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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin eserlerinden
yararlanilmas: durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi bir kisminin
bu {niversite veya baska bir tiniversitedeki baska bir tez c¢alismasi olarak

sunulmadigini beyan ederim.

Ugur KESKIN

29.07.2010



ONSOZ
Yonetim bilimlerinde ortaya ¢ikan kuramlarin hemen hemen tamami bireysel ve
orgiitsel stirecler arasindaki iligkiyi en iyi diizeye tasimayir amaclamaktadir. Zaten;

3

“bireysel stirecler” veya “yonetsel siire¢ler” kavramlarindan herhangi biri tiimiiyle
ortadan kaldirilacak olsa, geriye yonetim bilimleri diye bir sey kalmayacaktir. Ote
yandan, giinimiiz yoOneticilerinin yapmasi gerekenler sadece yonetsel siiregler
arasindaki s6z konusu iliski ve dengeyi saglamakla kalmayip, bu siireglerin daha da

tyilestirilmesi i¢in gerekli faaliyetleri ylirtitmek haline dontigmiistir.

Yukarida sozi edilen yonetsel siireclerin iyilestirilmesini baz1 orgiitler agirlikli olarak
finansal verilere dayali yontemlerle gerceklestirirken, bazi orgiitlerin ¢ok boyutlu
orgiitsel performans degerlendirme yontemlerine yoneldikleri goriilmektedir. Bu
calismada, Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin, c¢ok boyutlu orgiitsel
performans degerlendirme uygulamalar1 kapsaminda performans gostergesi olarak ne

sekilde faydalanilmasi gerektigi konusu tartisilmistir.

Arastirmada, teorik bilgiler, sistemli cabalarla zenginlestirilerek pratik hayatla olan
baglantilarinin kurulmasina ve konulara bakis agilarinin nispeten genisletilmesine
calisilmistir. Edinilen bilgilerin yazilmasinda akici ve anlasilir bir dil kullanilmaya
0zen gosterilmistir. Ancak genis bir zaman siiresi i¢ine yayilmis olmasma ragmen
calismada bazi1 hata ve eksiklikler olabilecektir. Calismada ¢ok sayida bilim adami
tarafindan yazilan yonetim bilimleri eserleri yol gosterici olmustur. Katkilarindan
dolay1 basta Isletme Ana Bilim Dali Boliim Baskani ve tez danismami Prof. Dr.
Giltekin YILDIZ olmak tizere tez izleme komitesindeki 6gretim tiyeleri Prof. Dr.
Adem UGUR, Dog. Dr. Rana OZEN KUTANIS ve tez jiirisi {iyeleri Prof. Dr. Ahmet
Cevat ACAR, Prof Dr. Nurullah GENC ve Prof Dr. Nihat ERDOGMUS’a
tesekkiirlerimi  sunuyorum. Calismanin konuyla ilgilenenlere faydali olmasi

dilegimle...
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SAU, SosyalBilimler Enstitiisi Doktora Tez Ozeti

Tezin Basligi: insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarinidengeli Sonug Kartlyntem
Icindeki Yeri ve Onemindiskin Bir Arastirma

Tezin Yazari: Ugur KESKIN Danisman: Prof. Dr. Gultekin YILDIZ

Kabul Tarihi: 29 Temmuz2010 SayfaSayisi:viii (6nkisim)+ 154 (tez)+ 3 (ekler)

Anabilim Dali: isletme Bilim Dali: Yonetimve Organizasyon

Isletme yazininda g¢ok boyutlu 6rgiitsel performangedendirme yonetimleri ile ilgili yazilngi cok
sayidaki eser ve yayinin yani sira Dengeli Sonugt’dan (DSK) desisik kurum, kuruly veya
isletmedeki uygulamalarina yonelik bircok gata bulunmaktadir. Fakat bu gahalar genellikle s6z
konusu orgutlerdeki DSK'nin dért boyutu olan finahsmisteri, i¢ surecler, grenme ve gejime
eksenli uygulamalarini icermektedir. Bu giranada, son yillarin yonetimsel alanda bir devratairak
kabul edilen DSK yonteminin kavramasal ve kurantgatevesi cizilerek Turkiye'deki blyuk sanayi
isletmelerinin  orgitsel performans glendirme uygulamalari,insan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalari yoniyle ele alingtir.

N

Bu argtirmanin amacijnsan Kaynaklari Yénetimi uygulamalarinin DSK yonigipelinde 6rgiitse
performans gostergesi olarak ele alinabi@ee dair teorik 6ngoriiden yola cikarak pratik biggu
ortaya cikarmaktir. Bu amactan hareketlestaraa sorularini gagidaki gibi ifade etmek miumkuindur|

1. Orgitler, nicin finansal analizlerin 6tesinde c¢okoybtlu bir orgiitsel performans
deserlendirmesine ihtiya¢c duymaktadir?

2. Orgiitlerin, cok boyutlu 6rgiitsel performangedendirmeyi kullanmadaki amagclari nelerdir

3. Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari, orgiitsel fpenansin belirlenmesi amacina |ne
sekilde hizmet etmektedir?

4. DSK'nin daha etkin bir orgiitsel performans geddendirme yontemi olmasinddnsan
Kaynaklar1 Yénetimi uygulamalari ne élcidesaalidir?

~J

Arastirma sorularinin cevaplanmasinda aciklayici oladagtultuda gincel kaynaklar tGzerinde geni
bir literatir incelemesi yapilarak hazirlanan ankmtmundaki sorular, uluslar arasi alanda kabul
gbrmiy benzer caymalardan yararlanilarak belirlengtit. Kurumsallgma eilimlerinin ve c¢ok
boyutlu performans derlendirme yontemlerini kullanma gereksinimlerinigiirece kicuk oOlcek
isletmelerden daha (st diizeyde olmasindan dé&®1500 érneklemi bu agarmaya konu edilngtir.
Orneklem kiitledeki biiyiik sanaylgétmelerinin 6rgiitsel performans gelendirme yontemi olarak
hangi yontemi benimsediklerine bakilmaksizin, DSKe&linde yer alan boyutlara vergnolduklari
cevaplara gore, ozellikltnsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarina atfetmiduklar onem derecesi
tespit edilmeye cajlilarak orgiitsel performans gostergeleri butiuni isgele Insan Kaynaklar
Yonetimi uygulamalarinin yeri ve éneminekiin bulgularin elde edilmesi amagclargm.

Yapilan argtirma sonucunda edinilen bulgular goltusunda, insan Kaynaklari Yonetin
uygulamalarinin, orgutsel performans gostergesia&lale alinmak konusunda oynayabil&ceol
tartisilarak yorumlanmgtir. Buna gore, agarma sorularinin yani sirbnsan Kaynaklari Yonetin
uygulamalarinin, o6rgitsel performansi belirlemedeallakilabilecek bir gosterge olarak ele
alinabilecgine dair olgturulan hipotezlerin tamami test editii. MUsteri boyutu haricindeki gier
boyutlarda da gozlengii lizere,insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari boyutu 6leiitideki énem
dizeylerinin yuksek olmasina kar olcim sikliklari d§ik dizeyde gerceldegi icin s6z konusu
sorunun giderilebilmesi yoninde dnerilerde bulurugitur. Dolayisiyla bu ve benzeri sonug ve onetfiler
ile argtirma bulgularinin, olumlu niyet ve gayretlerle edéndginda pratik katki sglayabilecek
nitelikte oldysu sdylenebilecektir.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel Performan$nsan Kaynaklari Yénetimi, Dengeli Sonug Kai8O 500.
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In Business literature, addition to many books paoblications about multi-dimensional organizatio
performance evaluation, there are many studiestaheuapplication of the BSC in various institutso
organizations or businesses. Yet these studiesiaarally concerned with the organizations BSC's
dimensions of financial, customer, internal proessgearning and development oriented practicethis$n
research, as consceptual and institutional framewbthe BSC which is adopted as a revolution terd
years in the administrative area drawn, the prastiof organizational performance evaluation
industrial companies in Turkey have been taken tittnan resource management practises perspec

The aim of this research, BSC method to assessmuasaurce management practises in special sté
from a prediction about the theoretical that agndicator of organizational performance can be asisig
practical evidence is uncovered. Moving from thisy avith, research questions can be expresse
follows:

1. Why do organizations need a multi-dimensionajaaizational performance assessment bey
financial analysis?
2. What are the aims of organizations in using Rruithensional organizational performar
evaluation?
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3. How does human resource management practisggeseén order to determine organizational

performance?
4. The human resource management practises in efi@eive organizational performance evaluat
method BSC to be successful is to what extent?

In line with the research questions will be answecarrent sources over a large descriptive liteed
review done in the form of survey questions pregdg internationally recognized in the field w

ion

tu
as

determined by use of similar studies. Institutimation of trends and using multi-dimensiopal

performance evaluation method requirements, becalithese are at a higher level than relativelglsm
business, the ISO 500 sample was the subject®fébearch. Industrial enterprises in the sampksmaa

a method of organizational performance evaluatiegardless of which method they adopted, accor
to the answers that have been given to the sitieeicase of the BSC, especially as attempting tect|

ding
e

the significance of the human resource managenmactipes have been attributed to it aimed to obtain
the findings the place and the importance of humesource management practises in the whole

organizational performance indicators.

In accordance with the findings obtained in thailtesf the resealt, discussing the topic about the rolg
human resource management practiassesment might be played as an organizationabrpeahce
indicators, the role of it was evaluated. Accordtogthis, in addition to the research questibosnan
resource management practisegn be used in determining the organizational pevoce as a
indication can be used on all of the hypothese®mgdad were tested. Adserved in other dimensio
with the exception of the costumer dimention, despie high level ofmportance of criteria in th
human resource management practiiesension as well, for low frequency measuremest$opmed in
the direction of elimination of the problem conasiirsuggestions have been presentégsé and othg
conclusions and recommaeatibns with research findings taken with positiméentions and efforts a
said to be able to contribute practical na

Keywords: Organisational Performance, Human Resource ManameBaanced Scorecard, 1ISO 500.
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GIRIS

Gunumuizde orgut stratejilerinin genel yakhai, ds cevrede dgan firsatlara
yonelmgtir. Fakat asil olan, rekabet ustigiu kavraminin Orgit icinde aranmasi
gerektgidir. Bir orgutu dgerlerinden dstin kilacak olan ¢gh@a unsurlar; insan
kaynaklari, performans yonetimi, liderlik, kalite 6rnetimi gibi kaynak ve
kabiliyetlerdir. Dolayisiyla insan kaynaklari yomet ve performans yonetimi; rekabet
ortaminin en 6nemli hedefi haline gefmiekabetin kalici bir unsuru olarak 6n plana
cikmistir. “Performans yonetimi, 6rgutl daha iyiye gotigke amaclarin belirlenmesi,
kaynaklarin 6ncelikli alanlardan 4dayarak dailiminin sglanmasi, uygulanan
politikalarin belirlenen amaclara glamasini sglayip s&lamayacginin kontrol
edilmesi ve oOrgut kdltaruyle orgutsel sistem veesler tzerinde olumlu etkiler
meydana getirmek Uzere performans bilgisinin kullaasi faaliyetlerini iceren bir
yonetim sistemi olarak tanimlanmaktadir” (Amarat@ng002: 216-217). Bu anlamda
bircok 6rgut, amaclarini gercekteebilmek icin yeniden yapilanma sirecine gigmi
ve sbz konusu siirecleri iyiirme yonindeki cagmalara hiz verngtir. Uretim
velveya hizmette Usturgin, herseyden oOnce orgut sureclerine o6ncelik vermekle

mumkun olacgl aciklik kazanngtir.

Performans yonetimi, teknolojikgalikh bir ¢alisma olmaktan daha c¢ok, yonetimi
ilgilendiren ve bircok orgut cafaninin yetki ve sorumluluk alanina giren bir
kavramdir. Bir orgut fonksiyonunun ggirilebilmesi, 6rgutin her faaliyetinin
kusursuza yakin bisekilde yapilabilmesiyle gerceklebilir. “Performans yonetimi,
amagc ve hedeflerin belirlenmesini, performansirilghgsini, dgerlendirilmesini ve
raporlanmasini iceren genbir kavramdir. Ancak bu noktada, 6rgutin piyasadak
performansiyla, 6rgutte yer alan bireylerin perfanslari arasindaki ayrim son derece
onemlidir. Aslinda, performans yodnetiminin shaa iki boyutu vardir. Birincisi
kurumsal amag ve hedeflerin belirlegidikaynaklarin bunlara uygun olarakgialdigi

ve amagclara ulktiracak planlarin gerceldme sonuclarinin  gerlendirilerek
raporlandgl orgutsel performans yonetimidir. gdr boyutu ise, daha c¢ok insan
kaynaklari yonetiminin konusunu g@luran ve c¢akanlarin performansinin
deserlendiriimesini amaclayan bireysel performans yiomeir. Bu anlamda, bu iki

kavram, birbirinden farkh olmakla birlikte, kurums performans ydnetiminin



uygulanmasi ile kurumlarda performansi 6lcme vgedendirme kilttri olgacak ve
performans yonetimini uygulamak daha kolay olacak¥enice, 2007: 95). Orgutsel
stratejiyi eyleme dongiiirmede kullanilan bir ara¢ olarak sunulan Den§eluc Kart
(Balanced Scorecard), esasen orgutsel performamai loyutlariyla oOlgebilmek
amaciyla kullanilmaktadir. Orgutsel performans deaiilk akla gelen; karlilik, toplam
gelir veyasirket hisselerinin piyasa gerindeki arts gibi finansal gostergelerdir. Oysa
finansal goOstergeler, orgutin yalnizca gegohdnem verilerini kapsar ve g&inin
ancak bir béliumunearet edebilir. Bu nedenle, Dengeli Sonug Karti (D8Krt temel

boyut altinda 6rgutsel performansi tum yonleriyégatlendirmeyi hedeflemektedir.
Arastirmanin Amaci

Literatiirde Dengeli Sonug Karti \iesan Kaynaklari YonetimiY) uygulamalari ile
dogrudan ilgili calgmalar ve bu kuramlar arasindakiskiinin 6nemine dgnen
calismalara rastlanmasinagraen s6z konusu iki kurami batinsel olarak ele alan
calismalar oldukga az sayidadir. Bu gramanin yapiimasinin temel amadnsan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin, Dengeli Sorgrti yontemi 6zelinde drgutsel
performans gostergesi olarak ele alinabiggee dair teorik 6ngortiden yola c¢ikarak
pratik bulgulari ortaya cikarmaktir. Peters ve Whatemn'a (1995: 19) gore kusursuz
isletmeciligin sglam ipuclarindan biri, 6rgit cahnlarinin olganistt cabalarini

yansitan gostergelerdir.

Arastirmada kuramsal bir katki §amak amaci gudulmemiakat 6zellikle konuyla
ilgili kisi veya oOrgitlere, Dengeli Sonu¢ Karti V@san Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarinin nasil dahglavsel hale getirilebileggne dair pratik anlamda katkilar
sgzlamak amaclanngtir. Clnku, “Her bilim dalinda ¢ok sayida kuram ciar Sosyal
bilimlerde birbirinden ¢ok farkli konularda ortagéilan kuramlar ytzlerce agtamaya
konu olmaktadirlar. Ancak kuram, yeni giremacilar icin zordur” (Alturgik ve di.,
2002: 23). Bilimsel bilgi edinmek amaciyla yapilangtirmalar sadece kuramsal
alanda dgil, pratik alanda ve aklin 6znel kullanimina yoketimalidir (Kant, 1997:
227). Argtirmalardan beklenegey daima daha fazla olgusal bilgi ve mimkinse

bunlarin da yararl ve uygulanabilir olmasidir (bad, 2006: 7).



Yukarida s6zi edilen katkilarin kavramsal bilggede desteklenmesi icin bircok
calisma ve eserden faydalanikor. Bu calsma ve eserlerin fazl@h, dasal olarak
kavramlarin tanimindaki ¢#lili gi de beraberinde getirgiir. Ama “eger yonetim
kuramlar belirsizlikten uzak dort klamamur tanimlarla ortaya c¢iksaydi, kuramsal
yasam cok daha basit, cok daha yalin olurdu. Ne vabdaimsenmeye ger her
kavramin bircok yuzi vardir. Gergekten de ciddij)daklarinda bdyle kavramlar,
farkll isletme tirlerinde birgoksey anlatmaktadirlar’ (Fisher, 1998: 15). Fakat bu
ifadelerden hareketle; yapilan bugnamanin sadece kavramsal ve kuramsal ¢erceveyi
aciklayan; devaminda ise, kendi 6zgin katkisinayartkoyan bir agdirma oldgu
disuntlmemelidir. Cunkl asirma dikkatle incelendinde, kaynaklardan alinti

yapilirken, genellikle 6rnek bir olay veya durumeeriimekte oldgu gorulecektir.

Bu argtirmanin amaci dgultusunda hazirlanan ve cevaplari arananstianaa
problemlerini birbirini tamamlayacak bicimdgagida goruldi@i gibi ortaya koymak

ve sirasiyla aciklamak mamkundur:

1. Orgltler, nicin finansal analizlerin O6tesinde coloybtlu bir 6rgutsel
performans dgerlendirmesine ihtiyac duymaktadir?

2. Orgtlerin, cok boyutlu 6rgiitsel performansgdaendirmeyi kullanmadaki
amaglari nelerdir?

3. Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari, érgitselfpenansin belirlenmesi
amacina neekilde hizmet etmektedir?

4. Dengeli Sonug¢ Kartinin daha etkin bir 6rgutsel perfans dgerlendirme
yontemi olmasindainsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari ne 6lglde

basarihidir?

Cok boyutlu orgutsel performans gllendirmesine ihtiya¢c duyulma nedenleri
literatlirde Ozet olaraku sekilde aciklanmgtir: Orgutlerin toplam varliklar iginde
maddi olmayan duran varliklar 6nem kazagtmy(Kaplan ve Norton, 1996: 2; Becker
ve dig., 2001: 10; Weatherly, 2003: 5; Noe, 2009: 12)niBusonucu olarak finansal
performans Olcutleri, orgutsel performansi tam akamdeerlendirmekte yetersiz
kalmaktadir (Ittner ve Larcker, 1998: 205-238). Giiniiz sletmeleri varliklarini
surdurebilmek icin rekabet Ustugline sahip olmak zorundadirlar. Bu Ustigiu

surdurdlebilir kilmak icin, sadece o6lcek blyutmek fiziksel varliklara yatirim



yapmak yeterli olmag gibi; tek boyutlu performans olcutlerini kullanknda yeterli
olmamaktadir. Orglitler, sistemli ve ¢ok boyutlu parformans dgerlendirmeye hem
ihtiya¢ duymakta, hem de bunu gercgilenek zorunda kalmaktadirlar. Bu ggfheler
ve zorunluluklarin sonucunda, ¢ok boyutlu perforsdgerlendirme yontemlerinden
olan Balanced Scorecard, 1997'de Harvard Busineste® Dergisi tarafindan son 75

yilin en 6nemli yonetim uygulamasi olarak gosteigtm(Sibbet, 1997:10).

Cok boyutlu orgutsel performans glendirme yontemleri kullaniimak suretiyle
yukarida ifade edilen ihtiyaclarin giderilmesi amaagnaktadir. Cinkt, “Finansal
olmayan veriler artik bugiin yeni bir fenomen olnaakcikmstir. Ornesin General

Electric’in 1950’lerden beri finansal olmayan veril kullandgl gorilmektedir. S6z
konusu gletme, her yil bir bolimde uygulanmak Uzere selagklf olcim alani

belirlemistir’” (Norreklit, 2000: 66).

Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari; oOrgitsel fpenans butini icinde
gorulmeyip, ayri bir glev olarak ele alingh strece hem o6rgitsel performansin
belirlenmesi, hem de 0Orgit ile insan kaynaklarsardaki kagilikli amaclara hizmet
edemeyecektir. Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari; orgiitsel fpenans
deserlendirme stireci icinde ele alinmgdsurece; var olan, literatiirde vurgulanan ve
kapsamli bir etkilgm olarak belirtilen bu durum, bilimsel olarak yayana
koyulmadgl ve aralarindaki ifki agiklanmadii takdirde retorik bir yakkam olarak
kalacaktir. Dger bir ifadeyleinsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari; Kaplan ve
Norton’un “ucy gostergesi” metaforu ile agiklagibicimdeki bir 6rgitsel performans
gostergesi olarak ele alinmgdisirece, Dengeli Sonug¢ Kartinin amaci olarak

aciklanan “orgutsel performansin belirlenmesi” amadizmet edemeyecektir.

Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarini da kapsagarDengeli Sonug Kartinin,
orgutsel performans gosterge sayisi agaaégin, hem niceliksel hem de niteliksel
olarak daha etkin olaga literatir dest& de olan teorik bir 6ng6ri olarak
soyleyebilmek mimkindur. Oysa, teorik yakialar kadar 6nemli olan bir ger konu
da uygulayicilarin insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarini, gei  6rgutsel
performans gostergeleri arasinda gekilde algiladiklaridir.iste bu argtirma, sz

konusu algilamayi ortaya ¢ikarabilecekilde tasarlanngtir.



Arastirmanin Onemi

Literatiirde insan kaynaklari yonetiminin 6rgutseffprmansa olan olumlu etkisine
yonelik calsmalarin yani sira (Baron ve Armstrong, 1998: 38-8%an, 2000: 9;
Sadullah, 2000: 15; Haris ve Ogbonna, 2001: 158ardyu 2001: 147; Kearney ve
Hays, 2002: 17; Brunts ve Derayeh, 2002: 188; Hagraslu, 2002a: 82; Erdil ve
dig., 2004: 119; Akgun, 2004: 204; Wagar ve Ronde@062 3; Marangoz ve Biber,
2007: 202-203; Pehlivan, 2008: 1aruth ve Humphreys, 2008: 24-25; Halbesleben
ve Buckley, 2009: 74)insan Kaynaklarl Yonetimi uygulamalarinin énemini
vurgulayan c¢ok sayida kuramsal galanin bulunmasina gmen, insan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarinin drgutsel performansi befivede 6nemli bir ara¢ olarak
kullanildig ve orgitsel performansi belirleme anlaminda arada pozitif bir ilgki
oldugu (Becker ve Grhard, 1996: 779; Walker ve MacDon&d0Ol: Hagood ve
Friedman, 2002: 543; Weatherly, 2003: 2; Seviny ddirim, 2004: 149; 366; Rhodes
ve dig., 2008: 1185; Peng, 2008: 255; Dinger, 2009: 4anusu ile ilgili yapilan
calismalarin azkgl dikkat cekicidir. Bu calsmalarda, insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin asil amag¢ olarak orgutsel perfosnartirdgl ortaya konmgtur.
Turkiye'de faaliyet gosteren Akcansa, Arkas HoldinBeksa, Boyner Buyuk
Magazacilik, Ipek Kazit, Siemens, Turkcell, Vitra ve Garanti BankasI'ywkarida
s6zU edilen yakkami dgsrudan d@ruya benimseyerek uygulayan orgutler @du
yapilan cakmalarda tespit edilngiir (Yavuz, 2000: 86; Arpag, 2000: 58; Oztiirk Umit,
2006: 48). Orgutlerin boyle bir kabulden yola cadarkendi performans yonetim
sistemlerini  yapilandiryor olmalarina graen; akademik anlamda yapilan
calismalarda, gercekte var olan s6z konusgkilihmal edilmekte ya da var olan bu
iliskiye ilave baka iliskiler aranmaktadir. Ote yandan Dengeli Sonu¢ Kagtsindan
literattir incelendiinde ise, ¢gu yurt dginda yapilan ¢cajmalarin, &irhkh olarak
Dengeli Sonug¢ Kartinin temel ¢gknoktasi olan maliyet muhasebesi vgediorgutsel
surecler (Sohn ve gi, 2003: 25; Cgkun, 2005: 368; Kabakli, 2007: 1; Giner, 2008:
247) veya bazi orgutlerde yuruttlen uygulamalaeeinde (Alan ve @i, 2003: 187;
Tarim, 2004: 231; Kaygusuz, 2005: 223; Akgul, 2086; Wicks, 2007: 309; Sa
2008: 45; Kiling ve @., 2008: 157; Yoruk Karakili¢, 2009: 200; Bertaf09: 2525;
Uygur, 2009: 148) tasarlarig gorulmektedir. Literatirdeki c¢amalarin, bu

aragtirmanin ikinci béliminde de ayrintilariyla acikdah Gzere genellikle Dengeli



Sonu¢ Kartinin standart dért boyutuna sadik kaddikilave boyut eklenerek yapilan
calismalardaki  boyutlarin  ise, stratejiyi eyleme  dgiimek amacini
gerceklgtirebilmek ve gletme performans goéstergesi olmak anlaminda anokdyld
birer arac nitefii tasiyabilecekleri dgerlendirmesi yapilngtir.

Bu argtirmada ilk olarak, ¢rgutsel performans boyutlamgiklayan Dengeli Sonug
Karti yontemi ile iInsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin dolaygkillerde
argtirmalara konu edilgi ve aciklandg tespit edilmgtir. ikinci olarak ise, konuyla
ilgili bugline kadar yapilan camalardan yola c¢ikaralkinsan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarinin, orgutsel performans godstergesraklaele alinabilegg tespiti
yapiimstir. S6z konusu tespitlerden yola c¢ikan sarena, bu alandaki bBtugu
doldurmayi hedefleyecelgekilde tasarlanmgtir. Dolayisiyla 6rgutsel performans
deserlendirme sireclerine gkin pek cok guclgl smak ve dezavantajlari bertaraf
etmek amaciyla galirilen ve uygulamada yaygin olarak kullanilan Deindsonug
Kartinin, amagclarina daha yeterli bakilde hizmet edebilmesi iciinsan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarinin dikkate alinmasi gerefiile vurgu yapiimasi ile gianan

katki, bu argtirmanin 6nemini ortaya koymaktadir.

Yukarida birbiri ile cok yakin bir iki icinde bulundgu izah edilen orgutsel
performans ile insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarini birlikte e elalarak
argtirmaya konu etmek, yukarida agiklanan nedenledtday! ¢cok 6nemlidir. Bu
argtirmada referans olarak kabul edilen bilim adamtarafindan yazilan yénetim
bilimleri temel kaynaklarinin yani sira; érguts@riprmans Gzerine yazilgeser ve
yapiims calsmalar ile insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin 6zellikdenact,
Onemi, yararlari gibi bdiklar altinda ele alinmgiyonleri aragtirmaya konu edilnstir.
Tarihi gelsim strecleri kaplastirildiginda, érgitsel performans uygulamalariiilean
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari farkli zaman veibilerde, farkli amaclara hizmet
etmek icin ortaya cikarak gghe gosternyi gibi gorinmelerine @men bu
yaklasimlar; birbirlerini dslamamakta, aksine bircok yonden @rtiektedirler. Fakat
buna rgmen insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari perspektifigére Dengeli
Sonuc¢ Karti ile ilgili yapilan caimalarin azig oldukca dikkat cekicidir. Dengeli
Sonu¢ Kartl veya @er cok boyutlu érgutsel performansggeendirme yontemlerini

benimseyen orgutlerin  heseyden 06nce, mevcutinsan Kaynaklari Yonetimi



uygulamalarini, bu yéntem ve anlgg1 gore yeniden dizenlemeleri ve ydnteme
uyumlu hale getirmeleri gerekmektedir. Yani bir glan Dengeli Sonug Karti gibi ¢cok
yonllu ¢cadas bir yontemi benimserken ger yandan, énemli bir yonetsel arac¢ olan
Insan Kaynaklari Yo6netimi uygulamalarina, yontemdenasi gereken @rlig

vermemenin dgru bir anlaysi yansittgini séylemek mumkuin gédir.

Literatiirde ¢rgutsel performans ile ilgili yayintag onlarca kitap ve makalenin yani
sira; degisik kurum, kuruly veya sletmelerdeki uygulamalara yénelik bircok gata
bulunmaktadir.insan Kaynaklari Yoénetimi uygulamalari ve orgutserfgrmans
konusunda gercekten de cok gelis bir literatir oldguna gore, yapilan bu
argtirmanin 0zgunlgint belirleyen; “bu calismayi dger calymalardan ayiran

unsurlar nelerdir?” sorularina aciklik getirmek gerekmektedir.

Sosyal bilimlerde her gecen gun; Orgut kualtdrd, iestyon, girgsimcilik, kariyer
yonetimi, performans gibi ¢cok farkli ve yeni kuramnhbratirmalara konu olmaktadir.
Fakat argtirmalarin birggu bu kuramlara belirli bir ydnetim perspektifinden
bakmakta ve uygulamalarina bu gdgaltuda yon vermektedirler. Dolayisiyla, bu
argtirmada orgltsel performans kuramiinsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari
perspektifine gbre ve Dengeli Sonu¢ Karti 6zelirde alindgini 6nemle belirtmek
gerekmektedir. Orgiitsel performans ile ilgili lagiir cok daha dikkatli incelenginde
ise, yapilan cajmalarin genellikle s6z konusu orgutlerdeki rekadaebilirlik, bilgi
teknolojileri, yenilik yetengi ve vyapisal sermaye gibi uygulamalar icgrdi
gorulecektir (Uyargil ve Dundar, 1998: 189; Eren Adkpinar, 2004: 9; Qahin ve
dig., 2005: 145; Erdil ve @i, 2005: 259; Ozutku, 2006: 211; Turun¢ ve PolaQ72
787; Demir ve Okan, 2009: 57; Ban ve Hatipglu, 2009: 81; Hogan, 2009: 16).
Oysa orgutsel performans uygulamalarindasgedi ve iyilatirmeden bahsedebilmek
icin mevcut bir 6lcme ve gerlendirme sisteminin var olmasi gerekmektedir.nic
ve deerlendirmedeki temel konu, &y aragtirarak gozleme konu edilebilecek
olculebilir bir sekle sokup, retorik olmaktan c¢ikarmaktir. Bu saranada, Insan
Kaynaklari Y6netimi uygulamalari unsuru; oOrgutsedrfprmansin icergd temel
boyutlardan “@renme ve ge$ime” boyutunun gecerliini salayan, “ic surecler”
boyutuna veri sunan ve “mgigri” boyutuna gletme migterisinin memnuniyetini

artirarak olumlu katkilarda bulunan bir unsur okaete alinmgtir.



cikarak; cok boyutlu érgutsel performangeddendirme yontemlerinden olan Dengeli
Sonug Karti yontemi uygulanirken ortaya cikan didiein, Insan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarinin, yontemde dalarbkli olarak yer almasi ile buytk 6lgctde
giderilecegi teorik dngorusuni belirleyerek (ghir kasullar sabit kalmaksartiyla) bu
ongoriuyu destekleyecek bulgulara saiek amaclanmgtir. Ayni yonteme farkl
yonetsel bakl acilarindan yakkarak farkli sonucglara wenak ise, bsgka

argstirmalarin konusu olacaktir.
Arastirmanin Igerigi

“Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarinin Dengeln8p Karti Yontemiicindeki
Yeri ve Onemindliskin Bir Arastirma” balikli bu argtirma, dort bolumden ve bir de
sonuglarin targtlarak onerilerin  sunuldiu sonu¢ boéliminden clwmaktadir.
Arastirmada 6rgutsel performansi belirlemede yayginagd&ullanilan Dengeli Sonug
Karti yontemi veinsan Kaynaklari Sonug¢ Karti yontemi konulari inoeiatir.
Bitiinsel olarak bakildinda aratirmada sirasiyla; Orgiitsel performans, Dengeli
Sonug Kartl veinsan Kaynaklari Sonu¢ Karti yétemleri aciklapnaha sonra ise

arastirma evrenindeki uygulamaya yer veriltm.

Birinci boliumde ilk olarak; orgutsel performans kawminin tanimi, tarihi gedim
sureci ve kullanim amaci aciklargtm. Daha sonra ¢ok boyutlu drgitsel performansin
nasil algilandii ile ilgili literatiirdeki gorgler aciklanarak tamasi gereken ozellikler
tanimlanmgtir. Orglitsel performansi belirleme yéntemlerinegidigdikten sonra,
orgltsel performans iltnsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarisKisi agiklanmgtir.
Orgutsel performansin, atama evrenindeki kullanimina yonelik uygulamalar

anlatilarak temel karakteristik 6zelliklerinin dakaay anlailabilmesi sglanmstir.

Ikinci bolimde 6ncelikle Dengeli Sonug Kartinin geta;iksl ve gelsimi incelenmi,
daha sonra ise tanimi ve kavramsal cercevesi agmgaar. Daha sonra Dengeli Sonug
Kartinin geleneksel boyutlari ve kullanilangeli boyutlar tGzerinde durulngtur.
Dengeli Sonug¢ Kartinin getirgli yenilikler ve faydalar agiklanarak uygulamadaki
kullanim yayginigina deinilmistir. Bu bolimde ayrica Dengeli Sonu¢ Kartinda

karsilasilan sorunlar ve yoneltilen aligrel yaklagimlar aciklanmytir. Bu bélimde son



olarak,insan Kaynaklari Sonug Karti, yukaridaki ygkiaa benzegekilde ele alinny
ve aciklanmytir.

Ucuincti bélimde ise, agarmanin amaci ve agarma problemi tekrar vurgulangve
aratirma yontemi aciklanngtir. Arastirma verilerinin analiz yontemi aciklandiktan
sonra ise, agiirma bulgularinin analizi yapilgtir. Yapilan analizler neticesindesan
Kaynaklari Yonetimi uygulamalari odakli bir érgutgerformans dgerlendirmenin

gelistirilebileceginden hareketle yorum ve 6nerilerde bulunujtou
Arastirmanin Kisitlari

Bu argtirmanin kuramsal boyuttaki kisitlari bir ve ikinedlimlerde ayrintili olarak
aciklandgl icin bu bolimde tekrar aciklanmayacaktir; fakdrellikle argtirmayi
ilgilendiren yoni ile kisaca tekrar etmek gerekiggitsel performans gerlendirme
ve Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari tim Orgutiein 6nemli kavramlar
olmasina ramen, argtirmanin ana kutlesinde yer alan firmalarin bustanaaya olan
katkilar yeterli dizeyde gercekleemgtir. Buradan hareketle, firma yoneticilerinin
akademik cadmalar desteklemeye yeterince sicak bakmadiklar asman

ayir(a)madiklari dgerlendirmesi yapilabilecektir.

Bu argtirmanin anket uygulamasi, 28 Mayis 2009 — 26 Kag0@9 tarihlerinde
gerceklatirilmistir. Dlstik cevap orani, sorularin yanlanlgiimasini tespit etmek ve
dizeltmenin mimkuin olmay) acik uclu sorulara cevap verme konusunda istiksi
ve cevaplayicinin anketi dikkate almama gibi duamnlanket uygulamalarinin
genelinde kamlasildigl Uzere, bu agtirmada da karlasilan 6nemli birer kisit
olmuslardir. Anket verileri icin, geftiriimi s olcutlerden yararlanilng) kiyaslamalar ve
analizler yapilarak bulgular yorumlamgtm. Analiz sonuclari, sadece veri toplanan
Orneklem ile sinirh oldgu igin, tim Orgut ve sektdrler icin gengliglmesi yanls

sonugclara neden olabilecektir.



BOLUM 1: ORGUTSEL PERFORMANS DE GERLENDIRME

1. 1. Orgutsel Performans Dgerlendirme Kavrami

Performans kelimesi Turkge'ydngilizce’deki “perform” fiilinin isim hali olan ve
“yapma, etme, yerine getirme” anlamina gelen “panfnce” kelimesinden gecstir.
Tark yazi dilinin ilk 6rngi, yedinci yuzyllda Goktirk Devleti'nin hikimdariilge
Kagan tarafindan diktirilen Orhun Abideleri’dir. Abilggde, performans kelimesine en
yakin anlamda “kazgan” kelimesi; kazanmak, gaytete&, calsmak, bir ki yerine
getirmek anlamlarinda kullanilgtir (Ergin, 2007: 10). On birinci ytzyilda Mahnut
El-Kasgari tarafindan bati Turkce lehcgesiyle yazilan BDivalLugati't-Turk ise,
Tarkgenin bilinen en eski ve kapsamli s@luve dil calsmasidir. Bu eserde,
performans kelimesine en yakin anlama gelen Tulealene olarak “§ islelme”
kelimesi kullanilmg ve Arapca kamnhgi, “bir ameli yerine getirme”seklinde
aciklanmgtir (El-Kasgari, 2007: 294). Gunumuz Turkcesindeki “perfornidaedimesi
ise aslinda fazla iddiali bir anlama sahiggittkr. Clnki performans sadece “bii |
yapmak, tamamlamak” anlamina gelmektedir. S6zgelbmi halk kausuna binlerce
kisi katilir fakat sadece ilk tce giren yamacilar derecelendirilir ve odullendirilir.
Yarisgmay! ciddiye almaksizin kan ve saatler sonra etabi bitirenler, garhic
katilmams olanlara gore belirli bir performans gostegimidir fakat bunun sportif
basari anlaminda hicbir ¢eri yoktur. “Performans” kelimesi tek {aa
disunuld(giinde bu tir iddiasiz bir anlama geliyor olmasingnran “performans
deserlendirme” kavrami, konumuzun butiin amac, kapsanesaslarina icerik veren,
kusatici bir kavramdir. Dolayisiyla bu bélimde ilk @k “6rgutsel performans

deserlendirme” kavrami tizerinde durulacaktir.

mevcut bulunan deerlendirme, dgistirme ve olgturma 6zellgi, hem onun binlerce
yilik serlvenine gik tutmakta hem de karmi& ve buyldli dinyasinin bitin
carpicilgini  gozler o6nitne sermektedir. Olgular evreninigattendiren insan,
distincenin soyut, deneyin somut gticiinden hareket ledeee yeni zaman diliminde
eskiye oranla daha kapsamli bilgilere sataktadir. Degistirerek, olgturarak ve

mikemmeli yakalamanin gede kaarak, bitmek bilmeyen birskla miucadelesine

devam etmektedi(Gen¢ ve Demirdgen, 2000: 7). Bir programin etkiginin en
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yiuksek derecede saptanmasi icirgedtendirmenin yapiimasi zorunludur. (Epdm
1991: 155). Dolayisiyla performans gdelendirme; yoneticinin temel ydnetim
fonksiyonu “kontrol”tn bir gerg olup en zor ve ayni zamanda en dnemli gorevidir
(Yalcin ve Kilig, 2002: 1).

Literatiirde “Orgutsel performans gerlendirme” kavrami yerine @sik kavramlar
kullanilabilmekle birlikte 6rngin “basari deerleme” kavrami, belirli bir 6rgutteki
sadece barilarin olcilerek dgerlendirilmesi gibi bir anlam @austirmaktadir. Oysa
“Orgutsel performans gerlendirme” denildiinde, organizasyonun bir bitiin olarak
yeteneklerinin ve eksikliklerinin belirlenmesi vetzglen gecirilmesi slemlerini
cagristirmaktadir ve nitekim orgutsel performangedendirme kavrami bu acgiklanan
anlama gelmektedir. S6z konusu nedenlerden dolayi, argtirmada “6rgutsel
performans dgerlendirme” kavrami kullanilacaktir. Konuya dahazléa genglik

kazandirmak igin birka¢ tanima daha yer vermekaolacaktir.

Performans, bir oOrgatin kaynaklarini etkin ve vdrirkullanarak amaclarina
ulasabilme yetengi olarak tanimlanabilir. Ankalmasi ¢ok zor ve ¢ok boyutlu bir olgu
olan bu kavram, gozlemleyenskiin baks acisina, gozlemlengli zaman periyoduna
ve kullanilan kriterlere gore farklihk gosteredek{Demir ve Okan, 2009: 60).
Orgutleri amaglarina $ayan planlanny sonuglarin  nitel ve nicel olarak
tanimlanmasina performans denir. Orgiitsel perfosmdrelirli bir zaman dilimi

sonrasindaslietmenin olgturdusu ciktilar ve sonuclardir. Bu sonuclagletmenin

amaclarinin gerceldgriimesi icin gosterilen tim cabalar gerlendiriimek Gzere ele
alinir (Oztek, 2005: 19-20).

Yonetimin bg temel glevi, planlama, karar alma, organizasyon, yoneti@ v
kontroldir. Performans 6lcimi ve yonetimi yonetinkiontrol islevinin en énemli
parcasidir. Kontrol slevi, performans hedeflerini belirlemeyi, 6lgcmeydlculen
hedefler ile ulailan performansi karastirmayi, tespit edilen farkhliklarin sebeplerini
irdeleyerek ortadan kaldirmayir amaclar (Sipahi,20®7).
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Isletmeler gunimizin rekabet ortaminda performamslanitelik ve nicelik olarak
surekli iyilestirerek ve gektirerek guavenilirlik, migteri memnuniyeti, safi sonrasi
hizmetler gibi konularda birbirleriyle artan birkabet icine girmilerdir. Cgzu zaman
isletmeler rakipleriyle, sunduklari drin ve hizmetlde kailastirimaktadirlar
(Kabadayi, 2002: 61)sletmelerin birbirleriyle olan rekabetinin yanindarkliklarini
surdurebilmeleri ve cevresiyle etljlmde bulunan bir acik sistem olarak yaratacaklari
negatif entropi ile ygamlarini strdurebilmeleri de gerekmektedir. Bu adkt gletme
performansinin hangi verilere gore dlcul@cee bu verilerin nasil analiz edilege

konusu ortaya ¢ikmaktadir (Zehir ve Acar, 2005: 23)

Sarikaya’'ya gore, performans kelimesinin anlaginketten sirkete deismektedir.
Kimilerinde finansal performans 6nemliyken, birgel sirkette politikalarin etkin
uygulanmasi yada sureclerinin mikemmel tasarimlanmasi, bigkiaginda ise Grtinin
zamaninda ngferiye ulgtirilmasi, migteri memnuniyeti gibi kavramlar performans
gostergesi olarak on plana c¢ikmaktadir (2003: 128)%1Cunkd gunumiz yuksek
performansl gletmeleri giderek 0Ozgundenekte, 6zgin kaynak ve kabiliyetler
gelistirmektedirler. Bu da onlari taklit etmeyi ve yuksperformans icin genel-gecer
faktorler bulmayi zorlgtirmaktadir (Barca, 2002: 24-25).

Drucker'a gotre orgltlerde karinin ne anlama gelglne dair yeni kavramlar
gelistirmeyi 6grenmek zorunda kalinacaktir. Yeni Olcliler ve benzeyleri
gelistirmeye mecbur olunacaktir. Anlamli olmasi iginsdanin finansal yonunin
disinda da tanimlanmasi gerekmektedir (Drucker, 200@3. Hamel ve Prahalad’a
gore ise bir sandalye gibi dengeli olabilmek idnr, firmanin en azindan (¢ aya
sahip olmasi gerekir. Bunlar; gugli bir Griin gi@ime yetengi, Grlin ve hizmetlerini
Uretme yeteng ve yeterince gegkin bir dggitim, pazarlama ve servis altyapisidir.
Ozetle kefetmek, yapmak ve sunmak zorundasinizdir (HamePra&halad, 1996:
220).

Orgutsel performans, finansal ve finansal olmayaegiséienleri iceren somut
gostergelerdir. Bazilari ise kalite, galnlarin tutumlari gibi daha soyut gostergelerdir.
Performans dlcgutleri, hem sonuclarin hem de sinecgostergeleri olarak orgutin
biatin calsanlarinin ihtiyaglarina cevap verebilmelidir (Waiths, 1998: 70). Bu
gorislerden hareketle, finansal gostergelerin yani &weumsal 6zellikleri de g6z
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oninde bulundurularak 6rgutsel performans gostergebelirlemek gerekgi

anlasiimaktadir.
1.2. Orgutsel Performans Dgerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Barzun ve Graff'a gore, tarihsel bakagisi argtirmalarin temelini olgturur. icinde
yasadgimiz anin tanimlanmasi, aslinda gegmitanimlanmasindan ve geriye
bakmaktan bgka bir sey deildir. Su anda yganmakta olanlar ancak gecte
yasanmg olaylarla aciklanabilir. Hi¢ kimse bigij o isin gecmii ile ilgili daha ¢ok
bilgi toplamadan yapamaz. Cahayl yapmak meslekgiari ile konuyu targmak icin
konunun gecmini bilmek zorundadirlar. Kendisinden dnce $ yapms olanlarin
hatalar ve bgarilari buttin capmalarina zemin okiurur (Barzun ve Graff, 2001: 5).
Ernst Mach, bilgilerin olgum tarihine argtirmacilarin hakim olmasi gerekfine
vurgu yapar. Bir fikir, bu fikre goéturen gerekcelee buraya varmayi gkmyan yol
bilindiginde daha gdam temellere oturur. Gicunin bir béliminl, onuadeski daha
asina ve targmasiz dglncelere bglayan mantiksal Qala bulur (Lecourt, 2006: 39-
40). Baaril bir argtirma hem bugunki duzleme (planum) hem de tariieghlige
(profil) muhtactir (Girtler, 2006: 205). Yukaridagorislerden hareketle, agrmanin
bu bdéliminde o6rgutsel performansgddendirmenin tarihi geim sirecinin ele

alinmasli uygun olacaktir.

Insanglunun performans derlendirmeye verdi 6énem, tarihin cok eski garina
kadar dayanmaktadir. Eski Misir, Roma ve Yunan tydarindan ginimuze kadar
gelen eserler ve 0o donemde kullanilan standartamg®zetilen hususlar, buginki
performans dgerlendirmenin dolayli olarak da olsa temelleriniusplirmaktadir.
Hammurabi Kanunlari dikkatli incelerginde 42, 43 ve 44. maddelerin performans

deserlendirmeye yonelik standart ve uygulamalari kdgsayorilecektir.

Orgutsel performansin odlgilmesi ve gtilmesi, yosun desisimlerin yasandgl
1990’larin temel rekabet konusu olgtwr. Yapilan son calmalar, rekabet avantaji
kazanmak icin performansin surekli 6lgilmesininkaelar 6nemli oldgunu ortaya
koymaktadir (Schiemann ve Linge, 1999: 7). Orgliseiformansin olciilmesinde
kullanilan geleneksel dlcim yontemleri ve analizigimimiz ekonomik cevresinde
yetersiz hale gelngiir. Performans dlcimunin son elli yilindaki gatii ve kullanilan
teknikler Tablo 1'deki gibidir (Sipahi, 2005: 107).
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Tablo 1. Orgitsel Performans Ol¢iimiinin Son Elli Yildaki Géisimi ve
Kullanilan Teknikler

Yillar Odak Nokta Gelimeler

1960’lar Finansal Muhasebe kazanclari
Hisse baina kazang
Net buginkl dger
Yatirim getirisi

1970’ler Finansal Muhasebe kazanglari
Artik deger
Yatirim getirisi
1980'ler Finansal-Yonetsel Birim maliyet

Katma butgeler
Faaliyet karlar

Nakit akglar
1990-1999 Finansal- Finansal Balanced Scorecard
Olmayan Ekonomik katma dger
Faaliyet tabanli maliyetleme
1999-2000 internet Esasli Olgiim |internet sayfasina gjrsayisi

Gorllen sayfa sayisi

Kaynak: Sipahi(2005: 108)

1960’ yillarda, orgitsel performansin belirleninele finansal gostergelerin
kullanimi ile ilgili olarak Peters ve Waterman (B9%6) sunlari aktarmgtir: “1960’l
yillarda kletmecilikte en giclu bolim finansmandigi®ncilerin ¢gunlugu mithendis
kokenliydi. Genellikle sayisal yontemleri icerenrgler okutuluyordu. Cgumuz icin
gercek veri icine sayl koyabilgimiz bilgilerdi. Tim bunlar eskilerde kalgtir”.
Ozellikle 1990 oncesinde kullanilan performans Giciiontemlerine genel olarak
yapilan elstiriler sunlardir (Sipahi, 2005: 107-108):

- Kisa vadeli ve dar gostu olcutlerdir.

- Orgutun tamaminin performansinin 6lcimu gibi géapsamh 6lcimlerdir.

- Sorunun var olup olmagini gosterip sorunun kaypahakkinda dgrudan
bilgi vermemektedir.

- Temelde gecmge yonelik bilgi verirken gele@ge yonelik tahminde

bulunmada yetersiz kalmaktadir.
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1.3. Orgutsel Performans Dgerlendirmenin Amaci ve Kullanimi

Ingiliz distiniir ve iktisatgt John Suart Mill'e (2008: 8) gdtereylerde oldgu gibi,
kurumlarda da bari, gbzden saklanabilecek kusur ve sakatlklardddlayisiyla,
bireysel ve kurumsal kusur ve sakatlklag&uci ve butlincil yontemlerle tespit ve
takip edilebilmelidir. Cok boyutlu 6rgutsel perfoams dgerlendirme yontemleri de,
bu temel amag icin getiriimistir ve Ozellikle 1990 sonrasinda kullanilan 6rglitse
performans dgerlendirme yontemleri, yukarida yer alansétderin bir Kismina cevap

verebilmektedir.

Gunumuzde performans 6lcmenin amaci, érgutleriategtterini yonlendirecek karar
ve davranglari belirlemektir. Yapilan slemlerin ve sonuclarin sistematik olarak
degerlendirmesi ise ilerlemeyi dlgmek i¢in bir ana lodtsturur ve kesintisiz olarak
gelismeye acik yonlerin belirlenmesine yardimci olur.nGitizdeki drgatlerin butin
cabasl, rekabet Ustlili sglama stratejilerini dgru performans alanlari ve kritik
performans faktorleri Gzerine kurarak surekli perfans gelitirmektir (Sarialtin,
2003: 8). Bu amaclarin tim cgnlarla paylami, stratejilerin ¢akanlarin gunlik
faaliyetlerine tercumesi, yani yukaridansa@ya iletisim ve sonuclarin Uste
raporlanarak sgidan yukari yonll ilesim saglamasi gerekmektedir (Akgul, 2006:
26).

Gunumuzdeki ¢gu orgat, rekabet Ustinluntn fiziki varliklara yatr yapmak ve
sermaye artirrmina gitmekten cok, gahlarin ve streclerin ortaya koy&lu bilgiler,
yetkinlikler ve iliskilerle sa&lanabilecgini kabul etmgtir. Bu nedenle butlinsi
birimlerinin ve calganlarin drgut stratejisi ve 0Orgut performansininngtimiyle
dogrudan bglantisi olmahdir (Sarialtin, 2003: 10).

Simgek, (2002: 214) i¢c miferiler olan ggorenlerin yani sira glimisterilerin de
oneminisu sekilde ifade etmitir: Performans 6lgme sistemi, gt@ri memnuniyetini
dogrudan 6lcen bilgiler Gizerinde de odaklanmalidirtiBiisletme, migteriyi memnun
etmeye cajan bir organizma olarak algilanmakta vesteti memnuniyetini uzun
vadeli organizasyonel kari icin en 6nemli ihtiya¢c olarak gérmektedir. Bedefe
ulasmak icin, performans dlgme sisteminirsaliddénik olmasi gereklidir. Mterinin

on plana alinmasi, ngierinin gercek ihtiyaclariyla ilgili bilgileri 6nefn kilar.

Musteriler ne istedi? Aldiklarini gendiler mi? Bgka bir seyi tercih ederler miydi?
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Esas mesele mgierinin sesini, organizasyonun taniyabilgicee gelitirebilecesi
performans olculeri haline dogtirmektir. Bgarili isletmeler mgteri memnuniyeti ile
ilgili bircok i¢ ve dg gostergeleri izlerler: mieri sikayetlerinin sayisi ve analizi,
sikayetleri cevaplamakta dizenlilik, gilamin duzenlilgi, dokiimanlardaki hata orani
gibi.

Orgiitsel performans gerlendirme yontemlerini uygulamaaamasinda hem yéntemin
orgute ne sglayaca&! hem de 6rgutin bir parcasi olan gahlarin bu yontemden nasil
kazanc sglayacal konusu g6z onunde bulundurulmalidir. Bugeldendirmenin
uygulama gamasinda sagida siralanan hususlar dikkate alinmahdir. Bunlar;
objektiflik, performansta agisgslamak, moral ve motivasyonda arsgslamak, grup
calismasini yayginkgirmak, kuruma kar olan aidiyet duygusunu gglirmek,
kisilerin kendine olan guvenlerini artirmak, olumlwafligetleri tespit etmek ve gliven

olusturmaktir.

Orgutler birer toplumsal sistemdirler ve bu nedetdplumsal cevre ile etkifgm
icindedirler. Orguitler, cevreyle ki kurmak, cevrelerinden girdiler (input) almak ve
cevrelerine ciktilar (output) vermek zorundadirargitiin kullandti teknoloji, insana
verdigi deger, gorev dailimi, cevresel nifus, cevrenin ekonomik, ideolppkikolojik
ve kultarel yapisi, hukuksal dizenlemeler, ulusleasi ¢cevre etmenleri, érgitsel ve
bireysel baariyi etkilemektedir (Canman, 1993: 8-9). Orgiitikid uzmanlama,
isbirligi, ekip calsmasi, cakanlarin gitimi ve 6rgut vizyonu, 6rgutsel performansi
etkileyen faktorlerin bazilaridir. Her 6rgitiin késide has bir yapisi olgu icin bu
etmenler, orgutleri d@sik sekillerde etkileyerek performans dlzeylerini belrlede

faktor haline gelmektedirler.

Performans dgerlendirme tarihsel gaimi icinde amaclari, icegi ve uygulang sekli
acisindan bircok desikli ge usramstir. Ancak ginimuizde, uygulanmasi gereken bir
islem bicimine dongmus ve kendi icinde bir amag olarak ele alinmayaldranstir.
Son yillarda geitirilen yaklgimlar performans dgrlendirmesini icine itgu
cikmazdan kurtarmaya c¢ginaktadir (Dicle, 1982: 2).
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Orgutiin amagclarinin gercektiilmesi icin gdsterilen tim cabalarin glendiriimesi
performans yonetiminin konusunu eiurur. Orgitsel performanstan s6z edilince
bundan ikisey anlailir. Birincisi organizasyonun faaliyetlerinin gerlendiriimesi,
ikincisi calsanlarin faaliyetlerinin dgerlendiriimesi (Apan, 2008: 61). Genel olarak
performans yonetimi, “6rgut, sireg, sistem, ggllar” Gzerine bina edilmelidir.
Kurumun genel performansinin yiksek olabilmesi i@imimlerin performansinin
yuksek olmasi gerekmektedir. Birim performanslariyilksek olabilmesi igin ise bu
birimlerde calganlarin ve bu birimlerdesiyapma bigimlerinin yani sdreclerinin
performansi yiksek olmalidir. Performans yoOnetirazdn yank bir sekilde insan
kaynaklari ve personel sisteminin bir parcasi d&laabgilanmaktadir. Terim, arama
motorlarinda arattiril@nda, &irlikl olarak performans yonetiminin persongeri ile
ilgili oldugu goralur. Oysa performans yonetimi ¢cok daha kapsdnm seydir.
Performans yonetimi, orgutlerin genellikle takigtilderi cok sayida ¢ gelistirme
yontemini bir araya getiren bgemsiye kavram olarak diintimelidir. Bunlara 6rnek
Balanced Scorecard, Six Sigma, CRM ve Aktivite BaMaliyetlendirme
yontemleridir (Apan, 2008: 63-64).

Halachmi, 6rgut performansini guncel ve giveniiirdistem dahilinde takip etmenin

yoneticiler agisindan magtni ssagidaki gibi aciklamgtir (Halachmi, 2002: 65):

- Eger 6lcemezseniz anlayamazsiniz.

- Anlayamazsaniz kontrol edemezsiniz.

- Kontrol edemezseniz ggliremezsiniz.

- Sayet 6lgme niyetinizi bilirlersesii yaparlar.

- Sayet sonuclari 6lgmezseniz saasizliktan ders ¢ikaramazsiniz.

- Eger baariy1 gdrmezseniz onu 6dullendiremezsiniz.

- Eger baariy1 6dullendiremezseniz, g@isizlg odullendirirsiniz.

- Sayet baariya itibar etmezseniz onu surdiremezsiniz.

- Eger baariyi/bgarisizlgl géremezseniz onlardan ey Gsrenemezsiniz.

- Eger bagarisizlgl tanlyamazsaniz, eski hatalar tekrarlar ve kakanakaga

harcarsiniz.
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Olgme sadece biseyin nicelgine iliskin bilgi verirken, bu bilginin yeterli olup
olmadgi, istenilen nicelik ve tirden olup olmgdiise bir dgerleme sorunudur.
Dolayisiyla dgerlemede bir yargida bulunma durumu s6z konusuduow yargiya,
Olcme sirecinden elde edilen verilerin bir takimudlerle kagilastiriimasi sonucunda
ulasilir. Olgme sonucunda elde edilen verilergeideme olmaksizin anlamsiz sayi

yada sembol yinlari olarak kalacaklardir (Argon ve Eren, 20023Q

Hakkinda kongtugumuz birseyi olcebiliyor ve rakamlarla ifade edebiliyorsakunla
ilgili bir seyler biliyoruz demektir. ger dlcemiyor ve rakamlarla ifade edemiyorsak,
bu konuda bilgimiz yeterli dgldir. Lord Kelvin'in bilimsel yaklgiminin temelini
ifade eden yukaridaki soOzleri goz oninde bulundoasi gereken ¢ok dnemli bir

noktay! vurgulamaktadir. Bu da 6l¢tgteiminin gereklilgidir (Akin, 2001: 71-72).

Performans dlculmeginde, gelsmenin olup olmagini anlgilamaz. Bir sekilde
Olcemedgimiz bir sey hakkinda karar vermemiz mumkingilidir. Gelisme olup
olmadgini anlamak icgin surecleri dl¢ebiliriz. Sonucladeserlendiriimesi, ilerlemeyi
Olcmek icin bir ana hat ojturur ve gemeye acik yonlerin belirlenmesine yardimci
olur (Simsek ve Nursoy, 2002: 12-13).

Her faktor, her ilerleme verilerle oOlculir. Cgn memnuniyeti gegcen yil hangi
seviyede idi, bugin ne durumdadir? Veringiiniz arttt mi? Gegen yil ile bu yil
arasinda Oneri sayisinda @rtiar mi? Daha bunun gibi onlarca soru tiretebiliriz
Bunlarin rakamsal verilere dayanmasi gerekir. Oleiten dayanmasi esastir. Bu
bakimdan, her surecte ilgili parametrelerin, sudégzgin gliyor olsa bile belirli
araliklarla kaydedilmesi gerekir. Bilhassa kritdktorlerin surekli izlenmesine ihtiyag
duyulur (Yamak, 1998: 175).

Tipik bir 6rgutin cakanlarinin %5’i muhendis, %5’i yonetici, %10’'u idgrersonel
oldugu disundlirse geri kalan %80 insan kaynaklari potansiyeni calsanlarin
distinsel kapasitelerinin  %80’inin  tam anlamiyla kullamadgl soéylenebilir.
Orgiitlerde yonetimin c¢alanlarinin  dgiinsel potansiyeline bu denli az 6nem
vermesinin nedenleri kesin olarak belirlenememaekte@rgutsel yapilanmanin ve
katihmciligin ~ yetersiz  oldgu 6rgutlerde  yonetim  fonksiyonu gucliklerle
karsilasmaktadir. Plansiz c¢ama, kisa vadeli hedefler, daiyr o6lcme ve
deserlendirme zorluklari gibi (Ersen, 1997: 49-50).
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Motorola, General Electric, General Motors, FordgcDvnald’s gibi diinya capinda
anli bircok gsletme kendi elemanlarini ygtirmek icin okullar kurmstur. Bu
okullarda ceitli Gniversitelerden getirtilen getim elemanlarinin yanina, uydu ve
telekonferans sistemlerinden yararlanilarak gigire verilmektedir. Son zamanlarda
bircok isletme, personeliningtimine blyuk yatirimlar yaparken, ygtiis personelini
rakip firmalara kaptirmamak icin istihdam glvencsgilama hususunda da blyuk
cabalar harcamaktadir (Guzelcik, 1999: 130).

1.4. Orgutsel Performans Dgerlendirmenin Tasimasi Gereken Ozellikler

Istenilen sonuclara @ou bir sekilde ulgabilmek igin dikkate alinmasi gereken oélgme
ve deserlendirme ilkelerinin var oldtu unutulmamalidiritici gliclerinden biri olan

Olcim ve dgerlendirmede gozetilecek ilkelgunlardir (Akal, 1996: 89-90):

Degisim ve surekli gekim inanci, 6rgut butiintinde kabullenilmeli ve buripa
orgutin performans anlayna yerlgtiriimelidir. Performans 6l¢cimlerinde
kurulusun vizyonu, dger yargilari, var olgamaci, gorev tanimi bu anlgha
yeniden belirlenmeli, uzun donemli hedefler agikgptanmalidir.

- Olculen bu sisteme ait olan herkesin, bu sisteragatimina ve muimkin
oldugunca uygulanmasina katilimi gs@nmalidir. Katihmci  yonetim
uygulamalari ile kurulgun gérev tanimindan, planlarin hazirlanmasina, fhede
amagclarin belirlenmesine kadar ortak goré onayin olgturulmasi gerekir.

- Performans oOlcim ve denetimlerinde geri bildirimzeiinin sghkh olarak
isletiimesi cok 6nemlidir. Sistemin gadigl bilgilerin kararlara ve eylemlere
donistardlmesi icin dgerlendirme sonugclarinin gdou yerlere, dgru zamanda
iletilerek, hedef ve amaclarda, plan ve prograndadiizeltici ve geftirici
adimlarin atilmasina olanakgsanmalidir.

- Olguimler tim orgut dizeyini kapsamali, mimkinse ah birimlere

indirilmelidir. Isletmenin yatay ve dikey boyutlardaki tim etkinlilamarinda

uygulanacgina gore, oOlcumlerin de bu ayrintida tasarimlanmasi

uygulanmasi uygundur.
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Orgutsel performans derlendirmeyi bgarili bir sekilde uygulayan oérgutler, finans
olcme yontemlerine [ghliktan kurtulmak gerekgini anlamslardir. Baarili drgutlerin
performans 6lgme sistemlerinde, bazi temdligldikler gbze carpmaktadir. Bunlar
Uretimle @rasan orgutlere daha kolay bgekilde uygulanabilmesine gmen, kiguk
desisikliklerle her sektére uygulanabilecek kadar gemmidd Orgiitsel performans
deserlendirme, orgutlerde kendi dlgme sistemlerinignzgdnlerini belirlemek icin de
kullanilabilir. Bunu sglayabilmek icin gagidaki konulara dikkat etmek gerekmektedir
(Yuksel, 2003: 85):

1. Orgutlerde uygulanacak olan performangatendirme yontemi, belirli ahlaki
ve mesleki ilkelere uygun olmahdir. Orgitler, kenstratejisine uygun olan
performans dgerlendirme yontemini benimsemelidir. Aksi takdirdlgutiin beklenen
hedeflere ulgmasi zorlaacaktir.

2. Orgit calsanlarinin kendilerine olan glivenlerini artiracalgukamalara yer
verilmelidir. Ozellikle st yonetimin degte saslanarak cakanlarin yetkileri
artirimahdir. Orngin bazi turizm orgutlerinde, 6zellikle de ¢ok yati otellerde
calsan garson, oda gorevlisi gibi ganlar, miterilerde olgabilecek bir
memnuniyetsizii aninda giderebilmek icin yuzlerce dolar harcaratkigine sahiptir.
Kurumsallgmis bir 6rgit kaltirine sahip bu tir 6rgutlerde, hetivegler glerlik
kazanmakta hem de ganlarin yetkilendirilmesi sganmaktadir.

3. Olgulen performans derleri, kabul edilebilir bir zaman dilimi icinde
calisanlara duyurulmalidir. Boylelikle c¢ahnlar, sergiledikleri performans ile
deserlendirme neticeleri arasinda sirekli olarak kag fkurabilme imkanina sahip
olacaklardir.

4. Gelisme ve iyilatirme sureclerinin gerceldebilmesi icin surekli bir 6lgme ve
deserlendirme yontemine ihtiyac duyulmaktadir. Galenin sglanabilmesi icin bir
takim sinirlama ve engellerin kaldiriimasi gergktitstindltrse, bireysel performans
deserlendirme yontemleri, yol gdsterici ve sinirlanmalartadan kaldirici nitelikte
olmahdir.

5. Performans dgerlendirme yontemleri 6rgut cehinlarinin tam  katilimi
sgilanarak olgturulurken, 6rguttn tim birimlerinin geine ihtiyaclari belirlenmeli ve

uygulamalara buna gore yon verilmelidir.
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6. Performans oOlcim ve derlendirmelerinin yonlendirici, @tici, hatalardan
ders aldirici, olumlu faaliyetleri 6zendirici yonilén plana ¢ikariimalidir.

7. Orgutiin, gelime sureci icinde olup olmagini kontrol edebilmek icin sadece
belirli periyotlarda yapilacak olan finansal analgemi ile sektérel olarak kontrol
altinda bulundurulmasi yeterli olmayacaktir. Perfans dgerlendirmenin de o6rgut
kultiriine adapte edilmesi gerekmektedir.

8. Performans kriterleri aracgiyla bireysel ve 0Orgitsel performansin

gelistiriimesine 6zen gosterilmelidir.

Performans dgerleme hem o6rgit hem dggbren agisindan 6nemlidir. Orgitiin
amagclarina ukabilmesi, orgut icerisindeki herkesin bu amaca ktkoulunmasi ile
mamkuindar (Erdgmus, 2003: 121).Beklenilen yararlari @amasi ve etkili sonuclar
vermesi acgisindan gerlendirme sistemisagidaki 6zellikleri tgimasi gerekmektedir.
Gelistirici, guduleyici, durumlara uygun, gecerli ve gimlir, sirekli ve personelin
katihimina olanak tanimalidir (Acar, 2006: 78-79anCve dg., 2001: 168). Bir
kurumun etkililigini belirleyen ilk etmen, sgictinin yetenek dizeyidir. Tumgdr
kosullar esit oldugunda, daha yetenekli daha az yetenekli olanlardaha diyi
performans gosterirler. Biggiicinin yetenek dizyi ise, yonetimin tercihgeiggutcu
secme ve dgerlendirme yontemlerinin nitginin dogrudan sonucudur (Hogan, 2009:
135; Ilic ve Kececiglu, 2008: 3). Cakanlarin bireysel yetenekleri ¢ok Ust seviyede
olsa dahi bu yeteneklerin zaman icindgigebilecezi unutulmamalidir. Kullaniimayan
yetenekler zamanla zayiflayacak ve etl@mi kaybedecektir. Cajanlarin
yeteneklerinin rahatlikla sergilenebigdi bir 6rgit kaltiri ve cagma ortaminin

olusturulmasi, yonetsel bir zorunluluk ve gerekliliktir

Orgiit tarafindan belirlenen ve ongoérilen hedeflg@ahsanlarca bgarili bir sekilde
gerceklgmesi etkili, adil ve tarafsiz bir performansgddendirme sistemine Bhdir.
(Gokcge, 2000: 236). Ferlendirme esnasinda, performanstan ziyade motwvasy
artirlmasina vurgu yapilmalidir, zira performamtivasyonla birlikte kendiinden
artis goOsterecektir (Allan, 1998: 67). Frederick Taylogalstirdigl insanlara
“Yaptiginiz is son derece 6nemli bigtir’ derdi. Kazanilan bgarida gcinin payini

korur, is verimi arttginda buttin arkagéarini takdir ederdi (Casson, 2006: 25).
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Organizasyonun verimlii, calisanlarin beceri ve yeteneklerinin toplaminin
sonucudur. Insan kaynaklari yonetiminin ggiln ve itim konusundaki temel
islevlerinden ikisi, cakanlarin istidatlarini saptamak ve bunlar yetenekbeceri
haline getirmektir (Palmer ve Winters, 1993: 16).

Temel goOrevi 6rgut amaclarini gerceaitienek olan yoOneticiler, amaclara ghaanin
ve 0rgutl daha da ggiirmenin ancak 6rgut ¢ghnlari sayesinde gercekébileceini
gormek ve onlari motive etmek icin zaman ve cabacdmak zorundadirlar.
Motivasyon konusunda yapilan gimamalar sonucunda elde edilen bir bulgu da,
motivasyonu en fazla etkileyen unsururgdra oldygu yonundedir (Turkel, 1998: 55-
56; Ozutku, 2008: 79). Kurular, performans yonetimi surecini bellighebir 6rgutsel
amac¢ Uzerinde odakfarmak isteyebilirler. Bununla performans yonetimiireci
arasinda bdanti kurma, gigimlerinin baarili olmasi olasifiini artirma acgisindan
deser tgimaktadir. (Canman, 2000: 156).

Batin yonetim modellerinde 6lcme veggelendirmenin roli oldukga buyuktir. Plan
ve hedefleri saptamak, orgutiin mevcut ve potansigainlarini belirleyerek gsgie
gerektiren alanlarn belirlemek, uygulamalargedendirmek, destekleyici gi¢ olan
0zendirme ve odillendirme sistemlerine tabanstalmnak ancak iyi uygulanan
deserlendirme sistemleri sayesinde gercglilidebilecektir. Dolayisiyla, insan
Kaynaklari Y6netimi uygulamalarinin hedefleri, 6iggl performansi destekleyecek
sekle getiriimelidir. insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari; orgiitsel fpenansi
gelistirmenin  temel 6Ozelliklerinden biri olan slOre¢c aglirme Kkdltdrinin
gelistiriimesine katkida bulunacaktir. Ayrica odullemde sistemleri ve gelecek
donem ile ilgili, calsanlara balg acisi kazandirmak gibi verileri de 6rgute gircarak
sunmaktadir. Orgiitsel performansi g#line kiltiiriine sahip kurumlarda tam katilim
sglanarak, ekip cajmasi sayesinde, surekli gelieyi destekleyecelsekilde i
standartlari belirlenmekte ve ganlar bu standartlara gore sinanmaktadir. Turkiye
Cumbhuriyeti'nin kurucusu Mustafa Kemal Atatirk, koite ilgili sunlari soylemtir:
“Bir kurumun ygamasi, gedimesi, baarili olmasi o kurumun Raa gecenlerin iyi
huylu, darast, imanh kiler olmasina bgidir’ (Kocatirk, 1999: 398; Kumkale, 2006:
178). 26 Austos 1624 tarihinde Turkiyls Bankasi’nin kurulg gecesinde bankanin

idare meclisi Uyeleringunlari sdylemtir: “Kurumlar icin en kuvvetli sermaye zeka,
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dikkat, iffettir. Teknik ve metodik calmasini bilmektir. Bu kanaatlee sariliniz,
mutlaka baarirsiniz” (Kocatirk, 1999: 398).

Orgutsel performans gerlendirmenin tamasi gereken 6zelliklerden birisi de
calisanlarin érgutsel performans konusungddilenesidir. Egitim, insan davraslarinin
istenen veya amaclanan yondegidieriimesi surecidir. Bitim sonucunda davragi
desisikli gi ortaya ¢ikmaktadir. gtim bireye yapilan en 6nemli yatirrm ve engddi
hizmettir. Egitilmis insan katki yapan ve uretken insandir (Uslu, 2@3d9: Calsanlara
verilecek gitimdeki amag, istenilen davranbicimini sergileyecek biling, bilgi ve
becerinin kazandiriimasidirgEm programlari, farkli seviyelerdeki ¢ghinlarin kendi
rollerini 6grenmelerine ve bu roller gergevesinde faaliyetiewiiritebilmelerine
imkan sglar. Egitim ihtiyaclari 6rgitlerde, gorev ve sorumlululdagére dgisiklikler
gosterebilecg icin egitim programlarinin icedi de dgisen ihtiyaclara uygun olarak
ortaya konmalidirihtiyag duyulan gitim kapsami, mevcut olan bilgi ve yetenek
duzeyi dikkate alinarak yapilacak gorevin Ozellide gore belirlenmelidir. Ayrica
calisanlar, bireysel performans ghrlendirme, orgitsel performans, slrec iitene
ve problem c¢ozme teknikleri konularinda, o6rguttgdazisyonlarinin gerektirdi

diuzeyde gitilme tabi tutulmalidirlar.

Isgoren gitiminin veya geljtirme wraslarinin baariya ulgabilmesinin birinci keulu
bu cabalarin siirekli olmasidinsani ve teknolojiyi konu alan bilim dallarinda @in
hizli gelsme suireci iginde @timin surekli ve ¢ok yonli olmasi ganizda artik bir
zorunluluk haline gelngtir (Sabuncuglu, 1997: 132-133)Isg6renler, amagclari ve
performans élgilerini anlamalidirlaiscilere ve nezaretgilerine verimiiin 6nemine,
Olcimi ve kazanclarina gkin en az bir veya iki haftalik yonlendirme veiten
uygulanmali ve c¢ok sayida uygulama yaptiriimalifdirokopenko, 2001: 267).
Isgorenlerin gitilmesi ve gelsmeye yonelik firsatlarin gianmasi, performans agimi
da beraberinde getirecektir. gnan performans agtiise 6rgut genelindeki geine

ve verimliligin elde edilmesinde biiyiik bir rol oynayacaktir (@Qr2002: 136).
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Firma, eitim ihtiyaclarini belirleyen prosedirleri clwracak ve yuritecek, tim
personelin gitimini saglayacaktir. Verilen belirli gleri yapan personel gereginde
Ogrenim, eitim ve/veya tecribeleri esas alinmak suretiylegediendirilecektir.
Egitimle ilgili uygun kayitlar tutulacaktir. Bitin gartmanlarin sisteme tam olarak
istiraki ancak @itimle sgilanabilir. Ayrica gini en iyi yapmay! §renmek ve gretmek

verimliligi ve is tatminini artiracaktir. gitimde izlenecek yol (Dalay, 2001: 230):

a) Bgitilecek hedef kitle belirlenir: Ust, orta ve ilkakeme yoneticileri, memur,
isci, tim calganlar gibi.

b) Egitim konularinin amaglari belirlenir: Kisel, yonetimsel veya uretim,
temin, pazarlama vs. gibi fonksiyonel unsurlar.

c) Egitim ihtiyaclari belirlenir.

ki — Uc yaindaki bir cocga isterseniz en pahali oyurgeaalin, o renkli bir teneke
kutuyu yada bir plastik topu ona tercih edecekiinki aldginiz oyuncgin deserini
bilmemektedir. O halde ilk 6nce oyunun kurallatgretmek, daha sonra da insanlari
bu oyunu oynamaya motive etmek gerekmektedir. Burgttimin ne denli bir rol
Ustlendgi ortaya ¢cikmaktadir (Dereli ve Baykago, 2003: 29).

Performans ile ikkili egitim yaklasimi, Ozellikle eitim ile performans gerekleri
arasinda ikiki kurar. Bireyler icin bunun anlami, ne bildiklele ne yapabilecekleri ve
ne bilmeleri gereksi ile ne yapabildikleri arasindaki klogun doldurulmasi
olmaktadir. Performans gkili egitim, 6rgutin gereksinimleri ile de gkilidir. Bu
gereksinimler, 6rgut geirken ve ilgi alanlarini geglietirken, piyasaya yeni urtnler
sunup, yeni pazar ve ¢cgha sistemleri bulup, yeni teknolojiyi uygulamayay&dken,
personelin de yeni gorevler Ustlenmek icin gerbkli ve beceriye sahip olmalarinin

saglanmasi ile ilgili olacaktir (Canman, 2000: 128).

Nasil ki suc glemeyen ki adalet icin ilging biri dgil ise; calstigi orgit icin
iyilestirici ve gelstirici bir katkisi olmayan ¢ajan da o Orgdt icin ilging biri dgdir.
Fonksiyonel bolumlere ayrilmiklasik bir 6rgltte, sadece kendisine verilgteri
yapan ve o6rgutin gelmi icin hicbir caba harcamayan bir ¢an, orgutsel

performansi gejtirme mantgina uygun bir cajan degildir. General Electric
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firmasinin “En 6nemli Grinimuz ilerlemektir” slogasirekli gelsmeyi isaret eden ve
orgutsel performansi gelirme mantgina uygun bir dglince yapisini dile getiren

yaklagimdir.

Saruhan ve Ozdemirci'ye (2005: 66) gore, orgltseffggmansa yonelik gtim
pragmatik olmalidir ¢iinkti pragmatikgiemde her sistem kendi ihtiyaci olan insan
kaynaini yetstirmeye yonelir. Orngin sanayi devriminin bgarinda ihtiya¢ duyulan
calisan tipi disiplinli, sadik, tlkesine h, yaptgl isi sorgulamayan ve yaraticilik gibi
hezeyanlardan uzakta duran bir profil cizmekteyaligsitim sistemi de tam olarak bu
tip bireylerin yetgtiriimesine yonelikti. Yirminci ydzyilin ikinci yasinda bilgi
toplumuna gegi ve esnek organizasyon yapilariyla birlikte yanaggiictine ihtiyac
duyulmw ve esitim sistemi de soru soran, aman, sorumluluk alan bireylerin

yetistirilmesine yonelmitir.
1.5. Orgutsel Performansi Belirleme Yontemleri
1.5.1. Finansal Yontemler

Finansal muhasebe modeli, ileri ik@tn strecini ygaayan firmalar tarafindan halen
dahi dgerlendirme 6lc¢utu olarak kullaniimaktadir. Oysarbadelin icerdgi verilerin,
organizasyonun fiziksel olmayan varliklariyla vetedektiiel dgerleriyle entegre
olmasi halinde daha gercekci sonuclarasilebilecektir (Kaya, 2002: 109). Her
isletmenin finansal tablolari, guncelliklerini en adan dort ay once Yyitirrgierdir.
Cunku finansal bilgileri elde effiniz anda tanimi gepe bu bilgiler guncelliklerini
yitirmis durumdadirlar. Ustiine ustliik, bir mali yilin ori #&yinin genel verilerine
bakmak, gletmenin finansal tablolarda gorulen performanssailnerstigi konusunda
pek fazla bilgi vermez. Oysaslétmenizin performansini gglirebilmeniz igin
gercekten sahip olmaniz gerekegey, bir sletmeyi rakiplerine gore ¢cok daha iyi
duruma getiren Kkilit stireclerin nasil yapgda iliskin bilgilerdir (Fisher, 1998: 10;
Stone, 1996: 21).
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Performansin gediiriimesi icin bultceler aslinda ¢ok @am araclar sunmazlar.
Ornezin itfaiye birimi performans hedeflerini tutturamage ne yapilacakitfaiye
biriminin butcesinde kesinti mi yapilacak yoksadas artirilacak mi? Bunun cevabi
klasik performans verilerinden ziyade belirli 6zéurumlar g6z o6nitne alinarak
verilmelidir. Ornein bir sehirdeki e&itim hizmetleri performans bakimindan
yoneticilerce daha 6nemli goéruliyor ise itfaiyerbitcesinden kesinti yapabilirler.
Benzersekilde yangingsehir agisindan ¢ok 6nemli goruliyor isgeh hizmetlerden
kesintiye gidilerek itfaiye hizmetlerine daha coiykak aktarilabilir (Oztirk Namik
Kemal, 2005: 83-84).

Orgiitsel performansi belirlemek Uzere finansal ginér kapsaminda; likidite
oranlari, kaldira¢ oranlari, faaliyet oranlari gibircok oran ve oranlarin analizi
kullanilmaktadir. Finansal yontemler dahil olmalete bitiin drgitsel sureclerde yer
alarak onu etkileyen birey ve onun performansi, ahradilemeyecek bir dneme
sahiptir. Dolayisiyla 0Orgitlerin; muhasebe anlamakid varliklarindan ¢ok,

muhasebelgiriiemeyen dgerlerine ve cabanlarina 6nem vermek suretiyle onlari

basarilarinin itici gtct haline getirmeleri gerekmekte
1.5.2. Yatirimin Getirisi YOontemi

Yatinmin getirisi, §letmenin yatirimlarindan elde gtigetirilerin sermaye maliyetinisan
kismi olarak ifade edilebiliisletmenin yatinmlarindan elde gitigetiri, yatirim getiri orani
(Vergi Faiz Oncesi Kar- Vergi) / Toplam Aktifler dfmili yardimiyla hesaplanmaktadir.
Yatinmin net getiri orani;sietmenin yatinmlarindan elde gitigetiri, bu getiriyi elde
etmek icin kullanilan sermayenin maliyetinineadg! strece bu faaliyetler sonucunda
ortaklarin Oz sermaye paylarinin artmasi olanakfiildir mantgina dayali olarak
gelistirilmi stir. Ornegin, Yatinimin getiri orani %23 ve sermaye maliyiati®%20 olmasi
durumunda yatinmin net getiri orani, % 23 - %253 olarak hesaplanacaktir. Bu durumda
isletmeye yatinm yapanlar, bu yatinmlan icin katisklar kaynaklarin maliyeti ¢ikarildiktan
sonra net olarak % 3 getiri elde edeceklerdir. &gammaliyetinin % 30 olmasi durumunda
net getiri orani % 7 olacaktir. Bu durungleimeye yatirrm yapanlarin bu yatirmi
yapmak icin kullandiklar kaynaklarinin maliyetiraftinda getiri elde edecekleri anlamina
gelmektedir (Cenger, 2006: 40).
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Yatirnmin getirisi metodu ile performans gglendirmede Ust yonetimler yatirim
merkezleri olan stratejiks ibirimlerinin performansini genel olarak yatiringetirisine
dayanarak yapmaktadirlar. Yatirnmin getirisi metodglemsel gelirin ortalama
islemsel varliklara boliinmesiyle bulunuiglemsel varliklar ise operasyonun karini
yaratan nakit, envanter alacakladem goéren tgnmazlar, gleyen fabrika tesisleri ve
ekipmanlar olarak sayilabilir. Ber bir deysle gelecekte kullanilacak olan araziget
sirketlerdeki yatirimlar veya Bkasina kiralanngi olan fabrika binasi bu kategoriye
dahil edilmez (Kaya, 2002: 110).

Net gelirin net aktifler ve yatirimlara orani olerdade edilen finansal orantilarda
yalnizca paydanin yonetimi amaclanmaktadir. Paylagultirseniz, oranti buydr ve
sirketinizin performansi artar. Peki bu yontem geiekmi? Hayir. Belli donemlerde de

uygulanabilir ancak yeterli olmaz (Kirim, 2001: 28)
1.5.3. Artik Kar Yéntemi

Artik kar yontemi esas olarakletme faaliyetleri sonucunda elde edilen “ net ‘fika
hesaplanmasina yonelik olarak g@iimistir. Artik kar yontemi ile gletmenin sermaye
maliyeti ¢ikarildiktan sonra donem icinde elde esdihet karlardan ne kadaringleimede
kaldigl hesaplanmaktadir. Buna gordetmenin bir donem sonunda elde gettkardan
isletmeye yatinm yapanlarin bu yatirmlariningkatinda bekledikleri getirileri ¢ikardiktan
sonra kalan net kar, artik kar olarak ifade ediltedk (Cenger, 2006: 48).

Artik gelirin gelistiriimesinin 6nemli bir nedeni, varliklarin getirisrani gibi oranlarin
hesaplanmasinda bazi sorunlarlaskagiimasidir. Oran hesaplamalarinda @ine
yoneticilerin kisa vadedeki kendi gaaular icin uzun vadede karl olacak projeleri
kabul etmemeleri veya kullanilan varlik miktari Kar olan iki ayri bolimun
performansinin karastirilmasindaki zorluklar gibi sorunlar y@nmaktadir (Cgkun,
2005: 18).
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Artik kar metodu, boyutlari farklgibirimlerinin performans 6lgciimlenmesinde bigi¢e
kargaga yaratabilir.Soyle ki buyulksirketlerin, diger seyler ayni kalmak kaluyla,
karlar da blyuk olagandan, kuclksirketlerle yapilan kiyaslamada avantajli duruma
geceler. Bu nedenlg birimlerinin dezerlendiriimesinde yatirimin getirisi metodu artik
kar metoduyla birlikte kullanilarak birbirlerini reamlamalari sdanms olur (Kaya,
2002: 111).

1.5.4. Net Bugunkl Dger Ydntemi

Net Bugunki Dger yonetimi, bir projenin ekonomik dmri stresineglas/acal net
nakit girislerinin 6nceden tespit edilmibelli bir 1skonto haddi Gzerinden buglne
indirgenmi degerleri ile yatirirmin gerektirdi nakit ¢ikslarinin ayni 1skonto haddi ile

bugiine indirgenmideserleri toplami arasindaki farktir (Ozdemir, 199212

Kisaca Net Bugunki [Fer, bir projeden g#anan nakit giglerinin bugtnki
deserinden, projenin gerektirgli nakit ¢cikslarinin buginkt deerinin ¢ikariimasi yoluyla
hesaplanmaktadir (Civan, 2004: 231).

Literatlirde orgutsel performansin belirlenmesietenomik katma dger, pazar katma der,
mukemmellik modeli, performans piramidi, performgmgzmasi ve kalite odul kriterlerine
dayali yontemler gibi bircok yontem bulunmasingmran bu argirmada Dengeli Sonug

Karti yontemi daha ayrintil olaraftenecgi icin s6z konusu yontemler agiklanmayacaktir.
1.6. Orgiitsel Performansile insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari iliskisi

Son yillarda literatirde insan kaynaklari yonetimidrgutsel performansa olumlu
katkilarini vurgulayan calmalara sikca rastlanma graen, insan kaynaklari
uygulamalarini 6rgutsel performans gostergeleritkte ele alan cajmalarin azlgi
dikkat cekicidir.insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile érgiitfpemans arasinda
pozitif iligskinin olaca&ina dair gorgler yillar 6ncesine dayaniyor olsa da, bu
uygulamalarin  orgutsel performansi aciklamada Onerblr ara¢ olarak
kullanilabilecgi ve aralarinda pozitif bir ki oldugu konusunu sleyen bilimsel
calismalarin sinirh sayida olgu gortlmektedir. Sinirli sayida da olsa buggaslarda,
s6z konusu uygulamalariinsan Kaynaklari Yénetiminin etkigini, asil amag olarak

ise orgutsel performansi artigdortaya konmgtur.
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Yapilan aratirmalara goére finansal ciktilarin yani sira indeaynaklari yonetimi
politika ve uygulamalari ile 6rgitsel performanasanda pozitif bir i§ki vardir.Insan
kaynaklari yonetimi bircok bikenden olgmaktadir. Bunlar sirasiyla: 1sgoren
kadrosu olgturmada segcicilik 2) Yaygin ve kapsamigiten 3) Empowerment 4)
Performans dgerlendirme 5) Performansa dayali Ucret 6) Gduir is dizaynidir
(Wan, 2000: 9; Burton ve gli, 2004: 67; Hartog ve gli, 2004: 558Kececiglu, 2008:
252). Michie ve Sheehan’'in (2000: 1) y&ptargtirma sonuclarina goére, insan
kaynaklari yonetimi ile 6rgut performansi arasipaaitif bir iliski vardir. Argtirma
sonuclarl sunu gostermektedir: Kisa vadeli kontratlagverenin § guvenlgi
taahhttlerine uymamasi ve giilc seviyedeki gitim ile ortak performans arasinda
negatif bir korelasyon vardir. Buna kduk; Orgite bglihk ve calsma alanlarinin
desisime acik olgu ile ortak performans arasinda pozitif bir korgtas vardir.
Finansal performans, c¢gdin verimliligi, Grin kalitesi, yeni drinler ve innovasyon
surecleri firmanin performans ciktilar olarak big&sterge nitefiindedirler. Huselid
ve digerleri (1997: 171-172), yapsuolduklan calgmada, kendilerinden 6nceki
argtirmalarda (Arthur, 1994; Cutcher-Gershenfeld, t99aiselid, 1995; Huselid ve
Becker, 1996; MacDuffie, 1995) elde edilen insagnkklari yonetimi uygulamalari
ile 6rgutsel performans arasindaki pozitigklyi belirleyen bulgulari gettirici yeni

bulgular elde etmglerdir.

Performans gostergelerinin  etkisini daha iyi ankalyaek icin batinleik
deserlendirme hi¢ kgkusuz cok gerekli bir yakiamdir. Orglitsel performansi rekabet
acisindan ele alacajekilde calgmalar yapan Porter, rekabetin 6rgutsel performans
Uzerinde bluyuk bir 6nemi olgunu ileri stirmitir. Porter’a gore, 6rgutsel performans
Uzerinde potansiyel etkileri olabilecek ¢ok sayfditér tanimlanmaktadir. Bunlarin
hepsi birden 6nemli olmayacaktir. Rekabetirgaini belirlemede en 6nemli yapisal
Ozelliklerin neler oldgunu hizla tanimlanmalidir. Analitik ve stratejikkkatin buyik
boluminin odaklanmasi gereken yer de burasidintgRd2003: 41).isletmecilikte
basarili olmanin caitli kriterleri vardir. Bu kriterlerin her birisi gniz baina anlam
ifade etmekle birlikte butingék olarak hepsinin varhyla birlikte dezerlendirme
yapmanin daha anlamli sonuglar ¢ikapgadar gercektir (Akdemir, 2000: 64).
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Orgutlerde bgica iki 6ge gorulmektedir. Birincisi 6z g, ikincisi ise ikincisi ise
isleyis ogeleridir. Orgutlenme bicimi fark etmeksizin butlrrgétlerin 6z @esi
bireydir. Orgltin performansi, 6zg® dedgimiz Ulyeler arasindaki etkganin
niteligince belirlenir. isleyis Ogeleri ise tamamlayici 6zele sahip olan ikincil
faktorlerdir (Askun ve Tokat, 2003: 8). Bengictaki Insan Kaynaklari Yonetimi
aratirmalarinin kapsami oldukca sinirli ve ‘mikro atilgl konulara odakliyken son
yilardaki aratirmacilar insan Kaynaklari Yonetiminin 6rgit performansinanola
etkisini gormigler ve gunumiizdekinsan Kaynaklari Yonetimi getirilmi stir. Yani
Insan Kaynaklari Yonetimi agarmacilarinin etkin ¢ajan orgit kavraminin énemini
vurgulamalariyla birlikte bircok yazar insan kayteak yonetiminin orgutsel
performansa anlamli bir etkisinin olmasindan yol&aak, ylksek performansla
calisan orgltlerininsan Kaynaklar Yonetimi politikalarina 6zel birein verdikleri
konusunda uzkmaya varmglardir (Haris ve Ogbonna, 2001: 158). Maliyet lid&ne
oynayan veya ortada sgkp kalan (stuck in the middle) firmalar gik performans
gosterebilmektedirler. Ozellikle bu durumda olagtiiter, insan kaynaklari yonetimi
stratejilerini yeniden yapilandirmalari ve yeni uimtara adapte etmeleri halinde daha
basarili olabileceklerdir. Yapilan ag@rmalara gore orgitsel performansi yiksek
firmalarin insan kaynaklari yonetiminden enggkilde faydalanabilen firmalar olgu
anlaiimistir (Huang, 2001:147; Bose ve Thomas, 2007: 657).

Alanlarinda en iyi ve en bkarih kurumlarin en temel 6zelinin insan kayngina
verdikleri deser oldysu gorulmektedir. Bu kurumlari Onceliklerini tespgderken
tzerinde durduklari en 6nemli nokta ekonomik vesknolojik kaygilar dgil, insan
nitelikleridir. Yapilan argtirmalara gore cajanlar, kendilerini daha iyisier yapmak
icin cesaretlendiren, §isel gelsimi tesvik eden, amag ve gorevlerini yerine getiren bir
kurumun mensubu olduklarinda kendi sorumluluklarda en iyi sekilde yerine
getirmeye cagmaktadirlar (Ozsoy, 2004: 310).

Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari ve firma pemiansi konusunda ampirik
calismalarin az olmasi konu ulzerine gnanalarin daha da artggain gostergesidir.
Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin firma penfiansinin artmasina getigmi
oldugu kayda dger artg is dinyasinda da 6nemli bir konu olmayalamistir. Clnk

isletmelerdeki birlgme ve ortakliklarin meydana gelmesi, blyume veyatkie
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stratejileri, Orgutiin ygam dongisundeki gesmeler esnasinddnsan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarinin etkileri gérilmektedir. Buzli desisimlerin baaril bir
sekilde olmasi igin etkin bir insan kaynaklar ydnehin sart oldgu yapilan
argtirmalarda gorilmgtir. Bu yuzden yoneticilerininsan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarinin firmanin performansi Gzerinde ygtakatkinin dnemini anlamalari
gerektgi literatirde 6nemle vurgulanmaktadir (Erdil vg.d2004: 104). Marangoz ve
Biber, 2007 (202-203) yilinda yapgnolduklari calgmada yukaridaki gosleri
destekleyen teorik aciklama ve pratik bulgulargmaiglardir.

Orgiitsel performans igindmsan Kaynaklari Yonetiminin 6neminegiteen Kearney
ve Hays (2002: 17), sadece ginimizdesildgelecekte deinsan Kaynaklari
Yonetiminin, orgutsel performansin en temel unswimaylr ve popilaritesini
surdurecgini fakat slUrecin desentralize olgoar 6ngérmektedirler. Trend olarak
Oongoride bulunarak hem 6zel sektér hem de kamumkade ayni durumun gegerli
olacaini belirtmglerdir.

Yuksek performans sergileyen organizasyon yapvarozellikleri konusunda gili
argtirmalar yapilmgtir. Bu argtirmalarin ¢gunda gletmeyi yiksek performans
sgilamaya iten veya sietmenin yilksek performans sergilemesinde etkilanol
faktorlerin tespiti Gzerinde durulmaktadir. Bugtzanda 6zellikle organizasyon yapisi
ve insan kaynaklari yonetiminin roli ve dnemsigearastirmalarda vurgulanrgtir
(Altunisik, 2002: 285)Insanin gletmelerdeki en 6nemli 6z kaynak ofgugérisiine

isletmelerin ygamina gecirmemektedir (Peters ve Waterman, 1995: 49

Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin 6rgut almagla balantili bir proses
oldugu unutulmamalhdir. Planlama ve uygulamanin uygsgkilde yapiimasi
durumundainsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari; gahlarin, asil olarak ise
drgutun performansini artirmak icgin etkili bir aral@caktir (Camardella, 2003: 103).
Orgutlerde stratejik kontrolslievini yerine getirebilecek niteliklere sahip olémsan
Kaynaklari Yonetimi uygulamalari, orgutsel performaaartirmada kullanilan énemli

bir yonetsel aractir (Caruth ve Humphreys, 2008224
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Ernst Becker, bircok yonetim uzmani tarafindan gt edilen 6nemli bir kuramsal
yaklasimi glindeme getirngiir. Becker'e goére, insan zorunlu bir ikilem tarafan
yonlendirilmektedirinsanglu hem bir butiiniin parcasi olma gereksinimini duktaa
hem de bir bgna olmak istemektedir. Ayni anda hem kazanan takikarallarina
uyan birisi olmay! istemekte, hem de kendsiba yildizlga soyunma gereksinmesini
duymaktadir. Onemsenmek, insanin icinde sirekliagabir tutkudur (Peters ve
Waterman, 1995: 26). Orgutsel géglendirme sisteminin temel slacalsanlardir.
Calisanlarin ortaya koydiu performans, orgutsel performans tzerinde dnemtoke
sahiptir. (Gokce, 2000: 232-233; Helvaci, 2002: ;1B&yraktarglu, 2002b: 50-51;
Ilic ve Kegeciglu, 2008: 2).

Insan kaynaklari uygulamalari bireysel veya etkidi olarak orgltin insan
kaynaklarini etkilemektediinsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari arasindakkil
tiplerinin bilinmesi uyumun olgturuimasinda énemlidirinsan kaynaklari sisteminin
orgutiin sistemleri ve sirecleriyle birlikte elenatiasi ve butlnkirilmesiyle rakip

orgltlerce taklit edilmesi zogacaktir {lic ve Kegeciglu, 2008: 5).

Orgiitsel performansi belirleme yagialarinda, insan kaynaklarinin unsuru olan 6rgit
calsanlart duzeyinde yapilan analizlere de rastlamak mkiindir. Bazi
akademisyenler, cahn performansinin firma ciktilarini etkilgdigorisini ileri
surerek, bir firmanin sahip oldu insan kaynaklarinin rakipler tarafindan taklit
edilmesi gu¢ olan benzersiz bir rekabet avantginé& oldugunu iddia etmektedirler.
Kaynak temelli teoriye dayanarak dort temekldan kagilanmasi durumunda insan
kaynaklarinin  surdurtlebilir  bir rekabet Ustigii kaynal olabilecei ileri

suirilmektedir. Bu keullari asagidaki gibi siralamak mimkindiir (Ozutku, 2010: 142):
- Insan kaynaklari, firmanin tretim sirecleringetecklemelidir.

- Firmanin arady beceriler az bulunur olmahdir ve tim insan kdgaa normal

performans kriterlerini karlamalidir.
- Firmanin insan sermayesi yatirimlari kolay bir inige taklit edilememelidir.

- Eger bir firmanin insan kaynaklari, sirdurulebilir bekabet avantaji kayga
sagliyorsa teknolojik gelimeler yada rotasyonlar nedeniyle yeniden

yerlestirmelere hedef olmamalidir.
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Usdiken (2007: 104-105), kaynaklara dayal ygiktan son yirmi be yilda gosterdii
seyiri incelemgtir Bu calsmaya gore, orgutsel kari ve insan kaynaklari yonetimi ile
ilgili olarak yapilan cakmalar sirasiylgunlar olmytur: Salancik (1984), Wright ve
Mc Mahan (1992), Near ve @i (1993), Blum ve d@., (1994), Ingram ve Simons
(1995), Barringer ve Milkovich (1998), Tremblay ., (2003).Insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarini agiklamak icin kaynaklarayal yaklaima bavurulan bu
calismalarda orgitsel performans, orgit icggkenlerle Slcilmitir (Usdiken, 2007:
124; Tokmak ve Polat, 2010: 96). Usdiken’in yaptcalsmayi, bilimsel yonetim
oncesine dgru goturerek, eldirel kaynak incelemesi yapabilmek mimkundur ¢inku
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ve orgufsetformans, dretimle ilgilidir ve
tarihi insanlik tarihi kadar eskidir. Kaynaklarayda yaklgimin fikri temellerini
paylagan yazarlari (Platon, 2004: 113-114; El Katib, 200Z; Keykavus, 2008: 170-
171; Erasmus, 2007: 71; Hacib, 2005: 149-150; SUMarat Han, 1978: 105; Lukes,
2006: 51; Buhr ve Kosing, 1999: 307; Fukuyama, 200%; James, 2003: 134;
Baykan, 2000: 44; Hogan, 2009: 13; Ercetin, 2003:7%; Drucker, 2003: 232;
Einstein, 2009: 8-9; Gokalp, 2006: 95-96; KastatD& 37; Buladi, 2006: 136-138;
Tabak@lu, 1996: 20; Armgan, 2005: 52-53; Fay, 2005: 51) ve s«hagoriste olan
yazarlar (Aristoteles, 2008: 8; Epiktetos, 2009; Blore, 2003: 146-147; Koci Bey,
2008: 67; Weber, 1999: 43; Giddens, 1999: 36-37rk8al996: 28-29; Marks ve
Engels, 1997: 18-19; Korsch, 2007: 50; Fromm, 19BI~72; Lenin, 1992: 24-25;
Turan, 2001: 36-37; Maier, 2006: 31;5@, 2007: 215; ) siniflandirmak ve tarih
sirasina koymak mumkindar. Cinkd kuramcilar gedellbirbirinin antitezi olarak
gorulen bu iki alternatifin ya birini ya da 6buriséavunmaktadirlar (Fay, 2005: 102).
Hicbir teori ger¢@i mutlak bir bicimde yansitamaz fakat her bir teorikendi igcinde
faydall olan yonleri mevcuttur. En blylk faydalata kukusuz eski olgulari
Ozetlemeleri ve yenilerine de onculik etmeleridilarfes, 2003: 32; Horner ve
Westacott, 2001: 161).

Yoneticilerin bakg acisi ile ele alinginda, insan kaynaklari yénetimi uygulamalarina,
calisma hayatinda da 6nem verilmekte @dwgorulmektedir. Garih’e (2004: 188-189)
g6re, modern sanayi, ticaret yehiayatinda en énemligé insandirinsan kaynaklarina
asirt bnem verilmesi gerekir. Kurumlarda yukaridagagaya emir ve talimat yerine,

kararlarin bir alt kademede eturularak bir st dizeyde onaya sunulmasi politikas
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egemen olmasina cg@lmaldir. Insan kaynaklari birimi, her bir yonetici ile yakin
isbirligi kurarak her bir cajanin dgisen ve geken profilini periyodik olarak ortaya
koyan, ceitli islerin gerektirdgi profillerin saptanmasini glmyan bunlara uygun
profile sahip kgileri rotasyon ile kendilerine en uygusidari yapma durumuna getiren,
terfi ve atamalarda bu nedenle etkili olansitieblnye ici argtirmalarla cakanlarin
motivasyonunu artiracak unsurlarifedip, bunlari yoneticileri inandirarak uygulatan,
calisanlarin i ile ilgili performanslarini gefitirmek icin ortak bilgi gereksinimlerini
saptayarak, gerekliggimleri yaptiran, argtirmaci, gitimci, denetleyici ve tim orgutle
isbirligi icinde calsmasi gerekli en énemli birimlerden biridir. Sabayeci(1993: 180-
184) gobre, gci ve isveren tirnak ve et gibi birbirine yayk varhklardir. Biri olmadan
digeri olmaz. Cakanin hakki, alin terinin kautigi dnemlidir, mutlaka korunmalidir.
Ancak kcinin de gverene kayn gorevleri, sorumluluklar ve yuakumlalukleri vardi
Isci ve isverenin kagilikli hak ve gorevlerinin iyi bilinesi ve uygularasi gerekir. Bir
isci aldigl Ucretin kagiliginda uretim veya hizmet olarak belli veringilisagzglamak
zorundadir. Bunu gercekliremedgi takdirde, sirket bundan zarar gorecektifsci
uyarilip belli bir sirede dizelmesi ve istenen meriulgmasi istenmelidir. Uyariya

ragmen diuzelmiyorsa tazminatli, hatta tazminatsiz @ée konusu olmahdir.

Tarkiye Cumhuriyeti yasalarini incelegghde, anayasanin 48-55. maddelerinin 0zel-
kamu ayrimi olmaksizin, genel olarak galda ygamini diizenleyen maddeler ofau
gorulecektir (Ozmen, 2006: 58-63). 4857 SaiglKanunu incelenginde ise,insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin, kanun kapsathaigalgan ve gveren agisindan
belirli hukimlere bglandgl goérulecektir. S6z konusu kanunun insan kaynaklari
yonetimine etkisi Yildirrm ve derleri ile Oztlirk ve Demir tarafindan aciklagnve
olumlu yada olumsuz yonleriyle tamimistir (Yildinm ve dg., 2004: 258; Ozturk ve
Demir, 2009: 135-140). 1986 yilinda yurigéigiren 657 sayili Devlet Memurlari
Kanununun ise, 6nceki donemin sistemine oranlaopets ve dolayisiyla orgatin
performansini geftirmeye daha elveyii oldugu Tortop tarafindan ifade edilgtir
(1994: 84-85).
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Bu argtirmada ele alinan sanayildtmeleri g6z ©6ninde bulundurulglinda
calisanlarin, imalatgcileri gibi vasifsiz cakanlardan, yegmis insan gticu ve kalifiye
personele kadar genbir yelpazeden oktugu gorilmektedir. Drucker’in bilgisgileri
olarak adlandirgy ikinci tip ¢alsan grubunda, yoneticilerin herhangi bir kisitlamaya
gitme luksU bulunmamaktadir. “Zira toplumsal ve mdimik yadamda gorilen
postmodern doniim, isletmecilik dinyasinda da etkilerini gdstermekte
gecikmemgtir. Bunun en belirgin sonucu bilgggorenlerinin ortaya cikidir. Sanayi
devriminin mavi yakal gcilerinden cok farkli motivasyonlara sahip olan gbil
isgOrenlerinin yoneltiimesi de farkh yaklanlar gerektirir. Bunlarin banda liderin
calisanlarini ast olarak ¢#é, bir ortak, bir meslektg bir 6grenci ya da izleyici olarak
gormesi gelmektedir. Sayilar giderek artan yamaali calsanlardan farkh olarak
isletme icin tam gun caimak Uzere ge alinmg olsalar da, oldukca dik seviyeli
islerde bile giderek daha az sayidakji lkast durumunda camaktadir. Bunlar hizla
bilgi iscileri konumuna gelmektedirler. Bilgsgileri de astlar dgl, meslektalardir.
Ciraklik devresini gegirdikten sonra, bilgtileri kendi konularini patrondan daha iyi
bilmek zorundadirlar, yoksa hicbirsel yaramazlar. Bilgi sgisinin tanimi, gini
organizasyondaki herkesten daha iyi bilersida” (Drucker, 2000a: 185-186).
Orgutlerde hiyerai basiklamakta, merkeziyetcilikten adem-i merkeziyetglidgru
gidilmekte, guc¢ ve bilginin sahip olungu yer tepe yonetiminden bireylere go
kaymaktadir (Ercil ve $ri, 2008: 129).

Orgiit bir insan organizasyonudur. Kalitesini iséisgalar belirler. Bir giin gelirsi
otomasyona kganabilir ve tamamiyla makineler tarafindan yaplialancak bilgi,
insana 06zgu bir kaynaktir ve kitaplarda bulunmaztapdar sadece; bilginin,
enformasyonu 0zel birsive calsmaya uygulama yetepe oldugu durumlarda
dangmanlik gorevi yapar. Bilginin kullanilmasi ancak a&acak insan akliyla ya da
insan elinin htneriyle olur (Drucker, 1998a: 132).

Yillar 6nce yaptiklari ve hala yapiyor olduklarirsayilsa da, buna bir de bugtnin
“listlerinin”, genelde, kendi astlariniglérini hic yapmadiklarini ekleyin. Orgim,
pazarlama bolimi bkkan yardimcisi sati boliuminden gelmi olabilir. Sats
konusunda cok bilgili olabilir. Ancak pazar gimamasi, fiyatlandirma, paketleme,

servis ve sajl tahminleri konusunda bilgisi azdir. Bu nedenlepatémanindaki
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uzmanlara neyi nasil yapmalari gergktkonusunda tavsiyede bulunamaz ama bu
departmandakiler onun astlandir ve byilkrin performansindan, performanslarinin
degerlendiriimesinden ve onlarin pazarlama cabalakagkilarindan sorumludur.
Yonetici ayrica bu elemanlarigletmenin genel performansina yaptiklari katkiyr da
deserlendirmek durumundadir. Bu sorumluluk, hastanaredisi veya hastanenin
klinik laboratuarinda ya da fizik tedavi bolimuindalisan esitimli bilgi iscileriyle
ilgili olarak tibbi direktor icin gecerli (Drucker1998b: 197-199) oldiu gibi,
orneklem grubumuzda yer alan pek cok ileri yuksH®aoloji Grini Greten firmalarin
tekniker, teknisyen, mihendis ve benzeri kalifiyéengnlarin performansinin
yonetilmesinden ve orgutsel performansa katkilardicilmesinden sorumlu olan
yoneticiler icin de gecerlidir. Elbette bu meslgkda, ayni zamanda “astlar’dir. Zira
ise alinmalari, sten atilmalari, terfileri, dgerlendiriimeleri ve benzeri faaliyetler, hep
“patron”a baghdir. Fakat Ust olan da ancak astlarin oriitnee sorumlulgunu
yuklemesiyle ginde performans gosterebilir. Yani pazar sarenasinin veya fizik
tedavinin ne oldgu veya nasil olmasi geregmi ve bu ayri alanlarin sonuglarinin
neler oldgunu dstiin anlamasini @amak gerekir. Kanliginda bu astlar, direktif
almak icin Ustlere Gamlidir ve amacin ne olgunun sdylenmesini de Ustlerden
beklerler. Baka bir deysle, aralarindaki ikki geleneksel ast/Ust gkisinden cok,
orkestrasefiyle enstriman calanlar arasindakine benzer. IKolerak, bilgi kcileri
calistiran bir gletmedeki Ust de, tipki bir orkestggfinin herhangi bir enstrimani
calamamasi gibi, herhangi bir astgini yapamaz. Buna katik, bilgi iscisi yon
verilmesini ve gletmenin timd icin amacin, yani standartlarin, gedéerin,
performansin ve sonuclarin neler giddaun tanimlanmasini Ustten bekler. Tipki
orkestranin en yetenekli ve hatta en desedfinin bile sabote edilebilmesi gibi, bir
bilgi organizasyonu da, en despotu bir yana, erengkli Ustl bile kolaylikla
baltalayabilir (Drucker, 2000b: 28). Senfoni orkastnda ytzlerce mizisyen bir arada
calar ama bir tek yonetici —orkesg@fi- vardir. Onunla orkestraninggir muzisyenleri
arasinda b&ka kademeler yoktur. Enformasyona dayali kuyuibu organizasyon
modeli de budur. Bdylelikle, performansin daha dakmuta mevkilerine, yani
yoneticilige yukseltme yoluyla 6dullendirilgi gelenekten kopulmgiur. Boyle bir
durumda, kurulgun icindeki liderlik, belli gorevlerle birlikte bikisiden bir kiiye
kayacak, uyelerin ritbesiyle bir gkisi olmayacaktir. Bu dg@sim, motivasyon
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konusunda olsun, 6dul ve takdir konusunda olsutk, lgidyik sorunlar cikaraga
benzemektedir (Drucket,993: 136).

Sanayi sletmelerinde yer alan firmalar daha cok elektrigkdtonik, otomotiv,
otomotiv yan sanayi, kimya, tekstil, gida, vb. $eldrde csitlilik gosterdigi icin
ozellikle Insan Kaynaklarl Yonetimi uygulamalarinin ve gatlarin orgutsel
performansa katkilarinin  ele alinmasi  konusundasitlice yaklasimlarin
benimsenebilegg varsayiimalidir. Mavi yakalilar acisindan sdauldigiinde bazi
isgOrenler, cakma ortamlari geg@ kimyasal maddelere maruz kalmakta ve fiziksel
guce dayali bir performans gostermeleri gerekmekiexparca bgna Ucretlendirme
esasina gore cammaktadirlar. Bazilarl ise bireysel yetgredayali parca Baa
Ucretlendirme esasina goére gadaktadirlar. Dger bir kismi ise yaptiklarisin bir
geresi olarak genellikle maa+ parca bgina lcretlendirme esasina gore gahktadir.
Beyaz yakaliggorenlerden genellikle satin alma ve pazarlamdaaiaula ¢cakanlarda
ise durum farklilik gostermektedir. Orfim, satin alma bolumiinde eksper olarak
calisan kgorenler, endustriyel satin alma olarak adlandhinda biyik partiler halinde
yapillan satin almaslemleriyle buna paralel ger isleri yuritmektedirler. Bu
isgOrenlerin calbma performanslart endustriyel satin alma performaolarak
adlandirabilecek, uzmanlik bilgisinin yani siraaekgiler ile kurulan ilgkilerinin de
onemli old@gu bir calsma bicimidir. Pazarlama béliminde ¢ah kgorenlerin
calisma performansi genellikle literatirde $igel saty” ekseninde ve kapsaml bir
sekilde ele alinmaktadir. Pazarlama elemanlarindagtenuiliskileri yonetimi ve
iliskisel pazarlama yetenekleri, gaha bicimlerinde dnemli bir yere sahiptir. Sanayi
isletmelerinde ve genel olarak piyasada var olag gatrranginin en azindan bir kismi
da kkisel saty yontemlerine dayali oldw icin Insan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalari, kacinilmaz olarak 6n plana c¢ikmaktadlisisel saty elemanlari
genellikle endustriyel alici durumundakietmelere sagiyapiyor olmalarindan dolayi
bu tir sat faaliyetleri, Barutcugil'in ifade et gibi “BlUyuk mdisterilere sag
etkinligi” seklinde de adlandirabilmektedir (Barutcugil, 2009).

37



Emek ygun olsun, sermaye gan olsun cabma evreni icin bitiinsel bir yorum
yapmak gerekirse, “Grinin bant 0(zerindeki yusijtolarak adlandirilan ham
mamuliin nihai dGrin oluncaya kadar devam eden sjreck dgisik meziyetlere

sahip olmasi beklenensgorenlere ve busgorenlere yonelikinsan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Qikéd imalat sanayisi icin Gretim
yonetimi anlaminda girdi-siirec-cikti olarak bilinkiitiin safhalardénsan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarinin énemli bir rolii vardir. Bse Insan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarinin, orgutsel performans gostergelesisiada yer almasi gerekgini

ortaya ¢ikarmaktadir.

Isletmelerin bilyuk bir bolimu kariya gore cret agini kabul etmglerdir ve bunu
gerceklgtirmek icin baari deerlendirme plani geftirmislerdir. Genellikle belli
sureler icinde yapilan derlendirmeler sonundasgorenin, Ucreti ile bgrisi
arasindaki igkiyi duzenleyen temel ilkeler belirlenmektedir (Ata 2000: 301).
Sanayi $letmelerindeki ggorenlerin insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalart,
orgutlerin farkli 6zelliklerine bgli olarak cok farklisekil ve isimlerde yapiliyor
olmasina rgmen, performansa dayall Ucretlendirme yaygin oldaakanildigi ve
Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari ile gladan ilgisi oldgu icin bu bolimde
performansa dayal Ucretlendirme konusuna kisagiammek gerekmektedir.

Performansa dayali Ucret, galmlarin organizasyonel performansa katkilarinatdran
olarak odullendiriimeleri anlamina gelir. Bu yayiada Ucret arglari calsanin &
davranglari ile iliskilendirilir. Ucret artslarinin adeta otomatik bir diizene gjiidi
organizasyonlarda (cretlerin  motivasyon acisindarerhangi  bir anlami
kalmamaktadir. Performansa dayali Ucret uygulaygarozasyonlarda agti herkese
esit dagitilan bir hak dgil, calisanlarin kazanmak icin ¢aba harcamalar gereken bir
o0dul olmaktadir (Barutcugil, 2002: 242). & temeline gore kurulan bir ddeme
politikasi, sgorenlerin yetenekleri ile Ucretleri arasindgmpiliskilerin kurulmasini
sglar. Teorik olarak bir ggorenin ginde elde etfii basari, diger bir isgbrene gore
farklhiliklar gosterir. Bu durum adil bir tcret yamainde dgerlendirilmeli ve §gérene
isteki bgarisina gore ticret 6denmelidiggéren ve §letme acgisindan da 6zellikstgan

basari dezerlendirme, ggorenlerin bireysel Barilarinin olcilerek buna gore Ucret
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artisinin yapilmasini savunur. Sonuclagarenin gindeki etkinligi ve bagarisina gore
duzenlenmektedir (Ataay, 2000: 300).

Performansa dayali Ucret, galnlarin gleri icin daha fazla sorumluluk duymasini
sgilayacaktir. Verimlilik arty1 salayarak cekici ve 6zendirici olacaktir. Galnlarin
gOsterecg ek performans, organizasyonu sektdriinde dahadetgiakilacaktir. Bu da
calisanlarin  kariyerlerini ve bireysel sayginliklariniigiendirecektir. Caganlar

sistemin tim bu yararlarinin farkinda olmahdi{Barutcugil, 2002: 243).

Performans yoOnetimi, hala bazi organizasyonlardastgemeye yonelik amacindan
cok, performansa dayali Ucret sistemi olarak atgniaktadir. Bu algilama sisteminin
gelistirme, yonlendirme ve g6zden gecirme gibi temel lldkterinin g6zden
kacirilmasina neden olmaktadir. Ancak performansefithi konusunda bilinglenme
artmaktadir.ingiliz Personel Yonetimi Enstitiisi tarafindan 1982nda performans
yonetimi baligl altinda uygulama yapagirketlerin ylzde 85'i sistemi performansa
dayalh dcret sistemigarlikli uyguladiklarini belirtirken bu oran 1997Ilyida enstit
tarafindan tekrarlanan agtama sonuclarina gore yuzde 43’'e gerilemektedir.
Ulkemizde de girlikli olarak sistemin performans gerlendirme, performansa dayali
prim sistemi (yuzde 73) amaciyla uygulanmaktadizelikle ulkemiz gercekleri
acisindan bakildinda performans-tcret gkisini dislamak teorik bir yaklgm olarak
kalacaktir (Oztiirk Umit, 2006: 68).

Performansa dayali Ucret ile ilgili katr bir gorisU savunan Sikula’ya goére pbuylk
insan kaynaklari yonetimi yalanindan birisi “tstiin performans gdstermenin Ucret
O0demelerinde aga neden olacaktirdeklindeki algilamadir. Sikula, yirminci ytzyilda
personel yonetimi alaninda bircok mitin 6lumsgtgni bunlardan birsinin de
yukaridaki mit oldgunu vurgulamaktadir. Bunun iki énemli sebebiui sekilde
aciklamgtir: Birincisi gunumuzde sler ekipler temelinde yurutilmektedir. Hemen
¢cogu Orgutte proje, matriks, grup ve takim galasi eskiyle karlastirildiginda adeta
bir kural halini almgtir. ikincisi ise Uretim ekonomisinden hizmet ekonomisiegs,

bu deiisime neden olmgiur ve ABD endustrilerinin ylizde 75'ten fazlasi rhiet
endustrisinden okimaktadir (Sikula, 2001: 419).
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Gunumuz orgutlerinde kullaniimakta olan bircok yiime anlaysinin koékenlerine
tarihimizde rastlamak mumkindur. Opre ahilik teskilati, Selcuklu ve Osmanli
donemlerinde esnaf, sanatkar ve Uuretici (sanayiliklgri ile bu birliklerin
uyguladiklari iktisadi ve felsefi prensipler butimien meydana gelen bir drgutlenme
bicimidir (Dogan, 2006b: 4-5). Ahilik tgilati, 6rgutlerde mgteri memnuniyeti,
surekli gelsme ve dgerlendirme, Uretim surecleri ve gatha ygamini dizenleyerek
yonetimin yuritme ve kontroklevlerinin etkinlikle yerine getirilmesini gamistir.
Ahilik anlayisi, Dengeli Sonu¢ Karti yontemindeki gtéri, i¢c surecler, gelme ve
o0grenme boyutlarindaki 6lcutlere bile uygulanabilecekelikleri tasiyan, kendi
donemindeki iktisadi y@amin cok ilerisinde ve ginimuiz uygulamalarina rehbe

olabilecek bir anlaytir.

Gunumizde bircok Avrupa Ulkesinde yonetimin kontgtdvini yerine getirmede etkin

bir ara¢c olarak kullanilmakta olan ombudsmanlik gss@&sesinin, Osmanli
donemindeki uygulamalardan 6rnek alinarakstoiwldusu bilinmektedir. 1999 yilinda
Kocaeli Sanayi Odasi Bkaninin ombudsman unvanini almasi, ombudsmanlik
muiessessinin  Glkemizdeki biyuk sanayi kugldunda da uygulanabilegmi

gOstermektedir.

1502 yilinda Sultan Il. Bayezid tarafindan cikarif&anunname-iihtisab-1 Bursa”,
dunyanin ilk yazili standardi olarak kabul edilnsght. Ozellikle sanayi Griinlerinin
evsafl ve Uretim sireci ilggilik konulari standart esaslaragi@narak surekli olarak
kontrol altinda tutulmgtur. S6z konusu kalite standartlarina sutay sglayacak
olanlar calganlar, standartlara ulama derecesi Olcllecek olanlar ise orgutlerdir.
Dolayisiyla bu tarihi belgenin yani sira, yukaridaiklanan uygulamalainsan
Kaynaklari Yonetimi uygulamalari ve oOrgutsel pemi@ns dgerlendirme literatirt

icin 6zgin birer kaynak nitgdi tasimaktadirlar.

Yukarida agiklanan uygulamalarin aksine, insan &kham yonetimi uygulamalarini
geri planda ele alan gafér de s6z konusudur. Orgia, yirminci yizyilin balarinda
kurumcu ekol ortaya cikmstir. Kurumcu ekole goére orgitlerin, yasal sinirldana
disinda da kisitlari vardir. Hatta orgutlerin bireyetindeki etkisi devletinkinden daha
gucllu olabilmektedir (Demir, 1996: 124; Sargut, 2082). Kurumsalci geleneklerin,
sosyal olgularin aciklanmasinda ussalci, bireyciavrahgct ve Elevselci
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varsayimlardan biri yada birkagini benimseyen waviarihsel olmayan anlagyara
bir tepki olarak dgduklari sdylenebilir. Kurumsalci analize esin kaynalan ortak
nokta, aragsalci ve bireyci aciklamalardan uzakbk, toplumsal dizenin ve
davrangin olusumunu, insanlarin ortak olarak yarattiklari, angade onlar tarafindan
kendileri dsinda sinirlayict nesnel sosyal olgular olarak attah, kiltirel kurallar,
inan¢ sistemleri ve sembolik sistemlerle, kisasasyal kurumlarla agiklama cabasidir
(Ozen, 2007: 245-246). Kurumcu ekol, temelde inganranslarinda kurumlarin,
dolayisiyla da kurumlari ortaya cikaran kulturarska etkisi oldgunu hatta, bitin
insan davraslarini kurumlarin yonet§i ve bicimlendirdgini kabul etmektedir.
Bununla birlikte kurumcu ekol, bireyin 6zgugiini yok eden bir yakiam dezildir
(Demir, 1996: 176). Fakat kurumcu ekoldénsan Kaynaklari Yonetimi

uygulamalarinin, buyuk olgtde geri plana agildiastiphe gotirmeyen bir gercektir.
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BOLUM 2: DENGEL I SONUC KARTI (BALANCED SCORECARD)

2.1. Dengeli Sonuc¢ Kartr’'nin Ortaya Ciksl ve Gelsimi

Bilindigi Uzere geleneksel dlgme yaflmlari 6rgut performansinin faioafini tam
olarak cekememektedirler. Finansal performans féiain yani sira finansal
olmayan performans faktorleri de dikkate alinarakdern yonetim anlay icinde
dengelenmek durumundadir (Davis, 1996: 14; StonBlaeks, 1997: 152; Kloot ve
Martin, 2000: 234; Bose ve Thomas, 2007: 653). Bgire, uygun Olculer tanimlanip
dogru veriler elde edildii takdirde performansin d@aik boyutlari arasindaki sebepsel
ili skileri tanimlamak miimkiin olmaktadir. Ogie misteri memnuniyeti ile finansal
performans arasindakigki bu sekilde belirlenebilmektedirSimsek ve Nursoy, 2002:
95). Dolayisiyla ginimuzde gecerli olan 6rgut sjiarinin ve yiksek rekabetin yeni
olcme yontemleri gerektirgi aciktir. Ustelik her orgiit, performans 6lgcme esisini

kendi temel stratejisiyle buttriermek zorundadir (Eccles, 1998: 132).

Cok boyutlu performans 6lcimi yaklai son zamanlarda gittikge artan bir bicimde
onem kazanmaktadir veletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Bu kadar yayg!
kullanilmasina rgmen tam olarak ne olgu konusunda bir kavram kargesi
yasanmaktadir. Bu karmanin nedeni, performans yodnetim sureclerinin farkl
yollardan performans yonetimine katki gkamasidir. Ayni zamandaslétme
yonetimine strateji, finans, yonetim muhasebeskeostrol, slem yonetimi ve insan

kaynaklari yonetimi gibi farkli acilardan yakébilmesidir (Baat, 2010: 63).

Kurumlarda var olan performans olcim sistemininisgalarin ve yoneticilerin
davranglarint 6nemli derecede etkilegligorulmdstlr. Ayrica kurulglarin genellikle
mali gostergelere yoneldikleri ve sadece mali ggsiere yonelmenin yaglisinyal
vererek devamli gelineyi ve yenilik yapmay! engelledi ortaya c¢ikmgtir. Bunun
Uzerine “mali gostergelerden vazgecilmesi bunumgeiiretim dénemi, hata orani gibi
operasyonel gostergelerin benimsenmesi gefiekdiu durumda daha sonra mali
sonuclarin  kendifiinden gerceklgecesini ileri surmislerdir. Ancak yoneticiler
finansal ve operasyonel gostergeler arasinda sggpmak zorunda gddir. Sonucta
performansin tek bir yonindn biin pek cok kritik alanini kapsayamay@cartaya

cikmistir. Bu nedenle performansin pek ¢cok yonunu ele e&bunlar arasinda denge
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sgilayan “Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Yonteartaya cikmgtir (Yenice,
2007: 98).

Dengeli Sonug¢ Karti yoéntemini pilot kabinindeki ¢gige paneline ve gostergelere
benzetebiliriz (Yenice, 2007: 98). Bu nedenle, gudain karmak yapiya sahipsi
dunyasindasletmeleri bir jet ucgina benzeten Kaplan ve Norton, pilotun birkag
gostergeye bakarak yol alamayacalan hareketle belirli gostergeler ggfimislerdir
(Kaplan ve Norton, 2003: 1-3). Pilotlar oldukcarkagik olan ucg& kullanma gorevini
yerine getirirken uggun pek cok yonU hakkinda bilgiye ihtiyac duyarlafakit
durumu, uce hizi, yiukseklik durumu, gigdiyénu gibisu anki durumu ve gelege
iliskin tahminleri iceren pek c¢ok bilginin pilotlar &fmdan kullaniimasi
gerekmektedir. Sadece bir tek gostergeye bakmaketdikeli olabilir. Benzegekilde
gunumuzde bir kurukw yonetmek gibi ¢cok karmgek bir gérevin yerine getirilmesi
icin yoOneticilerin ayni anda pek c¢ok alandaki paerfansi izlemesi gerekmektedir
(Yenice, 2007: 98). Ucak metaforu, ginimgidiinyasinda y@nan dgisimin hizini
ve yoneticilerin pek cok farkli kriteri gbz onundarak hareket etmesi gerekti
gostermesi bakimindan faydalidir. Ofime Goleman (2000: 191) da orgltlerin
yonetiminde duygusal zekanin ©Onemini vurgulayabdmein ayni metafora

bagvurmustur.

Ancak, bu metaforu sdylemi siislemeye yonelik br sénatindan ibaret sanmamak ve
Oneminin ¢ok daha fazla olgunu kavramak gerekmektedir. Metafor kullanimi, dene
olarak dinyayl kavrayimiza etki eden bir diinme bicimi ve bir gérme bigimi
anlamina gelir. Morgan’in, yonetim ve orgut tearitele metafor konusunu inceleyen
eserinde, s6z konusu sorunlar ayrintili bir bicimdeelenmektedir (1998: 14-15).
Yazara gore, biutlin orgut ve yonetim teorileri, dbeyil kismi olmakla birlikte ayirt
edici bicimde gormemizi, anlamamizi ve yodnetmemgdglayan metaforlara
dayanmaktadir. Metafora boyle yaklaca, teorinin metafordan ibaret offlu
yonindeki 6nermenin genikapsamli sonuclari olgu gorilecektir. Orgiit veya
yonetim konusundaki her teorik yaklmin ya da perspektifin, derli kavrama
olanaklari vermekle birlikte, eksik ve vyaniltici dogunu da kabul etmek
gerekmektedir. Peters ve Waterman’a (1995: 156,g§ionetim konusunda yeni

disinme yollarl acan yeni benzetmeler (bazi yoneteitgre tehdit edici olabilirler)
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orgutin goézden kacabilecek bazi 6zelliklerini aamklAnthony Athos ise gostini

gercek benzetmenin icinde gizlidir diyerek acikl&tadir.

Morgan bunu aciklamak icin, 6zellikle klasik yometianlayginin “6rgit bir
makinedir” fikrini ele alir. Bu metafor, bir érgittidnceden belirlenmisonuclara
ulasmak icin nasil yapilangh konusunda dgerli kavrama olanaklari verebilir ama
konunun insani yonlerini g6z ardi eder, yapisatasyonel boyutlarin 6nemini abartir,
orgut makine dgldir ve aslinda cansiz parcalardan sala bir bitin olarak asla

tasarlanamaz, yapilandirilamaz ve denetleneme8(12915).

Cekici goruntuleri herhangi bir bilim dalina uyarla teorileri bilimsel literatlrtn
onemli bir parcasidir. Goruntl, gerceklerin timlakpgiyla raporlanmasi gddir,
bilimsel hayal gucinin yakalanmasidir. Girtler'ergg@ratirma ayni zamanda bir
sanattir ve her sanatta offlutizere idrak ve hassasiyete sahip olmasi ger2@D6(
224). Teoriler kavramsal leurulari, mantiksal yapilari veya psikolojik makul
olmalarindan 6tirti tevecciih kazanirlsel uyumluluk, tutarhhk, yapisal zarafet ve
daha pek c¢ok faktor, teorinin etkisini belirlemeattapirik dgrulugun yerine gecerler.
Yayimlanan teorik cajmalarin genellikle ampirik c¢aimalardan daha cok ilgi
cekmesinin sebebi onlarin estetiksel hisleri heykeealirma kabiliyetleridir (Astley,
1985: 503). Dengeli Sonuc¢ Karti ile ilgili olaraka dérgit bir ucaktir” metaforunun
olusturabilecgi sakincalara dikkat edilmelidir. Aslinda ucgak nfeta, makine
metaforunun bir versiyonudur ve ayni zamanda, tipkakine metaforu gibi
yanilticidir. Pilot kabinindeki gostergeler, gga herhangi bir boliumundeki aksakdi
isaret ettginde, teknisyenler arizanin sebebini belirler, boparcayl onarir veya
degistirirler. Oysa orgutteki bir performans dikligu, teknik aksamdaki bir ariza gibi
distkliklerinin nedeni tam olarak belirlenemez. Parfanstaki déls, onlarin
paylamak istemeyecekleri §isel ve duygusal nedenlerden kaynaklaniyor olabilir

Ayrica, onlardan, duygularingyierlerinin dsinda birakmalari da beklenemez.

44



Dengeli Sonug¢ Karti yonteminde sikca dile getirilegak metaforu, gunimuiz i
dunyasinda y@anan dgisimin hizini ve yoneticilerin pek ¢ok farkli kritegbz 6nine
alarak hareket etmesi gerghhii gostermesi bakimindan faydalidir. Ancak, bu
metaforu sdylemi stslemeye yonelik bir sz sanahnbtaret sanmamak ve éneminin
cok daha fazla oldiunu kavramak gerekmektedir. Metaforun kullanimidiriist
bilim olmadg! ve objektif gercge rehber olarak yagliyonlendirdgi tartisiimaktadir.
Buna kagilik metaforlarda objektiffiin yoksun olmasina gmen, yonetim bilimindeki
oldukca fazla sayida yazar, metaforlari kullanmektaBu tip kullanimlarda i¢sel
uyumluluk, tutarhlik, yapisal zarafet ve daha pesk faktdrin teorinin etkisini

belirlemede ampirik dgrulugun yerine gecmesine izin vermemek gerekmektedir.

Dengeli Sonu¢ Kartinin yeni bir sdylem géhemedgi yontndeki targmalara kagin,
yonetsel acidan gucli olgu gorulebilir. Birimlerden kurumsal Dengeli Sonuarina
kadar gitmesinden dolay! batincul ve sinerjik bakhkgsimdir. Yontem, akademik
olmaktan ziyade uygulamaya donudktir. Zaten sistegefistiricilerinin pek c¢ok
firmayla yoneticilik ve dasmanlik iliskileri vardir. Eger Dengeli Sonu¢ Karti, 6rgut
yoneticilerinin ve cakanlarinin ilgilerinin ve faaliyetlerinin d6rgit miep ve
stratejisine odaklanmasina yardimci oluyorsa Ueedizen gorevi yerine getiriyor
demektir. Ozellikle lkemizdeki blyiik sanayi kurglarinin yonetsel pek cok alanda
cagdas degisimlere acik oldgu bilinmektedir. Bu durumun, Dengeli Sonug¢ Karti
uygulamasi icin de gecerli olabilegegdz 6ninde bulundurul@gunda, yonetici ve
calsanlarin da cabalariyla bu yontemi uygulamaysgldmanin zor olmayaga
gorulecektir.

Dengeli Sonug¢ Karti uygulamaya karar veren orgdéetepe yonetiminin kararlgh,
basar icin yeterli olmayacaktir. S0z konusu orgutieristrateji olgtururken
katihmciligt gozetmeleri gerekmektedir. Boylece gahlarin yeteneklerinin,
Uretkenlginin, performanslarinin, kalicginin, verimliliginin onlarca kritere goére
deserlendiriimesinin yaratabile@e psikolojik rahatsizliklar bir dl¢lidesdabilecektir.
Eger bir kurumda Dengeli Sonu¢ Karti uygulanirsaisealarda amag bigi olusacak

ve stratejilerin hepsi ona yonel@oeden hedef sapmalari azalacaktir. Ancak
calisanlarin belirlenen amaclara uygun hareket edip @igme kontrol etmek icin

magazalara miteri kiliginda giren denetciler gibi etik acidan tgrtali uygulamalarin
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sorgulanmasi gerekmektedir. Bu sayedestalulacak strateji tabana yayilacak,
Dengeli Sonu¢ Karti araciyla anlamh performans goéstergeleri ortaya cikacak
sonucta ileriye yonelik isabetli kararlar alinabagtir. Ayrica kurum dinamik bir
yapiya sahip olabilecektir. Dengeli Sonu¢ Karti wiggnakta olan 6rgutler ise dinamik
ve canli kalabilmek icin sik sik gincellemeye gilimgdstergelere goére vizyon ve

stratejilerini gerekiyorsa yenideekillendirmelidirler.

Dengeli Sonug¢ Karti yoénteminin kamu kurumlarinca deeminin farkina varilarak
uygulamaya bdandgl gozlenmektedir. Sivil toplum 6rgutleri ve kar azngutmeyen
kurumlarda performans gerlendirme ile ilgili calgma veya uygulamalar giderek
artmaktadir (Admiraal ve Helden, 2003: 113). Yeaimu yonetimi ile birlikte, kamu
kesiminde performans, etkinlik ve verimlilik kavr&mna vurgu artnstir. Yeni kamu
yonetimin Uzerine iga edildgi unsurlardan birisi, performansla motive edigmi
yonetime airi vurgudur. Yapilan tim reformlar hem organizassionem de bireysel
verimliligi, etkinligi ve kaliteyi 6lgmek, elde edilen sonuclari gedendirmek ve
basarinin neye bl oldugunu tespit etmek icin performans yonetim sistemine
miracaat edilmektedir (Al, 2002: 249). Kamu kusgldm acisindan ele alinginda,
yeni kamu mali yonetim sisteminde, kamu idareleriperformanslarini élgmeleri ve
izlemeleri gerekmektedir. Oncelikle 5018 sayili Karvali Yonetimi ve Kontrol
Kanununun “tanimlar” bgukl Gc¢linci maddesinde stratejik plan, “Kamu ideri@in
orta ve uzun vadeli amaclarini, temel ilke ve pdaiarini, hedef ve 6nceliklerini,
performans Olgutlerini, bunlara ghaak igin izlenecek yontemler ile kaynak
dagilmlarini iceren plani ifade eder§eklinde tanimlanmaktadir. Dolayisiyla bu
maddeden stratejik planlarda performans olcutlegiae verilecgi anlasiimaktadir.
Ayrica, anilan Kanunun dokuzuncu maddesinde karmareldrinin, kamu hizmetlerinin
istenilen duzeyde ve kalitede sunulabilmesi icitgbleri ile program ve proje bazinda
kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillikna¢ ve hedefleri ile performans
gostergelerine dayandirmak zorunda olduklari hiukmialmaktadir. Bu maddeden
kurum budtcelerinin - performans go6stergelerine dayallarak hazirlanaga
anlasiimaktadir. Ote yandan anilan kanuna gére kamurklaunin performans esasli
bltceleme sisteminin uygulanmasi amaciyla yillikgrenans hedeflerinin ve faaliyet
ve proje bazinda kaynak tahsislerinin yer @lgherformans programlari hazirlamalari

gerekmektedir. Performans @glendirmeden iyi bigekilde yararlaniimasi i¢in kamu
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orgutlerinde performansin pek ¢ok yonunu kapsaydtakerformans deerlendirme
sistemi olgturulmasi gerekmektedir. Bu amaci gercgiidenek icin yaygin olarak

kullanilan Dengeli Sonug¢ Karti yénteminden yaramtak mimkutnddr.
2.2. Dengeli Sonuc¢ Kart’'nin Tanimi ve Kavramsal Cegevesi

Dengeli Sonug Karti, literatire 1992 yilinda Hadr&usines Review'de yayinlanan:
“The Balanced Scorecard—Measures That Drive Pedbom (Balanced Scorecard-
Basarlya Yon Veren Olglitler) adli makaleyle gigtin. Bu makaleyi yazan Robert S.
Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda ayni derdigetting the Balanced Scorecard
to Work” (Balanced Scorecard'i Uygulamak) adh mala yayinlamglardir.
Yaptiklar calgmalarla Dengeli Sonu¢ Kartini daha da getisler ve 1996 yilinda
“Using Balanced Scorecard as a Strategic Managentgydtem (Balanced
Scorecard’in Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kuollanasi)” adli makaleyle bu
yontemi sunmglardir. Daha sonra Dengeli Sonu¢ Kartinin uygulasima yonelik ilk
bilgisayar yazilimi Gentia ad$irket tarafindan geitirilmistir. Kaplan ve Norton’un
1996 yilinda yazdiklari “Balanced Scorecard” adiiaf, 1999 yilinda Turkceye
cevrilmistir. Bu kitapta yazarlar Balanced ScorecardyirKet stratejilerini eyleme
donistirmenin yontemi” olarak sunmaktadirlar. Balancecbr8card temelde “bir
sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel dlcllerlivee donigturilerek ifade edilmesidir”
(Ornek, 2000: 257; Kaplan ve Norton, 1996: 12).

Dengeli Sonuc¢ Karti yontemi esas olarak 06zel séktokullanimi amaciyla
gelistiriimistir ve oldukgca yaygin birsekilde kullanilmaktadir. Yapilan gdi
argtirmalarda buyuksirketlerin %40-50'sinin bu yontemi uygulamaya slaaliklari
gorulmistr. Dengeli Sonug Karti yonteminin 6zel sektdrdgablyla uygulanmasini
takiben bu yontem kamu sektoriine de uyarlanmaykrastir. Ulkemizde konuyla
ilgili olarak yapilan cakmalarda ise heniliz sadece kavramin nasil Turkceye
cevrilebilecgi konusunda tagmalar surdurilmektedir (Yenice, 2007: 98; Ozbirtcik
ve Olger, 2002: 31; Olger, 2005: 89; Ornek, 200866)2 Ozbirecik'li ve Olger,
Balanced Scorecard (BSC), teriminin “Dengeli Pearfans Dgerleme Tablosu
(DPDT)” seklinde Turkgelgtirilebilecegini dnermekte ve tagmaya sunmaktadir
(2002: 31). SOz konusu yazarlarin, bu dneriyi yadmairlikte, neden hala Balanced
Scorecard kavramini kullandiklari ise ayri bir nkdkanusudur. Dengeli Sonug Kartini
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bilgiden stratejiye ukimada kullanilabilecek bir ara¢ olarakggdendiren Ornek de

“Denge Kontrol Paneli” énerisini yapmaktadir (Orn2k00: 256).

Dengeli Sonu¢ Karti kavraminin disiplinler arasikideonumunu aciklayabilmek icin
calismanin temelinde yatan varsayimlarin anfaasi gerekmektedir. Kaplan ve
Norton'un Dengeli Sonu¢ Karti cainasinin temelinde, galikli olarak finansal
muhasebe olcimlerine dayanan performans olgcim midetmin artik eskidii ve
gecerliligini yitirdigi fikri yatmaktadir. Sistemin okimaya balamasinin ilk adimlari
1990 yilinda Nolan Norton Institute’in spons@uimda gercekigirilen, bir yil siren
ve bircok sirketi kapsayan “Measuring Performance in the Oizmtion of Future
(Gelec&in Organizasyonlarinda Performans Olciimii)” adlisgahya dayanmaktadir.
Konuyla ilgili argtirmaya katilanlar, 6zet finansal olcllergirbk verilmesinin,
organizasyonlarin gelecekteki ekonomik gederi yaratmasini engellegine
inanmaktadir. Cayjma grubunda yapilan tagtnalar sonucunda Scorecard kapsami
gengleyerek finansal boyut, myteri boyutu, i¢ glemler boyutu, yenileme vegienme
boyutuseklinde belirlenen dort ana boyut etrafinda yamiane Balanced Scorecard
adi verilen bir sistem gshistir. “Balanced”, yani “dengeli” s6zdii, bu sistemin
uzun ve kisa donemdeki amaglar, finansal ve finaolsaayan olculer, ardil ve dncl
gostergelersirket ici ve sirket dii performans boyutlari arasinda glurdusu dengeyi
ifade etmektedir (Kaplan ve Norton: 2003). Kaldi“kalanced” kavraminin birebir
Ingilizceden Tirkgeye cevirisi de pasif yapidan golé&engelenmy” veya daha
serbest bir ceviriyle “dengeli” olacaktir. “Dengeoitrol Paneli” 6nerisinin, bu
anlamda, kavramin tim boyutlarini ifade etmek gersmde bazi yetersizlikleri s6z
konusu olabilir. Kontrol so6zdiii, oOlcimleme sonucu gozlemlenen dawiam
denetlemeyi ve gecmiperformansi dgerlendirmeyi caristirmaktadir. Kaplan ve
Norton’un (2003: 32) ifade el gibi Dengeli Sonu¢ Kartinda yer alan 6l¢igeketin
stratejisini tanimlamalksirket icinde yayilip anlglmasina yardimci olmak ve sksel,
kurumsal ve departmanlar arasi faaliyetlerin oftédkamaca ulgmasi ve birbiri ile

uyum icinde olmasini geamak icin kullaniimahdir.

48



“Dengeli Performans Ogerleme Tablosu (DPDT)” 6nermesi de ayni handik&pli
karsiyadir. Ozbirecikli ve Olger’in 6nerisinin bir gir sakincalli yani da Performans
Degerleme tamlamasinin her zamimsan Kaynaklari Yonetimi ile gdastiriimasidir.
Bu anlamda, DPDT ifadesinin kullanilmasi, DengetinG¢ Kartinin, 360 Derece
Performans Dgerleme Tekrgi gibi bir insan Kaynaklari Yénetimi uygulamasi olarak
algilanmasina yol acabilir. Oysa Dengeli Sonu¢ Kattha ¢ok orgut performans
Olciminden hareket etmektedir. Bu nedenle, uygw&amdgili calisanlar, sistemi
herhangi birinsan Kaynaklari Yonetimi uygulamasi ilegide finansal élcuimler ve
geleneksel maliyet muhasebesi olcimleri ile kiyaslktadir. Finansal 6lcimlerin
temelde gecmi Olcmeye yonelik oldgundan ve bir 6rgutiin hayati performans
faktorleri arasindaki Qgantiyr agiklamayagandan bahsetmektedirler (Lee ve On Ko,
2000: 70). Sonug olarak, Amerikan drgttlerinde uzufardir érgut performansini
O0lcmeye yonelik hem akademik hem uygulama alanimk c¢ok cakma
yapiimaktadir ve Dengeli Sonu¢ Karti kavrami bukiimin Gzerinde olgturulmustur.
Orgiit performansini élgmeye yonelik Kurumsal Scardagelenginin gelismedisi bir
ortamda, Scorecard yerine kullanilmasi Onerilerbltta ve “panel” sdzcuikleri bu
nedenle yetersiz kalmaktadir (Safran ve Taner, 2088). Dolayisiyla bu ¢aimada
Dengeli Sonu¢ Karti (DSK) kavraminin kullaniimasindaha uygun olaga

dUsUnulmdgtar.
2.3. Dengeli Sonug¢ Kartl Yonteminin Boyutlari

Balanced Scorecard’ stratejik bilgi vesrénmenin en yenilik¢i yakiami olarak
nitelendirmek mumkdndadr. Vizyonun belirlenmesiyleslayan sirec sietme ici
performans gostergelerinin ortaya cikmasi ile deveder. Bu yontemi kullanan
organizasyonlarsietmenin performans (finansal, gtéri, ic surecler, frenme ve
gelisme) boyutlarnt hakkinda devamli ger besleme geei@me icerisine girerler.
Balanced Scorecard, stratejiyi performans olclleripaidastiran 6rgutiin  cgtli
safhalarinda performansini gdsteren bir rapor igiteledir. Balanced Scorecard
isletmenin butinine bakma imkani verir. Bu deetmenin gelecé@ hakkinda uzun
vadeli bakgl, bilgi birikimini ve isletmenin gelecek stratejilerine yon vermesiriilaa
Balanced Scorecard 6rgutiingsgini dezerlemede yani 6rgitiin hangi alanlarda iyi

hangi alanlarda kotl veya dikkat etmesi geresdyleyen dnemli bir yoénetim aracidir
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(Gurol, 2004: 321). Dengeli Sonu¢ Karti yonteminelmel olarak érgutiigimdiki ve

gelecekteki performansini saptamaya yonelik déytubeardir.
2.3.1. Finansal Boyut

Finansal boyutta, hissedar gaei yaratan finansal unsurlar ilglatmenin dgerini
artirmak icin neler yapiimasi gerektikonusu ele alinir. Finansal boyuttaki dl¢itler,
bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik iime ve uygulamalarigletmeyi
gelistirmeye katkida bulunup bulunmghi ortaya cikarmaktadir. Bu nedenle finansal
boyut Balanced Scorecard’da yer alargedi boyutlarin odak noktasidir (Cop ve
Bekmezci, 2008: 260-261).

Finansal performans gdstergeleri orgut stratefigigulamalart ve yonetiminin kar
durumunun arfina katki sglayip sglamadgini gostermektedir. En sik rastlanan
finansal hedefler karlilik, biyime ve hisse semigile dezeridir (Kaplan ve Norton,
1992: 71). Gecgmgte yapina glerin ve bunlarla ilgili mevcut durumun odlgllebilen
ekonomik sonuclarini 6zetlemede finansal dl¢llalalysolduzu icin, dengeli bgar
gostergesi, finansal boyutu olglu sekilde muhafaza eder. Finansal performans
Olclleri, bir sirketin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yimie ve uygulamalarin
sirketi gelistirmeye katkida bulunup bulunmgdhi ortaya cikarir. Finansal amaclar
genellikle kletme geliri, sermayenin karlihk orani, ekonomilatikwa dger gibi
olculebilen karhlikla ilgilidir (Uygur, 2009: 1500rgiit bu hedeflere waak igin pek
cok strateji izleyebilir. Orng@n satglarini artirmak icin iyi bir reklam kampanyasi
baslatarak piyasadaki payini artirmasi mimkun olabi{eimu kesiminde ise kurumlar
kar amaci gutmemektedir veya hisse senetleri yoktmcak kamu sektériinde de 6zel
sektorde oldgu gibi en az maliyetle en iyi hizmeti vermek teraehaclardan biridir.
Bu anlamda kamu kesiminde performans gostergesalolkar yerine verimlilik ve

etkililik gostergelerinin kullaniimasi gerekmektedi

Finansal boyutun naekilde ortaya konabilmesi icin, g@r boyutlarda da oldw gibi,
finansal amaglarirsirket stratejisi ile bglantisinin kurulmasi gereklidir. Finansal
amaglarla sirketin ysgam erisinde bulundgu nokta arasinda direkt bir gk
bulunmaktadir. Orngn yeni kurulan higbirsirket kuruldygu andan itibaren yiksek
karlihgl hedeflememekte, hatta icinde bulugdusektdrde yer edinebilmek ve pazar

payini gelstirebilmek icin belli bir donem icgin zarari gdzeahllmektedir. Bununla
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birlikte pazarda bilinirlgi cok yiksek olan, olgunluk dénemindeki kirket karhligini
artirmak, markasindan ve buyuglinden mumkin oldiunca karliik adina

yararlanma arzusunda olacaktir (Akgul, 2006: 6).
2.3.2. Misteri Boyutu

Dengeli Sonu¢ Kartinin mgteri  boyutunda finansal boyuttaki hedeflerin
gerceklatirilebilmesi icin gerekli amaclar ve bu amaclardegerlendiriimesinde
kullanilacak performans Olcutleri belirlenmektediviUsteri boyutunda 6ncelikle
isletmenin ilgili biriminin rekabet etmeyi planlggipazardaki mgteri kitlesi ve Uriin
sunacg pazar boélumleri tespit edilmektedir. Songkeime stratejisini sonug¢ kartinin
misteri boyutuna yerlgirmek icin her gletme birimi yoneticisi kendi boélimuine
uygun miteriye dayali hedefler belirlemelidir. Boylelikle (gteri boyutunda ilk
olarak gletmenin rekabet edegiemUsteri ve pazar kesimlerini tanimlanmakta, daha
sonra bu hedef kesimlerdgletmenin gostere@e performansin dgerlendirilecei
hedefler ve performans olcitleri belirlenmektediGiger, 2005: 41). Miferi
perspektifi, migteri konusunda Barinin, memnuniyet, devamlilik ve buyime gibi
sonradan gelen sonug gostergelerinin Odlgcimiune alalolhedef mgieri kesimlerine

deser sunumlarini da tanimlar (Kaplan ve Norton, 2006:

Musteri boyutunda organizasyonun gigrisini tanimlamasi ve rekabet gitiPazar
bolumlerini belirlemesi gereklidir. Belirlenen bulkgteri profili ve pazarda arzulanan
basar dlcitleri ortaya konulmalidir. Bu boyutun tenggktilari miteri memnuniyeti,
elde tutulan mgteri sayisi (costumer retention) yeni gt@ii sayisi, mgteri karlihgi ve
hedeflenen pazardaki pay! olabilir. Kar amagcl butirganizasyonlar icin gegerli
olabilecek bu olcutlerin yani sira, organizasyomdieyapisina ve pazarina yonelik
0zel olaraksekillendirilmis olcutler de geftirebilir. Ornesin hizmet sektoriinde Grini
vaktinde miteriye ulgtirmak veya servis zamaninin kigalonemli olcitler olabilir
(Kihg ve Erkan, 2006: 84).

Gunumiizde miieri odakli bir yonetim anlayn cok 6nemli hale gelngiir. Orgut
tarafindan Uretilen Grdnlerin kalitesi wgtériler tarafindan dgerlendiriimektedir.
Hizmetlerin kalitesi, hata orani, hizmetlerin zanmaia yerine getirilme orani gibi
gostergeler kullanilarak dlcilmektedir. Bu yonteniiametten dgrudan veya dolayl

olarak fayda sgayan herkes mieri olarak kabul edilmektedir.
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2.3.3.i¢ Surecler Boyutu

Surecler, énemli birer orgitsel bjendir. Orgit icindeki faaliyetler operasyon,
disindakiler transaction olarak kabaca tarif edileaghkt edilir. Stre¢ denilince sadece
operasyonlar akla gelmemelidir. Surecler, sadacakiglarini desil, yonetsel ve
kultirel uygulamalari da icermektedir. Strecler Igige dinamik olabilecg gibi
donuk ve tepkisiz de olabilir. Dolayisiyla surectegttlere derinlik ve anlam katan,
desisim ve tribulanslari kontrol eden bir 6zgl sahiptir. Bunun tam aksine strateji ve
yap! ise sureclere yapay bir ortuglkeyan fonksiyonlardir. Bir¢ok o6rgut, icinde
bulundwgu calkantili rekabet ortaminda rekabet avantagngiwenilirligini, kendisine
has sirecleri muhafaza etmek suretiyl@aaaktadir. Streclerde Uretilen trin énemli
degildir fakat 6zellikle calkantili rekabet ortamindagisik stratejileri hizli birsekilde
yayginlatirarak surec¢ yeteggehep yuksek tutulmaldir.

Musteri odakl bir yonetim anlayinda migterinin beklentilerini kagilamak icin 6rgut
icinde ne gibi diuzenlemeler yapilmasi gerg@ktic surecler boyutunu yonlendirir.
Urlinlerin Uretilmesi veya hizmetlerin yapilmasindigitin kullandii i¢ sureclerin
isleyisi ele alinarak mgterilerin stirekli dgisen talepleri kanlanmaya caklir. Blyuk
veya kicuk dlcekli olmasina bakilmaksizin butinidegde farkh ¢ strecleri vardir.
Dengeli Sonu¢ Karti yontemi by sureclerinin sonuclarini 6lgerek 6rgit misyonun
gerceklgtiriimesini ve sonuclarin artirilmasini@ayan en iyi alternatifin secilmesine

imkan sglar.

Sistem dguncesi ve onun felsefesini temel alan sistem dikkemi yaklagimi,
gunimizde tek Baa rakamlarin hewreyi ifade etmedjini, ciktiyi ve sonucu
gelistirmek isteyenlerin aslinda rakamlarlagde sureclerle grasmalari gerekgini
vurgulamaktadir (Ercil ve $m, 2008: 121-122)i¢ siirecler boyutu, hizmet/uriini
sunmak icin hangi operasyonu nasil gercgkleemiz gerekgini belirler. Bu
siralama ile hangi operasyonlara odaklaniimasikgjgre/e operasyonlara bakacisi
netlesmis olur. Misteri bazinda mukemmel performansasuip ulasiilmamasi i¢
sureglerin sonugclarinin ngigri beklentilerini ne kadar katadigina baghdir (Akgdl,
2006: 18).
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Bir firma finansal ve méteri baks acilarini acik bir bicimde belirleyerek, gbéri
deserleme kriterlerini cgtlendirebilecgi ve finansal hedefli verimlilik argini
sagilayabilecegi araclar belirleyebilir. Burada s6z konusu olaagéar Dengeli Sonug
Kartinin i¢sel gletme sirecleri perspektifinde tanimlanmakta vgagesal 6nemi olan
organizasyonel faktorler olarak dort Ust dizey glgreaciklanmaktadir. Bunlar (1)
ayricalik olgturma; yeni mamul ve hizmetler ggirmek icin yeniligi tesvik etme, (2)
firmanin migteri gozundeki dgerini artirma; mevcut myierilerle olan ilgkilerin
gelistiriimesi, (3) faaliyet mukemmelfinin gerceklgtiriimesi; arz zinciri yonetiminin,
icsel kletme sureclerinin, varliklardan yararlanma duzeyinkaynak-kapasite
yonetiminin ve dier sdreclerin geftiriimesi ve (4) iyi bir firma Uyesi veya
organizasyon vatangla olma; dgsal cikar gruplari ile etkin gkile olusturmadir
(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 8).

Dengeli performans yonetimi yaklaninin organizasyonun i¢sleyis boyutuna
baksinda geleneksel yaklama goére iki temel farki vardir. Bunlardan biringis
geleneksel yaklamda mevcutsleyisin izlenmesi ve gedtiriimesi esastir. Performans
Olcatleri, finansal olcutlerin yani sira kaliteye wamana kg oOlcutler de olabilir.
Oysa dengeli performans yonetimi yaktainda organizasyon genellikle gtéri ve
finansal amaclar yerine getirmek icin buttnuylaiysleyisler Gzerinde ygunlasir.
Ikinci fark ise, dengeli performans yonetimi yakhainin i¢ sleyis boyutuna yenifi
de entegre etmesidir. Geleneksel performans 6lgatansleri mevcut Grind mevcut
misteriye satmak tzerine ganlasirken dengeli performans yonetimi yagdai trin
gelistirme, pazar gedtirme stratejilerini i¢ gleyis boyutuna entegre eder (Kili¢ ve
Erkan, 2006: 84). Yilmaz'a (2007: 108) gore, enfasyon ve iletim teknolojilerinin
kullanim ygunlugunun artmasi ile birlikte i¢ sirecler boyutunun @neartmakta,

dolayisiyla Dengeli Sonug Karti icindeki 6nemi dereaktadir.
2.3.4. Grenme ve Gelsme Boyutu

Yenilik yapma, @renme ve gejime kapasitesi 6rgutin uzun vadeli amaclarinin
gerceklemesi icin cok onemlidir. Orgut, yeni Urlnler gtierek veya mevcut
drtnleri daha hizli bigekilde treterek mevcut piyasa payini uzun vadetemak
ister. Bunun icin de kullanilan teknoloji ve galnlarin yetenekleri 6nem
kazanmaktadir. Orgutun rgtérilerine en iyi hizmeti vermek icin yenilik yapsia
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onem kazanmaktadir. Bu kapsamda orgut amaclarimnney getirilmesi icin
calisanlarin yeteneklerinin artirilmasi ve motivasyomlar sglanmasi gerekmektedir
(Yenice, 2007: 99).

Ogrenme ve gejime boyutunun en Onemli unsurlarindan bigiemenin insan
kaynaklari potansiyelidirisletme yoneticilerinin ¢gu rekabet avantaji elde etmede
insan kaynaklari potansiyelinin anahtar rol tstigime inanmakta ve insan kaynaklari
potansiyelinin 6neminin gelecek on yilda giderekaeagini, isletmelerde insan
kaynaklari yonetiminin her gecen gin daha da onemakaini vurgulamaktadirlar.
Bu durumdasgletme igin olgturulan sonug kartlarina benzer kartlar gallar icin de
hazirlanarak, sletmenin insan kaynaklari gicuntgletme stratejisine uygun bir

sekilde gelgimini planlamak mimkundtr (Guner, 2005: 46).

Yukarida bahsedilen doért boyutun sdreli olarak gakve kontrol altinda
bulundurulmasi 6rgitin ama¢ ve hedeflerini gergtikieesini sglayacaktir.
Performansin sadece belirli bir yonanin Olc@idt durumlarda cajanlar
davranglarini deistirerek sadece olgulen yone 6nem verirler. Den§elnuc Karti
yontemi ile performansin pek ¢ok boyutu ele alikaienesin sadece finansal ya da

kisa vadeli gostergelere odaklaniimasi engelleneakkt
2.4. Dengeli Sonug¢ Kart’'nda Kullanilan Dger Boyutlar

Dengeli Sonug¢ Karti yontemini kullanangodrgit, yukarida agiklanan dort boyutu
desistirmeden uygulamakla birlikte bazi oOrgatler kendhtiyaglari d@rultusunda
boyutlara ekleme veya cikarmalar yapdiandir. Orngin Siemens performans
deserlendirme ve hedef takip sistemi Balanced Scodeagrgulamasinda; finans,
siirecler, miteri ve pazar, cajan boyutlari kullaniimaktadir (Oztirk Umit, 2006:
229). Cok uluslu orgttlerin Dengeli Sonug Karti btdgri; finansal, mgteri, stirecler,
uluslar arasi boyut, yenilikler ve gghe boyutlarindan okmaktadir (Landry ve di,
2002: 37). Nike firmasi icin belirlenen Dengeli $grKarti boyutlari geleneksel dort
boyuta ilave olarak Uriin afiboyutu ve insan kaynaklari boyutlarindansotaktadir
(Clemens ve d¢i., 2004: 274). Benzegekilde sigortasirketi olan Scandia ise farkl
boyut olarak caganlar boyutunu kullanmaktadir (Barsky ve Brems@9%t 9). Hizl
bir dezisim ve yeniliklerin oldgu bir sektérde yer alan IT firmasinda, yenilik, bir
boyut olarak kabul edilngiir (Akgul, 2006: 3). Kanada ve ABD’de yapilan girama
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sonuclarina goére yerel yonetimler; finansal,stati, verimlilik, yenilik ve deisim,
calisan performansi boyutlaringalikl olarak kullanmaktadirlar (Chan, 2004: 218).
Avustralya Sawtay’'l; misteri, Griin ve hizmetler, ¢cghn kalitesi, kurum yonetimi
boyutlarini Dengeli Sonug Karti boyutlari olaralitbemistir (Cukurcayir ve Erglu,
2005: 51). General Electric'in 1950’lerden beri lydrbir bolimde uygulanmak tzere
8 farkli 6lcim alani belirlengiir” (Norreklit, 2000: 66). Turunc ve derleri (2007:
764-765) yapmgl olduklari calgmada; incelemi olduklari sletmelerin, ilave olarak
yonetsel etkinlik, bilgi teknolojileri, insan kayklari, lojistik, verimlilik ve rekabet ve
pazarlama boyutlarini kullandiklarini belirlesherdir. Alan ve dgerlerine gore ise
(2003: 187), Dengeli Sonuc¢ Kartinin en dikkat cekiayif yoni insan kaynaklari
boyutunun yontemde olmaydir ve Nokia gibi bircok buyutk firma bu eksigi
vurgulamaktadir. Alan ve gerleri yaptiklari ¢cabmada; finansal, myeri, sirecler,
personel ge$imi, gelecek boyutlarini kullangiardir. Konu ile ilgili ornekleri
artirabilmek mimkin olmakla birlikte, bu at@madainsan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarinin, Dengeli Sonu¢ Karti yontemi ilelikie ele alinmg olmasindan
dolayr bu ybndeki yapilan cama ve dgerlendirmeler ile konu sinirli tutulmaya
calisilacaktir. Bu sinirlamaya gaen yukaridaki uygulama 6rneklerinden de
goruldigu gibi birbirlerinden bgimsiz olarak yapilan camalar gostermektedir ki
kamu 6zel ayrimi olmaksizin birgok 6rgigdrenlerini Dengeli Sonug Karti boyutlari

icerisinde ele almay! uygun gorgtir.

Kaplan ve Norton’un, Dengeli Sonu¢ Kartinin, sadboeperformans 6lgcim sistemi
olmadgl, ayni zamanda bigletmede uzun donemli stratejik amaclarasuiiaasi icin
calisan insanlarin sahip olg@u enerji, yetenek ve spesifik bilgileri yonlendileb bir
yonetim sistemi oldgu yoniindeki ifadeleri uygulamaninsan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalari ile ilgisini gostermesi bakimindan anlidir. Cunki geleneksel
performans olgum sistemleri genellikle gahlarin performansi ilgirket stratejisi
arasinda nasil bir gki oldugunu 6lcmemekte ve oncelikli olarak finansal dlctrale
dayanmaktadir. Bu anlamda Dengeli Sonu¢ Kartigaalarin performansinigjrket
stratejisine  uyumlari  dikkate alinarak gedendiriimesi gerekg fikrini
desteklemektedir (Gautreau ve Kleiner, 2001: 13&)ldi ki Kaplan ve Norton,
Dengeli Sonug Kartinin dort boyutundan biri olgirehme ve gejmede cakanlarin

yetenekleri, tatmini, kalicgw ve verimi gibi pek cok bireysel performans
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deserlendirmeye ait konuya dmmektedirler (Kaplan ve Norton, 2003: 32). Tum
bunlar g6z o©ninde bulundurulmakla birlikteinsan Kaynaklari  Yonetimi
olarak uzun donemli rekabet yetgn&azanmanin kar koyulamayan baskisi ile ¢ok
uzun zamandir yerinden oynatilamayan maliyet muiesemodelinin cargmasi

sonucunda bir sentez olarak ele alinmalidir.

Yapilan tartgmalarda, Dengeli Sonu¢ Karti kavraminin kendiside sistemin tim
boyutlarini aciklamada yetersiz kaldone surilebilir. Cunkid Kaplan ve Norton’da
finansal oOlcumlerle ilgili benzer dincelerden hareket etmekle birlikte, projenin
baslangicinda, yenilik¢gi performans 6lcim sistemleggulamalarinin  érneklerini
incelemslerdir. Hatta yazarlar, bunlardan biri olan Analdgevices Ornginin,
kendilerine surekli geden faaliyetlerde kaydedilen ilerleme oraninin Gigési
yaklasimini tanimladiini belirtmektedirler (Johnson ve Kaplan: 1987). &wekte,
ayni zamanda Analog Devices’da yeni gigllen ve bazi geleneksel finansal 6lgulerin
yani sira mallarin miferiye teslim suresi, Uretilglemlerinin kalitesi ve tamamlanma
suresi, yeni Urin gelirme islemlerinin verimliligi ile ilgili performans dlcllerine de

yer verilen bir Dengeli Sonug¢ Kartinin nasil kulldns1 da goralmigtar.
2.5. Dengeli Sonug¢ Kartr'nin Getirdigi Yenilikler ve Faydalar

Kaynak tabanli okulun, temel yetkinlik kavrami ekisele gelgtirmis oldugu stratejik
yaklasimi, orgutlerin dger rakiplerinin sahip olmagh 6zel yeterlilik, kaynak ve temel
rekabet UstunlUklerini 6ne ¢ikararak rekabet edtikforisiine dayanmaktadir (Hamel
ve Prahalad, 1996: 220). Powell, 2001 yilinda yazoldugu makalesinde stratejik
yonetimdeki kaynak tabanli okulu totoloji yapmaldaclamgtir (2001: 881-882).
“Neyse odur”, s istir’ gibi cimlelerin timu, ayrintih tagmayi engelleyen derin bir
inancin ifadesidir ve ussal bir yanilgi olan tojmlv. Fakat “Ahmet zencidir”
cumlesinde, yuklem 6zne tarafindan iceriimemekteyiiklem 6zneyle ilgili ek bir
bilgi sunmaktadir, dolayisiyla bu cimle sentetik bimledir (Selsam, 2004: 67).
Powell'a gore, kaynak tabanl okul, firma heterdijg@nkavrami, yani iki firmanin
birbiriyle benzer olmagh ifadesiyle totoloji yapmaktadir. Bu ifade, ek Hilgi
vermedginden, bilinenin yeniden dile getiriimesinden idam@ddugu icin ampirik
olarak gozlemlenemez. Ampirik olarak gbzlemlenmeghbsildiginda ise zaten ortada
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bir performans farki vardir ve her o6rgitte mevcutmayan, rakiplerce taklit
edilemeyen, mgierilere fayda g#ayan, yeteneklerin entegrasyonundan ve
O0grenmenin birikimsel bir sonucu olarak g¢dn temel yetkinlik, kgkusuz rekabet
avantajl anlamina gelmektedir (Safran ve Taner82002).

Powell'ln kaynak tabanli okulu kritik ederken kulthgi yontem, Kaplan ve
Norton’'un gorilerine uygulanilacak olursa, Dengeli Sonu¢ Kartvrkaniyla da
totoloji yapildgl pekala ileri strtlebilir. Kaplan ve Norton’un da ettgi gibi, Dengeli
Sonu¢ Kartl, finansal élcimi, yonetim ve ticarifpenansin énemli bir 6zet bilgisi
olarak muhafaza ederken ayni zamanda mevcuiteml@r, sirket ici yontemler,
calsanlar ve sistemin performansini uzun donemli fiaarsgariyla iliskilendiren
daha genel ve entegre 6lcu birimlerine de 6nem gktedir (1999: 27). Bu anlamda
Dengeli Sonu¢ Kartinin finansal dlcimlemeye yeniylaklasim getirdgi sbylenemez.
Dengeli Sonu¢ Kartinin yag, finansal 6lgimlemenin tzerine u¢ yeni boyut daha
eklemesidir. Bu u¢ yeni boyutun kendi icerisindailiklere ve 6zgun fikirlere sahip
oldugunu ileri sirmek de pek mumkin gorinmemektedir.egim misteri boyutu
icerisinde ele alinan pazar kesimlerinin belirlesinfaaliyetleri drgutlerin pazarlama
departmanlar tarafindan zaten sudrdurtlmektedirst®tii tatmini, migteri kazanma,
misteri sadakati ve myleri karlihgl ile pazar pay Olcutleri zaten kullaniimakta,
orgutlerin miteri odakli olmalari gerekgi distincesi, TKY gibi sistemlerce zaten
ifade edilmektedir. Orglt icsiemler boyutunda ifade edilen ve giéri ihtiyacinin ve
pazarin tanimlanmasi, mal/hizmet teklifinin yarafiki, innovasyon gibislemleri
iceren yenileme faaliyetleri agtrma ve gektirme fonksiyonlari tarafindan hali
hazirda yerine getiriimekte, operasyonlar sirecifate edilen triin/hizmet Gretimi ve
sunumu operasyonlari zaten Uretim yonetimi disipigerisinde ele alinmaktadir.
Ogrenme ve gejime boyutu kapsaminda kullanilan gahlarin yetenekleri, tatmini,
kalicihgl ve verimliligi, temel gostergeler olarak zaténsan Kaynaklari Yoénetimi

tarafindan kullaniimaktadir (Safran ve Taner, 200R).
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Performans karnesi, sletmelerin dger sistemi ile stratejileri arasinda uyum
sgilamakta ve caganlarin performansini kurum performansina gérgedendirerek
calisanlarin gletmenin amaglarina uygun davranmasigasaaktadir (Ozbirecikli ve
Olger, 2002: 46). Dengeli Sonu¢ Kartinin getirdyenilik, Dengeli Sonug Karti
Olculerinin stratejiye bglanmasi olarak diiintlebilir fakat finansman, pazarlama,
aratirma gelgtirme, Uretim yonetimi, insan kaynaklari yonetinibigdisiplinlerin her
biri, zaten kendi faaliyetlerininsletme stratejisi ile birlikte ele alinmasi gergkii
ileri surmektedirler. Dolayisiyla, Dengeli Sonuc¢ rkahakkinda dile getirilen bu
konularin ¢iks noktasi sistemin eklektik yapisindan kaynaklanmdikt Zaten bu
eklektik yapi nedeniyledir ki sistem kuruculari pekk yeni yonetim tekgi ve
disipline gbnderme yapmaktadirlar. Dengeli Sonug¢tiKaslinda sadece 6rgutiin bu
disiplinler arasi ve ¢ok boyutlu yapisini bir butalarak dgerlendirmeye yoneliktir
(Safran ve Taner, 2008: 742).

Chicago Universitesi'nde sletme politikasi profesori olan Edward Wrapp,
isletmelerde niceliksel yontemlere ggireden fazla dnem verilmesini gtemektedir
(Peters ve Waterman, 1995: 73). Sadece finansalckon irdeleyen yéntemlerin
karsisinda Dengeli Sonu¢ Kartl, hem finansal sonudi@m de orgutin vagh ve
surekliligi icin gecerli oldgu tespit edilen gier sonuclarn takip etmektedir (Olve,
1999: 58; Zaim, 2002: 190; Yife ve Nakib@lu, 2007: 545). Her orgit icin hayati
oneme sahip konular farkhdir. IT gibi hizh @gimin ve yeniliklerin énemli oldgu
anlarda “yenilik” bir boyut olarak kabul edilirkeemir celik gibi yiksek yatirim
gerektiren sektorlerde vyapilan vyatirnmlardan glaaan gelir daha oncelikli
olabilmektedir. Migteriyle cok yakin ilgkide bulunan orgttlerde, ngiriyle ilgili
birden cok boyut olabilmektedir. Onemli olan 6rggin can damari olan noktalar
belirlemek ve bunlari kontrol edebilmektir (OlveQ9b: 58).

Dengeli Sonug Karti gegiiperformans 6lgiti sayisi sayesinde bir yonetinomajle
farkl taleplere cevap verebilme yetgmmee sahiptir. Miteri ihtiyaclari, kalite gegimi,
verimlilik, piyasaya yeni uriin veya hizmet sunmauzin donemli yonetim gibi her
bir ayri 6Gnem derecesine haiz konular tek bir rdpazlenebilmektedir. Dengeli Sonug

Kartinda yer alan dlcltler yonetimglatmenin finansal ve faaliyet performansini
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kapsayan hizli, acik ve amiar bir fotograf sunarak, yoneticilere yonetim

fonksiyonlarinin gefitiriimesinde yardimci olmaktadir (Guiner, 2008: 252)
2.6. Dengeli Sonuc¢ Kartinin Kullanim Yayginigi

Bazi aratirmacilar, firmalardaki performansin ¢ok boyutllmasindan dolayr onun
cok boyutlu olarak olgctlmesi geregitni ileri stirmektedirler. Bu ¢ok boyutlu 6lgiim

yaklasimlarinin balicalari:

- 1990’ll yillarin bainda Lynch ve Cross tarafindan gglilen “Performans

Piramidi” (Performence Pyramid) yakleni,

- Yine 1990’li yillarin bainda Kaplan ve Norton tarafindan gsfilen “Dengeli
Olgciim Karti Tekngi” veya “ Dengeli Performans @erleme Tablosu”

(Balanced Scorecard) olarak ifade edilen ygakha

- Atkinson ve dgerleri tarafindan gediirilen “Sorumluluk Temelli Yaklaim”
(Accountability Scorecard) veya (A Stakeholder Aguh) olarak ifade edilen
yaklasim ve

- Neely ve dgerleri tarafindan gediirilen ve firmadaki paydgdarin tatmini veya
firmaya yapacaklari katkilari temel alan “Performdtrizmasi” (Performance
Prism) yaklaimidir (Elitas ve Agca, 2006: 350).

Cok boyutlu performans derleme yaklamlarindan ilk gektirilen yaklaimlarin
basinda Performans Piramidi gelmektedir. Lynch-Crds89(Q) tarafindan galirilen
piramit yaklgimi; sirket, isletme, operasyon sistemi wehirimi diizeylerindeki genel
gostergeleri tanimlamaktadir. Yaklama gore, firmadaki performansin sonug¢ ve
sureglerini ortaya koyan iki boyutu bulunmaktaduna gore organizasyonun “ne elde
ettigi” ve “ nasil elde etfii” sorularina cevap alinabilmektedir (Ektae Agca, 2006:
350). Performans piramidinin tepesinde organizasytamimlayarsirket vizyonu ve
misyonu yer almaktadir. Bu dizeyde, genel olargaoizasyonun elde etmek istgdi
sonuglarin neler oldw ve bu sonuclarin nasil olculgcdespit ediimektedirisletme
birimi dizeyinde kullanillan gostergeler pazar perfansini ve finansal performansi
olcmektedir. Piramitte sagiya dagru inildikge, bir departmandan girine aktarilarak
yerine getirilen gler gorilmektedir. Bu sler bir misteri siparginin alinmasi ile
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baslayan, Uretime, oradan dagiama kadar devam eden ve memnursteii ile sona
eren §leri kapsamaktadirisletmeler finans ve pazarlamaya yonelik amaclarina
ulasmak icin miteri tatmini, esneklik verimlilik gibi alanlardakiperformans
iyilestirmelerine odaklanmaktadir (Barutcugil, 2002:14).

Payda temelli performans derlendirmede, firma performansini payda temel
alarak dgerlendirmektedir. Model, organizasyonun payjdanin gereksinim ve
beklentilerini iyi birsekilde butlinlgtirmeye ve bunu nasil gercekiiedigini 6lcmeye
odaklanmaktadir. Model sadece finansal ve finardlatayan dger performans
gostergeleri arasindaki dengeye gynlasmamakta, ayrica firma ile Kkilit paygla
gruplari arasindaki gkiyi de ortaya koymaktadir. Performans piramidimgke sletme,
operasyon sistemi ve birimi diizeylerindeki genel élculeri tanimlamakitadvodelde
performansin sonug ve sureclerini ortaya koyamBahve finansal olmayan (finansal

ve pazar) olmak tzere temel iki boyutu bulunmaktédigca ve Tuncger, 2006: 178).

Performans Karnesi yonteminin yaygurtaasi ile birlikte benzer performans élcim ve
yonetim yontemleri de ortaya cikmayaslanistir. Ayrica performans karnesinin
yayginlamasi ile birlikte Fransa'da elli yildir kullanildfumanda Paneli yontemi ile
performans karnesinin bircok benzer yonunin gldubelirtilerek, performans
karnesinin kumanda paneli yonteminden etkilenereiaya ciktgl savunulmetur
(Coskun, 2005:103).

Isletme performansini derlemeye yonelik olarak gecstén ginimize, sirekli
gelisen ve dgisen pek cok performans gerleme modeli yada sistemi ileri
surdlmigtir. Cok boyutlu performans gerleme modelleri, sletmelerin  tim
boyutlariyla dgerlendiriimesini splayarak yoneticilerin, sietmelerini dgerleme
bicimleri ile zaman ve kaynaklarin kullangekillerini 6nemli 6lcide etkilemektedir.
Cok boyutlu performans @erleme modelleri, strateji, karlilik, insan kayrek]
yenilik, esneklik gibi 6ncelikli yonetim derlerini destekleyen gencapli performans

gostergelerini kullanmaktadir @a ve Tuncer, 2006:174).
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Son yillarda 6rgut performansinin élgctilmesi konusuABD’de yapilan en kapsamli
argtirmalardan olan ve “Performans Olcmede Kullanigmlyi Uygulamalar” adi
altinda yadratilen cajmaya gore performans oOlgcmede lider olairketlerin
kullandiklari 6lgme cercevesi genel olarak; (1) ®e&endiriimg bir Olcit seti
olusturmayi, (2) Stratejik amaclari belirlemeyi, (3)yldslama uygulamasini, (4) Yeni
gelisme hedeflerinin belirlenmesini ve (5) Kalite odiilldriterlerini icermektedir
(Sarialtin, 2003: 35).

Performans karnesi, 1992 yilinda ortaya cikmasagmen, cok hizli birsekilde
yayllmis ve dinyanin birgok bolgesinde farkdy kollarinda faaliyet gdsteren birgok
isletme tarafindan kabul gormire bir performans yonetim araci olarak kullanilamay
baslanmstir. Son yillarda gletmelerin kullandiklari yénetim ara¢c ve yontemberi
belirlemeye yonelik uluslar arasi diizeyde yapilesgtemalar da gostermektedir ki,
1990’li  yillarin  sonundan itibaren performans kainekullanimi artarak
yayginlamaktadir (Cekun, 2006a: 31). Yontem; Mobil, Nokia, Siemens, &ah
Electric, Bayer, Pfizer, Johnson and Johnson, #riRetrolium, Caterpillar, Daimler
Chrysler, Ford, Motorola, Hilton, FedEx, Microso8AP, Oracle, Best Buy, HSBC,
Mercedes Benz ve Coca Cola gibi bircgikket tarafindan kullaniimaktadir (§a
2007: 48). Speckbacher vegdrlerinin (2003: 361) yapmioldugu argtirmada,
Almanya, Avusturya velsvicre borsalarindaslem goéren 201 sletmenin yizde
26'sinin Dengeli Sonuc Kartini kullarglibelirlenmitir. Kald ve Nilsson’un (2000:
113) Danimarka, Norveg,isve¢ ve Finlandiya’'daki 800 sletmeyi kapsayan
argtirmasinda ise, Dengeli Sonu¢ Kartinin en yayghlgoyutlu 6rgitsel performans

deserlendirme yontemi oldiu belirlenmgtir.

Geleneksel performans 6lcim modelleri ile kiyasigimdia, ¢cok boyutlu performans
Olcim sistemleri arasinda en popiiler olani KaplarNerton’'un Dengeli Puan Karti
yontemidir (Baat, 2010: 69). Dengeli Sonu¢ Karti yontemi gerek &macl ticari
isletmelerin gerekse kar hedeflemeyen kamu kurumlarniwe sivil toplum
kuruluslarinin etkili bir sekilde ydnetilmesine vesletme performansinin gkl bir
sekilde degerlemesine yardimci olmaktadir. Dengeli Sonu¢ Kgiintemi 2000’
yillarda oldukca poptiler olup, gelecekte de yontelni populerkini devam ettirecg
distnulmektedir (Guner, 2006: 168).
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2.7. Dengeli Sonuc¢ Kartl Yonteminin Uygulanmasi

Dengeli Sonug Karti genel olarak performangaitkendirme araci olarak gorulse de (¢
sekilde kullanilabilir: Yonetim, performans gerlendirme ve iletim (Niven, 2002:
12). Dengeli Sonu¢ Karti, strateji eturulmasi veya mevcut stratejinin revize
edilmesi, stratejinin uygulanmasi icin gereken ddrm tamamlanmasis planlarinin
hazirlanmasi, olgttlerin ofturulmasi, organizasyon ve koordinasyonun, fadeyet
kontrollerinin gerceklgtiriimesi, sonuclara gore 6nlemlerin giliilmesi ve dizeltici
faaliyetlerin tespiti gibi adimlar icermekte, bwnjlyle bir yonetim araci olarak

kullanilabilmektedir.

Kaplan ve Norton Dengeli Sonu¢ Kartinin gdémi yonlendirme amaciyla
kullaniimasinda c¢ok guglii bir etki @ayacaini ileri siirmektedirlerlyi bir Dengeli
Sonug Kartinin olgturulmasi glemlerinin birsirkete genelde ilk kez bir gelecek ve bu
gelecge ulgmak icin izlenecek yol hakkinda acik ve net birlgésaslayaca&ini ifade
etmektedirler. Sistemin, tim st yonetimin cabaswer kararlilgini bir araya
toplayacgini ve sirket icinde bir gayret ve hareket ortaminin ydaagsini ifade
etmektedirler (2003: 16). Gautreau ve Kleiner dend®# Sonuc¢ Kartinin orgute
blatinsel anlamda odaklaaya, iletsimi iyilestirmeye, 6rgutsel amaclari belirlemeye
ve stratejik geribildirim sglamaya yonelik bir ara¢ olgundan s6z etmektedirler
(2001: 153). Fakat Dengeli Sonu¢ Kartinin gercekien bu faydalari sgamakta ne
derece yeterli oldtu sorgulanmalidir. Bdoylesine kapsamlh bir gedendirme
sisteminin drgute bir takim yararlar gsamasi olanakli gérinmektedir. Dolayisliyla,
Dengeli Sonu¢ Kartli yonteminin uygulama o©ncesi wggulama aamalarinda
olusabilecek olumsuz etkilerin g6z 6ninde bulunduruimeasbu zorluklari mimkuin

oldugunca bertaraf edecagkkilde yontemden faydalaniimasi gerekmektedir.

Dengeli Sonu¢ Karti, c¢ahlnlarin anlayaga sekilde tasarlanmalidir. Bdylece
calisanlara yonelik bir 6lgim seti ajturulabilecek ve cajanlarin odaklanmalari
gereken uygulamalar negteilmis olacaktir. Dengeli Sonuc¢ Karti gglrme
surecinde, yuksek seviye hedefler, alt seviye agifaml oOlcltlere dongitrilmelidir.
Dengeli Sonu¢ Karti gsliirme surecinde katilimin g@nmasi gerekmektedir ¢lnki
bu sayede calanlarin, yontemi ve uygulamalari sahiplenme duzeydetacaktir
(Davis 1996: 18-19)
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Dengeli Sonuc¢ Kartinin bazi stratejik faydalar y@agma dair bazi gdzlemlerin
bulunmasi, mantik acisindan sdildiginde son derece galdir. Eser bir orgut
Dengeli Sonug Karti uyguluyorsa, stratejik yonetignsindan bazi avantajlar (yukarida
sayllan faydalarn) gdamis oldugu distinulerek bu konuda bazi kanitlar aranmakta ve
bulunmaktadir. Bunun tam tersi durumda da, yamitejik yonetim acisindan il

bir 6rgut ger Dengeli Sonuc¢ Karti uyguluyorsa, bu durum, Dé&n§enu¢ Kartina
baglanmaktadir. Oysa Dengeli Sonu¢ Karti s6z konugwdkarin olgturulmasinda
gerekli ama yeterli olmayabilir. Dolayisiyla Denig8lonu¢ Kartinin uygulamadaki
eksikliklerini tespit ederek bunu gidermeye galak cok 6nemli bir cabadir (Safran ve
Taner, 2008: 743).

Faydaci bilgi kurami (pragmatizm), bilimsel bulguha pozitivist ve anti-pozitivist
baks acilarina uzak durur. Pragmatistler, teorilerisani problemleri ¢ézmedeki
kapasiteleri” kriterine gore gerlendirir. Pragmatistlere gore, bilimin gorevi gek ya
da d@ruyu bulmak dgildir; insanlarin problemlerini ¢bzmeyi kolagtamaktir.
Pragmatizme gore, dnermelerin nesnel gercekliklemiylugu dezil, yalniz getirdgi
pratik yararlar bgari olarak dgerlendirilir (Buhr ve Kosing, 1999:335). Fakat
pragmatizm, bircok konuda gtamacilarin bilimsel problemlerin Ustesinden
gelmesini sglayabilmektedir. Bu acidan bakiffinda, Dengeli Sonu¢ Kartinin
bilimsel temelleri zayif olabilir ama yotnetsel aandgucli oldgu gorilebilir. Konu
akademik olmaktan ziyade uygulamaya donuktir. Zatstemin gelitiricilerinin pek
cok firmayla yoneticilik ve dagmanlik iliskileri vardir. Eser Dengeli Sonug Karti,
orgut yoneticilerinin ve cajanlarinin ilgilerinin ve faaliyetlerinin 6rgit mieg ve
stratejisine odaklanmasina yardimci oluyorsa Ueedizen gorevi yerine getiriyor
demektir (Safran ve Taner, 2008: 744).

Dengeli Sonug Karti, batincil (holistik) bir yakilan olarak sinerjinin en st dizeye
cikmasini sglayabilir. Eger bir kurumda Dengeli Sonu¢ Karti uygulanirsa,
calisanlarda amag bigi olusabilir ve stratejilerin hepsi ona yonelgoeden hedef
sapmalari azalabilir. Ayrica kurum dinamik bir yggisahip olabilir. Dengeli Sonug
Karti uygulamaya karar vereglatmelerde tepe yonetiminin karargl) baari icin
yeterli olmayacaktir. S6z konuswldtmelerin strateji olgtururken katilimciig

gozetmeleri gerekir. Bu sayede glurulacak strateji tabana yayilacak, Dengeli Sonuc
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Karti aracilgiyla anlamli performans gostergeleri ortaya cikacsdnucta ileriye
yonelik isabetli kararlar alinabilecektir. Dengelionu¢ Karti uygulamakta olan
isletmeler ise dinamik ve canli kalabilmek icin sikk sgincellemeye gitmeli;
gOstergelere gore vizyon ve stratejilerini gereksgo yenidensekillendirmelidirler

(Ornek, 2000: 273).

Isletmelerin Dengeli Sonug¢ Karti uygulamasinislaamaktaki nedenleri farkl
olabilmektedir. Fakat genel olarak Dengeli SonucrtKaiygulamasini bgatma

nedenlerini gagidaki sekilde siralamak mamkundur (Kaplan ve Norton, 2G63):

* Vizyon ve stratejinin agiklanmasi ve fikir bigihin sglanmasi,

e YOnetim takimi olgturulmasi,

» Stratejinin iletiimesi anlatiimasi,

« Odiillerin stratejik amaclara yiaaya bglantili olmasit,

» Stratejik hedeflerin belirlenmesi,

» Kaynaklar ve stratejik uygulamalar arasinda uyugiesenasi,

+ Isletmenin entelektiiel ve manevigdelerine yaptt yatirimlarin stirduriiimesi,

» Stratejik @renme icin kaynak yaratiimasi.

Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasinin go bir sekilde hayata gecirilmesi yontemin
kullaniimasiyla elde edilmesi amaclanan hedeflg@nceklstirimesinde énemli rol
oynamaktadir. Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasigtiime icinden gegibir katilimin
sgzlanmasi olduk¢a 6nemlidir. Bigletme acisindan sonug kartinin tasargamaasi en
az sonuclan kadar onemli bir suregtir. Dengeli @prKarti tasarimi sirasinda
uygulamacilar gletmenin sonu¢ kartinda gau olcitler kullantlip kullaniimag,
secilen olcutlerle ilgili gtvenilir ve gecerli bilgrin elde edilip edilemeyege

sorularina net cevaplar bulmak zorundadirlar (Gl2@06: 55).

Performansin sadece raporlanmasi yetegildie, her performans dlcitinin bir hedefi
olmali ve her performans ol¢itinden sorumlu bineyelirlenerek performanstaki
gelisim izlenmelidir. Performans yonetim sistemine m@ié\heyetinin dest@ de ¢ok
onemlidir. Performans karnesini yonetim tarafindfizenli olarak kullaniimasi ve
duzenli araliklarla alinan raporlarin toplantilagizndem olsturmasi gerekmektedir.
Performans karnesinin de gefieye ihtiyaci oldgu unutulmamali ve sistem dizenli
olarak gozden gecirilmelidir (Gkun, 2006b: 115)
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Balanced Scorecard, kilit yonetim sdreclerini sjiatizerinde odaklayan kamu
kuruluslarinda da kullanilabilecek bir aractir. Balancedt®card, kamu kurugtarinin
¢coklu paydalarina ve hizmet alicilarina ger yaratmak ve iletmek icin nasil
davranmalari gerelgini belirlemelerine ve bu yonde strateji gélimelerine yardim
ederek, kurulgun misyonunu gercekdgrmesini ve kamu yoneticisinin stratejiyi etkili
bir sekilde uygulamasini gkyan bir ara¢ olarak kullanilabilir diyenler vardi
Balanced Scorecard yonteminin uygulanmasgjsilebakis acisi sahiplerinin bir araya
gelip, bazi stratejik ve kritik konulari tagtiklari bir ortamin ve boylece daha da

kenetlenmy bir takim calgmasinin yapiimasini gamistir (Apan, 2008: 64-65).
2.8. Dengeli Sonug Karti ile Dgerlendirme ve Karsilasilan Sorunlar

Kaplan ve Norton, yapilacak oOl¢cimlerle ilgili boliktarda 6rnek vermektedirler.
Bunlardan biri Rockwater firmasinin gtéri tatmin o6lgctusudir (Kaplan ve Norton,
2003: 103). Mgteri tatmin olctsl, Dengeli Sonug Kartini gluran dért boyuttan biri
olan miteri boyutu icerisinde yer almaktadir ve bu boykittaes temel gostergeden
biridir. Rockwater orngnde miteri tatmini 16 kriterde 10’luk sisteme gore
deserlendiriimektedir. Dengeli Sonu¢ Kartiningdr dort boyutu ve her birinin sahip
oldugu temel gostergeler ile bunlarin kriterlerisdatldigiinde, ortaya c¢ikan sonug
tam bir 6lcme sorunsalidir. Dengeli Sonuc¢ Karti wlgghalarina érnek olarak verilen
misteri boyutu kapsaminda bir giyim firmasi olan Keny&tores'da cajanlarin
belirlenen amaclara uygun hareket edip et@adikontrol etmek icin mgazalara
misteri kiliginda giren denetcilerin etik acidan ne kadagrdobir is yaptiklari
sorgulanabilir. Cinkd bu durumun Bikilde acga cikmasi ¢caganlari olumsuz yonde
etkileyebilecektir. Boylesi bir kontrol mekanizmias yaratabilecg stresin boyutlari
tahminlerin ¢ok Otesine gecebilecektir. Birsabris deneyiminin “(1) méterilerin
guler yuzle kayilanmasi (2) Orinler hakkinda bilgi verilmesi (33eb indirimlerin
duyurulmasi (4) personelin ngtériye adiyla hitap etmesi (5) personelin steiiye
ictenlikle tesekklr ederek yine beklediklerini bildirmesi” (Kaplae Norton, 2003: 99)
seklinde standartkurilmasi personel-mytieri arasindaki ikkiyi umulanin aksine,

olumsuz yonde etkileyebilecektir.
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Deming (1996: 27), hedef koymayi, gallarin kapasitelerinin tamamini g
cikarabilmenin 6ninde bir engel olarak gormektediovey (2000: 34) ise,si
dunyasindaki bu tarz uygulamalar kestirmeden gitaiasi olarak yorumlamaktadir.
Ona gore, yoneticiler, guclu kogma, gulimseme dersleri vesdniidahalelerle ya da
orgutleri birlestirme, satin alma dostca ya dasohianca ele gecirme gibi yoéntemlerle,
gelismis Uretkenlik, kalite moral ve myteri hizmetinden olgan yeni bir kilttrd “satin
almaya” calgmaktadirlar. Ama bu arada, bu tir manipulasyonlareden oldgu
guvensizlik ortamini g6z ardi etmektedirler. Bu t@mler bir ge yaramad zaman
da, etkili olacak bgka teknikler aramaktadirlar ve tam bir gtiven kiiltyaratmak icin

temel olan dgal ilke ve slrecleri umursamayip, onlaraskgelmektedirler.

Hedeflere gore ybnetim, program planlamgetéendirme ve maliyet-fayda analizi,
modern Amerikan yonetim anlgynda temel denetim araclaridifapon yonetici ise
yardimcilarinin “bankacilik felsefesingletmenin kendileri i¢in ne anlama getdhi,
misterilere ve cakanlara nasil davranmalari gergkthakkinda ne dundigunu,
hizmet verilen yerlerdeki insanlarlaskilerinin nasil olmalari gerekgini, rakiplerle
nasil baa cikilacgini ve dinyadaki rollerinin ne olmasi gergkti” bilselerdi hedef
diye diretmeyeceklerine inanmaktadir. Amerikan yinetarzi mekanik, Japon
yonetim tarzi ise sibernetik karar almayi gerekt(iMorgan, 1998: 112). Dengeli

Sonug Kartl yéntemi ise, mekanik karar almayi vedfieri 6n plana cikarir.

Dengeli Sonu¢ Kartinin dezavantajlari olarak dikkatinabilecek hususlgunlardir
(Ozbirecik'li ve Olger, 2002; McKenzie: 1998):

- Birkag¢ kilit olcii Uzerinde odak$ma: Asiri Olcutler strateji ve amaclarin
bulaniklgmasina neden olabilir.

- lIsgorenlerin kontrol edebilege 6lcttler kullanma: Ber is gorenler olgltleri
kontrol edemezlerse yabangiaa ve ters davraglar olusabilir.

- lletisim hatlarini acik tutma vsirket yapi ve stratejilerindeki @simlere gore

programlari sik sik revize etme.
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Dengeli Sonuc Karti uygulamasinda #kasilabilecek engeller ve yoneltilebilecek
diger elgtiriler ise gagidaki gibidir (Ornek, 2000: 270; Bourne veazdi2000: 270):

- Dizayn ve kullanma evrelerinde dl¢iim direncleri whaya gelebilir.

- Olguimlerin yururlige konulmasi sirecinde bilgisayar sistemi sorurdaaya

cikabilir.

- Dizayn ile yuirirlge koyma evreleri arasinda tepe yonetiminin kesin

kararlarinda dikkati dalarak sapmalar meydana gelebilir.

Dengeli Sonu¢ Karti; finansal boyytrket ici islemler ve mgteri boyutunun yani sira
O0grenme ve gejme boyutuyla orgutsel performansi tim yonleriylggateendirme

amaci taimaktadir. Dengeli Sonug¢ Karti, bireysel ve orgltgerformansin
deserlendiriimesi ve yonetilmesi konusunda yeni yakfdari benimsemeli ve
isgicunin yapisina gkin ihtiyaclari kasilayabilmelidir. Drucker'a (2000: 28-29)
gore, sayilar giderek artan tam gun gallarin hepsi gonulluler gibi yonetilimelidir.
Bireysel performanslari ve 0orgutsel performansakikat Olgilerek Ucretleri
odenmelidir. Fakat bilgiscilerinin hareketlilgi vardir ve ¢aktiklari isten ayrilabilirler.

Onlarin “Uretim araclar’” kendi bilgileridir. Elliyildir paranin tek kana motive

etmedgini bilinmektedir. Para ile ilgili tatminsizlik matasyonu buytk olgtde
azaltmaktadir. Gonullileri motive eden, 6zellikldgbiscilerini de motive edenle
aynidir. Gonulluleringlerinden, Ucretlilere oranla daha fazla zevk akhkldaha fazla
tatmin olduklari bilinmektedir. Onlarin kamcilayidir faktére ihtiyaclar vardir.
Isletmenin misyonunu bilmeleri ve ona inanmalari ggreDevamli gitime ve

bireysel ve drgutsel performansgkin sonuglari gérmeye ihtiya¢ duyarlar.
2.9. Dengeli Sonug¢ Kartinin Kisitlari ve Yapilan Edstiriler

Performans olcimu yapilirken elde edilen sonuckaraim tarafindan etki edilebilir.
Ornesin daha bgarili olan alanlara igkin kurum hedef ve gostergeleri belirlenirken
basarili olunmayan ancak gemesi gerekli bazi alanlar gérmezden gelinebilir. Bu
sekilde hareket edilerek kurum olglundan daha Wkarili gosterilebilir. Boylece,
performans OlcimiU sadece kurumun kendi faaliyeilerive tercihlerinin dgru

oldugunu kanitlama amaci haline gelebilmektedir (Yenk€)7: 96).
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Performans dgerlendirme sonuclarinin oédullendirilmesi, rakanmdadynamanin en
onemli nedeni olabilmektedir. Performans geldendirme yapildinda kamu
idarelerinin  belirli standartlara gore duizenli alar c¢iktilarini  artirmalar
beklenmektedir. Ancak bu c¢ikti amti aslinda sadece gorigté meydana
gelebilmektedir. Orngin Avustralya ordusunda 06zel bir birim, askerlednktlara
yerlestirmekle gorevlendirilmgtir. Bu birim askerlere konut 6nerisi yapmaktadBit
asker bu oOneriyi reddederse ona yeni bir Onerilyggktadir. Asker Oneriyi tekrar
reddettgi taktirde bu prosedur tekrar etmektedir. S6zu geb&imin performans
gostergesi en fazla uc teklif sonunda teklif edileonutu kabul eden askerlerin
oranidir. Performans derlendirme uygulamasina g@@andiginda bu oranin aninda
%2100’e ulgtigl goralmistir. Bu durumun aciklamasi basittir: Birim “resmimayan
Oneri’ fenomenini bglatarak kabul edileggne emin olmadan resmi Oneride
bulunmamgtir. Burada esasinda rakamlarla oynanmaktadir ¢ijikgek performans
sadece kat tGzerinde gercekjenektedir (Bruijn, 2002: 581).

Performans deerlendirme, kurumun yenilik yapmasini engelleyekikbedir.
Performans dgerlendirme yapan bir kurum performans hedefinibiyisekilde yerine
getirmek amaciyla ayni Uriint daha az zamanda Ukeigie caba harcayacaktir. Bu
durumda goreli olarak daha kolay uretilen trtnlempierformansi artirmanin mimkuin
olmasi dguncesi yenilik yapmak yerine strekli bu Grinuniretilmesine yol
acacaktir. Yenilik yapmak isteyenler bilinmeyen kanuyu argtiracaklar ve sonucun
beklediklerinden kotl veya daha farkli olma riskde alacaklardir. Sonugta yenilik
yapmak kurumun ciktilarina zarar da verebilmektedBOylece performans
deserlendirme 0retim seklinin  desistirilmesini ve farkli Grtnlerin  Gretilmesini
engelleyebilmektedir (Bruijn, 2002: 582).

Diamond’a go6re (2005: 14), performans gddendirme amaciyla kullanilan
performans gostergeleri belli bir sire sonra kummauaihai hedefi haline
gelebilmektedir. Bu durumda kurum gdr faaliyetlerine daha az 6nem vererek
performans gostergeleri atfedilen faaliyetlere dizéa 6nem verecektir. Bu durumda
Ozellikle gostergelerin belirlenmesinde daha O6lpilile ciktilar Greten faaliyetlerin
secildigi g6z o©Oninde bulundurulursa bu ciktilarda ©Onemli ktemda arfy

gerceklgecektir. Bu durumda performans gostergeleri kurunamaclari haline
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gelecektir. Bu amac¢ sapmasi genellikle sadece dlcdaiha kolay olmasi nedeniyle
yanlis faaliyetlere vurgu yapilmasi ve kurumun enerjisifaaliyetlerin sonuclarindan

¢cok sadece sayilarinin artiriimasina yonlendiriimesucunu dgurmaktadir.

Performans bilgisinin yetersiz olmasi kadar gerdéen fazla olmasi da 6énemli bir
sorundur. Performans bilgisinin fazla olmasi yomele karar alma surecinde bu
bilgilerden yararlaniimasini zogfarabilir. Bu bilgiler d@ru olsa dahi karar alma
surecinde gerekli olmayabilir. Bu durum 6nemli bégn gdzden kacmasina neden
olabilmektedir. Ayrica performans bilgisi toplanmasaliyetli bir islem oldundan
performans bilgisinin gepgnden fazla toplanmasi lizumsuz harcama yapiimatana
neden olacaktir (Yenice, 2007: 97).

Performans dl¢cimua sistemine dahil olan kurumlamamacgla ¢cabmalar yapmakta ve
belgeler olgturmaktadir. Ozellikle yeni ¢ikan kanunlarla kamurdmlarinin bazi
belgeleri hazirlamasi zorunlu hale getiriimektederformans dlgcim sistemi devlet
genelinde 6lcim sonuclarinin yonetim sistemindéakuiimasi ve boylece daha kaliteli
mal ve hizmet Uretilmesi amaciyla giurulmaktadir. Bu sistem yo6netim sisteminin bir
parcas! haline gelmez ve sadece kanunen zorunlgelbgh olgturulmasi ile
yetinilirse bu belgeler uygulanmadan sadecgitkézerinde kalacaktir. Bu durumda

performans olgiimi sadece burokrasiyi argrafacaktir (Olger, 2005: 89).

Dengeli Sonuc¢ Kartini uygulamak isteyegleimeler dgisime uyum sglamakla
sorunlar ysayabilecekleri gibigletme ici direncle de kaasabilirler. Diger taraftan
Dengeli Sonug¢ Karti ile ilgili kisitlarin 6nemli bkismi da uygulamasamasinda
toplanmaktadir. Sonug¢ kartinda kullanilan O6lgutlerdizenli olarak izlenmesi
gerekmektedir. Dengeli Sonu¢ Karti élcutleri belntlikten sonra yontemin otomatik
hale getirilmesinde géli zorluklarla kagilagiimaktadir. Uygulamanin tamamlanmasi
icin isletmede bir taraftan performans OoOlcutleriningeldemesi yapilirken, der
taraftan bu olgutlerin ortaya c¢ikagdidurumun analizinin yapilarak gerekli tedbirlerin
alinmasi gerekmektedir. Yontem uzun zamandan lygilanmasina kam, yontemin
otomatikletirilmesi ile ilgili calismalar son yillarda agarmacilarin ilgisini cekmeye
baslamistir (Guner, 2006: 63).
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Performansin oOlctilmesi ve performans bilgi sistemimlusturulmasi uzmanhk
gerektiren bir ylemdir. Performans 6lcimi konusunda uzmgnia kisiler olsa dabhi
her birimin performans gostergelerinin belirlenmasioilgi ihtiyacinin ortaya konmasi
amaciyla o birimin faaliyet alanlarini ¢ok iyi hilebir ¢alsanin mutlaka performans
Olcim calsmalarinin icinde yer almasi gerekecektir. Kurumdakdi gérevleri yerine
getirecek vyeterli eleman bulunmgdi takdirde dger islerle gorevli elemanlar
mesailerinin belirli bir bolumint performans oOlcunié ilgili gereklilikleri yerine
getirmeye ayiracaktir. Bu durumda kurum gatlarinin mevcut, devam edegherini
aksatma tehlikesi vardir (Yenice, 2007: 97).

Performans karnesinin verimli olarak gabilmesi igin surekli olarak glincellenmesi
gerekmektedir. Performans karnesinin gincellennygigisek maliyetli ve zaman alici
olabilmektedir. Performans karnesine yapilansteler sonucunda, performans
karnesinde bazi revizyonlar yapiktm. Kaplan, bu konuyu daha sonraki
makalelerinde duzeltmie strateji haritalari dnergtir (Coskun, 2005: 103).
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BOLUM 3: INSAN KAYNAKLARI SONUC KARTI (HUMAN
RESOURCE SCORECARD)

3.1.Insan Kaynaklari Sonug Karti Kavrami

Insan Kaynaklari Sonug¢ Karti, insan kaynaklarl ugmalar aracifyla, orgiit
stratejisini gercekkgirmeyi sglayacak yonetsel bir aractimsan Kaynaklari Sonug
Kartinin amaci Dengeli Sonu¢ Kartina bir alternatinmak dgil, Dengeli Sonug¢
Karti yontemine bgi ve insan ile ilgili dgerleri iceren ilave bir ara¢ olarak
kullanilmasidir (Huselid ve Barnes, 2002: 14). Hexn bir drgit, Dengeli Sonug
Karti yontemini uygulamaya kladiginda, 6rgitiin caimasinda hedeflenen yeterlilik,
gelistirme programi ve calanlara performanslarini maksimize etmesi icin aracl
sunar (Dincer, 2009: 47). Dincer’in de vurguladyibi, Dengeli Sonu¢ Karti yontemi
Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari agisindansgedye yonelik yonetsel bir arag
olarak zaten ortaya ¢iketir fakat insan Kaynaklari Sonug Karti, daha ileri diizeyde
bir odaklanma ve yapilanma gamistir. insan Kaynaklari Sonug¢ Kartinin ilk
teorisyenleri olan Becker, Huselid ve Ulrich, Deln@onuc Karti ydnteminin yaygin
kabul gorip uygulanmaya gamasiyla birlikte, kendi ¢alma alanlari olan Stratejik
Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari ile bu yoniemyumlu hale getiriimesine
yonelik calsmalara yonelnglerdir. Dolayisiylainsan Kaynaklari Sonug Kartinin
tanimi, amaci, kapsami, boyutlari, uygulamalari gdnu baglklarinin timunt bu

temel c¢iks noktasindan hareketle ele almak faydali olacaktir.

Kaplan ve Norton'un 1992 yilinda ileri surdukleriebgeli Puan Karti (Balanced
Scorecard ) modelini teme alaimsan Kaynaklari Puan Karti (Human Resource
Scorecard), veriler aragilyla insan kaynaklarinirgletmenin performans sonuglarina
etkisini ortaya koyan stratejik bir 6lcim araciddaska bir deysle, Dengeli Puan
Kartinin insan kaynaklari uygulamalarina uyarlanmale, insan kaynaklar
uygulamalarinin sietmenin performansi Uzerindeki etkisinin ortaya nkasi
sgzlanabilecektir. Bu dgrultuda, insan Kaynaklari Puan Karti, insan kaynaklari
uygulamalarinin sietmenin baarisina katkida bulunma durumunun sirekli olarak
izlenmesi ve Olcllmesini icermektedinsan Kaynaklari Puan Karti, grodan §letme
stratejisinin uygulanmasina odaklagmeimasi nedeniyle geleneksel insan kaynaklari

Olcum araclarindan farklilik gostermektedir ve egBi 6lcim araclari dasietmeden
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isletmeye dgisebilmektedir. Bgka bir deyjle tek bir insan Kaynaklari Puan Karti
modelinden bahsetmek mumkun gdeir. Modeller birbirinden farkli olabilmekle
birlikte herInsan Kaynaklari Puan Kartinin iki temel amaci boaktadir: (1)insan

kaynaklarini stratejik bir varlik olarak yonetmek (2) insan kaynaklarinin firmanin

finansal sonuclarina katkilarini ortaya koymakbe(tku, 2010: 276).

HR Scorecard, insan kaynaklari yoneticileri igin &a¢ olarak on plana ¢ikmaktadir.
Balanced Scorecard’in bir alt sistemi olarak gdvikeek HR Scorecard uygulamasi
insan kaynaklarinin stratejik bir varlik olarak wfitmesini ve insan kaynaklarinin
isletmenin finansal sonuclarina katkisini ortaya kaymamaclayan kapsamli bir
model icermektedir. HR Scorecard modeli, butinuyiasan kaynaklari

uygulamalarinin élcimine dayanmasi 6gelle, insan kaynaklari yoneticisine insan
kaynaklarinin stratejik bir varlik olarak yonetilsiei sa&layacak gucli bir yonetim

araci sunmaktadir (Seving ve Yildirim, 2004: 162).

Dengeli Sonug¢ Kartini ¢kl noktasi olarak alan ve bazi uyarlamalar ile insan
kaynaklarina verilen 6nemi artirmay! amaglayanyaiklasim olaninsan Kaynaklari
Sonuc¢ Karti yaklgmi (Walker ve Mac Donald, 2001: 368), sirasiykagadaki

sorulara yanit aramaktadir (Huselid ve Barnes, 200p

- Insan kaynaklari yoneticileriletme ihtiyaclarina uygun bir insan kaynaklari

yonetim sistemi olgturmak icin gerekli yetkinliklere sahip mi?
- Uygun insan kaynaklari uygulamalar gtlurulmus mu?

- Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari kendi icirtdearlh mi ve letmenin

ihtiyaclari ile uyumlu mu?
- Calsanlar, stratejinin uygulanmasina yardim edegd#ide davraniyor mu?

- Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, 6rgitiin tenna etkide bulunmayi

sagilayacaksekilde maliyet etkin olarak gercekteiliyor mu?
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Dengeli Sonu¢ Karti boyutlari ile farkigina kasin her iki puan kartinda da
yukaridaki sorularin cevaplari, sagida aciklanan kriterler goultusunda takip
edilmektedir (Ozutku, 2010: 278):

- Amag: Olgiilmesi istenen yapi

- Olcuim: Olgum araci yada ne ile 6lcim yapikaca

- Hedef: Olglim aracinin birimi cinsinden gilanasi arzu edilen durum

- Faaliyet: Hedefe ufmnak icin yapilmasi gereken faaliyetler
3.2.Insan Kaynaklari Sonug Kartinin Ortaya Cikis Nedenleri

Her canli organizma gibi yamak ve ayakta kalmak zorunda olsletmelerin, sosyal
bir sistem olarak ele alinmaya stemalari ile beraber, barilarinin sadece yapl,
stratejiler ve teknoloji gibi maddi unsurlaraghekalamayacg da anlailmistir. Bu ise
yoneticilerin ¢dzumu, o ana kadar fark edilmgimazi kaynaklarda aramalarina neden
olmustur. Kuresellemenin etkilerinin ygun bir sekilde hissedildii gunimiizde
isletmelerde bgari, insan kaynanin niteligine ve etkinlgine de bgl olmaktadir.
Isletmelerde yganan dgisimlerden birisi de insan kaynaklari yonetimindeage
¢tkan dgisimdir (Guzelcik, 1999: 118-119)

Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalar ile orgiitpelformans arasinda pozitif bir
iliskinin oldugunu aciklayan ¢ok sayida gahalar bulunmasina ganen bazi yazarlar
(Levine ve Tayson, 1990: Wagner, 1994), busgahlardan elde edilen sonuclarin,
yontemsel sorunlari dolayisiyla tamabilecezini belirtmislerdir. Bunun 6tesinde,
genel kabul gormgi olan bir dgerlendirme sistemi olmagindan, bulgularin
karsilastirmali analizinin yapilmasi zogmaktadir. Yine de literatir, genel olarak
Insan Kaynaklari YoOnetimi uygulamalarinin  orgitsetrfprmansini  etkilemesi
konusunda iyimserdir. Bu iyimserlik, yeni teorik aenpirik calgmalarin yapilmasi

istegini artirmaktadir (Delaney ve Huselid, 1996: 950).

Yeung ve Berman, insan kaynaklari gddendirmelerinin, orgutsel performansa
etkisini giicli bir sekilde ortaya cikariimasi icin onerilerde bulungandir. Insan
kaynaklari ile ilgili degerlendirmelere yonelik sagidaki gamalarin izlenmesini

onermglerdir:
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- Insan kaynaklari derlendirme icin dgru verilerin, dgru zamanda elde
edilmesi gerekmektedir.insan kaynaklari programlari ve faaliyetleri
tasarlanirken ve orgutte uygulanirken kritik veriedogru zamanda elde

edilmesi 6nemlidir.

- Insan kaynaklari gerlendirmeleri, zamaninda analiz edilmeli ve gédibm

yapiimalidir.

- Insan kaynaklari derlendirmelerinin amaci g&sim ve gelsimi tesvik etmek

olmalidir.

- Insan kaynaklari yoneticileri ile hat yoneticileriinsan kaynaklar

deserlendirmelerinden sorumlu olmalidirlar.

Bu tur bir dongu tamamlanmadan insan kaynaklagiedendirmeleri, caganlarin
katkisindan tam olarak yararlanamayacaktir. Burmmusu olarak insan kaynaklari
deserlendirmeleri ve orgutsel performans arasindakildwailar zayiflayabilecektir
(Yeung ve Berman, 1997: 334).

Becker ve Gerhardinsan Kaynaklari Yonetiminin orgltsel performanskiseti
aragtirmislardir. Bu aratirmada,insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin érgitsel
performansa olan etkilerini agiklamaya yoOnelik teove uygulamal cagmalarin
birikimsel olarak artagani belirtmglerdir (1996: 779). Becker, bu alandaki ilerleyen
calsmalarindainsan Kaynaklari Sonuc¢ Karti (zerindegyalasmistir. Becker ve
digerlerine gore,insan Kaynaklari Sonug Karti, insan kaynaklari ugmalarinin
iletmenin baarisina katkida bulunmasini belirleyen bir yonten{@ecker ve di.,
2001: 6).

Orgditler, birgcok dgiskenin tanimlandy dinamik bir ortamda varliklarini strdurgii
icin ve bu degiskenler tam olarak ve katici bir sekilde ele alinamayaga igin
Dengeli Sonu¢ Karti, hicbir zaman tam olarak tanzammis bir yéntem olmayacaktir.
Dolayisiyla orgatlerin kullang Dengeli Sonu¢ Kartlarinin iceii strekli olarak
duzenlenmelidir. Dengeli Sonu¢ Kartindaki gostezgedrgutsel performansi gucli bir
sekilde yansitacakekilde diizenlemelere ihtiya¢c duymaktadir (Bose kerhas, 2007:

664). Novak (2000); insan kaynaklarinin gada performansini belirleyen ve orgut
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amaclari ile uyumunu gkayan uygulamalarin, Dengeli Sonu¢ Kartlarinin @igini
artiracgini belirtmitir (Bose ve Thomas, 2007: 663).

Insan kaynaklari yoneticilerinin insan kaynaklasayisal olarak ifade edememesi ve
isletme faaliyetlerine nasil katkida bulurgduu tam olarak ortaya koyamamasi, insan
kaynaklarinin sahip olmasi gereken stratejik raiine getirmesini engellemektedir.
Bundan hareketle son dénemde insan kaynaklarghetme faaliyetlerine katkisini
ortaya koymaya yonelik eili bilimsel calismalar gerceklgirilmistir. S6z konusu
calismalarin onculeri olan B.E. Becker, M. Huselid, Dlrith ve W. Brockbank,
calismalarinda insan kaynaklarinin yeni roligteime performansina etkilerini ortaya
koymaktadirlar. Ancak bilimsel ¢amalar bir yana, insan kaynaklari uygulamacilari,
insan kaynaklari uygulamalarinaskin elde ettikleri verilerle sietme sonuclari
arasinda ikki kurmakta zorlanmaktadir Bu noktada insan kayaakloneticileri
ilgilerini R.S. Kaplan ve D.P. Norton’un Balancedd®ecard uygulamasina, ozellikle
de s6z konusu uygulamanin insan kaynaklarina uyadaina yoneltrgierdir.
Boylece Balanced Scorecard Uygulamasi insan kagnagbneticileri arasinda, insan
kaynaklari uygulamalarinirgletmenin sonuclarina katkisini ortaya koyma amaciyl
kullanilabilecek bir ara¢ olarak kabul gorstiir (Seving ve Yildirim, 2004: 149).

Cook’a goére (2001: 30)insan Kaynaklari Sonu¢ Karti ile bu alanda gerekdino
bilgilerin 6rgut tarafindan elde edilebilegeinsan kaynaklari alaninda uygulanmak
istenen vyatirimlarin geri  dogiinin takip edilebilegagni, insan kaynaklari
uygulamalarinin orgatin batinsel performansina eliileri ele alinabilecektir. ger
orgut, kit kaynaklarini en etkigekilde kullanmak istiyorsa sert unsurlarin yanasir

yumusak unsur olan insan kaynaklari uygulamalarina dedektesi vermelidir.
3.3.Insan Kaynaklari Sonug Kartinin Boyutlari

Wood (1999), cajmasinda insan kaynaklari yonetimi ve orgut perfarsndiskisinin
Olcimune yonelik olarak 1994 ile 1999 yillari ara® yapilan ve bu alana énemli
katkilar s&layan balica calsmalari sistematik olarak incelegtir. Elde edilen
bulgular, insan kaynaklari yonetimi ve Orgit peniansi arsindaki Igantiyi
incelemeye yonelik caimalarin c¢eitli boyutlar acisindan birbirinden farklgagini
ortaya koymstur. Bu farkliliklardan ilki, tim keullarda yalnizca bir insan kaynaklari

sistemine odaklanarak ghr sistemler uygulama gibirakiimali midir? yoksa ger
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insan kaynaklari sistemleri de incelenmeli midid?usu ile ilgilidir (Ozutku, 2010:
165).

Orgut calsanlarinin  ortaya koymyu oldusu stratejik dgeri daosru olarak
deserlendirmeye yonelik tek bir yontem yoktur. Bunubl@raber son yirmi yil icinde
insan kaynaklarislevinin stratejik etkisini dgerlendirmeye yonelik bazi modeller ileri
surdlmigtir (Warech ve Tracey, 2004: 378). Bununla birlikratirmanin bu
bolimindeinsan Kaynaklari Sonu¢ Karti boyutlari olarak Becker digerlerinin

(2001) belirlemg oldugu boyutlar tizerinde durulacaktir.
3.3.1. Yuksek Performansli Cakma Sistemi

Yuksek performansli ¢glna sistemi, insan kaynaklari yonetim sisteminiratsfik
etkisinin ortaya cikarilmasi amaciyla getilmistir. Bu sistem; ge alim yontemlerini,
performansa dayali Ucretlendirme sistemini ve oOibtiyaclarina gore okturulmus

gelisim ve esitim faaliyetlerini kapsamaktadir (Becker vegdi2001: 65-66).

Pfeffer'a gore, orgitlerde kullanilan yontem nerséuolsun, insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarn etkin olarak kullanmak konusundageskendiricilerin ¢ok Onemli
sorumluluklari vardir ¢unkt “yapilan gtamalara gbre en verimli elemanin en az
verimli elemandan yak$ak iki kat daha iyi oldgu bulunmytur” (Pfeffer, 1995: 27).
1972-1992 yillar arasinda en yuksek performanaganlbg sirketi inceleyen Pfeffer
(1995: 4), bwirketlerin ortak yaninin teknoloji, patent yadaastjik konumlari dgil,
bireysel performansi yonetme yontemlerindeki Ugtkileri olduzunu belirlemgtir.
Becker ve dierleri (2001: 64), Pfefferin bu agrmasinda aciklagdi ise almada
secicilik, tcretlendirme, bilgi payani, eitim ve gelsme gibi uygulamalarin yiuksek
performansl cajma sitemine kaynaklik egini belirtmislerdir. Subramony (2006:
198), yuksek performansli cgina sistemlerinin  6rgutsel performansa pozitif
katkilarda bulundgu ve bu alandaki agarma bulgularinin (Huselid, 1995;
MacDuffie, 1995, Subramony ve gli 2005; Wright ve di., 2005; Allen, 2005)

birikimsel olarak artmakta olgw tespitinde bulunmyur.
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Yuksek performansli ¢caima sistemleri, sletmenin 6nceliklerine odaklanmcalsan
davranglarinin ortaya cikmasina yol acarak beraberinddilkar buyimeyi ve
isletmenin pazar derinin artmasini getirmektediinsan kaynaklarinin stratejik etkisi,
yuksek performansli insan kaynaklari politikalariséireclerine ve uygulamalarina
dayanmaktadir. Ancak, insan kaynaklari yoneticilbiibirleriyle catsan payda
talepleri ile kagi kariya gelmektedir. Bu durum kasinda insan kaynaklar
yoneticilerinin 6n planda tutulmasi gereken insayraklari faaliyetlerini savunmasi
icin, bu faaliyetlerin performans boyutuyla ilggesitli 6lcimlere ihtiya¢ vardir. Bu
noktada yiiksek Performansli Gaha Sisteminininsan Kaynaklari Puan Karti igin
onemi, puan kartinda hangi élctimlerin kullaniaoa belirlemede ortaya ¢cikmaktadir
(Ozutku, 2010: 278).

Yuksek performansli ¢gima sistemi uygulamasinin bigletmeyi dgerlerinden farkli

ve baarili kilabilmesi icin hergletme acisindan 6zgun olmasi gerekir. Aksi halde
bagkalari tarafindan kolaylikla kopyalanabilir (yada lbeska isletmeden kopyalanm

bir yiksek performansli ¢ama sistemi, gletme icin bir rekabet avantaji yaratma
Ozelligine sahip olmayacak velétmenin baarisina anlamh bir katki gmmyacaktir
(Seving ve Yildirim, 2004: 157).

3.3.2.insan Kaynaklari Sistem Uyumu

Isletmenin yiuksek performansli gaha sistemine sahip olmasi, insan kaynaklarinin
isletme sonuclarina etkide bulunabilmesi icin tekia yeterli olmamaktadir. Yuksek
performansli ¢cajma sisteminin stratejik bir vaga dongturilmesi icin firmanin
strateji uygulama sturecindeki yonlendiricilerin anssermayesi lUzerinde odaklanmasi
gerekmektedir. Belirli uyum go6stergeleri, puan kathd yer alan belirli ciktilarla
dogrudan bglantih olmalidir. Uygun olan uyum gostergeleri iidgen insan
kaynaklari sistemindeki unsurlarin belli bir indeaynaklar ¢iktisi icin tanimlanabilir
ve anlamli bir katkida bulunmasi gerekir. Bu gagégrin tanimlanmasi firmanin
deser yaratma sireci ile insan kaynaklarinin nasilUblégtiginin tam olarak
anlasiimasi gerekir (Ozutku, 2010: 279).
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Insan kaynaklari sistem uyumu B#ainin Insan Kaynaklari Sonug¢ Kartinda yer
almasi, insan kaynaklari sitemi ile 6rgut stratejis uyumunu belirleme konusunda
tesvik edicidir. Yuksek performansli ¢ama sistemlerinin, stratejik bir unsur haline
donistrebilmek icin bu sistemlerin direkt olarak inssermayesi Uzerine odaklanmasi
gerekmektedir. Uyum gostergelerinsan Kaynaklari Sonuc¢ Karti ile @antili
olmahdir. Uygun uyum gostergeleri secilirken insd@ynaklarl sistemindeki
unsurlarin belli bir insan kaynaklari ¢iktisi iginimlanabilir ve anlamli bir katkida
bulunmasi gerekir. Bu gostergelerin tanimlanmaggiitdin dger yaratma sureci ile
insan kaynaklarinin nasil butustiginin tam olarak ankalmasini gerektirmektedir
(Becker ve di., 2001: 64-65). Uyum konusu, bir gaha alani olarak gortlmemelidir.
Insan kaynaklari sisteminin yapilandiriimasi uyguagan doniik olmali, 6rgitsel
duruma ve orgutsel stratejiye uyustlalmahdir (Becker ve Gerhard, 1996: 780).

Insan kaynaklari uygulamalari yapisal ve operasyetidhlik yaratmasiyla orgiit
performansini  dgrudan etkiler. Orgitlerde insan kaynaklari uygulkEma is
stratejileriyle birlikte ele alinmalidiinsan kaynaklari yonetimi siirecleri ve érgitlerin
stratejileri arasinda uyuma ihtiya¢c duyulmakta@undan dolayi ideal strateji tipiyle
uyumlu ideal insan kaynaklari sistemlerinin ortaganulmasi gerekir ilic ve
Kececiglu, 2008: 6).

Insan kaynaklari uygulamalari, insan kaynaklaritaitari icerisine donitiriilirken
ayni zamanda orgitsel sistemlerle birlikte ele mahdir. Orgutler rekabet baskisi
altinda iken tek bir stratejiden ziyade cok boyufitratejileri takip etmelidirler.
Stratejik avantaj kazanan ve surdiren orgut keadekini kontrol eder. Bu avantajin
O0zgun kayng ise insan kaynaklari sistemlerinin glo kullaniimasindan gecer.
Strateji dgisirken insan kaynaklari uygulamalari da ggérilmelidir. Rekabet
stratejileri de insan kaynaklari uygulamalarinddkgisimle paralellik taimaktadir.
Rekabetci dinamikler konusunda sorunlarla ygeate 6rgutler ihtiya¢c duyulan rol
davranglari ve insan kaynaklari uygulamalarina gore zarwmtkinlikleri kazanmayi
kolaylastirici  uygulamalara  gisimelidirler. insan kaynaklari  sistem ve
uygulamalarinda tim unsurlag 2amanl olarak uyumlu ve tutarh bir bicimde hayat

gecirilmeli ve dgistirilmelidir. ihtiya¢ duyulan ¢agan davrarglarini tevik etmek ve
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desteklemek icin insan kaynaklari uygulamalari Hikte calsmalidir (lic ve
Kececiglu, 2008: 20).

3.3.3.insan Kaynaklar Etkinli gi

Insan kaynaklarinin etkigini deserlendirmek amaciyla uygulamada yaygin olarak
kiyaslama yontemi ve ger maliyet dlcim yodntemlerinden yararlaniimakta@ysa

bu dlciimler, dlcim piramidinin en altinda yer atamel seviyedeki maliyet ile ilgili
Olcimlerdir ve geleneksel olcimler arasinda yera&badirlar. Bu 6lcimler, insan
kaynaklarinin stratejik Gnemini belirlemede faydalamamaktadirlar (Becker vegl]
2001: 65-66; Boudreau ve Ramstad, 2002: 12).

Geleneksel verimlilik olgtimlerinin yetersigii karsisinda Becker ve gerleri, temel
verimlilik o6lcumleri ve stratejik verimlilik oOlcirmdri olmak Uzere iki gruba
ayrilmsglardir. Temel verimlilik élcimleri, firmanin strgiaiygulamalarina dgrudan
katkisi olmayan bgdica insan kaynaklari harcamalarini temsil etmdkteStratejik
verimlilik olgumleri ise insan kaynaklari ciktilarn Gretmek icin tasarlanan insan
kaynaklari faaliyetlerinin ve sireglerinin veringini deserlemeye yoneliktirinsan
kaynaklari glevi ile ilgili verimlilik 6lctimlerini bu sekilde iki gruba ayirmak, stratejik
ciktilarin net yararlarini gerlemede yardimci olabilir ve kaynakgdam kararlarina
yol gdsterebilir. Bunun nasil yapilabilggeasagidaki insan kaynaklari verimlilik
olcumleri dikkate alinarak aciklanabilir (Ozutk@1®: 280):

- Odemelerin ylzdesi olarak ek fayda maliyeti

- Calsan baina tcretlendirme maliyeti

- Insan kaynaklari bilgi sistemine gta veri girislerinin ylizdesi
- Ise alma bana maliyet

- Her bir ggitim saati baina maliyet

- Calisan baina insan kaynaklari harcamasi
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3.3.4.insan Kaynaklari Sonugclari

Insan kaynaklari sonugclari, insan kaynaklari uygalanmin §letmenin sonugclarina
etkisini ortaya koymaya yardimci olmaktadir. sB& bir deysle, insan kaynaklari
sonugclar hipotetik olarak insan kaynaklarinin tefila etkilerinin oldgunu ileri
surmektedir. Etkilerin varsayim olmaktan cikariigercek oldgu ortaya kondgu
zaman insan kaynaklari uygulamalarinin 6énemi dayartikacak ve hat yoneticileri

tarafindan talep edilir olmalari @anacaktir (Seving ve Yildirim, 2004: 159).

Insan kaynaklari ciktilarinin 6lgiimii insan kaynakkisteminin firma icin tretgi
deser ile ilgili nedensel ikkileri tanimlamada yardimci olabiliinsan kaynaklari
ciktilar icin en uygun gostergelerin secimi inskaynaklarinin strateji uygulama
siirecinde oynayaga role balidir. insan kaynaklari ciktilari, orgltsel yetkinlikler
olarak nitelendirilebilir. Bu yetkinlikler firmanindeger zincirine dger ekleyen
bireysel yetkinliklerle birlgtiriimelidir. insan kaynaklari ciktilarini  6rgitsel
yetkinlikler olarak gérmek insan kaynaklarinin gjk degerini ortaya koymak icin
uygun ancak sinirhdirideal olarak insan Kaynaklari Puan Kartindakiinsan
Kaynaklari Ciktilar” boluma, firmanin tanimlagnoldugu ciktilarin stratejik etkisini
Olcmeyi icerecektir. Bu faaliyet her bir insan kaktari ¢iktisi ile strateji haritasinda
yer alan firma dizeyindeki performans yonlendigdilarasindaki birebir gkilerin
tahmin edilmesini icermelidir. Bu noktada insan kakiarinin érgut tUzerinde stratejik
etki olusturan unsurlari tanimlagolacaktir (Ozutku, 2010: 282).

Beatty ve dierleri, Kaplan ve Norton'un dengeli puan karti ygkhindan hareketle
modelin unsurlarini finansal, rgtéri, isletme surecleri olarak adlandigtardir ve
“6grenme ve yenilik” unsurunun adinis@ict baarisi” olarak dgistirmislerdir. Bu
yeni puan Kkartini,Isletme Puan Karti olarak adlandigtardir. Puan kartinin
merkezinde yer alan misyon ve vizyon terimlerinirdsejik se¢cim” olarak yeniden
konumlandirmglardir. Stratejik secim, myteri bgarisinin ve ¢ suregleri bgarisinin
tamamlanmasinda belirgin bir etkiye sahiptir ygicinin bgarili olmasi icin neler
yapmas! gerekiinin degerlendiriimesinde 6nemli rol oynamaktadir (OzutR10:
294).
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Beatty ve dierlerine gore,Insan Kaynaklari Sonu¢ Kartinin boyutlari; insan
kaynaklari yetkinlikleri, uygulamalari ve sistemiten dezerlendirmesini boyutlarini
kapsadiini belirterek bu boyutlari aciklaghardir. insan kaynaklari yetkinliklerinin
deserlendirilmesi, insan kaynaklari yonetimi birimindegalisanlarin yetkinliklerinin
deserlendirilmelidir. Bu dgerlendirme, insan kaynaklari yénetimi gahlarinin guclu
ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmaktadinsan kaynaklari yonetimi cghinlari, érgutiin
icinde bulundgu ve de&isen durumlar karsinda odaklanilmasi gereken alanlar
belirleyerek buna gore hareket tarzi gigtineleri gerekmektedir (2003: 110-112).

3.4.Insan Kaynaklari Sonug Kartinin Uygulama Siireci

Insan Kaynaklari Sonug Kartinin etkin olabilmesnigrgiit amagclarina uyumun yani
sira; hesaplanabilir, uygulanabilir ve 6lgulebionuclar vermelidir. Dgerlendirme
sistemi, anlalabilir 6lgutlere sahip olmali ve somut verilerayali olarak orgut
amagclarina yonelmelidir (Fiester, 2008: 24). HR B8card'in beklenen faydayi
sgilayabilmesi icin insan kaynaklari yoneticilerininRHScorecard’t bir yonetim
anlaysl olarak benimsemeleri ve gglrmeleri gerekmektedir. Elbette ki bglétmede
HR Scorecardin hayata gecirilebilmesi icin bir t&jia belirlenmg olmasi
gerekmektedir. Bgka bir deysle henlz stratejik yonetimin gereklerini yerine
getirmeyen birgletme ve stz konusylétmenin insan kaynaklari yoneticisi icin HR
Scorecard uygulanabilmesi mimkin gorilmemektedevi(® ve Yildinm, 2004:
162). Orgiitler, insan kaynaklari yoéneticilerine fpemans ve gelecek hedefleri ile
ilgili olarak aktif bir sekilde tartsabilecekleri ortam ve imkanlar tanimalidirlémsan
kaynaklari  yoneticilerinin  bu sekilde kazanacaklari taktiksel anlamdaki
mukemmellikler, gletme stratejisi ile uyum konusunu pgkiecektir. Bu sayede, insan
kaynaklari yoneticileri d&simleri desteklemek suretiyle 6rgut icinde sadedene
yapmak yerine oOrgit icin 6nemli olan stratejilerergeklatirebilme esneklik ve

Uretkenlgini saslayabileceklerdir (Walker ve Mac Donald, 2001: 33567).

Yontem, uygursekilde hazirland ve uygulandi takdirde insan kaynaklarinin etkin
olmasindaki kilit alanlarin belirlenmesine ve indeaynaklarinin gercek stratejik bir
ortak olarak strateji ile uyumlu hale gelmesinglaaakta ve st dizey yoneticiler ile
uygulayicilar icin ideal bir degerlendirme araci olarak kullanilabilmektedir (Fypck
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2001: 215). Becker ve gkleri Insan Kaynaklari Sonu¢ Karti gturmak icin yedi

asamall bir model 6nernglierdir:

- Orgut stratejisinin acik bir bicimde tanimlanmdasan kaynaklari yoneticileri
stratejinin neyi kapsagina ve nasil uygulanagaa odaklanmalidirlar (Becker
ve dig., 2001: 36).

- Insan kaynaklarinin sietme icin stratejik bir unsur ol@u kabulunin
sglanmasi: Bu adimda insan kaynaklari yoneticiled, dlanda daha once
yapiimg argtirma sonuclarindan ve gegmiyilllara ait olymus bilgi
birikiminden yararlaniimalidir. Olumlu ve olumsuz Onferin
deserlendirilebilmesi icin deneme modeli Uzerinde ghhasi faydal
olabilecektir (Walker ve MacDonald, 2001: 376).

- Strateji haritasi okturulmasi: Becker ve gerleri bu adimda, Porterin
konuyla ilgili yaklsggiminin benimsenmesi geregti belirtmislerdir. Porter'a
gore, Orgutsel performans Uzerinde potansiyel exikiblabilecek cok sayida
faktor tanimlanmaktadir. Bunlarin hepsi birden dhetmayacaktir. Rekabetin
dogasini belirlemede en 6nemli yapisal 6zelliklerineneoldusunu hizla
tanimlanmalidir. Analitik ve stratejik dikkatin biily b6lumuntn odaklanmasi
gereken yer de burasidir (Porter, 2003: 41).

- Insan kaynaklarinin strateji haritasinda tanimlamm&rateji haritalari;
orgutin nasil deer Uretecg ve maddi/maddi olmayan go6stergelerini
belirleyerek, insan kaynaklarinin stratejik davganve yetkinliklerini
tanimlamak suretiyle c¢ahnlarin dger Uretmesini sgamalidir (HR Focus,
2005: 13). Bu gamada yetkinlikler, ddullendirme v brganizasyonu gibi
stratejik davragiar Uzerinde odaklanilmasi gerekmektedir. Aksi badttatejik
hedefler son derece genel (Gtime “operasyonel etkingin maksimize
edilmesi”, “Uretkenlgin artiriimasi” gibi) kalacaktir ve bu durum galnlarin
s6z konusu hedeflere ghaak icin nasil bir aksiyon alacaklar konusunda

belirsizlik yaratacaktir (Seving ve Yildirim, 20Q480).

- Insan kaynaklari mimarisiinsan kaynaklari ¢iktilari ile uyungtariimasi: Bu
asamaya kadar strateji ile ilgili olarak hangi ins&aynaklari ciktilarina
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odaklaniimasi gerelgi belirlenmitir. Bu asamada, insan kaynaklari sisteminin
(6duller, yetkinlikler, § organizasyonu vb.) nasil yapilandirilgcave
uyumlastirilacagl belirlenmektedir odaklanmaldirlar (Becker ves.di2001:
45).

- Insan kaynaklar derlendirme sisteminin tasarlanmasi: Biringiamadan
besinci asamaya kadar olarsamalar, insan kaynaklari ile 6rgutsel performans
iliskisini 6lcmek icin gerekli 6n caimalardir. Insan kaynaklari sievi ile
orgutsel performansi gkisini dogru bir bicimde dlgmek icin insan kaynaklari
ciktilanyla ilgili gecerli gostergelerin belirleresi gerekmektedir (Becker ve
dig., 2001: 48).

- Degerlendirmeler yoluyla yonetimin uygulanmadnsan Kaynaklari Sonug
Karti, tanimlanan ilkelere gore ggirilmesi durumunda yeni ve guclu bir
yonetsel ara¢c olacaktir. Bu yontemin gercekten layguasi, insan
kaynaklarinin orgutsel performansa etkisi ile ilggadece “elde edilen
sonuglarin muhafaza edilmesinden” cok daha fazladiger insan Kaynaklari
Sonuc¢ Karti 6rgut stratejisi ile gkilendirilebilirse, insan kaynaklarinin bir
varlik olarak yonetilebilegane iliskin yeni bir anlaywa sahip olunacaktir
(Becker ve di., 2001: 50-51).

Onceki bolumlerde de agiklaggligibi, literatiirdeinsan Kaynaklari Sonug¢ Kartinin
oneminin vurgulanmasi ve ampirik gahalarin yapilmasinin yani sira uygulamada
bazi yoneticiler insan sermayesine yatirim yapngaksurekli olarak kararlar almakta,
hatta bazi yoneticiler ise bu karar ve yatirimialhk raporlarinda yayinlamaktadirlar
(Walker ve MacDonald, 2001: 335).s&Idaki orneklerdejnsan Kaynaklari Sonug
Kartini desisik duzeylerde kullanansletmeler ve ydrittikleri uygulamalara yer

verilmistir:

Becker ve dierleri (2001: 44), GTE firmasindaki; Bose ve Thoni2807: 656-659)
ise The Fosters Brewing Group firmasindakisan Kaynaklari Sonug¢ Karti
uygulamalarini 6rnek olay olarak incelaghardir. Andea Peck, Dengeli Sonug¢ Kartina
katkida bulunacalkekilde insan Kaynaklari Sonu¢ Karti gturulabilecei ile ilgili
uygulamali cakmalar yapmytir. Peck’e gore, Dengeli Sonu¢ Kartindan hareketle

Insan Kaynaklari Sonu¢ Kartina yonelik olcutler saluulabilir fakat bundan daha
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onemlisi, olgturulan olcutlerin, gereklislevleri yerine getirebilmesi ve cahanlar
Uzerinde davragsal deisiklikler yapabilmesidir (HR Focus, 2003: 3). Perp(@8:
257) ise Dengeli Sonuc¢ Kartini esas alarak faksan Kaynaklari Ydnetimi
uygulamalar ile ikkilendirdigi ve “HR Performance Measures System” (HRPMS)
(Insan Kaynaklari Performans Olguim Sistemi) adindigebir yazihm geltirmistir.
Yazilimin kullanimina yonelik yapsioldugu argtirmanin sonucunda ise ggiiilen
yazilimin, kullanicilar igininsan Kaynaklari karar verme sireci agisindan daha
bilimsel veriler sgladigini belirlemitir. Dengeli Sonug¢ Karti ile ilgili bélimde bu
yontemi kullanmakta oldiunu aktardiimiz SAP firmasi, “Human Capital
Management” ifisan Sermayesi Yoénetimi) adli yazilimi da kullantaale dolayisiyla
Dengeli Sonug Karti ildnsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarini uyugtianaya
calismaktadir (Thomas ve gl 2003, 4). Rhodes ve grlerinin (Rhodes ve g,
2008: 1184) yaps argtirmada, Dengeli Sonug Karti \lasan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarinin bankacilik sektérine uyguyekilde uyarlanmasi ile orgutsel
performnasa pozitif katkilarin gandgl belirlenmitir. Yontemin kamu personel
yonetimi alanindaki tasarim, metot ve araglaringrklandgr uygulama orng ise
Hagood ve Friedman (2002: 543) tarafindan aciklgmmiBu calsmada ABD
Merkezi Haber Alma Ajansi'ndaki (CIA) uygulamalagiklanmstir.

3.5.Insan Kaynaklari Sonug Kartinin Genel Olarak Deerlendiriimesi

Insan kaynaklari uygulamalarinin élgimii ile ilgiiligmalarda se¢me, ystirme ve
gelistirme, performans dgerleme ve dduller gibi genel insan kaynaklar fglerine
odaklaniimgtir. Ancak her bir alandaki en iyi uygulamanin nienasi gerekti net
olarak aratirlmamstir. Daha sonra, en iyi uygulamalar ba&cisina dayanan ampirik
cabalar, yuksek performansli gaha uygulamalarinin konfigirasyonunu yada
uygulamalar paketini belirlemeye ve bu uygulamaldimma performansiyla ilgisini
kantitatif teknikler kullanarak agarmaya odaklanmtir. Ancak hangi uygulamalarin
yuksek performansli olarak dikkate alinabil@oe dair gorig farkliliklar olmustur.
Bazi yazarlar, insan kaygal bulma ve sec¢me, performans gore lcretlendirme
sistemleri, yonetim gefiirme ve yettirme faaliyetlerinin gletmenin ihtiyaclan ile
baglantili oldusunu belirtmglerdir. Bazilann da secme, gerleme, tevik edici

Ucretlendirme,si tasarimigikayet prosedurleri, bilgi payani, tutum dgerlemeleri ve
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calisanlarin yonetime katilimini iceren insan kaynakigmgulamalarini énerrglierdir.

Zamanla bu liste gegietilerek aday bulma camalarinin ygunlugu, calsan baina

yillik ortalama yetjtirme saati ve terfi kriterleri ilave edilgtir (Ozutku, 2010: 144-
145).

Insan kaynaklari alanindaki genilen en iyi uygulamalar kiimesinin gdililmesinden
ziyade sinerjik etki yaratacak insan kaynaklarl wiggha kimesinin gafiiriimesi
gerekir. Bu ifade birbirleriyle i¢csel olarak ¢aail olarak gortlen geleneksel anlamda
bagimsiz alt fonksiyonlar (secimggim, degerlendirme, Ucret vb.) acisindan farkhidir.
Surdurulebilir rekabetci avantajin kaymaolarak bir dgeriyle catsmaktan ziyade
tamamlayici olarak farkh insan kaynaklari uyguléamiain butlnlgtiriimesi igin
sistemler, yapilar, surecler ve politikalarin giilmesine yatirnm yapilmasi gerekir.
Olusturulan bu sistemlerin rakipler tarafindan kopyailredmesi de dikkate
alinmaldir. Stratejikgi ihtiyaclari tarafindan zorunlu hale getirilen sjik Orgitsel
desisime girismek, bunu o6rgute yaymak ve surdirmek insan kaynagistemlerinin
ve uygulamalarinin tamamlayigiive sinerjisine bgidir (ilic ve Kegeciglu, 2008:
20).

Insan kaynaklari sistemleri, bigtaici 6zelligi dolayisiyla, 6rgit stratejisinin temel
unsurudur. insan kaynaklari sisteminin gerlendirilmesi; uyum, entegrasyon ve
farklilasmanin dgerlendirilmesi olarak lgekilde yapiimaktadirinsan kaynaklari

sistemlerinin etkinginin dogru olarak dlgtlebilmesi iginsagidaki sorularin cevaplari

aranmalidir (Beatty ve gli, 2003: 117):

- Calsanlar ne yapmalar geregini biliyor ve anliyorlar mi?

- Calsanlar, glerini yapabilmeleri igin yeterli ve gerekli yetddere sahip olup

olmadiklarini biliyorlar mi?

- Calsanlar yeteneklerini kullanaraksleérini en iyi sekilde yapabilmek igin
yonetimsel destek aliyor mu?

- Stratejik kaynak pozisyonundaki galnlar gerekli yetkinliklere sahip mi? Bu
kritik pozisyondaki cakanlar (sat temsilcileri, miteri servisi vb.)

kendilerinden bekleneni verebiliyorlar mi1?
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BOLUM 4: DENGEL I SONUGC KARTI iLE iINSAN KAYNAKLARI
YONETIMI UYGULAMALARININ ONEM i UZERINE BIR
ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Sosyal bilimlerin dort temel amaci vardir ve bu glaan her birine ulgmak bilimi bir
adim daha ileriye goturur bunlar; anlama, aciklakestirme ve kontroldur. Anlama
ve aciklamadan sonra herhangi bir olguyla ilgilingnlerden yola cikarak heniiz
bilinmeyenlerin bulunmaya callmasina kestirme denilmektedir. Bu, bilimin keste
yada On tahminde bulunma amacidir (Saruhan ve r@rcie 2005: 13-14). Bu
calismay! yapmamizin temel amaci; tezin giibliminde de aciklang gibi, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin, Dengeli Sorgrti yontemi 6zelinde drgutsel
performans gostergesi olarak ele alinabiigee dair teorik 6ngortiden yola c¢ikarak
pratik bulgulan ortaya cikarmaktir. Cahada kuramsal katki gamak amaci
gudulmemy fakat Ozellikle konuyla ilgili kgi veya orgutlere; orgitsel performans
goOstergelerinininsan Kaynaklari Yénetimi uygulamalart ile birliktasil dahasievsel
hale getirilebilecgine dair pratik anlamda katkilar@amak amagclanngtir.

Bu argtirmanin amaci dgultusunda hazirlanan ve cevaplari arananstianaa
problemlerini birbirini tamamlayacak bicimdgaida goruldi@gi gibi ortaya koymak

mumkundir:

1. Orgltler, nicin finansal analizlerin O6tesinde coloybtlu bir 6rgutsel
performans dgerlendirmesine ihtiya¢ duymaktadir?

2. Orgtlerin, cok boyutlu 6rgiitsel performansgddendirmeyi kullanmadaki
amaclari nelerdir?

3. Insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalari, érgitselfpenansin belirlenmesi
amacina negekilde hizmet etmektedir?

4. Dengeli Sonug¢ Kartinin daha etkin bir 6rgutsel perfans dgerlendirme
yontemi olmasindainsan Kaynaklarl Yonetimi uygulamalari ne o6lclide

basarihidir?
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Bu aragtirmada, insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin, DengetinG¢c Karti
yonteminde yer alan bir drgitsel performans gostarglarak ele alinabilegme dair
bulgulara ulamak amaclanngtir. Bugiine kadar yapilan cghalar siginda insan
Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin 6rgltsel penf@ns gostergesi olarak ele
alinabilecgi 6ngortlmektedir. Alan ve derlerine gore (2003: 187), Dengeli Sonucg
Kartinin en dikkat ¢ekici zayif yonu insan kaynaiklzoyutunun yontemde olmayalir

ve Nokia gibi birgok buyuk firma bu eksiklivurgulamaktadir. Argtirmada, Dengeli
Sonug Kartinin eksikliklerini dikkate alarak fak@melde yontemin kendisini model
alip ilave olarakinsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarina yer vergtini Orgutsel
performans acisindan dolayli ofglinu nitelendirerek bunun sebeplerini 6nceki
béliimlerde ayrintili olarak izah efiniz yonetsel sirecler yerinensan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarinin orgitsel performans gdagsr olarak ele alinabileg@e
dair bulgularin dgerlendiriimesi bu aggirmanin ana ayirt edici 6zedldir. Orglit
calisanlarinin, finansal gostergeleri elde etmelgtdaoimak Uzere bitin yonetsel
siireclere olan etkileri bilinmektedir. Dolayisiylinsan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalari, ayri bir 6rgutsel performans gostergéarak ele alinmayi gerektirecek,
yada en azindan ghr Orgutsel performans gostergeleri ile analiz dmalarak
karsilastirma yapmay! gerektirecek kadar 6nemli kirrlaga sahiptir. Literatlrde yer
alan calgmalarda orgutsel performansin farkl boyutlari yatakonmytur. Bu
argtirmada ise Dengeli Sonug¢ Karti yonteminin dort ddayve insan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarinin yer algh besli siniflandirma kullanilmgtir.  Cankd
“bilimsel argtirmalar, hangi ge§me politikalarinin takip edile@ ve hangilerinden
sakinilacgini belirleyen bir hipotezler kiimesini ve metoddddgurallar serisini iceren
katl cekirdge sahiptirler” (Woolgar, 1999: 24; Guzel, 1999: .8Bilimsel gelismeyi
sgilamak icin argtirmacilar kati cekirdge dokunmamak kaydiyla, yeni sinama
imkanlari ortaya cikaracak, yeni olgularinstee mamkun kilacak her tarlt yontemle

koruyucu kgag! gelistireceklerdir” (Demir, 2000: 104).

Askun ve Tokat'a (2003: 9) goére, “yoneticiler 6rgitsgygulamalarda bireysel
performansi destekleyerek bu gugcten yararlanmaksiciproblemler tGizerinde surekli
olarak durmak zorundadirlar: Hentiz bilinmeyen, rdiii artirici bgka 6nemli yol ve

olanaklar var midir? Acaba uygulgdniz yontemler veya izlegimiz yollardan daha

iyilerini bulabilir miyiz? Orgutiin temelsievlerini daha etkin bicimde yiritmesini
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sazlayacak yeni yollar var midir? Orgut igindeki piigkliklerin kisa surede
benimsenmesini gayabilir miyiz? Calganlarin performanslarini iyigérebilir miyiz?
Isgorenler arasi #kileri gelistirebilir miyiz?” Bu tezin argtirma sorulari da
yukaridaki sorulara benzerlik gostermektedir. Fakatirlanacg Uzere bu tezin
yapilandirlg bicimi; kuramsal katki sgayacak yada yontem gglrecek sekilde
desil, 6rgutsel yazinda ve pratikte yaygin olaraksarma ve uygulama alani bulgmu

olan Dengeli Sonug Karti yonteminin kullanim etk@imi artirmaya yoneliktir.

Goldmann’a (1998: 41) gore atmmaci, butinsel ve somut gegcebulmaya
cabalamalidir fakat gerge yalnizca parcali ve sinirli bir bigcimde gdhileceini
bilmelidir. Desjeux da benzer bir ggtén hareketle agarma modellerinin, analiz
cercevesini saptamaya imkan veren goadik bir odak gibi tasarlanmasi gereditii
ileri sirmistir. Bu sayede praie, temsillere, dinamiklere, kuruma yada bireylere
iliskin gerceklere daha somut Rekilde ulgilabilecektir (2005: 113). Bundan dolayi,
makro bir yaklaim, mikro bir yaklaimdan daha global dédir. Bir yaklasim, ortaya
konulan bir soruna ve bakacisina gore globaldir. Heeyi ayni anda analiz etmek ve
aynl anda hesaba katmak mumkurgildé. Her odak farkh bir yoni ortaya cikarir
(2005: 122). Bitiin bu sebeplerden dolayr bu tehtgan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalar Uzerine odaklanilgrue argtirmaya konu edilnstir.

Bu paragrafin sonunda, literatiirde gegmiyapilan cagmalarda kullanilan veya
Onerilen olgttlere ikkin kaynak listesi verilmtir. Bu kaynaklarda yer alan oOlcutlerin
bircogu; yazarlarin mgteri, orgut ici sUrecler ve ggenme ve gejme boyutu adi
altinda ele aldiklari fakat gercektimsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari ile
dogrudan bglantisi olan olcutlerdir. Orggn misteri boyutunda yer alan ngiiri
tatmini, sadakati, kaybi gibi konular drgut icinzgié yiz dysal bir girdi dgildir.
Musteri ile “iliskisel pazarlama” gibi kapsamli bir minasebette tau 6rgit
calisanindan, cok kisa sireli ve mekanik bigkide bulundgu disintlen 6rgut
calisanina kadar batun bireylerin ve onlarin gakalarinin; mgteri tatmini, sadakati,
kaybi gibi konularda etkili olduklari bilinmektediFakat gtinimuize kadar yapilan
calismalarda argtirmacilar, gektirmis olduklari olceklerde bilerek veya bilmeyerek
Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinigdodan ilgilendiren olcutleri myeri, ic

surecler veya grenme ve gejme boyutunun altinda ele aktardir. Calsmalar daha
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dikkatli olarak incelengjinde ise insan Kaynaklari Ydnetimi uygulamalarinin;
cogunluk &renme ve gedime boyutu olmak Uzere, @ir boyutlarin altinda yer alan
Olcutler olarak ele alingh gorulmektedir.Dengeli Sonug Karti; genel anlamda ilham
verici bir yontem olmasina ve “dengeli” olmak gtir iddiasinin bulunmasina kan,
kanimizca Orgutlerinsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari aleyhinedengesizie
itmektedir. Dengeli Sonuc Karti, yontemi uygulayairlerce 6rgutiin ufkunu acarak
sadece finansal gostergelergtiediger gostergelere de dikkatlerini teksif etmeleri ve
kendi oOlcutlerini gektirmeleri gerekigini ortaya koymyg olmasina rgmen ve finansal
gostergeler dahil butiin Dengeli Sonug¢ Karti boyutia gelitiriimesinde insan
Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin gaudan etkisi biliniyor olmasina gaen
yapilan caymalardainsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarina atfedilmgsieken
Onem gozden kaciriimiveya ihmal edilmgtir. Dengeli Sonug¢ Kart’'nin bahse konu
dezavantajlarina ¢6zim olarak busaranada, literatrdeki eserlerin yani sira yapilan
calismalardaki gecerlifii ve guvenilirligi kanitlanmg olcitlerinden istifade edilerek
Dengeli Sonu¢ Karti olcutleri tasarlargtm. Bu argtirmada oOrgutsel performans
deserlendirme o6lcutleri icin @rlikli olarak Niven (2002: 119)insan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalari dlcitleri icin ise Milliman ev Nason (2002:93)'un
calismalarindan yararlanilgtir. Incelenilen dier kaynaklar ise sirsiylasagidaki
gibidir: Simsek ve Nursoy, (2002: 63), Alan vegdrleri (2003: 187), Sohn ve &j
(2003: 25), Kocgel, (2003: 456-457), Kaplan ve Nort(?003: 229), Gugla, (2003: 84),
Yereli, ve Gegil, (2005: 27), Kaygusuz, (2005: 223), &an, (2005, 368), Ozturk
Umit, (2006: 46), Glner, (2006: 41-47), Cop ve Bekni (2008: 261-263), Uyargil,
(1994: 10), Geylan, (1995: 141-143), Saburuwo(1997: 165-166), Oztekin, (1997:
179-180), Uyargil, (2000: 207), Geng, (2001: 23Qgrayormuk (2001: 62-63), gur,
(2003: 217-220), Hancer, (2004: 84), Aktan, (20P68-270), Oztirk Namik Kemal
(2006: 82-87), Becker ve ghrleri (2001: 66).

Gecmiteki uygulamalara yonelik ef@rileri degerlendirerek ve hakikaten daha
cogulcu ve evrensel yapilar kurarak yapilacak bir geni yapilandirma, sosyal
bilimlerin nesnellgini artirabilecektir (Gulbenkian Komisyonu, 2003:7)8 Bu
argtirmada, gecmngte yapilan Dengeli Sonu¢ Karti uygulama ve sgasilarinin hangi
boyut ve dlcitler etrafinda odaklagdibelirlenmitir. Yapilan tespit dgrultusunda,

coklu kaynaktan faydalanan fakat 6zglin bir ggad tasarlanstir. Bu da ¢akmanin
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teorik 6ngorusu kuvvetlendirmive uygulamanin s6z konusu avantajlari nedeniyle,

sgilayaca) katkiyl artirmgtir.

Bilimi yetkin kilmak icin konumuzu ilgilendiren heeyi bitini icinde ve teker teker
g6zden gecirmek, yeterli ve diuzenjekilde bir araya getirmek gerekmektedir
(Descartes, 2009: 24-25; Lecourt, 2006: 34). Esknaiims olan bulglar tanimak
ve bilim dallari icerisinde bulunacak daha neldw@hdigini 6grenmek, pek ¢cok sayida
kimsenin cakmalarindan yararlanmak icin eskilerin kitaplarirkumak gereklidir.
Arastirilmasi gerekersey yapacgimiz sanilar dgl, sezgi ile acik ve secik olarak
gorebileceklerimiz ya da yapabilggmiz kesin c¢ikarsamalardir: zaten bilimska
tiirli edinilemez (Descartes, 1999: 14k bilgilerle bilinen seyler ilk dncillerdir.
Onlara dayanilarak elde edilecek sonraki bilgienatirmak, istidlal etmek, grenmek
ve @retmekle varilir. Argtirma veya @retimle bilinmesi arzulananlar bilinmeyen
nesnelerdir. Onlar, agarilip bilinmeleri istenince mesele olurlar; vergan sonra,
insanda onlara dair istidlal veygrénim yoluyla inang, fikir veya bilgi hasil olunca,
onlar sonuclar olmwolur (Farabi, 2004: 21). Bilim yapmak ic¢in, mevdoitginin
bilinmesi (6nceki bilgiye sahip olunmasi) gereke wzorunludur. Ancak mevcudu
bilmek ve aktarmak bilim dgldir. Bilim yapmak, var olana katkiyr gerektiriBu da
bir anlamda, mevcudun ggirilerek yeniden dretimidir (Ayhan, 1998: 14). Bii ise
bu konudasunlari séylemytir: “Her insan icin zaruri olan, kendi dalinda kisinden
oncekilerin gayretlerini kabul etmekgayet muttali olunursa hi¢ kizmadan
eksikliklerini gidermek ve kendisinden sonra gedeal bir @it olmasi bakimindan
guzel fikirleri devam ettirmeksini yapmaktir” (Yuksel, 2002: 41).

Orgiitlerin performanslarini belirleyebilmek icinjektif verilere ulgmanin guclgi,
deneklerden alinan verilere dayanmayi gerekli kibadir (Matsuno ve di, 2002:
19). Arastirmalarin bir ¢cgunda argtirmanin icinde bulundiu kosullar agisindan
objektif olarak oOlcim ya mumkin go6zikmemektedir gaelvergsiz olmaktadir.
Yoneticilerin performans algilamalar ile objektgerformans oOlcutleri arasinda
tutarlihk s6z konusudur vgrketlerin mali tablolarinda yer alan objektif 6ttgr hatali
olabilecgi icin aratirmalar icin uygun dgldir. Ampirik calismalarda yaygin olarak
kullanilan subjektif yaklgm, bir firmanin ceitli performans kriterlerine vergdi

onemin derecesini ve firmanin bu kriterlerle ilgpierformansindan memnuniyet

90



diuizeyini yonetici algilamalarina dayanarak olgcmggeeliktir (Ozutku, 2006: 218).
Dolayisiyla bu argirmada yer alan boyut ve olcutleringgelendiriimesinde, bugine
kadar literatirde yaygin olarak gvarulan yaklaim  benimsenngiir.
Gozlemleyecgimiz seyi belirleyen, bgvurdusumuz hipotezlerdir (Ercil ve &,
2008: 11). Dolayisiyla, bu agtarma cercevesinde baurduzgumuz (ileri surdgimuiz)
onermeler, gbzlemleyeginiz (argtirmaya konu edip anket uygulay@oaiz) seyi
belirlemektedir. Dengeli Sonug Kartinin dort boywe insan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarindan her birinin hem minferit olaraknhge birlikte artmasi siner;ji etkisi
gostererek orgutsel performans gostergelerinimegine olumlu katki sglayaca& da
g6z 6nunde bulundurularak Dengeli Sonu¢ Kartinisudar: ile ilgili yaklgimlar

argstirmaya konu edilnstir.
4.2. Arastirmanin Yoéntemi

Soylemsel bir olgum olan bilimin, pratik uygulamalar sonucu ortayéaq bilgiye
bagli bulundygunu belirten Foucault, bilimsel csinalardaki pratik uygulamalarin
onemini vurgulamgtir (Urhan, 2000: 8). Fakat bilimlerin bu bilgi tein Gzerinde
ortaya ciktiklarini ileri strerek ve “bilgi, kendis olusturan bilimin icinde kaybolacak
olan bir epistemolojiksantiye dgildir’ diyerek, bilimsel calgmalarin uygulama
kisminda elde edilen bilgiler ile pratik uygulanralasinda énemlilik acisindan bir
dengenin gozetilmesi geregitni aciklamstir. Aslinda Foucault'nun bu yaldeni yeni
bir yaklasim degzildir. Keykavus, on birinci yuzyilda kaleme agdieserinde, “hicbir
isin sadece bilgisinden nesne elde edilemez” diybretu bircok drnekle aciklagtir
(Keykavus, 2008: 128). Benzeekilde on tc¢lncu yuazyil Turk dantrt El Cezeri,
“Hayata gecirilmemi her bilgi, dgru ile yanlg arasindadir” diyerek teorik bilgi ile

uygulama arasindaki dengenin énemini vurgusaimi

Yontem, en genel anlamda bir amacsmia araci ve etkinlik okiurmanin belirli bir
yoludur. Bir bilme araci olarak yontem, ele alineenuyu zihinsel olarak yeniden
Uretme tarzidir. Yeni bilgi elde etmenin en asajuko bilimsel yontemin bilincli
olarak uygulamasidir. Butin yéntemlerin temelin@ecgkligin nesnel yasalari yatar.
Onun igin yontem ayrilmaz bicimde kuramgshadir (Frolov, 1997: 536-537). Bilimsel
yontemin ayirt edici 0Ozelliklerinisdyle siralayabiliriz; duzenlidir, veriye dayanir,
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nesneldir, analitiktir ve tekrar edilebilir (Clcglo, 2000: 40-41), olgusaldir,
mantiksaldir, elgiricidir, genelleyicidir, secicidir (Yildirim, 20gb: 19-20).

Her bilimsel anlay veya bilimsel etkinlik stireci bir metodolojik ¢cengeye yaslanmak
zorundadir. Bir bilim anlaginin egemen olabilmesi icin mutlaka metodoloji
destginin olmasi gerekmektedir (Winch, 2007: 9-10). Brgtirmada hangi yontem
veya yontemlerin kullanilaga argtirma konusuna, agAarma sorusuna ve
arastirmacinin sahip oldiu imkanlara gére dgsmektedir. Aratirmaci bu kriterlere en
uygun argtirma yontem yada yontemlerini segmeli ve kullandhal(Guner, 2006:
84). Bu aratirmada kullanilan agarma yontemi, argirmanin amaci 6zelliklerine
bagli olarak belirlenen ve benzer anamalarda yaygin olarak kullanilan anket

yontemidir.
4.2.1. Evren ve Ornekleme

Evren, argtimacinin ¢gaima alanini olgturan, 6rngini sectii ve edindgi sonuclari
genellgtirdigi gruptur. Ornekleme ise, bir cana icin segcildikleri biyik grubu
(evren) temsil edebilecekekilde, grup icerisinde belli sayida elemandan ¢#¢n
olusan, bir alt elemanlar grubu glurulmasi surecidir (Altugik ve di., 2002: 56;
Gokce ve Cukurcayir, 2009: 48-49).

Arastirmanin érneklemi yeterince biyikse vezdoseclimgse bircok durumda batina
iyi temsil edecektir, aksi halde bir tahminden hileha az dgru olacak ve bilimsel
dogruluk derecesi bulunmayacaktir (Huff, 1995: 15). Bugtirmanin evreni
Tarkiye’'deki buyuk sanayisietmeleri, 6érnek kitle ise evreni evreni temsil lateeek
nitelik ve nicelge sahip bulunan Turkiye’nin en biyik 500 sanayjetmesidir.
Arastirmada orneklem seciminde olagdi dayali 6rnekleme yodntemlerinden sabit
ornekleme yontemi kullanilgtir. “Bu yontemde secilecek olan 6rnek boyutu 6reced
belirlenmekte ve sodzkonusu sayl kadar ornek teladi#efsecilmektedir. Bu tir
ornekleme yaklami en yaygin kullanilan yéntemlerden birisidir” I{@nisik, 2003:
129).
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28 Mayis 2009- 26 Kasim 2009 tarihleri arasindacgdsstiriien bu aratirmanin

orneklemi,istanbul Sanayi OdasiS0) tarafindan hazirlanarak 200§ustos ayinda
aciklanan “2008 Yilinda Turkiye'nin En Buyiik Sanajgletmesi” raporunda
Uretimden saglar siralamasinin ilk 500 sletmesi ile sinirhdir. Raporda adi
aciklanmayan 17slietmenin yerine ikinci 500 buylk sanayletmesi listesindeki adi
aciklanan ilk 17 dletme anket uygulamasina dahil edgtimi Kurumsallama

egilimlerinin yiksek olgu ve cok boyutlu performans gkrlendirme yodntemlerini
kullanma gereksinimlerinin yilksek glindan dolayr ISO 500 &rneklemi bu

aratirmaya konu edilnstir.”

Arastirmada, anket ¢gimasi icin 6n ¢agma yapilmgtir. Yapilan 6n ¢agimada ankette
kullanilan ifadelerin ve ifadelerin ait oldu faktorlere ilgkin guvenilirlik analizi
yaplimg ve yorumlanmytir. Arastirmada yer alan olceklere skin guvenilirlik
incelenmgtir. Alfa (a ) katsayisina kg olarak oOlceklerin guvenilirfii asagidaki gibi

yorumlanmaktadir:

0.00 < a <0.40 ise 6lgek guvenilir gddir,

0.40 < a <0.60 ise 6lcgin guvenilirligi dusuk,

0.60 < a <0.80 ise odlgek oldukga guvenilir,

0.80<a <1.00 ise 6lcek yuksek derecede guvenilir bir dligekt

Hesaplanilan Alfa katsayisi, birbirine ait toplakon olcekteki her bir soruya ait
puanlarin toplanmasi ile elde edilen 6lgeklerdeylsoin benzerfiini yada yakinlgini
ortaya koyan bir katsaydir.

Buna go6re argirmada kullanilan oOrgitsel performans godstergetem, finansal
boyuta ilskin sorularin guvenilirigi (Alfa=0,902) yiuksek derecede guvenilir, gteri
boyutuna ilgkin ifadelerin givenilirlgi (Alfa=0,782) oldukca guvenilir, ic surecler
boyutuna ilgkin ifadeler icin guvenilirlik (Alfa=0,873) yukseklerecede guvenilir,
ogrenme ve gegime boyutuna ikkin (Alfa=0,856) yiiksek derecede glivenilir rsan
Kaynaklari Yonetimi uygulamalari boyutuna gore dsgli performansi 0&lgen
ifadelerin  glvenilirlgi  (Alfa=0,954) yuksek derecede guvenilir cilgtm,
Arastirmamizin genel olarak guveniligli (Alfa=0,966) ile yuksek derecede givenilir

citkmistir. Yapilan guvenilirlik analizi ile her bir ifadén cikarildginda toplam
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guvenilirligin ne old@guna iliskin sonuclar incelenrgive guvenilirligi distiren soru ile

karsilagiimamstir.
4.2.2. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Belirlenen 500 gletmeden 110 adedi kabul edilebilir nitelikte sofarmunu
yanitlamstir. Uygun niteliklerde cevaplandirilan anket foamhdan elde edilen veriler
bilgisayar ortamina girilngive verilerin analizinde “SPSS 15 for Windows” itttk
programi kullanilmgtir. Teorik modelde belirtilen geskenler arasindaki gkileri test
etmek amaciyla guvenilirlik, t testi ve Anova aambdri yapilmstir. Yapilan analizler

ilerleyen bélimlerde sirasiyla aciklargm.
4.2.2.1. Anket Formunun Tasarimi ve Pilot Uygulama

Bu argtirma icin gerekli olan veriler, dordiinct bolimisginda belirtilen ¢cakima ve
eserler esas alinarak tarafimizca hazirlanan lketandayali olarak elde edilgtr.
Ankette, dgiskenlerin olcilmesinde aralik Olge tiplerinden olan Likert tipi
derecelemeli 6lcek kullanilgtir. Likert 6lcesi; algilar, tutumlar, inanclar ve fikirlerin
Olctlmesi, ksinin bir olay veya tecriibeyi memnuniyet veya ildik@cisindan nasil
buldugu kisinin belirli faaliyetleri ne siklikla yapgina iliskin bilgilerin toplanmasinda
kullaniimaktadir. Likert tirt o6lcekler, gonluk, siklik, ilginin derecesi ve verilen
yargiyla uyum derecesinin belirlenmesi konusundgiler sgzlamaktadir. Bu 6lcekte
denge caitli ifadeler ve yargilar yoneltilir. Denekten btade veya yargilara katilip
katlmama derecesini belirtmesi istenir. Yayginraka begli Likert oOlcegi tercih
edilmektedir (Altungik, 2003: 93).

Altunisik ve digerlerine gore pilot uygulamanin en az 1G@i Kizerinde yapilmasi
gerekmektedir (Altumik ve di., 2002: 83). Bu agtirmada uygulanan ankette,
olabilecek hatalar duizeltebilmek icin farkh sektde farkli biayuklukte secilen 30
isletmeye pilot uygulama yapilarak anket sonuclarerime cakma yapilmgtir.

Cunku Descartes’e (1999: 38) gore aranagaper dizisinde sezgi ile yeterince iyi

goremedgimiz bir sey belirdgi takdirde orada durmak gerekmektedir.
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Ankete cevap verilme oraninin yiksek olabilmesi @z sayida acik uclu sorulara yer
verilmistir. Saruhan ve Ozdemirci’ye (2005: 124) goresarmaci, hipotezleri gkl
test edebilmek igin anketi hazirlarken daha ¢okakapclu sorulari tercih etmelidir.
Kapali uclu sorularda anketi yanitlayan mewgltardan herhangi birini tercih etmeye
yonlendirilir. Anketi yanitlayana herhangi bir see& sunmayan acik uclu sorular ise,
arastirmacinin cgitli cevaplari 6nceden tahmin edemey@agurumlarda kullanilir ve

genellikle bilgi amachdir.

Arastirmada, Turkiye’'deki ilk 500 biylk sanaylatmesinin tamamina udmaya
calisilarak oOrgutsel performans ghrlendirme yontemi olarak hangi yontemi
benimsediklerine bakilmaksizin, tarafimizca hamataDengeli Sonu¢ Karti 6rgiede
yer alan boyutlara vermiolduklari cevaplara gore, 6zelliklnsan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarina atfetgnblduklari énem derecesi tespit edilmeye gharak
orgutsel performans gostergeleri bitini icerisinsan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarinin yeri ve 6neminesKin bulgularin elde edilmesi amaclargtm. Bu
bulgular dgrultusunda, insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin, 6rgitsel
performans gostergesi olmak konusunda oynayalgleceol tartisilarak

yorumlanmgtir.

Arastirmada ayrica, Kaplan ve Norton tarafindan sgielierek finansal, miteri, ic
suregler ile grenme ve gejme boyutlarindan okan Dengeli Sonug Karti yontemi ile
Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari kdastirilarak ve yukarida anilan
eksikliklere dikkat cekerek pratik anlamda katkidaulunmak amaclanmtir.
Arastirmanin uygulamasina yonelik anket tasarlanirkend2li Sonu¢ Karti yontemi
esas alinmi olmasina rgmen s6z konusu yontemin gaha evrenindeki orgutler
tarafindan kullanimina yonelik spesifik sorulardaginiimstir. Yonlendirilmis soru
sorma hatasina giinemek ve anketi cevaplayanlar tarafindan yontergulamadiklari
gerekcesiyle ankete cevap verme gerghiiln ortadan kalkaga yonindeki yank
anlgilmanin 6nine gecmek igin atemanin amaci ile orgutlerin yéntemi uyguluyor
olmalari arasinda @oudan bir ilgki sorgulanmangtir. Buyuklt kiguklt her 6rgitin
bicimsel veya bicimsel olmayan biekilde uygulamakta oldiu ve dolayisiyla
evrensel bir nitefii bulunan insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalari ve orgutsel

performans dgerlendirme, bu agarmada Dengeli Sonu¢ Karti cercevesi ve
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sinirlamasi ile ele alingtir. Arastirma evrenindeki orgatlerin, orgutsel performans
deserlendirme olarak hangi yontemi kullanirlarsa kafimlar anket tasarimimizdaki
batunsel yaklgmdan olumlu yonde faydalanarak orgutsel perforn@gaieriendirme
tasarimlari acgisindan pratik katkilagkeyabilecekleri tarafimizdan 6ngortulmektedir.

Guncel kaynaklar Uzerinde gertir literatir incelemesi yapilarak hazirlanan danke
formundaki sorular, daha 6nce de aciklgndjbi uluslar arasi alanda kabul gérmu
benzer cabmalardan yararlanilarak belirlengtir. Belirlenen gletmelere uygulanmak
izere ug kisim ve (¢ sayfadangaln “Kurumsal Performans Olgutleri Anketi” gkl

bir anket formu hazirlangtir. Anket formunun birinci kismi yapilan c¢ghayi
tanimlamak ve amacini agiklamaya yonelikiinci kismi, 7 adet sorudan gmakta

ve anketi cevaplayan yoneticilerin vgetmelerin temel 6zelliklerini ve demografik
niteliklerini belirlemeye yoneliktir. Uclincli kisnise Dengeli Sonug Karti yonteminde
yer alan dort boyut ile bireyséhsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarini icerecek ve
ileri sUrdlen teorik yapiy! Olcecegekilde bagli Likert dlgcegine gore hazirlanrgi50

adet sorudan ofmaktadir.
4.2.2.2. Argtirmanin Veri Toplama Yontemi ve Kisitlari

Bilgi toplama ydnteminin secimi 6nem stmaktadir. Bunlar, telefon g&gneleri,
ziyaretler, anketler, yayinlar, v arastirmalari ve benzeridir. Bu yodntemlerden
hangilerinin kullanilacaés zaman sinirlamalarina, maddi sinirlamalara, texyé ve
bilgi toplama felsefemize kgadir. Her birinin ayri avantaj ve dezavantajlaarehr
(Yildiz ve Ardig, 1997: 259).

Bu argtirmada veri toplama yontemi olarak elektronik pogtosta ve faks génderme
yolu ile anket uygulamasi kullanilgir. E-posta yolu ile cevap alinamayan firmalara
ayni yol ile tekrar ulglmaya calgiimistir. E-posta esim hatasi alinan firmalara ise
posta ve faks ile udmistir. Uygulama kolay#ii, olcekli sorularin doldurma kolagi,
cevaplayicilarin kendileri icin uygun zamanda ceverebilmesi, anketér 6nyargisinin
olmaysl ve uygun maliyet avantajlarindan dolayl anketulgmasi tercih edilngtir.
E-posta yolu ile anket uygulamasinin avantajlakargun cevaplayicilarin; virds igeren
dosya olabilecé endksesi nedeniyle veya reklam/pazarlama maksaglyda anket
olabilecgi distincesi nedeniyle cevap verme oranlarinigii#@liolmasindan dolay! bu

aragtirmada yaklatk 150 firma ile Uclncu ki veya kurumlar aracgyla iletisim
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sgilanmstir. Ayrica profesyonel agairma sirketi aracilgl ile anketlerin geri doryl

orani artiriimgtir.

Anket formlari mumkin oldgu kadar kolay cevaplanabilecek ve anlabir sekilde
tasarlanmygtir. Hazirlanan anket formlari, bu konuda eglgé bilgiyi verebilecesi
distnulen gletmelerin genel mudurlerine hitaben gonderileredisi veya uygun
gordigl, konu ile ilgili bir Gst duzey yonetici tarafindacevaplandirmasi talep
edilmistir. Dolayisiyla argtirmada elde edilen verilersléetme yo6neticilerinin
gorislerini icermektedir ve ankete katilan yoneticilergtetmeleri ile ilgili en sglikli

bilgileri paylagtigl kabult yapilmgtir.

500 anket formundan 136’si cevaplandirgnolarak geri toplanmngi ve yapilan
kontrollerde eksik kodlamalar tespit edilen 26 adeket formu dgerlendirme dyi
birakilmg ve kabul edilebilir nitelikte yanitlanan 110 adeiket formu dgerlendirme

oranlarinin %18 ile %55 arasindagdtigi gorulmektedir (Ustastleyman, 2008: 166).

Anket uygulamalarinin yukarida anlatilan Gstunléiki@ yani sira bircok kisitlari
bulunmaktadir. Bunlardan decalari sirasiyla; diilk cevap orani, sorularin yasli
anlgilmasini tespit etmek ve dizeltmenin mumkuin olgagncik uclu sorulara cevap
verme konusunda isteksizlik ve cevaplayicinin anttikkate almama ihtimalidir. Bu
kisitlar, calsmanin sadece anket uygulamasi ile ilgili kisitlari@alsmanin kuramsal
boyuttaki kisitlari ise ikinci bélimde ayrintihasbk aciklandy igcin bu bélimde tekrar

actklanmamytir.
4.3. Arastirmanin Bulgulari

4.3.1. Arastirmaya Katilan isletmelere ve Anketi Cevaplandiran Kiilere iliskin

Bilgiler

Arastirmaya katilan 110sietmeninin 2’si kamusietmesi 108'i ise 6zelsietmelerdir.
Anket gonderilen sletmelerin 14’0 kamu 486’si 6zekletmedir ve anketlere geri
donisim oranlari sirasiyla % 14,28 ve %22,22 olarak eldegmistir. Bu isletmelerin
ortaklik yapisi bakimindan 8 adedi limitegrket, 102 adedi anoninsirkettir.

Arastirmaya katilan 110sietme, faaliyet gosterdikleri sektorlere gore sinaginda
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18'i gida, icki ve tatin sektoérinde, 12'si dokungayim esyasi, deri ve ayakkabi
sektorinde, 13'U kimya, petrol Grlnleri lastik viagtik sektdriinde, 10'u otomotiv
endustrisi sektbrinde, 12'si metal ana sanayiéséktle, 9'u ta ve toprga dayall
sanayi sektoriinde, 11'i metagya makine va techizat ve mesleki aletler sektoriinde
6’s! ilac ve zirai ila¢ sektoriinde, 4’0 elektrikks@riinde, 4’U k&t ve kat arunleri
basim sektoriinde, 2’si savunma sanayi sektorindeQ’wediger imalat sanayi

sektorlerinde faaliyet gostermektedir.

Ankete cevap verenlerin genellikle Ust yonetim kadkerinde goérev yaptiklar
gorulmdstar. 15 ksi genel mudur veya genel mudur yardimcisi, 46 knsan
kaynaklari, muhasebe, imalat, planlama, pazarlaatey alma, idarisler, teknik gler,
ARGE, bdlge muadarid, 49 & insan kaynaklari/personel idari slar
uzmani/sorumlusgeéfi, muhasebe uzmani, sapazarlama sorumlusu gibi gérevlerde
calismaktadirIsletme calganlarinin gorevlerine gére giaimlari Tablo 2‘de gorildgii
gibidir.

Tablo 2. Arastirmaya Katilanlarin isletmedeki Gorevlerine Gore Dailimi

Frekans| Ylzde
Genel Md. / Md. Yrd. 15 13,6
Mudur 46 41,8
Sef 49 44,6
Toplam 110 100,0

Anketi cevaplandiran kier, isletmedeki calma surelerine gore gruplandirgehda bu
kislerden sirasiyla %31,8'i (35%) 4 yildan az bir stredir camakta, 19,2’si (21 ki)

5 ile 8 yil arasinda bir suredir gahakta, %24,5'i (27 ki) 9 il 12 yil arasinda bir
suredir cakmakta, %24,5'i (27 ki) 13 yil ve Ustinde suredirsletmesinde
calismaktadir. Anketi cevaplandiran skerin calsma sirelereine goére yuzdelik

oranlari Tablo 3'te gortlmektedir.
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Tablo 3. Arastirmaya Katilanlarin Isletmedeki Calsma Siirelerine Gore Daihimi

Frekans Yuzde
4 yildan az 35 31,8
5ile 8 yil arasi 21 19,2
Deger .
9ile 12 yil arasi 27 24,5
13 yil ve Usti 27 24,5
Toplam 110 100,0

Arastirmaya katilan sletmeler ortalama c¢aghln sayilarina gore gruplandirikr.
Buna gore gletmelerin % 48,2’si (53sletme) 500’'den az c¢ahn sayisina sahip,
%26,4’0 (29 §letme) 501 ile 1000 aras! gan sayisina sahip ve %25,4'0 (2B&ime)
1001 ve sty cajan sayisina sahipslétmelerden olgmaktadir. isletme calgan
sayllarinin dgithmi Tablo 4'te gorildgu gibidir.

Tablo 4. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Calisan Sayilarina Gére Dailimi

Frekans Yuzde
500 den az calan 53 48,2
501 ile 1000 29 26,4
Deger 5 ..ga$an
1001 ve Ustl calan 28 25,4
Toplam 110 100,0

4.3.2. Dengeli Sonug Karti védnsan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarina iliskin
Bulgular

Dengeli Sonug Karti yonteminde yer alan boyutlar iilsan Kaynaklari Yoénetimi
uygulamalarinin yer algh anketin Ug¢uncl bdluminde, smamaya katilanlara
“Asagidaki oOlcutlerin, kurumsal performansi belirlemeagisindan 6nemli olup
olmadgini ve hangi siklikla kullaniigini kagisindaki seceneklerden birini
isaretleyerek belirtiniz” sorusu yoneltilgtir. Anketteki olcutlerin - kurumsal
performansi belirlemesi agisindan 6neministan@aya yonelik olarak; “hic 6nemili

desil”, “onemli degil”, “kararsizim”, “6nemli”, “cok 6nemli” secenektenden birini

isaretleyerek belirtmeleri istengwe cevaplar icin 1-5 arasgi@iklar verilmistir.
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4.3.2.1.Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarinailiskin Bulgular

Arastirmaya katilan sletmelerin insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin 6nem
duzeyi ile ilgili distincelerini belirlemeye yoneliksagida verilen Tablo 5'teki ifadeler
yoneltilmistir. Tablo 5'te; yoneltiien soru ifadeleri, cevapéam &kletme sayisl,
yoneltilen ifadelerden alinan cevaplarin ortalamasbu ortalamanin standart sapma
deserleri verilmitir.

Tablo 5. insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari Olciitlerinin Onem Diizeyine
iliskin Degerler

Cevaplayan Std.
isletme sayisi Ortalama Sapma
Qall§anlar|n sinde ne derece barili olduzunu 106 42476 67626
tespit etme
Yukselme ve yetki devri igin kaliteli elemanlar 107 42130 69781
secme
Calisanlarin gitim ihtiyaclarinin belirlenmesi 109 4,2130 ,80942
Calisanlarla iletsim ve geri besleme 109 4,1667 ,77941
Is degistirme veya isten ¢ikarma kararlarini 108 40467 76950
verme N
Od_ull_e_n_d!_rme, cezalandirma, duzeltici ve 109 39722 85880
gelistirici onlemler alma
Ucret standartlarini saptamak ve icret yonetimi 110 4,1284 79467
Insan kaynaklar planlamasi icin gerekli verileri 109 41204 78201
elde etme
Calisanlar arasi ikikileri gelistirerek etkinlgin 110 41468 84794
artirlimasi
Birey ve orgut amaclari arasinda uyurglama 110 4,0734 ,84663

Tablo 5'teki insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari 6lgitlerinigecerliligini
belirlemek igin hipotez testleri yapilgwe ortalamasi 3,50 tizerindeki cevaplar olumlu
olarak dgerlendirileceksekilde ele alinmstir.

Tablo 5’e gore “Cabanlarin ginde ne derece barili olduzunu tespit etme” ol¢itl
ortalamasi 3,5'in Uzerinde gorulmektedir (Ort.: 5),Astatistiksel olarak gecerlfini

sinamak icin tek orneklem t testinden vyararlargimi Buna gtre Tablo 6
incelendginde %5 0Onem seviyesinde Sig. gdene bakarak (Sig.: 0,000<0,05)

yoneltilen soru ifadesinin gecerli olgu sonucuna ukaimistir.
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Tablo 6. Calsanlarin Isinde Ne Derece Bgarili Oldugunu Tespit Etme Olgiitii
Icin T Testi Sonuclari

Test dgeri = 3,5

Ortalama igin
Sig. (2- Ortalama %95 glven
t df  kuyruklu) fark araligl
Alt Ust

sinir sinir

Calisanlarin isinde ne

derece bgarili oldysunu | 11,328 104 ,000 4762 ,6167 878"
tespit etme

Tablo 5'e goére “Yukselme ve yetki devri icin kaliteelamanlar se¢cme” olciti
ortalamasi 3,5'in Uzerinde gorulmektedir (Ort.: 1, Astatistiksel olarak gecerlfini

sinamak icin tek orneklem t testinden vyararlargimi Buna g6re Tablo 7
incelendginde %5 0Onem seviyesinde Sig. gdene bakarak (Sig.: 0,000<0,05)

yoneltilen soru ifadesinin gecerli olgu sonucuna ukaimistir.

Tablo 7. Yikselme ve Yetki Devriicin Kaliteli Elemenlar Segcme Olgutiiigin T
Testi Sonuglari

Test dgeri = 3,5
Sig. (2- Ortalama Ortalama icin %95
t df  kuyruklu) fark glven arali
Ust
Alt sinir sinir

4

Yukselme ve yetki devri
icin kaliteli elemanlar 10,618 107 ,000 , 71296 ,5799 ,8461
secme

Tablo 5'e gore “Cabanlarin gitim ihtiyaglarinin belirlenmesi” 6l¢itld ortalamasi
3,5'in uzerinde gorulmektedir (Ort.: 4,21statistiksel olarak gecerlffini sinamak
icin tek orneklem t testinden yararlaniytm. Buna gére Tablo 8 incelergiiide %5
Onem seviyesinde Sig gerine bakarak (Sig.: 0,000<0,05) yoneltilen soaddésinin
gecerli oldgu sonucuna ukgmistir.
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Tablo 8. Calsanlarin Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi Olgiitii icin T Testi

Sonuclari
Test dgeri = 3,5
Ortalama igin
Sig. (2- Ortalama %95 given
t df = kuyruklu) fark aralgi
Alt Ust
sinir - sinir
Galisanlarin gitim {9,154 107,000 71296 5586 8674
ihtiyaclarinin belirlenmesi

Tablo 5'e gore “Cakbanlarila iletsim ve geri besleme” 06lguti ortalamasi 3,5'in
uzerinde gorulmektedir (Ort.: 4,16dptatistiksel olarak gecerliini sinamak icin tek
orneklem t testinden yararlanilgtir. Buna gére Tablo 9 incelerginde %5 6nem
seviyesinde Sig derine bakarak (Sig.: 0,000<0,05) y6neltilen soadésinin gecerli

oldugu sonucuna ukamistir.

Tablo 9. Calsanlarla Tletisim ve Geri Besleme Olgiitiicin T Testi Sonuglari

Test dgeri = 3,5

Sig. (2- Ortalama Ortalama igin %95
t df = kuyruklu) fark glven aral
Alt sinir ~ Ust sini
Calsanlarla iletsim ve
geri besleme 8,889 107 ,000 ,66667 ,5180 ,8153

Tablo 5’e gore Is degistirme veya §ten cikarma kararlarini verme” 6lgiitii ortalamasi
3,5'in uzerinde gorulmektedir (Ort.: 4,05)statistiksel olarak gecerlffini sinamak
icin tek 6rneklem t testinden yararlanifm. Buna gore Tablo 10 inceleghde %5
Onem seviyesinde Sig gerine bakarak (Sig.: 0,000<0,05) yoneltilen soaddésinin
gecerli oldgu sonucuna ukgmistir.
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Tablo 10. is Degistirme veya isten Cikarma Kararlarini Verme Olgitu icin T

Testi Sonuclari

Test dgeri = 3,5
Sig. (2- Ortalama Ortalama igin %9%
t df  kuyruklu) fark glven arali
Ust
Alt sinir = sinir
ls degistrme veyasten |2 5,9 105 000 54673 3992 6942
citkarma kararlarini verme

Tablo 5’e gore “Odiillendirme, cezalandirma, digehe gelitirici onlemler alma”
olcutu ortalamasi 3,5'in Uzerinde gorilmektedir t(Or3,97). istatistiksel olarak
gecerliligini sinamak icin ortalamanin 3,5’lik 6rneklemdenligegelmedgi test
edilmistir. Sinamay1 yapmak i¢in tek 6rneklem t testinganarlaniimgtir. Buna gore
Tablo 11 incelenginde %5 6nem seviyesinde Sig.gdene bakarak argdmaktadir
(Sig.: 0,000<0,05). Buradan yoneltilen soru ifadesigecerli oldgu sonucuna
ulastimistir.

Tablo 11. Odillendirme, Cezalandirma, Dizeltici veGelistirici Onlemler Alma

Olguti Icin T Testi Sonuclari

Test dgeri = 3,5

Ortalama igin
Sig. (2- Ortalama %95 given
t df | kuyruklu) fark aralgi
Alt Ust
sinir .~ sinir

Odullendirme, cezalandirma,
dizeltici ve geltirici 5,714 107 ,000 A7222 3084 ,6360
onlemler alma

Tablo 5'e gore “Ucret standartlarini saptamak veetigonetimi” 6lciti ortalamasi
3,5'in uzerinde gorulmektedir (Ort.: 4,12)statistiksel olarak gecerlffini sinamak
icin tek drneklem t testinden yararlanifgm. Buna gore Tablo 12 inceleghde %5
Onem seviyesinde Sig. glerine bakarak (Sig.: 0,000<0,05) yoneltilen soaddésinin

gecerli old@gu sonucuna ukamistir.
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Tablo 12 Ucret Standartlarini Saptamak ve Ucret Yonetimi Olgitii icin T Testi
Sonuclari

Test dgeri = 3,5

Ortalama igin
Sig. (2- Ortalama %95 gliven

t df = kuyruklu) fark araligl
Alt Ust
sinir .~ sinir
Ucret standartianni g 556 108 0go 62844 4776 7793
saptamak ve Ucret yonetinji

Tablo 5’e gore Insan kaynaklari planlamasi icin gerekli verileriesletme” 6lgiiti
ortalamasi 3,5'in Uzerinde gorulmektedir (Ort.: 2),listatistiksel olarak gecerlfini
sinamak icin tek orneklem t testinden yararlargimi Buna gore Tablo 13
incelendginde %5 0Onem seviyesinde Sig. gdene bakarak (Sig.: 0,000<0,05)
yoneltilen soru ifadesinin gegerli olgu sonucuna uamistir.

Tablo 13.insan Kaynaklari Planlamasiicin Gerekli Verileri Elde Etme Olgiitii

Icin T Testi Sonuclari

Test dgeri = 3,5

Ortalama igin
Sig. (2- Ortalama %95 giiven
t df = Kkuyruklu) fark aralgi
Alt

sinir  Ust sini

Insan kaynaklari
planlamasi icin gerekli | 8,244 107 ,000 ,62037 4712 7695
verileri elde etme

Tablo 5'e gore “Cakanlar arasi ikkileri gelistirerek etkinlgin artirllmasi” dl¢uti
ortalamasi 3,5'in lizerinde gorulmektedir (Ort.: 4),listatistiksel olarak gegerlgini
sinamak icin tek orneklem t testinden yararlargimi Buna gore Tablo 14
incelendginde %5 ©Onem seviyesinde Sig gdeine bakarak (Sig.: 0,000<0,05)
yoneltilen soru ifadesinin gegerli olgu sonucuna ukamistir.
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Tablo 14. Calsanlar Arasi iliskileri Gelistirerek Etkinli gin Artirimasi Olgiitii
Icin T Testi Sonuclari

Test dgeri = 3,5
Sig. (2- Ortalama Ortalama icin %9%
t df  kuyruklu) fark glven arali

Alt

simir ~ Ust siniy
Calsanlar arasi
ili skileri gelistirerek 7,964 108 ,000 ,64679 ,4858 ,8078
etkinligin artiriimasi

Tablo 5’e gore “Birey ve Orgut amaclari arasindamysaglama” 6lguti ortalamasi

3,5'in uzerinde gorulmektedir (Ort.: 4,07)statistiksel olarak gecerlgiini sinamak

icin tek drneklem t testinden yararlanifm. Buna gore Tablo 15 inceleghde %5

onem seviyesinde Sig. glerine bakarak (Sig.: 0,000<0,05) yoneltilen soaddsinin

gecerli oldgu sonucuna ukgmistir.

Tablo 15. Birey ve Orgiit Amaglari Arasinda Uyum Sglama Olgutii icin T Testi

Sonuclari

Test dgeri = 3,5

Ortalama icin

Sig. (2- = Ortalama %95 glven

t df | kuyruklu) Fark araligi
Ust
Alt sinir - sinir

Birey ve orgut amaclari
arasinda uyum gama

7,071

108 ,000

57339 4127 73

Yukarida yapilan t testleri sonucunda %5 anlamldikzeyindeinsan Kaynaklari

Yonetimi uygulamalari icinde yer alan 10 adet Gicéit ifadelerin istatistiksel olarak

gecerliligini sinamak icin yararlanilan tek Orneklem t tese Sig. dgerleri

incelendginde yoneltilen soru ifadelerinin tamaminin gecgeolidugu sonucuna

ulasiimistir.
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4.3.2.2.Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari Olgiitlerinin Onem Diizeyi ve
Olgiim Sikhgi

Tablo 16.Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari Olgiitlerinin Onem Diizeyi ve
Olgum Sikliklari Tablosu

Onem Derecesi Olgiim Sifgh
Std.
Ortalama Sapma Ortalama Std. Sapina
(;allsvanlarln g;lr_1de ne derece barili 4.24 0,676 277 1,14
oldugunu tespit etme
Yukselme ve yetki devri icin kalitel 421 0,69 2.69 1,09
elemanlar segme
(;al_lsanlarlngltlm ihtiyaclarinin 421 0,80 2.85 1,10
belirlenmesi
Calisanlarla iletsim ve geri besleme 4,16 0,77 2,84 1,13
Is degistirme veya isten cikarma 4.04 0,76 2.66 111
I_(_ararlarlnl verme
Odllendirme, cezalandirma, 397 08 557 0,97
QUzeItlu ve geltirici 6nlemler alma
EJcret s.tlandlar.tlarml saptamak ve 412 0,79 254 1.04
tcret yonetimi
Insan .kayr.1ak!ar| planlamasi igin 412 0,78 260 0.97
gerekli verileri elde etme
(;a!lsa.[]]ar arasi ifkileri gelistirerek 414 0,84 269 1.05
etkinligin artirlimasi
Birey ve drgut amaclari arasinda 4.07 0,84 252 1.06
uyum sglama

4.3.2.3. Finansal Boyut Olcutlerinin Onem Duzeyi v®Igim Siklig|

Tablo 17. Finansal Boyut Olgutlerinin Onem Diizeyi e Olgtim Sikliklari Tablosu

Onem Derecesi Olclim Sigli
Ortalama  Std. Std.
Sapma Ortalama Sapma

Satg gelirlerindeki dgisme 4,31 0,73 3,95 1,07
Urlnlerin/hizmetlerin birim maliyeti 4,48 0,70 4,09 0,99
Faaliyet kari 4,49 0,68 4,13 0,94
Nakit akglar 4,55 0,69 4,23 0,87
Stoklarin devir hizi 4,36 0,76 4,06 0,95
Yatirimlarin getirisi 4,40 0,71 3,75 1,08
Alacaklarin dongim orani 4,34 0,72 3,90 1,00
Ekonomik katma dger 4,14 0,81 3,77 1,07
Duran ve donen varliklarin getirisi 4,13 0,87 3,58 1,18
Kilit alanlardaki maliyet azalmalari 436 0,75 4,09 1,03
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4.3.2.4. Misteri Boyutu Olcutlerinin Onem Diizeyi ve Olgiim Siklg

Tablo 18. Musteri Boyutu Olgtitlerinin Onem Duizeyi ve Olgiim Siklklari Tablosu

Onem Derecesi Olclim Sigli
Std. Std.
Ortalama Sapma Ortalama Sapma
Misteri memnuniyeti 4,66 0,55 4,28 1,06
Musteri sadakati 461 0,62 4,18 1,11
Kaybedilen miteri sayisi 457 0,66 4,10 1,15
Yeni kazanilan mgieri sayisi 4,48 0,68 4 1,16
Sats iadelerinin satlara orani 4,23 1 3,91 1,18
Musteri sikayetleri 4,57 0,67 4,26 1,06
Musteri isteklerini yerine getirme siresi 4,52 0,65 4,08 1,21
Pazar ve mgieri paylari 4,61 0,59 4,02 1,08
Toplam sat miktari 4,5 0,62 4,01 1,06
Calisan baina digen migteri sayisi 38 1,12 3,36 1,32

4.3.2.5.1¢ Siirecler Boyutu Olgiitlerinin Onem Diizeyi ve OlcinSiklig

Tablo 19. i¢ Sirecler Boyutu Olgiitlerinin Onem Diizeyi ve OlgiimSikliklari

na

Tablosu
Onem Derecesi Olgiim Sigl
Std.
Ortalama Sapma Ortalama Std. Sap

Kapasite kullanim orani 4,37 0,59 3,84 0,95
Isguicti kullanim orani 4,27 0,68 3,69 1,06
Siparklerin ortalama uretim siiresi 4,37 0,69 3,69 1,11
Yeni triin/hizmet gegtirme 4,25 0,88 3,49 1,29
Kusurlu triin miktari 4,47 0,66 4,04 1
Hatali GrGnlerin tamir/d@stirme suresi 4,45 0,80 4,0 1,03
Alim iadelerinin sikIg 4,32 0,88 3,82 1,08
Zamaninda teslimat yizdesi 4,45 0,69 4,10 1,02
Uretim maliyeti ve siiresi 456 0,63 4,18 0,91
Aksaklik suresi ve callmayan siire 442 0,68 4,02 1,06
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4.3.2.6. @renme ve Gelgme Boyutu Olgtlerinin Onem Diizeyi ve Olguim Siki

Tablo 20. Gsrenme ve Gelyme Boyutu Olcutlerinin Onem Diizeyi ve Olgiim
Sikliklarn Tablosu

Onem Derecesi Olgiim Sil
Std. Std.
Ortalama Sapma Ortalama Sapma

Calsanlarin verimlilgi 4,40 0,69 3,31 1,13
Rapor edileng kazalari 440 084 3,81 1,23
Is kazalarinda kaybolan zaman 3,98 1,07 3,30 1,36
Calsanlar ve birimler arasi ilaiim 4,36 0,66 3,05 1,20
Calisanlarin moral ve tatmini 440 071 2,78 1,26
Calsanlarin § ve yaam kalitesi 429 0,73 2,62 1,09
Calisanlarin yap 6neri sayisi 409 0,88 2,67 1,10
Calisanlarin ortalama hizmet siresi 4,00 0,87 2,56 1,04
Calisan baina katma dger 4,03 0,83 2,81 1,17
Bilgi islem sistemine yapilan yatirimlaf 4,24 0,64 2,80 1,11

4.3.2.7. Dengeli Sonu¢ Karti Boyutlar ile Insan Kaynaklari Yonetimi

Uygulamalarina Verilen Onem Diizeyi ve Olgiim Sikfiinin Kar silastiriimasi

Tablo 21. Dengeli Sonug Karti Boyutlarinin Onem Dueyi ve Olgcuim Sikliklari

Tablosu
Onem Dilzeyi = Olgiim Siklg
Ortalamasi Ortalamasi
Finansal 4,36 3,59
Musteri 4,46 4,02
ic Surecler 4,40 3,86
Ogrenme ve Gejime 4,22 2,97
Insan Kaynaklari Yoénetimi Uygulamalari 4,13 2,67
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Tablo 22. insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarinda Onem Seviyesine Gore

Farkliliklar
F-Hesap Anlamlilik
Finansal Boyut 2,498 0,001
Musteri Boyutu 2,44 0,003
I¢ Surecler Boyutu 3,07 0,000
Ogrenme ve Geime Boyutu 4,483 0,000

Yapilan Anova analizi sonucuna gore %5 anlamlilikeyinde her bir orgitsel
performans boyutuna gorénsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari boyutu 6nem
seviyesi ortalamalari arasinda istatistiksel olamalamli farkhlik ¢cikmgtir. Buna gore
ortalamalara bakilginda dort érgitsel performans boyulusan Kaynaklari Yonetimi

uygulamalari boyutundan 6nem seviyesi agisindasiiedadir.

Tablo 23.Insan Kaynaklari Yoénetimi Uygulamalarinda Olciilme Skligina Gore

Farklihklar
F-Hesap Anlamlilik
Finansal Boyut 0,923 0,594
Misteri Boyutu 0,983 0,511
I¢ Surecler Boyutu 1,049 0,423
Ogrenme ve Gedime Boyutu 3,220 0,000

Yapilan Anova analizi sonucuna gére %5 anlamlhliizedinde blyuk sanayi
isletmelerinde performans gostergelerinin Olciimelildder arasinda anlamli bir
farklilik olmadgi belirlenmitir.
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4.3.2.8. Dengeli Sonuc¢ Karti Boyutlarinin Orglitsel Performans Gostergesi

Olarak Onemi

Tablo 24. Finansal Boyuticin T Testi Sonuclari

Test dgeri = 3,5

Sig. (2- Ortalama Ortalama igin %95
t df | kuyruklu) fark glven aral
Alt sinir ~ Ust sinir
Finansal boyut | 16,504105 ,000 ,86722 , 7630 ,9714

Tablo 24’e gore finansal boyut icinde yer alan @krin 6nem duzeyi ortalamasi
3,5'in uzerinde gorulmektedir (Ort.: 4,36)statistiksel olarak gecerlffini sinamak
icin tek drneklem t testinden yararlanifm. Buna gore Tablo 24 inceleghde %5
Onem seviyesinde Sig. gkrine bakarak (Sig.: 0,000<0,05) finansal boyualarhasi
3,5'in Uzerinde olgu icin finansal boyutun, drgutsel performansi betre gostergesi

olarak kullaniimakta oldgu sonucuna ukamistir.

Tablo 25. Miisteri Boyutu Igin T Testi Sonuglari

Test dgeri = 3,5
Sig. (2- Ortalama @ Ortalama icin %95
t df  kuyruklu) fark glven arali

Alt sinir = Ust sinir
Musteri boyutu 21,216 105 ,000 ,96126 8714 1,0511

Tablo 25’e gore miieri boyutu icinde yer alan dl¢itlerin 6nem dizeyialamasi
3,5'in lizerinde gorulmektedir (Ort.: 4,4Btatistiksel olarak gecerlgini sinamak igin
tek orneklem t testinden yararlaniytm. Buna gore Tablo 25 incelergthde %5 6nem
seviyesinde Sig. gerine bakarak (Sig.: 0,000<0,05) gteri boyutu ortalamasi 3,5’in
Uzerinde olgu icin misteri boyutunun, orgutsel performansi belirleme e¢figsi

olarak kullaniimakta oldgu sonucuna ukaimistir.
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Tablo 26.1¢ Siirecler Boyutuicin T Testi Sonuglari

Test dgeri = 3,5
Sig. (2- Ortalama Ortalama igin %95
t df = kuyruklu) fark glven aral

Alt sinir ~ Ust sinir
I¢ suirecler boyutu |  18,367104 ,000 ,90198 ,8046 ,9994

Tablo 26’ya gore i¢ surecler boyutu icinde yer abdgiitlerin 6nem dizeyi ortalamasi
3,5'in uzerinde gorulmektedir (Ort.: 4,40)statistiksel olarak gecerlffini sinamak
icin tek drneklem t testinden yararlanifm. Buna gore Tablo 26 incelerghde %5
Onem seviyesinde Sig. glerine bakarak (Sig.: 0,000<0,05) i¢ surecler boyutu
ortalamas! 3,5'in (zerinde @u icin i¢ sirecler boyutunun, 6rgitsel performansi

belirleme godstergesi olarak kullaniimakta @diwsonucuna ufgimistir.

Tablo 27. Gsrenme ve Gelme Boyutulicin T Testi Sonuglar

Test dgeri = 3,5
Sig. (2-  Ortalama Ortalama igin %95
t df  kuyruklu) fark glven aralg

Alt sinir = Ust sinir

15,348 108 ,000 , 72523 ,6316 ,8189

Ogrenme ve
gelisme boyutu

Tablo 27'ye gore grenme ve gejme boyutu icinde yer alan dlgitlerin 6nem dizeyi
ortalamasi 3,5'in Uzerinde gorulmektedir (Ort.: 2),Astatistiksel olarak gecerlfini
sinamak icin tek Orneklem t testinden yararlarglmi Buna gore Tablo 27
incelendginde %5 0Onem seviyesinde Sig. gdene bakarak (Sig.: 0,000<0,05)
O0grenme ve gegme boyutu ortalamasi 3,5’in Gizerinde g@lucin ggrenme ve gegjme
boyutunun, drgutsel performansi belirleme gostergémrak kullaniimakta oldgu

sonucuna ukalmistir.
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Tablo 28.insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari icin T Testi Sonugclari

Test dgeri = 3,5
Ortalama icin
Sig. (2- Ortalama %95 guiven

t df = kuyruklu) fark araligl
Alt Ust
sinir | sinir
Insan Kaynaklan 11,315 108 ,000 = 63115 5206 7417
Yonetimi Uygulamalari

Tablo 28’e goreinsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari icinde yearablgitlerin
onem diizeyi ortalamasi 3,5’in Gizerinde gorilmekté0it.: 4,13).istatistiksel olarak
gecerliligini sinamak igin tek drneklem t testinden yarattamgtir. Buna gore Tablo
28 incelendiinde %5 6nem seviyesinde Sig.gdane bakarak (Sig.: 0,000<0,05)
Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari boyutu ontade! 3,5'in (izerinde ofiw icin
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin, érguisetformansi belirleme gdstergesi

olarak kullaniimakta oldgu sonucuna ukamistir.
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SONUC VE ONERILER

yakin bir gorigten yola cikarak; c¢cok boyutlu orgutsel performaregedendirme
yontemlerinden olan Dengeli Sonu¢ Karti yontemi wiggirken ortaya cikan
eksikliklerin, insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin yontem belikte ele
alinmasiyla buyuk olcude giderilebilggeteorik 6ngoérusuni belirleyerek (gr
kosullar sabit kalmaksartiyla) bu 06ngériylt destekleyecek bulgulara smizk
amaclanmgtir. Ayni yoénteme farkli yonetsel bakiacilarindan yakkarak farkl
sonuclara ulgmak ise bgka calsmalarin konusu olacaktir. “Sosyal bilimlerde farkli
hatta birbirine tamamen zit ggtér, bilimsellik iddiasindan vazge¢cmeden varliktar
surdurmektedirler. Halen ¢6zime katwrulamamg bu metodolojik durum, teorik
farklihigin veya teorik cgulculugun varlgini sturdirmesine katkida bulunmaktadir
(Demir, 1996: 3-4).

Bilimde tahmin ylritmek ne denli zorunlu ise, tahhari gézlem veya deney
sonuclarina giderek denetlemek de o denli zorumluBidylece, yank tahminler yada
yeterince d@ru olmayan tahminler ayiklanip atilarak yerleringsmilari aranacaktir
(Yildinm, 2005a: 236). Farabi'ye gére her meseledanan, onun hakkinda kesin
gercei elde etmektir. Ama c¢ok defa kesigli elde edemeyiz. Buna kahk
aradgimizin bir kismina dair kesinlik, geri kalanlarairdde kanaat elde edebiliriz
(Farabi, 2004: 21; Koyre, 2004: 258). Amamaci, kesinige gotlren oncullerin
sartlarini yerine getirenlerden bulduklarini detil@arak ileri strer ve bgartlari ifade
etmeyenleri kendinden sonra gelecekst@n@aciya malzeme olsun diye kaydedigmi
olarak olduklari gibi birakir (Farabi, 2004: 123%ercein argtirilmasinda
alcakgonullt bir tutum benimseyerek varilan somacilskin yeni araylara acgik kapi
birakilmasi, yanilgilara kar bilimsel kukuculuk anlayinin gelsmesine hizmet
etmistir (Bacon, 2004: 11; Medawar, 2005: 8-9; Russ&d94: 171). Bu tur bir
gelismeyi Nietzsche, bilime olan ilgi ve gudunin artmekrak aciklangtir (1990:
93).
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Bas'in (1991: 15) gorileri, buraya kadar aciklanan géléri destekler niteliktedir:
“Tesebbislerin sonsal amaci, orgutsel performardeyssle tesebbisin bir butin
olarak performansini en coklamak olacaktir. Ordifiseformansin yonetsel boyuttaki
kismi olan yoOnetsel performansin artiriimasi dgkksuz Orgutsel performansin
artmasini getirebilecektir. Olasilikh bir sdylemkullaniimasinin nedeni, orgutsel
performansi teknoloji, dsal cevre vb. faktorlerin de etkilemesinin s6z kanoldgu

hususudur”.

Yonetim bilimleri, sosyal bilimler icinde yer alwe fen bilimlerinde var oldgu
distintdlen kanunlar ve determinizm, yonetim bilimleenddz konusu gddir. Fen
bilimlerinde dahi rélativizmin gegerli oldw distndldizinde, yonetim bilimlerindeki
rélativizmi kabul etmek gerekecektir. Dolayisiyy@netim okullarinin ileri strdukleri
gorislerin kalli irade ile clzi iradeyi ortaya koyan \aslinda bilinen bir yakkami
dillendirdigi soylenilebilir. Y6netim okullari arasinda tergrapmaktan ¢ok, agarilan
konuya hangi acgidan yakl&digi onemlidir. Yonetim acgisindan bakiggnda; sletme
yoneticisinin liderlik, vizyon, misyon, ggsim muhendiskgi, vb. kavramlarla buttn
yonetsel sireclerin Ustesinden gelebifgcderi surulebilir. Oysa orgt icinden
bakildginda, orgutlerin de di gibi genetik kodlari oldiu ve dgisime kag! ciktig
ileri surulebilir. Bu anlaylardan biri, bizi sinirsiz diiindurtrken dier anlays bizi
cok sinirlamaktadir. Yani ybnetim ve Orgut bizi dahdengeli d§linmeye
yonlendirmektedir. Bu durum, cizi irade ile kiHadenin bazen birinin bir adim ileri
bir adim geri gittgi surekli bir durumdur. Yonetimin sinirlar streklgsismektedir.
Cevrenin belirledii ve cevrenin belirlengd bir sure¢ surip gitmektedir fakat;
fazlasiyla felsefi dgiinmek, bilimsel yaklama uygun dgmeyecektir. Dolayisiyla,
aratirmacinin bir tarafa yaslanmasi, belirli bir taraitmasi gerekmektedir. Cunku
bilim, argtirmaciy! taraf tutmaya zorlamaktadir. Amnamaci, arglirmaya isterse
kaynak tabanl okul, isterse pozisyon okulu ac¢@mdsakligabilir, bunu kimse
yanlslayamaz. Onemli olan ag@macinin bu pencerelerden bakmasidir. Dolayisiyla
bilimsel calgmalar pozitivist yontemlere yonelmek zorunda olmaiks teorik konuya
da ampirik konuya da yonelebilmeli, sentezci olmdaraf tutmali; fakat, taraf
oldugunu bilmelidir. “Aragtirmacilar, calkmalarinda ve kuramlarinda normatif
etkilerden kurtulamayacaklarina gore en iyisi tgirafolduklarini agiklamalaridir”
(Yildinm, 2007: 395). “Bu acidan taraflilik ve @lififlik birbirine karstirilmamalidir.
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Objektiflik, nesnel gerceldin ve olgularin istenildii gibi degil, hakikate uygun,
oldugu gibi gorilmesi ve aksettiriimesidir. Astarmaci, kendi zihinsel tasavvurlarini,
arzularini, hayallerini, temenni ve ideallerini sgngercgin yerine koymaya cafiigi
anda, bilimsellikle ilgkisini keser” (Ayhan, 1998: 19-20; Kizilgelik, 20038; Zeren,
2005: 23).

Arastirmacilar, ussal davrandiklari halde, usgailimaddi ve sosyal kisitlamalarla
sinirlandiklarini ve bundan dolay! igine stkildigi sosyal etkilgimlerin altinda
davrangta bulunduklarini bilmelidirler (Desjeux, 2005: 38finch, 2007: 33). Butln
arastirmacilar, belirli bir sosyal ortama aittirler @elayisiyla sosyal gercekglialgilar
ve yorumlarken kaginilmaz olarak bazi 6n kabulleytda cikarlar. Bu anlamda,
tarafsiz argtirmaci olamaz. Ote yandan sosyal gerceklik, giathn gercgi temsil
etmesi gibi temsil edilemez. Butun veriler, gerggkl icinden, teorik modellere uygun
olarak doneme 6zgu gruplarin bakcilarindan elde edilgierdir. Eger nesnellikten,
hicbir olaya taraf olmayan bilim adamlarinin kerdiglarindaki dinyayi yeniden
dretmelerini anliyorsak, o zaman hemen soyleyelitodyle birsey mumkan dgildir
(Gulbenkian Komisyonu, 2003: 86). Sosyal bilimlerd@m nesnelfe ulgmak
imkansiz gibidir. Sosyal bilimcilerin belli ger yargilarina sahip olmalari ve onlara
dayanarak hareket etmelerinin kaginilmaz gldgorist hakimdir (Altungik ve dig.,
2002: 9; Schwartz, 1998: 25; Kuhn, 2003: 11). Ancdékirada bir noktanin

farkl distinduklerini anlamamiza katkida bulunmaktan ziyadesine, engelleyici bir
durum yaratir (Demir, 1996: 2). Bunagmaen; ele alinan gerceklik tektir ve hangi
acidan bakilirsa bakilsin ortaya konan gercek, alesrilere dayangh olctde, farkli
acilar ve modeller uygulayanlar tarafindan yorurahalirler (Sahin, 2006: 39). Cunku
distnce ayrilginin mimkin oldgu her konuda hakikat, birbiriyle ¢cagpn gruplar
halindeki nedenler arasinda yapilacak bir dlcimieieslidir (Mill, 2008: 51).
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Guncel argtirmalarin airt uzman gi olmasini ve teknikfini 6zur olarak gosterenler
oldugu gibi, dstincenin ayricafiini disiinceye saklamak isteyerek, “bilim gdinmez”
diyen Alman filozof Martin Heidegger'i benimsemekldebiriyle yarsanlar da ¢oktur
calismalarda felsefenin hakkini teslim etmek ve bilimgalsma ile felsefenin nasil
birlikte yuariyebilecgini Goldman’in ifadeleri ile aciklamak gerekmektedi
Goldmann’a (1998: 20-21; @an, 2006a: 10-11) gore felsefe, insanin 6bir irskn|
ve insanlarin evrenle olangikileri Gzerine bazi temel goular ortaya koydguna gore,
bu dagrular insan bilimlerinin temelinde ve 06zellikle Huilimlerin yéntemlerinde
bulunmalidir. Felsefeyi bu alandan elemek icin gdlein her caba, insan olgularinin
kavrangini zorunlu olarak yanda disurdr. Dolayisiyla; insan bilimleri, bilimsel olmak
icin felsefi olmalidir.

Yeni boyutlar kazanan @sim ve gelsim trendleri, yonetim dfiincesini derinden
etkileyerek yeni araylarin ortaya ¢cikmasini g&amistir. Bu arayy, 6rgutlerin insana
olan yaklaimini da dgistirerek yonetimde; bireyler arasi farkhliklaringdzetilmesi,
manevi tatmin unsurlarinin ggirilmesi gibi insanlarin bireysel yonini dikkatkem
konulari esas alan yaklanlar gindeme gelrtir (Akin, 2001: 223). Civgin ve
Yardimci (2007: 1), bu arayarin kokenini daha eskiye dayandigtardir. Civgin ve
Yardimcr'ya gore on dokuzuncu ylzyillda bilimsel alerdaha c¢ok toplumu ve
isleyisini ¢cozumlemeye yonelmi bireycilik disincesi bu yilzyllda yaylmaya

baglamistir.

Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarisiti evrelerden gecerek giinimiize kadar
gelmis olan vazgecilmez bir yonetsel aractir. Endustrroe sonrasindaki ¢caima
sartlar, verimlilik ve performans Uzerine ilk gahalari Robert Owen yapgtir. Bu
calismalardan gunumuize kadar gecen slre icerisinde lgeok ilerlemeler
kaydedilerek, bilimsel esaslara dayali yeni siseemgelstirilmistir. Dolayisiyla
gunimuz cakanlarinin sahip olmasi ve kullanmasi gereken hitgibecerilere dair

beklentiler, gecngee kiyasla ¢ok daha fazla artmr.
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Son yillarda cok yiksek performans gosteren orgitleelendginde, orgutlerin bu
basarilarinin perde arkasinda ¢ok boyutlu performagigdendirme uygulamalarinin
bulundwgu goralecektir. Gunumuzde artik Amerika, Avrupadiger kita tlkelerinde
bircok oOrgut ¢ok boyutlu performans glendirme yontemlerini uygulama gayreti
icerisindedir. Ozellikle yoneticilere yeni bakagcilari getiren bu anlayl dinya
genelinde geni kabul gormektedir. Ulkemizde ise, Dengeli SonucrtKgontemi
uygulamalar konusundaki oOncilii 0zel sirketler yapmgtir.  Akgansa, Arkas
Holding, Beksa, Boyner Bilyiik Mazacilik,ipek Kasit, Turkcell ve Vitra gibi yerli
sirketlerin yani sira Siemens gibi ulus o6tegirketler bu konudaki bgarili

orneklerdendir.

Ozelsirketlerin onciluk etmesiyle birlikte, kamu sektidie de Dengeli Sonug Kartl
uygulamalarina gecilmeye ganmstir. Bunda, vatandan beklentilerinin de etkisi
olmustur. “Kamudan hizmet alan insanlar her zaman baylerden sikayet
edegelmylerdir. Bu durum diinyada olg@u gibi Glkemizde de bir turlt dizeltilemegni
ve her platformda tagma konusu olmgtur. Kamudan hizmet alan insanlarin
sikayetleri genellikle; insanlara gder verilmemesi, uzun kuyruklarda bekletiimek,
insanlara yardimci olunmamasi ve benzeridir. Uzarartbu durumu; kamuda
calisanlarin performanslarinin gerlendiriimemesi, iyi ¢cagan ve kotl cagan arasinda
fark gorilmemesi, odullendirme ve cezalandiriimageteri kadar ve zamaninda
uygulanmayli, maag faktoru, eitimsizlik ve bunun gibi faktérlere Igamilardir.”
(Bilgin, 1995: 166)

Dengeli Sonuc¢ Karti, ginimuzde gerek mal ve hizimeten gletmelerde, gerekse
kamu sektorinde e¢#li alanlarinda var olan sorunlarin 6nemli bir B@UNG
¢cozebilecek bir yontem olarak dnerilmektedir. Pek ¢rgut Dengeli Sonug Kartini
nasil uygulayabileceklerine gkin bir araysa girmitir. Gostermelik ve retorikten uzak
olarak ciddi, olumlu niyet ve gayretlerle uygulan@engeli Sonuc¢ Karti'nin karili
olmasi, 6rgutin benimsemesineghaolduguna gore, biraz zaman da alsa Dengeli
Sonug Kartl yontemine uyum @amak zor olmayacaktiinsan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalari da onemli 6rgutsel sireclerden biisicke Dengeli Sonu¢ Kartinin
basariyla uygulanmasiyla ikilendirilebilmektedir. insan Kaynaklari Yonetimi

uygulamalari, ginimiizde basit ve rutin kirolmaktan c¢ikarak sistemli, planl ve
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surekli olarak yapilmasi gereken bir faaliyet hiadiimistir ve yeni yonetim anlayive

tekniklerinin ayrilmaz bir parcasi durumuna gehmi

Ne var ki; Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasingléaak isteyen orgitlerde Dengeli
Sonu¢ Kartina gegi ve Dengeli Sonuc¢ Kartini algilgyiasamalarinda ggtli
nedenlerden kaynaklanan bir takim tikaniklarin e@maimkundur. Dengeli Sonug
Kartinin temel noktasini ojturan Gst yoOnetimin katilmi ve ggimlerinin
tamamlanmasi, bir zorunluluk arz etmektediinsan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarini da kapsayan Dengeli Sonu¢ Kartl giintin buydk sanayi
isletmelerinde bgariyla uygulanabilmesi icin 6zellikle yoneticileggnelik kurslar
duzenlenmeli, gedtirme metotlart ve planlama dokimanlari hazirlakara
yayimlanmali, bunlarin her seviyede kullanilabilmeglanmalidir. Hatta bu gtim
kurumsallatirilarak 6rgute yeni katilan personelin konuylgilil egitim almasi da
sgglanmahdir. Orgutlerde veya cghalarda olgturulan Dengeli Sonug¢ Karti
boyutlarinin benimsenmesi, planlanmasi ve uygulannaamalarinda bir takim
gucluk ve sorun alanlari gdabilecektir. Ancak bu gercek, bunlarigilamayacg! yada
basarinin sinirli kalaga gibi bir anlama gelmemektedir. Ayrica Dengeli 8orKarti,
felsefesi ve ilkeleri bakimindan vazgecilmez, Kkatyruk ve Olgekler sunmamaktadir.
Dolayisiyla; mevcut Dengeli Sonug Karti faaliyetherytritebilecek yeterli ddeggen
olmamasl, yonetici ve calnlardan kaynaklanan bazi direnclerin salasi ve
statiikoyu koruma isge gibi guclikler, dgal bir stire¢ olarak algilanarak s6z konusu
sorunlarin  Ustesinden gelmek icin yonetsel ve lpragbzimlerin Uretilmesi

gerekmektedir.

Yenilige ve modernfie 6nciluk etgii gorulen blyuk sanayisletmelerinin Dengeli
Sonug¢ Kartl yonteminin yararlarina inanarak ve yudaa belirtilen hususlar dikkate
alarak, uygulamaya gecirmek lzere gerekli dizerlenmgapmasi gerekmektedir.
Blyuk sanayigletmeleri, mevcut altyapilariyla cok boyutlu perfans dgerlendirme
kavramina ulkemizdeki en yakigietmelerdir. Ge¢cngi deneyimlerinden ve akademik
calismalardan da faydalanarak, buyik fabrikalagtdaolmak Uzere der faaliyet
alanlarinda pilot uygulamalara $kayarakinsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarini
da kapsayan Dengeli Sonu¢ Karti ardayi gelstirmeleri gerekmektedir. Buyuk

sanayi gletmeleri icin, hizli dgisimlerin yasandgi, yeni ihtiyaclarin ve durumlarin
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ortaya ciktgl, ancak kit kaynaklarin kullaniimasi gergktiglinimiizde insan
Kaynaklar1 Y6énetimi uygulamalarini Dengeli Sonugtde bir bittn olarak anlamak

ve uygulamak bir gereksinim olrgtur.

Norton (2000: 13-14), Dengeli Sonu¢ Kartinin dooydtuna, finansal boyut %22,
musteri boyutu %22, sirecler boyutu %34 v@énme ve gejime boyutu %22 olmak
tzere, dengeli bisekilde &irlik verilmesini dnermgtir. Bu 6neri, standart bir regete
olmayip tavsiye nitefii tasimaktadir. Ayrica, Dengeli Sonug¢ Karti 6lcit sayisida
dengeli bir seklide daitilarak finansal boyutta 5, ngigri boyutunda 5, slrecler
boyutunda 8-10 arasi vegr@nme ve gejme boyutunda 5 olmak tzere toplam 23-25
arasinda olmasi geretni belirtmistir. Oysa onlarca 6lgiitten alan insan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarini, Norton’un fenme ve geyime” boyutundaki Olcutler
arasinda sinirlamaya gahak indirgemecilik olacaktir. Dolayisiylénsan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarina, Dengeli Sonu¢ Karti yonteginde verilmesi gereken
Onemi, sO0z konusu olcut yeters@fiden yola cikarak da anlamak mumkdndar.
McPhail ve dgerlerinin (2007: 1) yapsi argtirmaya goére, §renme ve gejime
boyutunun énemini vurgulayan (Atkinson: 2006) gallar yapilmg olmasina ramen

bu boyutun insan kaynaklari yoneticileri tarafindae Olcide bilinmekte ve
uygulanmakta oldguna yonelik yapilan ¢aimalar yetersizdir. Dengeli Sonug¢ Kartinin
diger boyutlarinda oldgu gibi, &renme ve geyime boyutundaki O6lcutlerle ilgili
literattr calgmalarinin da operasyonel hale getiriimesilaaamanmygtir. McPhail ve
digerlerinin yaptgl argtirmanin sonuglarina gore;g@nme ve gejme boyutunun
uygulamaya duzeyi, insan kaynaklari yoneticilerijgintem konusundaki sinirli
akademik bilgi dizeyinin de altindadir (2007: /B®udreau ve Ramstad, 2002: 14).

Bu tez kapsaminda yapilan gtremanin sonuclarina gore Turkiye'deki buyik sanayi
isletmelerindeki yoneticiler, orgutsel performansirelittenmesinde finansal ve
finansal olmayan performans o&lcitlerine gostermiduklari énem dolayisiyla, bu
Olcutlerin birlikte ele alinmasi gerektni ortaya cikartmglardir. Buna gore orgutsel
performansin tam olarak belirlenebilmesi icin Osglit performans gdstergelerinin
dengeli birsekilde 6lcilerek kontrol altinda bulundurulmasielenektedir. Orgutlerin

maddi varhklari ile maddi olmayan varliklarini glendirmekte kullanilan c¢ok
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boyutlu 6rgitsel performans gerlendirme yontemleri, maddi olmayan varliklardan e

onemlisi olan 6rgut caianlarini daha etkigekilde dgerlendirmeye tabi tutmalidirlar.

Arastirma kapsaminda ojturulan Dengeli Sonug¢ Kartinda her boyut iciit @ mak
Uzere toplam 50 adet performans 0Ol¢utl bulunmaktd@iar ol¢itten olgan bu be
boyuta ayni 6nemin verilgh belirlenmgtir. Demir’ e (2000: 97) gore, “elde edilebilir
delil acisindan her bir teorinin sahip ofduihtimal derecesi farkhdir. Dolayisiyla
bilimsel durastlik, kesin ispatlamay! dle sahip olunan destekleyici delillerin
sazladigl ihtimalin yikseklgini gerektirmektedir”. Dolayisiyla,insan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalari gdstergesinin, orgutsel perfans gostergesi olabilegire
dair elde edilen destekleyici delillerin @adigi ihtimal derecesinin oldukga yuksek
oldugu sonucuna ulnak mumkindir. Bu eboyutun 6nem diizeyi ve 6lgim dizeyi
asisindan kaglastirildiginda ise, o6lcutlerin 6énem verildikleri kadar sikcidimedgi

gOrulmdstar.
Oneriler

Bu argtirmadainsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin amac kapse esaslarini
belirleyen unsurlarinin érgutsel performans gossrglarak belirlenmesine yonelik
onermeler test edilnglir. Bu kapsamdainsan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin
onemine dikkat cekmek ve literatirii incelemek syletcalsma evrenindeinsan
Kaynaklari Yonetimi uygulamalarini da kapsayan birgutsel performans
deserlendirme yontemi okiurmanin gerekceleri belirlenerek, ihtiyac duyulacdan
uygun kriterleri olgturmak ve uygulanmakta olan mevcut Oorgutsel peréorsn
degerlendirme yontemlerinin etkigini azaltan sorunlari giderecek Onerilerde

bulunmak amaclanmtr.

Geleneksel bgar deserleme yontemlerisu ana kadar ortaya konulmyperformansi
O0lcmeyi amaclamaktadir. Yeni gdlrilen geleneksel olmayan performans
deserlendirme yontemlerinde ise, ortaya konugnperformans ile ¢cajanin gelecekte
gOsterecg performans potansiyeli de belirlenmek istenmektéialcin ve Kilig,
2002: 2-3). Dolayisiyla yapmioldugsumuz Onerilerdeki amag, c¢gdnlarda o6rgut
hedefleri yoninde davrandesisikli gine katkida bulunacak yonleri ortaya ¢ikarmaktir.
Yapilan 6nerilerin temel felsefesi, galn ve orgit icin daima ileriyi ve yuksekleri

hedeflemektir. Bu nedenle, 6rgutsel performansipedendiriimesinde esas unsur,
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calisanlarin ve orgutin gecgte yaptiklarl ve yapamadiklarinin yani sira gelezek
neler yapabileggé ve ne olabilecgdir, yani potansiyelidir. Gedtirilen 6nerilerin dger
amacl, objektifliktir. Orgutsel performans gglendirmede asil fonksiyon ilerlemeyi
sgzlamaktir. Elde edilen derlendirme sonuglarinin; c¢gdinlarin ve orgatlerin
geleneksel deerlendirme yontemlerindeki gibi ikili veya coklu asbk birbirleriyle
desil, zaman icinde sadece kendileri ile gdastiriimasi gerekmektedir. Asarma
evreninin Ozellikleri dikkate alindinda, yOnetsel ara¢ veya yontemlerdeki
eksikliklerin giderilebilmesi icin, yeni 6nerileitiya¢c duyuld@gu gdzlemlenmektedir.

Yapilan oneriler, genel bir bakacisiyla gagida anlatiimgtir.

Tarkiye'nin buylk sanayisletmeleri olan argirma evreni, dgal olarak Turkiye'deki
yerlesik kaltarin taidigr genel 6zelliklere sahiptir. Dolayisiyla, ggliilen 6nerilerde
Tark kultarandn ozellikleri g6z 6nidnde bulundurulgtur. Tark kdltdrine 6zgu bir
performans dgerlendirmede dikkat edilecek hususfanlardir (Orgiicli ve Kosetu,
2003: 99; Kumkale, 2006: 286-289): Astlar katilimamir yada lideri ¢ok tercih
etmektedir. Amirle olan goslfakhliklarinin ifade edilmesinden kaciniimaktadir
Yonetici, saygl duyulan ve otoritesi sorgulanmaydir baba figliri olarak
algilanmaktadir. Koruyucu, kollayici lider/yonetigiodeli tercih edilmektedir. Turk
kultirine 6zgu performans ghkylendirme sisteminde dikkat edilecek hususlar
sunlardir: Yikselen bireyci gerler takim performansi yaklaninin her zaman
uygulanabilirligini azaltmaktadir. Amirin “baba” olarak algilanmas iliski yonelimi,
bireysel dgerlendirme yaklgmi gelstirmekte avantaj olabilmektedir. Amirler,
calisanla birlikte performans hedeflerinin belirlenmetn calsanlarin bu hedeflere
yonlendiriimesinde, performansin @lendirilip geribildirimin verilmesinde aktif bir
rol Ustlenmelidir. Kurallarda zaman, mekan vegiler bazinda evrensellik ilkesinin ve
iliskilerde duygusallik yerine, profesyonglh benimsenmesi gerekmektedir. Ust
yonetimin performans @erlendirmesini ciddiye almasi ve kendi uygulamaida
politik davranmamasi gerekmektedir. g@elendiren ve dgerlendirilen arasinda
geribildirim mekanizmasisietilmelidir. Amir, calsanla 6zel bir ilgki kurup, calsani
kisisel, mesleki anlamda koruyup kollamak ve gmgline katkida bulunmak
durumundadir. Koruyucu ve kollayici olarak beninesenliderlik tarzi olumsuz

deserlendirmelerin ¢caganlar tarafindan kabulini kolaytamaktadir.
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Smith ve dgerlerine (1996: 13) gore, “performansgddendirmede, teori ve pratikte
blayuk farkhhklar gérilmektedir. Yapilan atamalara gére uygulayicilar, teorik
alandaki yeniliklerden yeterli diizeyde yararlanaraktadirlar’. Fakat bu gogtyeni
bir goris degildir. Sokrates, benzer bir gdyiil su sekilde aciklamgtir: “Isgérenler,
uygulamali olarak yaptiklargleri cok iyi biliyor olmalarina kain énemli bir kusurlar
vardir. Isgorenlerin, pratikteslerini iyi yapiyor olmalarinin verdi 6zgiven onlari
pratik uygulamalar dgindaki bilgi ttrlerine kapalidirlar” (Platon, 2004L5-16).
Sokrates’in yapmi oldugu bu tespit ginimuzde de geceglii korumakla birlikte
genelleme yapmak icin yetersizdir c¢unkiu giunumuizde&lsanlar ve 06zellikle
yoneticiler dogmatik dgiinmemekte, pragmatik davranmaktadirlar. Yani ydets
alanda ortaya atilan yeni ginceleri uygulamaya gecirmek konusunda daha yavarci
bilimsel davranmaktadirlar. Bu durum, kurumssitg orgutlerde sureklilik arz eden
bir davrang bicimidir. Calsanlar ve oOzellikle yoneticiler sadece kendi sektéris
kollarindaki gelsmeleri deil, yonetsel alanlardaki agarma ve uygulamalari da
yakindan takip ederek orgut icinde hayata geciredier. Dolayisiyla yapilan
argtirmalarda, yonetici ve c¢ahnlarin, uygulamaya yonelik bu beklentileri
karsilanabilmelidir. Turkiye'deki buylk sanayletmelerinde yapilan bu atama ile
elde edilen sonuclar, atama evrenindeki sanayi kollarinda yer algletme yonetici
ve calsanlan icin pratik bulgular sunmaktadir ve bu bldgu dosrultusunda

uygulamaya gecirmeleri yoninde 6neriler ngeldedir.

Descartes (2009: 68), “sonuclardan nedenlere ifextien ve bircok 6zel deneyden
yararlanmadan onlari kendimiz igin kullanmamiz oléssildir’ diyerek, elde edilen
argtirma sonuclarinin  omasini sglayan mekanizmalarin aciklanarak pratik
kullanima sunulmasi gerefti sonucuna ukamistir. Bu aratirmada elde edilen
sonuclar Turkiye'deki buyik sanayletmelerinde uygulanabilecek niteliktedir. Bu
sonuclarin olgmasini acgiklayan mekanizmalar ise sarenanin teorik bolimlerinde

ayrintil olarak agiklanngtir.

122



Niven’e (2002: 4) gore “bilgi ganda sletmeler genelde iki problem ile karkarsiya
kalmaktadir. Bu problemlerin birincisi sletmelerin  stratejik uygulamalardaki
basarisizliklar, ikincisi ise performans gkrlendirmede kullandiklari geleneksel
performans dgerlendirme ydntemlerinin yetersigidir’. Turkiye'nin en buyik 500
sanayi §letmesinde yapilan bu gtamanin sonucunda, ¢cgdinlarin ginde ne derece
basarili olduzunu tespit etme, o6rgutsel performansi belirleme Gtdl¢ olarak
kullaniimalidirseklinde bir genellemeye wdmistir. Buradan hareketle, gdas olarak
nitelendirilen Dengeli Sonug¢ Karti yonteminin dezbeaksik yonlerinin bulunabilege
ve bu eksikliklerin, yapilan katkilar goultusunda giderilmesi gerekti sonucuna

ulasiimistir.

Performans dgerlendirmede temel amaclardan birisi, 6rgutiin yiémgtotansiyelinin
belirlenmesidir. Bu amag¢ Ust yonetim pozisyonlaauygr alacak kilerin saptanmasi
ve bu kiilerin s6z konusu pozisyonlarin gereklerine uyguarak gelgtiriimesi
faaliyetlerini kapsar (Uyargil, 1993: 29). Yukselmes yetki devri icin kaliteli
elemanlar secme, 6rgutsel performansi belirlemétilglarak kullaniimalidigeklinde
yapilan bu genelleme, literatirde Uyargil (1993) f&afindan yukarida vurgulanan
argtirma sonuclarinin pratikte uygulanmasi durumundagitlerde yonetimin
potansiyel dgerlendirmesine yonelik olceklerin alurulabilecgi gorilmektedir.
Dolayisiyla bu argirmada onerilen Dengeli Sonu¢ Karti boyutlarindélgitlerin,
yontemdeki eksiklikleri gideren veya en azindareksiklige dikkat ¢ceken bir 6zefi

s6z konusudur.

Turkiye’'deki bluytk sanayisletmelerinde yapilan bu atamada ortaya c¢ikan genel
sonu¢ sudur: “Literatiirdeki cakmalardan yararlanarak belirlenyniolan Insan
Kaynaklari Yonetimi uygulamalari d&lgitlerinin  tamamuygulamada 6rgutsel
performans belirleme 0&l¢uti olarak kullaniimaktage orgutlerin sezgisel olarak
yapmakta olduklari uygulamalar, kuram ile Onemliciile bgdasmaktadir’.
Kullanilan dlcgitler icin elde edilen veriler, yukdaki genellemeyi desteklemektedir.
Bu nedenle Dengeli Sonu¢ Kartinin, 6rgutsel perforen belirlemedeki etkirgi,
Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari ile birlik#aha da artmaktadir. Yapilan bu

arastirma sonrasinda, her bir 6l¢it icin gwlan sonuclari geneljérirken, yukaridaki
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iki paragrafta da goruldiii gibi literatirden faydalanmak mumkindir. Fakateel
edilen ve onceki boélimlerde aciklanan istatistikeillgulari veya bu bulgulari
destekleyen literatirdeki vurgulamalari uzun uzaditekrar etmemek adina,
yukaridaki genellemenin tek paa yeterli olacay kanaati 6n plana ¢ikmaktadir.
Cunkd bu argiirmada sinanan on yedi 6nermenin tamami, ayni ltemkaysla

olusturulmus ve bunlarin on alti adedi kabul ediltmi.
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EKLER
Ek 1. Anket Sorulari
KURUMSAL PERFORMANS OLCUTLER 1 ANKETI

Sayin Yetkili; aagidaki anket Sakarya Universitesi Sosyal Bilimlersfiisii Yonetim ve Organizasyon doktora progranpskaninda
yurutulmekte olan bir agirmaya veri toplamak tzere Prof. Dr. Gultekin YIlDtarafindan akademik amaclarla hazirlapmlup, elde
edilen veriler hicbir keulda tclncu kiler ile paylailmayacaktir. Sizden beklenen, ankette yer alandelaed inceleyerek gogive
distincelerinizi belirtirken gagidaki aciklamalari gz dniinde bulundurmanizdir.

1. Anketin mumkin oldgu kadar ¢cok kisminin cevaplandiriimasisarenanin dgru ve gercgi yansitan sonuclara yimasi bakimindan
onemlidir. Fakat ankette cevaplamak isterpexiz kisimlari bg birakabilirsiniz.

2. Anket formunu cevapladiktan sonra adresli zarbilee ulgtirabilirsiniz.

3. Anketi cevaplarken herhangi bir sorunla gkestiginizda aagidaki telefonlari arayarak veya elektronik post llsur KESKIN'’e
basvurabilirsiniz.

Ugur KESKIN: (532) 6962578, (505) 44507%tIf. (412) 2360298 e-posta: ugurkeskin08@gmail.com
Posta adresi: Hava Lojmanlari Site 13-5-12 Diyarbak

Arastirmaya katildginiz, zaman ayirdiniz ve gostere@miz ilgi ve yardim icin teekkir eder, saygilar sunarim.

Isletmenizin Profili: Anketi Cevaplandiran Kisi:
Isletmenizin adi : Adi ve Soyadi
Isletmenizin faaliyet alani Gorevi

Ortaklik yapisi : Isletmede kag yildir catig! :

Ortalama cakan sayisi

Arastirma sonuclarinin 6zetini size iletmemizi istesimiz?
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Performans Olgtlerinin Onemi ve
Kullanimi
Asagidaki 6lcutlerin, kurumsal

performansi belirlemesi agisindan 6nemli

olup olmadigini ve hangi sikhkla

kullanildigini kargisindaki segceneklerden

birini isaretleyerek belirtiniz.

Olcitlerin kurumsal

Asagidaki

performansi
belirlemesi
Isindan 6nemi

Asagidaki

Olgutlerin

igletmenizde hangi
siklikla kullanildi g1

HIC ONEMLI DEGIL

ONEMLI DEGIL
KARARSIZIM
ONEMLI

COK ONEMLI

HIC OLCMUYORUZ

UG AYDA BIR DEFA
OLGUYORUZ

HER AY OLGCUYORUZ

COK SIK OLCUYORUZ

[N

[

N | YILDA BiR DEFA OLCUYORUZ

N

(&)

Satis gelirlerindeki degisim

Urlnlerin/hizmetlerin birim maliyetleri

Faaliyet kari

Nakit akislari

Stoklarin devir hizi

Yatirimlarin getirisi

Alacaklarin déntisim orani

Ekonomik katma deger

O | N|O|O | P~ W|IDN|PF

Duran ve donen varliklarin getirisi

[EEN
o

Kilit alanlardaki maliyet azalmalari

[EEY
[EY

Musteri memnuniyeti

[EEN
N

Musteri sadakati

[EEN
w

Kaybedilen musteri sayisi

[EEY
N

Yeni kazanilan misteri sayisi

[EEN
a1

Satis iadelerinin satiglara orani

[EEN
»

Musteri sikayetleri

17

Musteri isteklerini yerine getirme
suresi

18

Pazar ve musteri paylari

19

Toplam satis miktari

20

Calisan basina diisen musteri sayisi

21

Kapasite kullanim orani

22

isgiict kullanim orani

23

Sipariglerin ortalama uretim suresi
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24

Yeni Uriin/hizmet geligtirme

25

Kusurlu Grin miktari

26

Hatali Grlinlerin tamir/degigtirme
suresi

27

Alim iadelerinin sikligi

28

Zamaninda teslimat ytzdesi

29

Uretim maliyeti ve siresi

30

Aksaklik suresi ve caligiimayan sure

31

Calisanlarin verimliligi

32

Rapor edilen is kazalari

33

is kazalarinda kaybolan zaman

34

Calisanlar ve birimler arasi iletisim

35

Calisanlarin moral ve tatmini

36

Calisanlarin is ve yasam kalitesi

37

Calisanlarin yaptigi dneri sayisi

38

Calisanlarin ortalama hizmet sureleri

39

Calisan bagina katma deger

40

Bilgi islem sistemine yapilan
yatirimlar

41

Calisanlarin isinde ne derece
basarili oldugunu tespit etme

42

Yukselme ve yetki devri icin kaliteli
elemanlar segme

43

Calisanlarin egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesi

44

Calisanlarla iletisim ve geri besleme

45

is degistirme veya isten ¢cikarma
kararlarini verme

46

Odillendirme, cezalandirma,
duzeltici ve gelistirici bnlemler alma

47

Ucret standartlarini saptamak ve
Ucret yonetimi

48

insan kaynaklari planlamasi igin
gerekli verileri elde etme

49

Calisanlar arasi iligkileri gelistirerek
etkinligin artiriimasi

50

Birey ve kurum amagclari arasinda
uyum saglama
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