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GIRIS

Insan ve isletme, daima bir biri ile i¢ ice bir biitiin olusturmaktadir. insan,
isletme i¢in yerine konulamaz, taklidi imkansiz, sadece bir maliyet unsuru olmadigi
son zamanlarda insan unsurunun gelistirilmesi gereken bir deger oldugu daha iyi bir
sekilde kavranmistir. Her tiirlii ara¢ ve gerec isletmelerde bulunsa dahi isletmenin

igerisinde insan kaynagi yeterli degilse, istenilen basar1 elde edilemeyecektir.

Son zamanlarda ¢alisma alani, amaci, kullandigi teknolojik yontemler ve
Orgiitiin biiyiikligli nasil olursa olsun, her orgiitte en degerli ve yeri doldurulamaz olan
varligin insan oldugu gercegi mevcuttur. Bu durum belirli amagclar ile olusturulan
kurumlarin farkli bir gdzle yeniden ele alinmasi gergegini ortaya ¢ikarmaktadir. Iste
bu noktada insan kaynaklar1 yonetimi de bu farkli bakis acilarini dile getirmek igin
orgiitlenmis bir yapidir. Bu yapi, orgiitte ki ihtiyaglar dogrultusunda dogan eleman
ithtiyaglarinin belirlenmesi, bu ihtiyaglarin ilanlarla kisilere duyurulmasi ve is icin
uygun goriilen elemanin secilerek orgiit kiiltiiriine alistirilmasi, motivasyon diizeyinin
yiikseltilmesi, performanslarinin degerlendirilmesi, iligkilerin ve iletisimin sorunsuz
islemesi, saglikli kurumsal iligkilerin var edilmesi konularini kapsamaktadir (Y1lmaz,
2010: 44).

Insan kaynaklar1 yonetimi, drgiitiin “insan” boyutuyla ilgili olan bir pargasidir.
IK isletmenin bir orgamidir ve calisanin ise alimiyla baslayan, gelistiren ve egitim
vererek uygun islere yerlestiren, egitim yoluyla kalifiye is giliclinli donatarak
organizasyonun temel hedef ve amaglarina hizmet eden bir yapiya biiriindiiren 6nemli
bir islevdir. insan kaynaklari yénetiminin amaci; isletmeler i¢in en uygun is giiciinii
temin etmek, saglik ve sosyal giivence gibi ihtiyaglarini karsilayarak ¢aligandan en iyi
sekilde verim almay1 saglamaktir. Son zamanlarda artan rekabet ortaminda isletmeler
insan kaynaklarin1 daha etkin bir sekilde kullanmaya baslamis ve isletmeler i¢in artik

olmazsa olmazi kabul edilmistir.

Bu c¢alismada Performans Yonetimi ve Degerlendirmesi kavramlari; amaglar
incelenmis, klasik ve ¢agdas performans degerlendirme yontemleri {izerinde

durulmustur.



1. PERFORMANS KAVRAMI

Isletmeler, giiniimiizde klasik ydnetim anlayisindan ¢agdas isletme anlayisina
gecmektedir. Cagdas isletme anlayisinda kisiler maliyet unsuru olmak yerine
isletmelere deger saglayan sermaye unsuru olmaktadir. Boylece isgdrenler mercek
altina alinmistir. Yapilan incelemeler beraberinde tanimlanmasi zor bir kavrami ortaya

cikarmistir. Kavramlardan biri performanstir (Goriir, 2005).

Performans, belirli bir zamanda iiretilen mal veya hizmet miktar1 olarak
tanimlanmaktadir. Literatiirde performansin tanimi, islevine gore "etkinlik", "verim",
"cikt1" kavramlaniyla iligkilendirilir. Ayrica, performans kisinin yetenek ve
motivasyonu arasindaki iliskinin ortaya ¢ikardigi sonuctur (Kalkandelen, 1997: 154).
Performans kiginin, grubun veya isletmenin planlanmis hedeflerine belirli bir donem
sonunda, sayisal ve niteliksel olarak ulasilmasidir. Orgiit performansi ise, belirli bir

dénem sonundaki ulasilmis sonuca gore isletmenin amacinin gergeklestirilmesidir.

Performans, orgiitlerde yoneticiler agisindan 6nemli bir konudur ve iggdrenin
calisma davraniginin bir sonucudur. Performans, bir isgdrenin veya grubun, ilgili
olduklar1 birimin ve orgiitiin amaclarina, niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam
Ol¢iisti olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, bireysel is performansi, orgiit agisindan
onemlidir. Bireysel anlamda iggorenlerin performanslarinin giicli ya da zayif
olmasindan orgiit de etkilenecektir. Dolayisiyla, performans kavrami insan kaynaklar

yonetimi alaninda sik sik kullanilmaktadir.

Performans, birey ile isletme hedeflerinin etkilesime ge¢mesi olarak da
tanimlanabilmektedir. Bireyin performansi, Orgiitiin performansinm1 da dogrudan
etkiler. Bundan dolay1 isgorenlerin performans diizeyini artirmak orgiit yoneticileri

i¢in 6nemli islevlerden birisidir (Calik, 2003: 8).



2. PERFORMANS YONETIMi

Performans yonetimi, hedeflenen amaglarla birlikte performansin incelenmesinin
ve geri bildirimin &nemini vurgulayan, bir yonetim bilimi alamidir. Isgérenlerin
calisma davraniglarini agiklamak, degerlendirmek ve degistirmek agisindan birlesik bir

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

Performans yoOnetiminde amag, Orgiit ve isgorenlerin daha verimli hale
gelmesidir. Bilgi, yetenek, ¢alisma ve gelistirme planlar1 konulariyla ilgilenir. Bu
konular performansin stirekli olarak incelenmesini kapsayarak, 6grenme ve gelistirme

tizerine odaklanir (Armstrong, 1996: 261; Canman, 1995).

Performans yonetim siirecinde Orgiit icerisinde bulunan biitiin bireyler takim
arkadaglar1 olarak goriilerek, yoneticiler ve takimda bulunan bireyler arasinda var olan

iletisimin bir parcasi olarak degerlendirilmektedir (Armstrong, 1996: 261).

Performans yonetimi ile ilgili yapilan tanimlara bakilirsa, isletme hedeflerinin
gerceklestirilmesinde 6n sirada oldugu goriilmektedir. Soyle ki; "Performans
yonetimi, bireysel katkida bulunanlarin ve takimlarin kapasitelerinin arttirilmasi ve
calisanlarin performanslarinin gelistirilmesi suretiyle, organizasyonlarda devamli
basar1 elde edilmesinde yararlanilan stratejik ve biitiinlestirilmis bir yaklagimdr. Tyi
yapilandirilmig, etkili bir performans yoOnetimi sistemi, kuruluslarda insan
kaynaklarinin etkin sekilde kullanilmasini saglayabilir. Diger bir ifadeyle, performans
yonetimi, izerinde anlagsmaya varilmig gayeler, amaglar ve standartlar ¢ercevesi icinde
performansi anlayip yoneterek orgilitten, takimlardan ve bireylerden daha iyi sonuglar
almanin bir aracidir. Bu ¢alismalar, isletmenin amacini1 ve gorevini en i1yi bigimde
gerceklestirmek icin, isletme kaynaklarinin degerlendirme siireci olarak diisiiniilebilir.
Bununla birlikte; Performans Yonetimi denildiginde insan kaynaklar sisteminin bir
parcas1 olarak algilanmaktadir. Oysa gilinlimiizde performans yonetimi, ¢ok daha
kapsamli bireylerin degil, tiim organizasyonlarin nasil calistigin1 tanimlayan bir

kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.



2.1. Performans Yonetiminin Asamalari

Performans yonetimi siireci i¢in asagidaki yedi adim dikkate alinir (Aktan, 1999):

Organizasyon i¢in performans degerlendirme sistemini g¢aligma takimlari
organize etmelidir.

Organizasyon ile ilgili genel bir bilgi toplama ¢alismalar1 yapilmalidir.
Isgorenlerin performans degerlendirme ve &lgme ile ilgili egitim almasi
gereklidir.

Organizasyonda ‘ ‘performans 6lgme sistemi’’ gelistirilmelidir.

Performans 6l¢gme sistemlerini hesaplamak gereklidir.

Performans 6l¢gme sistemlerini uygulayip raporlama yapilmalidir.

Yapilan calismalarla ilgili genel bir degerlendirme yapilarak, organizasyonda
performans sisteminin gelistirilmesi ile ilgili eksiklikler bulunmali ve siireg

devam etmelidir.

2.2. Performans Yonetiminin Amaclari

Performans yonetimi, orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek i¢in, bireylerin ve takimlarin

sorumluluk tistlenecekleri bir kiiltlir olusturmay1 amaclamaktir (Cemaloglu, 2002:154.)

Performans yonetim sisteminin amaclar1 asagidaki gibidir (Barutgugil,
2002:126):

Organizasyonel hedefleri kisisel hedeflere doniistiirmek,

Hedefleri gergeklestirmek i¢in ihtiyag duyulan performans kriterlerinin
belirlemek,

Belirlenen  kriterleri  dikkate alarak isgorenlerin  vaktinde adaletli
degerlendirmek,

Beklenen isgoren performansi sonuglari ile ulagilan basariy1 karsilastirmak ve
degerlendirmek,

Yoneticiyle isgoren arasindaki iletisimin etkinligi ve anlayis ortamini yaratmak,
Isgdrenlerin basarilarinin ddiillendirilmesi,

Organizasyon ile isgdrenin gii¢lli ve zayif yonlerinin tanimlamak,

Geri doniislerle isgdrenleri desteklemek ve motivasyonlarini artirmak,



e Insan kaynaklari yonetimi alaninda “‘siirekli gelisme’’  felsefesini

yayginlastirmak gibi amaglar siralanabilir.

2.3. Performans Yonetiminin Faydalar

Performans yonetimi; isgorenler i¢in kendilerinden ne beklendigini, istenilen
hedeflere ulasmada neler yapilmasi gerektigi ile ilgili katki saglar. Ayrica isgorenin
egitim ve gelisim ihtiyacinin tespit edilmesini, yonetimdekilerle daha etkin bir iletisim
kurulmasini saglamak i¢in 6nemli katki saglamaktadir. Bundan dolay1 performans
yonetim sistemi dogru amaclar i¢in kullanildiginda yonetici, isgoren ve organizasyon

icin ¢ok yarar saglamaktadir. Bunlar;

Calisanlar icin Faydalan
Performans yonetim sisteminin ¢aligsanlar i¢in faydalarini asagidaki gibi siralayabiliriz
(Uyargil, 1994:9);

e Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini grenmesi

e Orgiit icinde ydnetime daha fazla katilma olusturmasi

e (Gigli, zayif, gelistirilmesi gereken bilgisini ve yeteneklerini tanimast,

e Almis olduklar1 geri doniisler kendilerini cesaretlendirip, is tatminlerini

yiikselterek, 6zgiiven duygusunu giiclendirmektedir.
e Objektif kriterleri dikkate alarak kendi performansini degerlendirebilmesi,

e Biitiin isgdrenlerle ayni sartlarda adaletli olarak degerlendirilmesi,

Yoneticiler i¢cin Faydalar:
Performans yonetim sisteminin yoneticiler i¢in faydalarini asagidaki gibi siralayabiliriz
(Germirli, 2002:21-25.);

e Yoneticiler iggérenden ne bekledigini acik bir sekilde ifade eder.

e Yoneticiler, iggérenin performansi hakkinda daha yapici geri doniis verir.

e Yoneticiler, isgorenin becerilerini en etkili sekilde kullanmasi ig¢in yol

gosterirler.
e Yoneticiler, iggdrenin ihtiya¢ duydugu kisisel gelisimi ve egitimi planlar.

e Yoneticiler, igsgorenler ile birlikte giivene ve saygiya dayali is iligkisi kurar.



Organizasyon icin Faydalar
Performans yOnetim sisteminin organizasyon i¢in faydalarmi asagidaki gibi
siralayabiliriz (Barutcugil, 2002:125);

e Yonetimin kontroliinii giiclendirmektedir.

e YoOnetimin sorunlar1 6nceden belirlemesini ve 6nlem almasini saglamaktadir.

o Isgorenlerin kendi hedefleri ile organizasyon i¢in olan hedefler arasinda iliski
kurarak, isgorenlere katki duygusu olugturmaktadir.

o lsgorenlerin hedef ve performans standartlarin1 belirlemede katkida
bulunmalarin1  saglayarak isgoérenlerin motivasyonunu saglar ve ortak
sahiplenme duygusunu gelistirmektedir

e Yonetimin sonuclar hakkinda beklentilerini agik bir sekilde anlagilmasini
saglar. Bu sayede iletisim geligir

e lyilestirici ya da disiplin saglayici etkinlikleri desteklemektedir.

e Geri donisler isgdrenlere yonetimin objektif verilebilmesini saglayan bir

sistem yaratmaktadir.

3. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Genel anlamda performans degerlendirme, kisinin is basarist ile ilgili genel bir
sonuca vararak, Orgiit performansini gelistirmek icin olusturulmus ve birincil astlarin
sahiplenip siirdiirdiigi bir siireg, isgorenlerin yeteneklerinin, potansiyelinin,

davraniglarinin ve niteliklerinin bagkalariyla karsilastirilmasidir (Ergin, 2002:136).

Performans degerlendirme, orgiitteki isgdrenlerin belirlenmis bir zaman iginde
calismalarinin ya da becerilerinin belirlenen bir 6l¢iite gore farkli yonlerden sistematik

Olciilmesidir (Bingdl, 2006:217).

Performans degerlendirme, organizasyon agisindan 6nemli oldugu kadar, isgdéren
acisindan da 6nemlidir. Her isgoren ¢aligmalarinin sonucunu almak ister. Tiim ¢alisma
istegi ve giicliyle calisan bir birey, kendisinden diisiik performansl calisan ve yaptig
ise ilgisiz olan bir kisiyle ayni sekilde degerlendirilmemelidir. Degerlendirildigi
durumlarda iggérende moral bozuklugu ve calisma isteksizligi olacaktir. Yapilacak bir

degerlendirme ile isgoren eksiklerini gorme firsat1 bulacag i¢in eksiklerini giderme ve
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yeteneklerini gelistirme firsat1 bulacaktir. Bu sekilde performans degerlendirmek

isgdreni ise yonelten ve 6zendiren bir aracidir (Barutgugil, 2002:179).

3.1. Performans Degerlendirmenin Tarihgesi

Performans degerlendirme ¢aligmalar ilk olarak ABD kamu hizmeti kuruluslarinda
goriilmistiir. Sonralarda F.Taylor verimlilik ve etkinlik {izerine is etiitleri yapmistir. Bu
etiitler ile performans degerlendirme ¢alismalar1 isletmelerde kullanilmaya baslanmigtir

(Uyargil, 1994:1).

Basar1 degerlendirme g¢alismalart oncelikle Birinci Diinya Savasi’nda Amerika
Deniz Kuvvetleri’nde uygulanmaya baglanmigtir. Bu Walter Dill Scott’un “adam adama
karsilastirma” 6lcegi ile olmustur. 1920 - 1930’lu yillarda, saatlik iicret alanlar i¢in
isleme konulacak iicretleri rasyonel bi¢cimde ele alip uygun bir sistem kurma ¢alismalari
onem kazanmigtir. Bu sayede, ilk kez isgoren degerlendirme planlarinda gelisim
kaydedilmeye baslanmistir. Yapilan degerlendirmeye de “liyakat degerlendirme” ismi

verilmistir (Ataay, 1990:235).

Performans degerlendirme teknikleri 1950'1i yillardan itibaren gelistirilmeye
baslanmis, yonetici ve isgorenler i¢in degerlendirme teknikleri olusturulmustur. Bu
sayede performans degerlendirme bi¢imsel olarak isletmelerde yer almaya baglamistir.
Buna bagli olarak benzer is yapan isgorenlere, gosterdikleri performansa gore iicret
O0denmesi glindeme gelmistir. Bu da performansa dayali iicretin ilk adimlar1 olarak

sayllmaktadir (Erdogan, 1991:168).

ABD’deki organizasyonlarda 1950’lerden sonra isgdrenin yaptig1 is ya da sonuglara
yonelik kriterleri temel alan tekniklerin uygulanmasi yayginlagsmistir. 1950'li yillarda
yonetici ile beyaz yakali olarak isgérenlerin performans degerlendirilmesi gittikce 6nem

kazanmaya baglamistir (Uyargil, 2002:1).

Performans degerlendirmenin Tiirkiye’de de uzun bir ge¢misi vardir. Ilk olarak
kamu kesiminde uygulanmistir. Ozel kesimin modern ydnetim anlayisina ge¢mesiyle
birlikte performans degerlendirme bu kesimde de uygulanmaya baslanmistir. Son yirmi

yildan bu yana gittikce gelisme gostermektedir. Performans degerlendirme sisteminin



geligsmesini lilkemize giren yabanci sermayeler, lilkemizde faaliyet gosteren ¢cokuluslu
isletmelerin artmasi ve bu isletmelerin her birinin kendi degerlendirme sistemlerini
uygulamalar1 hizlandirmistir. 2003 yilinda da c¢ikartilan, 4857 sayili is kanunuyla
birlikte, 30 kisiden fazla is¢i calistiran isyerlerinde performans degerlendirme

uygulamalari zorunlu bir hale getirilmistir.

Bunun sonucu olarak birgok o6zel egitim kurumu isletmelerin performans
degerlendirme sistemleri hakkinda 6zel egitim programlar1 hazirlamaya baslamistir. Bu
programlar ise performans degerlendirme sistemini uygulayan tecriibeli yoneticiler
tarafindan seminerler verilerek baglanmistir. Boylece performans degerlendirmenin
tilkemizdeki isletmelerin insan kaynaklari fonksiyonlarindan biri olmasinda 6nemli

katki saglamaktadir.

3.2. Performans Degerlendirmenin Amaci

Isletmelerde uygulanan performans degerlendirilmesi, yoneticilerin isgdren
performansi ile ilgili bilgi edinmesini saglamaktadir. Bu bilgiler, yoneticiler icin
yonetsel kararlar almirken &nemlidir. Ucret artiglari, ikramiyeler, terfiler, diger
yonetimsel etkinler icin kararlar alinirken yaygin olarak performans degerlendirme ile
elde edilen sonuglar dikkate alinmaktadir. Performansin degerlendirme sonuclar
isgorenlerin i tanimlari, is analizlerinde belirlenen standartlarin ne kadarinin

gerceklestigi ile ilgili saptamalara aracilik yapmaktadir (Palmer, 1993:10).

Performans degerlendirme sisteminin amaglarini temel olarak ii¢ gruba
aywrabiliriz. Bunlar; yoOnetimsel amagclar, aragtirmaya ve gelistirmeye yonelik
amaglardir. Ucret, gorevde yiikseltme, rotasyon, isten ¢ikartma gibi yonetimsel kararlar
yonetimsel amaclar1 olusturmaktadir. Egitim ve gelistirme programlarinin hazirlanmasi,
isgorenin giiclii ve zayif yonlerinin geri bildirimle 6ne ¢ikmasi gelistirmeye yonelik

amagclari olusturmaktadir.

Yapilan isin tatmini ve kisinin motivasyon diizeyinin belirlenmesi, ileride olmasi
gereken hedeflerin belirlenmesi, performans diizeyini etkileyen nedenlerin saptanmasi

arastirmaya yonelik amaglari olusturmaktadir (Barutgugil, 2002:196).



3.3. Performans Degerlendirmede Karsilasilan Hatalar

Performans degerlendirme ¢alismalar1 6znel olup bir¢ok faktérden etkilenmektedir.
Yoneticiler, performans degerlendirmelerini adaletli olarak yiiriitmek ve eksiksiz bir
sekilde gerceklestirmek i¢in bu hatalar1 tanimalar1 gerekmektedir. Bu tiir hatalar1 artiran

faktorleri taniyarak hatalarin minimize edilmesi gerekir (Woods, 1997:193).

Performans degerlendirmesi, isgorenlerin is basarilariyla ilgili bilgilerin
degerlendirilmesini gerektirir. Insanlara yonelik degerlendirmeler yanilgi olusmasini da
beraberinde getirir. Bundan dolay1 performans degerlendirme siirecinde pek ¢ok sorunla
karsilasilmaktadir. Performans degerlendirme siirecinde karsilasilan sorunlar asagida
siralanmis, acgiklanmistir (Torrington ve Hall, 1995:381; Schermerhorn, 1989:432;
Woods, 1997:194; Findikg1, 2000:302):

Ol¢me Aracindan Kaynaklanan Hatalar

Degerlendirilecek performansa gore performans degerlendirmek i¢in kullanilan
araglar cesitlilik gosterir. Somut 6gelerden olusup degerlendirilen isler degerlendirmeyi
kolay kilar. Ayrica soyut 6gelerden olusup islerin degerlendirilmesi gii¢ olabilmektedir.
Ornegin, makine basinda calisan bir isgdrenin yaptig1 {iriin miktarin1 6lgme isi somut
verilere dayanir ve bu is1 degerlendirmek kolaydir. Fakat bir 6gretmenin performansini
Olgmek soyut verilere dayanir bu ylizden bu soyut verileri degerlendirmek gii¢
olmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme araglarinin igerigi ¢ok 6nemlidir.
Icerik sorularmmn &lciilmek istenen 6zelligi ne derecede Slctiigii ve dlgiimiin tekrar
etmesi sonucu ayn1 degerleri alip almadigina baska ifadeyle 6lgme aracinin giivenilirlik
ile gegerlik diizeyine dikkat edilmelidir. Ciinkii 6l¢gme aracinin gegerlik ile glivenirlik
diizeyi dogrudan performans degerlendirme sonucunu etkilemektedir. Diizeyin diisiik
olmast sonucun hatali oldugu anlamina gelir (Schermerhorn, 1989:432 ve Woods,

1997:193).

Merkezi Egilim Hatalar:
Merkezi egilim hatalar, yoneticilerin isgdrenleri degerlendirme sirasinda
iggorenlerin performansini dikkate almadan Olgegin orta noktasina yakin olarak

degerlendirmesidir. Boylece isgdrenler bes’li 6l¢egin (1=miikemmel, 5=¢ok kotii) orta
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noktasinda yani 3 araliginda olarak degerlendirilmis olmaktadir. Kisilere yonelik
Olciimlerde ¢cogunlukla karsilasilacak sorundur.

Isgoreni, farkli olmasma ragmen ortalama bilgiler 1s131nda diisiinmek ve isgdreni
ortalama degere yakin gérmek hatali sonuglar verebilmektedir. Biitiinii ortalama ya da
vasat Ol¢iide gdrme egilimi, standart 6l¢iim hatasini olusturur. Bu nedenle ¢ok sakincali
durumlara sebep olur. Ciinkii isgorenlerin aralarindaki is basarisina yonelik
farkliliklarin1  belirleyebilmek performans degerlendirme siirecinin isletilmesinde

Onemli bir amacgtir.

Yakin Zaman Etkisi Hatalar:

Yakin zaman etkisi hatalar1 yoneticinin, isgorenin sadece son zamanlarda olan is
basarisini degerlendirmesi sonucunda karsimiza c¢ikar. Yakin zaman etkisi hatasi
sebebiyle daha dnce iyi caligsmis ve basarisiz olmus, fakat son zamanlarda ¢ok ¢alismis
olan bir iggdren ¢ok basarili olarak, daha dnce ¢ok basarili olmus ve ¢ok ¢aligmis fakat

son zamanlarda basarili olamamuis bir isgoren de ¢ok basarisiz olarak degerlendirilir.

En Son Ol¢iime Bagh Kalma

En son ol¢lime baglh kalma hatasi, yoneticilerin isgdrenlerin performansini
daha oOnce yapilmis degerlendirmeye benzeyen bir sekilde degerlendirme egilimi
nedeniyle kaynaklanmis hatalardir. Ornegin; isgoren yapilan son degerlendirmede aldig

puan yiiksekse tekrar yiiksek diizeyden puanlanmasidir.

Baskin Ozellik

Baskin 6zellik hatalari, yoneticinin igsgoren i¢in sadece bir tek olumlu kisilik
ozelligini ya da davranisini dikkate alarak degerlendirmesidir. Ozetle, yoneticinin
degerlendirmeyi kisinin tek bir 6zelligine gore yapmasidir. Baskin 6zellik hatalar1 hale
etkisi olarak da isimlendirilmektedir. Hale etkisi, yoneticinin, isgéren hakkindaki ilk
izlenimleri, iggorenin bir 6zelliginin etkisi altinda kalmasi gibi sebeplerden dolayi
ortaya c¢ikabilmektedir. Bunun sonucu olarak iggérenin olmasi gerektiginden daha
yiiksek ya da daha diisiik bir performansa sahipmis gibi goriilmektedir. Bu tiir hatalar
igeren degerlendirme galismalar isgérenlerin gelismesini de engellemektedir (Palmer,

1993:19; Uyargil, 1994:74).
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Tek Yonlii Olgiim

Tek yonli 6l¢lim hatalari, isgoérenin yalnizca bir yonden degerlendirilmesi
sonucu olusmaktadir. Ornek olarak, yoneticilerin goriislerinin ya da miisterilerin
gorlslerinin  kullanilmasi, performans belirlenirken tek yonliiliiglin olusmasinin
nedenidir. Kisaca, isgdrenin tek bir yOniiniin, sadece bir kisi tarafindan
degerlendirilmesine ve degerlendirme sonucu elde edilen verilerin yanlis olmasina
neden olabilmektedir. Performansi degerlemek de amag, isgoreni biitiin olarak ele almak

ve biitiin yonleri ile degerlendirerek cok ¢esitli goriis saglamaktir.

Tarafli Olgiim

Tarafli Ol¢lim hatalari, degerlendirmenin tarafli olarak yapilmasindan
kaynaklanmaktadir. Yoneticinin degerlendirdigi isgoérenden hogslanmasi ya da
hoslanmamasi, kendine yakinlik derecesine gore karar vererek degerlendirmesine
yansitmasi tarafli 6l¢iimiim nedenidir. Boylece, yapilan bu performans degerlendirme
calismalari, iggorenlerce giivenilir bulunmayarak sisteme duyulan giivenin sarsilmasina

sebep olabilir.

Asir1 Hosgoriilii Veya Asir1 Kati Olmak

Yoneticilerin isgorenlerin performansint degerlendirirken en sik karsilastigi
sorunlarm baginda asir1 hosgoriilii veya asir1 kat1 olmak gelmektedir. Insan davranisini
degerlendirirken bu degerlendirmeyi bir insanin yapmis olmasi sebebiyle bu tip sorunlar
ile karsilasilmaktadir. Bu yiizden, asir1 hosgoriilii veya asirt kat1 olmak isgorene hak
etmis oldugundan daha farkli puanlar verilerek degerlendirilmesine neden olmaktadir

(Woods, 1997:194).

3.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Isletmelerdeki her bir isgdrenin basar diizeyleri birbirinden farklidir. Bu farkliliklar
bicimsel degerlendirme sistemine bagli olarak belirlenerek basar1 diizeylerinin ortaya
koymaktadir. Aksi halde gergeklestirilecek degerlendirmeden yetersiz ve yanlis
sonuclar elde edilir. Bu sonuclar performans degerlendirmenin tiim avantajlarin1 da
ortadan kaldirir. Degerlendirme sonuglart objektif olmalidir. Degerlendirme,

degerlendirenin kisisel fikirlerine ve Onyargilarina bagli olarak yapilmasi halinde
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isgdrenlerin yaptiklari isin kalitesine gore degerlendirilmemesine sebep olacaktir. Boyle
bir durum yodneticinin yapacaglt degerlendirmeyi farkli yapmasina yol agcabilir.
Degerlendirme boliim islerinin basarilma derecesine gore degerlendirilemeyebilir. Isin
niteligine ve isletmenin yapisina uygun bir degerlendirme yontemi segilir ve bigimsel
bir degerlendirme sisteminin olusturularak yanlis degerlendirmenin oniine gegilir

(Erdogan, 1991:178).

Isletmeler orgiit yapis1 igerisinde mevcut isgdrenlerinin  performansini
degerlendirmek amaciyla, kendisi i¢in en wuygun degerlendirme yoOntemlerini
uygulamalidir (Bilgin, 2003:28). Performans degerlendirme yoOntemini segerken
kuruma, kurumun kiiltiirline, isin alanina goére farkliliklar gdsterecegi goz Oniinde
bulundurulmalidir. Ornegin, mobilya iiretimi yapan bir isletmede is giicli yogundur ve
buradaki performans degerlendirmesi istenilen iiretim hedefine ulagilmasi olarak
belirlenmelidir. Performans degerlendirme yontemi belirlenirken yapilan isi etkileyen

faktorler g6z onilinde bulundurulmalidir (Findike1, 2002:307).

Performans degerlendirme sisteminde basari degerlendirme tekniklerinin farkli
amaglar1  vardir. Orne@in  isletmelerde &demeler igin almacak kararlar
kolaylastirmaktadir. Performans degerlendirme tekniginin isletmelerde kullaniminin en
onemli amact igsgorenlerin isteki performanslarinin gelistirilmesinde gerekli bilgilerin
ulasimina kolaylik saglamasidir. Isletmenin hedefledigi her amag igin performans

degerlendirme teknigi de degisecektir (Erdogan, 1991:178).

3.4.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri
Klasik performans degerlendirme yontemleri arasinda bulunan kompozisyon, siralama
ve ikili karsilagtirma yontemi, zorunlu dagitim yontemi, zorunlu se¢im yontemi ve

grafik degerleme yontemleri bulunur ve bunlar asagida agiklanmaktadir.

3.4.1.1. Kompozisyon

Bu yontemde degerleyici personelden, zayif ve giiclii yonleri ile yetenek ve
becerilerini kapsayan birka¢ paragraflik bir kompozisyon yazmasini talep eder. Bu
degerlendirme aracinda degerleyici herhangi bir form veya sekle bagli olmamakla

birlikte; personelin kendisini serbestge ifade edebildigi, sonug olarak da bir tiir kanaat
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raporu olarak degerlendirilebilir. Uygulanan bu yontemin kendi igerisinde Onemli
sorunlart oldugu kabul edilmektedir (Isik, 2012: 68). Bu sorunlar asagida siralanmaistir.
e Uygulama i¢in kiyas ve genelleme yapilabilmesi farkli 6l¢iitler kullanildig1 igin
s0z konusu degildir.
e Uygulamanin bazi durumlarinda 6znellik 6n plandadir.
o Uygulamada degerleyiciler kendi inisiyatiflerinde hareket ettikleri i¢in bazi
olumsuzluklar1 g6z ardi edebilmektedir.

e Uygulamada personelin sundugu kompozisyon yazi uzunluklari birbirinden

farklidir (Akgakanat, 2009: 74).

Yukarida yer alan sorunlarin yasanmamasi ic¢in degerleyicinin personelin
kompozisyonunu dogru analiz ederek basarili bir sekilde yaziya gegirebilmesi
gerekmektedir. Bazi durumlarda degerleyicinin disinda gelisen olaylar dogru sonuca

ulasmasin1 engeller (Uzmez, 2012).

3.4.1.2. Siralama ve ikili Karsilastirma

Bu tip degerlendirmelerde de bireyler, en yiiksekten en diisiige dogru siralanir.
Birinci ve ikinci personel arasindaki farkin esit oldugu varsayilmaktadir. Siralama
yonteminde Ustlin olan astlar, aralarindan siyrilarak baslamakta ve goreceli konumu
basit sayisal siralama ile belirlenmektedir (Dessler, 2000).

Basit siralamaya gore daha objektif sayilacak bir degerlendirme olan ikili
karsilastirma yonteminde ise, her personel bir digeri ile tek tek karsilastirilir. Onceden
belirlenen c¢iftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan personelin
yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az isareti olana dogru bir
siralama yapilir (Barutgugil, 2002: 54). Karsilastirmanin tamamlanmasindan sonra

sonugclar tablolastirilarak bir sira olusturulabilir (Sabuncuoglu, 2009: 24).

3.4.1.3. Zorunlu Dagitim Yontemi

Zorunlu dagitim yontemi, ikili karsilastirma ve siralama yontemleri gibi
karsilagtirma yontemleri igerisinde yer alir. Karsilagtirma yontemlerinin en biiyiik
sorunu grup igerisindeki bireylerin goreli konumunun elde edilmesine karsin farkli
gruplarin goreli konumlarin1 ortaya koymada net ve kesin bir sonu¢ verememektedir

(llgar, 2014: 36).
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Degerleyiciler; personeli belirli bir grup altinda toplar, hangisine uygunsa o gruba
yerlestirmek durumundadir. Bu yontem, temel olarak degerlendirmeyi yapanlarin kisisel
iliskiler gibi birtakim subjektif sebepler nedeniyle tiim personellere yiiksek puan verme,

farklilasmaktan kaginma gibi davraniglara yonelmesini engellemeyi amaglar (Ada,

2008: 76).

3.4.1.4. Zorunlu Se¢cim Yontemi

Zorunlu se¢im yonteminde personel, listlendigi bir gérevde cesitli davranislari
gergeklestirir ve bu davranislardan bazilari iyi bazilann kétiidiir. Iyi davranislardan
bazilar1 basari i¢in 6nemli iken, digerleri orgiit ve isletmenin basari i¢in 6nemli degildir.
Kotii davranislarinda bazilar1 is basarisi i¢in Onemlidir. Bazi kotii davranislar is
basarisin1 dogrudan etkilemezler, etkileyecegi varsayimina dayanmaktadir. Zorunlu
secim yonteminde bir personel hakkinda bir dizi ifadeler verilir ve bu ifadeler 2 veya
daha fazla blok halinde diizenlenmistir. Burada ifadelerden en ¢ok veya en az hangisinin
secildigi onemlidir. Beklenen, degerlendirmenin basitce ifadelerinin seg¢ilmesidir ve

gercek degerlendirme IK departmani tarafindan yapilir (Ada, 2008: 79).

Yontemde, kontrol listesindeki ifadeler, degerleyicinin degerlendirecegi kisiyi en
fazla tanimlayan ve en az tanimlayan ifadeleri secebilecegi gruplar olusturacak sekilde
bir araya getirilir. Genellikle degerleyici, grupta yer alan iki ifadeden birini se¢gmek
zorunda kalir. Her bir personelin toplam puani, degerleyicinin segtigi tanimlara 6zel bir
puanlandirma uygulamasi sonucu elde edilir. Boylece bu yontemin temeli, ise yonelik
yapilan benzer davranislarin ayni gecerlilikte olmadigina, s6z konusu davraniglardan
daha etkili olanin daha fazla gegerlilige sahip olacagina ve dolayisiyla daha fazla puan
verilecegine isaret etmektedir (Gemici, 2009).

Bu yontemin avantajlar kisisel dnyarginin olmamasi, pratik ve ekonomik olmasi
iken, dezavantaji da beyanlarin diizglin bir sekilde ifade edilememesidir. Yani, is
gorenin durumunu belirten bir secenek yoksa bile bir secenek isaretlenmelidir. Bu
durum is goren aras1 fark degerlendirmesi i¢in bir engel teskil etmektedir (Akcakanat,
2009: 45).
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3.4.1.5. Grafik Degerleme Yontemi

Bu yontem performans degerlendirilmesi i¢in kullanilan digerlerine gore en kolay ve
tercih edilen yontemdir. Yontem, her ayr1 personelin kisilik 6zelligi i¢in performans
boyutlarini veya degerlerini igermektedir. Grafik degerleme yonteminde her bir
personelin ve grubun 6zelliklerine gore belli faktorler dogrultusunda degerlendirmesi

yapilabilmektedir (Cift¢i, 2007: 168).

Grafik degerleme yontemi belirlenen bir isin basariya ulagsmasi ve yiiriitiilmesi i¢in en
iyi ya da en kotii seklinden tersine dogru derecelendirmesi yapilarak islevsellestirilir.
Yani en iyi, iyi, orta, kotii, en kotii olarak 6rneklendirilebilir. Likert tipi 6l¢ek olarak da
tanimlanabilecegi gibi, sifat ve rakamlarin degerlendiricilerin isaretlemesi sonucunda
veriler olusturulur. Bu verilerin dogrulugunu desteklemek icin agik u¢lu dedigimiz

degerleyicinin yorumlarmin da yer aldig1 sorulara yer verilebilir (Bingol, 2006: 290).

Degerleyiciler, sunulan dlgekte hazirlanmis belirleyiciler dogrultusunda personellerin
davranis ve ozelliklerinin yer aldig1 kategoriyi belirleyebilir. Her kategoriye dnceden
verilen puan derecelerinin toplam puani basart durumunu belirler (Schermerhon, 1989:

433).

3.4.2. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemlerinin eksikleri sonucunda cagdas
performans degerlendirme yontemleri ortaya ¢ikmistir. Cagdas performans
degerlendirme yontemleri amaclara gore degerlendirme, degerlendirme merkezleri
yontemi, davranis temelli yontem (davranisa dayali puanlama), kritik olaylar teknigi ve
360 derece performans degerlendirme yontemi bulunmaktadir. So6zii edilen bu

yontemler asagida sirasiyla agiklanmaya ¢alisilmistir.

3.4.2.1. Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi

Amaglara gore degerlendirme yontemi, {ist diizey personellerin orgiit performansina
sagladig1 faydayr olcer. Bu yontem amaglarin tespit edilmesi, eylem planlarinin
yapilmasi, sistematik degerlendirmelerin yapilmasi ve belirlenen siirecin sonunda
degerlendirme akigini izlemektedir. Belirlenen siirece gelmeden 6nce amaca uygun

ilerleme, sorunlarin varli§i ve ¢éziimiine iliskin ara degerlemeler yapilarak onlemler
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alinir. Yapilan degerlendirmenin bir 6nceki sonucunda elde edilen bilgiler siirece fayda

saglar ve yeni bir ag1 sunar (Ciftci, 2007: 168).

3.4.2.2. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Degerleme merkezi yontemleri, daha c¢ok biiyiik sorumluluklar gerektiren islere
yonelik olarak iist kademeli yoneticilere uygulanir. Bu yontem, degerlemeye alinan
kisilerin yilikseltilme durumunda gelecekteki islerini nasil yapacaklar1 hakkinda bir karar
vermeye temel olusturacak bilgileri saglar. Lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge
sepeti, i oyunlart ve on dakikalik tartigma gibi uygulamalari icerir. Personelden
olusturulan grup, etraftan soyutlanacaklart ve 1-3 giin kadar c¢esitli yOntemlerle
sinanacaklar1 bir mekana yerlestirilir. Bu siirecte, isletme yoneticisi ve degerleyiciler bu
kisileri degerlendirmeye tabi tutarlar. Bu yoOntemin; Personelleri is ortamindan
uzaklastirarak daha stressiz bir ortamda degerlendirme, daha etkin insan kaynaklar
kullanim1 saglama ve iletisimi gliglendirme gibi yararlar1 vardir. Ancak kisa siirede
degerleme yapilmasi, maliyetin ¢ok yiiksek olmasi ve ge¢misteki performanstan ziyade
gelecekle ilgilenmesi gibi sakincalara sahiptir (Ilgar, 2014: 36).
Davranis degerleme 6lgegi yonteminin Oteki degerleme yontemlerine gore daha az
hataya yol a¢masi, standartlarin belirgin olmasi, 6znel yargilama yerine gozlemlere
dayanmasi, boyutlarin birbirinden bagimsiz olmasi, tutarli olmasi, sonuglarin personele
kolay aciklanabilmesi ve personelin bu sonuglardan basarisint yiikseltme yoniinde
yararlanmasi, degerleme formunun gecgerli ve giivenilir olmasi ve is ile ilgili

davraniglara dayanmasi baslica yararlar olarak sayilabilir.( Ilgar, 2014: 36).

3.4.2.3. Davramis Temelli Yontemi

Davranig temelli yontem (davranisa dayali puanlama) is gorenleri, performansi
belirleyen secili davranislara gore analiz etmede kullanilan bir yontemdir. Bu yontem,
performans degerlemede subjektiflik egilimini azaltmakla birlikte davranig Olcegi ile
yapilmaktadir. Bu yontemde 6l¢iim degiskenleri arasinda yer alan, is gérenin iyi ve kot
davranglar1 saptanirken, istenen davranis kaliplarini belirler. Istenen ve istenmeyen
basar1 dilimleri degerlemesi yapilirken, is gorenin is arkadaslarinin, yoneticilerinin,
konunun uzmanlarinin, miisterilerin ve kisiyle iliskide olan 6teki gruplarin goriisleri

aliir (Aksit, 2008: 80).
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Bununla birlikte davranig temelli yontem (davranisa dayali puanlama) diger
degerleme yontemlerine gore daha az hataya yol agmasi, standartlarin belirgin olmast,
Oznel yargilama yerine gozlemlere dayanmasi yararlari olarak sayilabilir. Yapilan
arastirmalar bu yontemin daha gilivenilir, daha net ve daha hatasiz sonuglar verdigini
ortaya ¢ikmistir. Dezavantajlar ise Olgeklerin gelistirilmesinin ¢ok zaman ve emek
gerektirmesi, bagar1 6l¢iitlerinin fazlaligi nedeniyle tiimiiniin kullanilmamasz, is analizi
yoluyla olusturulan o6lgek {iizerindeki tanimlamalara uymayan personelin ve

davraniglarin ortaya ¢ikabilmesidir (Kaplan, 2007: 81).

3.4.2.4. Kritik Olaylar Teknigi

Bu yontemin temeli her personelin davranislarinda belli bashi bazi eylemlerin
olmas1 prensibidir. Performanstaki basar1 ve basarisizlik arasindaki farki yaratan
olaylardir. Son siiregte personel degerlendirmesinin kritik olaylar1 yontemi ¢ok ilgi
¢ekmistir. Bu yaklasim, bir personelin belirli elestirel davraniglarina odaklanir. Bir igin
etkili ve etkili olmayan performansi arasindaki tiim farklar1 kapsamaktadir (Mondy ve

Noe, 2008).

Yontemin oOnemli sinirlamalart vardir. Bu simirlamalar; 1. Olumsuz olaylar
genellikle olumlu olanlardan daha belirgindir. 2. Olaylarin kaydi yoneticinin bir
gorevidir ve kolayca unutulur. 3. Asir1 derecede yakin denetimle sonuglanabilir. 4.
Yoneticiler, bir yil boyunca meydana gelen olaylar hakkinda bir dizi sikayeti
degerlendirerek performansi gozden gecirme sonucu geri bildirimleri bircok defa
yapabilir ve bu bildirimler bir ceza olarak gériinmektedir. Yonetim, kotii performans

vakalarini acil egitim firsatlar1 olarak kullanmalidir (Ugur, 2008).

3.4.2.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

360 derece performans degerlendirme yontemi, personelin performansinin;
Personelin is arkadaglarindan, yoneticilerinden, iistlerinden, kendisine dogrudan rapor
verenlerden (astlar), i¢ ve dis miisterilerinden, parcasi oldugu proje takimlarinin diger
tiyelerinden ve de kendisinden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin 1s18inda
degerlendirilmesi siirecidir. Bu degerlendirme ydnteminin temel amaci, performans

degerlendirilmesi disinda, kisilere farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesine
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olanak saglamaktadir. 360 derece performans degerlendirmenin amaci, tiim bireylerin
giiclii ve zayif yonlerini anlamalarin1 saglamaktir (Gtiner, 2003).

360 derece performans degerlendirme yontemi, personel performansi hakkinda
daha genis bir bakis agis1 saglar. 360 derece degerlendirme, personelin yetkinliklerini
daha genis bir alana cikarabilirken, bir kisinin farkli taraflardan farkli olarak
degerlendirilmesine de yardimci olabilir (Shrestha, 2007). Bu yontem, insan kaynaklari

gelistirme, degerleme ve 6deme kararlari i¢in kullanilmistir (Stone, 2002).

4. DENGELI OLCUM KARTI BALANCED SCORECARD

Dengeli Olgiim Kart1 (BSC), baz1 boyutlar iizerine oturtulmus bir performans
degerleme yoOntemi olmasinin yaninda performans literatiiriinde finansal olmayan
gostergelerin 6nemini vurgulamasi adina 6nemli bir yontemdir. BSC sistemi, 1990
yilinin baglarinda Renaissance Solutions Inc.’in Bagkanit David Norton ve Harvard
Business School profesorlerinden Robert Kaplan tarafindan Nolan Norton Institute’un
sponsorlugunda gerceklestirilen ve “Gelecegin organizasyonunda performans dl¢iimii”
ad1 verdikleri uluslararasi ¢alisma ile ortaya ¢ikmistir. BSC sistemi, isletmenin uzun
donemli hedeflerini basarabilmeleri amaciyla isletmede bulunan c¢alisanlarin
yeteneklerini, bilgi ve deneyimlerini biitiinlestiren bir yonetim sistemi seklinde ifade
edilmektedir. S6z konusu sistem, isletmenin performansin1i degerlendirmede
yararlanilan bir modeldir (Uniworld Conference, 2000). Bu sistemin en énemli basarisi
performansin salt finansal gostergelerden olugsmadigini gostermek adina Onemlidir.
BSC, yapisinin ortaya koydugu bir diger 6nemli katki ise finansal olmayan ancak
Olciilebilmesi performans agisindan O6nemli olan farkli boyutlarin da varligini
gostermesidir. SOz gelimi isletmelerin miisteri boyutunun, igsel siiregler boyutunun ve
O0grenme ile gelisim boyutlarinin da olmasi ve performans degerleme anlaminda

Olciilmeleri gerektigini ortaya koymasidir.

BSC sistemi, 1997 yilinda American Accounting Association tarafindan yilin en iyi
teorik katki saglayan ¢aligmasi ddiiliine layik goriilmiistiir (Norreklit, 2003). Bununla
birlikte, teorisyenlerin bir kismi s6z konusu sistemin 1930 yillarinda Fransa’da ortaya
¢ikan (TDB) Tableau du Bord’a dayandigini ileri siirmiislerdir (Bessire ve Baker, 2004).
BSC, performans Ol¢imiinde kullanilmasit gereken gostergelerin sadece finansal

gostergelerden ibaret olmadigini gostermistir. Performansin finansal gostergelerin
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yaninda misteri boyutunun, icsel silirecler boyutunun ve Ogrenme ile gelisme
boyutlarmin oldugunu ve en Onemlisi boyutlar arasinda dengeli bir oOlgiimiin
yapilabilirligini gostermesi adina, BSC, 6nemli bir uygulama araci olarak goriilebilir.
Isletmenin durumunu daha iyi bir sekilde yansitabilecek bir tablo elde edilmesini
saglamak amaciyla, Kogel (2003) finansal gostergelerin yaninda isletmenin tiim
alanlarma iligkin gostergelerin de dikkate alinmasi gerektigini ifade etmistir. BSC
sisteminin amaci maddi olmayan varliklar1 6lgmekten ziyade, performansini 6lgmek
amaciyla gelistirilmis bir modeldir. Bu noktada eklenmesi gereken bir bagka nokta ise
BSC’nin aym1 zamanda igletmeleri bir biitiin olarak degerlendirilmesi gerektigi
tizerinedir. Finansal gostergeler isletmenin fonksiyonlarinin bir ¢iktisi olarak gosterilse
de dl¢iilemeyen ve en az finansal gostergeler kadar 6nemli olan bagka boyutlarin olmasi
bu iddiaya gli¢lendirmektedir.

Kaplan ve Norton (1992), isletmelerin sonug kartina iliskin dort gosterge ortaya
koymuslardir. Ancak bu dort gosterge isletmeden isletmeye veya sektorden sektore
farkliliklar gosterebilir. Ana cat1 itibariyle BSC temel boyut {izerine oturturmus ise de

baska boyutlarin da eklenmesi son derece dogaldir.

So6z konusu gostergeler, entelektiiel sermaye faktorlerinin gruplandirilmasi ile
benzerlik gosterdiginden dolay1, BSC sistemi entelektiiel sermaye faktorlerini 6l¢gmede
etkin sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir (Ertugrul, 2000). Geleneksel 6l¢iim sistemlerinden
farkli olarak, BSC modeli miisteri, sirket i¢i yontemler, 6grenme ve gelisme, finansal
olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir (Ferrier ve McKenzie, 1999). S6z konusu
boyutlar isletmelerin performanslarini degerlendirmede ve isletmenin gelisimleri
amaciyla yapmasi gerekenleri net bir sekilde ortaya konulmasini saglamaktadir (Kogel,
2003). Bu sistem, isletmenin stratejisini uygulanabilir ve olgiilebilir hale getiren bir

modeldir.

4.1. Dengeli Ol¢iim Kartinin Bir Ol¢iim Sistemi Olarak Kullanim

BSC sistemi, en temel tanimiyla, isletmenin sahip oldugu stratejiyi
uygulanabilir hale doniistiiren ve isletmenin s6z konusu strateji dogrultusunda hareket
etmesini saglayan bir siirectir. Bu sistem, isletmenin basarili olmasinda kritik 6neme

sahip olan finansal ve finansal olmayan olgiimleri icermektedir. BSC sisteminin ana
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boyutlart isletmenin su andaki ve gelecekteki durumlart arasinda baglant1 kurarak
isletmenin yenilenmesini saglamaktadir. S6z konusu sistem, tek tip 6l¢iimlerin aksine,
yoneticilere isletme ile ilgili ayrintili bilgiler saglamaktadir. BSC, operasyonel ve
finansal Olgiileri birlestirmektedir. Miisteri tatmini, isletmenin i¢ siireci, yenilik ve
gelisme faaliyetleri gibi operasyonel Olgiiler, isletmenin gelecegi ile ilgili finansal
performansi1 gostergeleridir (Kaplan ve Norton, 1992:71). Bir baska deyisle, BSC,
tarihsel performans gostergeleri olan finansal gostergeler ile gelecek projeksiyonu
yapilabilecek gostergeleri ayni yapida sentezlestirmistir. Bunun en 6nemli faydasi her
gecmis donem finansal gostergesinin gelecek projeksiyonunda kullanilamayacak
olmasidir. S6zgelimi, bir finansal gosterge olarak isletmenin hisse senedi getirisinin
temel alinmasi ve bu getiri oran1 lizerinden sermaye maliyeti hesaplanmasi1 kismen
dogru olmasina ragmen, o isletme i¢in gelecekte biiyiime performansinin salt gostergesi
olarak kabul edilmesi dogru degildir. Finansal gostergelerin kullaniminda teorik yapinin
dikkatli bir bigimde irdelenmesi ve s6z konusu gostergelerin hangi varsayimlar altinda
gecerliliginin olmasi irdelenmelidir. Sayet piyasalar etkin piyasa fonksiyonlarinin

tasimiyorlar ise pek ¢ok finansal gosterge dnemi yitirebilir.

Glinlimiiz rekabet ortaminda, isletmelerin hayatta kalabilmeleri i¢cin hedeflerini
ve s0z konusu hedefleri bagarabilmek amaciyla yararlandiklar1 yontemleri dogru bir
sekilde ortaya koymalar1 gerekmektedir. BSC sistemi, isletmelerin gelecekte basarili
olabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 araglar1 acik bir sekilde ortaya koymaktadir. BSC
sistemi, ayn1 zamanda isletmenin misyon ve stratejisini performans Ol¢limleri haline
getirir ve bu sayede stratejik 6l¢clim i¢in uygun ¢ergevenin ortaya ¢ikmasini saglar. S6z
konusu sistem, belirlenen finansal hedeflerin performansa dayali yonlerini dikkate alir.
Scorecard’da isletmenin performansim1  degerlendirmek amaciyla dort boyut
bulunmaktadir. Bu boyutlar finansal durum, miisteriler, sirket ici islemler, 6grenme ve
bliylime olmak iizere siralanabilir. Scorecardlar, igsletmenin mevcut finansal durumunu
takip eder ve gelecekte basarili olabilmeleri i¢in gerekli olan kapasite ve maddi olmayan
degerleri de agik bir sekilde ortaya koyar (Kaplan ve Norton, 1999:2). Stratejilerin
Olctilebilir amag-hedef yapisina kavusturulmasinin gerekliligi belki de BSC’nin en
onemli katkisidir. Olgiilemeyen higbir strateji dnem ya da dnemsizlikle nitelendirilemez.
Bundan dolay1, giiniimiiz isletmelerinde hedef odakliligin yaninda amaglarini hangi

oOl¢iilerde yapilandirilmalar1 hayati 6nem tagimaktadir.
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Endiistri ¢cagmin isletmeleri tarafindan sik¢a kullanilan geleneksel finansal Ol¢timler,
yalnizca ge¢miste gerceklesen olaylar dikkate almaktadirlar. Bu donemde igletmelerin
kapasite ve miisteri iliskilerinin basarili olmasinda uzun donemli yatirimlar dikkate
alinmamistir. Giliniimliz bilgi c¢aginda ise, isletmeler calisanlara, misterilere,
tedarikgilere, isletme i¢i isleyise, teknoloji ve yeniliklere yatirnm yaparak rekabet
tstiinliigiinii ele gecirmeye calismaktadirlar (Kaplan ve Norton, 2003:9). Bu noktanin
vurgulamak istedigi en 6nemli ¢ikti, isletmelerin salt gegmis veriler 1s18inda ki bunlar
finansal gostergeler aracilignr ile yapilir, gelece8i tahminlemektir. Performans
gostergelerinde ise salt gecmis faaliyetlere dayali performans 6l¢iimii eksik yapilmig
olur. Bunun nedeni ge¢gmis zaman diliminde yapilan bir yatirirmin daha uzun dénemli
getirisinin olabilecegidir.

Isletmelerin ¢ogu, gosterdikleri performans: degerlendirirken yalmzca gegmis verilere
dayanan finansal boyutu dikkate almaktadir. Bununla birlikte, yalnizca bu boyutun
kullanilmast isletmenin hayati Onem tasiyan performanslari arasindaki iligkiyi
aciklamada yetersiz kalmaktadir. BSC sistemi, finansal boyutun aninda maddi olmayan
unsurlar1 da goz 6niinde bulundurmaktadir. Bu agidan, s6z konusu sistem isletmenin
performans Sl¢iimiinii yenilestirmekte ve birbirinden farkl: stratejik 6l¢iimler arasinda
dengenin kurulmasma olanak saglamaktadir. BSC sistemi, stratejik Olgiimleri

siniflandirirken asagidaki faktorleri dikkate almaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002:2):

Cikt1 veya Girdi Olgiitleri: Cikt1 6lgiitleri, isletmenin stratejilerini basarili olarak
gerceklestirebilme derecesini gostermektedir. Bu tiir dlgiitler; Ger1 Kalan Gostergeler
(Lagging Indicators) olarak da adlandirilmaktadir. Girdi olgiitleri, ¢iktiyr en son
etkileyen degiskendeki degisimi gdstermektedir. Bu tiir dlgiitler Onciil Gostergeler
(Leading Indicators) olarak da adlandirilmaktadir.

Finansal veya Finansal Olmayan Olciitler: Eskiden isletmelerin performansini
degerlendirmede sermaye karsili81, kar marj1 gibi finansal 6l¢iitler dikkate alinmaktaydi.
Zamanla isletmeler, alternatif oOlgiitler gelistirmislerdir. Bununla birlikte, finansal
olmayan performans Ol¢iimiinii basaramamiglardir. 1970 yillarina PanAm, IBM ve
Xerox isletmelerinin finansal performansi oldukga yiiksekti ve piyasada liderligi ele
gecirmiglerdi. Bununla birlikte, bu ii¢ isletme 1980 yillarinin ortalarinda liderliklerini

kaybetmislerdir. Bunun nedeni, bu yillarda s6z konusu isletmelerin sadece finansal
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gostergelere, diger isletmelerin ise kalite, miisteri tatmini, inovasyon gibi finansal

olmayan konulara odaklanmalaridir.

Icsel veya Dissal Olgiitler: Isletmeler icsel ve dissal dlgiimler arasinda bir uyum
kurmak zorundadirlar. Isletmeler stratejilerini belirlerken her iki 6l¢iitii de goz dniinde
bulundurmalidirlar. igsel olgiitler, isletmenin performansinin basarili bir sekilde
gerceklesip gergceklesmedigini, dissal Olglitler ise isletmenin diisiik performans
sergileyip sergilemedigini ortaya koymaktadir. Miisteri tatmini dissal Slgiitlere, calisan
tatmini ise igsel dlgiitlere drnek olarak verilebilir. i¢sel dlgiitler isletmenin basarisini,

dissal olgiitler ise basarisizligint degerlendirmektedir.

4.2. Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Dengeli Olciim Karti

Isletmelerin cogunda hem finansal hem de finansal olmayan performans dl¢iim
sistemleri kullanilmaktadir. Isletmelerin cogunda s6z konusu iki ol¢iim sistemi
isletmede miisteri ile dogrudan iliski kurmak amaciyla kullanilan yontemlerin
olusturulmasi i¢in kullanilmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003). Isletmede iist yonetimde
bulunanlarin yararlandig: finansal 6l¢iimler, orta ve alt kademede calisanlarin yaptiklari
islemlerin sonuglarini dogru bir sekilde kaydederek bilgi kiimesi olusturmaktadirlar.
Isletmeler bahsi gecen performans Sl¢iimlerini, sadece strateji gelistirmede yardimci
bilgi elde etmek ve kisa donemdeki islemlerini kontrol ve takip edebilmek icin
kullanilmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003). BSC, bagka bir bakis acisiyla bakildiginda
isletmelerin Olgiilebilir stratejiler odakli calismalarini saglayan bir yonetim felsefenin de
gelistirilmesine katkida bulunur. Klasik performans oOl¢limiiniin yaninda getirdigi
yenilik ortaya konan stratejilerin Olgiilebilir bir nitelik kazanmalari, bu stratejilerin
sadece st yonetim endeksli degil tiim c¢alisanlar tarafindan desteklenmesi ve
iggorenlerin bunu rutin bir hale getirmeleridir. BSC sistemi, bir isletmenin her
basamaginda c¢alisan bireylerin hem finansal hem de finansal olmayan performans
Olctimlerindeki bilgi sisteminin bir 6gesi olmasini zorunlu hale getirmistir. Calisanlar
verdikleri kararlarin ve yaptiklar1 davraniglarin finansal sonuglarinin ne olacagim
diisiinerek hareket etmelidirler. Ust kademedeki yoneticiler de uzun vadede finansal
olarak basarilt bir isletme yaratabilmek amaciyla ihtiya¢ duyulan faktorlerin ne
olacagin1 iyi bir sekilde analiz etmelidirler. BSC sisteminde bulunan hedef ve

performans ol¢iimleri sadece tek bir amaca yonelik olarak bir araya gelmis finansal ve
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finansal olmayan Olgiimlerden olugsmamaktadir. Bunlar, isletmenin misyonunun ve
stratejisinin kapsamli olarak analiz edilmesi sonucunda elde edilmektedir. BSC,
isletmenin sahip oldugu misyonun ve belirledigi stratejisinin fiziksel ol¢timler sekline
getirilerek tanimlanmasidir. Ortaya ¢ikan Ol¢limler, hem dis hem de i¢ Slgiimleri
kapsamaktadir. Dig Ol¢iimler, hissedar sahipleri ve miisterilere iliskin iken, igsel
Ol¢iimler kritik dneme sahip i metotlarina, isletmenin yenilenme, 6grenme ve biiyiimesi
gibi unsurlar ile iliskilidir. Ge¢gmis ¢alismalardan elde edilen ¢iktilar1 agiklayan oOlgiiler
ile isletmenin gelecekteki performansini etkileyen Olgiiler arasinda denge
bulunmaktadir. Scorecard, sadece taktik gosteren ya da isleme yonelik olan sistemden
daha fazla avantaja sahiptir. Yenilik¢i 6zellige sahip olan isletmeler, uzun donemli amag
ve stratejilerini  basarili bir sekilde gergeklestirmek amaciyla Scorecard’lar
kullanmaktadirlar. S6z konusu isletmeler 6nemli yonetim faaliyetlerini gerceklestirmek
amaciyla asagidaki Scorecard ol¢iimlerinden faydalanmaktadirlar (Kaplan ve Norton,
2003).

e Isletmenin amag ve stratejilerini ortaya koymak

e Isletmenin sahip oldugu strateji ile performans &lgiimleri arasinda iliski kurmak

e Stratejik faaliyetleri planlamak, hedefler ortaya koymak ve bunlart birbiri ile

uyumlu olmasini saglamak

e Stratejik geri bildirimin artmasini saglamak

Gilintimiiz bilgi ¢aginda, isletmeler zihinsel varliklara yatirim yaparak basarili bir
isletme olmay1 basarabilmektedirler. Bu noktada, fonksiyonel temelli uzlagma ile
misteri temelli i metotlarinin bir araya getirilmesi 6nem kazanmaktadir. Gegmiste
mevcut olan standart iirlin ve hizmetlerin toplu bir sekilde iiretilmesi ve dagitilmasi,
yerini miisteri odakli olarak ozellestirilen, kalitesi yliksek ve esnek iirlinlerin
iiretilmesine birakmustir. Uriin ve hizmetlerin teknolojiye ve ¢aga uygun sekilde
yenilenmesi ve yontemlerin de bu hususlara uygun olarak gelistirilmesi bilgi ve beceri
diizeyi yiiksek, yiiksek teknolojiye hakim bireylerin isletmede calistirilmast ve
isletmedeki isleyisin buna uyumlu hale getirilmesi ile basarilabilmektedir (Kaplan ve
Norton, 2003). Bu siirecin gelistirilmesi, yonetilmesi ve denetilmesi ise BSC yonteminin
uygulanisiyla kazanilabilir. S6z konusu uygulama ise yukarida ifade edilen hedeflere
basartyla ulagilmasinda geger.

Isletmeler kapasitelerini en yiiksek noktaya tasiyabilmek amaciyla yatirim

yapmaktadir. Bununla birlikte, isletmelerin basarili olup olmadiklarini geleneksel
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maliyet muhasebesi ile belirlemeleri imkansizdir. Geleneksel maliyet muhasebesi
sadece igletmenin ge¢miste meydana gelen olaylarmi degerlendirmeye katmakta,
gelecekte deger olusturmak amaciyla yeteneklere iliskin gergeklestirilen yatirimlari
hesaba katmamaktadir (Kaplan ve Norton, 2003). Bu nedenledir ki BSC yapisinin
boyutlar1 sadece ge¢mis donemlerin performansini gosteren finansal gostergelerden
ibaret degildir. Bunun yaninda gelecek donemlerde getirileri olusacak sistem ve

prosediirlerin de hesaba katilip daha dengeli bir 6l¢limiin yapilmasi saglanir.

BSC, isletmenin sahip oldugu stratejiye dayali olarak olusturulan dlgiimlerin
entegrasyonunu saglayan bir sistemdir. Bu sistem, isletmenin hem ge¢misteki hem de
gelecekteki mali performanslarini etkileyen faktorleri aciklamaktadir. Miisteri ile
iligkiler, isletmenin icinde uygulanan yontemler, isletmenin biiylime ve Ogrenme
boyutlari, igsletmenin sahip oldugu stratejiden hareketle olusturulan ve sayisal hedef ve
Olciiler olarak agiklanabilen faktorlerdir (Kaplan ve Norton; 2003). Bunlarla beraber, bu
ana catt firmadan firmaya veya sektorden sektore farklilik gosterebileceginden; varsa

baska boyutlarin da bu formatta ele alinabilecegi sonucu ¢ikarilabilir.

Isletmeler, yeni bir 6l¢ii sistemi olan Scorecard’lari ydnetim siirecinin merkezi ve
diizenleme mekanizmas1 haline getirirler. Isletmeler baslangicta seffaflik, fikir birliginin
olugsmas1 gibi olduk¢a sinirli amaglara sahip olan bir Scorecard yaratabilirler. BSC
sisteminin giicli, 6l¢li sistemi olmasinin yani sira aynit zamanda yOnetim sistemi de
olmasindan gelmektedir. Giliniimiizde isletmelerin ¢ogu bu sistemi kullanmaktadir. Bu
sistemi kullanan isletmelerin elde ettigi yararlar asagidaki gibi ifade edilebilir (Kaplan
ve Norton, 2003):

e Kurumsal stratejinin net bir bicimde ortaya konmas1 ve bu konuda fikir birliginin

olmast

e Stratejinin igletmenin tiim kademelerine yayilmasi

e Stratejik hedeflerin, isletmenin uzun donemli amaclar1 ve yillik biitceyle

iliskisinin kurulmasi

e Stratejik uygulamalara karar verilmesi ve bunlarin isletme ile uyumlu hale

getirilmesi

e Stratejik denetimlerin sistematik olarak yapilmasi

e Stratejiyi gelistirmek amaciyla ihtiya¢ duyulan bilgi desteginin verilmesi
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SONUC

Teknolojinin hizla gelismesi ve ¢ogu fabrikalarda robotlarin kullanilmasi
insana olan talebi diisiirmemis daha da arttirmistir. Unutmamamiz gereken olgu
robotlar1 yapan ve robotlari ¢alistiranlarinda insan olmasidir. Bu sebeple insana verilen
deger giin gectikce artmis ve insan kaynaklari yonetiminin énemini arttirmis. Orgiitiin
basarili olmasinda en 6nemli unsur insan kaynaklar1 yonetimi oldugu kabul edilmis bir
gergektir. Bunula birlikte yoneticilerin 6rgiitteki en 6nemli unsurunun insan kaynaklari
yonetimi oldugu bilincinde olmalari yeterli degildir. Insan kaynaklar1 yonetimine
destek olmalar1 onemli bir unsurdur ¢ilinkii insan kaynaklari yonetimi, yonetimden
etkilenmektedir. Yoneticinin tam destegini alan insan kaynaklar1 yonetimi,
calismalariyla sirketin verimliligini artirabildigi bilinmektedir. Yoneticilerden destek
gérmeyen insan kaynaklar1 yonetimi hem kurum hem de c¢alisan adina kayip olacaktir.
Yoneticiler insan kaynaklar1 yonetimini bir maliyet unsuru olarak degil, bir yatirim
olarak gormeleri gerekmektedir.

Performans degerlendirme, kurulustaki bir yoneticinin personelini tanimasi,
personelini gozlemlemesi ve mevcut performansini daha 6nceden belirlemis oldugu
kriterlerle dlgme siirecidir (Illeez ve Giiner, 2006: 325). Performans degerlendirme,
personellerin gorev basindaki performanslarina deger bigip desteklemek i¢in
kullandigimiz bir stiregtir.

Performans degerlemede onceden belirlenmis olan kriterler takip edilmeli ve
personele acik, basit ve sade bir dille anlatilma yapilirken diiriist ve adil olunmalidir.
Her kurulusun ayr1 bir 6rgiit kiiltiirii oldugu i¢in performans degerlendirmenin standart
bir hali yoktur ama sonu¢ her sirket i¢cin ayni olup verimlili§i en iist noktaya
¢ikarmaktir denilebilir. Orgiit iginde hangi personelin egitim alacagi, hangi personelin
ticretlendirme, ddiillendirme, terfi, yatay veya dikey gorev degisikligi ya da kimlerin

isine son verilecegi gibi orglitsel kararlar performans degerlendirmelerden sonra alinir.
Bu ¢alismada performans yonetimi, performans degerlendirme ve dengeli

Olctim kartt kavramlarindan bahsedilmis, amaclari, ©nemi ve performans

degerlendirme yontemleri irdelenmistir.
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