendiriliyor, ne yapabilirim diye.
Arkadaslarin hepsi de ugucu oldugu igin onlarla tabi konusurken, tecriibe paylasirken birebir isi de

biliyorlar”

Katilimc1 B1 ise kabin ekiplerinden alinan geri bildirimler ile degisen bir performans

degerlendirme uygulamasi hakkinda asagidaki ifadeleri kullanmaktadir;

“...mesela sey degisti raporlarla; ise yeni baslamis, bir hafta olmus ya sen onu nasil
degerlendireceksin ki, o zaten 6grenme asamasinda. Oysa 3 ay m1 6 ay mu1 ne bir siiresi var galiba. O
stire icerisinde yeni baglamigsa degerlendirmeye almiyor, o da degerlendiremiyor seni, ben de
degerlendiremiyorum. Sikayet edildi, bu daha yeni, biz buna nasil 4 verelim, ona verirsek digerine

haksizlik gibi gibi. O kalkti, harika oldu”

Katilimc1 B3, B6 ve B8 de kabin ekiplerinden sisteme iliskin geri bildirim alinarak bu

geri bildirimlerin goz 6niinde bulunduruldugunu asagidaki gibi ifade etmektedirler;

B3: “Hemen uygulama gerekliligine aligkin bir topluluk oldugumuz igin sadece bazi maddelerde
dediginiz gibi neden bdyle bir sistem kuruldugu ya da bu maddenin degerlendirilmesine ne gerek var
diye diislincesi olan kisi zaten belirtebilme hakkina sahip. Bu konuyla ilgili geri bildirim yapabilme

hakkina sahip. Bunlar hepsi de degerlendiriliyor, yani goz 6niinde bulunduruluyor”

B6: “Genel anlamda eger ki bir konuda sikdyet varsa zaten bunlari dikkate aliyoruz, onu nasil
gelistirebilirizi diigiiniiyoruz. Dedigim gibi bu sistem hala gelisebilecek olan bir sistem. Onlarin her

zaman Onerilerine ag1g1z. Yani bakiyoruz onlara”

B8: “...kisi derse ki ne gerek var bizi degerlendirmeye bu ayri, bu sistemi elestiren bir sey degil,
elestirisel bir yaklagim degil. Ama kisi derse ki ya evet burada boyle bir puanlama var, bu bu bu
maddeler var, ama bence su madde de buraya eklenmeli, puanlamaya bir de bu da katilmali

dediginde, evet dikkate aliniyor”

Katilimeilarin ifadelerinden anlasildigi iizere B havayolu isletmesinde sisteme

iligkin geri bildirim mekanizmasi etkin bir sekilde ¢aligmaktadir. Kabin ekipleri
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performans degerlendirme sisteminde degismesini ya da iyilestirilmesini diistindiikleri
konular1 yoneticileri ile rahatlikla paylasabilmekte, bu goriisler de yonetim tarafindan
dikkate alinmaktadir.

Kabin ekiplerinin sisteme iligkin goriisleri yiizyiize goriismeler yoluyla alinabildigi
gibi havayolu isletmesinin kullanmis oldugu olay raporlama sistemi (Case Reporting
System-CRS) iizerinden de alinabilmektedir. CRS iizerinden onerilerin alindigina iliskin

olarak katilimci1 B1, B2 ve B9 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

Bl: “CRS’e yaziyoruz. O da belirli bir sey olursa, bakiyorlar aaa yle mi diyorlar. O zaman
diizeltiyorlar. Case agiyorsunuz iste olay bilgilendirme raporu agiyorsunuz... CRS’ler, biz giizel
raporlar yaziyoruz. Sirket diyor ki bize bildirin aksakliklar1 ya da ne yapilabilir mesela, iste biraz

daha muhalif diisiinmek igin 6neri istiyorlar”

B2: “Biz onun i¢in case reporting sistemi kullantyoruz. Herhangi bir servis konsepti, prosediir yeni
yazilan, bir uygulama ger¢ekten is yiikii yarattigi ve problem yaratiyorsa 0 zaten case reporting

iizerinden bize doniiyor”

B9: “CRS dedigimiz bir sistem var. Bu bizim uygunluk izleme departmanimiz tarafindan yonetiliyor
bu sistem. Administrator’leri onlar. Herhangi bir ¢alisan sisteme girip kabin hizmetlerini secip,

survey sistemi altinda bir baglikta her tiirlii fikrini oraya iletebilir”

Geri Dbildirim kategorisi genel olarak degerlendirildiginde, B havayolu
isletmesinde hem kabin ekiplerine hem de sisteme yonelik geri bildirim
mekanizmasinin  etkin  bir sekilde ¢alistiginin  séylenmesi miimkiindiir. Kabin
gorevlilerine yonelik geri bildirimler yoneticiler ve kabin amirleri tarafindan
gerceklestirilirken, sisteme yonelik geri bildirimler sistemin kullanicist pozisyonunda
olan kabin amirleri ve kabin gorevlileri tarafindan gergeklestirilmektedir. Hem kabin
ekiplerine hem de sisteme yonelik yapilan geri bildirimler ile 1iyilestirme ve
gelistirmelerin ~ yapilmasmin  sistemin  basarili  olmasma  katki  sagladig:

degerlendirilmektedir.

4.2.45. Degerlendiricilerin nitelikleri

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda sistemin basari
Olciitler1 temas: altinda ortaya cikarilan son kategori, degerlendiricilerin nitelikleri
kategorisi olmustur. Kabin ekipleri bir ugus gorevi esnasinda farkli hiyerarsik
pozisyonlarda gérev yapabilmektedirler. Ornegin bir kabin amiri, kabin gorevlisi icin

iist pozisyonundayken, ucus faaliyetinin gerektirdigi baz1 gorevlerde kabin gorevlisinin
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calisma arkadasi gibi gorev yapabilmektedir. Dolayisiyla kabin ekipleri birbirlerini hem
gorev performanst agisindan hem de bireylerarasi davranis ve goniilliilik temelindeki
davraniglarint igeren kurumsal performans (Camgoz ve Alperten, 2006) agisindan
degerlendirebilmektedirler. Bu kapsamda performans degerlendirme sistemi ve
stirecinin basarili olabilmesi i¢in degerlendiricilerin ise iliskin bilgi seviyeleri, iletigim
becerileri ve liderlik 6zellikleri gibi niteliklerinin 6nemli oldugu disiiniilmektedir.
Verilerin analizi sonucunda degerlendiricilerin niteliklerine 1iliskin bulgularla
karsilasilmistir. Ornegin katilimec1 B3 ve B4 degerlendiricilerin tecriibesinin nemli

olduguna iligkin asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B3: “Simdi degerlendirme yapan kisiler, herkes birbirinden farkli sonu¢ olarak. Sadece belirli
kriterler var, belirli maddeler var. Maddelerin de degerlendirilmesine verilen puanlamada 6neriler
var bizim igin, bir guide var. O guide usullerince degerlendirirken benim gegmisteki birikimim,
bilgi altyapim, ondan sonra nasil sdyleyeyim kiginin mesai, aslinda onlar da etkiliyor puanlama

asamasinda”

B4: “Tabii ki burada tecriibe ¢ok 6nemli, tecriibeniz varsa, tecriibeli iseniz o anlamda, mesela bir
ucus ¢ok sorunlu bir ugustur ama ¢ok rahat gegirebilirsiniz. Hani ekibinize de gegirtebilirsiniz, gok
rahat gekilde gegirebilirsiniz. Ama daha yeni olmus olan bir amir, o kadar ¢ok tecriibesi olmayan,
tamam bilgileri taze ama tecriibeyle ¢ok baglantili. Bir de kisilere bakis aciniz, o da tabii ki 6nem

tagtyor. Yani ¢ok baglantt oldugunu diisiiniiyorum”

Katilimer B1 ve BS5 ise degerlendiricilerin iletisim becerisinin performans

degerlendirme siireci iizerinde etkili oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedirler;

Bl: “...yani giizel iletisim, gii¢lii iletisim ¢ok Onemli. Yatiya gidiyorsun bes karis surat, ugusa
gelmek istemedim, ¢ocugumu biraktim geldim falan, dyle yok, olmamali. Tabii ki etkiler. Beni de
etkiler yani... Tabii ki de eder. Direk en basta iletisim becerisi. Bu ¢ok ¢cok dnemli. Tabii ki de etki

eder”

B5: “...sizin bir geri bildirim yaparken verdiginiz iislup ya da yonlendirmeye gorev akisinda daha
hizli yapilmasi gereken bir sey varsa, fark ettiginiz bir sey varsa, bir bilgi paylasimi gerekliligi
varsa buradaki tslubunuz ve oradaki bilginiz aslinda karsidaki kisiyi, sizi degerlendiren kisi
karsisinda size sayginlik kazandirtyor. Yani puanlamasini performansa ek olarak caliskansiniz,
yapiyorsunuz, gorevinizi zamaninda yapiyorsunuz ama isleri yonetme beceriniz, hakimiyetiniz,
kurdugunuz iletisim dili de kisileri daha pozitif etkiliyor. Ciinkii giin sonunda seyi
duyabiliyorsunuz; bunlar1 bize geri bildirim yaptimiz, tesekkiir ediyoruz, 6grenmis olduk ve
geribildirim usullerinizde kullandigmiz dil, tslubunuz gergekten ¢ok &gretici ya da benim
moralimi ¢ok bozdu, bana bunu sordunuz diyerek algilayabilen arkadaslar var. Aslinda karsidaki

algiy1 etkiliyor, sizin performansinizi da diger birlikte ugtuklar1 arkadaslarla kiyashiyorlar. Diyorlar
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Ki; bana bunu su kisi de sdylemisti, bu yolla sdylemisti, bu kisi de soyledi ama daha iyi bir yol ve
cok fazla kisi var, ¢cok fazla gecmis var, farkli alt yapilar var. Birbirimizden aslinda bir¢ok seyi

ornek alryoruz”

Katilime1 B3 ve B7 performans degerlendirme siireci iizerinde liderlik 6zelliklerinin

etki edebilecegini asagidaki gibi ifade etmektedirler;

B3: “Nasil derler idol olarak belirleme gibi. Mesela ilk basliyor egitim uguslarina basliyor, derken ilk
uguslarina bagliyor, ilk ugus hatlarini bitirdikten sonra bir amir ile uguyor. Diyor ki; ben bu amirimin
calismasini, durusunu, sirketi temsiliyetini, @islubunu, ekip arkadagslariyla olan performansini ¢ok
begeniyor. Cok begendim bu sekilde olmak istiyorum. Mesela soruyorsunuz, mesela sunun gibi
olmak istiyorum gibi zaman zaman geri bildirimler oluyor. Dolayisiyla o kisileri degerlendirirken
diger kisilerle de kiyasladigi muhtemel oluyordur, kisinin performansmna ek fayda saglayan

kriterlerdir diye diisiiniiyorum”

B7: “Ciinkii hem psikolojik olarak bir toparlamak lazim, bir empati hem de arkadasin rahat
caligabilmesi i¢in bir firsatimiz varsa, ekipce yapiyorsak ¢iinkii ugustasiniz, departman yok, kimse
yok orada da, ekibin kendisini amir yonlendiriyor, onun o yonetebilme 6zelligi yoksa empati

kuramaz, arkadaglarini rahat ¢alistiramaz”

Katilimer B9 ise degerlendiricilerin niteliklerinin degerlendirme siireci iizerinde 6nemli
oldugunu, dolayisiyla degerlendiricilerin niteliklerini artirabilmek adina cesitli egitimler

verdiklerini asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Elbette ki her birinin feedback verme metodlar: farkli farkli olabilir. Biz bunlar1 standart hale
getirmeye calisiyoruz ve bunlart egitimlerle destekliyoruz. Liderlik egitimleri veriyoruz,
kusaklararasi yoneticilik egitimleri diizenliyoruz, farkli farkli kisisel gelisim egitimleri ile bunlari
bir araya getirmeye calisiyoruz. Kabin hizmetleri yonetimi de belli donemlerde zaten birim igi
toplantilarinda bunlari ele aliyor... Kabin amirlerinin bir kere ydneticiden ¢ok farki yok, ¢iinkii
giinlin sonunda da feedback veriyor ekibine. Dolayistyla onlar1 da egitimlerle destekliyoruz. Kabin

amirlerine yonelik egitimler de veriyoruz”

Sistemin basarist temasi genel olarak degerlendirildiginde ise, B havayolu
isletmesinde sistemin ve calisanlarin gelisime agik olmasi sayesinde gergeklesecek
yeniliklere uyumun kolaylasacagir diistiniilmektedir. Performans degerlendirme
sisteminin herkese esit bir sekilde uygulanmasi ve ¢alisanlarin dogru degerlendirildigine
inanmasi sayesinde c¢aligsanlarin sisteme olan inanglarinin artacagi, sistemi daha kolay
bir sekilde benimseyecekleri, dolasiyla sistemin bagarili olacagi degerlendirilmektedir.
Bir diger yandan hem kabin ekiplerine hem de sisteme yonelik geri bildirimler

sayesinde kabin ekKiplerinin ve sistemin gelistirilmesi gereken yonlerinin ortaya
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cikarilabilecegi, bunlara yonelik faaliyetlerin gerceklestirilebilecegi ve sistemin
basarisinin artacagi diisiiniilmektedir. Son olarak degerlendiricilerde bulunan olumlu
liderlik ozellikleri, iletisim kurabilme nitelikleri ve is bilgisi sayesinde performans
degerlendirme siirecinin daha basarili olacagi, dolayisiyla performans degerlendirme

sisteminin basarisinin artacagi degerlendirilmektedir.

4.2.5.Sistemin uygulanmasi

B havayolu isletmesinden toplanan verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan
son tema, sistemin uygulanmasi temast olmustur. Sistemin uygulanmasi temasi
degerlendirme sikligi, degerlendirme periyodu ve ciktilarin kullanimi kategorilerini

icermektedir.  Sekil 4.18’de sistemin uygulanmasi temas: ve kategorileri

gosterilmektedir.
Sistemin
uygulanmasi
Degerlendirme Degerlendirme Ciktilarin
siklig1 periyodu kullanimi

Sekil 4.17 Sistemin uygulanmasi temasi ve kategorileri

4.2.5.1. Degerlendirme siklig

Degerlendirme sikligi kabin ekiplerine performans degerlendirmenin hangi
siklikla yapildigini ifade etmektedir. Verilerin analizine gore hem kabin amirleri hem de
kabin gorevlileri her ugusun sonunda birbirlerini degerlendirmektedirler. Konuya iliskin
olarak katilimc1 B8 “Her ucus sonrasit her bir kabin memuru kabin amiri tarafindan
degerlendiriliyor, ayni zamanda kabin amiri de memurlar tarafindan degerlendiriliyor”
ifadelerini kullanmaktadir. Benzer sekilde katilimer B2, B3, B4 ve B7 de asagidaki

ifadeleri kullanmaktadirlar;

B2: “Her ugus sonrasinda doldurulmasi zorunlu olan, ekipler bunlar birbirleri i¢in dolduruyorlar.

Sadece kabin amirleri tiim ekipler i¢in degil, ekip tiyeleri de kabin amirleri i¢in de dolduruyor”

B3: “Bizim kendi belirlediginiz bir sistem var, kabin survey sistemi. Bu yontem sayesinde kabin
ekipleri birbirlerini, kabin memuru amiri olacak sekilde, amir de kabin memurlarini pozisyonlarina

gore degerlendiriyor. Ugus sonlarinda her u¢us sonunda bir degerlendirme yapiliyor”
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B4: “Kabin i¢inde herkes birbirini degerlendirebiliyor. Soyle; herkes birbirini derken, ekip
calisanlar1 kabin amirini, kabin amiri de diger ekip calisan1 olarak calisan arkadaslari

degerlendiriyor. Her ucus sonrasinda bdyle bir degerlendirme var”

B7: “Her ucus sonrasinda ugusa katilan arkadaslar birbirlerini resmi olan bir anketten
degerlendiriyor. Orada her pozisyondaki arkadas her pozisyondaki arkadas icin degerlendirme

yaptyor. Yani amir de ugus sonrasi arkadaslar tarafindan degerlendiriliyor”

Katilimcilarin  ifadelerinden anlasilacagi iizere kabin ekipleri her ugus sonunda
birbirlerini degerlendirmektedirler. Her ucus sonu performans degerlendirmesi
yapilmasinin degerlendirme hatalarindan kaginmaya yardim edecegi, kabin ekiplerinin
performans degerlendirme kriterlerine olan dikkatini, dolayisiyla performans

degerlendirme sisteminin basarisini artiracagi degerlendirilmektedir.

4.2.5.2. Degerlendirme periyodu

Degerlendirme periyodu, performans degerlendirme raporlamalarinin hangi
periyotlarla yapildildigin1 ifade etmektedir. Verilerin analizine goére B havayolu
isletmesinde performans degerlendirme raporlamalart 3 aylik olarak yapilmaktadir.
Konuya iliskin olarak katilimc1 B6 “Her base imizde de ikiser tane base miidiiriimiiz
var ve ikiser tane de asistamimiz var. Asistanlar biitiin bunlarin takibini sagliyyorlar ve
tic ayda bir karneler ¢ikartryoruz performans degerlendirmesine yonelik” ifadelerini
kullanmaktadir. Benzer sekilde katilimci Bl, B5 ve B9 asagidaki ifadeleri

kullanmaktadirlar;

B1: “3 ayda bir de giiler yiiz kategorisi, bir de genel basar1 kategorisi, 2 kategoride birinciler

seciliyor”

B5: “3 aylik periyotlarla da karneler ¢ikiyor. Orada belirli kriterler var, base’inize gore,
bulundugunuz, ¢alistiginiz merkeze gore kaginci sirada oldugunuz, base ortalamasinin ne oldugu o

ilgili madde icin ve sizin kaginci sirada oldugunuz, detaylarini o karne size gosteriyor”

B9: “Bu anket neticesinde calisanlarin bir ortalamast ¢ikiyor. Biz bunu yillik 4 periyotta
uyguluyoruz. 4 periyot var. Her periyotta ilgili base’in ortalamasi ve c¢alisma arkadasimizin

ortalamasi ortaya ¢ikiyor”

Katilicilarin ifadelerinden anlasilacagi lizere B havayolu isletmesinde performans
degerlendirmeler 3 ayda bir raporlanmaktadir. Yilda 4 kez gerceklesen raporlamalar
sayesinde kabin ekiplerinin gelistirmesi gerekli olan yonlerini daha kisa siire iginde

gorebildikleri, bir sonraki donem i¢in ne yapmalar1 gerektigini daha c¢abuk
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ogrenebildikleri, odiil sisteminin varligi sayesinde sonraki doneme iliskin
motivasyonlarinin artti1i, performans degerlendirme kriterlerine daha fazla dikkat

ederek sistemin bagarisini artiracaklar1 degerlendirilmektedir.

4.2.5.3. Ciktilarin kullanimi

Ciktilarin kullanimi performans degerlendirme sisteminden elde edilen verilerin
insan kaynaklarmin diger islevlerinde kullanilip kullanilmadigini ifade etmektedir.
Verilerin analizine gére B havayolu isletmesinde performans degerlendirme sisteminin
temel amaci, kabin ekiplerini Odiillendirmek ve kisisel gelisimlerini saglamaktir.
Konuya iligkin olarak katilimc1 B2 performans degerlendirme sisteminin ana amacinin

odiillendirme oldugunu asagidaki gibi ifade etmektedir;

“...ana konumuz bizim &diillendirme sistemi ve standard: takip etme. Hani kimsenin cezai islem,
hani ortalamanin altinda kald1 gibi bir aksiyonumuz yok agikg¢asi kabin departmani olarak. Aksine ii¢
ayda bir birincilere ddiiller verme, kendi programini istedigi gibi yazma odiilleri, sene sonunda

toplayip kutlama yapma gibi, bu tip tesvik edici sonuglar ¢ikiyor bizim kabin surveyimizden”
Katilimc1 B6 ise sistemin temel amaciin 6diillendirme oldugunu ve salt performans
degerlendirme sistemi sonuglarindan dolayr kabin ekiplerinin isten ¢ikarilmayacagini
asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Bu sistem aslinda daha ¢ok 6diill verme amagli...bir de bunu zamana birakiyorlar, bakalim ne

olacak? Bakalim basladik birileri mi isten ¢ikarilacak? bu sistemden dolayi, yoksa hani ger¢ekten

sOyledikleri gibi daha ¢ok 6diil tizerinde yapilmis bir sistem mi? Onu artik gézlemlediler. O konuda

hani biliyorlar ki performans sisteminden dolay1 isten, sirf ondan dolay1 ¢ikarmayiz”

Katilimc1 B9 da sistemin hem odiillendirme amaciyla hem de kisinin gelisiminin

saglanmas1 amaciyla kullanildigini agagidaki gibi agiklamaktadir;

“...bu tamamen kisiyi gelistirmek iizerine kullanilan bir sistem. Yani kisinin giiler yiizi ile ilgili bir
sikinti, kisinin bilgi, beceriler ile ilgili gézlemlenen ve base’in ortalamasimn altinda kaldigi bir
durum varsa, yoneticileri bunu karsiliklt feedback gergevesinde gelistirmeye yonelik kullaniyorlar

ve ddiillendirmeye yonelik bahsettigim gibi”

Katilime1 B1 ve B7 sistemin kisilerin gelisimini saglamak amactyla kullanildigina iliskin

olarak asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B1: “...bu sistemi niye kullaniyorsunuz? pozitif olsun diye. Insanlar atryorum sen hig giilmedin. Ben
sana bunu sdylemeliyim ki sen kendini degistir. Ben sdylemezsem senin hakkinda yazan, pozitif

olamam ki”
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B7: “...maksat orada kotii not vermemek, o zayif tarafi kapatmak. Ondan sonra yanlis aligkanliklart

dogru aliskanlik olarak ugusta gostertmek”

Katilimcilarin ifadelerinden anlagilacagi iizere performans degerlendirme sisteminin
temel amac1 kisisel gelisimi saglamak ve kabin ekipleri ddiillendirmektir. Bu kapsamda B
havayolu isletmesinde ¢esitli 6diil mekanizmalarinin kuruldugu anlasilmaktadir. Konuya

iliskin olarak katilimci B1 ve B2 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B1: “3 ayda bir de giiler yiiz kategorisi, bir de genel basar1 kategorisi, 2 kategoride birinciler
segiliyor 1.’ye 2.ye, 3.’ye iste madalyalar falan takiliyor. Giizel kendi i¢inde bir 6diil sistemi var, iste
ceyrek altin gibi, ben hatta son iki-li¢ giiler yiiz birincisi olmustum mesela. Giizel motive ediyor,

giizel bir sistem”

B2: “Birinciler toplanir tesekkiir edilir, sirketimizin genel midiirii tarafindan kendileri anons edilir.
Asagida toplanilir. ***'dan, ***'dan her yerden birinciler gelir. Kendilerine rozetleri takdim edilir
midiirlerimiz tarafindan, yine sirketin genel midiirii, CEO’su tarafindan. Aksam onlar i¢in eglence
diizenlenir, birlikte gotiiriiliir, eglenilir, altin verilir, senelik yine birinciler secilir, onlara da keza ayn

sekilde. Dedigim gibi bir de programlarini yapma haklar verilir. Cokga aslinda geri doniis aliyorlar”

Katilimc1 B3 6diil sistemi sayesinde kabin ekiplerinin motivasyonlarinin arttigini

asagidaki gibi ifade etmektedir;

“Kisiler kendini gostermeye calisiyor ciinkii giileryiiz birinciligi ya da performans birinciligi
insanlarin ar1 gibi ¢alistigini, normal sartta da ¢alisan kisinin aslinda bunun survey anlaminda da
kigiler tarafindan taninma ve Odiillendirme sistemi ile nasil sGyleyeyim motivasyon sistemi ile
aslinda degerlendirilecegini bilerek c¢alisiyor...Dolayisiyla aslinda birgok alanda terfi anlaminda
demeyelim de diger alanlarda destek saglamaya calisiyor sistem ve kisiler bu motivasyon

kaynaklariin da bilincinde oldugu i¢in daha etkin davraniyorlar bence”

Katillme1 B6 ve B9 ise performans degerlendirme sonucunda iyi sonuglar elde eden
personelin ddiillendirildigini ve hep beraber bu basariyr kutladiklarini agagidaki gibi ifade

etmektedirler;

B6: “Hepsini topluyoruz, biitiin ekipleri topluyoruz. Ondan sonra bu sene iste bir mekam kapattik.
Orada eglence yaptik. Giindiiz de burada toren yaptik. Cok motive oluyorlar, mutlu oluyorlar genel
anlamda. Tlk basta tabii insanlarin bdyle bir sisteme, 6zellikle amirlerin 6nyargis1 oldu ama sonug
olarak hep gilizel seyler gordiikleri icin performans degerlendirmen kotii diye biz kimseyi isten

¢ikarmadigimiz igin tam tersine ddiillendirdigimiz i¢in su an sistemimiz ¢ok giizel igliyor”

B9: Soyle sdyleyeyim; bu gercekten giizel bir kutlama olarak yapiliyor, ¢alisanlar buraya toplaniyor

biitiin base’lerden, liniformalariyla geliyorlar arkadaslar ve burada genel miidiiriimiiziin de katilim
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ile onlara bir konugma yaparak hepsi sahneye tek tek cagrilarak tebrik ediliyor. Bu arkadaglara farkli

farkli siirprizler de yapiyoruz bu arada ve sonrasinda arkadaglarla bir gece yemek tertip ediliyor”

Maddi 6diil sisteminin haricinde B havayolu isletmesinde manevi 6diil olarak kabul
edilebilecek basarili kabin ekiplerinin isletme capinda duyurulmasi, kiiciik semboller ve
rozetler verilmesi, ¢alisma yili plaketleri gibi ddiiller de bulunmaktadir. Konuya iliskin

olarak katilimc1 B2, B3, B4, B6 ve B9 asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;
B2: “Birinciler, ikinciler, tiglinciiler paylasiliyor, brifing file olarak yine biitiin ekiplerle paylasiliyor”

B3: “Terfilerde de var. Amirlik terfisinde ya da dediginiz gibi senelik doldurma ile alakali 10. Senesi,
20. senesi gibi plaketler, bir kutlama, son zamanlarda mesela gozlemliyoruz bir i¢ sistemimiz var

orada fotograf paylasimi seklinde de yapiyorlar”

B4: “...performansi iyi olan arkadagslar zaten ayni zamanda sirket i¢inde de hem duyuru yapiyorlar

hem de kiigiik bir rozet takma tdreni gibi sey yapiliyor”

B5: “...ilan etme ile ilgili kisim seyde var, performans birincileri adi altinda. iste en giileryiizlii

caligan, performans degerleri en yiiksek ¢alisan diye Oyle bir ilan var”
B6: “...sadece kazananlar yayinlaniyor, ayrica brifing odalarina da onlarin resimlerini astyoruz”

B9: “...bir kere bu kisiler sirket icerisinde anons ediliyor, iste donemin performans birincileri diye”

Yapilan analiz sonucunda B havayolu isletmesinde hem maddi hem de manevi ddiillerin
bulundugu, bu odiillerin c¢alisanlarin  motivasyonlarin1 artirdigit  ve performans
degerlendirme sistemine olan baglilig: artirdigin1 sylemek yanlis olmayacaktir. Diger bir
yandan kabin ekipleri tarafindan manevi &diillerin daha ©6nemli olduguna iliskin
bulgularla da karsilasiimistir. Ornegin katilimer B4 manevi ddiillerin kendisi igin daha

onemli oldugunu asagidaki gibi agiklamaktadir;

“...manevi olarak da tabii ki 6diil ¢ok 6nemli, sirketiniz tarafindan gergekten iistiin performans
gostermis oldugunuz bir sirkette bunun yoneticiler tarafindan bilinmesi ¢ok iyi yani...Sonugta herkes
para icin ¢aligtyor ama bunun maneviyati da, ozellikle sirketimizin bu konuda bunu bu sekilde
gormesi, degerlendirmesi ve ¢alisanlarini onore etmesi ¢ok bilyiik 6nem tastyor bence ve bu ¢ok daha

Onemli”

Benzer sekilde katilimci B3, BS, B8 ve B9 da manevi ddiillerin daha énemli olduguna

iliskin olarak agagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar;

B3: “Bence ismin duyurulmasi bile en ¢ok onore edenlerden bir tanesi ¢iinkii disiindiigiiniizde
olabiliyormus. Boyle bir kriter var, bunun tizerine, bu kriterler {izerine biz aramizda boyle bir

insana c¢ok yiiksek puan verdik ¢iinkii evet gergekten c¢ok giileryiizliiydi. Evet gercekten iyi
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caligtyor, isini hakkiyla, hakkaniyeti ile yapiyor diye, o listeye girebiliyor olmak bile bence herkes

i¢cin motivasyon”

B5: “Ben ona yonelik bir yiiksek lisans doneminde anket yapmustim. Orada ¢ikan sonug, tabii
beklenen sonug seydir ya illa maas ya da iste maddi bir motivasyon aract olsun, tam tersi ¢iktt. Terfi
bunlar arasindaydi ama onun disinda katki saglamak ya da sirketin gelisiminde, ne derler ¢orbada
tuzu olmak diyebiliriz, o tip sonuglar ¢ikti. Yani maddi evet, o bir motivasyon aract ama gegici bir

motivasyon aract. Cogunluk da onun farkinda”

B8: “...manevi tarafinda aslinda, bence bir ay kendi planin1 yapabilmesi aslinda ama manevi ama
maddi de olabilir o ayr1 ama manevi hazzi daha, ¢cok daha yiiksek. Ciinkii bir ay, hi¢bir kabin

memuruna bdyle bir firsat, bir ay kendi planini programini olusturuyorsun”

B9: “Daha agir, yani maddiden daha agir. Biz bunu maddi gelir kapisi olarak gostermek istemiyoruz

zaten, bunun daha ¢ok manevi bir motivasyon kaynagi olmast istiyoruz”

Katilimcilarin ifadelerinden anlagilacagi lizere B havayolu isletmesinde manevi odiiller,
maddi oOdiillere gore daha fazla tercih edilmektedir. Bu durumun oOrgiitiin kiiltiirii ile
iligkili olabilecegi degerlendirilmektedir. Bir diger yandan ise manevi ddiillerin tercih
edilme sebebinin kabin ekiplerinin orgiitsel bagliliklarinin  yiiksek olmasinda
kaynaklanabilecegi diistintilmektedir.

Verilerin analizine gore B havayolu isletmesinde performans degerlendirme
sonuglar1 terfilerde de kullanilmaktadir. Ancak bu kullanm kismi olarak
gerceklesmektedir. Konuya iliskin olarak katilimec1 B6 ve B8 asagidaki ifadeleri
kullanmaktadirlar;

B6: “...biz kisinin dosyasinin tamaminin dokiimiinii aliyoruz. Bizde sira ile terfi olmuyor. Bizde
kapsamli bir terfi miilakati var. Bu miilakata girmeden 6nce kurul zaten dosyalar oniinde. Evet,
simdi éniimde 3 tane aday var, iiiiniin de atiyorum Ingilizcesi ayn1 seviyede. Orada bakiyoruz,
baktik performans degerlendirmesinde arkadaslarindan ¢ok diisiik. Biz bunu amir secersek o gruba
uyum saglamayabilir ¢linkii baz1 arkadaslarimiz gergekten sonuncu, sondan birinci, normal degil.
Anlatabiliyor muyum? Yani ciddi farklar var. Demek ki bunun ciddi sorunlar1 var, belki bize ¢ok
giizel bir miilakat yasatti, cok fazla da sorunu yok, bilgisi de ¢ok iyi sorulan operasyonel sorularda,

ama arkadaglar1 onu sonuncu yapmis, onu se¢gmeyiz, acik ve net. O bizim i¢in soru isareti”

B8: “...terfi de Oyle ¢ilinkii siirekli olarak base birincisi, ikincisi olan arkadaslarimizin terfinin
diger kriterlerine uyduklari takdirde terfi etmeleri daha ¢ok oluyor ama diger kriterler de ¢ok
onemli. Bir kisi ¢ok giileryiizliidiir, yolcudan siirekli giilerylizlii base birincisi seciliyordur ama

yabanci dili maalesef ise girdigi diizeyde kalmistir, iste o olmuyor”
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Katilime1r B6 ve B8’in ifadelerinden anlasilacagi iizere performans degerlendirme
sonuglari terfilerde etkili olmakta, ancak tek basina yeterli olmamaktadir. Bir kabin
ekibi tliyesinin terfi edebilmesi igin terfi kriterlerinin tamamini yerine getirmis olmasi
gerekmektedir. Bu nedenle performans degerlendirme ¢iktilarinin terfilerde kismi etkisi
oldugu diisiiniilebilir.

Sistemin uygulanmas1 temasi genel olarak degerlendirildiginde, kabin ekiplerinin
her ugusun sonunda performans degerlendirmesine tabi tutulmasinin performans
degerlendirme  kriterlerine stirekli  dikkat etmeleri gerektigi ve performans
degerlendirme hatalarindan kacinilmasini saglayarak sistemin bagarili olmasma katki
sagladig1 degerlendirilmektedir. Diger bir yandan performans raporlamalarinin 3 aylik
periyotlarla gerceklestirilmesi kabin ekiplerinin eksik ya da hatali davranislarini kisa bir
siire icersinde gormeleri saglayarak bu tarz davramiglarini diizeltmelerine katki
saglamaktadir. Bu sayede performans degerlendirme sisteminin basarisinin artacagi
diisiiniilmektedir. Son olarak performans degerlendirme sonucunda verilen maddi ve
manevi ddiiller ve terfilerde performans degerlendirme sonuglarinin kullanimi sayesinde
kabin ekiplerinin motivasyonlar1 ve oOrgiitsel baghliklar1 artmakta, dolayisiyla

performans degerlendirme sisteminin basarisi artirilabilmektedir.

4.2.6. B havayolu isletmesi bulgularinin arastirma sorulari ile iliskisi

B havayolu isletmesinden toplanan veriler sonucunda bu c¢alismanin amacini
olusturan sorulara yanitlar bulunmustur. Bu kapsamda arastirmanin ilk sorusu
“Havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan performans degerlendirme
sistemleri nasil olugmaktadir?” sorusudur. B havayolu isletmesinden toplanan verilerin
analizine gore, performans degerlendirme sistemi havayolu isletmesinin ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde havayolu isletmesi tarafindan tasarlanmistir. Sistemin tasarlanma
stirecinde herhangi bir havayolu isletmesinin kullanmis oldugu performans
degerlendirme sisteminden faydalanilmamistir. Ancak verilerin analizine gore B
havayolu isletmesi Orgiitsel alaninda yer alan ulusal ve uluslararas1 diizenleyici
kuruluslarin 6zellikle emniyet ve giivenlige iliskin diizenlemelerinden etkilenmektedir.
Kabin ekiplerinin gorev ve sorumluluklarini etkileyen ulusal ya da uluslararasi
diizenlemeler dolayli olarak performans degerlendirme sistemlerine de yansimaktadir.
Dolayisiyla B havayolu isletmesinin performans degerlendirme sisteminin kismen

zorlayici baskilarla olustugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.
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Arastirmanin ikinci sorusu “Performans degerlendirme sistemlerinin olusmasinda
etkili olan érgiit icindeki ve orgiitsel alandaki aktorler kimlerdir? ” sorusudur. Verilerin
analizine gore performans degerlendirme sisteminin olusturulmasinda etkili olan orgiit
igindeki aktorler, kabin hizmetleri midiirliigii ile kabin ekiplerinin kendileridir. Kabin
hizmetleri miidiirligi yonetici ve ¢alisanlarinin goriis ve onerileri dogrultusunda sistem
olusturulmakta, gelistirilmekte ve uygulanmaktadir. Sistemin olusturulmasinda etkili
olan oOrgiit disindaki aktorler olarak ise uluslararasi hava tagimaciligini diizenleyen
ICAO ve EASA gibi orgiitler ve ulusal diizenlemeleri gerceklestiren SHGM sayilabilir.
Sayilan oOrgiitlerin performans degerlendirme sistemlerine yonelik herhangi bir
diizenlemesi olmamasma ragmen, emniyet ve giivenlige iliskin yapmis olduklar
diizenlemeler kabin ekiplerin gorev ve sorumluluk tanimlarini degistirebilmekte,
dolayisiyla performans degerlendirme kriterlerinin igeriklerinde degisiklikler ortaya
¢ikabilmektedir.

Arastirmanin {iglincii sorusu “Havayolu isletmeleri performans degerlendirme
sistemlerini rasyonel olarak mi yoksa torensel olarak mi benimsemektedirler?”
sorusudur. Verilerin analizine gére B havayolu isletmesi performans degerlendirme
sistemini kendi ihtiyaglarina en uygun sekilde tasarlamistir. Performans degerlendirme
sisteminin zorlayici, normatif ya da taklit¢i baskilar nedeniyle olugsmamis olmasi
rasyonel benimsemeyi isaret etmektedir. Bir diger yandan performans degerlendirme
sisteminin kabin ekiplerinin motivasyonu ve kigisel gelisimlerini saglamak amaciyla
kullanilmast da rasyonel benimsemeyi gostermektedir. Son olarak performans
degerlendirme sisteminden elde edilen sonuglarn IKY’nin islevlerinden biri olan
odiillendirme amaciyla kullanilmast da, B havayolu isletmesinin performans
degerlendirme sistemini rasyonel olarak benimsedigi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Arastirmanin son sorusu “Havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan
performans degerlendirme uygulamalar:t (kriterleri) orgiit icinde nasil yayilmakta ve
kurumsallagsmaktadir?” sorusudur. Verilerin analizine gore B havayolu igletmesinde
performans degerlendirme sistemi hali hazirda kabin ekiplerinin gorlis ve Onerileri
dogrultusunda tasarlanmis, gerceklestirilen iyilestirme faaliyetleri de kabin ekiplerinin
goriis ve Onerileri dogrultusunda yapilmaktadir. Bu kapsamda calisanlarin kendi
gorlslerinin yansidigi bir sistemi benimsemeleri kolaylagsmaktadir. Bir diger yandan
sistemi kullanmaya tesvik eden bir 6diil sisteminin varlig1 sayesinde kabin ekiplerinin

motivasyonlar1 ve performanslart artmakta, sistemi icsellestirmektedirler. B havayolu
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isletmesinin benimsemis oldugu yiizyiize iletisim kanali sayesinde sisteme iliskin yanlis
anlasilmalar ya da eksikler kolay bir sekilde ¢6ziime kavusmaktadir. Sistemin
isletiminden sorumlu ydneticilerin ulasilabilirliklerinin yiiksek olmasi da kabin
ekiplerinin sisteme iligkin sorunlarin1 kolay bir sekilde ¢ozebilmelerine yardimci
olmaktadir. Orgiit disindan gelen bilgilerin yayiliminda departmanlar aras1 gerceklesen
koordinasyon sayesinde bilgi ¢abuk ve dogru bir sekilde orgiit i¢inde yayilmaktadir.
Dokiimantasyon birimi gerceklesen degisiklikleri kisa siire i¢inde dokiimanlara
yansitmakta, kabin hizmetleri miidiirliigii uygulamakta ve uyumluluk izleme departmani
degisikliklerin uygulanip uygulanmadigini kontrol ederek, oOrgiit disindan gelen
bilgilerin aliskanlik haline getirilmesini saglamaktadir. Orgiitiin  performans
degerlendirmeye iliskin yaymlamis oldugu degerlendirme rehberi sayesinde tiim kabin
ekipleri ayni kriter iizerinde ayni diislincelerle degerlendirme yaparak, degerlendirmenin
standartlasmasimn1  saglamaktadir. Kriterlerin  kisilere gore farkli bir sekilde
degerlendirilmemesi sayesinde kriterler c¢alisanlar arasinda aligkanlik haline
gelmektedir.

B havayolu isletmesinin kiiltiiriiniin performans degerlendirme sistemini
desteklemesi de kurumsallagmay etkileyen diger bir faktdrdiir. Orgiitiin bireylerinin ve
yoneticilerinin elestiriye agik olmasi, raporlama ve adil kiiltiirtin var olmasi, ast-list
iliskilerinde giic mesafesinin diisiik olmasi gibi kiiltiirel faktorler, performans
degerlendirme sistemi ve uygulamalarinin kabin ekipleri tarafindan daha kolay
benimsemesini saglamaktadir. Bu kiiltlir sayesinde kabin ekipleri birbirleri elestirerek
hatalarin1 giderebilmekte, kasitsiz yapmis olduklar1 hatalar1 ceza almayacaklarini
bilerek rahat¢a rapor edebilmektedirler. Diger bir yandan yonetimin performans
degerlendirme sistemine vermis oldugu destek, kabin ekiplerinin sisteme olan
inanglarini artirmaktadir.

Performans degerlendirme sistemi ve uygulamalarina yonelik verilen egitimler
kabin ekiplerinin sistemi tanimalarin1 saglarken, sistemin neden uygulandigina iliskin
dogru bilgileri edinmeleri saglamaktadir. Bu sayede kabin ekiplerinin sisteme olan
baghliklar1 artarken, performans degerlendirme sistemini benimsemeleri de
kolaylasmaktadir. Orgiitiin igindeki iletisim siirecinde yiizyiize iletisim, kisa mesaj
hizmeti, e-posta, intranet tabanli i¢ yazilar gibi tiim imkanlarin kullanilmasi sisteme
iligskin bilgilerin hizl1 bir sekilde yayilimini saglamakta, dolayisiyla kabin ekipleri tiim

degisikliklerden kisa siire icinde haberdar olmaktadirlar. Yapilan isin bir ekip ¢aligmasi
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olmasindan kaynakli olarak ¢alisanlar sisteme iliskin birbirlerini desteklemekte, bu
sayede uygulamalar aligkanlik haline gelmektedir.

Orgiitiin operasyonel siireclerine iliskin olusturmus oldugu bazi uygulamalar da
performans degerlendirme sisteminin kurumsallagsmasi siirecine katki saglamaktadir.
Omegin ucus &ncesinde gerceklestirilen brifingler ve kabin ekiplerini kontrol eden
kontrol personelinin varligi, dikkatin siirekli olarak performans degerlendirme sistemine
verilmesini  saglamaktadir. Orgiitiin kendisinin yapmis oldugu SACA denetimi
sayesinde uluslararas1 ve ulusal denetimlere hazirlik yapilmaktadir. Bu sayede kabin
gorevlilerinin gérev ve sorumluluklarini iceren performans degerlendirme kriterleri de
alisildik hale gelmektedir. Orgiitiin performans degerlendirmeye iliskin iyi ve kotii
uygulamalar1 diger kabin ekipleriyle paylasmasi, yapilan hatalarin goriilmesine ve
tekrarlanmamasina katki saglamaktadir. Bu sayede dogru uygulamalar aliskanlik haline
gelmektedir. Kabin ekipleri arasinda performans degerlendirmeye iliskin ¢oziilemeyen
sorunlarin ¢oziimiinde yonetimin uzlastirict bir rol oynamasi, sorunlarin biiylimesini
engellemekte ve dogru olan uygulamanin ne oldugunun bilinmesine yardimeci
olmaktadir. Bir diger yandan sistemin yapilan igin gereklerine uygun hale getirilmesi de
uygulamalarin kolay bir sekilde benimsenmesine katki saglamaktadir.

Performans degerlendirme sistemi ve kabin ekiplerinin gelisime acik olmasi
sayesinde meydana gelen bir degisiklik kolay bir sekilde sisteme adapte edilmekte,
calisanlar da kolay bir sekilde bu degisiklikleri kabul etmektedirler. Sistemin her bir
kabin ekibi icin esit ve giivenilir olmasi sayesinde, kabin ekiplerinin sisteme olan
inanglar1 ve bagliliklart artirilmaktadir. Kabin ekiplerine performanslarina iliskin geri
bildirim yapilmasi kabin ekiplerinin gelisimlerine katki saglarken, kabin ekiplerinin
sisteme iligkin geri bildirimleri sayesinde de sistemin gelisimi saglanarak istenen
sonuglarin alinmasi1 kolaylagsmaktadir. Diger bir yandan sistemin degerlendiricileri
pozisyonundaki kabin ekiplerinin tecriibe, liderlik ve iletisim becerilerinin yiiksekligi
sayesinden daha dogru sonuglar alinabilmektedir. Orgiit, degerlendiricilerin niteliklerini
artirmak i¢in ¢esitli egitimler diizenleyerek sistemden beklenen amaglari
gerceklestirmeye ¢alismaktadir.

Kabin ekiplerinin her ugus sonunda degerlendirilmesi sayesinde kabin ekipleri
dikkatlerini siirekli degerlendirme kriterlerine vermekte, davraniglarim1 bir aliskanlik
haline getirmektedirler. Diger bir yandan her ugus sonunda degerlendirme yapilmasi

performans degerlendirme hatalarindan daha az etkilenmeyi saglamaktadir.
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Degerlendirme raporlamalarinin 3 ayda bir yapilmasi sayesinde ise kabin ekipleri
hatalarim1  kisa siire iginde gorebilmekte, ortaya ¢ikan eksiklikler kisa zamanda
giderilebilmektedir. Son olarak performans degerlendirme sisteminden elde edilen
sonuglar kabin ekiplerinin odiillendirilmesi i¢in kullanilarak, kabin ekiplerinin
motivasyonlari ve bagliliklar artirtlmakta, dolayisiyla uygulamalar

kurumsallasmaktadir.
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5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu arastirmanin amaci havayolu isletmelerinde kabin gorevlilerine uygulanan
performans degerlendirme sistemlerinin kurumsallasma siireclerinin incelenmesidir.
Arastirma amacinin gerceklestirilmesi igin Orgiitlerin yap1 ve isleyislerini agiklamaya
calisan yeni kurumsal kuramin bir alt dali olarak nitelendirilebilecek mikro kurumsal
kuramdan yararlanilmaktadir. Ancak mikro kurumsal kuramin agiklanabilmesi i¢in yeni
kurumsal kuramin ileri siirmiis oldugu tezlerin de irdelenmesi gerekmektedir. Bu
kapsamda calismada oOrgiitsel alan diizeyinde yeni kurumsal kuramin ileri slirmiis
oldugu kurumsal baskilar ve orgiit diizeyinde mikro kurumsal kuramin ileri slirmiis
oldugu bireyler arasindaki etkilesimler inceleme altina alinmaktadir.

Calismada verilerin  toplanmast ve analizi siirecinde nitel arastirma
yontemlerinden yararlanilmistir.  Calismanin arastirma alan1  Tiirkiye’de faaliyet
gosteren iki orta dlgekli havayolu isletmesidir. Iki havayolu isletmesinde de katilimcilar
Kabin Hizmetleri Miidiirliikleri ve Insan Kaynaklari Departmanlarindan amagh
orneklem yontemiyle secilmistir. Bu kapsamda A ve B havayolu isletmelerinde Kabin
Hizmetleri Miidiirleri ve Insan Kaynaklar1 Direktorleri de dahil olmak iizere toplam 22
Katilimciyla yart yapilandirilmis goriismeler geregeklestirilmistir. Bunun haricinde
havayolu isletmelerinden elde edilen dokiimanlarla da ikincil veriler toplanmustir.
Havayolu isletmelerinden elde edilen veriler nitel veri analiz programi olan NVivol2
paket programi ile analiz edilmis ve kod, kategori ve temalara ulagilmistir.

A ve B havayolu isletmelerinden toplanan verilerin analizi sonucunda iki
havayolu isletmesinin de uygulamis oldugu performans degerlendirme sisteminin,
kiigtik farkliliklari olmasina ragmen, yapt ve kurumsallagsma siireglerinin benzer oldugu
goriilmektedir. Ornegin her iki havayolu isletmesi de performans degerlendirme
sistemini kendi ihtiyaglarina en uygun araci tasarlayarak kurmuslardir. Sistemin kurulus
asamasinda her iki havayolu isletmesi de kabin ekiplerinden sisteme iliskin goriis almis,
bu goriisler dogrultusunda sistemi yapilandirmistir. Incelenen havayolu isletmeleri
performans degerlendirme sistemlerini  Kkendileri kurmus olsa da diizenleyici
kuruluslarin 6zellikle emniyet ve giivenlige iliskin diizenlemelerinden kabin ekiplerinin
gorev ve sorumluluklari agisindan etkilenmektedirler. Bu kapsamda incelenen havayolu
isletmelerinin  performans degerlendirme sistemlerinin dolayli olarak zorlayici
baskilardan etkilendigini séylemek yanlis olmayacaktir. Orgiitsel alanda ortaya ¢ikan

zorlayic1 baskilara havayolu isletmeleri uyma/kabul etme stratejisi kapsaminda zorunlu
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uyma taktigi ile cevap vermektedirler. Bir diger yandan havayolu isletmelerinin
performans degerlendirme kriterleri incelendiginde, bazi1  kriterlerin  yolcu
memnuniyetine iliskin kriterler oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda her iki havayolu
isletmesinin uygulamis oldugu performans degerlendirme sisteminin rekabetci
baskilardan da etkilendigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Dolayisiyla havayolu
isletmelerinin hem emniyet ve giivenlige iliskin diizenlemelere uyum saglayarak hem de
yolcu memnuniyeti saglayarak mesrulasmaya calistigi disiiniilebilir. Bu kapsamda
havayolu isletmelerinin performans degerlendirme sistemlerini rasyonel olarak
benimsedigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Verilerin analizi sonucunda her iki havayolu isletmesinde de performans
degerlendirme sistemlerinin olusturulmasinda orgiitsel alandaki aktorlerin diizenleyici
kuruluglar oldugu tespit edilmistir. Uluslararas1 alanda ICAO ve EASA’nin, ulusal
anlamda ise SHGM nin performans degerlendirme sistemleri {izerinde dolayli etkileri
oldugu goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore performans degerlendirme sistemlerinin
olusturulmasinda etkili olan oOrgiit i¢indeki aktorler ise kabin hizmetleri miidiirligii
yoneticileri ve kabin ekiplerinin kendileridir. Kabin hizmetleri miidiirliigii yoneticileri
sistemin olusturulmasinda belirli fikirlerle ortaya ¢ikmakta, kabin ekiplerinden goriis
istemekte ve sistemi yapilandirmaktadirlar. Benzer sekilde sistemin gelistirilmesi
siirecinde de yine kabin ekiplerinin goriisleri sisteme yansitilmaktadir.

Yapilan analizine gére A ve B havayolu isletmelerinin kurumsallagsma
stireglerinin benzer oldugu anlasilmistir. Her iki havayolu isletmesi de 6diil sistemi ve
calisan katilimi ile sistemin benimsenmesini saglamaya calismaktadir. A havayolu
isletmesinde bilginin 6rgiitiin i¢indeki yayiliminda kalite departmani, emniyet yonetim
sistemi departmani, SAFA koordinatorliigii, dokiimantasyon birimi ve kabin hizmetleri
midirliigii koordineli bir sekilde calisirken, B havayolu isletmesinde uyumluluk izleme
departmani, dokiimantasyon birimi ve kabin hizmetleri midiirliigli koordineli bir
sekilde c¢alismaktadir. Her iki havayolu isletmesinde de agik iletisim yoOntemi
kullanilarak sisteme iliskin soru isaretleri ortadan kaldirilmaktadir. Bilginin yayiliminda
A havayolu igletmesinde e-posta ve SERA sistemi kullanilirken, B havayolu
isletmesinde ise e-posta, intranet tabanli i¢ yazilar ve kisa mesaj servisi
kullanilmaktadir. Bir diger yandan her iki havayolu isletmesinde de performans
degerlendirmenin standart bir sekilde yapilabilmesi i¢in degerlendirme rehberinin

kullanildig1 goriilmektedir. Havayolu isletmelerinde var olan adil kiiltiir ve raporlama
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kiiltiirli, performans degerlendirmeye iliskin sorunlarin ortadan kaldirilmasina yardimci
olmaktadir. Bunun yaninda her iki isletmede de kabin ekiplerinin elestiriye agik ve gii¢
mesafesinin diisiik olmas1 sayesinde performans degerlendirmeye iliskin eksiklik ya da
hatalarin sOylenebilmesi kolaylasmaktadir.

Verilerin analizine gore her iki isletmede de performans degerlendirme sistemine
iliskin egitimler verilmekte, bu egitimler ile kabin ekiplerinin sisteme olan inanglar1 ve
bagliliklar1 artirilmaya calisilmaktadir. Diger bir yandan performans degerlendirme
uygulamalarinin aliskanlik haline getirilebilmesi i¢in her iki havayolu isletmesi de
SACA denetimlerinden, ucus Oncesi brifinglerden, ekip ¢alismasindan ve calisanlarin
birbirlerini desteklemesinden yararlanmaktadir. Her iki havayolu isletmesi de
performans degerlendirme sistemini yapilan isin gereklerine uygun hale getirerek, orgiit
ile sistemin biitiinlesmesini saglamaktadirlar. A havayolu isletmesi ayrica ugus Oncesi
kontrolleri gerceklestiren checker sistemini kullanarak uygulamalarin kalict hale
gelmesine katki saglamaktadir. B  havayolu isletmesinde ise performans
degerlendirmenin basarili olmasi, dolayisiyla uygulamalarin kurumsallagsmasi i¢in kabin
ekipleri ile iyl ve kotii uygulamalar paylagilmakta, yonetim sorunlarin ¢dziimiinde
uzlastirict bir rol iistlenmekte ve performansa iliskin kabin amirleri tarafindan gozlemler
yapilmaktadir.

Toplanan verilerden elde edilen bulgulara goére, A ve B havayolu isletmelerinin
hem kabin ekipleri hem de performans degerlendirme sistemleri gelisime aciktir.
Sistemin gelisime agik olmasi sayesinde degisiklikler kolay bir sekilde sisteme adapte
edilebilmekte, kabin ekiplerinin gelisime agiklig1 sayesinde ise gelen degisiklikler kolay
bir sekilde kabullenilebilmektedir. Ayrica uygulanan performans degerlendirme
sistemlerinin objektif ve giivenilir olmasi1 sayesinde kabin ekiplerinin sisteme olan
inanglar1 ve bagliliklar1 artirilabilmektedir. Isletmelerde sistem ve kabin ekiplerinin
performanslarina iligkin geri bildirim mekanizmalarinin kurulmus olmasi hem sistemin
hem de kabin ekiplerinin gelisimini kolaylastirmaktadir. Tiim bunlar sistemin basarili
olmasimi saglamakta, dolayisiyla basarili olan sistemin kurumsallagmasina yardimci
olmaktadir. Bunun yaninda sistemin degerlendiricileri olan kabin ekiplerinin
motivasyon, liderlik, iletisim ve is bilgisi gibi nitelikleri sistemin daha dogru sonuglar
ortaya ¢ikarmasina katki saglamaktadir.

Bulgulara gore, her iki havayolu isletmesi de performans degerlendirme

sonuglarin1  bazi insan kaynaklari islevlerinde kullanmaktadirlar. Uygulanan iki

221



performans degerlendirmesinin de temel amaci, kisisel gelisimi saglamak ve
odiillendirme yapmaktir. A havayolu isletmesinde performans degerlendirme ciktilari
kariyer gelistirme, terfiler ve odiillendirme amaciyla kullanilmaktayken, B havayolu
isletmesindeki ¢iktilar, odiillendirme ve terfi amaciyla kullanilmaktadir. Performans
degerlendirme sonuglarinin terfilerde bir 6lgiit olmasi ve ddiillendirmelerde kullanilmasi
sayesinde kabin ekiplerinin sisteme olan katilimlar1 ve baglhiliklar1 artmakta, dolasiyla
sistemin kurumsallagmasi kolaylasmaktadir.

Elden edilen verilerin analizi sonucunda her iki havayolu isletmesinde de
performans degerlendirme uygulamalarinin yayilmasi ve kurumsallagmasi siirecine
iligkin 5 tema, 15 kategori ve 10 alt kategori ortaya c¢ikarilmistir. Sekil 5.1°de ortaya

cikarilan temalarin birbirleri arasindaki iliskiler gosterilmektedir.
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Performans Degerlendirme Sisteminin Kurumsallasmasi

Sekil 5.1 Performans degerlendirme sisteminin kurumsallasmasin etkileyen temalar arasindaki iliskiler

Sekil 5.1°de de goriildiigii lizere baz1 temalar arasinda iki yonli, bazi temalar
arasinda ise tek yonlii etkilesimler bulunmaktadir. Sistemin olusturulma tarzi temasi
diger tiim temalara tek yonlii olarak etki etmektedir. Disaridan ithal edilmemis, orgiitiin
yap1 ve igleyisine uygun olarak ¢alisanlarin goriisleri alinarak olusturulmus performans
degerlendirme sistemi, sistemin benimsenme siireglerine etki etmektedir. Bunun
yaninda performans degerlendirme sisteminin olusturulmasinda maddi ve manevi

Odiillendirme sisteminin olusturulmas: da sistemin benimsenme siire¢lerine etki
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etmektedir. Sistemin olusturulma tarzi temasi, Sistemin biitiinlesme siiregleri temasi
tizerinde de etkili olabilmektedir. Sistemin kurulmasi esnasinda olusturulmus olan agik
iletisim kanallar1, ¢alisanlar arasindaki iletisim yontemleri, yonetimin sisteme iliskin
ulasilabilirliginin saglanmasi, performans degerlendirmeye iliskin bilginin diger
departmanlar arasinda kolay bir sekilde yayilimmin saglanmasi ve standart
degerlendirme i¢in hazirlanmis bir kilavuzun olusturulmas: performans degerlendirme
sisteminin Orgiitle biitiinlesmesine yardimci olmaktadir. Ayni zamanda performans
degerlendirme sisteminin kurulmasinda, degerlendirme kriterlerinin kabin ekiplerinin
gorev ve sorumluluklarina yonelik olmasi, diger bir deyisle ise vuruk kriterlerin
belirlenmesi sistemin orgiitle biitiinlesmesine katki saglamaktadir. Sistemin olusturulma
tarzi temasi, bir diger tema olan sistemin basarist temasi iizerinde de etkili olmaktadir.
Performans degerlendirme sisteminin gelisime acik bir sekilde kurgulanmasi, sistemin
kurulug asamasindan itibaren objektifligin ve giivenirligin saglanmasi ve
degerlendiricilerin yetkinliklerinin artirilmasi i¢in verilen egitimler sayesinde sistemin
basaris1 artmaktadir. Son olarak sistemin olusturulma tarzi temasi, sistemin uygulanmasi
temasint da etkilemektedir. Havayolu isletmelerinin kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda bir
performans degerlendirme sistemi kurmasi ve isletmesi, sistemden elde edilen ¢iktilarin
diger insan kaynaklari islevlerinde de kullanilmasini saglamaktadir. Bu kapsamda
sistemin olusturulma tarzi temasmin diger tiim temalar iizerinde etkisi oldugu,
dolayisiyla performans degerlendirme sisteminin kurumsallasmasi siirecinde etkili
oldugundan bahsedilebilir.

Sistemin benimsenme siirecleri temasi ile sistemin biitlinlesme stiregleri temasi
arasinda karsilikli bir etkilesim bulunmaktadir. Havayolu isletmelerinde var olan agik
iletisim ve elestiriye aciklik, adil kiiltiir, raporlama kiiltiirii, giic mesafesinin diisiikligi
gibi orgiit kiiltiiriine iliskin unsurlar sayesinde kabin ekipleri kararlarin alimmasina
katilabilmektedir. Diger bir yandan egitim siire¢leri ile kabin ekipleri sisteme iligkin
bilgilerini artirmakta ve Odiil sisteminden daha fazla faydalanarak uygulamalari
benimseme diizeyleri artmaktadir. Bunun yaninda ¢alisanlarin birbirlerini desteklemesi,
birbirilerini 6rnek almasi, degerlendiricilerin mentorliikk yapmasi gibi siirecler de hem
calisan katiliminin saglanmasimna hem de o&dillendirme sisteminden daha fazla
yararlanilmasina katki saglamaktadir. Havayolu isletmelerinde kurulmus olan
odiillendirme sistemi, kabin ekiplerinin sisteme olan bagliliklarini artirarak kurallara

uyumu kolaylagtirmaktadir. Kabin ekiplerinde var olan orgiitsel baglilik ise hem orgiit
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kiiltiiriinii hem de calisanlarin birbirlerini desteklemesini saglamaktadir. Isletmelerde
verilen performans degerlendirme egitimleri sayesinde ise kabin ekiplerinin sistemin
gerekliligine olan inanglarim1 artirllmakta, bu sayede sistemin benimsenmesi
kolaylagsmaktadir. Benzer sekilde ddiillendirme sistemi sayesinde kabin ekipleri is yapis
usullerine iliskin kurallara daha fazla dikkat etmekte, dolayisiyla uygulamalarin
benimsenmesi kolaylagmaktadir. Son olarak kabin ekiplerinin katiliminin saglanmasi,
eksikliklerin giderilerek sistemin ise uygun hale getirilmesine katki saglamaktadir.

Sistemin benimsenmesi siiregleri temasi ile sistemin basar1 Olglitleri temasi
arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusudur. Ornegin kabin ekiplerinin sisteme iliskin
geri bidirim vermesi ve bu geri bildirimlerin dikkate alinarak sistemin eksikliklerinin
giderilmesi hem kabin ekiplerinin katiliminin saglandigina hem de sistemin gelisime
acik olduguna isaret etmektedir. Diger bir yandan ugus sonunda gergeklestirilen
debrifingler hem kabin ekiplerinin kisisel gelisimlerinin saglanmasina katki saglamakta
hem de kurallara uyumu saglayarak kabin ekiplerinin 6diil sisteminden yararlanma
imkanlarin1 artirmaktadir. Bununla birlikte havayolu isletmelerinin uygulamis oldugu
performans degerlendirme sistemininde calisan katiliminin saglanmasi, objektiflige ve
giivenilirlige katki saglamaktadir. Son olarak degerlendiricilerin iletisim, liderlik,
motivasyon gibi bazi nitelikleri kabin ekiplerinin degerlendirilmeleri tlizerinde etkili
olmakta, dolayisiyla 0diil sisteminden yararlanip yararlanamama durumunu
degistirmektedir. Bu kapsamda degerlendiricilerin niteliklerinin sistemin benimsenmesi
tizerinde etkili olabilecegi degerlendirilebilir.

Sistemin biitiinlesme siiregleri temasi ile sistemin basar1 olgiitleri temasi arasinda
yine karsilikli bir etkilesim s6z konusudur. Her iki tema da ¢esitli yonlerden birbirlerini
etkilemektedir. Ornegin  havayolu isletmelerinde acik iletisim  ydnteminin
benimsenmesi, hem sisteme yonelik hem de kabin ekiplerine yonelik geri bildirim
mekanizmasiin basarili bir sekilde calismasini saglamaktadir. Baska bir agidan,
degerlendirme i¢in bir kilavuzun olusturulmas: sistemin objektif ve giivenilirligine katki
saglamaktadir. Orgiitte var olan adil kiiltiir, elestiriye agiklik, raporlama kiiltiirii ve giig
mesafesinin diisiikligii gibi kiiltiirel unsurlar, kabin ekiplerinin ve sistemin gelisime
acik olmasi, geri bildirim mekanizmasinin rahatca caligmasi gibi bilesenler {izerinde
etkisini gostermektedir. Isletmelerde verilen performans degerlendirme egitimleri,
degerlendiricilerin niteliklerini artirarak daha dogru degerlendirmelerin yapilmasina

imkan saglamaktadir. Ugus Oncesi brifinglerin yapilmasi, checker sisteminin var olmasi,
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iyi ve kotii uygulamalara iliskin dokiimanlarin yayinlanmasi, SACA denetimlerinin
SAFA ve SANA denetimlerine hazirlik i¢in kullanilmasi gibi uygulamalar sistemin ve
kabin ekiplerinin gelistirilmesine katk1 saglamaktadirlar. Diger bir yandan geri bildirim
mekanizmasi sayesinde sistemin ise uygun hale getirilmesi saglanmaktadir.
Calisanlarin ve sistemin gelisime acgikligi ise orgiit kiiltiriindeki elestiriye agiklik,
raporlama kiiltiirii ve adil kiiltiir gibi unsurlar {izerinde etkisini gostermektedir.
Degerlendiricilerin iletisim, motivasyon ve liderlik 6zellikleri gibi nitelikleri ekip
caligmasi, kabin ekiplerinin birbirlerini desteklemesi ve 6rnek almasi gibi unsurlar
tizerinde etkisini gostermektedir.

Sistemin uygulanmasi temasi ile sistemin basar1 Olgiitleri temas: arasinda tek
yonlii bir etkilesim bulunmaktadir. Ornegin performans degerlendirme sonucunda elde
edilen ¢iktilarin maddi ve manevi 6diiller i¢in kullanilmasi ¢alisanlarin sisteme iliskin
daha fazla geri bildirim vermelerine imkan saglamaktadir. Bunun yaninda
degerlendirme siklig1 ve periyodunun uzun siireleri kapsamamasi sistemin eksiklik ya
da hatalarinin kisa siirede giderilebilmesine olanak tanimaktadir.

Sistemin biitliinlesme siirecleri temasi ile sistemin uygulanmasi temasi arasinda ise
tek yonlii bir etkilesimden bahsetmek miimkiindiir. Orgiit kiiltiirinde yer alan
yoneticilerin kabin ekiplerini desteklemesi ve eksiklerinin giderilmeye calisilmasi
konusu kabin ekiplerinin terfilerinde ve o6diillendirilmelerinde etkili olmaktadir. Bu
kapsamda sistemin biitiinlesme siiregleri temasinin sistemin uygulanmasi temasina etki
ettigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Son olarak sistemin benimsenme siiregleri temasi ile sistemin uygulanmasi temasi
arasinda tek yonlii bir etkilesim bulunmaktadir. Performans degerlendirme sonucunda
elde edilen ¢iktilarin bir Odiillendirme sisteminde kullanilmasi, kabin ekiplerinin
performans degerlendirmeye iligkin uygulamalar1 benimsemelerine katki saglamaktadir.
Bunun yaninda degerlendirme periyodu ve sikliginin uzun siireleri kapsamamasi
calisanlarin  stirekli olarak odiil sisteminden yararlanma isteklerini artirarak
uygulamalarin igsellestirilmesine katki saglamaktadir. Sonug¢ olarak ortaya g¢ikarilan
temalarin her biri performans degerlendirme sistemlerinin kabin ekipleri tarafindan
kabullenilmesi, icsellestirilmesi, aligkanlik haline getirilmesi, diger bir deyisle
kurumsallasmasi siireci lizerinde etkili olmaktadirlar.

Bu arastirmada hem yeni kurumsal kuramin hem de mikro kurumsal kuramin ileri

sirdiigli tezler, havayolu isletmelerinin kabin gorevlilerine uygulamis oldugu
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performans degerlendirme sistemleri baglaminda irdelenmistir. Bu ¢alismanin
sonuclarinin yeni kurumsal kuram literatiirline havayolu igletmelerinin orgiitsel alandan
nasil etkilendigi ve orglitsel alanla nasil etkilesime girdigi konusunda katki saglayacagi
diisiiniilmektedir. Ote yandan ¢alismanin ana katkis1 havayolu isletmelerinde uygulanan
performans degerlendirme sistem ve uygulamalarinin yayilim ve kurumsallagsma
stireclerinin ortaya c¢ikarilmasidir. Yeni kurumsal kuram literatiirii orgiitlerin faaliyet
gosterdikleri ¢evredeki aktdrlerden gelen baskilardan etkilendigini, yap1 ve siireclerini
cesitli baskilar sonucunda benzer hale getirdiklerini ifade etmektedir. Ancak yeni
kurumsal kuram, orgiitsel alan kaynakli olarak ortaya ¢ikan degisikliklerin Orgiitiin
icindeki kurumsallagma siirecine iliskin herhangi bir agiklama yapmamaktadir. Bu
kapsamda kurumsallagma siirecinin anlasilabilmesi i¢in bu ¢alismada mikro kurumsal
kuramdan faydalanilmistir. Calisma Tiirkiye baglaminda, hem mikro kurumsal kuram
literatlirline hem de havacilik sektoriine yonelik gerceklestirilmis ilk ¢alisma olma
Ozelligini tagimaktadir. Calismada Tiirkiye’de faaliyet gosteren orta 6lgekli iki havayolu
isletmesinden veriler toplanmistir. Dolayisiyla bu iki havayolu isletmesinden elde edilen
verilerle kurumsallasmanin anlasilmasina kiiclik bir katki saglandig1 diistiniilmektedir.
Ancak kurumsallasmanin dogasinin anlasilabilmesi i¢in hem havacilik sektoriinde hem
de diger sektorlerde baska arastirmalarin yapilmasi gerekmektedir. Ayrica bu ¢calismada
kurumsallagma siireci tizerinde etkili olan faktorlerin birbirlerine gére 6nem dereceleri
arastirllmamistir. Gelecek c¢alismalarda kurumsallagsma siireci tizerinde etkili olan
faktorlerin birbirlerine gore onemlilik diizeylerine iliskin gergeklestirilecek bir ¢alisma,
orgiitlerin hangi faktorlere daha fazla 6nem vermesi gerektigini ortaya cikarabilecektir.
Elde edilen veriler gerceklestirilecek olan diger ¢alismalarin verileri ile karsilastirilip bir
kurumsallasma Olgeginin gelistirilmesi ise bir sonraki hedef olarak gosterilebilir. Bu
sayede oOrgiitlerde hayata gecirilen faaliyet, siire¢, uygulama ya da sistemlerin

kurumsallasip kurumsallagsmadigr tespit edilebilecektir.
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EK-1

YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME ONAY FORMU

DEGERLI KATILIMCI

Ben, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Sivil Havacilik Yonetimi
Doktora programi dgrencisiyim. Danismanim olan Dr. Ogr. Uyesi Nalan ERGUN ile
birlikte “Havayolu Isletmelerinde Calisanlara Uygulanan Performans Degerleme
Sistemlerinin  Mikro Kurumsal Kuram Perspektifiyle Degerlendirilmesi” baslikli
doktora tezi tlizerinde caligsmaktayiz. Bu arastirmada, oncelikle insan kaynaklari
yonetiminin énemli bir bileseni olan performans degerlendirme sistemlerinin kurumsal
alandan nasil etkiledigini, organizasyonlarin orgiitsel alandan gelen baskilara karsi nasil
yanit verdiklerini ve bu kapsamda performans degerlendirme uygulamalarinin nasil
sekillendigini yeni kurumsal kuram kapsaminda belirlemeyi amaclamaktayiz.
Calismada ulagmaya ¢alistigimiz diger amacimiz ise mikro kurumsal kuram kapsaminda
orgiitsel alanda performans degerleme sistemlerine iliskin meydana gelen
degisikliklerin orgiitiin igindeki yayilim siirecinin nasil oldugunu anlayabilmektir.

Calisma kapsaminda, kabin hizmetleri ve insan kaynaklari birimlerinde ¢alisan
yoneticilerden yar1  yapilandirilmis  goriigme  teknigi ile veri toplanmasi
hedeflenmektedir. Yoneticilerden yari yapilandirilmig goériisme yontemi ile toplanan
veriler orgiitiin, orgiitsel alandan gelen baskilara karsi nasil bir tepki verdigini ortaya
koyabilecekken, bunun yaninda orgiitsel alanda ortaya ¢ikan performans degerlemeye
iliskin degisimlerin organizasyon igindeki yayiliminin nasil gerceklestigini de ortaya
koyabilecektir.

Bahsedilen amaglara ulasabilmek adma goriislerinize ihtiyag duymaktayiz.
Gortislerinizi alabilmek adina siz degerli katilimcilarla yar1 yapilandirilmig goriisme
yapmak istiyoruz. Calismamiza destek vermek ister ve bizimle goriismeyi kabul
ederseniz, bu siirecte siz degerli katilimcilarimizdan beklentimiz, sizler i¢in uygun olan
bir zamanda bize yaklasik olarak 45 dakikalik bir zaman ayirmaniz ve goriismede size
yoneltecegimiz sorulara cevap vermenizdir. Goriismede ses kaydi yapilmasi
planlanmaktadir. Ses kaydinin yapilmasi ve sorularin kaydedilmesi tiimiiyle isteginize

bagli olup, goriisme bitiminde verdiginiz bilgilerden rahatsizlik duymaniz halinde



kaydin silinmesini ve arastirmada kullanilmamasini talep edebilir veya goriismeden

tamamen vazgegebilirsiniz. Bu_goriisme sirasinda bize ulastirmis oldugunuz tiim

goriisleriniz oizli tutulacak, arastirmanin amaclari disinda asla

kullanilmavacaktir. Kavdiniz sadece bilimsel calisma amach kullanilacaktir.

Katihmal olarak haklarmiz tarafimizca koruma altina alinacak olup, calhismada

isminiz qizli tutularak isminiz yerine kod isim kullanilacak, Kimliginizi ortaya

cikarmaya yonelik herhangi bir Kisisel bilgive yer verilmeyecektir. Bu caligmaya

yapacaginiz katkilar i¢in tesekkiirii borg biliriz.
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Katihmcinin doldurmasi gerekmektedir:

Cinsiyet:  Kadin: [] Erkek: [] Diger: []
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Egitim Durumunuz (Liitfen bitirdiginiz okul ya da fakiilte adim1 ve boéliimiinii

yaziniz)

Kag yildir kabin gorevlisi olarak ¢alisiyorsunuz:

Daha once baska bir havayolunda kabin gorevliligi yaptimiz m:

Bu kurum/kurulusta su anki pozisyonunuz:

Kag yildir bu pozisyonda cahisiyorsunuz:

Kac yildir bu kurumda cahlisityorsunuz:
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YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME SORULARI

Yeni Kurumsal Kurama Iliskin Sorular
Kabin hizmetleri personeline performans degerleme uyguluyor musunuz? Uyguluyor

iseniz hangi yontemi ni¢in kullandiginiz agiklar misiniz?

Diizenleyici kurum ve kuruluslara uyum siirecinin performans degerlendirme

kriterlerinizi nasil etkiledigini diisiiniiyorsunuz?

Diger havayolu isletmelerinde uygulanan performans degerleme yontemleri sizin

performans degerleme yonteminizi nasil etkilemektedir?

Kabin memurlar1 dernegi (TASSA) ve sendikalar gibi orgiitlerin performans degerleme
sistemleri 1ile ilgili goriislerini performans degerleme yoOnteminize ne sekilde

yansitryorsunuz?

Akademik calismalar ya da danigsmanlarin performans degerleme kriterlerine nasil bir

etkisi oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Performans degerlendirme sonucunda elde etmis oldugunuz sonuglari hangi amaclarla

kullantyorsunuz?

Miisterilerden gelen istekler/sikayetler dogrultusunda herhangi bir performans

degerlendirme kriteri benimsiyor musunuz/benimsediniz mi? Bu kriterler nelerdir?
Mikro Kuramsal Kurama iliskin Sorular

Performans degerleme uygulamalarina yonelik olarak iistlerle-astlar arasindaki iletigim

stireci konusunda neler sdyleyebilirsiniz?

Isletmenizde uygulanan performans degerlendirme sistemindeki degisimler hangi

yollarla ¢alisanlariniza duyurulmaktadir?

Degerleyicilerin ya da yoneticilerin sahip oldugu yetkinlik ve yeteneklerin performans

degerleme sistemine etkisini degerlendirebilir misiniz?

Performans degerleme sistemindeki degisikliklerde, bu degisiklileri uygulamaya

yonelik olarak yoneticilerinizin isteklilik durumlar1 hakkinda neler séyleyebilirsiniz?



Calisanlarmizin performans degerleme sistemini bir disiplin uygulamasi olarak mi1
yoksa amaglarina ulasmak ic¢in bir arag olarak mi gordiikkleri konusunda neler

soyleyebilirsiniz? Orneklendirebilir misiniz?

Degerlendirme kriterlerini giinliik rutin islerin bir pargasi haline doniistiirmek i¢in ne tiir

faaliyetler gerceklestirmektesiniz?

Calisanlarin performans degerleme sistemine katilimlarini (bagliliklarini) saglamak i¢in

ne tiir faaliyetler gergeklestirilmektedir?

Gergeklestirilen bu faaliyetlerin calisanlarin performans degerleme sistemine katilimlar

ve katkilar1 konusunda neler sdyleyebilirsiniz?

Calisanlarimizin isletmeyi kabuliinii saglayici faaliyetleriniz nelerdir? Orneklendirerek

aciklayabilir misiniz? (Kogluk, mentorliik vb.)

Isletmenizde ge¢miste kullanilan performans degerleme sistemini goz oniine aldiginizda

su anki performans degerleme sisteminde nelerin degistigini sdyleyebilirsiniz?





