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GİRİŞ 

 

İnsan ve işletme, daima bir biri ile iç içe bir bütün oluşturmaktadır. İnsan, 

işletme için yerine konulamaz, taklidi imkânsız, sadece bir maliyet unsuru olmadığı 

son zamanlarda insan unsurunun geliştirilmesi gereken bir değer olduğu daha iyi bir 

şekilde kavranmıştır. Her türlü araç ve gereç işletmelerde bulunsa dahi işletmenin 

içerisinde insan kaynağı yeterli değilse, istenilen başarı elde edilemeyecektir. 

 

Son zamanlarda çalışma alanı, amacı, kullandığı teknolojik yöntemler ve 

örgütün büyüklüğü nasıl olursa olsun, her örgütte en değerli ve yeri doldurulamaz olan 

varlığın insan olduğu gerçeği mevcuttur. Bu durum belirli amaçlar ile oluşturulan 

kurumların farklı bir gözle yeniden ele alınması gerçeğini ortaya çıkarmaktadır. İşte 

bu noktada insan kaynakları yönetimi de bu farklı bakış açılarını dile getirmek için 

örgütlenmiş bir yapıdır. Bu yapı, örgütte ki ihtiyaçlar doğrultusunda doğan eleman 

ihtiyaçlarının belirlenmesi, bu ihtiyaçların ilanlarla kişilere duyurulması ve iş için 

uygun görülen elemanın seçilerek örgüt kültürüne alıştırılması, motivasyon düzeyinin 

yükseltilmesi, performanslarının değerlendirilmesi, ilişkilerin ve iletişimin sorunsuz 

işlemesi, sağlıklı kurumsal ilişkilerin var edilmesi konularını kapsamaktadır (Yılmaz, 

2010: 44). 

İnsan kaynakları yönetimi, örgütün “insan” boyutuyla ilgili olan bir parçasıdır. 

İK işletmenin bir organıdır ve çalışanın işe alımıyla başlayan, geliştiren ve eğitim 

vererek uygun işlere yerleştiren, eğitim yoluyla kalifiye iş gücünü donatarak 

organizasyonun temel hedef ve amaçlarına hizmet eden bir yapıya büründüren önemli 

bir işlevdir. İnsan kaynakları yönetiminin amacı; işletmeler için en uygun iş gücünü 

temin etmek, sağlık ve sosyal güvence gibi ihtiyaçlarını karşılayarak çalışandan en iyi 

şekilde verim almayı sağlamaktır. Son zamanlarda artan rekabet ortamında işletmeler 

insan kaynaklarını daha etkin bir şekilde kullanmaya başlamış ve işletmeler için artık 

olmazsa olmazı kabul edilmiştir. 

 

Bu çalışmada Performans Yönetimi ve Değerlendirmesi kavramları; amaçları 

incelenmiş, klasik ve çağdaş performans değerlendirme yöntemleri üzerinde 

durulmuştur.  

 



3 
 

1. PERFORMANS KAVRAMI 

 

İşletmeler, günümüzde klasik yönetim anlayışından çağdaş işletme anlayışına 

geçmektedir. Çağdaş işletme anlayışında kişiler maliyet unsuru olmak yerine 

işletmelere değer sağlayan sermaye unsuru olmaktadır. Böylece işgörenler mercek 

altına alınmıştır. Yapılan incelemeler beraberinde tanımlanması zor bir kavramı ortaya 

çıkarmıştır. Kavramlardan biri performanstır (Görür, 2005). 

 

Performans, belirli bir zamanda üretilen mal veya hizmet miktarı olarak 

tanımlanmaktadır. Literatürde performansın tanımı, işlevine göre "etkinlik", "verim", 

"çıktı" kavramlarıyla ilişkilendirilir. Ayrıca, performans kişinin yetenek ve 

motivasyonu arasındaki ilişkinin ortaya çıkardığı sonuçtur (Kalkandelen, 1997: 154). 

Performans kişinin, grubun veya işletmenin planlanmış hedeflerine belirli bir dönem 

sonunda, sayısal ve niteliksel olarak ulaşılmasıdır. Örgüt performansı ise, belirli bir 

dönem sonundaki ulaşılmış sonuca göre işletmenin amacının gerçekleştirilmesidir. 

 

Performans, örgütlerde yöneticiler açısından önemli bir konudur ve işgörenin 

çalışma davranışının bir sonucudur. Performans, bir işgörenin veya grubun, ilgili 

oldukları birimin ve örgütün amaçlarına, niteliksel ve niceliksel katkılarının toplam 

ölçüsü olarak tanımlanabilir. Bu nedenle, bireysel iş performansı, örgüt açısından 

önemlidir. Bireysel anlamda işgörenlerin performanslarının güçlü ya da zayıf 

olmasından örgüt de etkilenecektir. Dolayısıyla, performans kavramı insan kaynakları 

yönetimi alanında sık sık kullanılmaktadır.  

 

Performans, birey ile işletme hedeflerinin etkileşime geçmesi olarak da 

tanımlanabilmektedir. Bireyin performansı, örgütün performansını da doğrudan 

etkiler. Bundan dolayı işgörenlerin performans düzeyini artırmak örgüt yöneticileri 

için önemli işlevlerden birisidir (Çalık, 2003: 8). 
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2. PERFORMANS YÖNETİMİ 

 

Performans yönetimi, hedeflenen amaçlarla birlikte performansın incelenmesinin 

ve geri bildirimin önemini vurgulayan, bir yönetim bilimi alanıdır. İşgörenlerin 

çalışma davranışlarını açıklamak, değerlendirmek ve değiştirmek açısından birleşik bir 

süreçtir (Armstrong, 1996: 262; Cumming ve Worley, 1997: 370). 

 

Performans yönetiminde amaç, örgüt ve işgörenlerin daha verimli hale 

gelmesidir. Bilgi, yetenek, çalışma ve geliştirme planları konularıyla ilgilenir. Bu 

konular performansın sürekli olarak incelenmesini kapsayarak, öğrenme ve geliştirme 

üzerine odaklanır (Armstrong, 1996: 261; Canman, 1995). 

 

Performans yönetim sürecinde örgüt içerisinde bulunan bütün bireyler takım 

arkadaşları olarak görülerek, yöneticiler ve takımda bulunan bireyler arasında var olan 

iletişimin bir parçası olarak değerlendirilmektedir (Armstrong, 1996: 261). 

 

Performans yönetimi ile ilgili yapılan tanımlara bakılırsa, işletme hedeflerinin 

gerçekleştirilmesinde ön sırada olduğu görülmektedir. Şöyle ki; "Performans 

yönetimi, bireysel katkıda bulunanların ve takımların kapasitelerinin arttırılması ve 

çalışanların performanslarının geliştirilmesi suretiyle, organizasyonlarda devamlı 

başarı elde edilmesinde yararlanılan stratejik ve bütünleştirilmiş bir yaklaşımdır. İyi 

yapılandırılmış, etkili bir performans yönetimi sistemi, kuruluşlarda insan 

kaynaklarının etkin şekilde kullanılmasını sağlayabilir. Diğer bir ifadeyle,  performans 

yönetimi, üzerinde anlaşmaya varılmış gayeler, amaçlar ve standartlar çerçevesi içinde 

performansı anlayıp yöneterek örgütten, takımlardan ve bireylerden daha iyi sonuçlar 

almanın bir aracıdır. Bu çalışmalar, işletmenin amacını ve görevini en iyi biçimde 

gerçekleştirmek için, işletme kaynaklarının değerlendirme süreci olarak düşünülebilir. 

Bununla birlikte; Performans Yönetimi denildiğinde insan kaynakları sisteminin bir 

parçası olarak algılanmaktadır. Oysa günümüzde performans yönetimi, çok daha 

kapsamlı bireylerin değil, tüm organizasyonların nasıl çalıştığını tanımlayan bir 

kavram olarak karşımıza çıkmaktadır. 
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2.1. Performans Yönetiminin Aşamaları  

Performans yönetimi süreci için aşağıdaki yedi adım dikkate alınır (Aktan, 1999): 

 Organizasyon için performans değerlendirme sistemini çalışma takımları 

organize etmelidir. 

 Organizasyon ile ilgili genel bir bilgi toplama çalışmaları yapılmalıdır. 

 İşgörenlerin performans değerlendirme ve ölçme ile ilgili eğitim alması 

gereklidir. 

 Organizasyonda ‘‘performans ölçme sistemi’’ geliştirilmelidir. 

 Performans ölçme sistemlerini hesaplamak gereklidir. 

 Performans ölçme sistemlerini uygulayıp raporlama yapılmalıdır. 

 Yapılan çalışmalarla ilgili genel bir değerlendirme yapılarak, organizasyonda 

performans sisteminin geliştirilmesi ile ilgili eksiklikler bulunmalı ve süreç 

devam etmelidir. 

 

2.2. Performans Yönetiminin Amaçları  

Performans yönetimi, örgütün hedeflerini gerçekleştirmek için, bireylerin ve takımların 

sorumluluk üstlenecekleri bir kültür oluşturmayı amaçlamaktır (Cemaloğlu, 2002:154.) 

 

 Performans yönetim sisteminin amaçları aşağıdaki gibidir (Barutçugil, 

2002:126): 

 Organizasyonel hedefleri kişisel hedeflere dönüştürmek, 

 Hedefleri gerçekleştirmek için ihtiyaç duyulan performans kriterlerinin 

belirlemek, 

 Belirlenen kriterleri dikkate alarak işgörenlerin vaktinde adaletli 

değerlendirmek, 

 Beklenen işgören performansı sonuçları ile ulaşılan başarıyı karşılaştırmak ve 

değerlendirmek, 

 Yöneticiyle işgören arasındaki iletişimin etkinliği ve anlayış ortamını yaratmak, 

 İşgörenlerin başarılarının ödüllendirilmesi, 

 Organizasyon ile işgörenin güçlü ve zayıf yönlerinin tanımlamak, 

 Geri dönüşlerle işgörenleri desteklemek ve motivasyonlarını artırmak, 
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 İnsan kaynakları yönetimi alanında ‘‘sürekli gelişme’’ felsefesini 

yaygınlaştırmak gibi amaçlar sıralanabilir. 

 

2.3. Performans Yönetiminin Faydaları  

Performans yönetimi; işgörenler için kendilerinden ne beklendiğini, istenilen 

hedeflere ulaşmada neler yapılması gerektiği ile ilgili katkı sağlar. Ayrıca işgörenin 

eğitim ve gelişim ihtiyacının tespit edilmesini, yönetimdekilerle daha etkin bir iletişim 

kurulmasını sağlamak için önemli katkı sağlamaktadır. Bundan dolayı performans 

yönetim sistemi doğru amaçlar için kullanıldığında yönetici, işgören ve organizasyon 

için çok yarar sağlamaktadır. Bunlar; 

 

Çalışanlar için Faydaları 

Performans yönetim sisteminin çalışanlar için faydalarını aşağıdaki gibi sıralayabiliriz 

(Uyargil, 1994:9); 

 Üstlerinin kendilerinden neler beklediğini öğrenmesi 

 Örgüt içinde yönetime daha fazla katılma oluşturması 

 Güçlü, zayıf, geliştirilmesi gereken bilgisini ve yeteneklerini tanıması, 

 Almış oldukları geri dönüşler kendilerini cesaretlendirip, iş tatminlerini 

yükselterek, özgüven duygusunu güçlendirmektedir. 

 Objektif kriterleri dikkate alarak kendi performansını değerlendirebilmesi, 

 Bütün işgörenlerle aynı şartlarda adaletli olarak değerlendirilmesi, 

 

Yöneticiler için Faydaları 

Performans yönetim sisteminin yöneticiler için faydalarını aşağıdaki gibi sıralayabiliriz 

(Germirli, 2002:21-25.); 

 Yöneticiler işgörenden ne beklediğini açık bir şekilde ifade eder. 

 Yöneticiler, işgörenin performansı hakkında daha yapıcı geri dönüş verir. 

 Yöneticiler, işgörenin becerilerini en etkili şekilde kullanması için yol 

gösterirler. 

 Yöneticiler, işgörenin ihtiyaç duyduğu kişisel gelişimi ve eğitimi planlar. 

 Yöneticiler, işgörenler ile birlikte güvene ve saygıya dayalı iş ilişkisi kurar. 
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Organizasyon için Faydaları 

Performans yönetim sisteminin organizasyon için faydalarını aşağıdaki gibi 

sıralayabiliriz (Barutçugil, 2002:125); 

 Yönetimin kontrolünü güçlendirmektedir. 

 Yönetimin sorunları önceden belirlemesini ve önlem almasını sağlamaktadır. 

 İşgörenlerin kendi hedefleri ile organizasyon için olan hedefler arasında ilişki 

kurarak, işgörenlere katkı duygusu oluşturmaktadır. 

 İşgörenlerin hedef ve performans standartlarını belirlemede katkıda 

bulunmalarını sağlayarak işgörenlerin motivasyonunu sağlar ve ortak 

sahiplenme duygusunu geliştirmektedir 

 Yönetimin sonuçlar hakkında beklentilerini açık bir şekilde anlaşılmasını 

sağlar. Bu sayede iletişim gelişir 

 İyileştirici ya da disiplin sağlayıcı etkinlikleri desteklemektedir. 

 Geri dönüşler işgörenlere yönetimin objektif verilebilmesini sağlayan bir 

sistem yaratmaktadır. 

 

3. PERFORMANS DEĞERLENDİRME 

 

Genel anlamda performans değerlendirme, kişinin iş başarısı ile ilgili genel bir 

sonuca vararak, örgüt performansını geliştirmek için oluşturulmuş ve birincil astların 

sahiplenip sürdürdüğü bir süreç, işgörenlerin yeteneklerinin, potansiyelinin, 

davranışlarının ve niteliklerinin başkalarıyla karşılaştırılmasıdır (Ergin, 2002:136). 

 

Performans değerlendirme, örgütteki işgörenlerin belirlenmiş bir zaman içinde 

çalışmalarının ya da becerilerinin belirlenen bir ölçüte göre farklı yönlerden sistematik 

ölçülmesidir (Bingöl, 2006:217). 

 

Performans değerlendirme, organizasyon açısından önemli olduğu kadar, işgören 

açısından da önemlidir. Her işgören çalışmalarının sonucunu almak ister. Tüm çalışma 

isteği ve gücüyle çalışan bir birey, kendisinden düşük performanslı çalışan ve yaptığı 

işe ilgisiz olan bir kişiyle aynı şekilde değerlendirilmemelidir. Değerlendirildiği 

durumlarda işgörende moral bozukluğu ve çalışma isteksizliği olacaktır. Yapılacak bir 

değerlendirme ile işgören eksiklerini görme fırsatı bulacağı için eksiklerini giderme ve 
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yeteneklerini geliştirme fırsatı bulacaktır. Bu şekilde performans değerlendirmek 

işgöreni işe yönelten ve özendiren bir aracıdır (Barutçugil, 2002:179). 

 

3.1. Performans Değerlendirmenin Tarihçesi 

Performans değerlendirme çalışmaları ilk olarak ABD kamu hizmeti kuruluşlarında 

görülmüştür. Sonralarda F.Taylor verimlilik ve etkinlik üzerine iş etütleri yapmıştır. Bu 

etütler ile performans değerlendirme çalışmaları işletmelerde kullanılmaya başlanmıştır 

(Uyargil, 1994:1). 

 

Başarı değerlendirme çalışmaları öncelikle Birinci Dünya Savaşı’nda Amerika 

Deniz Kuvvetleri’nde uygulanmaya başlanmıştır. Bu Walter Dill Scott’un “adam adama 

karşılaştırma” ölçeği ile olmuştur. 1920 - 1930’lu yıllarda, saatlik ücret alanlar için 

işleme konulacak ücretleri rasyonel biçimde ele alıp uygun bir sistem kurma çalışmaları 

önem kazanmıştır. Bu sayede, ilk kez işgören değerlendirme planlarında gelişim 

kaydedilmeye başlanmıştır. Yapılan değerlendirmeye de “liyakat değerlendirme” ismi 

verilmiştir (Ataay, 1990:235). 

 

Performans değerlendirme teknikleri 1950'li yıllardan itibaren geliştirilmeye 

başlanmış, yönetici ve işgörenler için değerlendirme teknikleri oluşturulmuştur. Bu 

sayede performans değerlendirme biçimsel olarak işletmelerde yer almaya başlamıştır. 

Buna bağlı olarak benzer iş yapan işgörenlere, gösterdikleri performansa göre ücret 

ödenmesi gündeme gelmiştir. Bu da performansa dayalı ücretin ilk adımları olarak 

sayılmaktadır (Erdoğan, 1991:168). 

 

ABD’deki organizasyonlarda 1950’lerden sonra işgörenin yaptığı iş ya da sonuçlara 

yönelik kriterleri temel alan tekniklerin uygulanması yaygınlaşmıştır. 1950'li yıllarda 

yönetici ile beyaz yakalı olarak işgörenlerin performans değerlendirilmesi gittikçe önem 

kazanmaya başlamıştır (Uyargil, 2002:1). 

 

Performans değerlendirmenin Türkiye’de de uzun bir geçmişi vardır. İlk olarak 

kamu kesiminde uygulanmıştır. Özel kesimin modern yönetim anlayışına geçmesiyle 

birlikte performans değerlendirme bu kesimde de uygulanmaya başlanmıştır. Son yirmi 

yıldan bu yana gittikçe gelişme göstermektedir. Performans değerlendirme sisteminin 
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gelişmesini ülkemize giren yabancı sermayeler, ülkemizde faaliyet gösteren çokuluslu 

işletmelerin artması ve bu işletmelerin her birinin kendi değerlendirme sistemlerini 

uygulamaları hızlandırmıştır. 2003 yılında da çıkartılan, 4857 sayılı iş kanunuyla 

birlikte, 30 kişiden fazla işçi çalıştıran işyerlerinde performans değerlendirme 

uygulamaları zorunlu bir hale getirilmiştir. 

 

Bunun sonucu olarak birçok özel eğitim kurumu işletmelerin performans 

değerlendirme sistemleri hakkında özel eğitim programları hazırlamaya başlamıştır. Bu 

programlar ise performans değerlendirme sistemini uygulayan tecrübeli yöneticiler 

tarafından seminerler verilerek başlanmıştır. Böylece performans değerlendirmenin 

ülkemizdeki işletmelerin insan kaynakları fonksiyonlarından biri olmasında önemli 

katkı sağlamaktadır. 

 

3.2. Performans Değerlendirmenin Amacı  

İşletmelerde uygulanan performans değerlendirilmesi, yöneticilerin işgören 

performansı ile ilgili bilgi edinmesini sağlamaktadır. Bu bilgiler, yöneticiler için 

yönetsel kararlar alınırken önemlidir. Ücret artışları, ikramiyeler, terfiler, diğer 

yönetimsel etkinler için kararlar alınırken yaygın olarak performans değerlendirme ile 

elde edilen sonuçlar dikkate alınmaktadır. Performansın değerlendirme sonuçları 

işgörenlerin iş tanımları, iş analizlerinde belirlenen standartların ne kadarının 

gerçekleştiği ile ilgili saptamalara aracılık yapmaktadır (Palmer, 1993:10). 

 

Performans değerlendirme sisteminin amaçlarını temel olarak üç gruba 

ayırabiliriz. Bunlar; yönetimsel amaçlar, araştırmaya ve geliştirmeye yönelik 

amaçlardır. Ücret, görevde yükseltme, rotasyon, işten çıkartma gibi yönetimsel kararlar 

yönetimsel amaçları oluşturmaktadır. Eğitim ve geliştirme programlarının hazırlanması, 

işgörenin güçlü ve zayıf yönlerinin geri bildirimle öne çıkması geliştirmeye yönelik 

amaçları oluşturmaktadır. 

 

Yapılan işin tatmini ve kişinin motivasyon düzeyinin belirlenmesi, ileride olması 

gereken hedeflerin belirlenmesi, performans düzeyini etkileyen nedenlerin saptanması 

araştırmaya yönelik amaçları oluşturmaktadır (Barutçugil, 2002:196). 
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3.3. Performans Değerlendirmede Karşılaşılan Hatalar 

Performans değerlendirme çalışmaları öznel olup birçok faktörden etkilenmektedir. 

Yöneticiler, performans değerlendirmelerini adaletli olarak yürütmek ve eksiksiz bir 

şekilde gerçekleştirmek için bu hataları tanımaları gerekmektedir. Bu tür hataları artıran 

faktörleri tanıyarak hataların minimize edilmesi gerekir (Woods, 1997:193). 

 

Performans değerlendirmesi, işgörenlerin iş başarılarıyla ilgili bilgilerin 

değerlendirilmesini gerektirir. İnsanlara yönelik değerlendirmeler yanılgı oluşmasını da 

beraberinde getirir. Bundan dolayı performans değerlendirme sürecinde pek çok sorunla 

karşılaşılmaktadır. Performans değerlendirme sürecinde karşılaşılan sorunlar aşağıda 

sıralanmış, açıklanmıştır (Torrington ve Hall, 1995:381; Schermerhorn, 1989:432; 

Woods, 1997:194; Fındıkçı, 2000:302): 

 

Ölçme Aracından Kaynaklanan Hatalar 

Değerlendirilecek performansa göre performans değerlendirmek için kullanılan 

araçlar çeşitlilik gösterir. Somut öğelerden oluşup değerlendirilen işler değerlendirmeyi 

kolay kılar. Ayrıca soyut öğelerden oluşup işlerin değerlendirilmesi güç olabilmektedir. 

Örneğin, makine başında çalışan bir işgörenin yaptığı ürün miktarını ölçme işi somut 

verilere dayanır ve bu işi değerlendirmek kolaydır. Fakat bir öğretmenin performansını 

ölçmek soyut verilere dayanır bu yüzden bu soyut verileri değerlendirmek güç 

olmaktadır. Dolayısıyla performans değerlendirme araçlarının içeriği çok önemlidir. 

İçerik sorularının ölçülmek istenen özelliği ne derecede ölçtüğü ve ölçümün tekrar 

etmesi sonucu aynı değerleri alıp almadığına başka ifadeyle ölçme aracının güvenilirlik 

ile geçerlik düzeyine dikkat edilmelidir. Çünkü ölçme aracının geçerlik ile güvenirlik 

düzeyi doğrudan performans değerlendirme sonucunu etkilemektedir. Düzeyin düşük 

olması sonucun hatalı olduğu anlamına gelir (Schermerhorn, 1989:432 ve Woods, 

1997:193). 

 

Merkezi Eğilim Hataları 

Merkezi eğilim hataları, yöneticilerin işgörenleri değerlendirme sırasında 

işgörenlerin performansını dikkate almadan ölçeğin orta noktasına yakın olarak 

değerlendirmesidir. Böylece işgörenler beş’li ölçeğin (1=mükemmel, 5=çok kötü) orta 
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noktasında yani 3 aralığında olarak değerlendirilmiş olmaktadır. Kişilere yönelik 

ölçümlerde çoğunlukla karşılaşılacak sorundur. 

İşgöreni, farklı olmasına rağmen ortalama bilgiler ışığında düşünmek ve işgöreni 

ortalama değere yakın görmek hatalı sonuçlar verebilmektedir. Bütünü ortalama ya da 

vasat ölçüde görme eğilimi, standart ölçüm hatasını oluşturur. Bu nedenle çok sakıncalı 

durumlara sebep olur. Çünkü işgörenlerin aralarındaki iş başarısına yönelik 

farklılıklarını belirleyebilmek performans değerlendirme sürecinin işletilmesinde 

önemli bir amaçtır. 

 

Yakın Zaman Etkisi Hataları 

Yakın zaman etkisi hataları yöneticinin, işgörenin sadece son zamanlarda olan iş 

başarısını değerlendirmesi sonucunda karşımıza çıkar. Yakın zaman etkisi hatası 

sebebiyle daha önce iyi çalışmış ve başarısız olmuş, fakat son zamanlarda çok çalışmış 

olan bir işgören çok başarılı olarak, daha önce çok başarılı olmuş ve çok çalışmış fakat 

son zamanlarda başarılı olamamış bir işgören de çok başarısız olarak değerlendirilir. 

 

En Son Ölçüme Bağlı Kalma  

En son ölçüme bağlı kalma hatası, yöneticilerin işgörenlerin performansını 

daha önce yapılmış değerlendirmeye benzeyen bir şekilde değerlendirme eğilimi 

nedeniyle kaynaklanmış hatalardır. Örneğin; işgören yapılan son değerlendirmede aldığı 

puan yüksekse tekrar yüksek düzeyden puanlanmasıdır. 

 

Baskın Özellik 

Baskın özellik hataları, yöneticinin işgören için sadece bir tek olumlu kişilik 

özelliğini ya da davranışını dikkate alarak değerlendirmesidir. Özetle, yöneticinin 

değerlendirmeyi kişinin tek bir özelliğine göre yapmasıdır. Baskın özellik hataları hale 

etkisi olarak da isimlendirilmektedir. Hale etkisi, yöneticinin, işgören hakkındaki ilk 

izlenimleri, işgörenin bir özelliğinin etkisi altında kalması gibi sebeplerden dolayı 

ortaya çıkabilmektedir. Bunun sonucu olarak işgörenin olması gerektiğinden daha 

yüksek ya da daha düşük bir performansa sahipmiş gibi görülmektedir. Bu tür hataları 

içeren değerlendirme çalışmaları işgörenlerin gelişmesini de engellemektedir (Palmer, 

1993:19; Uyargil, 1994:74). 

 



12 
 

Tek Yönlü Ölçüm 

Tek yönlü ölçüm hataları, işgörenin yalnızca bir yönden değerlendirilmesi 

sonucu oluşmaktadır. Örnek olarak, yöneticilerin görüşlerinin ya da müşterilerin 

görüşlerinin kullanılması, performans belirlenirken tek yönlülüğün oluşmasının 

nedenidir. Kısaca, işgörenin tek bir yönünün, sadece bir kişi tarafından 

değerlendirilmesine ve değerlendirme sonucu elde edilen verilerin yanlış olmasına 

neden olabilmektedir. Performansı değerlemek de amaç, işgöreni bütün olarak ele almak 

ve bütün yönleri ile değerlendirerek çok çeşitli görüş sağlamaktır. 

 

Taraflı Ölçüm 

Taraflı ölçüm hataları, değerlendirmenin taraflı olarak yapılmasından 

kaynaklanmaktadır. Yöneticinin değerlendirdiği işgörenden hoşlanması ya da 

hoşlanmaması, kendine yakınlık derecesine göre karar vererek değerlendirmesine 

yansıtması taraflı ölçümüm nedenidir. Böylece, yapılan bu performans değerlendirme 

çalışmaları, işgörenlerce güvenilir bulunmayarak sisteme duyulan güvenin sarsılmasına 

sebep olabilir. 

 

Aşırı Hoşgörülü Veya Aşırı Katı Olmak 

Yöneticilerin işgörenlerin performansını değerlendirirken en sık karşılaştığı 

sorunların başında aşırı hoşgörülü veya aşırı katı olmak gelmektedir. İnsan davranışını 

değerlendirirken bu değerlendirmeyi bir insanın yapmış olması sebebiyle bu tip sorunlar 

ile karşılaşılmaktadır. Bu yüzden, aşırı hoşgörülü veya aşırı katı olmak işgörene hak 

etmiş olduğundan daha farklı puanlar verilerek değerlendirilmesine neden olmaktadır 

(Woods, 1997:194). 

 

 

3.4. Performans Değerlendirme Yöntemleri 

İşletmelerdeki her bir işgörenin başarı düzeyleri birbirinden farklıdır. Bu farklılıklar 

biçimsel değerlendirme sistemine bağlı olarak belirlenerek başarı düzeylerinin ortaya 

koymaktadır. Aksi halde gerçekleştirilecek değerlendirmeden yetersiz ve yanlış 

sonuçlar elde edilir. Bu sonuçlar performans değerlendirmenin tüm avantajlarını da 

ortadan kaldırır. Değerlendirme sonuçları objektif olmalıdır. Değerlendirme, 

değerlendirenin kişisel fikirlerine ve önyargılarına bağlı olarak yapılması halinde 
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işgörenlerin yaptıkları işin kalitesine göre değerlendirilmemesine sebep olacaktır. Böyle 

bir durum yöneticinin yapacağı değerlendirmeyi farklı yapmasına yol açabilir. 

Değerlendirme bölüm işlerinin başarılma derecesine göre değerlendirilemeyebilir. İşin 

niteliğine ve işletmenin yapısına uygun bir değerlendirme yöntemi seçilir ve biçimsel 

bir değerlendirme sisteminin oluşturularak yanlış değerlendirmenin önüne geçilir 

(Erdoğan, 1991:178). 

 

İşletmeler örgüt yapısı içerisinde mevcut işgörenlerinin performansını 

değerlendirmek amacıyla, kendisi için en uygun değerlendirme yöntemlerini 

uygulamalıdır (Bilgin, 2003:28). Performans değerlendirme yöntemini seçerken 

kuruma, kurumun kültürüne, işin alanına göre farklılıklar göstereceği göz önünde 

bulundurulmalıdır. Örneğin, mobilya üretimi yapan bir işletmede iş gücü yoğundur ve 

buradaki performans değerlendirmesi istenilen üretim hedefine ulaşılması olarak 

belirlenmelidir. Performans değerlendirme yöntemi belirlenirken yapılan işi etkileyen 

faktörler göz önünde bulundurulmalıdır (Fındıkçı, 2002:307). 

 

Performans değerlendirme sisteminde başarı değerlendirme tekniklerinin farklı 

amaçları vardır. Örneğin işletmelerde ödemeler için alınacak kararları 

kolaylaştırmaktadır. Performans değerlendirme tekniğinin işletmelerde kullanımının en 

önemli amacı işgörenlerin işteki performanslarının geliştirilmesinde gerekli bilgilerin 

ulaşımına kolaylık sağlamasıdır. İşletmenin hedeflediği her amaç için performans 

değerlendirme tekniği de değişecektir (Erdoğan, 1991:178). 

 

3.4.1. Klasik Performans Değerlendirme Yöntemleri 

Klasik performans değerlendirme yöntemleri arasında bulunan kompozisyon, sıralama 

ve ikili karşılaştırma yöntemi, zorunlu dağıtım yöntemi, zorunlu seçim yöntemi ve 

grafik değerleme yöntemleri bulunur ve bunlar aşağıda açıklanmaktadır. 

 

3.4.1.1. Kompozisyon 

Bu yöntemde değerleyici personelden, zayıf ve güçlü yönleri ile yetenek ve 

becerilerini kapsayan birkaç paragraflık bir kompozisyon yazmasını talep eder. Bu 

değerlendirme aracında değerleyici herhangi bir form veya şekle bağlı olmamakla 

birlikte; personelin kendisini serbestçe ifade edebildiği, sonuç olarak da bir tür kanaat 
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raporu olarak değerlendirilebilir. Uygulanan bu yöntemin kendi içerisinde önemli 

sorunları olduğu kabul edilmektedir (Işık, 2012: 68). Bu sorunlar aşağıda sıralanmıştır. 

 Uygulama için kıyas ve genelleme yapılabilmesi farklı ölçütler kullanıldığı için 

söz konusu değildir. 

 Uygulamanın bazı durumlarında öznellik ön plandadır. 

 Uygulamada değerleyiciler kendi inisiyatiflerinde hareket ettikleri için bazı 

olumsuzlukları göz ardı edebilmektedir. 

 Uygulamada personelin sunduğu kompozisyon yazı uzunlukları birbirinden 

farklıdır (Akçakanat, 2009: 74). 

 

Yukarıda yer alan sorunların yaşanmaması için değerleyicinin personelin 

kompozisyonunu doğru analiz ederek başarılı bir şekilde yazıya geçirebilmesi 

gerekmektedir. Bazı durumlarda değerleyicinin dışında gelişen olaylar doğru sonuca 

ulaşmasını engeller (Üzmez, 2012). 

 

3.4.1.2. Sıralama ve İkili Karşılaştırma 

Bu tip değerlendirmelerde de bireyler, en yüksekten en düşüğe doğru sıralanır. 

Birinci ve ikinci personel arasındaki farkın eşit olduğu varsayılmaktadır. Sıralama 

yönteminde üstün olan astlar, aralarından sıyrılarak başlamakta ve göreceli konumu 

basit sayısal sıralama ile belirlenmektedir (Dessler, 2000). 

Basit sıralamaya göre daha objektif sayılacak bir değerlendirme olan ikili 

karşılaştırma yönteminde ise, her personel bir diğeri ile tek tek karşılaştırılır. Önceden 

belirlenen çiftlerin birbirleri ile karşılaştırılması sonucunda başarılı olan personelin 

yanına konan işaretler toplanır ve en çok işareti olandan en az işareti olana doğru bir 

sıralama yapılır (Barutçugil, 2002: 54). Karşılaştırmanın tamamlanmasından sonra 

sonuçlar tablolaştırılarak bir sıra oluşturulabilir (Sabuncuoğlu, 2009: 24). 

 

3.4.1.3. Zorunlu Dağıtım Yöntemi 

Zorunlu dağıtım yöntemi, ikili karşılaştırma ve sıralama yöntemleri gibi 

karşılaştırma yöntemleri içerisinde yer alır. Karşılaştırma yöntemlerinin en büyük 

sorunu grup içerisindeki bireylerin göreli konumunun elde edilmesine karşın farklı 

grupların göreli konumlarını ortaya koymada net ve kesin bir sonuç verememektedir 

(Ilgar, 2014: 36). 
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Değerleyiciler; personeli belirli bir grup altında toplar, hangisine uygunsa o gruba 

yerleştirmek durumundadır. Bu yöntem, temel olarak değerlendirmeyi yapanların kişisel 

ilişkiler gibi birtakım subjektif sebepler nedeniyle tüm personellere yüksek puan verme, 

farklılaşmaktan kaçınma gibi davranışlara yönelmesini engellemeyi amaçlar (Ada, 

2008: 76). 

 

3.4.1.4. Zorunlu Seçim Yöntemi 

Zorunlu seçim yönteminde personel, üstlendiği bir görevde çeşitli davranışları 

gerçekleştirir ve bu davranışlardan bazıları iyi bazıları kötüdür. İyi davranışlardan 

bazıları başarı için önemli iken, diğerleri örgüt ve işletmenin başarı için önemli değildir. 

Kötü davranışlarında bazıları iş başarısı için önemlidir. Bazı kötü davranışlar iş 

başarısını doğrudan etkilemezler, etkileyeceği varsayımına dayanmaktadır. Zorunlu 

seçim yönteminde bir personel hakkında bir dizi ifadeler verilir ve bu ifadeler 2 veya 

daha fazla blok halinde düzenlenmiştir. Burada ifadelerden en çok veya en az hangisinin 

seçildiği önemlidir. Beklenen, değerlendirmenin basitçe ifadelerinin seçilmesidir ve 

gerçek değerlendirme İK departmanı tarafından yapılır (Ada, 2008: 79). 

 

Yöntemde, kontrol listesindeki ifadeler, değerleyicinin değerlendireceği kişiyi en 

fazla tanımlayan ve en az tanımlayan ifadeleri seçebileceği gruplar oluşturacak şekilde 

bir araya getirilir. Genellikle değerleyici, grupta yer alan iki ifadeden birini seçmek 

zorunda kalır. Her bir personelin toplam puanı, değerleyicinin seçtiği tanımlara özel bir 

puanlandırma uygulaması sonucu elde edilir. Böylece bu yöntemin temeli, işe yönelik 

yapılan benzer davranışların aynı geçerlilikte olmadığına, söz konusu davranışlardan 

daha etkili olanın daha fazla geçerliliğe sahip olacağına ve dolayısıyla daha fazla puan 

verileceğine işaret etmektedir (Gemici, 2009). 

Bu yöntemin avantajları kişisel önyargının olmaması, pratik ve ekonomik olması 

iken, dezavantajı da beyanların düzgün bir şekilde ifade edilememesidir. Yani, iş 

görenin durumunu belirten bir seçenek yoksa bile bir seçenek işaretlenmelidir. Bu 

durum iş gören arası fark değerlendirmesi için bir engel teşkil etmektedir (Akçakanat, 

2009: 45). 
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3.4.1.5. Grafik Değerleme Yöntemi 

Bu yöntem performans değerlendirilmesi için kullanılan diğerlerine göre en kolay ve 

tercih edilen yöntemdir. Yöntem, her ayrı personelin kişilik özelliği için performans 

boyutlarını veya değerlerini içermektedir. Grafik değerleme yönteminde her bir 

personelin ve grubun özelliklerine göre belli faktörler doğrultusunda değerlendirmesi 

yapılabilmektedir (Çiftçi, 2007: 168). 

 

Grafik değerleme yöntemi belirlenen bir işin başarıya ulaşması ve yürütülmesi için en 

iyi ya da en kötü şeklinden tersine doğru derecelendirmesi yapılarak işlevselleştirilir. 

Yani en iyi, iyi, orta, kötü, en kötü olarak örneklendirilebilir. Likert tipi ölçek olarak da 

tanımlanabileceği gibi, sıfat ve rakamların değerlendiricilerin işaretlemesi sonucunda 

veriler oluşturulur. Bu verilerin doğruluğunu desteklemek için açık uçlu dediğimiz 

değerleyicinin yorumlarının da yer aldığı sorulara yer verilebilir (Bingöl, 2006: 290). 

 

Değerleyiciler, sunulan ölçekte hazırlanmış belirleyiciler doğrultusunda personellerin 

davranış ve özelliklerinin yer aldığı kategoriyi belirleyebilir. Her kategoriye önceden 

verilen puan derecelerinin toplam puanı başarı durumunu belirler (Schermerhon, 1989: 

433). 

 

3.4.2. Çağdaş Performans Değerlendirme Yöntemleri 

Klasik performans değerlendirme yöntemlerinin eksikleri sonucunda çağdaş 

performans değerlendirme yöntemleri ortaya çıkmıştır. Çağdaş performans 

değerlendirme yöntemleri amaçlara göre değerlendirme, değerlendirme merkezleri 

yöntemi, davranış temelli yöntem (davranışa dayalı puanlama), kritik olaylar tekniği ve 

360 derece performans değerlendirme yöntemi bulunmaktadır. Sözü edilen bu 

yöntemler aşağıda sırasıyla açıklanmaya çalışılmıştır. 

 

3.4.2.1. Amaçlara Göre Değerlendirme Yöntemi 

Amaçlara göre değerlendirme yöntemi, üst düzey personellerin örgüt performansına 

sağladığı faydayı ölçer. Bu yöntem amaçların tespit edilmesi, eylem planlarının 

yapılması, sistematik değerlendirmelerin yapılması ve belirlenen sürecin sonunda 

değerlendirme akışını izlemektedir. Belirlenen sürece gelmeden önce amaca uygun 

ilerleme, sorunların varlığı ve çözümüne ilişkin ara değerlemeler yapılarak önlemler 
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alınır. Yapılan değerlendirmenin bir önceki sonucunda elde edilen bilgiler sürece fayda 

sağlar ve yeni bir açı sunar (Çiftçi, 2007: 168). 

 

3.4.2.2. Değerlendirme Merkezleri Yöntemi 

 Değerleme merkezi yöntemleri, daha çok büyük sorumluluklar gerektiren işlere 

yönelik olarak üst kademeli yöneticilere uygulanır. Bu yöntem, değerlemeye alınan 

kişilerin yükseltilme durumunda gelecekteki işlerini nasıl yapacakları hakkında bir karar 

vermeye temel oluşturacak bilgileri sağlar. Lidersiz grup tartışmaları, rol oynama, belge 

sepeti, iş oyunları ve on dakikalık tartışma gibi uygulamaları içerir. Personelden 

oluşturulan grup, etraftan soyutlanacakları ve 1-3 gün kadar çeşitli yöntemlerle 

sınanacakları bir mekâna yerleştirilir. Bu süreçte, işletme yöneticisi ve değerleyiciler bu 

kişileri değerlendirmeye tabi tutarlar. Bu yöntemin; Personelleri iş ortamından 

uzaklaştırarak daha stressiz bir ortamda değerlendirme, daha etkin insan kaynakları 

kullanımı sağlama ve iletişimi güçlendirme gibi yararları vardır. Ancak kısa sürede 

değerleme yapılması, maliyetin çok yüksek olması ve geçmişteki performanstan ziyade 

gelecekle ilgilenmesi gibi sakıncalara sahiptir (Ilgar, 2014: 36). 

Davranış değerleme ölçeği yönteminin öteki değerleme yöntemlerine göre daha az 

hataya yol açması, standartların belirgin olması, öznel yargılama yerine gözlemlere 

dayanması, boyutların birbirinden bağımsız olması, tutarlı olması, sonuçların personele 

kolay açıklanabilmesi ve personelin bu sonuçlardan başarısını yükseltme yönünde 

yararlanması, değerleme formunun geçerli ve güvenilir olması ve iş ile ilgili 

davranışlara dayanması başlıca yararları olarak sayılabilir.( Ilgar, 2014: 36). 

 

3.4.2.3. Davranış Temelli Yöntemi 

Davranış temelli yöntem (davranışa dayalı puanlama) iş görenleri, performansı 

belirleyen seçili davranışlara göre analiz etmede kullanılan bir yöntemdir. Bu yöntem, 

performans değerlemede subjektiflik eğilimini azaltmakla birlikte davranış ölçeği ile 

yapılmaktadır. Bu yöntemde ölçüm değişkenleri arasında yer alan, iş görenin iyi ve kötü 

davranışları saptanırken, istenen davranış kalıplarını belirler. İstenen ve istenmeyen 

başarı dilimleri değerlemesi yapılırken, iş görenin iş arkadaşlarının, yöneticilerinin, 

konunun uzmanlarının, müşterilerin ve kişiyle ilişkide olan öteki grupların görüşleri 

alınır (Akşit, 2008: 80). 
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Bununla birlikte davranış temelli yöntem (davranışa dayalı puanlama) diğer 

değerleme yöntemlerine göre daha az hataya yol açması, standartların belirgin olması, 

öznel yargılama yerine gözlemlere dayanması yararları olarak sayılabilir. Yapılan 

araştırmalar bu yöntemin daha güvenilir, daha net ve daha hatasız sonuçlar verdiğini 

ortaya çıkmıştır. Dezavantajları ise ölçeklerin geliştirilmesinin çok zaman ve emek 

gerektirmesi, başarı ölçütlerinin fazlalığı nedeniyle tümünün kullanılmaması, iş analizi 

yoluyla oluşturulan ölçek üzerindeki tanımlamalara uymayan personelin ve 

davranışların ortaya çıkabilmesidir (Kaplan, 2007: 81). 

 

3.4.2.4. Kritik Olaylar Tekniği 

Bu yöntemin temeli her personelin davranışlarında belli başlı bazı eylemlerin 

olması prensibidir. Performanstaki başarı ve başarısızlık arasındaki farkı yaratan 

olaylardır. Son süreçte personel değerlendirmesinin kritik olayları yöntemi çok ilgi 

çekmiştir. Bu yaklaşım, bir personelin belirli eleştirel davranışlarına odaklanır. Bir işin 

etkili ve etkili olmayan performansı arasındaki tüm farkları kapsamaktadır (Mondy ve 

Noe, 2008). 

 

Yöntemin önemli sınırlamaları vardır. Bu sınırlamalar; 1. Olumsuz olaylar 

genellikle olumlu olanlardan daha belirgindir. 2. Olayların kaydı yöneticinin bir 

görevidir ve kolayca unutulur. 3. Aşırı derecede yakın denetimle sonuçlanabilir. 4. 

Yöneticiler, bir yıl boyunca meydana gelen olaylar hakkında bir dizi şikâyeti 

değerlendirerek performansı gözden geçirme sonucu geri bildirimleri birçok defa 

yapabilir ve bu bildirimler bir ceza olarak görünmektedir. Yönetim, kötü performans 

vakalarını acil eğitim fırsatları olarak kullanmalıdır (Uğur, 2008). 

 

3.4.2.5. 360 Derece Performans Değerlendirme Yöntemi 

360 derece performans değerlendirme yöntemi, personelin performansının; 

Personelin iş arkadaşlarından, yöneticilerinden, üstlerinden, kendisine doğrudan rapor 

verenlerden (astlar), iç ve dış müşterilerinden, parçası olduğu proje takımlarının diğer 

üyelerinden ve de kendisinden derlenen spesifik iş performansı bilgilerinin ışığında 

değerlendirilmesi sürecidir. Bu değerlendirme yönteminin temel amacı, performans 

değerlendirilmesi dışında, kişilere farklı kaynaklar tarafından geribildirim verilmesine 
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olanak sağlamaktadır. 360 derece performans değerlendirmenin amacı, tüm bireylerin 

güçlü ve zayıf yönlerini anlamalarını sağlamaktır (Güner, 2003). 

360 derece performans değerlendirme yöntemi, personel performansı hakkında 

daha geniş bir bakış açısı sağlar. 360 derece değerlendirme, personelin yetkinliklerini 

daha geniş bir alana çıkarabilirken, bir kişinin farklı taraflardan farklı olarak 

değerlendirilmesine de yardımcı olabilir (Shrestha, 2007). Bu yöntem, insan kaynakları 

geliştirme, değerleme ve ödeme kararları için kullanılmıştır (Stone, 2002). 

 

4. DENGELİ ÖLÇÜM KARTI BALANCED SCORECARD 

 Dengeli Ölçüm Kartı (BSC), bazı boyutlar üzerine oturtulmuş bir performans 

değerleme yöntemi olmasının yanında performans literatüründe finansal olmayan 

göstergelerin önemini vurgulaması adına önemli bir yöntemdir.  BSC sistemi, 1990 

yılının başlarında Renaissance Solutions Inc.’in Başkanı David Norton ve Harvard 

Business School profesörlerinden Robert Kaplan tarafından Nolan Norton Institute’un 

sponsorluğunda gerçekleştirilen ve “Geleceğin organizasyonunda performans ölçümü” 

adı verdikleri uluslararası çalışma ile ortaya çıkmıştır. BSC sistemi, işletmenin uzun 

dönemli hedeflerini başarabilmeleri amacıyla işletmede bulunan çalışanların 

yeteneklerini, bilgi ve deneyimlerini bütünleştiren bir yönetim sistemi şeklinde ifade 

edilmektedir. Söz konusu sistem, işletmenin performansını değerlendirmede 

yararlanılan bir modeldir (Uniworld Conference, 2000). Bu sistemin en önemli başarısı 

performansın salt finansal göstergelerden oluşmadığını göstermek adına önemlidir. 

BSC, yapısının ortaya koyduğu bir diğer önemli katkı ise finansal olmayan ancak 

ölçülebilmesi performans açısından önemli olan farklı boyutların da varlığını 

göstermesidir. Söz gelimi işletmelerin müşteri boyutunun, içsel süreçler boyutunun ve 

öğrenme ile gelişim boyutlarının da olması ve performans değerleme anlamında 

ölçülmeleri gerektiğini ortaya koymasıdır. 

 

BSC sistemi, 1997 yılında American Accounting Association tarafından yılın en iyi 

teorik katkı sağlayan çalışması ödülüne layık görülmüştür (Norreklit, 2003). Bununla 

birlikte, teorisyenlerin bir kısmı söz konusu sistemin 1930 yıllarında Fransa’da ortaya 

çıkan (TDB) Tableau du Bord’a dayandığını ileri sürmüşlerdir (Bessire ve Baker, 2004). 

BSC, performans ölçümünde kullanılması gereken göstergelerin sadece finansal 

göstergelerden ibaret olmadığını göstermiştir. Performansın finansal göstergelerin 
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yanında müşteri boyutunun, içsel süreçler boyutunun ve öğrenme ile gelişme 

boyutlarının olduğunu ve en önemlisi boyutlar arasında dengeli bir ölçümün 

yapılabilirliğini göstermesi adına, BSC, önemli bir uygulama aracı olarak görülebilir. 

İşletmenin durumunu daha iyi bir şekilde yansıtabilecek bir tablo elde edilmesini 

sağlamak amacıyla, Koçel (2003) finansal göstergelerin yanında işletmenin tüm 

alanlarına ilişkin göstergelerin de dikkate alınması gerektiğini ifade etmiştir. BSC 

sisteminin amacı maddi olmayan varlıkları ölçmekten ziyade, performansını ölçmek 

amacıyla geliştirilmiş bir modeldir. Bu noktada eklenmesi gereken bir başka nokta ise 

BSC’nin aynı zamanda işletmeleri bir bütün olarak değerlendirilmesi gerektiği 

üzerinedir. Finansal göstergeler işletmenin fonksiyonlarının bir çıktısı olarak gösterilse 

de ölçülemeyen ve en az finansal göstergeler kadar önemli olan başka boyutların olması 

bu iddiaya güçlendirmektedir. 

Kaplan ve Norton (1992), işletmelerin sonuç kartına ilişkin dört gösterge ortaya 

koymuşlardır. Ancak bu dört gösterge işletmeden işletmeye veya sektörden sektöre 

farklılıklar gösterebilir. Ana çatı itibariyle BSC temel boyut üzerine oturturmuş ise de 

başka boyutların da eklenmesi son derece doğaldır. 

 

Söz konusu göstergeler, entelektüel sermaye faktörlerinin gruplandırılması ile 

benzerlik gösterdiğinden dolayı, BSC sistemi entelektüel sermaye faktörlerini ölçmede 

etkin sonuçlar ortaya çıkarmaktadır (Ertuğrul, 2000). Geleneksel ölçüm sistemlerinden 

farklı olarak, BSC modeli müşteri, şirket içi yöntemler, öğrenme ve gelişme, finansal 

olmak üzere dört boyuttan oluşmaktadır (Ferrier ve McKenzie, 1999). Söz konusu 

boyutlar işletmelerin performanslarını değerlendirmede ve işletmenin gelişimleri 

amacıyla yapması gerekenleri net bir şekilde ortaya konulmasını sağlamaktadır (Koçel, 

2003). Bu sistem, işletmenin stratejisini uygulanabilir ve ölçülebilir hale getiren bir 

modeldir. 

 

4.1. Dengeli Ölçüm Kartının Bir Ölçüm Sistemi Olarak Kullanımı 

 

BSC sistemi, en temel tanımıyla, işletmenin sahip olduğu stratejiyi 

uygulanabilir hale dönüştüren ve işletmenin söz konusu strateji doğrultusunda hareket 

etmesini sağlayan bir süreçtir. Bu sistem, işletmenin başarılı olmasında kritik öneme 

sahip olan finansal ve finansal olmayan ölçümleri içermektedir. BSC sisteminin ana 
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boyutları işletmenin şu andaki ve gelecekteki durumları arasında bağlantı kurarak 

işletmenin yenilenmesini sağlamaktadır. Söz konusu sistem, tek tip ölçümlerin aksine, 

yöneticilere işletme ile ilgili ayrıntılı bilgiler sağlamaktadır. BSC, operasyonel ve 

finansal ölçüleri birleştirmektedir. Müşteri tatmini, işletmenin iç süreci, yenilik ve 

gelişme faaliyetleri gibi operasyonel ölçüler, işletmenin geleceği ile ilgili finansal 

performansı göstergeleridir (Kaplan ve Norton, 1992:71). Bir başka deyişle, BSC, 

tarihsel performans göstergeleri olan finansal göstergeler ile gelecek projeksiyonu 

yapılabilecek göstergeleri aynı yapıda sentezleştirmiştir. Bunun en önemli faydası her 

geçmiş dönem finansal göstergesinin gelecek projeksiyonunda kullanılamayacak 

olmasıdır. Sözgelimi, bir finansal gösterge olarak işletmenin hisse senedi getirisinin 

temel alınması ve bu getiri oranı üzerinden sermaye maliyeti hesaplanması kısmen 

doğru olmasına rağmen, o işletme için gelecekte büyüme performansının salt göstergesi 

olarak kabul edilmesi doğru değildir. Finansal göstergelerin kullanımında teorik yapının 

dikkatli bir biçimde irdelenmesi ve söz konusu göstergelerin hangi varsayımlar altında 

geçerliliğinin olması irdelenmelidir. Şayet piyasalar etkin piyasa fonksiyonlarının 

taşımıyorlar ise pek çok finansal gösterge önemi yitirebilir. 

 

Günümüz rekabet ortamında, işletmelerin hayatta kalabilmeleri için hedeflerini 

ve söz konusu hedefleri başarabilmek amacıyla yararlandıkları yöntemleri doğru bir 

şekilde ortaya koymaları gerekmektedir. BSC sistemi, işletmelerin gelecekte başarılı 

olabilmeleri için ihtiyaç duydukları araçları açık bir şekilde ortaya koymaktadır. BSC 

sistemi, aynı zamanda işletmenin misyon ve stratejisini performans ölçümleri haline 

getirir ve bu sayede stratejik ölçüm için uygun çerçevenin ortaya çıkmasını sağlar. Söz 

konusu sistem, belirlenen finansal hedeflerin performansa dayalı yönlerini dikkate alır. 

Scorecard’da işletmenin performansını değerlendirmek amacıyla dört boyut 

bulunmaktadır. Bu boyutlar finansal durum, müşteriler, şirket içi işlemler, öğrenme ve 

büyüme olmak üzere sıralanabilir. Scorecardlar, işletmenin mevcut finansal durumunu 

takip eder ve gelecekte başarılı olabilmeleri için gerekli olan kapasite ve maddi olmayan 

değerleri de açık bir şekilde ortaya koyar (Kaplan ve Norton, 1999:2). Stratejilerin 

ölçülebilir amaç-hedef yapısına kavuşturulmasının gerekliliği belki de BSC’nin en 

önemli katkısıdır. Ölçülemeyen hiçbir strateji önem ya da önemsizlikle nitelendirilemez. 

Bundan dolayı, günümüz işletmelerinde hedef odaklılığın yanında amaçlarını hangi 

ölçülerde yapılandırılmaları hayati önem taşımaktadır. 
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Endüstri çağının işletmeleri tarafından sıkça kullanılan geleneksel finansal ölçümler, 

yalnızca geçmişte gerçekleşen olayları dikkate almaktadırlar. Bu dönemde işletmelerin 

kapasite ve müşteri ilişkilerinin başarılı olmasında uzun dönemli yatırımlar dikkate 

alınmamıştır. Günümüz bilgi çağında ise, işletmeler çalışanlara, müşterilere, 

tedarikçilere, işletme içi işleyişe, teknoloji ve yeniliklere yatırım yaparak rekabet 

üstünlüğünü ele geçirmeye çalışmaktadırlar (Kaplan ve Norton, 2003:9). Bu noktanın 

vurgulamak istediği en önemli çıktı, işletmelerin salt geçmiş veriler ışığında ki bunlar 

finansal göstergeler aracılığı ile yapılır, geleceği tahminlemektir. Performans 

göstergelerinde ise salt geçmiş faaliyetlere dayalı performans ölçümü eksik yapılmış 

olur. Bunun nedeni geçmiş zaman diliminde yapılan bir yatırımın daha uzun dönemli 

getirisinin olabileceğidir. 

İşletmelerin çoğu, gösterdikleri performansı değerlendirirken yalnızca geçmiş verilere 

dayanan finansal boyutu dikkate almaktadır. Bununla birlikte, yalnızca bu boyutun 

kullanılması işletmenin hayati önem taşıyan performansları arasındaki ilişkiyi 

açıklamada yetersiz kalmaktadır. BSC sistemi, finansal boyutun anında maddi olmayan 

unsurları da göz önünde bulundurmaktadır. Bu açıdan, söz konusu sistem işletmenin 

performans ölçümünü yenileştirmekte ve birbirinden farklı stratejik ölçümler arasında 

dengenin kurulmasına olanak sağlamaktadır. BSC sistemi, stratejik ölçümleri 

sınıflandırırken aşağıdaki faktörleri dikkate almaktadır (Özbirecikli ve Ölçer, 2002:2): 

 

Çıktı veya Girdi Ölçütleri: Çıktı ölçütleri, işletmenin stratejilerini başarılı olarak 

gerçekleştirebilme derecesini göstermektedir. Bu tür ölçütler; Geri Kalan Göstergeler 

(Lagging Indicators) olarak da adlandırılmaktadır. Girdi ölçütleri, çıktıyı en son 

etkileyen değişkendeki değişimi göstermektedir. Bu tür ölçütler Öncül Göstergeler 

(Leading Indicators) olarak da adlandırılmaktadır. 

 

Finansal veya Finansal Olmayan Ölçütler: Eskiden işletmelerin performansını 

değerlendirmede sermaye karşılığı, kar marjı gibi finansal ölçütler dikkate alınmaktaydı. 

Zamanla işletmeler, alternatif ölçütler geliştirmişlerdir. Bununla birlikte, finansal 

olmayan performans ölçümünü başaramamışlardır. 1970 yıllarına PanAm, IBM ve 

Xerox işletmelerinin finansal performansı oldukça yüksekti ve piyasada liderliği ele 

geçirmişlerdi. Bununla birlikte, bu üç işletme 1980 yıllarının ortalarında liderliklerini 

kaybetmişlerdir. Bunun nedeni, bu yıllarda söz konusu işletmelerin sadece finansal 
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göstergelere, diğer işletmelerin ise kalite, müşteri tatmini, inovasyon gibi finansal 

olmayan konulara odaklanmalarıdır. 

 

İçsel veya Dışsal Ölçütler: İşletmeler içsel ve dışsal ölçümler arasında bir uyum 

kurmak zorundadırlar. İşletmeler stratejilerini belirlerken her iki ölçütü de göz önünde 

bulundurmalıdırlar. İçsel ölçütler, işletmenin performansının başarılı bir şekilde 

gerçekleşip gerçekleşmediğini, dışsal ölçütler ise işletmenin düşük performans 

sergileyip sergilemediğini ortaya koymaktadır. Müşteri tatmini dışsal ölçütlere, çalışan 

tatmini ise içsel ölçütlere örnek olarak verilebilir. İçsel ölçütler işletmenin başarısını, 

dışsal ölçütler ise başarısızlığını değerlendirmektedir. 

 

4.2.   Stratejik Yönetim Sistemi Olarak Dengeli Ölçüm Kartı 

İşletmelerin çoğunda hem finansal hem de finansal olmayan performans ölçüm 

sistemleri kullanılmaktadır. İşletmelerin çoğunda söz konusu iki ölçüm sistemi 

işletmede müşteri ile doğrudan ilişki kurmak amacıyla kullanılan yöntemlerin 

oluşturulması için kullanılmaktadır (Kaplan ve Norton, 2003). İşletmede üst yönetimde 

bulunanların yararlandığı finansal ölçümler, orta ve alt kademede çalışanların yaptıkları 

işlemlerin sonuçlarını doğru bir şekilde kaydederek bilgi kümesi oluşturmaktadırlar. 

İşletmeler bahsi geçen performans ölçümlerini, sadece strateji geliştirmede yardımcı 

bilgi elde etmek ve kısa dönemdeki işlemlerini kontrol ve takip edebilmek için 

kullanılmaktadır (Kaplan ve Norton, 2003). BSC, başka bir bakış açısıyla bakıldığında 

işletmelerin ölçülebilir stratejiler odaklı çalışmalarını sağlayan bir yönetim felsefenin de 

geliştirilmesine katkıda bulunur. Klasik performans ölçümünün yanında getirdiği 

yenilik ortaya konan stratejilerin ölçülebilir bir nitelik kazanmaları, bu stratejilerin 

sadece üst yönetim endeksli değil tüm çalışanlar tarafından desteklenmesi ve 

işgörenlerin bunu rutin bir hale getirmeleridir. BSC sistemi, bir işletmenin her 

basamağında çalışan bireylerin hem finansal hem de finansal olmayan performans 

ölçümlerindeki bilgi sisteminin bir öğesi olmasını zorunlu hale getirmiştir. Çalışanlar 

verdikleri kararların ve yaptıkları davranışların finansal sonuçlarının ne olacağını 

düşünerek hareket etmelidirler. Üst kademedeki yöneticiler de uzun vadede finansal 

olarak başarılı bir işletme yaratabilmek amacıyla ihtiyaç duyulan faktörlerin ne 

olacağını iyi bir şekilde analiz etmelidirler. BSC sisteminde bulunan hedef ve 

performans ölçümleri sadece tek bir amaca yönelik olarak bir araya gelmiş finansal ve 
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finansal olmayan ölçümlerden oluşmamaktadır. Bunlar, işletmenin misyonunun ve 

stratejisinin kapsamlı olarak analiz edilmesi sonucunda elde edilmektedir. BSC, 

işletmenin sahip olduğu misyonun ve belirlediği stratejisinin fiziksel ölçümler şekline 

getirilerek tanımlanmasıdır. Ortaya çıkan ölçümler, hem dış hem de iç ölçümleri 

kapsamaktadır. Dış ölçümler, hissedar sahipleri ve müşterilere ilişkin iken, içsel 

ölçümler kritik öneme sahip iş metotlarına, işletmenin yenilenme, öğrenme ve büyümesi 

gibi unsurlar ile ilişkilidir. Geçmiş çalışmalardan elde edilen çıktıları açıklayan ölçüler 

ile işletmenin gelecekteki performansını etkileyen ölçüler arasında denge 

bulunmaktadır. Scorecard, sadece taktik gösteren ya da işleme yönelik olan sistemden 

daha fazla avantaja sahiptir. Yenilikçi özelliğe sahip olan işletmeler, uzun dönemli amaç 

ve stratejilerini başarılı bir şekilde gerçekleştirmek amacıyla Scorecard’ları 

kullanmaktadırlar. Söz konusu işletmeler önemli yönetim faaliyetlerini gerçekleştirmek 

amacıyla aşağıdaki Scorecard ölçümlerinden faydalanmaktadırlar (Kaplan ve Norton, 

2003). 

 İşletmenin amaç ve stratejilerini ortaya koymak 

 İşletmenin sahip olduğu strateji ile performans ölçümleri arasında ilişki kurmak 

 Stratejik faaliyetleri planlamak, hedefler ortaya koymak ve bunları birbiri ile 

uyumlu olmasını sağlamak 

 Stratejik geri bildirimin artmasını sağlamak 

Günümüz bilgi çağında, işletmeler zihinsel varlıklara yatırım yaparak başarılı bir 

işletme olmayı başarabilmektedirler. Bu noktada, fonksiyonel temelli uzlaşma ile 

müşteri temelli iş metotlarının bir araya getirilmesi önem kazanmaktadır. Geçmişte 

mevcut olan standart ürün ve hizmetlerin toplu bir şekilde üretilmesi ve dağıtılması, 

yerini müşteri odaklı olarak özelleştirilen, kalitesi yüksek ve esnek ürünlerin 

üretilmesine bırakmıştır. Ürün ve hizmetlerin teknolojiye ve çağa uygun şekilde 

yenilenmesi ve yöntemlerin de bu hususlara uygun olarak geliştirilmesi bilgi ve beceri 

düzeyi yüksek, yüksek teknolojiye hâkim bireylerin işletmede çalıştırılması ve 

işletmedeki işleyişin buna uyumlu hale getirilmesi ile başarılabilmektedir (Kaplan ve 

Norton, 2003). Bu sürecin geliştirilmesi, yönetilmesi ve denetilmesi ise BSC yönteminin 

uygulanışıyla kazanılabilir. Söz konusu uygulama ise yukarıda ifade edilen hedeflere 

başarıyla ulaşılmasında geçer. 

İşletmeler kapasitelerini en yüksek noktaya taşıyabilmek amacıyla yatırım 

yapmaktadır. Bununla birlikte, işletmelerin başarılı olup olmadıklarını geleneksel 
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maliyet muhasebesi ile belirlemeleri imkânsızdır. Geleneksel maliyet muhasebesi 

sadece işletmenin geçmişte meydana gelen olaylarını değerlendirmeye katmakta, 

gelecekte değer oluşturmak amacıyla yeteneklere ilişkin gerçekleştirilen yatırımları 

hesaba katmamaktadır (Kaplan ve Norton, 2003). Bu nedenledir ki BSC yapısının 

boyutları sadece geçmiş dönemlerin performansını gösteren finansal göstergelerden 

ibaret değildir. Bunun yanında gelecek dönemlerde getirileri oluşacak sistem ve 

prosedürlerin de hesaba katılıp daha dengeli bir ölçümün yapılması sağlanır. 

 

BSC, işletmenin sahip olduğu stratejiye dayalı olarak oluşturulan ölçümlerin 

entegrasyonunu sağlayan bir sistemdir. Bu sistem, işletmenin hem geçmişteki hem de 

gelecekteki mali performanslarını etkileyen faktörleri açıklamaktadır. Müşteri ile 

ilişkiler, işletmenin içinde uygulanan yöntemler, işletmenin büyüme ve öğrenme 

boyutları, işletmenin sahip olduğu stratejiden hareketle oluşturulan ve sayısal hedef ve 

ölçüler olarak açıklanabilen faktörlerdir (Kaplan ve Norton; 2003). Bunlarla beraber, bu 

ana çatı firmadan firmaya veya sektörden sektöre farklılık gösterebileceğinden; varsa 

başka boyutların da bu formatta ele alınabileceği sonucu çıkarılabilir. 

 

 İşletmeler, yeni bir ölçü sistemi olan Scorecard’ları yönetim sürecinin merkezi ve 

düzenleme mekanizması haline getirirler. İşletmeler başlangıçta şeffaflık, fikir birliğinin 

oluşması gibi oldukça sınırlı amaçlara sahip olan bir Scorecard yaratabilirler. BSC 

sisteminin gücü, ölçü sistemi olmasının yanı sıra aynı zamanda yönetim sistemi de 

olmasından gelmektedir. Günümüzde işletmelerin çoğu bu sistemi kullanmaktadır. Bu 

sistemi kullanan işletmelerin elde ettiği yararlar aşağıdaki gibi ifade edilebilir (Kaplan 

ve Norton, 2003): 

 Kurumsal stratejinin net bir biçimde ortaya konması ve bu konuda fikir birliğinin 

olması 

 Stratejinin işletmenin tüm kademelerine yayılması 

 Stratejik hedeflerin, işletmenin uzun dönemli amaçları ve yıllık bütçeyle 

ilişkisinin kurulması 

 Stratejik uygulamalara karar verilmesi ve bunların işletme ile uyumlu hale 

getirilmesi 

 Stratejik denetimlerin sistematik olarak yapılması 

 Stratejiyi geliştirmek amacıyla ihtiyaç duyulan bilgi desteğinin verilmesi 
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SONUÇ 

 

Teknolojinin hızla gelişmesi ve çoğu fabrikalarda robotların kullanılması 

insana olan talebi düşürmemiş daha da arttırmıştır. Unutmamamız gereken olgu 

robotları yapan ve robotları çalıştıranlarında insan olmasıdır. Bu sebeple insana verilen 

değer gün geçtikçe artmış ve insan kaynakları yönetiminin önemini arttırmış. Örgütün 

başarılı olmasında en önemli unsur insan kaynakları yönetimi olduğu kabul edilmiş bir 

gerçektir. Bunula birlikte yöneticilerin örgütteki en önemli unsurunun insan kaynakları 

yönetimi olduğu bilincinde olmaları yeterli değildir. İnsan kaynakları yönetimine 

destek olmaları önemli bir unsurdur çünkü insan kaynakları yönetimi, yönetimden 

etkilenmektedir. Yöneticinin tam desteğini alan insan kaynakları yönetimi, 

çalışmalarıyla şirketin verimliliğini artırabildiği bilinmektedir. Yöneticilerden destek 

görmeyen insan kaynakları yönetimi hem kurum hem de çalışan adına kayıp olacaktır. 

Yöneticiler insan kaynakları yönetimini bir maliyet unsuru olarak değil, bir yatırım 

olarak görmeleri gerekmektedir. 

Performans değerlendirme, kuruluştaki bir yöneticinin personelini tanıması, 

personelini gözlemlemesi ve mevcut performansını daha önceden belirlemiş olduğu 

kriterlerle ölçme sürecidir (İlleez ve Güner, 2006: 325). Performans değerlendirme, 

personellerin görev başındaki performanslarına değer biçip desteklemek için 

kullandığımız bir süreçtir. 

Performans değerlemede önceden belirlenmiş olan kriterler takip edilmeli ve 

personele açık, basit ve sade bir dille anlatılma yapılırken dürüst ve adil olunmalıdır. 

Her kuruluşun ayrı bir örgüt kültürü olduğu için performans değerlendirmenin standart 

bir hali yoktur ama sonuç her şirket için aynı olup verimliliği en üst noktaya 

çıkarmaktır denilebilir. Örgüt içinde hangi personelin eğitim alacağı, hangi personelin 

ücretlendirme, ödüllendirme, terfi, yatay veya dikey görev değişikliği ya da kimlerin 

işine son verileceği gibi örgütsel kararlar performans değerlendirmelerden sonra alınır. 

 

Bu çalışmada performans yönetimi, performans değerlendirme ve dengeli 

ölçüm kartı kavramlarından bahsedilmiş, amaçları, önemi ve performans 

değerlendirme yöntemleri irdelenmiştir.   
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