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Bu calisma stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlarinin siireglerinden bir
asamasi olan hedef belirleme kavraminin incelenip spor isletmesi olan dalis okullarinin
bu siirecte ne gibi asamalar takip ettiklerini aragtirmay1 amaglamaktadir.

Arastirma nitel arastirma yoOntemlerini gore yapilandirilmis olup veriler goriisme
teknigi ile yar1 yapilandirilmis goriisme formu kullanilarak toplanmistir. Arastirma
verileri amagh ornekleme yontemlerinden olan 6l¢iit 6rnekleme teknigi ile Tirkiye
Sualtt Sporlart Federasyonu biinyesinde yetkilendirilmis 12 farkli dalig okullunda
yonetici ve ayni zamanda dalig egitmeni olarak gorev yapan 12 yonetici egitmenden
elde edilmistir. Elde edilen veriler nitel arastirma tekniklerinden olan igerik analizi
tekniklerinden olan sdylem analizi kullanilarak Nvivo paket program araciliiyla
¢Oziimlenmistir.

Verilerin analizi dogrultusunda hedef 6ncesi, hedef belirleme ve hedef sonrasi asamalar
olmak tizere 3 ana tema ve ana temalara iliskin temel kavramlarin olusturulmasi,
politikalar, analizler, strateji belirleme ve karar verme siireci olarak hedef oncesi ana
temasina ait 5, hedef belirleme ana temasina ait 1 ve son olarak hedef sonrasi ana
temasina iligkin 6lgme, degerlendirme, iyilestirmeler yapmak, risklerin belirlenmesi ve
ortadan kaldirilmasi ve biitgenin planlanmasi ve desteklenmesi olmak iizere 5 alt tema
ve toplamda 11 alt tema ortaya ¢ikmustir.

Sonug¢ olarak birer spor isletmesi olan dalis okullarmin hedeflerinin belirlenmesi
sirecinde takip ettikleri asamalar1 igeren bir hedef belirleme siirec modeli
gelistirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Hedef, Hedef Belirleme, Siire¢, Dalis Okullar




Sakarya University Institute of Social Sciences Abstract of Master’s Thesis

Title of the Thesis: Goal Setting Process in Sport Organization: Diving School
Case

Author: Nuh Osman YILDIZ Supervisor: Asist. Prof. Sevda CIFTCI

Date: 26.10.2016 Nu. of pages: 10(pre text)+100(main body)
+3(App.)

Departmant: Sport Management

This study aimed to investigate goal setting concept which is one of the stages of
strategic planning and strategic management and to analyze which processes the diving
schools follow during their goal setting processes as sport organizations.

The study was designed with regard to quantitive research methods. Data was collected
interview tecnique via semi-structured interview form. During the data collection
process criteria sampling technique, which is one of the purposive sampling methods,
was conducted. Data was collected from 12 person who had managerial position and
were instructor in 12 different diving schools accredited by Turkish Underwater Sports
Federation. In the analysis of the data discourse analysis technique, one of the content
anlysis method was used. Nvivo package programme was conducted in the analysis
process.

According to the analysis, 3 main theme ( pre-goal setting, during goal setting and post
goal setting) was identified. Then five sub-theme, which were named as constructing
basic concepts, politics, analysis, determination of strategies, and decision making
process, were indicated under the first main theme “pre-goal setting”. One sub-theme
named time bound goals was determined under the second main theme which was
named as “during goal setting”. And five sub-themes under post goal setting, named
measurement, evaluation, improvement, determining and removing risksi and planning
and supporting the budget was indicated.

As a conclusion, a goal setting process model including the stages of goal setting
followed by diving schools as sport organizations was developed.
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GIRIS
Gliniimiizde her bireyin, grubun ve oOrgiitiin ileriye yonelik ulagmak istedigi durumlar,
belirli standartlar vardir. Yonetim alaninda diisliniildiiglinde bu ulasilmak istenilen
noktalar hedef olarak adlandirilmaktadir. Hedefler bireyler ve orgiitler adina biiyiik
oneme sahiptirler. Ozellikle orgiitler acisindan bakildiginda hedef belirleme,
kiiresellesmenin beraberinde getirdigi rekabet olgusunun giin gectikce artmasi,
teknolojik gelismeler, degisen kosullara uyum saglamak gibi bir¢ok kavramin orgiitiin
devamliligina olan negatif etkisini en aza indirgemek ya da yok etmek adina dikkat
edilmesi gereken bir kavram haline gelmistir.
Orgiitler bulundugu pozisyonu daha ileriye gelisme gostererek tasimak igin bir takim
hedefler belirlemektedir. Bu hedefler kisa, orta ve uzun donemi iceren hedefler
olabilmektedir. Orgiitler belirledigi hedefleri elbette ki tek bir elden gerceklestirecek
durumda degillerdir. Dolayisiyla bu hedeflerin belirlenmesi siirecinde ve sonrasinda
belirli is boliimleri yapilmasi gerekmektedir. Bu durum orgiitlerin  hedeflerini
belirlerken belirli agsamalar1 takip etmesini gerekli kilmaktadir.
Hedef belirleme siirecini iceren asamalar hedeflerin alt yapisini ve belirlendikten sonrasi
icin etkili bir sonuca varilmasini1 kapsamaktadir. Hedeflerin gelisi gilizel belirlenmemesi
gerekmektedir. Belirli analizler ve gereklilikler yerine getirildikten sonra belirlenmesi
gerekmektedir.
Belirlenen hedefler hangi amagcla, neyi gerceklestirmek adina, gergeklestirdikten sonra
orgiite olan katkisina bakilarak, analiz edilerek belirlenmelidir. Orgiitiin ihtiyaci
olmayan, ya da ger¢eklestirmeye giicii veya yeterliligi olmayan hedeflerin belirlenmesi
hem vakitten hem de nakitten zarar etmek anlamina gelmektedir. Dolayisiyla tiim bu
siirecte hedeflerin ne oldugunu, neyi gerceklestirmek i¢in, kimlere ihtiya¢ oldugunu
hangi kosullarda, nerede, ne zaman ve nasil gergeklestirilecegini net bir sekilde
belirtmek gerekmektedir.
Tiim bu sorularin cevaplarin agik bir sekilde ifade edilmesinin ardindan uygulamaya
gecilmelidir. Yukarida ve literatiirde de anlatildigi {izere hedef belirleme siireci
orgiitlerin devamliliklarinmi siirdiirebilmeleri adina dikkat edilmesi gereken onemli bir
stirectir.
Bir spor orgiitii olan dalis okullar1 acgisindan diisiiniildiigiinde hedef belirleme siireci

zorlu ve gerekli bir olgudur. Dalisg okullarinin biiylik ¢cogunlugunun iilkemizde sezonluk



olarak c¢aligmasi, bu siirecin etkin bir sekilde planlanmasi ve yonetilmesini zor ve
gerekli kilmaktadir.

Dalis okullarinin sezonluk olarak faaliyet gostermesinden 6tiirii hem sezon i¢i hem de
sezon dis1 donemler i¢in hedef belirlemeleri gerekmektedir.

Bu baglamda spor orgiitlerinin hedef belirleme siireglerini arastirmayi amaglayan bu
calismanin ilk boliimii hedef kavraminin anlamsal igeriginin detayli incelenmesi, hedef
ve etkili bir sekilde belirlenmis hedeflerin 6zellikleri, hedeflerin zaman acisindan
kategorileri, hedef tiirleri, farkli kavramlari i¢ceren hedef belirleme siirecinin detayli bir
sekilde incelenmesini, hedef belirleme yaklagimlari ve teorileri son olarak hedef
belirleme ile ilgili yerli ve yabanci literatiirde yapilmis calismalarin konulari ve
uygulamalari kapsayan literatiirii igermektedir.

Son olarak ¢aligmanin ikinci boliimiinde ise hedef belirleme siireci ile ilgili sportif bir
orgiit olan dalis okullar ile yapilan goriismelerin bulgulart bu bulgularin yorumlanmasi

tartisma ve sonug kismi yer almaktadir.

Problem
Spor orgiitleri etkin bir sekilde hedeflerini belirleme siirecini kullanmakta midir?
Hedeflerini belirlerken hangi asamalar takip ettiklerinin belirlenmesi arastirmanin

temel problem ciimlesini olusturmaktadir.

Calismanin Amaci
Bu caligmanin amaci; spor orgilitlerindeki hedeflerin belirlenmesi siirecinde yapilan,
basvurulan basamaklarin tespiti ve orgiitlerin hedeflerinin belirlenmesi siirecinde hangi

uygulamalara yer verdiklerini arastirmay1 amaglamaktadir.

Alt Problemler

e Spor orgiitlerinin hedefleri vizyon, misyon temel degerleri ve politikalari ile
uyum ic¢inde midir?

e Spor orgiitlerinin hedefleri, stratejileri, siirecleri, iletisim modelleri birbirleri ile

uyumlu bir sekilde ¢alismakta midir?



e Spor Orgiitlerinin hedeflerini belirlerken paydaslarinin taleplerini belirlemek i¢in

neler yapmaktadir?

e Spor orgiitleri, hedeflerini belirlerken biit¢eleri ile ilgili belirli bir politika
izlemekte midir?
e Spor orgiitleri hedeflerini belirlerken risklerinin tespiti ve dnlemeye doniik bir

aksiyon plani hazirlamakta midir?

Calismanin Onemi

Bu calisma teoride, hedef belirleme siirecinin spesifik bir sekilde ele alinmamasindan
dolayr Onemlidir. Geg¢misten giiniimiize kadar hedef belirleme ile ilgili yapilmis
calismalara bakildiginda genel itibari ile hedeflerin psiko-sosyal etkileri iizerinde
durulmustur. Daha somut bir sekilde ifade etmek gerekirse hedef belirleme kavrami,
hedef belirlemenin is géren performansi iizerine etkisi, hedefe ve orgiite olan baglilik
diizeyine etkisi, bireysel hedefler lizerine etkisi, is motivasyonu lizerine etkisi gibi
psiko-sosyal arastirmalara konu olmustur. Bu ¢alisma ise, diger ¢aligmalardan farkli
olarak hedeflerin belirlenmesi siirecinin nasil oldugunu, hangi asamalari i¢erdigini konu
edinmesinden Otlirii alana teorik olarak farklir bir bakis acist ve katki saglamasi adina
Oonem arz etmektedir.

Uygulama agisindan bakildiginda ise bu calisma, spor orgiitlerinin devamliliklarini
stirdirmek amaciyla belirledikleri hedefleri, belirli asamalar izleyerek literatiire dayali

bir hedef belirleme stirecini takip ederek belirlemeleri adina 6nem arz etmektedir.

Yontem

Bu calisma nitel arastirma yontemleri ile yapilandirilmig olup veriler yari
yapilandirilmis goriisme formu kullanilarak toplamistir. Veriler Tiirkiye Sualti Sporlar
Federasyonu biinyesinde federasyon tarafindan oOzerk olarak yetkilendirilmis dalis
okullarinda ¢alisan amagli 6rneklem yontemlerinden 6l¢iit 6rnekleme yontemine gore
belirlenmis on iki dalis okulu yoneticisi ve egitmeni bireylerden toplanmistir.
Veriler igerik analizlerinden olan sdylem analizi kullanilarak Nvivo paket program

araciligiyla ¢oziimlenmistir.



Arastirmanmin Sayiltilar:

1.  Arastirmada kullanilmak {izere hazirlanan goriisme formunda yer alan goriigme
sorulanin arastirmanin amacina hizmet ettigi varsayilmistir.

2.  Arastirmanin Orneklem grubunu olusturan katilimcilarin, goriisme sirasindaki
ifadelerini gerceklere uygun olarak ve igtenlikle belirttikleri varsayilmstir.

3. Arastirmada ulasilan katilimcilar 6rneklemi temsil etmektedir.

Arastirmanin Simirhhiklar:

1.  Arastirma Tiirkiye Sualti Sporlar1 Federasyon’u tarafindan yetkilendirilmis (12
farkli) dalis okulu ile sinirlandirilmistir.
2.  Calisma s6z konusu dalis okullarinda yonetici olarak gorev yapan yonetici ve

egitmenler ile sinirh on iki katilimer ile gergeklestirilmistir.

Tanimlamalar

Hedef Belirleme: Ulasilmak istenilen noktanin, durumun belirlenmesidir.

Strateji: Ileriye yonelik belirlenen hedeflere nasil ve hangi dogrultuda ilerlenecegini
gosteren genel bir planlamadir.

Siire¢: Girdi, islem, ¢ikti ve geri bildirimden olusan iglemlerin agamalarinin tiimiine
siire¢ denir.

Dalis Okullari: Ekipmanli dalis bransmin 6gretim hizmetini sunan kurum veya

kuruluslardir.



BOLUM I: KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde aragtirma konusu ile ilgili kavramlarin literatiir taramasi yer almaktadir.
1.1. Hedef kavramm

Hedef, hayatin her alaninda bireyin, Orgiitiin karsisina ¢ikabilecek bir kavramdir.
Insanlar giinliik hayatlarinda kisa ve uzun vadeli hedefler belirledigi gibi orgiitler de
faaliyet hayatlarinda kisa ve uzun vadeli hedefler belirleyebilirler. Giiniimiiz rekabet
ortaminda Orgiitler rekabet iistiinliigii saglamak adina ve var oluslarini siirdiirmeleri
adina farkl arayislar icerisindedir. Genel anlamda bu durum bir hedeflemedir. Bu
hedefleri gergeklestirebilmek iginde alt hedefler olan daha kisa vadeli hedefleri
gerceklestirmek gerekmektedir.

1.1.1. Tanim

Hedef kavraminin sozciik olarak anlamina bakildiginda Tiirk Dil Kurumu hedefi; nigan
alinacak yer, nisangah, yapilmasi tasarlanan is, amag, varilacak yer, ulasilacak son nokta
olarak tamimlamaktadir. Ingilizce sdzliik olarak bilinen elektronik sozliiklere
bakildiginda hedef; aim, destination, objective, intention, goals, objective, mission,
end, cock-shy, point, dest, copy to, mark, bourn, cause, target, goal

(www.seslisozluk.com, www.tureng.com, www.zargan.com 29.02.2016) yabanci

sozliikklere bakildiginda hedef anlamima gelen bir ¢ok anlamdas sozciik gdérmek
miimkiindiir. Ancak bu sozciiklerin kullanim alanlar1 farkli olmaktadir. Isletme ve
yonetim alaninda kullanilan karsiligi ise sozliiklerde de belirtildigi gibi “Goal ve
Objective” olarak literatiire gegmistir. Dolayisiyla isletmeler acisindan s6z konusu olan
hedef sozctigiiniin anlamini aragtirtlirken goal veya objective sozciiklerini dikkate alarak
aragtirtlmasi daha uygun olacaktir.

Hedef, birey yada oOrgiitiin birtakim faaliyetleri gergeklestirerek ulasilmay1 hayal ettigi
nokta (Eren 2005 s:61). Bir diger tanimda ise hedef, yonlendiricidir fakat gelecegi
belirleyici degildir. Eldeki kaynak ve enerjiyi gelecegi olusturmak adina kullanma
aracidir (Swaim 2011, s:33). Bir bagka tanimda ise hedefler organizmanin elde etmeye
calistig1 son durumlardir.

Kavram olarak hedef sozciigiinlin Orgiit ya da orgiitler agisindan tanimlarina
bakildiginda; Hedef, orgiit ya da orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmek ve gelecekte

orgiitlin olmay1 arzu ettigi, hayal ettigi pozisyon olarak tanimlanabilir.


http://www.seslisozluk.com/
http://www.tureng.com/
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1.1.2. Hedefin Boyutlar

Her hedefin kendisi ile bir biitiin olmus bilissel, duygusal ve davranigsal 6geleri vardir.
Hedefin biligsel 6gesi, hedefin zihinsel olarak temsili, hedef hiyerarsisinin olusumu ve
hedefe ulagsmanin yollarinin belirlenmesi ile alakalidir. Duygusal 6gesi ise hedefle
biitlinlesmis olan baglilik, memnuniyet gibi duygusal tepkileri igerir. Son olarak hedefin
davranigsal 6gesi hedefe ulasmaya yonelik tasarlanan / yapilan plan ya da planlarla
biitiinlesen eylemleri kapsamaktadir (Yetim, 1991, s:40). Bu veriler ve yapilan literatiir
taramasinda elde edilen bulgular 1s1831nda hedeflerin dizayn edilmesinde temel olarak ii¢

boyutun dne ¢iktig1 sdylenilebilir.

1.2. Ozellikler

Literatiire bakildig1 zaman, iyi veya etkili bir hedefin baslica bes 6zelligi oldugu
gozlemlenmektedir. Bu ozellikler hedeflerin belirlenmesinde aranan en yaygin bes
ozelliktir (Bowden, 2015, s:38). Bu ozellikler yabanci literatiirde her 6zelligin bas
harflerinin bir araya getirilmesiyle olusan “SMART” terimi ile nitelendirilmistir. Akill,
iyi, hos anlamma gelen smart sozciigli, specific, measurable, attainable, relevant ve
time-bound soézciiklerinin bas harflerinden bir araya gelerek hedeflerin 6zelliklerini

ifade etmektedir(Maitland and Gervis, 2010, 324).

Ozellikler (Specific)

Basarilacak, gerceklestirilecek hedeflerin ne oldugunu kisa ve acik bir sekilde ifade
etmek gerekir (Coast Colleges. Managment evaluation process. 2013). Hedeflerin belirli
spesifik gereksinimlere yonelik odaklanmalidir. Hedefler var olan kapasiteden ziyade
gereksinim duyulan ihtiyaglar1 yansitmalidir. Orgiitlerin var olan yeterlilikleri ile
gerceklestirilemeyecegi hedefleri, degil mevcut yeterlilikleri ile gergeklestirebilecekleri
hedefler belirlemeleri gerekmektedir. Vizyon nasil var olan durumdan daha iyi bir
duruma gelmek igin diisiiniiliip belirleniyorsa hedeflerde bu baglamda 6rgiitiin var olan
durumundan daha iyi bir noktaya tagimalidir (Ak, 2009, s:34). Ayrica hedefler yazili
hale getirildiklerinde de belirginlik kazanmaktadir. Bu nedenle bir¢ok kisisel gelisim
kitab1 hedeflerin mutlaka yazili bir hale getirilmesi gerektigi iizerinde durmaktadir
(Mavisu, 2010, s:49). Sonu¢ olarak Orgiitii iyilestiren ve gelistiren hedefler

belirlenmelidir.



Olciilebilir (Measurable)

Hedefler anlasilabilir bir bicimde net ve Slgiilebilir olmalidir. Hedeflere ulasilabilirlik
acisindan belirli 6lgme kriterlerine sahip olmasi gerekmektedir. Eger bir hedef
Olclilemez bir sekilde belirlenmis ise hedefi gerceklestirecek olan takim {iyelerinin
hedefin basarili bir sekilde tamamlanip tamamlanmadigi, iyi gidip gitmedigine dair bir
fikir sahibi olmalar1t miimkiin degildir (Newton anda Bristoll, 2013, s:19). Dolayisiyla
hedefler, orgiit tiyelerinin tamaminin kolay bir sekilde anlayabilecegi sade bir dil ile
ifade edilmelidir. Her bir hedefin spesifik niceliksel bir 6lgiitii ve bir hedef degeri
olmalidir. Sadece bu dogrultuda, hedefler daha anlasilir bir hal alabilir ve belirlenen
hedefin asil performansi Olgiilebilir. Ayn1 zamanda, tiim Orgiit lyeleriyle beraber
belirlenen bir hedefin basarisinin ne derecede oldugunun goriiliip bilinmesi is goérenlerin
motivasyonunu artirabilir. Hedefler, soyut tanimlamalara dayandirilmadan, is ile
dogrudan alakali olmahdir. Is goren kendisinden talep edilen beklentiyi agik ve net bir
bicimde anlayabilmelidir. Hedefin basarisinin nasil Olgiilecegi belirlenmelidir. Bu
duruma, satiglarin arttirilmasi yerine, A lriiniin gegen yila gore satis miktarmin % 10

arttirilmasi 6rnegi verilebilir (Ak, 2009, s:34).

Ulasilabilirlik (Attainable)

Arastirmacilar tarafindan yapilan yaklagik 400 arastirma sonucunda zor hedeflerin,
kolay hedeflere nazaran daha yiiksek is performansina neden olduklarini géstermektedir
(Baghurst, Tapps and Kensinger, 2015, s:28). Hedefler ulasilabilir olmali, ama ulagsmasi
kolay olmamalidir. Hedefler var olan durumdan daha iyi bir duruma ulasmak, isi
gelistirmek maksadiyla belirleniyorsa, bu belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesine
engel olacak faktorlerin  olmast kagiilmazdir. Eger belirlenen hedeflerin
gerceklestirilmesinde kars1 karsiya gelinecek engeller yoksa bu noktaya caba
harcamadan ulasilabilecegi i¢in bunlar1 zaten hedef olarak belirlemeye gerek yoktur.
Burada kastedilen hedeflerin, var olan vyeterlilikler ve kaynaklar ile
gerceklestirilemeyecek hedeflerden ziyade, elden gelenin en iyisinin basarabilecegi
hedeflerdir.

Hedefin gergeklestirilebilmesi uygulamada miimkiin olmalidir. Hedefler, ne is
gorenlerin kolay bir seviyede basarabilecegi ne de asla basaramayacagi seviyede
olmalidir. Is gorenlere gergeklestiremeyecegi veya gerceklestirilmesi ¢ok basit hedefler

verilmesi, is gorenlerin motivasyon diizeylerini olumsuz ydnde etkilemekte, is



gorenlerin var olan potansiyellerinin tamaminin kullanmasini  zorlagtirmaktadir.
Hedefler belirlenirken is gorenler ve yoneticilerin is birligi ile karar vermeleri hedeflerin
is gorenler tarafindan sahiplenilmesini saglayacaktir (Ak, 2009, s:34,35).

Dolayisiyla hedeflerin is gorenler ve orgiit i¢in dnemli ve ulasilabilir olmas1 hedefe olan
baghlik diizeyini olumlu ydnde giiclendirmektedir. Orgiit iiyelerinin bilgi ve beceri
diizeylerinin tizerinde ya da cevresel, durumsal kosullarla uyusmayan hedeflerin 6rgiit

performansini arttirmasi beklenmemektedir (Mavisu, 2010, s:49)

Gergekci (Relevant)

Belirlenen hedefler gercekgi (realist) olmalidir. Orgiitin ve takim iiyelerinin
ihtiyaglarin1 destekler nitelikte olmalidir. Gergekgi bir hedefin asagidaki piramitte
bulunan sorulara evet cevabini vermesi gerekmektedir (Newton anda Bristoll, 2013,
s:21).

/\

Belirlenen Hedefin
Gereksinimi Olan Kaynaklar
ve Maliyetler Yeterlimidir?

- J
( )
Hedef Dogru Bir Zaman
Diliminde mi Belirlenmistir?
L J
AN
-

\

Orgiit Stratejilerinin Tamami
ile Uyum icindemidir?

..

Sekil 1: Belirlenen Hedeflerin Gergekgiligini Saptama

Sekil arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

Hedefler, orgiitlerin sahip oldugu beceriler, yeterlilikler ve altyap ile basarilabilecek
nitelikte olmalidir. Bir hedef oOrgiitiin tiim departmanlarini kapsamali ve ileriye

tasimalidir. Ayrica belirlenen hedefler gergekc¢i baska hedefler ile de desteklenmelidir.



Hedefler derin bilgilerle desteklenmeli ve tavsiye ya da istek niteliginde olmamasina
0zen gosterilmelidir. Hedefler ulagilmaya deger olmalidir. Hedefler, gerceklestiginde
orgiitiin bekledigi degisikligi saglayabilecek, takim/orgiit tiyelerini gururlandiracak ve
rekabet halinde olunan oOrgiitleri imrendirecek nitelikte olmalidir (Newton anda Bristoll,
2013, s:21).

Orgiit yoneticisi ve orgiitiin diger tiim iiyeleri, hedefleri is birligi icerisinde belirlerken
var olan standartlarla mukayese etmeli, belirlenen zaman dilimi igerisinde
yapilabilirligini tartismali, 6rgiit ve orgiit birimleri, fonksiyonel hedefleri destekleyip
desteklemedigini gézden gegirmelidir. Varsayimlar ve kaynak ihtiyaclart dogru bir

sekilde tespit edilmelidir (Ak, 2009, s:36).

Zaman Bagh (Time-Bound)

Hedefler zamana bagli olmalidir. Hedefler belirli bir zaman dilimi iginde
gerceklestirilmek iizere belirlenmelidir. Ilerlemenin saglanabilmesi adma hedeflerin
belirli zaman dilimi igerisinde belirlenmesi ve takip edilmesi gerekmektedir (Ak, 2009,
5:36). Ornegin; kisa vadeli belirlenen hedeflere, uzun vadeli hedeflere kiyasla daha kisa
zamanda ulasilabilmektedir. Bu nedenle gelecege dair uzun vadeli hedeflerin simdiki
zaman diliminde ve yakin zamana yayilan kisa vadeli hedeflerle desteklenmesi
gerekmektedir (Mavisu, 2010, s:49). Dolayisiyla hedefler belirlenirken zaman kisitlar
da tanimlanmalidir. Calisanin bu zaman c¢izelgesine uymast hedefin kontrol
edilebilmesini kolaylastirir. Sonug olarak hedeflerin belirlenmesinde dikkat edilmesi
gereken zaman faktorii sonraki hedeflere ilerleyebilmek, orgiitli ileriye tasimak adina
her belirlenen hedefin bir bitirme tarihi olmasi agisindan 6nem arz etmektedir (Newton

anda Bristoll, 2013, s:23).



A . Hedefler beklentileri belirtilerek ve agiklanarak orgiiti

Specific mevcut durumdan daha iyi bir duruma tasimaya yonelik
(Belirgin)
> < olmali
I\{!ea.s-sura_b.le Hedeflerin Olgiilebilmesini saglayacak olan maliyet zaman
(Olgtilebilir)
> < | nitelik ve nicelik gibi belirli dl¢iitler tanimlanmalidir.
Attainabl .
( allna ()e Zorlu fakat akla yatkin ve makul hedefler belirlenerek, makul
Zorlayici B
> < | ve mantikli nedenlere dayandirilmalidir.
Relavant N . : .
(Gercekei) | Hedefler ger¢ek¢i olmahidir.  Eldeki  kaynaklar ile
> < | gergeklestirilebilecek hedefler belirlenmelidir.
Time-Bound R ) o . . :
(Zamana Bagh) |- Hedeflerin belirli bir zaman gergevesinde gerceklestirilmesi

/L ‘  gereken tarihlerin agik ve net bir sekilde belirlenmesi gerekir

Sekil 2: Hedeflerin Ozellikleri

Kaynak: University of Cincinnati, 2009; 51. Coast Colleges, Managment Evaluation Process, 2013.

1.3. Hedef belirleme
Hedef belirleme oOrgiitlerin gelecek donemde yapmayi planladiklari, olmayr hayal
ettikleri noktalarin somut bir halidir. Literatiir orgiitlerin ulagmak istedikleri durumlar
hedef olarak adlandirmaktadir. Orgiitlerin bu hedefleri belirlerken temel olarak
cevaplamasi gereken bir takim sorular vardir. Bu sorular hedef belirlemenin temelini
olusturmaktadir (Rouillard, 1993, s:13).
e What (Nedir): Belirledigimiz hedefler nelerdir? Belirlenen hedeflerin 6ncelikli
olanlar1 veya dncelikleri nelerdir?
e Who (Kim): Hedeflerimizi gergeklestirecek olan birey ya da bireyler
kimlerdir?
e Where (Nerede): Hedeflerimizi gerceklestirecegimiz yer neresidir? Hedefler
nerede yada nerelerde gerceklestirilecektir?
e When (Ne Zaman): Belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in belirlenen son
tarih nedir?
e Why (Neden): Belirlenen hedefler neden belirlenmistir. Belirlenen hedeflerin
belirlenme gerekgeleri nedir?

e How (Nasil): Belirlenen hedefler nasil gerceklestirilecek?
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1.4. Onem

Hedefler, orgiitlerin devamliliklariin siirdiiriilmesi adma orgiitii basartya ulastiracak
temel bir yap1 tasidir. Iyi belirlenmis hedefler se¢imleri, tasarimlari, gerekli sonuglarin
tamamina ulagmak i¢in gereken, Orgiit adina uygulanmasi 6nem arz eden faaliyetleri
gerceklestirmeye olanak saglamalidir (University of Cincinnati, 2009).

Hedefler, orgiitiin siirekliligini devam ettirecek olan faaliyetlerin yonlerini saptamak,
beklenen sonuglari, ¢iktilar1 tanimlamak, amaglarin yayginligi ve benimsenmesini
saglamak araciligiyla takim ¢alismasinmi gelistirmek ve yiliksek performans diizeyine
erismek acisindan dnem arz etmektedir. Ayrica hedefler, neredeyse her rgiitiin 6nemli
alanlarda basari, bliylime ve gelisme gostermesi adina sadece is gorenleri gerekli
motivasyon diizeyine ulastirmak degil aym1 zamanda gerekli yonlendirmeleri de
saglamaktadir. Dolayisiyla hedeflerin orgiitler agisindan 6nemi biyiiktiir (Rouillard,
1993, s:13).

1.5. Hedef Tiirleri
1.5.1. Bireysel Hedefler

Insan, hayatinin hemen hemen her asamasinda hedefler belirlemektedir. Hedef, insan
hayatinin her doneminde var olan ve olmaya devam edecek bir kavramdir. Bireysel
hedef; bireyin, belirli faaliyetleri gerceklestirmek araciligiyla kendisini gérmek istedigi,
ulagsmay1 hayal ettigi nokta olarak tanimlanabilir. Gilinliik hayattan 6rnek vermek
gerekirse; okuyan Ogrencilerin  sinif gegme hedefi, sporcularin sergiledikleri
performanslarindan daha 1yi performans sergilemeyi hedefledikleri, zirvede olma
hedefleri, ¢alisan bireylerin kariyer hedefleri gibi sayisiz 6rnek verilebilir. Bireysel
olarak belirlenen Dbu hedefler gergeklestirildikge hedefler gelisip biiylime
gostermektedir. Biiyliyen hedefler ise beraberinde is birligini getirmektedir. Bu is birligi
de Orgiit kavramini ortaya cikarip hedefleri bireysellikten ¢ikarip Orgiitsel asamaya
tagimaktadir (http://tr.swewe.org/6rgiitsel_hedefler, 15.08.2016).

1.5.2. Orgiitsel Hedefler

Her orgiitiin kendi hedefleri ya da bekledigi sonuglar1 (kendisinden beklenen sonuglari)
vardir. Bu amag¢ ve beklentiler o kurulusun ilerleyecegi yolun yoniinii ve kurulusun

gelecegini temsil eder (http://tr.swewe.org/6rgiitsel hedefler, 15.08.2016). Tiirk Dil
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Kurumu tarafindan yapilan 6rgiit tanimina bakildiginda 6rgiit, ortak bir amaci, hedefi
veya isi gerceklestirmek igin bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu
birlik olarak ifade edilmektedir. Tanimdan da anlasilacagi iizere; kurulmus olan her
orgiitiin temel bir amaci hedefi vardir. Orgiitsel hedefler tek bir kisi tarafindan
belirlenen hemen gergeklestirilebilecek hedefler degildir aksine belirli asamalarin
gerceklestirilmesi ile birden fazla kisi ve takimin birliktelik saglayarak ortak bir ¢calisma
sonucunda meydana getirdigi, belirli bir siirecin {iriiniidiir. Orgiitsel hedefler, birden
fazla olabilir. Orgiit faaliyet gosterdigi her alanda farkli hedefler belirleyebilmektedir.
Orgiit hedefler, hedefin zorlugu, eldeki beseri ve maddi kaynaklar, yapilan analiz
sonuclar1 gibi daha sayisi arttirilabilecek birden fazla etkenlerden dolay: farkli zaman
sinirlart olan hedefler belirleyebilmektedir. Bu tiir hedefler literatiirde uzun ve kisa
vadeli hedefler olarak yer almaktadir.

Ayrica orgiitsel hedeflerin ve takim iiyelerinin kisisel hedefleri ile koordine edilmesi,
orgiitsel hedeflere ve verimlilik hedeflerine ulasmak icin 6nem arz etmektedir. Bu
durumun orgiit liyelerinin yetenegi iizerinde, tutarli diizeyde dogrudan etkisi vardir. Her
orgiit icin hedef belirlenirken kisisel hedeflerin etkisi de dikkate alinmalidir. Aksi
taktirde orgiitsel hedefler ile kisisel hedeflerle uyum i¢inde olmayabilir. Bu uyumsuzluk
hali orgiitsel hedefler ile kisisel hedeflerin catismasina yol agar. Dolayisiyla orgiitsel
hedeflerin belirlenmesi siirecinde maksimum tutarlilik elde etmek adina bireysel ve

orgiitsel  hedefler koordine edilmelidir  (http://tr.swewe.org/6rglitsel hedefler,
15.08.2016).

1.6. Hedef Kategorileri

Uzun orta ve kisa vadeli hedefler

Her biri birbiri ile iligkili olan uzun ve kisa vadeli hedefler yapilan analizler (gevre,
paydas, SWOT) sonucunda belirlenir (Roth, 2015, s:6). Uzun vadeli hedefler bireylerin
ya da orgiitlerin dogrudan nihai olarak belirledigi hedefler oldugu i¢in var olan zaman
dilimine uzaktir. Uzun vadeli hedefler kisa vadeli belirlenen hedefler araciligiyla
gerceklestirilebilmektedir. Kisa vadeli hedefler ise uzun vadeli hedefleri
gerceklestirmek adina belirlenen kisa adimlar olarak diisiiniiliir (Topuz, 2004, s:22,23).
Orgiitsel anlamda hedeflerin  belirlenmesi  belirli bir is plan1 icerisinde

gerceklestirilmektedir. Is plan 6rgiit icin yiiksek ncelige ve dneme sahip olan siirecleri
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icermektedir. Is plam igerisinde yer alan kisa vadeli hedefler, uzun ve orta vadeli
hedefleri gerceklestirmeye yonelik gorevleri ya da is yiikiinii yerine getirmeye yardimci
olan giinliik hedefler olusturmaktadir. Orta vadeli hedefler ise, on iki aylik periyot
icerisinde gergeklestirilmek iizere belirlenmektedir. Ayrica orta vadeli hedefler, aylik ya
da c¢eyrek yillik olarak belirli bir zaman dilimi igerisinde belirli adimlarla
gerceklestirilebilecek nitelikte olmalidir.  Genel anlamda orta vadeli hedefler,
departmanlari, komiteleri, arastirmalari, degisiklikler ile ilgili gereksinimleri, plani

gelistirmeyi v.b. adimlar1 igermektedir (Capps, 2014, s:39).

1.7. Hedef belirleme yaklasimlar:

Hedef belirleme ile ilgili yapilmis calismalara bakildiginda giiniimiize kadar yogun
olarak psikolojik ve sosyolojik acidan yapilan calismalar oldugu goriilmektedir.
Bireylerin kendi basaris1 ya da yetenegi hakkinda, ya kendi geg¢mis performans
standartlar1 ile ya da kendilerine benzer digerleri ile karsilastirma yoluyla bir hedef
belirleyerek yargiya ulastigini savunan Edwin Locke (1968)’ un gelistirdigi Basari
Hedefi Kurami hedef belirlemenin psiko-sosyal yonii ifade eden bir teoridir (Altintas,
2010, s:13; Altintas, 2015, s:27).

Hedefler orgiitiin var olan durumu ve gelecegin planlanmasina dair yapilan analizler
sirasinda toplanan bilgiler araciligiyla genel olarak yillik, iki yillik ve 5 yillik olarak
belirlenmektedir. Orgiitlerde hedefler genel olarak iki sekilde belirlenmektedir. Bunlar
yukaridan asag1 ve agagidan yukartya olmak tizere literatiirde yer almaktadir (Rouillard,
1993, 27).

Glniimiiz orgiitlerinin de sik kullandig1 hedef belirleme yaklasimi yukaridan asagiya
dogru belirlenen hedef belirleme yaklagimidir. Bu yaklasimda hedefler, yonetim
kurulunca olas1 hedefler belirlenerek gerekli analizlerin yapilmasi i¢in planlama
birimlerine aktarilir. Planlama birimlerince diizenlenen olas1 hedefleri konu alan bir 6n
calisma yonetim kademesinin tepe noktasinda yer alan bir yonetici ile koordineli bir
sekilde yapilir. Yapilan bu ¢alismada tavsiye edilen hedefler gerekli analizler sonucunda
belirlenmistir. Yonetici aracilifiyla da yonetim kuruluna sunulur. Yoénetim kurulunun
degerlendirmesinden sonra ise alt birimlere dogru yukaridan asagiya asamalarin
gerekliliklerini yerine getirmek iizere verilen talimatlar ile hedefler belirlenir. Bu

yaklasimin en biiylik dezavantaji, alt kademelerdeki bireylerin hedef belirleme siirecine
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ve belirlenen hedeflere katkida bulunmamasidir. Bir diger ifadeyle is gorenlerin
belirlenen hedeflere her hangi bir girdi saglamamasidir. Bu durum yabanci literatiirde
Top-Down olarak bilinen yukaridan asagi hedef belirleme yaklagiminin olumsuz
yoniidiir (Roth, 2015, s:6).

Belirlenen hedefleri gerceklestirecek olan is gérenlerin hedeflere olan bagliliklari, hedef
motivasyonlari bu yaklasimda diisiik diizeyde olacaktir. Siirece dahil olmayan is gérenin
hedef ya da hedefleri igsellestirmede problem yasamasi yiiksek bir ihtimaldir (Rouillard,
1993, 28,29).

| %50 Tepe Yonetim

%15 %35 Alt Birimler

[ %5 [%10 [%15 [%zo preysel

Sekil 3: Top-Down (Yukaridan Asagiya ya da Selale) Hedef Belirleme
Kaynak: Rouillard A. Larrie, (1993) Goals and Goal Setting, Kogan Page Publications, USA s:28

Diger yaklasim ise yabanci literatiire Bottom-Up olarak gegen asagidan yukari hedef
belirleme yaklagimidir. Bu yaklasimda hedefler en alt diizey is gérenden baslayip tepe
yonetime uzanan bir siire¢ sonucunda belirlenmektedir. Hiyerarsik olarak {iste uzanan
bu siiregte tiim kademe is gorenlerin fikri alinmaktadir. Bu yaklasimin en biiyiik
dezavantaji1 ise kaynaklarin bu siirecte dikkate alinmamasidir. Ciinkii is gorenler 6rgiitiin
kaynaklarina dair ¢ok az ya da higbir bilgi sahibi degildir. Bu durumda rekabet
istlinliigli adina orgiitii olumsuz yonde etkilemektedir. Dolayisiyla kaynaklarin, maddi
gerekliliklerin yetersiz kalma olasilig1 belirlenen hedefleri ger¢eklikten uzak kilmaktadir

(Rouillard, 1993, 29; Roth, 2015, s:6,7).
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| %50 Tepe YOnetim

%15 %35 Alt Birimler

Sekil 4: Bottom-Up (Asagidan Yukariya) Hedef Belirleme
Kaynak: Rouillard A. Larrie, (1993) Goals and Goal Setting, Kogan Page Publications, USA s:29

1.8. Hedef belirleme teorileri

Hedeflerin belirlenmesi asamasinda belirli bir takim yontemler arastirmacilar tarafindan
belirlenip teori haline getirilmistir. Aragtirmacilar tarafindan hedeflerin belirlenmesine

yonelik teoriler ile ilgili bilgiler asagida sunulmustur.

1.8.1. 4C-F Teorisi

Locke ve Latham tarafindan 1960’larda gelistirilen 4C-F hedef belirleme teorisi
hedeflerin basaritya ulasmasina dogrudan etki eden bes temel prensibin olmasi
gerektigini savunmaktadir. Bu teori bu bes maddenin bas harflerinden olusmaktadir. Bu
maddeler sirasiyla Clarity, Challenge, Complexity, Commitment, Feedback olarak

literatiirde yer almaktadir (Newton and Bristoll, 2013, s:11).

Aciklik (Clarity)

Tirkge karsihigi berraklik, agiklik ya da netlik olan agiklik (clarity); hedeflerin neyi
basarmay1 amagladigini kisa, 6z bir sekilde higbir ¢eliskiye yer vermeden net bir sekilde
olmasi gerektigini ifade etmektedir. Hedeflerin gerceklestirilmesin bireye yada Orglite
ne gibi kazanimlar getireceginin belirtilmesi gerekmektedir. Hedefler bir hayal {irtini

olmamali tamamen ger¢egi yansitmalidir. Hedefleri gergeklestirecek olan bireyler neyi
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hedeflediklerini agik ve net bir sekilde bilmelilerdir. Ac¢ik ve net hedeflere asagidaki
sekil ornek olarak verilebilir (Newton and Bristoll, 2013, s:11,12).

4 2
Net e Satislari gelistirmek
Olmayan e X Urdnlnin satis rakamlarini arttirmak
Hedefler
J
4 2

N t OI e Gegen yila gore karlihk oranini %10 arttirmak.
€ an e X GrGnlnin satig rakamlarini %20 arttirmak
Hedefler

\. J

Sekil 5: Hedeflerde Aciklik, Belirginlik Ozelligi
Kaynak: Newton Paul and Helen Bristoll. (2013) Effective goal setting. s:12

Zorluk (Challenge)

Belirlenen hedeflerin zorluk diizeyleri hedefleri gerceklestirecek olan is gorenlerin
performanslarina dogrudan etki ettigi 25 yildir yapilan yaklasik 400 arastirma
sonucunda dogrulanmistir. Yiiksek ve zorlayici hedeflere sahip olan orgiitlerin
tiyelerinin kolay bir hedefe sahip Orgiitlerin iiyelerinden daha iyi performans
gosterdikleri, daha iyi is performans diizeyine eristikleri bilinmektedir (Locke and
Latham, 2006, s:265). Hedeflerin zorluk diizeylerinin is goren performansi {izerine olan
etkisi sadece olumlu yonde degildir. Hedeflerin zorluk dereceleri belirlenirken takim
liyelerinin beceri ve yetenekleri de géz Oniinde bulundurulmalidir. Hedefler takim
liyelerinin beceri ve yeteneklerinin yetmeyecegi diizeyde zor ise bu durum takim

tiyelerini olumsuz yonde etkilemektedir (Newton and Bristoll, 2013, s:12,13).

Karmasikhik (Complexity)

Birbirine bagl birka¢ grubun birlikteligini ifade eden karmagsiklik prensibi hedeflerin
cok sayida alt birimleri kapsadigin1 dolayistyla birimlerin bir biitlinli yansitmalar1 adina
etkili iletisim kurmalar1 gerektigini hedefin basariya ulagsmasi agisindan O6nem arz
ettigini vurgulamaktadir. Belirlenen hedefler gereginden fazla karmasik oldugu zaman

hedefleri gerceklestirecek olan takim tiyelerinin hedefleri nasil basaracaklar1 konusunda
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bir kafa karigikligt problemi meydana gelmektedir. Bu problem takim iiyelerinde
motivasyon eksikliginin yani sira belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesinin dniinde ¢cok
bliylik engeller varmis hissine kapilmalar1 sonucunu da beraberinde getirmektedir. Bu
durum takim iiyeleri iizerinde baski yaratarak stres diizeylerinin artmalarina neden
olmaktadir (Newton and Bristoll, 2013, s:13).

Hedefler ile ilgili artan karmasiklik hedeflerin ulasilabilirligine dair beklenmedik
olumsuz sonuglar ortaya c¢ikmaktadir. Bu problemlerden kac¢inmak i¢in hedefleri
belirleyen yonetim ekibi ile hedefleri basariya ulastiracak olan is gorenler arasinda etkili
bir iletisime ihtiya¢ vardir.

Ormegin, teknik dogasi geregi X iiriiniinii satin alacak mevcut miisterilerin yalnizca
%10'unun onu kullanabilecek sistemlere sahip oldugu bir pazarda, "ekstra ikramiye
dagitilmasi i¢in, bu aymn siparislerinin %20'sinin X {irline ait olmas1 gereken bir hedef
vardir", o hedef gerceklestirilemez bir haldedir. Ciinkii X iiriinliniin var olan miisterileri
zaten siparis oranlarmin % 10 unun olusturmaktadir. Dolayisiyla olmayan miisteriyi
arttirmak ya da var olan X iirlinii alicilarina X {iriinlinden 2 kat satmak o hedefi
gerceklestirilemez kilmaktadir.

Sonug olarak belirlenecek olan hedeflerin karmasiklik diizeyi ne kadar az olursa hedefi
gerceklestirecek olan takim tiyelerinin hedef motivasyon ve baglilik diizeyleri o kadar

yiiksek olur (Newton and Bristoll, 2013, s:13,14).

Baghlik (Commitment)

Hedefleri belirleyen yoneticilerin, hedeflere olan baghligi artirmak adina hedef
belirleme siirecinin tamamina orgiit Uyelerinin katilimini saglamasi gerekmektedir
(Miller and Weiss, 2015, s:15). Belirlenen hedeflere dair is gorenlerin baglilik
diizeylerini arttirmak ve giiclendirmek konusunda ydneticilere biiyiik sorumluluk
yiiklenmektedir. Is gorenlerin hedeflere olan bagliliklarmi giiglendirmelerinin en iyi
yolu, yonetim tarafindan hedeflerin tiim takim tiyelerinin katilim1 araciligiyla tartigilarak
belirlendigi ve belirlenen hedefleri belirli periyotlarda tekrar degerlendirilip gézden
gecirildigi bir sistemin var oldugu bir ortam saglamaktir. Yapilan arastirmalarin da
bireylerin kendisi tarafindan belirlenen hedeflere ya da belirlenmesinde katilim
sagladig1 hedeflere daha yiiksek diizeyde baglilik gostererek daha iyi performans
sergiledigini dogrulamaktadir (Giirsel ve Korug, 2004, s:139,140). Bu uygulama

kapsaminda belirlenen hedefler dogrultusunda sunulan beklentiler ve odiillere takim
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tiyelerinin hedefler bagli is gorenler olacagi disiiniilmektedir (Newton and Bristoll,
2013, s:14,15). Hedef bagliligini arttirmak igin Orgiitlerce farkli uygulamalar da
kullanilmaktadir. Takim tiyelerini yada is goérenleri belirlenen hedef yada hedefleri
gerceklestirmenin 6nemli olduguna inandirmak adina kullanilan diger yontemlerden
bazilar1 da sunlardir; orgiit liderinin genis ve etkili vizyonu, i gorenleri destekleyen
davranig ve yonetim uygulamalari, maddi tesvikler, is giivencesi v.b. is ile alakali
kavramlar hedef bagliligini arttiran diger unsurlardir. Ayrica sadakat, kendini gésterme,
basarabilme vb motive edici davraniglar da bireylerde deger ifade eden uygulamalar

olarak hedefe olan bagliligi maksimum seviyede tutmaktadir (Ak, 2009, s:49).

Geri Bildirim (Feedback)

Hedefler agisindan geri bildirim oldukca 6nemlidir. Yiiksek degere sahip olan hedefler
ile ilgili siirecin nasil ilerledigi hedefin basarilmasi yolundaki ilerleme bilmek, hedefleri
gerceklestirecek olan is gorenler, takim {yeleri agisindan Onem arz etmektedir.
Dolayisiyla belirlenen hedeflerin ulasilabilirligini arttirmaya yardim edecek geri
bildirimler, diizenli araliklarla is gorenler ya da takim tiyeleri ile paylasilmali, geri
bildirim saglanmalidir (Miller and Weiss, 2015, s:16). Aksi taktirde takim iyeleri
hedefin basariya ulagsmasi i¢in gerekli olan performans ve yeterliliklerinin ne oldugunu
anlayamaz ve hedef basarisi i¢in gerekli 6z ayarlamalar1 yapamazlar (Baghurst, Tapps
and Kensinger, 2015, s:30). Ornegin; belirli bir kotay1 hedefleyen bir 6rgiitiin yaptig: is
ile ilgili rakamsal verileri is gorenlerine veya ilgili takim {iyelerine saglamazsa takim
dyelerinin hedefin gerceklestirilmesine yonelik nerede olduklarini, nasil c¢aba
harcayacaklarin1 bilmelerine imkan yoktur. Fakat belirlenen hedef yada hedeflere
yonelik geri bildirim takim iiyelerine saglanirsa hedeflere ulasilabilmesi i¢in takim
tiyeleri de gerekli ¢aba, performans ve stratejiyi uygulayacaktir (Locke & Latham, 2002,
s:17).

1.9. Hedef belirleme siireci ile ilgili kavramlar

Hedef belirleme ile ilgili literatiir incelendiginde hedef belirleme kavrami stratejik
planlama kavraminin igerisinde stratejik planlama siireci agsamalarinda yer almaktadir
(Thompson and McEven, 1958, s:58; Pearce and Robinson, 2015, s: 158; Kogel, 1995,

s:127). Dolayisiyla hedef belirleme siireci ile stratejik planlama siirecinin bazi
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asamalarinin benzer oldugunu sdyleyebiliriz. Bu baglamda hedef belirleme siireci ile

ilgili kavramlar asagida verilmistir.

1.9.1. Misyon

Tiirk Dil Kurumundaki sozliik anlamina bakildiginda misyon; “bir kKimseye verilen veya
bir orgiitiin Ustlendigi 6zel gorev, 6zel ylkiimlilik, 6z gorev. Dinsel, bilimsel ya da
diplomatik bir gorev yiiklenmis kimselerin timii” olarak tanimlanir. Literatiire
bakildiginda ise misyon; Orgiitiin var olus sebebi ve soz konusu orgiitiin varligim
siirdlirebilmek adina neler yapmast gerektigini gosterir. Her Orgiitiin yazili olsa da
olmasa da bir felsefesi vardir. Orgiitiin varolus nedenini ve hedeflerini gerceklestirmek
icin ihtiya¢ duydugu ¢erceveyi misyon olusturmaktadir (Canbolat, 2013, s:20,21).

Orgiitlerin varlik nedenlerini veya kendilerini gelecekte nasil gérmeyi arzuladiklarmi
aciklamalari, onlarin misyon aciklamasi olarak isimlendirilmektedir. Orgiitlerin misyon

aciklamalar1 agagidaki konulari igerebilir (Canbaz, 2014, s:11, Cantiirk, 2005, s:5,6):

e Orgiitiin genel ve is yapma felsefesi,

¢ Genel olarak vermek istedigi imaj,

e Orgiitiin kendisini nasil gordiigii,

e Miisteri kitlesi ya da hizmetin sunulacagi pazarin ne oldugu,
e Uretilmesi planlanan mal ya da hizmetin ne oldugu,

¢ Biiyiime gelisme ve kar seviyeleri ile ilgili diisiinceler,

e Kullanmay1 hayal ettikleri temel teknolojileri.

Misyon yoneticiler tarafindan i1yi formiile edildigi, orgiite yayildigi ve tiim calisanlar
tarafindan benimsenip desteklendigi takdirde etkili olacaktir (Ozcan, 2011, s:90).
Hedefler acisinda bakildiginda misyon, hedeflerin en temel basamagidir. Dolayisiyla
belirlenecek hedeflerin odak noktasini ve yoniinii belirlemede 6rgiite yol gosterici bir
kilavuz niteligindedir. Ayrica bir 6rgiit misyonunun olusturulmasinda 6rgiit vizyonunun
pay1 oldukga biiyiiktiir. Bu nedenle orgilitsel hedef belirleme siirecinin tasarlanmasi

basamagindaki ikinci dnemli kavram vizyon kavramidir.
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1.9.2. Vizyon

Vizyonun sozliikte; goriiniim, ilkii, saggorii, ileri gorlis olarak anlam bulmustur

(www.tdk.gov.tr. 30.03.16). Orgiitsel anlamda incelendiginde vizyon; gelecege yonelik

gerceklestirilebilir ger¢ek¢i amag ve hedefleri ifade etmektedir (Aktan, 2002, s:5). Bir
basgka ifadeyle, vizyon, orgiitiin arzu ettigi gelecegin bir resmidir (Bircan, 2002, s:16).
Bir bagka tanimda ise vizyon, orgiitlerin gelecekte olmasini hayal ettikleri durumun
ifadesi olup, gelecekte ulasmay:1 planladiklar1 nihai hedefi tanimlar (Ozcan, 2011,
5:90,91).

Literatiirde yapilmis vizyon tanimlart incelendiginde vizyonun Orgiitlerin var olan
durumlarindan hayal edilen bir gelecege, daha iyi bir duruma/konuma ulasmak adina
belirlenen temel hedefleri sembolize ettigi sdylenebilir. Vizyon kavraminin temel

ozellikleri asagidaki maddelerde belirtilmistir (Canbolat,2013, s:51, ).

e Kisa, 6z ve akilda kalicidur.

e ilham verici ve iddialidur.

¢ Gelecekteki basarilar1 ve ideal olani tanimlayicidir.

e Orgiitlerin gelecegini sembolize eder.

e Orgiitiin uzun dénemde neleri yapmak istediginin giiglii bir anlatimidir.

¢ Vizyon bir orgiitlin farkli birimleri arasinda birlestirici bir unsurdur.

¢ Vizyon, gelecek i¢in bir pusula gorevi goriir.

o Orgiit stratejilerinin belirlenmesinde, gelistirilmesinde ve uygulanmasinda yol

gosterici kilavuz niteligindedir.

Hedef belirleme kavrami cergevesinden bakildiginda vizyon ile hedef belirleme
arasinda giiclii bir iliski s6z konusudur. Orgiitler hedeflerini belirlerken amaglar1 son
hedefleri olan vizyonu gerceklestirmektir. Dolayisiyla hedeflerin belirlenme siirecinde

orgiit vizyonu, hedeflerin yoniinii belirlemede biiyiik 6nem arz etmektedir (Zengin,
2013, S:26).

1.9.3. Temel Degerler

Temel degerler, orgiitiin gegmisini, kiiltliriinii, paylasilan inang ve felsefesini ve ahlaki
ilkelerini yansitir (Korkmaz,2010,s:60). Temel degerler orgiitiin orgiitsel ilkeleri ve

davranig normlari ile yonetim bi¢imini ifade eder. Bir orgiitiin temel degerlerini ortaya
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koymak hedeflerin belirlenmesi adina 6nem arz etmektedir; ¢iinkii Orgiitiin vizyon,
misyon ve Orgiitsel kimliginin gerisinde temel degerler ve inanglar bulunur. Temel
degerler oOrgiitiin kararlarina, sec¢imlerine, stratejilerin ve hedeflerin belirlenmesine
rehberlik eder. Hayata gecirilen degerler, orgiit kimliginin degisiminde ve is gérenlerin
motive edilmesinde gii¢lii araglardir (S6zen,2009,s:52). Orgiitler saglam temellere
dayanan, kurucularinin ve daha sonra tiim is gorenlerinin benimsedigi, zaman i¢inde
Ozgiinliiglinii koruyan ve anlam ifade eden degerler iizerine insa edilir. Bu degerleri
blinyesinde bulunduran bir misyon ve orgit kiiltiirii, kalic1 orgiitlerin vazgeg¢ilmezidir
(Aktiirk, 2009, s:43).

Temel degerler asagidaki nitelikleri tagimalidir (DPT, 2006,s:30):

e Temel ilkeleri ve inanglar1 acik ve kesin bir dille net bir sekilde ortaya
koymalidir.

e is gorenlerin islerini en iyi sekilde yapacaklari sartlara iliskin temel diisiinceyi
belirtmelidir.

e Orgiitiin  vizyonunu  gerceklestirmesini saglayacak sistem ve siiregleri

desteklemelidir.
Degerler ii¢ temel alana iligkin olabilir (AKU Stratejik Plan1, 2006 s:62):

e Kisiler: Orgiitiin is gorenleri ve paydaslarla iliskilere yonelik degerlerdir.

e Siirecler: Orgiitiin yonetim, karar alma ve hizmet iiretimi siirecine iliskin
degerleridir.

e Performans: Orgiitiin {irettigi hizmet ve/veya fiiriinlerin kalitesine yonelik

beklentileridir.

Temel degerler yukarida belirtildigi iizere kisiler, siiregler ve performans olmak iizere
iic temel alanda belirlenebilir. Kisilere iliskin temel degerler calisanlar ve paydaslarla
iliskilere yonelik degerleri kapsamaktadir. Kisilere iliskin temel degerlere 6rnek olarak;
yenilige agik olma, toplumsal duyarlilik, yiiksek Ozgiiven, uzlasmaci olma,
paylasimcilik verilebilir (DPT, 2008, s: 27).

Stireglere iliskin temel degerler kurulusun yonetim, karar alma ve hizmet {iretimi
siirecine iliskin degerlerini ortaya koymaktadir. Siireclere iliskin degerlere; Uzmanligi
ve bilgiyi esas alma, biitiinciil bakis agisi, 6grenmeyi esas alma, katilimec1 kurum
kiiltiirli, cok boyutlu yaklasim, esnek g¢alisma, motive ve koordine edici olma gibi

degerler 6rnek verilebilir (DPT, 2008, s: 27).
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Performansa iliskin temel degerler kurulusun {irettigi hizmet ve/veya iirlinlerin
kalitesine yonelik beklentileri temsil etmektedir. Performansa iliskin degerlere ise;
degerlendirmelerde dogruluk ve giivenilirlik, nesnellik, glincel verileri icerme, kit
kaynaklar1 optimal kullanma, problem ¢oziicii olma gibi degerler 6rnek verilebilir (DPT,
2008, s: 27).

Temel degerler, orgiitlerin davrams ve gelecegini birka¢ yonden etkiler. Ilk olarak
orgilitsel degerler, orgiitiin hangi faaliyetlere girebilecegi hususunda kisitlama getirebilir.
Ikinci olarak, degerler, orgiitiin “yapmak/olmak istedikleri” konusuna igerik
kazandirarak, Orgiiti baska oOrgiitlerden ayiran/farklilastiran oOzellikler yaratir. Bu
ozellikler ve getirdikleri oncelikler, vizyon ve misyon tanimlarina igerik kazandirir.
Ugiincii olarak, degerler, kendileri yapilacak islerle ilgili karar niteliginde olmamakla
birlikte, kapsam icindeki islerin yapilis sekli ve alinacak kararlar hakkinda yol
gosterirler (Gozliikkaya, 2007: 57).

Uludag Universitesi Stratejik Planlama Rehberi’ne (2002: 11,12) gére temel degerler ya

da ilkeler:

e Kurumun her diizeyindeki karar alma stire¢lerine rehberlik eder,

e Tiim kurum tarafindan benimsenebilecek ortak degerleri ifade eder,

¢ Degisen kurumsal kiiltiiriin giiclii araglaridir,

e Calisanlar1 giidiiler, calisanlarin en iyi performansi hangi kosullar altinda
gosterebileceklerine dair temel inanclari ifade eder,

¢ Vizyon ve misyonu gerceklestirebilmek icin gerekli olan temel degerleri ifade

eder.

Hedeflerin belirlenme siirecinde vizyon ve misyonun basariya ulasmasi, orgiitiin etik
cizgisinin sinirlari gibi olgulara yon veren temel degerler hedeflerin belirlenmesinde de
etki sahibidir. Hedeflerin hangi yonde, nasil ve hangi kurallara/gerceveye gore
belirlenecegine etki etmekte ve sinir1 ¢gizmektedir. Sonug olarak etkin olarak belirlenmis
olan temel ilkeler hedeflerin belirlenmesine de belirlenen hedeflere ulasilmasina da

biiyiik katkida bulunur.

1.9.4. Orgiit politikalar

Politika; orgiitiin konularin1 ve ilkeli hareket bi¢imleri ifade eder (Bircan, 2002, s:17).

Politika, saptanmis amaca yonelik genel plan seklinde ifade edilmekte olup yonetimin
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spesifik karar durumlarina iliskin rutinlesmis bir sekilde wuygulayip gelecegi
bi¢cimlendirmek tizere kabul etmis oldugu ilkeler ile kurallar biitiiniidiir (Canbaz, 2014,
s:21). Politika, uygulamalarla ilgili ilkeler dizisi ve kurallar toplamini igermektedir.
Politika yeterli derecede belirlenmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik ortamina
iliskin tercihleri tanimlayan kilavuz niteligindedir (Gozliikaya, 2007, s:9). Ozetle
politika, isletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri belirtir (Korkmaz, 2010, s:20).

Orgiit politikalar1 iizerine yapilan tanimlardaki 6zellikler dikkate alinarak incelendigi

zaman politikalar:

¢ Acikca tanimlanabilen ve sik sik degismeyen durumlarda,

e Kararlarin alinmasinda bir diisiinme rehberi olarak,

e Almman kararlar1 uygulamaya koyacak olan yoneticilerin davraniglarim
yonlendirmesi,

eHem stratejik faaliyetler yerine getirilitken, hem de diger yOnetim
kademelerindeki kararlar icra edilirken uyulmasi gereken kurallari ortaya koyan ilkeler
biitiinii olarak tanimlanabilir (S6zen 2009, s:18, Gozlikaya 2007, s:9, Canbaz, 2014,
s:21, Korkmaz 2010, s:20, Giirtunca, 2010, s:6).

Yonetsel anlamda belirlenen politikalara bakildiginda, orgiitlerin hedeflerine ulagmalari
adina belirledikleri politikalar farkli alanlari igermektedir. Bunlardan bazilar1 agagida

verilmistir (Sakarya Universitesi 2014 — 2018 stratejik planlani):

e Kalite politikast: Orgiitiin faaliyetlerini nitelikli ve kaliteli kilarak ¢ikt1 yada
ciktilardan fayda saglayacak olan bireylerde memnuniyet yaratmak adina benimsenmis
olan politikalardir.

e Egitim ve arastirma politikas1: Orgiitiin gerek orgiit icin egitim gerekse arastirma
gelistirme faaliyetleri araciligiyla bulundugu konumdan daha iyi bir konuma yada
hedeflenen konuma gelmesi adina benimsedigi politikalardir.

einsan kaynaklari politikasi: Bir orgiitin olmazsa olmazi beseri faktdr olan
insanlar ile ilgili akla gelebilecek orgiit adina faydali olabilecek tiim faaliyetleri igeren
politikalardir.

eCevre politikasi: Insanlarm yasam alanlari olan cevrenin dogal yasamdan,
gelenek, gorenek ve toplumsal degerlere kadar biiylik bir c¢ergeveyi kapsayan ¢evre

kavraminin stirdiiriilebilirligini saglamak adina belirlenmis politikalardir.
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e Kurumsal iletisim politikasi: Orgiit ici ve orgiit dis1 iletisim kanallarinin nasil
kurulacagini, dis diinya ile kurulacak baglantilarin nasil gerceklesecegini igeren

politikalardir.

Politikalar yillik amaglar gibi 6zellikle strateji uygulama asamasinda onemlidir, ¢linkii
orgiitiin ¢alisanlarindan ve yoneticilerinden beklentilerini ortaya ¢ikarir. Bu agidan
politikalarin orgiit birimleri ve birbirleriyle gergeklesecek her tiirlii iliskilerinde
koordinasyon ve tutarlilik saglanmasi agisindan 6nem tasidiklart s6ylenebilir (Canbaz,
2014, s:21). Politikalar uygulanmak adina, belirlenmis hedeflere yonelik dogru, siiratli,
noksansiz ve zamaninda bir geri doniit verebilecek bilgi sisteminin olusumunda

etkilidirler (Eren, 1979, s:296).

1.9.5. Temel siirecler

Orgiitler, iiretmis olduklar1 iiriin ya da hizmetlerden yararlanan kullanicilarin ihtiyag ve
beklentilerini karsilamak adina, siireglere ihtiya¢ duyarlar. Bu siirecler orgiitlerin temel
siireclerini/temel iglerini kapsamaktadir. Temel siiregler 1ki bashk altinda
toplanmaktadir
(http://atamml.meb.k12.tr/meb_iys_dosyalar/06/01/869615/dosyalar/2013_01/29114408
_surec_yonetimi_2.pdf (son erigim: 12.07.16)).

1. Operasyonel Siirecler: Hedef ve orgiit stratejilerinin  belirlenmesinden
baglayarak, iirlin ve hizmetin miisteriye ulastirilmasina kadar olan ardisik
siireglerdir. Orneg@in; vizyon ve strateji gelistirme, pazarin ve miisterilerin
isteklerinin belirlenmesi, lriinlerin ve hizmetlerin tasarlanmasi, pazarlama ve
satig, Urilinlerin ve hizmetlerin gerceklestirilmesi, sevkiyat ile miisteri hizmetleri
siirecleri verilebilir.

2. Yonetim Destek Siirecleri: Operasyonel siireglerin etkin bir bigimde
gerceklestirilebilmeleri i¢in uygulanan ve yonetilen siireclerdir. Ardisik olma
ozelligi tasimazlar. Ornek olarak; insan kaynaklarmin gelistirilmesi ve
yonetilmesi, finansal ve fiziksel kaynaklarin yonetilmesi, enformasyon yonetimi
gibi stirecler verilebilir
(www.yildiz.edu.tr/~palcan/surec%20yonetimi%20Ders%202.doc(son erigim:
12.07.16)).
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1.9.6. Analizler
1.9.6.1.SWOT Analizi

SWOT analizi, bir organizasyonun i¢ ve dis cevresinin degerlendirilmesine imkan
saglayan bir analiz teknigidir. SWOT, asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden

olusturulmus bir kisaltmadir:

e Strength:  Organizasyonun giiglii/iistiin  oldugu yonlerinin tespit edilmesi
demektir.

e Weakness: Organizasyonun giigsiiz/zayif oldugu yonlerin tespit edilmesi
demektir.

e Opportunity: Organizasyonun sahip oldugu firsatlar1 ifade etmektedir.

e Threat: Organizasyonun karsi karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade
etmektedir (Aktan, 2008, s:11).

Tiirkge karsiliklar1 ise sirastyla “Ustiinliikler/Giiglii Yonler”, “Zayifliklar/Zayif Yonler”,
“Firsatlar” ve “Tehditler” seklindedir. Literatiirde bazen TOWS seklinde de kullanildig:
goriilmektedir. Tiirkge caligmalarda FUTZ ya da GZFT seklinde yer alsa da SWOT
kelimesinin yaygin bir sekilde kullaniminin tercih edildigi goriillmektedir (Canbaz,
2014, 5:45,46).

S.W.O.T. Analizi’ nin amaci, giiclii yonleri ortaya c¢ikarirken zayif taraflari da
diizeltmek ic¢in gereken durumlari tanimlamaktir. Ayrica olusabilecek tehditler ve
yaratilabilecek  firsatlar da detayli bir sekilde Dbelirlenip bu ¢ercevede
degerlendirilmektedir (Janeckova, 2003, s:32 Akt. Balkan, 2010, s:12). Sener ve
Ozgiirler (2012)’ e gore; SWOT analizi, belirlenen hedefleri basarabilmek, 6rgiitiin
uzun dénemde varligini siirdiirebilmesi adina i¢inde bulunulan i¢ ve dis faktorlerden
istenen ve kaginilanlarin belirlenmesinde kullanilir (Celikdin,2014, s:50,51).

Orgiitler icin SWOT analizinin iki énemli faydas1 vardir: ilki; kurumun mevcut var olan
konumunun ne oldugunu net bir sekilde ortaya koymasidir. S ve W harfler olarak ifade
edilen analizin ilk kismi, bu durumun yani 6rgiitiin gii¢lii ve zayif yonlerinin, olumlu-
olumsuz is akisi ya da performansinin belirlenmesi, o Orgiite "kendisini taniyip,
gormesi" gibi 6nemli bir bilgi saglar. O ve T harfleri ile belirtilen analizin ikinci boliimi
ise daha cok dissal etkenleri, piyasadaki olusumu, Orgiitiin burada olasi1 firsat ve
tehditler karsisinda "ne yapabileceginin" bir analizidir. Yani ikinci bdliim, var olan

zaman dilimin de degil, gelecekteki olasi gelismelere yonelik bir durum
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degerlendirmesini kapsamaktadir. Bu agidan biraz daha tahmine ve 0Oznel verilere
dayalidir. Bu baglamda SWOT Analizi, 4 kapsami igeren 2 yonlii (hem i¢ hem dis) bir
analiz teknigidir (Erzurum, 2014, s:45).

STRENGTHS WEAKNESSES
(GUCLU YONLER) (ZAYIF YONLER)

OPPORTUNITIES THREATS
(FIRSATLAR) (TEHDITLER)

Sekil 6: SWOT Analizi

Arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

¢ Cevre Analizi

I¢ ¢evre analizi orgiitlerin eldeki kaynak ve yeterliliklerini hangi faaliyetleri yap1 hangi
faaliyetleri yapamayacagini gormelerini saglayan, hedeflerini ger¢eklestirmelerine
yardimci olan Orgiitsel bagsar1 ve eksikliklerini ortaya ¢ikarmalari adina dnem arz eden
bir siirectir. Bu siire¢ kapsaminda ulasilan bilgilerin niteligi ve niceligi hedef belirme ve
belirlenen hedeflere ulagma siirecinin basarisint etkileyebilmektedir. Dolayisiyla

orgiitlerin hedeflerini belirleme asamasinda i¢ gevre analizi 6nem arz etmektedir (Yiyit,

2010, s:60).

Giiclii Yonler
Herhangi bir alanda faaliyet gosteren orgiitler icin gii¢lii yonlerin analizi SWOT
cercevesinde orgiitiin i¢ cevre faktorlerinin analizini ifade etmektedir (Ozgen, 2011,

s:63). Kisacasi; giiclii yonler orgiitiin bir faaliyeti var oldugu sektérdeki mevcut ve
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potansiyel rakiplerine gore daha iyi gergeklestirebilecek giicte olmasidir (Eren,
1997,5:162).

Zayif Yonler

SWOT analizi kapsaminda i¢ ¢evre faktdrlerinin analizinin bir pargasi olan zayif yonler
oOrgiitlin piyasada hedeflerine ulagsmak i¢in ihtiya¢ duydugu icsel yeterlilik, kaynak veya
niteliklerin eksikligi (Ozgen, 2011, s:64) olarak ifade edilmektedir. Kisacasi; zayif
yonler, orgiitiin bir faaliyeti var oldugu sektérdeki mevcut ve potansiyel rakiplerinden

daha yetersiz yapabilecek nitelikte olmasidir (Eren, 1997,5:162).

Dis Cevre Analizi

Firsat ve tehditlerin tespitini igeren, Orgiitiin ¢calismasini etkileyen dis ¢evreden gelen
faktorlerin incelendigi analizdir (Gozlikaya, 2007, s:47). Degisen ¢evre kosullarina
uyum saglama, kaynak ve disa baglilik gibi sebeplerden dolay1 dis ¢evre analizi orgiitiin
belirledigi hedeflerin gergeklestirilmesinde avantaj saglamasi adina onemlidir (Yiyit,
2010, s:63). Digsal faktorler; sosyolojik, ekonomik, demografik, kiiltiirel, iklimsel ve
cevresel oOzellikleri, ticari, siyasal ve benzeri durumlar1 igeren bir yapiya sahiptir

(Karakaya, 2014, s:55).

Firsatlar

Kosullar, zaman ve yerin birlesimi olan firsatlar, Orgiitiin lehine yararli olabilecek bir
takim faaliyetler esliginde gergeklestirildigi takdirde orgiite fayda saglayan faktorler
biitlintidiir (Sharplin, 1985, s:54). Bir organizasyonda baslica potansiyel digsal firsatlar
su sekilde sayabiliriz: yeni miisteriler edinme firsati, yeni piyasalara girme firsati, {iriin
ve hizmet arzinin genisletilmesi firsati, pazar paymin artirilmasi firsatt v.b. (Aktan,
2008, s:12). Tim bu faktorler orgiitlerin degerlendirip basar1 diizeyini arttirmalarina

imkan taniyacak firsatlardir.

Tehditler

Tehditler, gergeklestigi taktirde oOrgiite ciddi anlamda zarar verebilecek olmasi
muhtemel olan akla uygun eylemlerdir (Sharplin, 1985, s:54). Orgiitlerde potansiyel dis
tehditlere 6rnek olarak su gostergeleri verebiliriz; daha diisiik maliyetle mal ve hizmet

tiretme giicli olan rakip firmalarin pazara girme tehlikesi, rakiplerin ikame {irtinler
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pazara sunmasi ve satiglarini artirmasi tehlikesi, pazardaki biiylimenin yavaslamasi
tehlikesi, devletin piyasaya olan miidahalelerinin artmasi, enflasyon tehlikesi,
miisterilerin istek ve beklentilerinin siiratle degismesi, yeni buluslarin ve teknolojik
yeniliklerin ¢ok stiratli olmasi vb. Tim bu faktorler orgiitlerde degerlendirilmesi
gereken digsal tehdit gostergeleridir (Aktan, 2008, s:12).

Bu aciklamalar cergevesinde asagidaki analizler SWOT analizi kapsaminda

yapilmaktadir.
Tablo 1
Stratejik Yonetimde Durum Degerlendirmesine Yonelik Analizler
1. Digsal Analiz
1.Musteri Analizi 3.Piyasa Analizi
« Masteri gruplarinin analizi « Piyasa biyUklGginin analizi
« Musteri istek ve ihtiyaclarinin analizi « Piyasadaki karlilik ve maliyet analizi
» Piyasada heklenen buyume analizi
2.Rekabet Analizi » Piyasada kritik bagar faktorlerinin analizi
+ Rakip organizasyonlarin, performans, imaj, kultir, yapi
analizi 4 Cevre Analizi
* Rakip organizasyonlarin gucli ve zayif yonierinin « Demografi analizi
analizi « Teknolojik durum analizi
« Rakip firmalarin kalite ve maliyet yapisinin analizi * Devlet ile olan iligkilerin analizi
I1. igsel Analiz
1.Performans Analizi 2.Stratejik Alternatifierin Belilenmesi
* Organizasyonda satig ve karlilik analizi + Gegmisteki stratejinin ve simdiki stratejinin durum
« Hisse senetlerinin degerlendiriimesi analizi degerlendiriimesi
« Musterilerin tatmin olup olmadiklarnin analiz edilmesi + Organizasyonun gucli ve zayif yonlerinin
« Uriin kalitesi analizi degerlendiriimesi
+ Caliganianin performanslarinin degeriendiriimesine
yonelik analiz
« Uriin portfoy analizi

Kaynak: Aktan C. C. (2008). Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama

1.9.6.2.Paydas analizi

1980’lerin ortalarindan itibaren is etigi, sosyal sorumluluk gibi alanlarda etkin olarak
kullanilan paydas analizi (Canbolat, 2013, s:42), orgiitlerde gergeklestirilecek olan
faaliyetleri, fayda saglayacak grup ya da kisilerin ihtiyaclar1 dogrultusunda belirlenmesi
ve belirlenen plan ve hedeflerin is gorenlerce benimsenmesi adina durum analizi
kapsaminda orgiitler adina 6nem arz etmektedir (Yiyit, 2010, s:69). Paydaslar,
orgiitlerin iirlin ve hizmetleri ile alakali olan, 6rgiitlerden dogrudan veya dolayli, olumlu
ya da olumsuz yonde etkilenen veya orgiitleri etkileyen kisi, grup veya oOrgiitlerdir.
Paydaslar; i¢ ve dis paydaslar ile yararlanicilar (miisteriler) olarak siniflandirilabilir

(Sozen, 2009, s:45).
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I¢ Paydaslar: Orta Dogu Teknik Universitesi (2002) i¢ paydaslari, 6rgiitiin sorumluluk,
hizmet ve gorevlerini yerine getirmesinde aktif rol oynayan paydaslar1i olarak
tanimlamistir (Gozliikaya, 2007, s:44). Orgiitten etkilenen veya orgiitii etkileyen orgiit
icindeki kisi, grup veya (varsa) ilgili/bagh orgiitlerdir. Orgiit calisanlar1, yoneticileri i¢
paydaslara 6rnek olarak verilebilir (DPT, 2006, s:18).

Dis Paydaslar: Orta Dogu Teknik Universitesi (2002) dis paydaslari, orgiitiin bir
parcasi ya da is goreni olmayan paydaslar olarak tanimlamistir (Gozliikkaya, 2007, s:44).
Orgiitten etkilenen veya orgiitii etkileyen orgiit disindaki kisi, grup veya orgiitlerdir.
Orgiit faaliyetleriyle iliskisi olan diger orgiitleri, orgiite girdi saglayanlar, sendikalar,
ilgili sektor birlikleri dis paydaslara 6rnek olarak verilebilir (DPT, 2006, s:18).
Miisteriler (Yararlamecilar): Orgiitiin iirettigi {iriin ve hizmetleri alan, kullanan veya
bunlardan faydalanan kisi, grup veya Orgiitlerdir. Miisteriler dis paydaslarin alt
kiimesidir (DPT, 2006, s:18).

Paydas analizi ile;

e Paydaglarla etkili bir iletisim kurularak bu kesimlerin ilgi ve katkisinin
saglanmasi,

e Paydaglarin goriis ve beklentilerinin tespit edilmesi,

e Orgiitiin faaliyetlerinin etkin bir sekilde gerceklestirilmesine engel olusturabilecek
unsurlarin saptanmasi ve bunlarin giderilmesi i¢in stratejiler olusturulmasi,

e Paydaglarin birbirleriyle olan iligkilerinin ve olas1 ¢ikar catigsmalarinin tespit
edilmesi,

e Paydaslarin kurulus hakkindaki goriislerinin alinmasiyla kurulusun giiclii ve zayif
yonleri hakkinda fikir edinilmesi,

e Paydaglarin hangi asamada katki saglayacaginin tespit edilmesi, paydaslarin
gorls, oneri ve beklentilerinin stratejik planlama siirecine dahil edilmesiyle planin
bu kesimlerce sahiplenilmesi ve planin uygulanma sansinin artmasi amaglanir

(Canbolat, 2013, s:43, Gozlikkaya,2007, s:44).
Paydas analizi asagida yer alan asamalardan olusur:

¢ Paydaslarin tespiti
¢ Paydaslarin 6nceliklendirilmesi
¢ Paydaslarin degerlendirilmesi

¢ Gorlis ve Onerilerinin alinmasi ve degerlendirilmesi
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Paydaslari Tespiti
Paydas analizinin ilk basamagi orgiitiin paydaglarinin kimler oldugunun tespitidir.

Orgiitiin paydaslarimin belirlenebilmesi adina asagidaki sorular sorulabilir (Mirze, 2014,
s:65):

e Orgiitiin faaliyetleri (iiriin/hizmet) ile ilgili olanlar kimlerdir?
e Orgiitiin faaliyetlerini (iiriin/hizmet) kullananlar kimlerdir?

e Orgiitiin faaliyetlerinden (iiriin/hizmet) etkilenenler kimlerdir?
e Orgiitiin faaliyetlerine (iiriin/hizmet) etki edenler kimlerdir?

e Orgiitiin faaliyetlerini (iiriin/hizmet) yonlendirenler kimlerdir?

Orgiitiin paydaslar1 ayritili bir sekilde ifade edilmelidir. Ayrica, bir paydasta farkli
ozellik, beklenti ve dneme sahip alt gruplar var ise; paydaslar bu alt gruplar bazinda
belirtilmelidir. Ornegin bir i¢ paydas olan drgiit is gdrenlerin yerine gerekirse memurlar
ve miihendisler ayr1 paydas gruplar1 olarak tanimlanabilir. Paydaglarin alt gruplara
boliinmesi, gozden kacabilecek ©Onemli gruplarin tespit edilmesi adma faydali
olabilecektir.

Paydaslar tespit edildikten sonra, neden paydas olduklar1 sorusu cevaplanir. Bu
degerlendirme paydaglarin orgiit ile olan iligkilerinin belirlenmesi agisindan 6nemlidir.
Bir sonraki basamakta paydaslar; i¢ paydaslar, dis paydaslar ve miisteriler olarak
siniflandirilir. Bu smiflandirma, farkli paydas gruplar arasindaki iligkilerin dogru

kurulabilmesini ve orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evrenin tanimlanabilmesini saglar (DPT,

2006, 5:19).

Paydaslarin Onceliklendirilmesi

Belirlenen paydaslar nicelik olarak tamamu ile etkili bir iletisim kurulmasini imkansiz
kilacak sayida olabilir. Bu nedenle paydas goriislerinin alinmasinda ve plana
yansitilmasinda etkinlik saglamak adma belirlenen paydaslarin 6nceliklendirilmesi
gerekmektedir. Paydaslarin 6nceliklendirilmesinde dikkate alinacak unsurlar; paydasin
orgiitliin faaliyetlerini etkileme giicii ile orgiitiin faaliyetlerinden etkilenme derecesidir

(DPT, 2006, s:20, Akt. S6zen, 2009, s:46).
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Paydaslarin Degerlendirilmesi
Onceliklendirilen paydaslar bu asamada kapsamli olarak degerlendirilir. Paydaslar

degerlendirilirken cevap aranabilecek sorular sunlardir:

¢ Paydas, Orgiitiin hangi faaliyeti ({iriin / hizmet) ile ilgilidir?

¢ Paydasin orgiitten beklentileri nelerdir?

e Paydas, Orgiitiin faaliyetlerini (iirin / hizmet) ne sekilde etkilemektedir?
(olumlu-olumsuz)

e Paydasin orgiitii etkileme giicii nedir?

¢ Paydas, orgiitiin faaliyetlerinden (iiriin / hizmet) olumlu yada olumsuz ne sekilde

etkilenmektedir (DPT, 2006, s:20,21)

Paydas analizi kapsaminda, orgiitiin sundugu triin/hizmetlerle bunlardan faydalananlar
iligkilendirilir. Bdylece, hangi iiriin/hizmetlerden kimlerin faydalandig: agik bir bigimde

ortaya konulur (S6zen, 2009, s:47, Mirze, 2014, s:67).

Gériis ve Onerilerinin Alinmasi ve Degerlendirilmesi
Oncelikli paydaslarin 6rgiit hakkindaki goriis ve onerilerinin alinarak stratejik plana,
hedef belirleme siirecine yansitilmasi bir program dahilinde yiiriitiiliir. Bu program

asagidaki hususlar ¢ercevesinde olusturulur:

e Gorlis ve Oneriler hangi yontemle alinacak?

e ilgili paydas itibariyla hangi kisi ya da birimlerin goriisii alinacak?

e Calismanin sorumlular1 kimler olacak?

e Goriis ve Onerilerin alinmasi ne zaman ve hangi stirede gerceklestirilecek?

e Alinan goriis ve Oneriler ne zaman, nasil ve kimler tarafindan raporlanacak ve

degerlendirilecek?

Paydaslarin goriigleri alinirken farkli yontemler kullanilabilir. Paydas goriislerine

basvururken temel olarak su sorulara cevap aranir:
e Orgiitiin hangi faaliyetleri ve hizmetleri sizin i¢in énemlidir?
e Orgiitiin olumlu buldugunuz yonleri nelerdir?
e Orgiitiin gelistirilmesi gereken yonleri nelerdir?

e Orgiitten beklentileriniz nelerdir?
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Paydaglara ve gergeklestirilecek caligmanin yontemine gore yukaridaki sorular

farklilastirilabilir ve ¢esitlendirilebilir (DPT, 2006, s:22,23, Sozen, 2009, s:47).

1.9.7. Hedefler

Hedefler, bir orgiitiin “nerede olmay1 arzu ediyoruz?” boliimiinii olusturmaktadir.. Bir
orgiit icin belirlenen hedefler spesifik, olgiilebilir, ulasilabilir, uygulanabilir ve zaman
acisindan smirli olmalidir. Hedefler belirlenirken ilk olarak vizyon, misyon ve temel
degerler gozden gecirilir ve arzulanan sonuglara karar verilir. Bu arada hedefler biitce
stireci ile uyum iginde olmalidir. Daha sonra sonuglari elde edebilmek igin bir zaman

saptanir ve her amag igin performans olgiitii belirlenir (Demir ve Yilmaz, 2010, s:82 ).

1.9.8. Strateji belirleme

Orgiitler zaman zaman yetersizlik ve zayiflik i¢inde bulunabilirler. Bu yetersizliklerin
giderilmesi ve tim birimlerin optimal bir ¢alisma i¢inde tutulmasi gerekir. Faaliyetlerin
uygun kosullarda siirdiiriilmesi, ancak uygun stratejiler belirlenmesi ve uygulanmasi ile
miimkiindiir (Bircan, 2002, s:11). Strateji, ileriye yonelik belirlenen hedeflere nasil ve
hangi dogrultuda ilerlenecegini gdsteren genel bir planlamadir (Aktan, 2008, s:5).
“Strateji” kavrami, hedeflere ulasmak igin izlenecek yol olarak tanimlanmaktadir. Orgiit
yonetiminin temel siireci, hedefleri belirlemek ve belirlenen hedeflere yonelik izlenmesi
gereken yolu saptamaktir (Celik, 2006, s:34).”Stratejiler, kurulusun amag ve hedeflerine
nasil ulasilacagimi gosteren kararlar biitiiniidiir. Genel anlamda strateji, bir Orgiitiin
giittigli  siyaset dogrultusunda belirledigi hedeflere erismek adina aldigi, her
platformdaki tedbirler ve her tiirlii aracin kullanilmas1 olarak ifade edilmektedir (Giiclii,
2003, s:66). Etkili stratejiler olmaksizin amag¢ ve hedeflere ulasmak miimkiin degildir.
Stratejiler belirlenirken kurulusun kaynaklar1 ve farkli alanlardaki yetkinligi g6z 6niinde
bulundurulmalidir. Strateji ve hedeflerin karsilikli uyumu kontrol edilmelidir. Kurumsal
stratejiler olusturulurken kullanilabilecek yontemlerden biri  “Kritik  Sorular
Yontemi” dir. Kritik sorular yontemi ile ama¢ ve hedeflere ulagsmada karsilasilan
sorunlar belirlenip bu sorunlar1 en aza indirgemeye yonelik stratejiler gelistirilebilir

(DPT, 2008, 5:40).
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Ayrica SWOT analizinde ortaya konan kurulusun giiclii (S) ve zayif yonleri (W), dis
cevreden kaynaklanan firsatlar (O) ve tehditler (T) strateji tiretmede kullanilabilir. Bu
yontemle asagida belirtilen alternatif stratejiler gelistirilebilir.

WT Stratejileri: Zayif yonler ve tehditlerin olumsuz etkilerini en aza
indirgemeye yoneliktir.

WEF Stratejileri: Kurulusun zayif yonlerinin olumsuz etkilerini en aza
indirgerken firsatlarin olas1 olumlu etkilerinden azami diizeyde yararlanmaya yoneliktir.
Dis firsatlardan yararlanarak mevcut zayif yonleri giderecek stratejiler olusturulabilir.

ST Stratejileri: Dis gevredeki tehditlerin olumsuz etkilerini, kurulusun giiglii
yonlerini kullanarak en aza indirgemeye yoneliktir.

SF Stratejileri: Kurulusun hem giiglii yonlerini hem de dis gevrenin sundugu
firsatlarin olumlu etkilerinden azami diizeyde faydalanmaya yonelik olarak gelistirilen
stratejilerdir. S6z konusu stratejiler, kurulusun giiglii yonleri kullanilarak dis firsatlardan
maksimum diizeyde yararlanmayr miimkiin kilar (S6zen, 2009, s:55,56; Canpolat, 2013,
s:56; DPT, 2006, s:40).

Stratejilerin Olusturulmasi igin Cevaplanmasi Gereken Sorular (DPT, 2006, s:40,41)

¢ Amagc ve hedeflere ulagmak i¢in neler yapilabilir?
¢ Olas1 sorunlar nelerdir ve bu sorunlar1 nasil asabiliriz?

e Amag¢ ve hedeflere ulasmak i¢in izlenebilecek alternatif yol ve ydntemler
nelerdir?

¢ Alternatiflerin maliyetleri, olumlu, olumsuz yonleri nelerdir?

Strateji Ornekleri
Amag: Verilen hizmetler tam ve zamaninda yerine getirilerek, hizmet alanlarin
memnuniyeti ve gliveni saglanacaktir.

Bu amag ve hedeflere iliskin izlenecek stratejiler:

e Hizmetlerin miimkiin oldugunca yerinden karsilanmasi,

¢ Hizmetlerden yararlananlarin, hizmet alim siirecine dahil edilmesi,

e Kredi kullandirilarak yapilacak iglerin ihalelerinin hizmet alanlarca yapilmasi
(Iller Bankas: Stratejik Plan1 2006-2010).
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1.9.9. Tletisim kanallar

Orgiitlerde iletisim orgiitiin siirdiiriilebilirligini devam ettirmesi i¢in biiyiik &neme
sahiptir. Orgiitlerde var olan alt gruplarin sayilar1 bakiminda ¢oklugu iletisim kurmaya
engel olacak bir unsurdur. Dolayisiyla tiim i¢ ve dis paydaslarla iletisimi saglayan bir
iletisim kanali olusturulmalidir. Orgiit i¢i ve orgiit dist iletisim kurma kanallari
giinimiizde oldukca g¢ogalmistir. Modern Orgiitler artik iletisim kurarken teknolojik
yollar1 kullanarak hem zamandan tasarruf ederken hem de istedigi bilgiye kolaylikla
ulagabilmektedir. Giliniimiizde iletisim kanallarina asagidakiler 6rnek olarak

verilebilirler:

¢ Sozlii iletisim
e Yazili iletisim
e Telefon

e Sosyal aglar/Internet

1.9.10. Denetleme

Denetleme, “yonetimin hedefleri dogrultusunda planlanan ve yapilmasi istenen
faaliyetlerin yapilip yapilmadigini, yapilmis ise ne kadar dogru, etkin ve verimli
yapildigini; yapilmamis ise neden yapilmadigini belirlemek, kontrol etmek” seklinde
tanimlanabilir (Aydin, 2001, s:76). Denetleme, gergeklesen durumun hedefler ile
karsilastirilmas1  ve gergceklesen durum, hedeflerden saptifi takdirde gereken
diizenlemelerin yapilmasiyla alakalidir (Akat, Budak ve Budak, 1999, s:248). Hedef
belirleme ve belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesinde siireglere entegre olmus bir
sekilde denetim ve takip yapmalidir. Belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmak i¢in hangi
yollarin takip edildigi ve bu basvurulan yollarin ne Olgiide basarili oldugu
denetlenmelidir. Bu denetlemeyi ise belirlenen hedeflerin basarili bir sekilde
gerceklestirilebilmesi i¢in bagka islemlere boliinmeden sadece denetim yetkisi olan
bireyler tarafindan yapilmasi gerekmektedir (Canbolat, 2013, s:57). Dolayisiyla
belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi ile ilgili siireci denetlemek i¢in bir denetim

birimi olusturulmasi siire¢ agisindan 6nem arz etmektedir.
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1.9.11. Degerlendirme

Degerlendirme, uygulama sonuglarinin amag¢ ve hedeflere kiyasla Olciilmesi ve soz
konusu amag¢ ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analizidir (DPT, 2006, s:45).
Orgiitiin hedefleri ile ulasilan sonuglarin karsilastirilmasi, belirli bir donem veya benzer
baska oOrgiitlerle kiyaslama gibi bilgileri de igermektedir (Gozlikaya, 2007, s:69).
Ozellikle her &rgiitiin veya birimin basindaki yoneticinin dnderliginde is gorenlerin
belirli bir uygulama siireci sonunda doniip geriye ne yaptiklarina bakmalar1 gerekir. Bu
sayede belirlenen hedefler ve bu hedeflere ulagilmasinda ¢ikan sorunlar ve engeller
degerlendirilebilir, bu problemlerin giderilmesi, hedeflerin gelistirilmesi ve
iyilestirilmesi yoluna gidilebilir. Burada geri bildirim yoluyla goriilen aksakliklarin

giderilmesi ve orgiitiin hedeflerine ulasma diizeyinin arttirilmasi temel amagctir (Ozcan,

2011, 5:96).

1.9.12. Geri bildirim

Belirlenen hedefler ile ilgili olumlu ya da olumsuz bilgilerin toplanmasini igeren geri
bildirim, hedeflerin siiregleri ile ilgili bilgilerin toplanmasi ve hedeflere yonelik
yapilacak miidahalelerin yoniinii belirlemektedir. Dolayisiyla belirlenen hedeflerin
yOniiniin tayini konusunda geri bildirim biiyiikk 6neme sahiptir (London, 2003, s: 321).

Geri bildirim sadece orgiit yoneticileri i¢in degil is gorenler icinde dnemlidir. Bir hedef
belirlendikten sonra sadece siireci izlemek ve takip etmek degil ayn1 zamanda oOrgiit
tiyelerine diizenli olarak geri bildirimler sunmakta gerekmektedir. Bu geri bildirimler
ozellikle ilk baglarda is gorenler i¢cin 6nem arz etmektedir. Ciinkii; is gorenler yeni bir
hedefin verdigi bilinmezlik ortaminda rehberlige ihtiya¢ duyacak ve beklenen geri
bildirimlerin gelmedigi durumlarda kendilerini rahatsiz hissedecek ve bu durum da
onlarin performanslari {izerine olumsuz etki yaratacaktir (Newton and Bristoll, 2013,
s:15). Sonug¢ olarak belirlenen hedefler ile ilgili geri bildirimler, hem hedefleri
belirleyen yoneticiler agisindan hem de hedefi gergeklestirmede ¢ok biiyiik katki
saglayacak olan is gorenler acisindan 6nemlidir. Ciinkii; hedefleri belirleyen yoneticiler
var olan siirecteki geri bildirimleri dikkate alarak degerlendirmelerde ve iyilestirmelerde
bulunacaklardir. Is gorenler ise bir parcasi olduklari hedeflere ulasmada ne kadar etken

olduklarimi gorerek hedefe olan baglilik ve hedefe olan motivasyon diizeylerinde etki
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edecektir. Bu durum performanslarina dair bir fark yaratacaktir (1lgen, Fisher, & Taylor,
1979, s: 355).

Nitekim literatiirde bu yargiy1 destekler nitelikte ¢alismalar mevcuttur. Hedef belirleme
siirecinde, hedef ve geri bildirim birlikteli§i performansin istenilen seviyede ortaya
konabilmesi i¢in onemlidir. Locke ve Latham hedef ve geribildirimin birlikte verildigi,
yalniz hedef ve yalniz geribildirimin verilerek yapilan 33 calismayr karsilastirip
incelemislerdir. Sonuglarda ise bu caligmalarin 17 tanesinde hedef ve geri bildirim
birlikteliginin sadece hedef belirlemekten daha anlamli oldugu, c¢alismalarin 21
tanesinde ise hedef ve geri bildirim birlikteliginin sadece geribildirim vermekten gok
daha anlamli oldugunu ifade etmislerdir. Mento yaptig1 c¢aligmasinda, geribildirimin
hedef belirlemeye eklendiginde performansi % 17 arttigin1 ifade etmistir (Kocaeksi,
2010, s:34). Sonug olarak hedefler ile ilgili istenilen sonuglarin elde edilmesi adina iyi
bir sekilde isleyen bir geri bildirim mekanizmasimin olusturulmasi gerekmektedir (Ozel,

2015, 5:29).

1.9.13. Iyilestirme

Iyilestirme, orgiitiin belirlemis oldugu hedeflerde yapilan degerlendirmeler ve geri
bildirimler sonucunda yapilan degisiklikleri igermektedir. Belirlenen hedeflere
ulagabilme yada ulasilamama, hedefe olan uzaklik, hedeflerin belirlenen zaman
diliminden Once yada daha sonra gergeklesmesi gibi geri doniitlere bagli olarak
hedeflerde degisiklik s6z konusudur. Ornegin; bir énceki yil iirettigi iiriin miktarinin
%20 fazlasmi bir yilda iiretmeyi hedefleyen bir Orgiit fiziki yada beseri unsurlardan
dolayr olusan bir problem nedeni ile belirlenen zaman diliminde hedefin
gerceklestirilemeyecegi geri doniitiinii almasi {izerine belirlenen hedefte degisime
giderek, hedefini %10 olarak degistirmesi. Sonug¢ olarak iyilestirme hedeflerin
belirlenmesinden sonra hedeflerin ulasilabilir kilinmasina yardimei olmakta 6nem arz

etmektedir (Newton and Bristoll, 2013, s:19).

1.9.14. Biitceleme

Bir orgiitiin hedefleri belirlenirken en dikkat edilecek agsamalardan bir tanesi ulasilmay1
hayal edilen hedef ile oOrgiitin var olan kaynaklariin birbirleriyle uyum i¢inde

olmasidir. Stratejilerin tamamlanarak istenilen amaglara varilabilmesi amaciyla ihtiyag
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duyulan temel kaynaklarin dnceliklendirme diizeyleri ile ortaya konulmasi ve etkili bir
dagilimin yapilabilmesi Onemlidir. Ulasilmast gii¢ ve gergek¢i diizeyde olmayan
beklentilere sebebiyet vermemek i¢in plan, alinmasi gereken kararlar1 kurulusun elinde
olan kaynaklara uygun sekilde yapi hazirlanmalidir (Canbolat, 2013, s:56). Belirlenen
her bir hedefin faaliyetlerle ifade edilmesi sonrasinda, faaliyetlerin biitce ile
iliskilendirilmesi gerekmektedir (Ozcan, 2011, s:95). Biitcelendirme siirecindeki temel
amag, gelistirilen politikalarin, belirlenen faaliyetlerin ve bunlarin yansitildigi amag ve
hedeflerin gereksinimi olan biitgenin ortaya konulmasi araciliiyla politika ve faaliyet
tercihlerinin ve karar alma siirecinin rasyonellestirilmesine katkida bulunmaktir (DPT,
2006, s:41).

Orgiitiin ~ belirlenen amag¢ ve hedeflerine y&nelik stratejiler  dogrultusunda
gerceklestirilecek faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaci bu asamada belirlenir.
Her bir faaliyet/proje belirli bir hedefe yonelik olmalidir. Herhangi bir hedefle iliskisi
kurulamayan faaliyet/projelere yer verilmemelidir. Halihazirda yiiriitiilen veya
yiirlitiilmesi planlanan faaliyetler/projeler mutlaka bir hedefle iliskilendirilmelidir.
Sonrasinda faaliyet/projelerin biitce ile iligkisinin kurulmasi gerekmektedir. Bu amagla
once her bir hedef i¢in gerekli faaliyet ve projelerin biit¢e tahminleri yapilarak bir
hedefin yaklasik maliyetine ulagilacaktir. Hedeflerin biitce tahmini toplamindan her bir

hedefin tahmini biitgesine ulasilacaktir (DPT, 2006, s:42).
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BOLUM II: HEDEF BELIiRLEME iLE iLGILI YAPILAN
CALISMALAR

Bu boliimde hedef belirleme kavramu ile ilgili gegmisten giiniiniize kadar yapilmis yerli
ve yabanci literatiirde yer alan ¢alismalara yer verilmistir. Caligmalarin bulgularina ve
bu dogrultuda sonug olarak uygulamaya konulan uygulamalari tablo halinde verilmistir.
Hedef belirleme kavramina iligkin yapilan ¢alismalar yerli ve yabanci ¢alismalar olmak

tizere iki baslik altinda incelenecektir.
2.1. Yabanci Calismalar

Hedef belirleme ile ilgili yabanci literatiir incelendiginde ilk ¢alismalar 1976 yilinda
baslamis giiniimiize kadar devam etmektedir. Genel cergeve itibari ile hedef belirleme
kavrami ile ilgili calisilan konular; hedeflerin belirlenmesinde karar verme siireci,
hedefler ile ilgili geri bildirimler, hedeflerin 6zelliklerinin hedef performansina etkisi,
hedeflerin belirlenmesinde farkli yonetsel uygulamalar, hedef bagliligi, hedef
motivasyonu, hedeflerin gerceklestirilmesi adina yapilan kurum i¢i uygulamalar gibi

konulardir.

2.2. Yerli Calismalar

Hedef belirleme ile ilgili yerli literatiir incelendiginde iki calismanin oldugu tespit
edilmistir. Bu durum hedef belirleme kavraminin heniiz yerli literatiirde yeni yer
bulmaya basladigini géstermektedir. Yapilan iki ¢alisma incelendiginde birisi hedeflerin
belirlenmesinde karar verme siirecine ig gorenlerin katilimlarinin saglanmasinin hedef
performansina etkisini konu edinirken digeri ise orgiitlerin kurumsal hedeflerinin yam
sira 1§ gorenleri i¢inde hedefler belirlemesinin hedef performansina, hedef bagliligina ve
hedef motivasyonuna etkisini konu edinmistir.

Bu baglamda yerli ve yabanci literatiirde hedef belirleme kavram ile ilgili yer alan
caligmalarin bulgular ve sonuglari aragtirmaci tarafindan gelistirilen bir tablo ile asagida

verilmistir.
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Tablo 2

Hedef Belirlemeye fliskin Yapilan Calismalar ve Ozellikleri

Arastirmaci Bulgular Uygulama
Hedeflerin belirlenme
o stirecine takim tiyelerinin
Takim tiyelerinin katilimiyla L o
Latham & Yukl de dahil edilmesini

(1976) Latham,
Mitchell, & Dosset
(1978)

belirlenen hedefler daha zor
olmakla kalmayip ayrica hedefe
dair performansi yiiksek olmasini

da saglamaktadir.

saglamak gerekir. Ciinkii is
gorenler kendileri i¢cin daha
zor hedefler belirleyerek o
zor hedefler i¢in daha ¢ok
caba sarf edeceklerdir.

llgen, Fisher, &
Taylor (1979)
London (2003)

Geri bildirim hedefler {izerine
odaklanarak hatalar1 bulmaya
yardim ederek hedeflerle ilgili
yonlendirme saglar. Ayrica
hedeflerin gergeklestirilmesi igin

gereken caba hakkinda bilgi verir.

Hedef basarisini, hedefin
ulasilabilirligini
giiclendirmek adina geri

bildirim saglamak gerekir.

Latham & Saari
(1979)
Latham & Marshall
(1982) Latham,
Steele, & Saari
(1982)

Spesifik ve zor hedefler
belirlemek, is gorenden
yapabilecegi en 1yi performansi
istemekten daha iyi performans

arttirici sonuglar dogurmaktadir.

Is gorenlere spesifik, kisiye
0zgii hedefler
belirleyebilecek bir ortam

saglamak.

Latham, Erez, &
Locke (1988)

Aciklanma yapmaksizin tepeden
belirlenen hedefler, takim
tiyelerinin katilimiyla belirlenen
hedeflere gore daha diisiik bir

performansa neden olur.

Atanmis hedefler adina
akilct mantikli agiklamalar

yapilmasini saglamak.

Locke, Alavi, &
Wagner (1997)

Hedeflerin tiim takim tiyelerinin
katilimi ile belirlemek ve
belirlenen hedeflerin nasil

basarilacagi ile takim tliyelerine

gerekli bilgi vermek, takim

Hedeflerin belirlenmesi
stirecinde hedeflerin
zorlugu ve onlara nasil
ulagilacagi ile ilgili takim

iiyelerinin de katilim
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Tablo 2‘nin devami

iiyelerinde hedefe dair olumlu

anlamda 0z giliven artigini arttirir.

saglayacagi tartigma

ortamlar1 saglamak.

Locke & Latham
(1990) Klein,
Wesson,
Hollenbeck, & Alge
(1999)

Hedefler olan baglilik performans
ile dogrudan iliskilidir. Odiiller,
rekabet ve liderin giicti baglilig

arttirict unsurlardir. Hedef
baglilig1 zor hedefler karsisinda
performansi arttirict olumlu

etkilere sahiptir.

Hedeflere olan baglilig
arttiracak yontemlere
odaklanarak hedeflerin
basarilmasi durumunda
saglanacak odiilleri

belirlemek gerekir.

Locke (1991
Locke & Latham
(2002)

Hedef motivasyonu hedeflerin
belirlenmesine katilim, hedef
bagliligi ve hedeflere olan inang

ile arttirilir.

Takim {iyelerinin 6z
giivenlerini ve baglilik
diizeylerini arttirmak, takim
iiyelerinin hedef belirleme
stirecine katilimini

saglamak ile miimkiindiir.

Oettingen, Pak, &

Is ile ilgili olmayan etkenleri
azaltmak, dikkatli bir kontrol

saglamak, planl i yapmay1

Hedeflerin ¢iktilar ile ilgili
aciklamalarin yapmak,
hedeflerin basariya
ulagmasi i¢in gerekli cabayi

tanimlamak ve hedeflerle

Schnetter (2001) _ _
arttirmak ve etkili karar verme ilgili yonlendirmeleri
stiresini kisaltmak. stirdiirmek 6z disiplini, 6z
denetimi destekler ve
giiclendirir.
Hedefler atama yoluyla
) ) tepeden asag1 ya da tam
Belirlenen hedeflerin zorluk
) katilim yoluyla asagidan
Locke & Latham oraninin stabil olmasi takim
yukari nasil belirlenirse
(2002) iiyelerinin hedef performanslarina

etki etmez

belirlensin zor hedefler
belirlenmesinin saglanmasi

gerekmektedir.

Latham (2002)
Locke & Latham

Geri bildirimler hedeflerin

basarilmasina ya da hedeflere

Is gorenlere belirlenen

hedeflere dair gerekli
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(2002)

ulagilmasina yardimer olmaktadir.

ayarlamalar1 yapmalari
adina geri bildirim

saglamak gerekmektedir.

Locke & Latham
(2002)
Bandura (1997)

Orgiitteki egitim olanaklar belirli
zorluktaki belirlenen hedeflerin
gergeklestirilmesi adina is
gorenleri 6grenen, 6z disiplini

giiclendiren yontemlerdir.

Is gorenlere hedeflerin
ontindeki engelleri
asmalari, 6z disiplini
saglamalar1 adina eksik
yonlere dair egitim

programlari sunmak.

AK (2009)

Hedef belirleme siirecine is
gorenlerin katilmasi, goriislerinin
alinmasi1 hedef performansini ve

bagliligi dogrudan etkilemektedir.

Hedef belirleme stirecinde
is gorenlerin biitlinliyle
katilimini saglamak

gerekmektedir.

MAVISU (2010)

Orgiitiin hem kendisi hem de
caligsanlart adina belirledigi
hedefler hedeflere olan baglilig
arttirmakla kalmayip bireysel
hedef performansini da

arttirmaktadir.

Hedef belirleme stirecinde
orgiit hedeflerinin
gergeklestirilmesi adina is
gorenler i¢in de is
gorenlerin goriisleri
alinarak hedefe yonelik
bireysel hedefler
belirlemek.

Kaynak: London M. Mone E. M. and Scott J. C. (2004). Performance Management And
Assessment: Methods For Improved Rater Accuracy And Employee Goal Setting (Arastirmact

tarafindan ekleme yapilarak genisletilmistir).
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BOLUM I1I: METODOLOJI
Bu boliimde aragtirmanin yontemi ile ilgili bulgular, tartisma, sonug gibi bilgiler yer

almaktadir.
3.1. Yontem

Bu calisma nitel arastirma yontemi kullanilarak yapilandirilmistir. Nitel arastirma;
belirli bir konu iizerinde arastirma yaparken o konunun “ne kadar” veya “ne kadar iyi”
oldugunu Ogrenip saptamaktan ¢ok daha genis bir bakis acis1 elde etmeyi amaglar.
Ornek vermek gerekirse, bir dersin nasil dgretildigi, bu ders i¢in nasil bir hazirlik
yapildigi, 6grencilerin neler yaptiklari, ne tiir etkinliklerin gergeklestirildigi, 6grenme
siirecine negatif ve pozitif etki eden faktdrlerin neler oldugu arastirilir. Bunlarin
gerceklestirilebilmesi adina Ogretmen ve Ogrenci deneyimleri dogal ortamlarinda
g6zlenmesi ya da raporlanmasi gerekmektedir (Biiyiikoztiirk ve Ark. 2012, s:234).

Nitel aragtirmalar gozlem, gorlisme ve dokiiman inceleme gibi nitel veri toplama
yontemleri kullanilarak, algilar ve olaylarin dogal ortamlarinda gergekgi ve biitiinciil bir
bicimde ortaya konmasina yonelik siireci takip eden arastirmalardir (Yildirim ve
Simsek, 2006, s:39). Nitel arastirma yonteminin kullanildigi bu ¢alismada; ulasilmasi
hedeflenen bilginin elde edilebilmesi, verilen cevaplara aninda ve hizli bir sekilde geri
doniit vermeye imkan saglamasi, farklilasan kosullara uyum saglayabilme esnekligine
sahip olmasi, soru sayilarin1 ve siralarini degistirebilme serbestligi tanimasi kisacasi
ortam ve aragtirma tizerinde kontrolii saglama gibi 0Ozelliklerinden dolay1 yar
yapilandirilmis goriisme yontemi kullanilmistir (Yildirnm ve Simsek, 2006, s:40,41;
Karasar, 2014, s:175).

3.2.  Evren ve Orneklem

Evrenini Tiirkiye’deki tiim dalis okullarimin olusturdugu bu calismada 6rneklem
grubunun se¢iminde zengin bilgi diizeyine sahip oldugu diisiiniilen durumlarin
derinlemesine incelenmesine olanak tanimasi ac¢isindan amacgli  6rnekleme
yontemlerinden olan 6nceden belirlenmis bir dizi Olgiitii karsilayan olgiit 6rnekleme
kullanilmistir (Yildirnrm ve Simsek, 2006, s.112). Bu ¢alismanmn 6rneklem grubunu
Tirkiye’de gesitli bolgelerde faaliyet gésteren 12 dalis okulu yoneticisi olusturmaktadir.
Orneklem grubunu inceledigimizde, drneklem grubunu olusturan bireylerin dahs ve

dalis okulunun yonetiminde bilgili ve yetkili kisiler olmasi amagli Grnekleme
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yonteminin, verilerin nitelikli elde edilmesi adina belirli 6l¢iitleri barindirmast agisindan
da olgiit ornekleme metodunun  &zelliklerini  karsilamaktadir.  Orneklemin

secilmesindeki oOlgiitler ise sunlardir:

e Dalis sektoriinde faaliyet gosteren dalis okullarini yoneten bireylerin olmast,
e Dalis aktivitesinin gerceklestirilmesinde egitmen olarak dogrudan sektoriin

uygulama kisminda yer alan bireylerin olmasidir.

Sonu¢ olarak orneklemi olusturan katilimcilarin hem yonetim hem de uygulama
kisminda olmasi, her iki taraftan da alanda etkin rol oynamasi 6rneklemin Slgiitlerini

olusturmaktadir.

Katilimcilarin 6zellikleri asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 3
Katihmcilarin Ozellikleri
Ozellikler _ o .
Gorevi Yas Cinsiyet Bolge Sertifika Yil

Sira
Y 6netici PADI

K1 50 K ADRASAN 7
Egitmen CMAS
Y 6netici PADI

K2 40 E KUSADASI 5
Egitmen CMAS
Y Onetici PADI

K3 53 E KAS 15
Egitmen CMAS
Y 6netici PADI

K4 39 K KAS 14
Egitmen CMAS
Y onetici . PADI

K5 34 E MARMARIS 8
Egitmen CMAS
Y 6netici PADI

K6 58 E KAS 25
Egitmen CMAS
Y Onetici PADI

K7 40 E KAS 10
Egitmen CMAS
Y 6netici PADI

K8 37 E OLYMPOS 17
Egitmen CMAS
Y 6netici . PADI

K9 51 K FINIKE 4
Egitmen CMAS
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Tablo 3’tin devami

Y onetici PADI

K10 38 K KEMER 21
Egitmen CMAS
Y 6netici PADI

K11 46 E KONYALTI 5
Egitmen CMAS
Y onetici PADI

K12 41 E KAS 9
Egitmen CMAS

Aragtirmaya katilan katilimcilarin gorev, yas, cinsiyet, bolge, sertifikasyon programlart ve

faaliyet yillarini iceren demografik 6zellikleridir.

3.3.  Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Bu arasgtirmada veri toplama aract olarak problemin derinlemesine incelenmesi ve
arastirilmasi adma goériisme formu kullanilmis olup, gorlisme sirasinda dalis okulu
yoneticilerine gerektiginde ek sorular sorularak, yar1 yapilandirilmis goriisme
saglanmistir. Goriisme sorulart detayli bir literatlir taramasi yapildiktan sonra uzman
goriisleri almarak diizenlenmistir. Ik olarak her biri farkli verileri elde etmek iizere
uzmanlar tarafindan teorik ve uygulanabilirligi denetlenmis yirmi ii¢ soruluk bir soru
havuzu olusturulmustur.

[k olusturulan ve uygulanan yirmi ii¢ soruluk soru havuzu su sekildedir:

Sorular

1. Kurumunuzda misyon, vizyon, niyet, politikalar ve temel degerleriniz ile
ilgili ¢aligmalar yaptiniz m1? Yazili olarak bulunmakta m1? Hangileri yazili
ortamda bulunmaktadir?

2. Kurumsal olarak belirlediginiz politikalar hangi alanlarla ilgilidir? Yazili
olarak mevcut mudur?

3. Temel isleriniz ile ilgili belirlenmis ya da gruplanmis is tanimlariniz
(stiregleriniz) mevcut mu?

4. Temel iglerinize ait belirlenmis alt i tanimlar1 ve siirecleri mevcut mu? Nasil
belirlediniz?

5. Kurumsal stratejileriniz yazili olarak bulunmakta midir?

6. Stratejileriniz  temel isleriniz ile uyumlastirilmis bir sekilde mi

diizenlenmistir?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Yaptiginiz temel isleri nasil gruplandirirsiniz?

Temel siire¢lerinizin (islerinizin) alt siiregleri (isleri) nasil belirlersiniz?
Stireglerle ilgili mevcut stratejilerinizi gelistirmek i¢in neler yaparsiniz
Stratejileri gerceklestirmek icin hedefleriniz agik bir sekilde belirlenmis
midir?

Mevcut stratejilerinizi, siireclerinizi ve hedeflerinizi iyilestirmek icin ne tiir
caligmalar yapmaktasiniz?

Strateji, hedef ve siireglerinize kara verirken kullandigimiz analizler
bulunmakta mi, hangileridir?

Analiz sonuglarimi hedef belirleme silirecine nasil katiyorsunuz/entegre
ediyorsunuz?

Calisanlar, miisteriler ve kurumsal olarak belirlediginiz hedeflerin
gerceklestirilmesi ile ilgili bir 6lgme ve degerlendirme modeli kullaniyor
musunuz, ne tiir degerlendirme modellerinden yararlaniyorsunuz?

Hedeflere ulasma ile ilgili olarak iyilestirme yapiyor musunuz?

Miisteriler, c¢alisanlar ve toplumla ile ilgili kurumsal olarak kullandiginiz
iletisim yontemleri var m1? En yaygin olarak hangilerini kullaniyorsunuz?
Hedeflerinizi belirlerken biitce ayarlamasini planli ve hedefli bir sekilde mi
yaptyorsunuz? Biit¢eyi nasil yonetiyorsunuz?

Hedefler ile ilgili 6l¢me yontemleriniz nelerdir?

Hedeflerle ilgili iyilestirme yontemleriniz nelerdir?

Belirlenen siireglere ait risklerinizi nasil belirliyorsunuz?

Hedeflerinizin oOnceliklerini neye gore belirliyorsunuz? Analiz kullantyor
musunuz?

Riskleri ortadan kaldirmak i¢in yaptiginiz iyilestirmeler var mi1? En son
yaptiginiz iyilestirme 6rnegini paylasabilir misiniz?

Bireysel ve kurumsal hedefleri belirlerken ve sonuglar1 paylasirken tiim

caliganlarin katilimini saglayabiliyor musunuz?

Olusturulan yirmi ii¢ soru once dalis okulu yoneticilerinden birisine uygulanmais, verilen

cevaplarin analizi dogrultusunda tekrar uzmanlarin goriisleri alinarak soru havuzundaki

yirmi ii¢ sorudan birbirini tekrar eden sorular yalinlastirilarak gerekli olan doért soru

cikartilip, eksiltilerek soru sayis1 on dokuz soruya diisiiriilmiistiir. Son verilen 6rneklem

grubuna ise goriisme formunun on dokuz soruluk hali ilk uygulanan dalis okulu
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yoneticileri de tekrardan dahil olmak iizere uygulanmis ve katilimcilara on dokuz soru
sorulmustur. Yapilan goriismeler ortalama 23 dakika siirmiistiir. Goriisme formunda yer

alan ve dalis okulu yoneticilerine yoneltilen sorular ekte sunulmustur.

3.4. Verilerin Analizi

Elde edilen veriler 6nce bilgisayar ortaminda yazili hale getirilmis sonra da uzmanlara
verilmek {izere her biri otuz alt1 sayfa olmak tizere li¢ farkli kopyadan olusan yiiz sekiz
sayfalik cevaplar1 igeren bir dokiiman haline getirilmistir. Olusturulan kopyalar
verilenin ¢6ziimlenmesi adina kodlama ve analiz yapilmasi igin uzmanlara
gonderilmistir. Daha sonra veriler aragtirmaci tarafindan, nitel aragtirma tekniklerden,
dokiimanlarin, miilakat veya goriisme dokiimlerinin yada kayitlarinin karakterize
edilmesi ve karsilastirilmasi i¢in kullanilan bir teknik olan igerik analizi (Coskun ve
Ark. 2015, s:324) igerisinde sOylem analizi kullanilarak Nvivo paket program
araciligiyla ¢oziimlenmistir. Dalig okulu yoneticilerinin her bir soruya verdigi cevaplar
benzerlikleri bakimindan gruplandirilarak yorumlanmistir. Calismanin giivenilirligini
arttirmak amaciyla li¢ uzmanin c¢oéziimlemeleri dikkate alinmis ve ortak noktalar

belirlenmistir.

3.5.  Gegerlik ve Giivenirlik

Lincoln ve Guba (1985) nitel arastirmanin niteligini artirabilecek birtakim stratejiler
onermektedir. Fakat bu oOneriler nicel arastirmalarda kabul gérmiis ve dnem arz eden
deger oOlciitleri olarak bilinen “gecerlik” ve “giivenirlik” kavramlar1 ¢ercevesinde degil
nitel aragtirmalarin do8asina, yapisina uygun olabilecegini diisiindiikleri alternetif
kavramlarla yapmaktadir. Bu baglamda i¢ gegerlik yerine inandiricilik, dis gecerlik
(genelleme) yerine aktarilabilirlik, i¢ glivenirlik yerine tutarlik, dig gilivenirlik (tekrar
edilebilirlik) yerine de teyit edilebilirlik kavramlarinin kullanilmasini tercih
etmektedirler (Yildirnm ve Simsek, 2006, s:264). Bu ¢alismanin gegerlik ve

giivenirliginin degerlendirilmesi agsamasinda da bu kriterler baz alinmaktadir.
3.5.1. Gegerlik
Nicel aragtirmalarda gegerlik aragtirmada kullanilan 6l¢iim aracinin 6l¢meyi hedefledigi

olguyu dogru oOlgmesi ile yakindan iliskilidir. Nitel arastirmalarda ise gegerlilik,
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arastirmaci tarafindan arastirilan olgunun var oldugu bi¢imi ile ve olabildigi kadar
yansiz gozlemlemesi anlamina gelmektedir. Erlandson ve digerleri (1993) Nicel
arastirmalarda i¢ gecerlik ve dis gegerlik olarak iki alt basliktan meydana gelen
gecerligin, nitel arastirmada da inandiricilik ve aktarilabilirlik olarak iki baslikta ifade
etmektedir. Bu kavramlarin nitel arastirmalarin dogasina daha uygun oldugunu

onermektedirler (Yildirim ve Simsek, 2006, s:265).

Inandiricilik (i¢ Gegerlik)

Nitel arastirmalarda elde edilen bulgularin gergekligine, benzer ortamlarda sonuglarin
gecerligine siireclerin birbirleri ile tutarlilik gostermesine ve verilerin nesnel bir
yaklasim tarzi ile toplandigina ve yine nesnel bir yaklasim tarzi ile sonuglarin ortaya
konulmasina iligkin kanitlarin sunulmasi1 gerekmektedir. Bu dogrultuda Lincoln ve
Guba (1985) tarafindan nitel aragtirmalarda inandiriciligin saglanabilmesi adina bir
takim stratejiler Onerilmektedir (Yildinm ve Simsek, 2006, s:266). Bu stratejiler
1s1iginda bu aragtirmanin  i¢  gegerligini saglamak adina asagidaki stratejiler
uygulanmaistir:

e Uzun siireli etkilesim: Dalis okullar1 6rneklemi ile yapilan bu arastirmada,
aragtirmaci dalis alaninda yardimci egitmen, rehber ve lider dalict sertifikalarina
sahip ve 4 yil boyunca bir dalis okulunda rehber, dalis lideri olarak egitmen
statiisiinde caligmistir. Ayrica 3 yilda ayni1 dalis okulunda personel ve tekne sefi
olarak yonetimsel gorevler yapmistir. Bu sayede arastirmaci, alan ile dogrudan
hem yonetim hem de uygulama agisindan uzun siireli olarak etkilesimde
olmustur. Bu durum arastirmanin inandiriciligini (i¢ gegerligi) arttirmaktadir.

e Derinlik odakh veri toplama: Arastirmacinin alan ile ilgili 4 yillik tecriibesi
verilen cevaplarin literatiir dogrultusunda yorumlanmasi ve kavramsallagmasina
olanak saglamistir. Bu durum arastirmanin inandiricih@imi giiclendirmek adina
bir strateji olan derinlik odakl1 veri toplanmasina imkan saglamistir.

e (Cesitleme (Triangulation): Verilerin toplanmasi siiresinde arastirmaci, bir dalis
okulunda iki farkli zamanda birisi sezon basinda 10 giin digeri ise Sezon
sonunda 7 giin olarak gdzlemlerde bulunmustur. Ayrica veriler tek bir zaman
diliminde degil ayn1 sezon igerisinde sezon basi, sezon ortasi ve sezon ortasi
olarak farklt zamanlarda toplanmistir. Verilerin c¢esitliliginin saglanmasi

arastirmanin inandiriciligini giiclendirmistir.
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e Uzman incelemesi: Arastirmanin en basindan en son asamasina kadar bir
uzmanin denetiminde olmus ve uzman tarafindan siirekli incelenmistir.
Arastirmac1 gerek yiiz yiize toplantilar yaparak gerekse farkli iletisim
yontemlerini kullanarak her asamada uzman ile aragtirmanin asamalarinin
incelemis fikir alis verisinde bulunmustur.

e Katihmar teyidi: Arastirma verilerinin toplanmasi silirecinde arastirmaci
katilimcilardan aldigi yanitlar1 siirekli olarak katilimcilara Ozetlemis ve

katilimcilarin verdigi yanitlar1 katilimeilara sorarak teyit ettirmistir.

Aktarilabilirlik (D1s Gegerlik / Genelleme)

Lincoln ve Guba (1985) nicel arastirmanin temel amaglarindan biri olan ve arastirmanin
degerini yargilamak icin veya Orneklemden elde edilen sonuglarin evrene
genellenebilirligi i¢in kullanilan dig gecerlik ya da genelleme kavramlarinin nitel
arastirmalardaki karsilig1 olarak aktarilabilirlik kavramini 6n plana ¢ikarmiglardir. Bu
calismada arastirmanin aktarilabilirligini (dis gecerligi) saglamak adina asagidaki
stratejiler uygulanmistir (Yildirim ve Simsek, 2006, s:269).

e Ayrintih betimleme: Arastirmada elde edilen veriler kavramsallastirilmadan
okuyucunun herhangi bir yonlendirilme yapilmaksizin, yansiz degerlendirip
kavramlarla iliskinin nasil kuruldugunun goézlemlemesi adina ham ve en yalin
hali ile sunulmustur. Bu ayrmtili betimleme arastirmanin aktarilabilirligini
giiclendirmistir.

e Amach ornekleme: Bu arastirmada aktarilabilirligi artirmak adina amach
ornekleme yontemlerinden dlgiit drnekleme kullanilmistir. Olgiit drneklemede
ise Olgiitler, katilimcilarin olay ya da olgularla hem uygulama alaninda hem de
yonetim alaninda birebir temas halinde olan hem egitmen hem de dalis okulu

yoneticileri olmalaridir.

3.5.2. Giivenirlik

Arastirma sonuclarinin inandiriciligr agisindan 6nemli olmakla birlikte giivenirlik
konusunun nitel aragtirma i¢in farkli bir anlami vardir. Nitel arastirmanin temellerini

olusturan ilkelerden bir tanesi gerceklerin bireylere ve i¢cinde bulunan ortama gore
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stirekli olarak degisim halinde olmasidir. Ayrica arastirmanin benzer gruplarda
tekrarlanmasinin ayni sonuglari dogurmayacagini en bastan kabul etmektedir (dis
giivenirlik veya tekrar edilebilirlik). Goriildigi iizere dis glivenirlikle ilgili ilkeler nitel
arastirmalarin dogasiin olusturan ilkelerle ayni1 degildir. Dolayisiyla nitel arastirmalar
adina dig giivenirlik fakli bir anlam arz etmektedir. Ayni sekilde i¢ giivenirlik kavrami
da nitel arastirmalarin temel Ozellikleri ile c¢elismektedir. Nitel yaklasgim her
arastirmacinin olaylar1 algilama ve yordama big¢imin farklilik gosterebilecegini kabul
etmektedir. Ayrica farkli arastirmacilarin ayni verileri farkli algilamasi ve farkl
yorumlamasi da kaginilmaz olabilir ve olagan bir durumdur. Dolayisiyla i¢ gilivenirlik
kavramui nitel arastirmalarin bilimselligi ¢ercevesinden incelendiginde farkli ele alinmasi

gereken bir kavram haline gelmektedir (Yildirim ve Simsek, 2006, s:259).

Tutarhk (i¢ Giivenirlik)

Nicel arastirmalarda tekrar edilebilirligi 6n plana g¢ikaran gilivenirlik kavrami yerine
Guba ve Lincoln (1985) nitel arastirmalarda tutarlik kavramini Onermektedir. Bu
baglamda bu arastirmanin tutarhigini saglamak adina tutarlik incelemesi yapilmistir
(Yildirim ve Simsek, 2006, s:270).

e Tutarhk incelemesi: Arastirmada tutarlifin saglanabilmesi icin katilimcilara
verilerin bilimsel amagla toplandigi ve elde edilen kayitlarin gizli kalacagi
arastirmact tarafindan beyan edilmistir. Boylece katilimcilarin samimi ve
giivenilir bir sekilde cevap verebilmeleri saglanmistir. Ayrica veri toplama araci
uzmanlarin goriisleri ve degerlendirmeleri sonucunda yapilandirilmistir. Elde
edilen bulgularin ¢oziimlenmesi ise 3 farkli kodlayici tarafindan analiz edilmis
ve ortak kodlar olusturulmustur. Arastirmada toplamda 46 kod bulunmaktadir.
Bu kodlarin 39 tanesi bir kodlayici, 35 tanesi de diger kodlayici tarafindan
arastirmada yer alan kodlar ile tutarlik gostermektedir.

Teyit Edilebilirlik (D1s Giivenirlik / Tekrar Edilebilirlik)
Nitel arastirmalarda nicel arastirmalardaki gibi nesnellikten bahsetmek miimkiin
degildir. Dolayisiyla nitel arastirmanin dogasimna uygun olan stratejileri uygulamak
gerekmektedir. Bu durumda Lincoln ve Guba nitel arastirmalarda dis glivenirligi
saglamak adina nesnellik yerine teyit edilebilirlik stratejisini dnermektedir (Yildirim ve
Simsek, 2006, s:272).

e Teyit incelemesi: Arastirmada yapilan kodlamalarin, sonuglarin, yorumlarin

v.b. teyit edilebilirligi diger arastirmacilar tarafindan degerlendirildigi veya
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sorgulandig1 zaman, yapilan tiim islemleri dogrulamak adina tiim veri toplama

araclari, elde edilen ham wverileri, raporlari, notlar1 gerektiginde bdyle bir

incelemeye sunmak i¢in saklanmistir.

3.6. Bulgular

Bulgular kisminda elde edilen veriler ve bu verilerin analizleri sonucunda elde edilen

bulgular yer almaktadir.

Tablo 4

Elde Edilen Arastirma Verilerinin Toplam Sayilari

Katihmeilar Goriisme Kayitlar: Goriisme Dokiimanlari
Katilimer 1 26 Dakika 4 Adet A4 Sayfa
Katilimer 2 32dakika 4 Adet A4 Sayfa
Katilimer 3 25 Dakika 4 Adet A4 Sayfa
Katilime1 4 22 Dakika 4 Adet A4 Sayfa
Katilime1 5 19 Dakika 4 Adet A4 Sayfa
Katilimci 6 40 Dakika 6 Adet A4 Sayfa
Katilimer 7 17 Dakika 3 Adet A4 Sayfa
Katilimei 8 21 Dakika 4 Adet A4 Sayfa
Katilime1 9 16 Dakika 3 Adet A4 Sayfa

Katilimer 10 20 Dakika 4 Adet A4 Sayfa

Katilimer 11 21 Dakika 4 Adet A4 Sayfa

Katilimer 12 18 Dakika 3 Adet A4 Sayfa

Elde edilen verilerin dakika, ve diiz yaziya dokiimii sonrasi A4 sayfaya dokimii ile ilgili
bilgilerini igeren tablodur.

Tablo 4 incelendiginde 12 katilimci ile yapilan goriismelerin bazi detaylari verilmistir.
Toplamda 12 katilimer ile 277 dakika (4 saat 37 dakika) goriisme yapilmistir. Yapilan
277 dakikalik goriismeler bilgisayar ortaminda diiz yaziya dokiilerek 47 sayfada
toparlanmustir.

Arastirmada kullanilan kodlamada kisaltmalar listesi Tablo 5’de verilmistir.
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Tablo 5

Kodlama Sirasinda Kullanilan Kodlama Kisaltmalar Listesi

Katihmceilar Kisaltmalar
Katilimet K1
Katilimet K2
Katilimet K3
Katilimet K4
Katilimct K5
Katilimet K6
Katilimet K7
Katilimct K8
Katilimet K9
Katilimet K10
Katilimct K11
Katilimet K12

Katilimcilarin metin i¢inde kullanilacak kisaltilmis isimlerini igeren tablodur.

Elde edilen verilerin analiz edilmesi dogrultusunda 3 ana tema, 11 alt tema saptanmistir.

Bunlar asagida ifade edilmistir.

Ana temalar
1. Hedeflerin belirlenmesinden dnceki agsamalar
2. Hedeflerin belirlenmesi
3. Hedeflerin belirlenmesinden sonraki asamalar
Alt temalar
e Temel kavramlarin olusturulmasi
e Politikalar
e Stratejiler
e Analizler
e Karar verme siireci
e Hedef belirleme

e Olcme
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e Degerlendirme

e lyilestirmeler yapmak

e Risklerin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi

e Biitgenin planlanmasi ve desteklenmesi

3.6.1. Temalar

3.6.1.1. Ana Tema: Hedeflerin Belirlenmesinden Onceki Asamalar

Elde edilen veriler analiz edildiginde olusan ilk ana tema hedeflerin belirlenmesinden
once izlenen asamalari ifade etmektedir. Dalig okullar1 hedeflerini belirlemeden once ilk
ana tema altinda bulunan 5 alt temada ifade edilen asamalar1 gerceklestirmektedir.
Bunlar sirasiyla temel kavramlarin olusturulmasi, politikalarin belirlenip uygulanmasi,
stratejilerin gelistirilmesi, hedeflerin dncesinde analizlerin yapilmasi ve hangi hedeflerin

belirlenecegine dair karar verme siireci ve bu siirece dahil olan kisi ve kurumlar olarak

siralanmaktadir.

Tablo 6

Hedeflerin Belirlenmesinden Onceki Asamalar Ana Temasi, Alt Temalar: ve

Kodlarina iliskin Tablo

Ana Tema Alt Temalar Kodlar Katilimcilar
Vizyon
Temel Kavramlarin ) K3, K5, K7, K11,

c Misyon
(<5} Olusturulmasi ) K8
g Temel Degerler/Etik
%) S Egitim Politikas1
) R
E = Cevre Politikast
C
(«B) E - Givenlik Politikas: K3, K11, K9, K86,
- S Politikalar ' N
r— < Kalite Politikas1 K7
D
(a0 > Sosyal Sorumluluk
g g Politikast
S =
2 0O Kaliteli Malzeme
S

Miisteri Memnuniyeti
2 Stratejiler , Y K1, K3, K7
T Kurum I¢i Egitimler

Etkili iletisim

52




Tablo 6’nin devami

Nitelik
Nicelik
Analizler Kapasite K3, K8, K9, K10
Gecmise Doniik

Verilerin Kontroli

Toplantilar

Tepeden Alinan
K1, K2, K6, K7,

Karar Verme Sireci Kararlar
K8, K11, K12

Baglilik Olusturma

Karara Katma

Tablo 6 incelendiginden hedeflerin belirlenmesinden dnceki siiregte dalis okullarinin bir
takim asamalar1 takip ettigi gozlemlenmektedir. Katilimeilarin sorulara verdigi cevaplar

sonucunda olusturulan bu tablo asagida alt temalar ve kodlamalar ile agiklanmaktadir.

3.6.1.1.1. Alt Temalar

1. Temel Kavramlarin Olusturulmasi

Katilimcilarin Temel Kavramlarin Olusturulmasima iliskin goriisleri  soruldugunda

verilen cevaplar su sekildedir.

e “Insanlarin mutlu olacagi dogal bir ortam yaratmak vizyonu ile ¢iktik bu
yola. Misyonumuzda, insanlara hobilerini, istedikleri aktiviteyi onlara
emniyetli ve giivenli bir bi¢imde etik bir ¢ercevede sunabilmektir. Mevcut

sistem ise mesela burasi bir niyet mektubu niteligindedir(K3).”

e  “Kiiciik bir daliy merkezi oldugumuzdan kendi vizyon misyonumuzu
hayatin bize o6grettiklerinden dalisin etigi ve sorumluluklariyla birlestirip
kendimizce olusturduk ama bunlari bastirip duvara falan asmadik yani
ama egitim verdigimiz misafirlerimizle ve ¢alisanlarimizla sozel olarak

paylastigimiz degerlerimizdir(K5).”
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“Bizim dalis merkezimiz zaten standart sualti teknologlari tarafindan
kurulmus bir dalis merkezidir. Bu isin akademik alt yapisindan
gelmekteyiz. Universitelerde bu boliimii okuyan Ogrenci arkadaslart
stajyer olarak aliriz. Amacimiz hem alana adam yetistirmek hem de alam
genisletmektir. Bu dogrultuda egitim odakli ve etik ilkelere dayali bir

vizyon ve misyon sahibiyiz(K7).”

“Sanal ortamda tabiki yapildi. Zaten vizyonu, misyonu olmadigi siirece
her sirket ne basariya ulasabilir ne de sonuca. Bizde ona endeksli yaptik
tabiki. Bizim zaten belirli bir vizyonumuz misyonumuz var. Bu isi herkese
tattirmak ve sonrasinda devamini saglamak. Séyle ki hani bir kisi deneme
dalis1 yapti. Onun siirekliligini saglamak. Bu siirekliligi de belirli ilkeler
dogrultusunda saglamak gerekir. Mesela dalista sualtindaki hi¢ bir sey
alinmaz ve yeri degistirilmez ¢op hari¢ bu gibi ilkeleri dalicilarin

benimsemelerini saglamada bizim bir gorevimizdir(K11).”

Tablo 7

Dalis Okullarinin Temel kavramlarina iliskin goriisleri

Tema Kodlar Yazih Sozel
= Vizyon
T E - K3, K4, K6, K7, | K1, K2, K5, K8,
E 5 Misyon
2 % . K9, K10, K11 K12
N Temel Degerler/Etik

Katilimcilarin temel kavramlarin olusturulmasima iliskin goriisleri incelendiginde
vizyon, misyon ve temel degerlerin orgiitler, isletmeler yada kurumlar i¢in 6nem arz
eden kavramlar olduklar1 gozlemlenmektedir. Katilimer 11’in “zaten vizyonu, misyonu
olmadig: siirece her sirket ne basariya ulasabilir ne de sonuca.” Verdigi cevap bunu
destekler niteliktedir. Temel kavramlarin olusturulmasi ile ilgili agsamanin Gneminin
varligim1 kabul etmis ve temel kavramlarin olusturulmasi asamasinda ilk adimi atmis
olmasina karsin bu kavramlar1 resmi yada yazili olarak heniiz meydana getirmemis dalis
okullarmin da (K1, K2, K5, K8, K12) var oldugu Katilimci 8’in “kurumumuzda

belirledigimiz bir takim vizyon misyon ve temel degerlerimiz mevcut. Bunlar 6nemli
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seylerdir fakat bunlar herhangi bir sekilde yazili olarak bulunmamaktadir. Bu konuda o
kadar kurumsal olmadigimizi diisiiniiyorum. Belki dniimiizdeki giinlerde bu konularla

ilgili yazil1 olarak bir ¢calisma yapabiliriz” verdigi cevapla sabittir.

_TEMEL
DEGERLER/ETIK

TEMEL KAVRAMLAR

Sekil 7: Dalis Okullarmin Temel Kavramlar

2. Politikalar
e “Birincisi egitim vermek, aslhinda séyle bu 3 asamada gergeklesir, birinci
asama, deneme dalis1 yaptirarak dalisin ne kadar sevgi dolu, giivenli, eglenceli,
dogal yagsama ve ¢evreye duyarly, bla bla bir takim seyler oldugunu anlatmak.
Tkinci asama, bu ozellikleri onlara anlattiktan sonra onlar: Kurallara uygun,
kaliteli bir sertifikasyon programu ile egitmek. Son asama ise aldiklari bu
sertifikalar: gelistirip, sonraki seviyeler icin onlari tesvik etmek. Yani 1. Sevdir,

2. Egitim, 3. llerlet, yelpazeyi genislet(K3).”

e “Bizim bir¢ok politikamiz var soyle ki; bir kalite politikasi, malzemelerin her
biri kaliteli olmalidir. Verdigimiz egitim Kaliteli olsun isteriz. Devaminda zaten
giivenlik geliyor ¢iinkii; yaptigimiz is insan hayati ile ilgili. Ben elma
satmiyorum ki hani ¢iiriik oldu dokeyim, ¢ope atayim. Bir malzeme satmiyorum
ki bozuldu yenisini vereyim yada yedek par¢a satmiyorum. Ben can tasiyorum. O
yiizden her ogrencimizi birer egitmen adayr olarak goriip sunu yapryoruz: ne

malzemeden c¢alyoruz, ne bilgiden ¢aliyoruz, ne de emekten ¢alryoruz. Bu su
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demek oluyor; kaliteli malzeme, giivenilir egitim ve eglence bunun sonucunda
geliyor. Ayrica ¢evre var. Onunla ilgilide soyle ki biz her zaman dalis
noktalarimizda ve g¢evremizde temizlik yapryoruz. Ama yeterli olmuyor. Ciinkii
burast sehir merkezinde bir dalis okulu. Bazen utaniyorum. Diger sehir
disindaki dals okullarimin dalis noktalarindaki Kirlilik faktori iki tane birisi
tekne digeri teknenin iistiindeki sinirli sayida insan onlarda zaten daha sonra
dalmak ic¢in geldiklerinde biwraktigi gibi bulabilmesi icin bilingli ve temiz
kullanvyorlar. Burada 6yle degil ki orayr dalicilar kullanirken burayr tiim sehir
kullantyor. Faleze gelen her insan pisligini denize atiyor. Onlari da toplamak
bize diigiiyor. Mesela ben her yil ¢ok biiyiik olan ¢op ¢uvallarindan 6 tane
dolduruyorum. Ayrica bunun igin belediye ile birlikte ¢evre temizligi icin

farkindalik ¢alismalarina da katiliyoruz(K11).”

“En temel politikamiz miisteri memnuniyetidir. Bunu gerceklestirmek icin zaten
egitimi en iyi sekilde eglenceli bir yontem izleyerek vermek gereklidir. Ayrica
cevreyi temiz tutup sualti canhihigini korumak adina farkindalik projeleri de
yapiwyoruz. Bununla da dalis yapan misafirlerimize temiz ¢evre ve canli
cesitliligi olan bir sualti diinyasi sunuyoruz. Yani kisaca anlatmak gerekirse tiim
bunlart yaptigimizda miisteri memnuniyeti beraberinde geliyor. Bir zincir
diistintin her halka birbirine baglanarak o zinciri olusturuyor. Bu durumda

boyle tamimlanabilir(K9).”

“Aslinda yaptigimiz is doga ile ilgili olunca sadece sualti degil, tiim cevreyi
kapsayan politikalarimiz vardir. Ciinkii ekosistemin bir ucundan tuttugumuz
zaman olmuyor her ucundan tutmak gerekiyor. Yaptigimiz is geregi bizim her
konuda dikkatli olmamuz gerekiyor. Genel anlamda politikalarimiz sey, iyi bir
cevre, iyi bir doga, biitiin STK’ larin halki bilinglendirmeye yénelik ¢aligsmasi,
kaliteli, giivenli ve tam donaniml kisilerce doga yapisini bozmadan bir dalis
hizmeti sunmak, korumak ve geligtirmektir. Zaten kas’ ta sualt: ile ilgili koruma
alanlart olusturduk. WWF ile yaptigimiz bir ¢alismada bu korumla alanlarinin

son dort, bes senede ¢ok pozitif geri doniitlerini goriiyoruz(K6).”
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o “Mesela cevre temizligi oluyor yardim ediyoruz. Cevreyi temiz tutmak bizim
devamlhiligimiz a¢isindan yapilmasi gereken bir istir. Sosyal sorumluluk
projeleri yapiyoruz ve var olanlara katilim sagliyoruz. Mesela burada durumu
dalis egitimi almaya miisait olmayan gengler var yerel halktan onlara iicretsiz
kurslar veriyoruz. Calismak isteyenleri merkezlerimizin ihtiyaglart dahilinde ise
alryoruz. Ciinkii bu insanlar burada sizden benden daha ¢ok bu denize sahip
¢tkacak koruyacak insanlardwr. Ciinkii burada dogmus biiyiimiislerdir. Bizden

sonra buralara sahip ¢ikacak birilerinin yetismesi lazim(K7).”

Tablo 8
Dalis Okullarinin Belirledigi Politikalara Iliskin Katihmeilarin Verdigi
Cevaplar
Tema Kodlar Katilhmcilar
) K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10, K11,
Egitim
K12
) K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10, K11,
. Kalite
© K12
o
— K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10, K11,
= Giivenlik
o K12
(o
K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10, K11,
Cevre
K12
Sosyal Sorumluluk K1, K2, K6, K7, K9, K11

Katilimeilarin kurumsal olarak belirledigi politikalara iligkin goriisleri dogrultusunda,
dalis okullar1 kaliteli ve nitelikli bir sekilde, her tiirlii glivenlik zafiyetini ortadan
kaldirarak, en i1yi egitim hizmetini, temiz bir ¢evrede degilse de sosyal sorumluluk
projeleri dahilinde temiz bir c¢evre saglayarak, ulasilabilecek her bireye sunma
politikalarin1 benimsedikleri dngoriilmektedirler. Yukarida belirtilen katilimer goriisleri

de bu 6ngoriiyii destekler niteliktedir.
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3.

EGITIM

GUVENLIK KALITE
POLITIKALAR
SOSYAL
CEVRE SORUMLULUK

Sekil 8: Dalis Okullarinin Belirledikleri Politikalar

Stratejiler

“Kapasiteyi arttirmak, personelin kendi gelisimi icin egitimler, tekneyi
biraz daha biiyiitmek ve daha iyi, kaliteli malzemelere sahip olmak.
Kaliteli malzeme ve bilgili tecriibeli personel miisteri memnuniyeti icin iyi

bir stratejidir. Buda miisterinin devamli gelmesini saglar(K1).”

“Bizim faaliyet sonu incelemesi dedigimiz bir uygulamamiz var. Faaliyet
sonu inceleme, dalistan sonra elestirileri almamiz. Biz her dalistan sonra
misafirlerimize evet hadi bizi elestirin deriz. Neden bir sonraki dalisimiz
daha kaliteli olsun diye. Yani bir sonraki gelecek insana daha kaliteli bir
hizmet sunabilmek icin. Tabii makul ve mantikli elestiriler. Ve bu
stratejimiz teknemizde tabelaya yazilidir. Liitfen dalis sonrasi takimi
elestiriniz. Bu bizim i¢in kaliteye ulasmada bir stratejidir. Ayrica elestiriye
acik olmamiz misafirlerimizle olan ikili iliskilerimizin de iyi olmasin

sagliyor(K3).”

“Kaliteli ve kalifiye personel kullanmaya c¢alistyoruz. Yani bizim

stajyerimiz dahil sualti teknologu adayidir. Yani ¢cok saglam bir okuldan
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iyi bir egitim ile geliyorlar. Kisacasi kaliteli malzeme kaliteli personel.
Kaliteyi goren miisterilerimizde fisilti yoluyla bizim reklamimizit yapiyor.
Mesela PADI ve CMAS in koydugu kurallarin yetersiz oldugu durumlarda
kendi kural ve standartlarimizi ortaya koyuyoruz. Ornegin bu 2 yildiz
cmas kursu standartlar diyor ki: 2 yildiz i¢in 20 dalig yapilmasi gerekli. 20
dalis boyunca 1 yildizin simir1 olan 18 metrede dalis yapiliyor. 2 yildiz
egitim baslayinca da birden egitim icin 42 metreye dalis yap. Bizce bu
sagmadir. 18 metrede dalis yapan birisini birden 42 metreye daldirmak
bize giivenli gelmiyor. O yiizden kurs paketlerimiz var olan standartlar
icermekle kalmiyor o standartlarin iizerine ilave egitimler ve dalislar
iceriyor. Ornegin egitim alan bireyi direk 42 metreye dalis yaptirmaktansa
ilk dalislarinda oryantasyon dalisi yapip 30 metrelere daldirip ardindan
42 metreye dalis yaptirtyoruz. Sadece buda degil mesela teknemizde
kalitesi agisindan maliyeti yiiksek bir teknedir. Tekneyi olusturan govdede
11 tane birbirinden bagimsiz bolme vardir. Bunun nedeni teknenin su
alma durumunda tamamen su alip batmasini engellemektir. Su alan
bolmenin diger bolmelerden bagimsiz olmasi diger 10 bélmeye su

gecmemesini saglamaktadir.(K7). “

Tablo 9
Dahis Okullarimin Belirledigi Stratejilere Tliskin Goriisleri
Katilhmcilar
Tema Kodlar
Yazih Yazili Olmayan
Kurum I¢i Egitimler

. _ K1, K4, K5, K6, K7,
= Kaliteli Malzeme
§5) i K2, K3 K8, K9, K10, K11,
© Etkili Iletisim
n K12

Miisteri Memnuniyeti

Kurumsal Stratejilere iligkin katilimeilarin goriisleri dogrultusunda dalis okullar strateji

olarak miisteri memnuniyetini temel alan kaliteli malzemeler ve kaliteli personeller ile

miisterileriyle aralarinda iyi iligkiler kurmayi kullanmaktadirlar denilebilir. Dalis
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okullar1 bir takim stratejiler belirlemektedirler fakat K2 ve K3 diginda stratejiler ile ilgili

yazili anlamda bir ¢aligma yapmamaktadirlar.

STRATEJILER

KURUM iCi KALITELI
EGITIM MALZEME

MUSTERI

ETKILI ILETISIM MEMNUNIYETI

Sekil 9: Dalis Okullarinin Belirledigi Stratejiler

4. Analizler
e  “Hani bizi elestirin, size daha keyif verici bir hizmet saglamak icin ne
vapabiliriz diye sordugumuz zaman aldigimiz geri doniitler, faaliyetler
sonrast degerlendirmeler ve toplantilar sonrasinda acaba tekneyi biraz
daha mu biiyiitsek? Hareket alamnmi mi arttirsak? Yahut ya millet
bayramda 90 kisi daldik ve egitmen sayist azdi gibi 6z degerlendirmelerle
mevcut stratejilerimizi gelistiriyoruz. Genel olarak sezon bitiminde ne
vaptik, nasil daha fazla kazanabilirdik, personel giderlerini mi kissak,
aracilarin komisyonlarinda mi diizenleme yapsak, elimizi gii¢lendiren
vada zayiflatan seyler nelerdi, daha iyi egitmenler mi ¢alistirsam yada
Fransizca, Ingilizce egitim var Cince’ de mi olsaydi gibi sorulara cevap
aryoruz. Ayrica gecmis yllara ait verilerle ve diger isletmelerle bir

karsilagtirmada yapiyoruz(K3).”

e “Ornegin bir dahs sezonunun sonuna geldigimizde o yil ne kadar is

yapmisiz nicelik olarak analiz ediyoruz. Ka¢ tane deneme dalist
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yaptirmigiz, kag¢ tane dalict grubu yada dalis okulu yada merkezi misafir
etmisiz, ne kadar egitim vermisiz baslangi¢ yada ileri seviye ve hangi
sistemde bunlar: nicelik olarak analiz ediyoruz. Teknik personelimizi
stirekli olarak gelistirmeyi hedefleriz hedeflerimiz i¢cin. Egitim ve Kapasite
anlaminda daha iyi hizmet verebilmek i¢in ve daha emniyetli bir aktivite
gerceklestirmek icin siirekli personelimizi egitime tabii tutariz, gozetiriz,
smava ya da kontrole tabii tutariz, belirli Kapasite ve kontenjanlar
gozetiriz. Ayrica kiyaslama analizini yaptigimizi  séyleyebilirim. Bu
kiyaslamada her yil yaptigimiz i, kapasite, memnuniyet, geri déniisler
gibi  ornegin, deneme dalislarindan sonra egitime karar veren
misafirlerimiz gibi analizler yapiyoruz. Ve bu analizleri de igimizi
gelistirmek icin kullaniyoruz. Gegtigimiz yular ile de bir kiyaslama
yapryoruz. Sayisal olarak, nitelik olarak analizler yapryoruz. Kag kisiye
deneme dalist yaptirmisiz. Kag tane sertifika vermisiz. Hangi seviyede kag
grup agirlamisiz kacar kisilik gruplar yasanan sorunlar grubun sayisina
gore malzeme ve hizmet agisindan yasadigimiz bir sorun var mi bunlara
bakiyoruz hem nitelik hem de nicelik agisindan analizler yapmis oluyoruz.

Bunlari ge¢mis yillara oranla karsilastiryyoruz(K$8).”

“Bizim sektorde her sey kayit altinda tutulur. Mesela giinliik kag kisiyle ne
dalist yaptigin bellidir. Bu kayitlar her giin yazilir. Biz her sezon basinda
son 3 yili degerlendiriyoruz. Eldeki kayitlart inceliyoruz(K9).”

“Analizler sonucunda elde edilen bilgileri degerlendirip hedeflerimizi o
bilgiler dogrultusunda belirliyoruz. Ciinkii gercegi yansitmayan bir hedef
hayal olmanin dtesine gecemez. Biitiin  ge¢cmise dayali evraklar
dokiimanlar elimizde mevcut. Zaten bunlar: saklamak zorundayiz, ne
kadar egitim verilmis, ne kadar disco yaptirilmis. Bunlar zaten bilgisayar
ortamina aktarilmis vaziyette elimizde duruyor. Yilsonunda bu bilgiler

dogrultusunda hedeflerimizi belirliyoruz(K10).”
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Tablo 10
Dahis Okullarimin Yaptiklar: Analizlere Iliskin Goriisleri

Tema Kodlar Soylemler Katihmcilar
Verilen Hizmetin K2, K3, K8, K9,
Nitelik
Stireglere Gore Oranlari K11
. K1, K2, K3, K4,
o Yapilan Islerin Rakamsal
Nicelik K5, K6, K7, K8,
Karsiliklar
_ K9, K10, K11, K12
Analizler -
] Personel ve EKipman K2, K3, K8, K9,
Kapasite ] )
Olarak Yeterli Kapasite K11l
Gecgmise Tutulan Kayitlar K1, K2, K3, K4,
Dontik Onceli Yillara Ait K5, K6, K7, K8,
Veriler Rakamsal Veriler K9, K10, K11, K12

Analiz alt temasina iligskin katilime1 goriisleri incelendiginde dalis okullariin bir takim
analizler yaptig1 saptanmistir. Bu analizlerden bir tanesi nicelik olarak yapilan islerle
ilgili analizdir. Ornegin verilen egitim sayis1, yaptirilan deneme daligt sayilari gibi nicel
ifadeleri icermektedir. Niteliksel olarak ise verilen hizmetten faydalanan miisterilerin
devamliliginin saglanmis olmasi ile ilgilidir. Kapasite ile ilgili yapilan analizler tiim
kapasiteyi kullanabilme ve belirlenecek olan hedeflerin kapasiteye uygun hedefler olup
olmadigmmi saptamak admna yapilan analizlerdir. Son olarak katilimcilarin
tamaminin(K3, K8, K9, K10) gecmise doniik verilerin incelenip analiz etmesiyle belirli

kararlar verdigi saptanmistir. Katilimeilarin goriisleri bu savi destekler niteliktedir.
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NITELIK

NiCELIK

” KAPASITE
GECMISE

“ AIT VERILER

Sekil 10: Dalis Okullarinin Hedeflerin Belirlenmesi Siirecinde Yaptiklar1 Analizler

Karar Verme Siireci

“Hedeflerle ilgili kararlara personelin katilimi bazen evet, bazen hayir.
Sadece onlari ilgilendiren durumlarda hedeflerle ilgili danistyoruz(K1).”
“Sik sik bir araya gelip toplantilar yapiyoruz zaten. Oralarda zaten
hedeflerden bahsediliyor bu dogrultuda ihtiya¢ olan bireysel hedeflerde
oralarda beliriyor. Bu sayede ortak hedeflerde belirliyoruz(K2).”

“Tabii. Bunlari zaten belirlerken ihtiyaglart baz aliyoruz. Bu ihtiyaglar
ogrendigimiz bilgi kaynaklar: da yine ¢alisanlarimizdir. Eger birinden
verim elde etmek istiyorsaniz, once onun ihtiyaclarint karsilamaniz
gerekir. Bizde dyle yapiyoruz. Kazan kazan politikasi yani. Tabii ki
bunlart birlikte planliyoruz. Mesela bizim i¢in en biiyiik sitkinti igimizin
sezonluk olmasidir. Biitiin sezon elemanlara egitimler, ekipmanlar falan
yatirim yapiyoruz. Kisin igsizlikten koreliyor. Yada daha garanti bir is
buluyor. Emekler bosa ¢ikiyor. Bu sebepten dolayi biz kisinda maas
veriyoruz. Kisinda sezona hazirlik yapip egitimleri tamamliyoruz(K3).”
“Tabii. Ciinkii; bunu yapmazsamiz olmaz. Isin sahadaki viiriitiiciileri
aslinda onlardwr. Dolayisiyla hedeflerimizi ¢ok iyi paylagsmamiz lazim.
Mesela bu aksam bir toplanti yapacagim donemsel hedeflerle ilgili, benim

onlart ¢ok iyi paylagsmam gerekir ki gegeklessin. Sonucta hedeflere
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baghlik yaratmak onemli biz karar verme siirecinde onlarinda fikirlerini
alp onlart da dahil ediyoruz(K6).”

“Evet. Paylasiyoruz ve ayni zamanda onlarinda katilimlarini sagliyoruz.
Sonug¢ olarak ortaya konulacak bir hedef varsa basaracak olan da
onlardir. Onlar olmazsa ve istemezse hedeflerin bagariimasi olast bile
degildir(K7).”

“Evet. Buna ozellikle dikkat etmeye ¢alisiyoruz. Bizimle ¢alisan herkesin
bu igsin bir pargast oldugunun hissetmesinin onemli oldugunu
diistintiyoruz. Dolayistyla alacagimiz Kararlarda da herkesin dahil
olmasint ve fikrini acik bir sekilde beyan etmesini, sunmasint da
onemsiyoruz(K8).”

“Sonug olarak hep birlikte gerceklestirecegiz bir takim seyleri hatta onlar
maddi ve manevi olarak gelisimler i¢in tesvik ediyoruz. Onlari Kararlara
tabikide katiyoruz. Sonucgta akil akildan iistiindiir. Bizim goremedigimiz
seyleri onlar daha iyi gorebilir. Bu 10 yasinda bir ¢ocukta olabilir 60
vasinda  yetiskin  biride. Mesela bunu ¢bézemiyoruz yada bunu
gerceklestirmek istiyoruz ne yapsak, nasil yapsak diye soruyoruz. Her
kademeden ¢alisanin fikrine onem veriyoruz. (K11).”
“Tabiki kararlarin beraber alinmast hem igletme icin hem de hedefler i¢in
onemli isine ve hedefine bagh ¢alisanlar yaratmak i¢in onlarin fikirlerine
deger veriyoruz. Sonugta bizim goremedigimiz bir takim seyleri onlar
daha iyi gorebilirler(K12).”
Tablo 11

Dalis Okullarimin Karar Verme Siireclerine Iliskin Goriisleri

Tema Kodlar Katilimcilar

K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10, K11,

Toplantilar
K12

Karar Tepeden Alinan K1
Verme Kararlar ’
Siireci Baglilik Olusturma K3, K6, K7, K8, K12

K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10,

Karara Katma
K11, K12
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Katilimcilarin karar verme siirecine iligskin goriislerine bakildiginda. Dalis okullari,
kararlarim1 alirken K1’inde beyan ettigi iizere bazen kimseye danismadan bazense
personelleri ile toplantilar yaparak aldiklar1 gozlemlenmistir. Ayrica K2, K3, K6, K7,
K8, K11, K12 karar verme siirecinde personelleri ile toplantilar yapip birlikte kararlar
aldiklarim1 onlarin fikirlerini 6nemsediklerini ifade etmislerdir. K3, K6 ve K12 ise
hedeflere baglilik yaratmak icin karar verme siirecinde birlikte karar vermenin 6nemli

oldugunu vurgulamistir.

TOPLANTI KARARA KATMA BAGLILIK
K/—\RA__R VERM E
SURECI TEPEDEN
ALINAN
KARARLAR
Sekil 11: Dalig Okullarinin Karar Verme Stiregleri
3.6.1.2. Ana Tema: Hedeflerin Belirlenmesi
Tablo 12
Ana Tema Hedeflerin Belirlenmesi Alt temalar1 ve Kodlar
Ana Tema Alt Temalar Kodlar Katilimcilar
Haftalik Doluluk
‘» Orani
q) ., .
& Haftalik Egitim
C
<5} Sayisi
e Zamanina Bagl
s— Haftalik Deneme
Ieh) Olarak Degiskenlik
oM Dalis1 Sayisi K1, K4, K7, K9
Gosteren Kisa, Orta ve ]
S _ Malzeme Yenileme
— Uzun Vadeli Hedefler
@ Aylik Ortalama
T .
8 Hedefi
T Tekneyi Degistirme
Kapasiteyi Arttirma
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1. Zamanima Bagh Olarak Degiskenlik Gosteren Kisa, Orta ve Uzun Vadeli

Hedefler

Haftalik Doluluk Orani
Haftalik Egitim Sayis1

Haftalik Deneme Dalis1 Sayisi

Malzeme Yenileme
Aylik Ortalama Hedefi

Tekneyi degistirme

Kapasiteyi Arttirma

“Zamana bagh olarak degisir. Genel anlamda hedeflerimiz kapasitemizi

arttirmaya yoneliktir. Iste tiip, bed, dalig kiyafeti gibi(K1).”

“Her isletmede oldugu gibi bizimde devamliligimizi saglamamiz i¢in en
temel hedefimiz kar oramnizi arttirmaktir. Sezon sonuna kadar
koydugumuz hedefler var. Giinliitk veya haftalik olarak hedefledigimiz
miisteri sayisi, egitim yada deneme dalislart sayisi gibi. Onun disinda
sezondaki islerin gidisatina ve zamana gére teknemizi biiyiitmek gibi bir

hedefimizde var(K4).”

“Mesela otellerden gelen bilgilerde atiyorum; gelecek hafta yiizde 80
doluluk oram olacag séz konusu, biz ise gelen turistlerin belirli bir
yiizdelik dilimini misafir etmeyi hedefliyoruz. Daha somut ifade etmek
gerekirse gelen turistlerden 100 kisive deneme dalist 10 kisiye egitim
vermeyi hedefliyoruz. Bu bilgilere gore kisa vadeli olarak hedefler
belirliyoruz(K7).”

“Analiz sonuglarinda ortaya ¢ikan duruma bakarak hedefleri belirliyoruz.
Mesela bu yil sezon sonunda ekipmanlarimizt yenilemeyi hedefliyorduk
fakat durum buna miisait degil o yiizden sonraki seneye erteledik. Bu bizim
sezonluk hedefimizdi. Bide daha ileriye doniik belirledigimiz hedeflerimiz

var. Ornegin 2020 ytinda teknemizi yenilemek(K9). “
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Tablo 13
Dalis Okullariin Belirledikleri Hedeflere iliskin Goriisleri

Tema Kodalar Soylemler Katilmcilar
Haftalik Doluluk Orani K1, K2, K3, K4,
Kisa Vadeli Haftalik Egitim Sayisi K5, K6, K7, K8,
Haftalik Deneme Daligi Sayis1 | K9, K10, K11, K12
] K1, K2, K3, K4,
Hedefler ) Malzeme Yenileme
Orta Vadeli ) K5, K6, K7, K8,
Aylik Ortalama Hedefi
K9, K10, K11, K12
] Tekneyi Degistirme
Uzun Vadeli K1, K4, K8, K9
Kapasiteyi Arttirma

Hedeflerin belirlenmesi ana temasinin alt temasi olan zamanina bagli olarak degiskenlik
gosteren kisa, orta ve uzun vadeli hedefler iliskin katilimcilarin gortisleri incelendiginde
dalis okullariin hedeflerinin kisa, orta ve uzun donem hedefler oldugu saptanmaistir.
Katilimer 4’lin “Sezon sonuna kadar koydugumuz hedefler var. Giinliik veya haftalik
olarak hedefledigimiz miisteri sayisi, egitim yada deneme dalislart sayisi gibi”
ifadesinden de anlasilacag: tizere giinliik ve haftalik olan kisa vadeli hedeflerin yani sira
sezonluk olan orta vadeli hedeflerde belirlendigi anlasilmaktadir. Ayrica kisa ve orta
vadeli hedeflerin hizmet ettigi uzun vadeli hedeflerinde belirlendigi katilimci 9’un
“Bide daha ileriye doniik belirledigimiz hedeflerimiz var. Ornegin 2020 yilinda

teknemizi yenilemek” ifadesiyle desteklenmistir.

Sekil 12: Dalis Okullarinin Zamanina Baglh Olarak Degiskenlik Gosteren Hedefleri
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3.6.1.3.

Tablo 14

Ana Tema: Hedeflerin Belirlenmesinde Sonraki Asamalar

Ana Tema Hedeflerin Belirlenmesinde Sonraki Asamalar Alt Temalar1 ve Kodlar

Ana Tema

Alt Temalar

Kodlar

Katilmcilar

Hedeflerin Belirlenmesinde Sonraki Asamalar

Olgme

Miisteri

Memnuniyet Anketi

Sanal Ortamdaki
Geri Doniitler

Sayisal Veriler

K4, K5, K6, K9

Degerlendirme

Kiyaslama
Go6zden Gegirme

Sikayetler

K5, K8, K11, K12

Iyilestirmeler

Yapmak

Hedef Revizyonu
Hedef Degisimi
Hedef
Motivasyonunu
Artirmak

K4, K5, K11

Risklerin
Belirlenmesi ve
Ortadan

Kaldirilmasi

Kurallardan
Kaynakl1 Riskler
Kurallarin
Uygulanmasi
Malzemeden
Kaynakl1 Riskler
Malzeme Bakimi
Ticari Kaynakl
Riskler

Kampanyalari

K1, K3, K6, K7,
K10

Biitgenin
Planlanmasi ve

Desteklenmesi

Yan Isler
Banka Kredisi
Kasada Nakit

Tutulmasi

K7, K8, K9, K11




1.

Olcme

“Anketlerimiz var. Bunlar bizim i¢in onemlidir. Bir hedef belirliyorsak
bizi bu hedeflere ulastiracak olan en biiyiik pay miisterilerimizindir. Hatta
daha once kullandigimiz anketlerimiz vardi. Cok detaylydi onlar
uyguluyorduk. Daha sonra onlart kaldirdik. Tatilcileri ¢ok mesgul ettigi
gerekgesiyle ¢ok efektif olmadigi icin kaldirdik. Su anda bes soruluk bir
anketimiz var. Etkili olmast adina tatilcilerin tatilleri bittikten sonra mail
atryoruz. Gizli kaldigi igcin onlarda daha ozgiir ve objektif cevaplar
veriyorlar. Ayrica Tripadvisor kullaniyoruz. Bu alanda yapilan

yorumlarda bizlerin dig yiizii oluyor (K4).”

“Miisteriden memnuniyeti sozel olarak tekneden inmeden almis oluyoruz.
Bunlar hedefler icin onemli seylerdir. Onerilerde aynmi sekilde bize
ulasiyor. Ayrica gecen seneye gore neredeyiz bunlarda bizim icin bir

Olgiim yontemidir(K5).”

“Soyle ki; istatistik tutuyoruz. Her yil yaptigimiz testler, kurslar, egitimler
broveli dalicilar ve bunlara verdigimiz hizmetlerin rakamsal karsiliklarini

tutuyoruz. Boyle bir kayit sistemimiz var(K6).”

“Hedeflerle ilgili ol¢cme yontemimiz yaptigimiz islerin bize donen
rakamsal karsihklari. Bunlari da yine giinliik tutulan kayitlar ile
yvapiyoruz. Atiyorum bu ay 100 dalis 20 egitim vermeyi planladik ve ay

sonunda bunlarin ne kadarini gergeklestirmisiz ona bakiyoruz(K9).”
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Tablo 15

Dalis Okullarinin Olgme Yéntemlerine fliskin Goriisleri

Kol Katihmcilar
odlar
Tema Yazih Sozlii
K3, K4, K8, K1, K2, K5, K6, K7,
Miisteri Memnuniyeti
K10, K11 K9, K12
o1 Sanal Ortamdaki Geri K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9,
me
; Doniitler K10, K11, K12
K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9,
Sayisal Veriler
K10, K11, K12

Hedefler ve hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik yapilan islerin nitelik ve
niceliklerine iligskin 6lgme modelleri ile ilgili katilimcilarin goriisleri; dalis okullarinin
bu siireci miisterilere  yonelik memnuniyet anketleri, sanal ortamlardaki
degerlendirmeler ve sayisal olarak tutulan verilerin rakamsal karsiliklart ile bir 6lgme

sagladiklar1 yoniindedir.

MUSTERI MEMNUNIYETI

SOSYAL ORTAM GERI DONUTLERI

YAZILI

oereed | SAYISAL VERILER

NITELIK NICELIK
FACEBOOK

Sekil 13: Dalis Okullarinin Olgiim Modelleri
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2. Degerlendirme

“Sikayetler de yani al bu kagidi kalemi yaz nasildi gibi bir yontem
kullanmiyoruz fakat sozel olarak sikayetleri alryoruz(K5).”

“Malzemelerimiz ile ilgili bir sikayet aldiysak malzemelerimizin daha iyi
hale gelmesi igin gerekli ¢alismalart yapiyoruz. Sezon igerisinde bizimle
calismis olan dalts okullartmin bir sonraki sezonda bizimle ¢alisip
calismamas: da bizim i¢in bir degerlendirme aracidir. Bu sayede tiim
bunlar ile ilgili bir takim ¢ikarimlarda bulunup onlarla ilgili bir toplant:
vapip bir degerlendirme sagliyoruz. Eger herhangi bir eksigimiz ya da

hatamiz varsa bunlart siirekli gozden geciriyoruz(K8).”

“Yazdigim doneleri degerlendiriyorum. Birincisi kendi kendime hesap
vermem lazim, Iki done olmasi lazim ki bir degerlendirme yapayim. Yani
aksamlart oturuyoruz. Bugiin ne yaptik, sunu su kadar vermisiz, sunu su

kadar yapmisiz en kiigiik seylere kadar gézden gegirip yaziyoruz(K11).”

“Her aymm sonunda 1 saat kadar toplantt yaparak gecen ayi

degerlendiriyoruz daha iyi nasil olur gozden geciriyoruz(K12).”

Tablo 16
Dalis Okullarinin Degerlendirme Yontemlerine iliskin Goriisleri
Tema Kodlar Katihmeilar
Kiyaslama K2, K3, K5, K8, K9, K10, K11, K12

% Giszden Gegirme K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8,
S K9, K10, K11, K12
g Sikayetler K3, K5, K8, K9, K10, K11
Eﬂ K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9,

Degerlendirme Toplantilar1 Yapma
K10, K11, K12

Katilimeilarin - degerlendirme alt temasma iligkin goriisleri incelendiginde dalis

okullarinin siiregler ve hedefler ile ilgili degerlendirmelerini kurum i¢i degerlendirme
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toplantilar1 yaparak, var olan durum ile ulagilmak istenilen durumu gézden gegirerek,
gegen yillara ait verileri, kayitlar1 kullanip gegen yillara oranla var olan durum arasinda
bir kiyaslama yaparak ve son olarak miisterilerin geri doniitlerini, sikayetlerini dikkate
alarak bir degerlendirme sistemi kurduklar1 diisiiniilmektedir. Yukarida yer alan sinirl
sayida katilimer goriisleri ve sonrasinda yer alan toplam verilerin niteliklerini igeren

tablo 16 bu diisiinceyi destekler niteliktedir.

.Gézden

.Sikayetler oy

Kiyaslama

D.eéerlendirme
Toplantilar
Yapma

Sekil 14: Dalis Okullarinin Degerlendirme Yontemleri

3. Tyilestirmeler Yapmak
o  “Her sene, her donem biz 12 ay boyunca hizmet veren bir acenteyiz. Her
sezonun ve yillik dénemin sonunda “neleri nasil yaptik, neleri yapamadik,
daha iyi ne yapabilirdik” gozden gegiriyoruz. Degistirmemiz gereken
yontemlerimiz, hedeflerimiz var mi bunlart gézden gegiriyoruz. Ayrica

yeni sezona baglarken, bu iyilestirmeleri yapmuig olarak baglyoruz(K4).

o “Belirlenen hedefler sonucunda bu sezon neredeyiz degerlendirmesini
yvaptiktan sonra hedefe ulasmada geri kalmissak kampanyalar yapiyoruz
ya da hedefte bir revizyona gidiyoruz. Ornegin ekipman degisimiyle ilgili

bir hedefimiz var. Sezon koétii gidiyor bu hedefe uzak olmamiz anlamina
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geliyor. Dolayisiyla ya hedefi erteliyoruz yada 10 takim ekipman degil de
5 takim ekipman aliyoruz. Sezon iyi giderse 10 takim ekipman yerine 15

takim ekipman almayr hedefleyerek hedefimizi yiikseltiyoruz(K5).”

“Simdi hedeflerimizle ilgili iyilestirme gerektiven iki durum var. Birincisi
isletmeden bagimsiz olarak etki eden faktérler ikincisi isletme icinde
olusan faktorlerdir. Isletmeden bagimsiz olarak etki eden faktorlerde
islerin olmayisi, yeterli miktarda kazanamamamiz gibi durumlar soz
konusu bunlar soz konusu olunca kampanyalar, kiiciilme, harcamalart
kisma ya da kemerleri sikma gibi uygulamalara basvuruyoruz. Ikincisi
olan isletme iginde olusan faktorler ise personelin yetersizligi, diisiik
motivasyonu, hedefleri benimsememesi gibi durumlardwr. Bunlart
gidermek iginde personel i¢in yeni hedefler belirlenmesi, para ile tesvik
etme kisacast biz kavramini onlara hissettirecek tiim uygulamalari

uyguluyoruz(K11).”

Tyilestirmeler

Yapmak

Tablo 17
Dalis Okullarinin Hedefler ile ilgili Yaptig yilestirmelere iliskin Goriisleri
Tema Kodlar Katihhmcilar
K1, K2, K3, K4, K5, K6,
Hedef Revizyonu K7, K8, K9, K10, K11,
K12
Hedef Motivasyonunu Arttirmak K8, K9, K11
Hedef Degisimi K2, K4, K5, K6, K8, K9,
K11

Hedefler ile ilgili yapilan iyilestirmelere iligkin katilimeilarin goriigleri incelendiginde
K4, K5 ve K11 dalig okullarinin hedefler ile ilgili bir takim uygulamalara bagvurduklari
gozlemlenmektedir. Bu uygulamalar hedeflerin revize edilmesi, farkli hedeflere
yonelme gibi degisimlerin yapilmasi ve hedeflerin zorlugunun arttirilmasi gibi
yonetimsel uygulamalardir. Diger yandan K4 ve K5’den farkli olarak K11’in hedefler

ile ilgili psiko-sosyal olarak iyilestirmeler yaptiklar1 da gozlemlenmektedir. Katilimci
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11 personelin hedef motivasyonu ile ilgili yasanan problemler karsisinda personellerin
hedefe olan motivasyonlarint arttirmak adina bireysel hedefler belirlemek,
personellerini ticret artirimi  yoluyla motive etmek gibi sayisi arttirilabilecek

uygulamalar1 benimsediklerini ifade etmektedir.

[YILESTIRMELER YAPMAK

HEDEF REVIZYONU

HEDEF DEGISIMI

HEDEF MOTIVASYONUNU
ARTIRMAK

Sekil 15: Dalis Okullarinin Hedefler ile lgili Yaptig1 Iyilestirmelere

4. Risklerin Belirlenmesi ve Ortadan Kaldirilmasi
e  “Zaten bildiginiz iizere burada bir yangin felaketi yasadik. O bizim i¢in
her zaman bir risk fakat yanginin diginda ticari olarak kazanamama riski
var. Dalig ile ilgili ise yasak olan Kkurallar var federasyonun, sahil
giivenligin, padi, ss1 ve cmas in belirledigi onlara riayet ediyoruz. Birde
gecmis tecriibe ve kayitlara bakip bir tahminde bulunuyoruz.
Kazanamama riski i¢in kampanyalar yapip miisteri potansiyelini

arttirmaya ¢alisiyoruz(K1).”

e  “Riskleri belirlemek hem kolaydir hem de zordur. Kolay olan yani i ile
ilgili risklerdir. Soyle ki is ile riskler yonetmelikte yazan yasaklardir.

Mesela tek dalis yapmak yasaktir. En az iki kisi olmasi gerekir. Ya da
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egitmenin veya ekipmanlarin yetersizligi su altinda ki riskleri arttirir. Zor
olan yan ise piyasadaki riskleri belirlemektir. Mesela 2016 rusya ve
patlamalar, 2015 teror olaylari, 2014 soma, 2013 gezi olaylart mesela bu
riskleri nasil ongorebiliriz ki ancak bunlarla karsilagma ihtimaline karst
kampanyalar yapiyoruz. Malzemelerin biitiin bakimlarint yapiyoruz.
Kaliteli malzemeler kullantyoruz. Kurallart eksiksiz uyguluyoruz. Mesela
alkollii olanlara dalis yaptirmiyoruz. Personel egitimlerini siki tutuyoruz.

Piyasada olusan risklere karsida kampanyalar yapiyoruz(K3).”

“Malzeme yada ekipmanlardan kaynakli risklerimiz var onlart bakimlart
zamamnda yaparak onliiyoruz. Ticari anlamdaki risklere karsin
kampanyalar yaparak, reklam yaparak, takipgilerimizle sosyal medyada
pavlasimlar yaparak ¢oziim buluyoruz. Bu uygulamalarla bu tiir riskleri
ortadan kaldirmaya calistyoruz. Mesela sezon sonunda tekne dahil tiim
malzemelerimizi kontrol edip bakimlarint yapiyoruz. Sikintili durumda
olan varsa ya tamire gonderiyoruz ya da yenisini alip onlart devre disi

birakiyoruz(K6).”

“Riskleri standartlara gore belirliyoruz. Mekanik riskler var mesela
standartlara gore belirli olan malzeme bakimi gibi ayrica birde insan
faktorii var. Onlarda risktir bizim isimizde. Ticari anlamda da ge¢cmis
villarda  tuttugumuz kayitlara dayanarak belirliyoruz risklerimizi.
Malzemelerin bakimi sik sik yapilip testlere sokuluyor. Insan riski faktorii
ise oryantasyon ve teknedeki herkesin birbirini denetleme yoluyla ortadan
kaldiriliyor.  Ticari riskler ise kampanyalar araciligiyla ortadan

kaldirilmaya ¢alisilyyor(K7).”

“Okul ile ilgili riskler tekne malzeme gibi risklerken bunlar kurallara
uygun dalislar yaparak ve malzeme bakimlarimi zamaminda yaparak
bertaraf edilmektedir. Sektorel anlamda turist potansiyelinde olan riskler
bazen bizi ters kise yapiyor. Ornek vermek gerekirse Ruslarla olan sikinti
bizi etkiledi bu tespit edilemez yada ongoriilemez bir riskti bizim icin.

Bunun i¢in agimizi genisletmek adina kampanyalar yapryoruz. Yeni
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otellerle anlasma yapmak pazar: biiyiitmek gibi. Ornek verelim; mesela bu
yil bu sitkintt yagaminca 2 tane biiyiik Fransizlara hizmet veren otel

bagladik ve onlarin miisterilerine ozel kKampanyalar diizenledik(K10).”

Tablo 18
Dalis Okullarinin Risklerin Belirlenmesi ve Ortadan Kaldirilmasina iliskin
Goriisleri
Kodlar
Tema i i i Katilimeilar
Belirlemeye Dair Kodlar Uygulamaya Dair Kodlar

o Kurallardan Kaynakli o

> 7 . Kurallar1 Eksiksiz Uygulamak

a8 g Riskler K1, K2, K3,
£ =

S E Malzemeden Kaynakli K4,K5, K6,
= = Malzeme Bakimlarin1 Yapmak
T 2 Riskler K7, K8, K9,
a8)]

c & K10, K11,
[
§’ g Ticari Kaynakl Riskler Kampanyalar Yapmak K12

(%2}
e

Hedeflerin ulasilmasinda olumsuz anlamda etki edebilecek risklerin belirlenmesi ve bu
risklerin ortadan kaldirilmasina yonelik yapilan uygulamalara iliskin katilimeilarin
belirttigi goriisler incelendiginde risklerin kurallar, malzemeler ve ticari anlamda ortaya
ciktig1 saptanmustir. Bu risklerin ortadan kaldirilmasma yonelik atilan adimlarin ise
malzemeden kaynakli risklerin malzeme bakimlarinin zamaninda yapilmasiyla,
kurallardan kaynakli risklerin kurallarin eksiksiz uygulanmasi ve herkesin birbirini
kontrol etmesi yoluyla ve son olarak ticari anlamda olusan risklerin ise yeni
kampanyalarin yapilmasiyla, miisteri potansiyellerinin arttirilmas1 gibi adimlar

oldugunu K1, K3, K6, K7 ve K10 goriislerinde ifade etmislerdir.
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5.

KURALLARDAN Kurallari
KAYNAKLI Eksiksiz
RISKLER Uygulamak
Malzemeden Malzeme
Kaynakli Bakimlarini
Riskler Yapmak
Ticari Kaynakli Kampanyalar
Riskler Yapmak

Sekil 16: Dalis Okullarinin Risklerinin Belirlenmesi ve Ortadan Kaldirilmasi

Biitcenin Planlanmasi ve Desteklenmesi

“Biitce her zaman planli oluyor. Ama ekstra giderler meydana geldigi
durumlarda da sanayi dalgichigr yada belediye ile yapilan sualt isleri ile
biit¢eyi destekliyorum. Mesela yarin turizm miidiirliigii ile teknelerin suya
elverisliligini denetlemek icin dalis yapilacak. Sualtina bir gériintiileme
sistemi kurulmasi gerekiyor. Bu isleri biz yapryoruz. Mesela batmis gemi
va da tekneleri dipten ¢ikarryyoruz. Kurtarma isleri yapiyoruz. Bu sekilde
biitceye destek sagliyoruz(K7).”

“Hedeflerimizi belirlerken belirli bir biitceyi belirli bir geliri hedefliyoruz.
Ctinkii dals sektoriinde ozellikle kiyr dalis merkeziyseniz bir minimum
gider tutari var. Standart ticretleri var. Federasyona yada turizme ddenen
akreditasyon iicretleri var. Tekene isletiyoruz, teknenin standart giderleri
var. Kaptanin maasi, gemicinin maasi, egitmenlerin maaslar: tabi biitiin
bunlarin sigortalar: gibi dolayisiyla siz hi¢ is yapmasaniz da ya da ¢ok iyi
is yapsamiz da belirli bir sabit gider odemek durumundasiniz. Bu
durumlara karsin elimizde bu giderleri karsilayacak kadar nakit
bulunduruyoruz. Oda vyetersizse bankada acik kredi bulunduruyoruz.
Yani minimum bir geliri hedefliyoruz. Bu giderleri karsilamak agisindan
biitcemizi de bu sekilde ayarliyoruz. Bu dogrultuda biitceyi ekstra yapilan
isler ile destekliyoruz(K8).”
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o “Yani bizim sektor i¢in bu ¢ok miimkiin degil. Ama yaptigimiz en garanti
biitce plant ani gelisen harcamalar icin elde nakit para yada bankada

actk kredi bulunduruyoruz(K9).”

o  “Yatinm biiyiik olunca oturup tirnak tirnak planlama yapiliyor. Sezon
basinda bir miktar nakit birikimimiz olmak zorunda sikinti aminda itisi
saplamak adina. Yada bankada acik kredi bulunmasi gerekir. Kisinda

ekstra islerle destekliyoruz(K11).”

Tablo 19

Dalis Okullarinin Biitcenin Planlanmasi ve Desteklenmesine iliskin Goriisleri

Tema Kodlar Katihhmcilar
Yan Isler K1, K2, K4, K7, K8, K11
[<P] j—
=z & B K2, K3, K5, K7, K8, K9,
= 8 ¢ Banka Kredisi
S E 2 K11, K12
- = %
2 = o K1, K2, K3. K5, K6, K7,
= A Kasada Nakit Tutulmasi
R K8, K9, K10, K11

Biitcenin planlanmasi ve desteklenmesine iliskin katilimec1 goriisleri incelendiginde,
dalis okullarinin hedef biitcelerinin desteklenmesinde farkli yontemler uyguladigi
diisiiniilmektedir. Katilimcilarin ifadelerinden yola ¢ikarak dalis okullarinin biit¢elerini
sanayi dalgichigr gibi ekstra isler yaparak, kasada nakit para bulundurarak ve bankalar

araciligiyla kredi ¢cekerek destekledikleri sdylenilebilir.

KASADA BANKA
NAKIT KREDISI

YAN
ISLER

Sekil 17: Dalis Okullarinin Biit¢elerinin Planlanmasi ve Desteklenmesi
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3.7. Tartisma

Stratejik Planlama kavraminin stratejik planlama siireci agamalarindan birisi olan hedef
belirleme kavraminin siire¢ olarak spor orgiitleri tarafindan nasil planlandigini ve bu
stirecte spor oOrgilitlerinin ne gibi asamalar1 takip ettiklerini arastirmayr amaglayan bu
calismada elde edilen goriisme verilerinin analizleri sonucunda spor Orgilitlerinin
hedeflerinin ~ belirlenmesi  siirecinde  izledikleri asamalara dair hedeflerin
belirlenmesinden  O6nceki asamalar, hedeflerin  belirlenmesi ve  hedeflerin
belirlenmesinden sonraki asamalar olmak tizere ii¢ ana tema saptanmistir. Belirlenen
ana temalara iliskin hedeflerin belirlenmesinden Onceki asamalar ana temasina ait bes
alt tema, hedeflerin belirlenmesi ana temasina ait bir alt tema ve son olarak hedeflerin
belirlenmesinden sonraki asamalar ana temasina ait bes alt tema olmak tizere toplamda
on bir alt tema belirlenmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda ana temalar ve alt
temalarin birbirlerini takip eden siiregler olmasina iliskin agiklama ve tartismalar bu
boliimde agiklanacaktir.

Ana Tema: Hedeflerin belirlenmesinden Onceki Asamalar

Elde edilen bulgularin analiz edilmesi sonucunda s6z konusu arastirmaya katilan,
tamami dalis okulu yoneticileri ve ayni zamanda egitmenlerinden olusan katilimcilarin
goriisleri dalis okullarinin hedeflerinin ii¢ asamada belirlendikleri dogrultusundadir. Bu
asamalardan ilki hedeflerin belirlenmesinden 6nceki asamalardir. Ayn1 zamanda birer
spor Orgiitii olarak degerlendirilen dalis okullar1 ilk ana tema olan bu siiregte temel
kavramlar1 olusturma, politikalar belirleme, belirli stratejilere sahip olma ve belirleme,
orglitlin nerede, ne durumda, nasil oldugu gibi belirli durumlar hakkinda bilgi edinmeyi
amaclayan analizler yapma ve tiim bu siirecler sonucunda bir takim kararlar alma
stirecini kapsayan basamaklar1 takip etmektedirler.

Alt temalarin analizlerine iligskin ortaya c¢ikan analiz sonuglari incelendiginde dalis
okullariin hedeflerinin belirlenmesinden 6nceki asamalarda takip ettigi ilk basamak
olan temel kavramlarin olusturulmasi noktasinda dalis okullarmin bu siirecte vizyon
misyon ve temel degerler gibi bir orgiitiin temelini olusturan kavramlara 6nem verip
belirledikleri, ancak bir¢ogunun bu kavramlara dair yazili olarak bir ¢aligma
yapmadiklar1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Ayrica bu tiir temel kavramlarin bir 6rgiitiin ve
kurumsalligin gereksinimleri oldugu katilimcr 11°in “Sanal ortamda tabiki yapildi.
Zaten vizyonu, misyonu olmadig siirece her sirket ne basariya ulasabilir ne de sonuca.

Bizde ona endeksli yaptik tabiki. Bizim zaten belirli bir vizyonumuz misyonumuz var. Bu
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isi herkese tattirmak ve sonrasinda devamini saglamak. Séyle ki hani bir kisi deneme
dalist yapti. Onun stirekliligini saglamak.” Goriisiinde vurgulanmistir. Ramazanoglu ve
Bahgeci’nin (2006) yaptig1 ¢alisma sonucunda bir 6rgiitiin basarisinda yatan en 6nemli
faktorler arasinda vizyon, misyon ve temel degerlerin var olmasi sonucu bulunmustur.
Ocak, Giiler ve Basim (2016) tarafindan yapilan bir diger ¢alismada, orgiitlerin vizyon
ve misyon ifadelerinin uzun vadeli planlarini belirlemeye yardim ederken, giinliik rutin
islerin yonetilmesine de olumlu etkisinin oldugu ifade edilmektedir. Ayrica vizyon ve
misyon ifadeleri orgiitsel iletisimi saglayan araglar olarak goriilmekte, yoneticiler ile is
gorenlerin davranis ve kararlarina yon verdigi belirtilmistir. Bu ifadeler, benzer sekilde,
orgiitlerin niyet ve hedeflerini paydaslara ilettigini ve bu nedenlerle vizyon ve misyon
ifadeleri oOrgiitlerin basaris1 igin kritik olarak goriildiigii beyan edilmistir. Katilimci
gortislerinin analizi ile bulunan sonuglar ve yapilan aragtirmalarin sonuglar birbirleri ile
benzerlik gostermektedir.

Dalis okullarinin  hedeflerinin belirlenmesinden Onceki asamalardan olan Orgiit
politikalarinin belirlenmesi alt temasi1 ile ilgili verilerin analizi sonucunda dalig
okullariin orgiitsel olarak egitim, kalite, giivenlik, ¢evre ve sosyal sorumluluk gibi bir
takim politikalar belirledikleri saptanmistir. Dalis okullarimin politikalarina yonelik
aciklik getirildiginde; egitim politikasinin verilen dalis egitimlerinin hangi derece yada
hangi kademe olursa olsun nitelikli, kaliteli bir egitim verilmesi gerektigini verilen
sertifikasyon programinin yeterliliklerinin saglanmasi agisindan gerektigi durumlarda
egitim saatlerinin arttirilmasi ve tim bu egitim siirecinde kaliteli ve tiim giivenlik
kurallarina uygun bir is yapilmasi yoniinde oldugu ayrica kurum i¢i egitimler ile de
personellerinin siirekli gelisim halinde olmas1 gerektigi goriisiinii savunan bir politikalar
oldugu gozlemlenmektedir. Ayrica dalis okullarinin sualtt canliliginin devamina ve
kirliligin 6nlenmesi adina ¢evre ve dip temizligi yapildigi bu konu ile ilgili STK’lar ile
birlikte ortak sosyal sorumluluk projeleri yaptiklari katilime1 goriisleri ile sabittir. Tlgili
literatiir incelendiginde, egitim veren kurum ve kuruluslarinda egitim, cevre, kalite gibi
politikalar belirledigi gdzlemlenmistir. Sakarya Universitesi (2014), Uludag
Universitesi (2002) gibi iiniversitelerin belirledigi stratejik planlar savunulan gézlem ile
ortlismektedir.

Dalis okullarinin stratejilerinin belirlenmesine iliskin verilerin incelenmesi sonucunda
dalis okullarinin dalis esnasinda konforlu, keyifli ve giivenli bir dalis hizmeti sunmasi

adma kaliteli malzemeler ile kurum i¢i egitimler araciligiyla kendisini gelistirmis,
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egitimlerini tamamlamus, tecriibeli ve bilge personeller esliginde miisterileri ile etkili
iletisim kurarak verilen hizmetten memnun miisteriler yaratmay: strateji olarak
benimsedikleri gozlemlenmistir. Ayrica Strateji, ileriye yoOnelik belirlenen hedeflere
nasil ve hangi dogrultuda ilerlenecegini gosteren genel bir planlamadir (Aktan, 2008,
s:5). “Strateji” kavrami, hedeflere ulasmak icin izlenecek yol olarak tanimlanmaktadir.
Orgiit yonetiminin temel siireci, hedefleri belitlemek ve belirlenen hedeflere yonelik
izlenmesi gereken yolu saptamaktir (Celik, 2006, s:34). Etkili stratejiler olmaksizin
amac¢ ve hedeflere ulagsmak miimkiin degildir. Stratejiler belirlenirken kurulusun
kaynaklar1 ve farkli alanlardaki yetkinligi g6z oniinde bulundurulmalidir. Strateji ve
hedeflerin karsilikli uyumu kontrol edilmelidir. Kritik sorular yontemi ile amag ve
hedeflere ulasmada karsilasilan sorunlar belirlenip bu sorunlari en aza indirgemeye
yonelik stratejiler gelistirilebilir (DPT, 2006, s:40). Bu baglamda Locke & Latham
(2002) ve Bandura (1997) tarafindan yapilan ¢aligmalar da dalis okullar1 tarafindan da
strateji olarak benimsenen, kurum i¢i egimlerin, belirli zorluktaki belirlenen hedeflerin
gerceklestirilmesi adina is gorenleri 6grenen, 6z disiplini giiclendiren yontemler
oldugunu savunmaktadir.

Dalis okullarinin hedeflerin belirlenmesinden 6nceki siirecteki asamalardan bir digeri
olan analiz alt temasina iligkin elde edilen verilerin analizleri 1s181nda, dalis okullarinin
islerine ve hedeflerine yonelik yaptiklari nerede, nasil ve ne durumda olduklarini
belirleyen bir takim analizler bulunmaktadir. Bu analizlerden birisi dalis okullarinin giin
giin olarak yazil1 bir sekilde kayit altinda tutulan isin niteligini igeren kayit sistemleridir.
Nitelik olarak yapilan analizlerde ise verilen dalis hizmetinin tiiriiniin ne oldugu,
kimlere verildigi ile ilgili olup, hangi dalis tiirliniin yogun olarak ragbet gordiigii aylik
kazanca oranlarini igeren analizler oldugu katilimer goriislerinde yer almaktadir. Nicelik
olarak yapilan analizler ise verilen hizmetlerin rakamsal karsiliklarin1 kapsamaktadir.
Perrow (1961) tarafindan yapilan bir arastirmada kar oraninin analiz edilmesinin orgiit
acisindan 6nemli oldugu bulunmustur. Bu sonug dalis okullariin yaptig1 nicel analizler
ile benzerlik gostermektedir. Son olarak dalis okullarinin yaptiklar: analizlerden birisi
olan kapasiteye dair yapilan analizlerde ise dalis okullarinin personel ve ekipman olarak
yeterli sayida olup olmadigi, hedefler i¢in gereksinimleri karsilayip karsilamadigina dair
yapilan analizler olmaktadir.

Hedeflerin belirlenmesinden Onceki asamalar ana temasiin son asamasi olan karar

verme siireci alt temasina iliskin elde edilen bulgularin incelenmesi sonucunda dalig
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okullarinin karar verme siireclerinde dogrudan yoéneticilerin kimseye danismadan
aldiklar1 tepeden alinan kararlar, kurum i¢i toplantilar yaparak personellerinde
fikirlerini, kararlar ile ilgili diisiincelerini alarak, alinan kararlar da ise hedefler ve
kararlara baglilik olusturmak adina personel tarafindan beyan edilen goriis ve fikirleri
bireysel ve kurumsal anlamda karara katma gibi bir takim uygulamalara bagvurduklari
saptanmistir. Eisenhardt ve Zbaracki (1992) tarafindan yapilan bir ¢aligmada karar
verme siirecinde karar vericilerin, paydaslarinda katilimlariyla ortak bir karara
varmalarinin verilen kararlara olan bagliliga olumlu yonde etki ettigi sonucunu
bulmuslardir. Ayrica Latham & Yukl (1976) ve Latham, Mitchell, & Dosset (1978)
tarafindan yapilan ¢aligmalarda, “hedeflerin belirlenme siirecine takim iiyelerinin de
dahil edilmesini saglamanin gerekliligi ¢linkii is gorenler kendileri i¢in daha zor
hedefler belirleyerek o zor hedefler i¢in daha ¢ok ¢aba sarf edecekleri sonucu, Ak’ 1n
(2009) calismasinda ise hedef belirleme siirecine is gorenlerin katilmasi, goriislerinin
alinmasi hedef performansini ve bagliligi dogrudan etkiledigi, ve Mavisu (2010)
orgiitiin hem kendisi hem de c¢alisanlar1 adina belirledigi hedefler hedeflere olan
baglhilig1 arttirmakla kalmayip bireysel hedef performansini da arttirmasi sonuglari,
arastirmanin alt temas1 olan karar verme siirecinde dalis okullarinin izledigi siireci
destekler niteliktedir.

Ana tema: Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesi ana temasina bakildiginda dalis okullarinin bu asamada
hedeflerinin zamana bagli olan degiskenlere gore belirledikleri saptanmistir. Zamana
bagl degiskenlerden kasit hedeflerin zaman sinirlarina gore kisa vadeli, orta vadeli ve
uzun vadeli hedefler olarak degiskenlik godstermesi anlamina gelmektedir. Dalig
okullarinin belirledigi hedeflere iliskin goriislerinde dalis okullarinin kisa vadeli
hedeflerini giinlik ve haftalik olarak, orta vadeli hedeflerini sezonluk olarak, uzun
vadeli hedeflerinin ise iki ve daha fazla bir siireyi iceren hedefler seklinde belirledikleri
yoniindedir. Zamana bagl olarak degiskenlik gosteren hedeflere 6rnek verecek olursak
kisa vadeli hedeflere, giinliik ve haftalik olarak belirli bir dalis oran1 yada bolgede
bulunan turist sayisinin kapasiteye gore belirli bir oranin1 miisteri olarak agirlamak, orta
vadeli hedeflere, sezon sonunda belirli rakamsal ifadeleri, belirli sayida ekipman tedarik
etmek veya personellerinin sezonluk gelisimi ve temini son olarak uzun vadeli hedeflere
ise belirli bir biiylime oranini, kokli degisimler olan biiylik demir baslarin degisimini

ornek olarak verilebilir. Locke ve Latham (1982) adli arastirmacilarin yaptigir bir
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calismada kisa vadeli hedeflerin uzun vadeli hedefleri gergeklestirmek adina oldukca
etkili oldugu ve zaman sinirli hedeflerin is gorenlerin performanslarini ve motivasyon
diizeylerini arttirdigi sonucuna ulagsmiglardir. Bu calismada da temaya ait bulgular
incelendiginde hedeflerin zamana bagli olarak kisa, orta ve uzun vadeli olarak
belirlenmesi sonucu Locke ve Latham adli arastirmacilarin  c¢aligsmalari ile
ortiismektedir.

Ana Tema: Hedeflerin Belirlenmesinden Sonraki Asamalar

Dalis okullarmin hedeflerinin  belirlenmesi siirecinde izledikleri asamalara dair
hedeflerin belirlenmesinden sonraki asamalar ana temasina ait bes alt tema saptanmustir.
Bu alt temalar; belirlenen hedeflerin ve siireglerin var oldugu durumlarin ne olduguna
iligkin 6l¢iimii, 6l¢iimler sonucunda ortaya ¢ikan sonuglarin degerlendirilmesi, yapilan
degerlendirmeler sonucunda meydana gelen durumun gerekli iyilestirmelerin
yapilmasiyla diizeltilmesi, hedeflerin be siireglerin gergeklestirilmesine yonelik risklerin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasina yonelik yapilan uygulamalar ve son olarak tim
bu asamalarin gegeklestirilmesine iliskin yeterli miktarda biitcenin planlanmasi ve
yetersiz oldugu durumlarda desteklenmesini igeren alt temalardir.

Hedeflerin belirlenmesi silirecinden sonraki asamalar ana temasmin alt temalari
incelendiginde ilk alt tema hedeflere ve siireclere iliskin dl¢ctimlerin yapilmasidir. Elde
edilen bulgularin analizleri dogrultusunda, dalis okullarinin belirledigi hedeflere iligskin
6lciim modelleri su yondedir. Miisteri memnuniyetlerini igeren anketler, dalis okullar:
miisterilerine verdikleri hizmetlerden miisterilerinin memnun olmalar1 durumunda
onlar1 hedeflerine ulastirma yolunda atilan biiyiik bir adim olarak algilayarak miisterinin
memnuniyetlerini 6lgen anketler ya da sozlii diyaloglar araciligiyla bir 6l¢iim modeli
gelistirmislerdir. Dalis okullarinin bir diger 6l¢lim araci ise sanal ortamlarda kurumsal
olarak faaliyet gdsterdikleri cesitli web sayfalaridir. Burada aldiklart miisteri yorumlari
dalis okullarinin ulagsamadiklar1 dis diinyaya acilan kapilar1 olarak goriilmektedir. Son
Olclim araci ise yapilan islerin sayisal anlamda tutulan verilerinin rakamsal yani maddi
olan karsiliklaridir. Agik bir sekilde ifade etmek gerekirse, kazanilan para ile
kazanilmay1 hedefledikleri para arasindaki farki dlgmeye yarayan sayisal verilerdir. Bu
durumu destekler nitelikte olan Ilgen, Fisher, & Taylor (1979) ve London (2003)
tarafindan yapilan c¢alismalar, Olglime dair geri bildirimlerin hedefler {izerine

odaklanarak hatalari bulmaya yardim ederek hedeflerle ilgili yonlendirme sagladiklari,
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ayrica hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gereken ¢aba hakkinda bilgi verdikleri
yoniindedir.

Degerlendirme alt temasma gelindiginde eldeki verilerin analiz edilmesi ile dalig
okullarinin hedefler ve stiregleri ile ilgili var olunan durum ile hedeflenen durum
arasindaki farkliligin gézden gecirilmesi, daha 6nce gelen miisterileri tarafindan tekrar
tercih edilebilme oranlar1 veya ge¢mis yillarda yapilan islerin durumlar: ile var olan
zaman dilimindeki islerin durumlar1 arasinda bir kiyaslama yapma ve son olarak
miisterilerinden gelen sikayetler aracilifiyla degerlendirme yontemlerini olusturduklar
soylenebilir.

Yapilan tim bu 6lgme ve degerlendirme asamalarindan sonra dalis okullar1 olumlu
yonde veya olumsuz yonde olmak iizere bir takim iyilestirmeler yapmaktadir. Bu
tyilestirmelerden bir tanesi, belirlenen hedeflere ulasma ile ilgili olumsuz bir durum
yasandiginda, hedef zorlugunun azaltilmasidir. Belirlenen hedeflere ulagma ile ilgili
asir1 derecede kolaylik olmasi durumunda ise hedef zorlugunun arttirilmasina yonelik
belirlenen hedefleri revize ederek yapilmaktadir. Ornegin sezon sonuna kadar ekipman
sayisina on takim ekipman eklemeye yonelik belirlenen bir hedefe ulasma ile ilgili
olumsuz yonde bir problem yasandigi taktirde on takim ekipman ekleme olarak
belirlenen hedef, bes takim ekipman ekleme olarak zorluk diizeyi azaltilmaktadir. Tam
aksi bir durumda ise on takim ekipman eklemek olarak belirlenen hedef on bes takima
cikarilarak hedef zorlugu arttirilmaktadir. Bu sayede hedefler revize edilmektedir. Bir
digeri ise hedeflerin Onceliklendirilmesi aracilifiyla hedef degisimi yontemidir.
Belirlenen hedeflerin gereklilik durumlarinda her hangi bir degisim s6z konusu oldugu
zaman hedefler ile ilgili 6ncelik sirasinin degistirilmesi yoluyla hedeflerde bir degisiklik
yapmaktadirlar. Dalis okullarindan 6rnek vermek gerekirse; sezonluk olarak
ekipmanlarin degisimi ve tekne degisimi gibi kapasite arttirmaya yonelik hedeflerin
belirlendigi bir dalis okulunda personelin yetersizligi gibi bir problem ile karsilasildig
taktirde dalis okulu yoneticisi belirlenen hedefi erteleyerek nitelikli personel sayisinin
arttirtlmasina yonelik oncelikli bir hedef belirlemesi 6rnek olarak verilebilir. Son olarak
belirlenen hedeflere ulagsma ile ilgili personelden veya hedefi gerceklestirecek olan asil
kisi veya kisilerden kaynakli hedeflere dogrudan etki eden psiko-sosyal faktorler ile
ilgili iyilestirmeler yapmak. Bireylerin hedeflere olan inanglarini yitirmelerine neden
olan motivasyon eksikliklerini giderecek uygulamalara basvurmak oldugu katilimeilarin

gortsleri ile desteklenmektedir. Hedefler ile ilgili motivasyon eksikliginin Orgiitlerde
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yasandigi ve giderilmesi adina bir takim uygulamalarin uygulandigi yapilan
aragtirmalarca saptanmaktadir. Bu uygulamalara 6rnek olarak, Locke & Latham (1990)
Klein, Wesson, Hollenbeck, & Alge (1999) tarafindan yapilan ¢alismalarda bu tiir hedef
motivasyon diistikliigli olan oOrgiitlerde, odiiller, rekabet ve liderin giicliniin baglilig
arttirict unsurlar oldugu, hedef bagliligi zor hedefler karsisinda performansi arttirici
olumlu etkilere sahip oldugu saptanmis ve Locke & Latham (2002) tarafindan yapilan
bir baska c¢alismada ise hedef motivasyonunun hedeflerin belirlenmesine katilim, hedef
baglilig1 ve hedeflere olan inang ile arttirildig1 yer almaktadir. Sonug olarak arastirmada
yer alan alt tema ile literatiirdeki ¢aligmalarda yer alan 6rnek uygulamalar birbirlerini
destekler niteliktedirler.

Bir diger alt tema olan risklerin belirlenmesi ve risk faktorlerini ortadan kaldirilmasi
asamasinda dalis okullarinin ti¢ farkl risk grubu ve ii¢ farkli riskleri ortadan kaldirma
yontemi oldugu saptanmistir. Elde edilen bulgularin analizi sonucunda dalis okullarinin,
kurallarin uygulanmamasi ve yetersiz olmasindan kaynaklanan bir risk grubu ile karsi
karsiya olduklar1 ve bu riskleri kurallar eksiksiz ve tam olarak uyguladiklari, kurallarin
yetersiz kaldig1 durumlarda kurumsal olarak ek tamamlayict uygulamalara bagvurarak
bu riskleri ortadan kaldirdiklar1 gozlemlenmektedir. Bir diger risk grubu ise
malzemelerden kaynaklanan risklerdir. Malzemelerin yetersiz yada efektif olamamasi
durumunda miisterilerinde bir giivensizlik veya bir memnuniyetsizlik olmasinin tekrar
tercih edilmeme riskini olusturmasidir. Bu risk grubunu ortadan kaldirmak adina dalis
okullarinin malzemelerine gerekli tarih araliklarinda bakimlarin yaptirilmas: ya da
yenisinin alinmasi ile riskin ortadan kaldirildigi saptanmistir.  Son risk grubunu
olusturan ticari riskler ise dalis okullarinin kazanamamadan kaynakli risklerdir. Dalig
okullar1 bu risk grubunu ise kendilerinin tercih edilebilmelerinde 6nemli bir etken
olusturacak cazip kampanyalari, miisterilerine sunarak ortadan kaldirma yolunu
izledikleri gézlemlenmistir.

Hedeflerin belirlenmesinden sonraki asamalar ana temasinin en alt basamagi ve
calismayi olusturan alt temalarin sonuncusu olan biitgenin planlamasi ve desteklenmesi
alt temasina iliskin bulgularin analizi sonucunda, dalis okullarinin biit¢elerini planl bir
sekilde yonettiklerini, goriinmez giderlere ve biit¢enin yetersiz kalmasi gibi olumsuz
durumlara karsin daha 6nceden belirlenen bir nakit paranin kasada olumsuz durumlarda
olumsuzlugu giderebilmesi i¢in tutulmasit veya bekletilmesi ya da farkli bir is ile

biitgenin desteklenmesi ve en son olarak ta is birligi icinde bulunulan bankalarda agik
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krediler aracilifiyla biitcelerini destekledikleri sonucu ortaya cikmistir. Orgiitiin
belirlenen amag¢ ve hedeflerine yonelik stratejiler dogrultusunda gergeklestirilecek
faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaci bu asamada belirlenir. Her bir
faaliyet/proje belirli bir hedefe yonelik olmalidir. Herhangi bir hedefle iliskisi
kurulamayan faaliyet/projelere yer verilmemelidir (DPT, 2006, s:42). Katilimci

goriigleri bu sonucu destekler niteliktedir.

3.8.  Sonug

Bu boliimde ana temalara ve alt temalara iligskin sonuglara ve bu sonuglara dayali olarak
gelistirilen hedef belirleme modeli ve Onerilere yer verilmistir.

Dalis okullarinin stratejik yonetim ve stratejik planlamanin birer asamasi olan hedef
belirleme siireglerine iliskin hedeflerin belirlenmesi, hedeflerin belirlenmesi ve
hedeflerin belirlenmesinden sonraki asamalar olmak iizere {i¢ ana tema ortaya ¢ikmuistir.
Bu asamalara dayali olarak ulasilan bulgular ¢ercevesinde varilan sonuglar ve hedef
belirleme siireci modeli olan adi arastirmaci tarafindan konulmus ve arastirmaci
tarafindan gelistirilmis Orgiitlerin hedeflerinin belirlenmesinde “Cift-Yildiz Modeli”

asagida sunulmustur.

Sonug ve Oneriler

Ortaya ¢ikan sonuclar dogrulusunda oneriler sunlardir.

1. Hedef belirleme siirecinde dalis okullarinin siiregler ile ilgili yazili olarak
caligmalarina daha kurumsal yaklasmalar1 onerilebilir.

2. Dalis okullar1 hedeflerinin belirlenme siirecinde hedef belirleme yontemlerine
basvurmalar1 6nerilebilir.

3. Belirlenen hedeflere iliskin risklerin yonetilmesi ile ilgili yeni arastirmalar
yapilmasi Onerilebilir.

4. Hedef belirleme siireci ile ilgili yonetime dayali arastirmalarin nitelik ve
nicelik olarak arttirilmasi 6nerilebilir.

5. Hedeflerin is gorenler lizerindeki etkilerine dair aragtirmalarin nitelik ve
nicelik olarak arttirilmasi 6nerilebilir.

6. Arastirma sonuglart dogrultusunda bir hedef belirleme siire¢ Olgegi

gelistirilmesi Onerilebilir.
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Cift — Y1ildiz modeli orgiitlerin hedeflerinin belirlenmesi siirecinde izledikleri agamalari
icermektedir. Hedefler 11 asamadan olusan bir siirecte belirlenmektedir. Orgiitler

hedeflerinin belirlenmesindeki asamalar soyledir:

Temel kavramlarin olusturulmasi: Orgiitlerin vizyon, misyon, temel ve etik degerleri
gibi Orgiitiin temelini olusturan kavramlarin olusturmasini igermektedir.

Politikalar: Orgiitlerin izleyecekleri yol haritasinda kendilerine kilavuz olacak
politikalarini belirlemelerini igeren basamaktir.

Analiz: Orgiitlerin hedefler ve stratejilerinin belirlenmesinden 6nce hedefler ve
stratejilerin yoniinii belirlemek icin SWOT, paydas analizi gibi analizleri yapacagi
asamadir.

Stratejiler: Orgiitlerin hedeflerinin gergeklestirilmesi adina izleyecekleri ydntemlerin
belirlenmesini i¢eren agamadir.

Karar verme siireci: Orgiitlerin hedefleri ile ilgili karar verme siirecinin etkili bir sekilde
yonetilmesini igermektedir.

Hedeflerin belirlenmesi: Orgiitlerin kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesini
igcermektedir.

Olgme: Orgiitlerin belirledikleri hedefleri ile ilgili ne durumda olduklarinin dl¢iimii ile
ilgili basamaktir.

Degerlendirme: Orgiitlerin hedefleri ile ilgili dlgiimleri baz alarak degerlendirmeler
yapmalarini iceren basamaktir.

Iyilestirmeler yapmak: Orgiitlerin hedefleri ile ilgili yaptigi dlgme ve degerlendirmeler
dogrultusunda hedeflere dair olumlu yodnde 1iyilestirmeler yapmasi yoOniindeki
faaliyetleri icermektedir.

Risklerin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi: Orgiitler belirledikleri hedeflerin
gerceklestirilmesine yonelik hedeflere ulasmada Onlerine ¢ikabilecek risklerin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasina yonelik yapmas: gereken faaliyetleri
igermektedir.

Biitcenin planlanmasi ve desteklenmesi: Hedef belirleme modelinin son basamagi olan
biitcenin planlanmas:t ve desteklenmesi basamagi biitgenin hedefler dogrultusunda

planlanmas1 ve uyumsuzluk halinde desteklenmesini icermektedir.
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Sonug ve Degerlendirme

1.

Dalis okullarinin hedefleri vizyon, misyon temel degerleri ve politikalar
birbirini takip eden siirecler halinde uyum igindedir.

Dalis okullarin hedefleri, stratejileri, siiregleri, birbirleri ile uyumlu bir sekilde
calismaktadir.

Dalis okullarinin hedeflerini belirlerken paydaslarinin taleplerini belirlemek i¢in
analizler, memnuniyet odakli sozlii iletisim veya yazili olarak memnuniyet
anketleri, toplantilar yaparak paydaslarinin taleplerini belirlemektedir.

Dalis okullari, hedeflerini belirlerken biitceleri ile ilgili olumsuz kosullara karsi
hazir kullanilabilecek nakit para, biit¢eyi desteklemek adina yan isler veya is
birligi i¢inde oldugu bankalarda ac¢ik krediler kullanilabilecek hesaplar gibi
belirli politikalara sahiplerdir.

Dalis okullar1 hedeflerini belirlerken risklerinin tespitine yonelik belirli risk
gruplart olusturup ve bu risk gruplarini O6nlemeye veya ortadan kaldirmaya

doniik bir aksiyon plani hazirlamaktadir.
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EKLER

EK 1: Sorular

Sorular

2. Kurumsal olarak belirlediginiz politikalar hangi alanlarla ilgilidir? Yazili

olarak mevcut mudur?

4. Stratejileri gergeklestirmek igin hedefleriniz agik bir sekilde belirlenmis
midir?

6. Siireclerle ilgili mevcut stratejilerinizi gelistirmek igin neler yaparsiniz?

8. Analiz sonuglarmmi1 hedef belirleme siirecine nasil katiyorsunuz/entegre

ediyorsunuz?

10. Bireysel ve kurumsal hedefleri belirlerken ve sonuglart paylasirken tiim

calisanlarin katilimini saglayabiliyor musunuz?

12. Misteriler, ¢alisanlar ve toplumla ile ilgili kurumsal olarak kullandiginiz
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iletisim yontemleri var m1? En yaygin olarak hangilerini kullaniyorsunuz?

14. Hedefler ile ilgili 6lgme yontemleriniz nelerdir?

16. Temel islerinize ait belirlenmis alt is tanimlar1 ve siiregleri mevcut mu? Nasil

belirlediniz?

18. Belirlenen siireglere ait risklerinizi nasil belirliyorsunuz?

Sorular

21. Kurumsal olarak belirlediginiz politikalar hangi alanlarla ilgilidir? Yazili

olarak mevcut mudur?

23. Stratejileri gergeklestirmek igin hedefleriniz agik bir sekilde belirlenmis

midir?

25. Siireglerle ilgili mevcut stratejilerinizi gelistirmek i¢in neler yaparsiniz?
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