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Kiiresellesme, yogun rekabet, kriz gibi sozciikleri ¢ok sik duydugumuz bu
giinlerde tiim isletmeler daha verimli, rekabet¢i olmak ve yiiksek performans gostermek
istemektedirler. Bireysel ve kurumsal performansi proaktif bir sekilde artirmak icin
modern anlamda performans yonetimine, performans yonetiminde etkinligi ve basariy1

elde edebilmek icin ise hedef belirleme siirecine odaklanmak gerekmektedir.

Hedef belirleme isletmelerde yaygin bir sekilde kullanilan, ¢alisanlarin
cabalarini yonlendirme ve bir performans standardi olusturma yontemi olarak kullanilan

kuramsal ve motivasyonel bir tekniktir.

Bu calismayla, cagdas performans yonetimi uygulamalarinda hedef belirleme,
kuramsal bir ¢er¢evede ele almmis ve Izocam A.S. calisanlarinin algi ve tutumlari
incelenerek mevcut hedef belirleme sisteminin etkinligi ortaya konulmustur.
Calisanlarin goriiglerinin alinarak hedef belirlemeye daha ytiksek diizeyde katilimlarinin
saglanmas1 ile bireysel ve kurumsal seviyede performansin artirilabilecegi yapilan

arastirma ile kanitlanmistir.
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ABSTRACT

THE ROLE OF GOAL SETTING IN THE PERFORMANCE MANAGEMENT

AND IZOCAM CASE

Mehmet Engin AK
Business
Management and Organization

Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, September, 2009

Supervisor: Prof. Dr. Giines ZEYTINOGLU

The organizations would like to be much more effective, competitive and
become a high-performance workplace in recent times, as we often hear the terms such
as globalization, intense competition and crisis. The organizations should focus on
contemporary performance management systems in order to increase the individual and
corporate performance proactively, and focus on goal setting process in order to be

successful and efficient in performance management.

Goal setting is a motivational and cognitive technique used extensively in
organizations as a method of directing individuals’ efforts at work and providing the

standards of performance.

In this study, goal setting within the contemporary performance management
practices is undertaken in a theoretical framework, and by analyzing izocam A.S.
workers’ perceptions and behaviors, the current goal setting system efficiency is
enlightened. This research has proven that the individual and corporate performance can
be raised by providing higher level of participation of the workers in goal setting with

discussions and negotiations.
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GIRIS

Organizasyonlarda gercek verimlilige ulagsmanin tek yolu, insandan daha etkin
olarak faydalanabilmektir. Basariya yonelen biitiin kurumlarda gergek sermaye insandir.
Insandan daha etkin olarak faydalanabilmenin yollarini arastiran, kurumsal hedefler ile
bireysel hedefleri esleyebilen, calisanlarinda siirekli heyecan ve baglilik yaratabilen

organizasyonlar fark yaratabilecektir.

Performans Yonetimi, isletme hedefleri ile bireysel hedeflerin biitiinlestirilerek;
bireylerin yarattiklar1 degerin, ortak hedefler dogrultusunda yonlendirilerek, bireysel ve

kurumsal performansin yonetilmesidir.

Miikemmelligi arayis siirecinde etkili, her kesim tarafindan kabul edilen ve
destek verilen bir performans yonetim siirecinin kurulmasi ve isletilmesi ¢ok dnemlidir.
Performans yonetiminin amaci, sadece ge¢miste gosterilen performansin seviyesini
ortaya c¢ikarmak degil, kisi ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel performanslarini
da belirlemek, uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki performanslarini

proaktif bir yaklagimla artirmak olmalidir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir ve karli bilyiimeyi saglayabilmeleri igin; stratejik
degisimlere hizla uyum saglayabilmeleri, miisteriye sunduklari {irlin ve hizmetlerde
farklilagsmalar1 ve is siireglerinin verimliligini arttirmalar1 gerekmektedir. Bu ¢ergevede
isletmelerin dinamik organizasyon yapilarina sahip olmalari, yaratici, yenilik¢i
yeteneklerin Oniinii agan, verimlilige odakli bir ¢alisma ortami yaratmalar1 ve katma
deger yaratarak bunu {iriin ve hizmetlerine yansitmalari oncelik kazanmaktadir.
Giliniimliz yonetim siireclerinde, performans yonetimi, etkin bir yonetim ve iletisim
aract olarak ©On plana ¢ikmaktadir. Performans yonetiminin beklenen basariy1
saglayabilmesi i¢in kapsamli ve entegre bir sistem olarak diisiiniilmesi gerekmektedir.
Kurumun uzun vadeli strateji ve hedefleri ile iliskilendirilen bir performans yonetimi

siireci, etkin bir iletisim yonetimi ile isletmenin tiim kadrolarina yayginlastirildiginda



basarili sonuglar alinacagi kuskusuzdur. Bir performans o6l¢iim siirecinin basarili
olabilmesi icin, Oncelikle ana hedefler belirlenmeli ve sistem icinde herkes ne
yapacagint bilmelidir. Her grup, ana hedeflerle baglantili olarak kendi performans
hedeflerine sahip olmalidir. Kisilerin ve ¢alisma gruplarinin hedefleri agik, anlasilir ve
ulagilabilir olmalidir. Siire¢, performans hedeflerine yaklasilip yaklasilmadiginin
kolayca izlenebilmesi i¢in, acik ve sade bir sekilde tasarlanmalidir. Hedeflerin,
stratejiler ile iliskilendirilmesinde strateji haritalar1 kullanilmalidir. Bir strateji haritast,
ilk olarak her seyin, bir neden sonug iliskisi i¢inde birbiriyle nasil iliskide oldugunu

aciklamaktadir.

Hedef belirleme, organizasyonlarda yaygin bir sekilde kullanilan, motivasyonel
ve kavramsal bir tekniktir. Calisanlarin ¢abalarini ise yonlendirme ve bir performans
standardi  olusturma yoOntemi olarak, bircok performans O6lgme modelinde
kullanilmaktadir. Hedef belirleme c¢alisanlarin davranislarini  yonlendirerek, ne

diistindiiklerini ve ne yapacaklarini etkiler.

Hedef belirleme isletmenin yoniiniin tayininden sonra, izlenecek uygulamalarin,
faaliyetlerin tanimlanmasi i¢in 6nemli rol oynar. Boylelikle isletme icinde birlik
saglanir, herkes bir biitiin icerisinde kendinden ne beklendigini ve kendisinin biitiine

olan katkisini goriir. Calisanlarin motivasyon ve bagliligi artar.

Bu calismada, performans yonetiminde hedef belirlemenin Onemini ortaya
koymak amaclanmistir. Gergeklestirilen arastirma ile ¢alisma yapilan isletmede hedef

belirleme siirecinin etkinligi ortaya konulmustur.

Konu ile ilgili kavramlarin ve daha 6nce yapilan ¢aligmalarin incelendigi birinci
boliimden sonra, ikinci boliimde, hedef belirleme ve hedef belirlemenin performans
yonetimindeki rolii detaylari ile aktarilmistir. Hedef ve hedef belirleme ile ilgili 6nemli
konular kuramsal bir ¢ergeve iginde verilmistir. Hedef belirleme ve yayilimi konusunda
farkl1 yaklagimlar incelenmis, hedeflerin ve performans gdstergelerinin tanimlanmasi,
belirlenmesi ve yayilimi1 konusuna deginilmistir. Daha sonra geleneksel performans
Olctimiinden modern anlamda performans yonetimine, bugiin gelinen nokta
anlatilmistir. Yiiksek performansli organizasyonlar tanimlanarak, hedef belirlemenin

organizasyon i¢in onemine deginilmistir.



Ugiincii boliimde, hedef belirleme modellerinden bazilar1 birbirleriyle baglantili
bir gelisim siireci igerisinde tanitilmaya ¢aligilmis, kullanimi oldukca yaygin ve giincel

olan Balanced Scorecard ve Performans Prizmasi 6rnekler verilerek aktarilmistir.

Dérdiincii béliimde, dnce arastirmanin yapildigi izocam Ticaret ve Sanayi A.S.
ve burada kullanilan hedef belirleme modeli kisaca tanitilmaya calisilmig, ardindan bu
isletmedeki hedef belirleme siirecinin etkinligine yonelik yapilan ¢aligmanin detaylar

verilmistir.



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS YONETIMINDE HEDEF BELIRLEME iLE iLGIiLI
KAVRAMLAR VE CALISMALAR

Bu boliimde ilk olarak Performans Yonetiminde Hedef Belirleme ile ilgili
Onemli kavramlar ve tanimlar verilecektir. Performans, Performans Yonetimi, Hedef ve
Hedef Belirleme gibi kavramlar agiklanacaktir. Daha sonra performans yonetiminde
hedef belirleme konusunda cesitli arastirmacilar tarafindan yapilan c¢alismalar

aktarilacaktir.

1. PERFORMANS YONETIMINDE HEDEF BELIiRLEME ILE iLGILIi
KAVRAMLAR

1.1. Performans

Performansin Tiirk Dil Kurumu Sézliigiindeki anlami; “basarim, takat sinir1, bir
seyi ya da isi yapma veya uygulama hareketi” olarak verilmektedir. Oxford Ingilizce
Sozliikte ise performans, “verilen bir isi basartyla sonu¢landirmak, uygulamak” olarak

tanimlanmaktadir.

Literatiirde performansa yonelik cok sayida ¢alisma yapilmis olmasina ragmen
performans kavraminin ortak bir taniminin yapilmadig goriilmektedir. Neely (1995)
performansla ilgili literatiirii inceledikten sonra performansin, ¢ok sik tartisilmasina
ragmen nadiren tanimlanan bir konu oldugunu ifade etmektedir. Yapilan tanimlarin
bazilarinda performans gostergeleri vurgulanirken, bazilarinda da c¢alisanin
performansinin 6lgiilmesi, miisteri memnuniyetinin dl¢lilmesi ve yapilan faaliyetlerin
sonuglarin degerlemesi vurgulanmaktadir. Tanimi isletme stratejilerine gore farklilik
gosterebilen performans kavraminda onemli olan, belirlenen hedefler dogrultusunda,
isletme stratejilerine uygun tanimin yapilmasidir. Diger taraftan bir kisim performans
otoriteleri tarafindan da performansla 1ilgili belirgin tanimlamalarin yapildigi

goriilmektedir. Bu tanimlarda performans, hedeflere ulasmada belirleyici olan ¢iktilarin



ve ¢iktilarin iiretiminde kullanilan kaynaklarin 6l¢iilmesi; belirlenen bir amaca ulagsma

diizeyi; amacl bir faaliyetin verimliligi ve etkililigi olarak tanimlanmaktadir.

Bates ve Holton’a gore performans, i¢inde birbiriyle baglantili degisik
faktorlerden olusan ¢ok boyutlu bir yapidir. Bernadin, performansin is sonuglari,
organizasyonun stratejik hedefleri, miisteri memnuniyeti ve ekonomik sonuglarla giiclii
bir baglanti i¢inde olduguna deginmis, Brumbarch ise, performansin sonuglar ve

davramislardan olustugunu yazmistir (Oztiirk, 2006).

Baska bir arastirmaci performansin ¢ok boyutlu oldugunu, degisik siireglerde
farkli anlamlar tasidigini, performansin tek bir Olciit altinda toplanamayacagini,
performans Olgiitleri arasinda iligki oldugunu ve bu Olgiitlerin birbirinden bagimsiz
olmadigimi belirtmistir. Lebas (1995) performansi tam olarak tanimlanamayan,
kosullara ve kullanicilara goére amaci bakimindan farkli bir kavram olarak ifade

etmektedir.

Bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe
yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel (miktar)

ve nitel (kalite) olarak anlatimi performansi tanimlar (Bas ve Artar, 1991).

Performans genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da goreli
olarak aciklanabilir; bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi ya da siralamadaki
yeri, bir liretim biriminde iiretim miktar1 ya da iiretimin planlanan iiretime orani gibi

(Akal, 1992).

Bir isletmenin performansi, bu isletmede belirli bir zaman sonucunda olusan
¢ikt1 ya da ¢aligmanin sonucuna gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme

derecesini gosterir (Akal, 2003).

Tanyas ise bu tanimi daha 6z bir sekilde yaparak performansin, isletmeler i¢in
birey, grup, toplum veya nitel agilardan ulagma derecesinin bir 6l¢iisii oldugunu
belirtmekte, konuya genel anlamda sonug/hedef bagintisiyla bakmanin olast oldugunu

vurgulamaktadir (Tanyas, 1993).



Performans, en basit tanimiyla verimliligin Ol¢lilmesidir. Bu 6lgme kurum igin
yapilirsa kurumsal performanst Olgme, c¢alisanlara yonelik yapilirsa performans

degerlendirme amaci tagir.

Tablo 1’de bu caligmada kullanilan temel kavramlari en iyi acikladig diistiniilen

tanimlar verilmektedir.

Tablo 1. Performans Kavramu Ile Ilgili Tanimlar

Performans Hedeflerin gergeklestirilme derecesidir.

Performans Hedefi Isletmenin belirledigi performans dlgiitlerinin gelecekte belli
bir noktada ulasilmasi istenilen degerdir.

Performans Olgiitii Hedeflere ne diizeyde ulasilacagini gosteren ol¢iilebilir

(gOstergesi) biiytikliiklerdir.

Performans Calisanlarin performansini ortaya koyma siirecidir.

Degerlendirme

Performans Olgiimii Hedeflerin gergeklestirilme derecesinin proses bazinda
Olctilmesidir.

Zaman icinde yoOnetimlerin performans anlayisi pek c¢ok degisime ugramistir.
Kimi degerler 6nemini yitirirken yenileri ortaya ¢ikmis, dnemleri artanlar olmustur. Bu
degisim kisaca, en diisiik maliyetle en ¢ok iiretim ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel
yonetim anlayisina, giliniimiiziin rekabet¢i kosullarinin geregi olarak miisterinin
doyumunu, kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok farkl dlgiitlere agirlik vererek gelecegin orgiitiine

gecis olarak agiklanabilir (Akal, 1992).

Artan rekabete tepki olarak pek ¢ok isletme is performansini gelistirmenin en iyi
yolunun ¢alisanlarinin performansini artirmak olduguna karar vererek bu yonde
uygulamalara baslamislardir. Uygulanan sistemler oOncelikle isletmenin amaglarinin
daha iyi iletisimi, bireylerin anlagilmis hedeflere varmasini saglamak icin gelistirilmesi,
yonetici ve calisanlar arasinda yakin bir iliskinin tesviki ilizerinde yogunlasmaktadir

(Sheard, 1992).




Bu degisim siireci i¢inde degismeyip Onemini yitirmeyen en eski ve tek boyut
ekonomik performans anlayisidir. Clinkii her isletme ekonomik bir organdir ve sosyal
amacli dernekler disinda en belirgin hedefi karmi artirmaktir. Ama kar isletmede bir
amac olarak degil, isletmenin ekonomikligini saglayan bir sonug olarak goriilmelidir.

Kar bir neden degil bir sonugtur; kar bir amag degil bir kisittir.

Isletmelerde performans anlayigmin gelisim siirecinde gelinen en son nokta
"yeni rekabet" ve "gelecegin orgiitii" olarak adlandirilan yeni bir yonetim anlayisidir.
Yeni rekabet ve gelece8in Orgiitii olma amacini tasiyan bir isletmede yOnetimin
performans anlayis1 ¢ok yeni ve degisik boyutlar gostermektedir. Isletme ydnetiminde
oncelikle ele alinacak konular1 belirleyen bu boyutlardan en oSnemlileri katilimer
yonetim, hedef belirleme, yenilik¢ilik, kalite, verimlilik ve esnekliktir. 1984 NASA
verimlilik ve kalite sempozyumunda ele alinan diger konular rekabet, bireysel
yetenekler, modernlesme ve insan sermayesini gelistirme seklinde siralanmistir (Akal,

1992).

Tim bu goriisler isletmelerin 6zellikle iiretim ve pazarlama alanlarindaki

stratejilerini ve politikalarini biiylik 6l¢lide etkilemektedir.

Yeni yonetim ve iiretim ilkeleri olarak benimsenen bu goriisler isletmelerin
performans kavramina bakis agisin1 dogal olarak degistirmektedir. Bu ilkeler isletmelere
gelisme konusunda nerelere odaklanilacagi sorularinin cevaplarinin bulunmasinda temel
olusturmaktadir. Bunlar strateji ve taktiklere yansidikca, performans yonetim sistemleri
de degisim gecirmek durumunda kalirlar. Gliniimiizde klasik sistemler ile birlikte
kurumsal performansi yeni anlayislar c¢ergevesinde aksettirecek yeni ve uygun
gostergeleri ve modelleri iceren, performansin gelistirilmesini amaglayan daha

sistematik yonetim sistemleri kullanilmaktadir (Akal, 2003).

Isletmelerin yasayabilirligi ve biiyiimesi sadece verim-maliyet-kar gibi
performans boyutlart ile belirlenebilir olmaktan c¢ikmistir. Yasayabilirliligin
giintimiizdeki kosullar1 yeni kalite anlayisi, yaraticilik, yenilik, risk alma, miisteri
doyumu, yonlendirici ve katilimci yonetim, esneklik vb. degisik boyutlara yayilmistir.
Yiiksek performansi amaglayan ¢agdas isletmeler hedeflerini, stratejilerini bu goriislere
uygun olarak gergeklestirmekte; iiriin, teknoloji, kaynak dagilimi ve {iretim siire¢leri ile

ilgili kararlarin1 da bu anlayis ¢ercevesinde almaktadirlar.



21. yiizyilin stratejik ortaminda kiiresellesme, ¢ok uluslu ve yerel isletmeleri
yonetim islemlerini yeniden diislinmeye zorlayacaktir. Diinya c¢apindaki oOrgiitlerin

basar1 seviyeleri asagidaki yedi konuya verilen 6nem derecesiyle ilgilidir (Knorr, 1990):
v" Rekabet¢i pozisyon,

v" Biligim teknolojisi,

<\

Performans yonetimi,

Orgiit yapisi,

s

Kalite ve servis maliyeti,

<\

Orgiitsel zeka ve beceri,
v Orgiit kiiltiirii.

Isletmeler etkin olmak icin kritik basar1 gdstergelerini ve maliyet-performans
yiriitiiciilerini  6lgmelidirler. Yukaridaki yedi boyut ve birlestirilmis bir sistem,
yonetime oOrgiit icerisindeki tim kaynaklarin etkilesimini ve baglantilarin1 saglamada

yardim edebilir.

1.2. Performans Yonetimi

Performans Yonetimi, isletme hedefleri ile bireysel hedefleri biitiinlestirerek ve
bireylerin yarattiklar1 degeri bu ortak hedefler dogrultusunda yonlendirerek bireysel ve

kurumsal performansin yonetilmesidir.

Tablo 2‘de Performans Y onetimi kavraminin anlasilmasina yardime1 olacak bazi

tanimlara ve uzmanlarin gériislerine yer verilmektedir (Oztiirk, 2006).

Miikemmelligi arayis siirecinde etkili, her kesim tarafindan kabul edilen ve
destek verilen bir performans yonetim siirecinin kurulmasi ve isletilmesi ¢ok 6nemlidir.
Performans yoOnetiminin amaci, sadece geg¢miste gosterilen performansin seviyesini
ortaya ¢ikarmak degil (Lepsinger ve Lucia, 1997), kisi ve kurumlarin gelecege yonelik
potansiyel performanslarim1 da belirlemek, uygun motivasyon ve ydnlendirmelerle

gelecekteki performanslarini proaktif bir yaklasimla artirmak olmalidir.

Giliniimlizde bir¢ok isletme gitgide zorlasan rekabet ortaminda kurumsal

performanst artirmanin yollarin1 aramaktadir. Calisanlarin performansi, buna baglh



olarak siireclerin verimliligini yiikseltecek uygulamalara odaklanilmaktadir. Gartner
Grubunun aragtirmasina gore, 6zel sektor isletmeleri, sadece 2003 yilinda performans

yonetimi ¢aligmalarina 1,5 milyar $ harcamislardir. (Edwards ve Thomas, 2005)

Giin gectikce artan rekabet ortaminda isletmelerin stirdiiriilebilir ve karh
bliylimeyi saglayabilmeleri igin; stratejik degisimlere hizla uyum saglayabilmeleri,
miisteriye sunduklar iiriin ve hizmetlerde farklilagsmalar1 ve is siireglerinin verimliligini
arttirmalar1 gerekmektedir. Bu c¢ercevede isletmelerin dinamik organizasyon yapilarina
sahip olmalari, yaratici, yenilik¢i yeteneklerin Oniinii agan, verimlilige odakli bir
calisma ortami yaratmalari ve katma deger yaratarak bunu {iriin ve hizmetlerine
yansitmalart Oncelik kazanmaktadir. Bu, bir isletmedeki bilgi, iletisim ve insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili stireglerin de de§isime ugrayarak, gliniin gereklerine gore

yeniden yapilandirilmasi zorunlulugu dogmaktadir.

Tablo 2. Cesitli Yazarlardan Performans Y 6netimi Kavrami

Etkin  bir  performans  yOnetim  sistemi, bireysel performansin
degerlendirilmesini, organizasyonun vizyon, misyon ve hedeflerini aym1 diizende ele
alir.

American Compensation Association (1996)

Performans Yonetimi sistemi, basarinin tanimlandig1 ve paylasildigi, insanlarin
basar1 odakli yonlendirilmesi ve gelistirilmesi icin kisa ve uzun vadede yapilacaklari
kapsayan bir siiregtir.

Armstrong (1994)

Performans yonetimi, takim ve bireylerin planli hedefler ve standartlar iizerinde
anlastifl, organizasyon sonuglarinin daha iyi gergeklestirilmesini saglayan bir
yontemdir.

Armstrong — Murllis (1996)

Performans Yonetimi, isletme hedeflerinin basarilmasi i¢in birey ve takim
performansinin gelistirilmesine yonelik sistematik bir yaklagimdir.
Hendry, Bradley, Perkins (1997)

Performans YoOnetimi, c¢alisanlarin  miimkiin  oldugunca organizasyon
ihtiyaclarmma dogru, gereken etkinlik ve verimlilikle ise yonlendirilmesi ve
desteklenmesidir.

Walters (1995)

Optimum sonuglar iiretmek i¢in, orgitiin ortak hedeflerini tiim ¢alisanlara mal
ederek, ulasilabilir amaglara ¢evirme yoludur.
IRS Management Review (1996)

Performans Yonetimi, isletmeleri istenen amaglara yoneltmek i¢in, isletmelerin
mevcut ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlar karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baglatma ve
stirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir.

Barutcugil (2002)

Kaynak: Oztiirk, Umit (2006). Organizasyonlarda Performans Yonetimi, Sistem Yayincilik, Istanbul
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Performansi yonetme ihtiyacinin nedenlerini {i¢ ana kategoride siniflandirabiliriz

(PMLR, 2004):
v’ Stratejik: Stratejik yonetim roliinden olusan gereklilikler.

v’ lletisim: Gozden gecirme, geri besleme ve kiyaslama saglayacak bilgilerin

temini, organizasyon i¢inde paylagimi ve aktarimini saglayacak gereklilikler.

v Motivasyonel: Calisanlarin davranislarini degerlendirmek ve odiillendirmek,

O0grenme ve siirekli iyilestirmeyi saglamak.

Gliniimliz yonetim siireclerinde, performans yonetimi, etkin bir ydnetim ve
iletisim aract olarak On plana ¢ikmaktadir. Performans yonetiminin beklenen basariy1
saglayabilmesi i¢in kapsamli ve entegre bir sistem olarak diisiiniilmesi gerekmektedir.
Kurumun uzun vadeli strateji ve hedefleri ile iliskilendirilen bir performans yonetimi
siireci, etkin bir iletisim yonetimi ile isletmenin tiim kadrolarina yayginlastirildiginda
basarili sonuglar alinacagi kuskusuzdur. Bir performans o6l¢iim siirecinin basarili
olabilmesi i¢in, Oncelikle ana hedefler belirlenmeli ve sistem icinde herkes ne
yapacagint bilmelidir. Her grup, ana hedeflerle baglantili olarak kendi performans
hedeflerine sahip olmalidir. Kisilerin ve ¢alisma gruplarinin hedefleri agik, anlagilir ve
ulagilabilir olmalidir. Siire¢, performans hedeflerine yaklasilip yaklasilmadiginin

kolayca izlenebilmesi i¢in, agik ve sade bir sekilde tasarlanmalidir (Carney, 1999).

Hedeflerin, stratejiler ile iligskilendirilmesinde strateji haritalar1 kullanilmalidir.
Bir strateji haritasi, ilk olarak her seyin, bir neden sonug iliskisi i¢inde birbiriyle nasil
iliskide oldugunu agiklamaktadir. Performans gostergelerinin neden degistigi ve bir
dahaki sefere neler olacagi konusunda i¢gorii yaratmak icin ilave analitik detaylar ile bir

strateji haritast baglaminda yeniden degerlendirilmeleri gerekmektedir.

Performans yonetimi, yonetimin planlama ve denetim islevlerinin daha genis
sinirlar ve performans kavramindaki gelismeler ¢ergcevesinde uygulanmasina yonelik

geligmis bir yonetim anlayisidir.

Performans yonetimi, Orgiiti istenen amaglara ydnetme amaciyla orgiitiin
mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri

baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir, orgiitsel sistemlerin
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her diizeyinde her biriminde uygulanmast miimkiindiir. Performans YOnetimi

anlayisinda yonetimin gorevleri ii¢ ana baslikta 6zetlenebilir (Akal, 1992):

v" Orgiitiin ortak amacini, 6rgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu sistemlerin

0zel amaglarini da igerecek bigimde tiim Orglite yaymak ve benimsetmek.

v" Orgiit icinde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsihkli bilgi akisini

saglayacak bir iletisimi gergeklestirmek.

v" Yonetilen birimlerin performansini siirekli gelistirmek, bu amagla isletmenin
tiimii ya da istenen birimleri ve ¢alisanlar i¢in bir performans 6l¢lim ve denetim

sistemini uygulamak.

Performans yonetimi, stratejik hedefleri eyleme ¢evirmek, ilerlemeyi izlemek ve
sonuglart odiillendirmektir. Entegre bir performans yonetimi, birlestirilmis stratejiyle
baglantilidir; performans hedeflerini genis calisan katilimi ile kurar; performansi 6lgen
ve raporlayan yontemler saglar; performans gelisimi i¢in periyodik geri besleme saglar

ve ddiilleri sonuglara baglar (Hitchcock, 1992).

Performans yonetimi, bireysel iiyelerin, béliimlerin, departmanlarin ve bir biitiin
olarak oOrgiitiin performansini artirmaya yonelik yapilandirilmis, fakat esnek bir
yaklasimdir. Bu tanimdan yola ¢ikilarak performans yonetimi programlariin, “hedef
belirleme ve faaliyet planlar1 olusturma”, “performans izleme”, “yapt ve iletisim”,
“personel gelisimi ve takdiri” ve “yonetim bilisim sistemleri” olarak verilen bes ana
teknigin basarili olarak tamitilip gelistirilmesi Tlizerine temellendirildigi ifade

edilmektedir (Milsom, 1991).

Geleneksel yontemlerle yonetilen isletmelerde performansi gelistirme, 6lgme ve
denetleme adina gergeklestirilen gorevlerin pek azi stratejik planlara uygun nesnel bir
yap1 gostermektedir. Genelleme yapilirsa bu gorevlerin gercevesi "bu yil karhiyiz o
halde iyi durumdayiz”, "bu y1l karimiz diisiik baz1 maliyetlerimizi kesmeliyiz" gibi basit
sinyallere dayali kararlarla ve mevcut performansin ge¢mis veya standart
performanslarla ya da en iyi rakiplerin performanslari ile karsilastirilmas1 sonucunda

gorlilen sapmalar1 kontrol altina alma gibi ¢abalarla sinirlanmaktadir.
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Oysa performans gelistirme amaciyla yapilan performans oOlglim ve
denetimlerinde bashi basina 6zel bir siire¢ olusturan bir ugras vardir. Bu anlamda

performans yonetiminin igerigi sdyle ozetlenebilir (Akal, 2003):
v" Orgiitiin gelecegine ydnelik hayaller olusturmak,
v Mevcut durumu inceleyerek gelecek stratejilerini belirlemek ve planlamak,
v' Performans gelisimiyle ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak,

v" Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir 6l¢iim ve

degerlendirme sistemini tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak,

v' Performans diizeyini stirekli gelistirmeyi saglayacak odiillendirme ve 6zendirme

sistemleri kurmak,
v’ Biitlin bu amaglara ulasmak i¢in 6rgiit yapisini yeniden diizenlemek.

Bu siire¢ i¢inde amag, yeni performans anlayisi ile isletmelerin gelecegin orgiitii

olarak var olusunu garantilemektedir.

Bir performans yonetim siirecinin nasil isledigi, hangi asamalardan olustugu
Sekil 1'de goriilmektedir. Bu siliregte performans yonetiminin planlama, yonlendirme,
denetim fonksiyonlariyla iliskisi, yonetime amaclarin, stratejilerin, politika ve taktik
planlarin dogru olarak hazirlanmasi; planlarla uygulamalarin uyumunun izlenmesi,
diger bir deyisle, performansin Olgiilmesi; saglanan bilgilerin 6zendirici ama
cezalandirici olmayan bi¢imlerde yonetime ve ¢alisanlara aktarilmasi i¢in bir sistemin

kurulmasi i¢in destek vermektir.

Performans yonetiminin baslangi¢ noktasi igsletmeye rekabet giicli kazandirmak

icin stratejilerin ve gelecege doniik hedeflerin belirlenmesidir.

Ikinci asama orgiitin - mevcut performans diizeyinin  lgiilmesi  ve
degerlendirilmesi, yonetim sistemleri ve siireclerinin stratejilere uygunlugunun

saglanmasidir.

Bu agamay1 performansi gelistirmeye yonelik planlama siireci izler. Planlamayla
birlikte 6l¢iim sistemlerini gelistirme calismalarina da baslanir. Bu amacla neyin, nasil

Olciilecegi, veri toplama ve ¢oziimleme yontemleri tizerinde calisilir ve karara varilir.
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Performans ydnetiminin ii¢lincli asamasi performansi gelistirmek i¢in dnlemleri
belirlemek, bunlara iligkin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir. Bu ilk {i¢

asama, sistemin isleyisinde yonlendirici olarak rol oynarlar.

Sistemin {iretim ya da hizmet siirecini izleyen asamalarinda, Ol¢me-
degerlendirme ve denetim devreye girer. Sistemin isletilmesinin ilk ili¢ asamada
hazirlanan stratejilere ve programlara uygunlugu, Ol¢iim ve denetim sistemleri
uygulamaya gegirilerek izlenir ve kontrol edilir. Denetim siirecinde yonlendirme araci
"geri bildirim” diizenidir. Geri bildirim isletilerek, orgiit performansindan beklenenlerin
gerceklesmesi saglanmaya c¢alisilir; etkinlikler esgiidiimlenerek sistem dinamik bir
denge icinde tutulmaya calisilir. Gerekirse hedeflerde ve stratejilerde degisime ve

tyilestirmelere olanak saglayacak bilgiler yonetime sunulur (Akal, 2003).

Performans yonetiminde planlama ve denetim siireci i¢inde esas agirligi
performans Ol¢limii ve denetimi islevi tasir. Aslinda performans 6l¢iim ve denetim
sistemi ne planlama ne de denetim islevlerinden bagimsiz olarak diisiiniilemez. Basarili
bir Olglim sistemi ancak planlama ve kontrol iglevleri ile birlikte yiiriitiildiiglinde

gergeklestirilebilir.

1.3. Hedef

Tirk Dil Kurumu sozliigiinde “hedef” i¢in su tanimlar verilmektedir: 1. Nisan

alinacak yer, nisangah; 2. Amag, gaye, maksat; 3. Varilacak yer, ulasilacak son nokta.

Literatiirde hedef ile es anlamda bir¢ok kelime kullanilmaktadir: Amag, gaye,
maksat, erek, vs. Ozellikle amag ve hedef cogu zaman birbiri yerine kullanilmaktadar.
Bu ¢alismada hedef kelimesinin kullanilmasi tercih edilmistir. Sozliiklerde bu iki kelime

i¢in bir¢ok ingilizce ifade kullanilabilmektedir:

Amag: Purpose, cause, design, end, intent, meaning, object, terminus, use, view,

aim, goal, objective, animus (Zargan Ingilizce Sozliik, 2008)

Amag: Aim, bourn, bourne, cause, consummation, design, destination, dream,
drift, end, function, goal, higher, ideal, intendment, intent, intention, meaning, mission,
object, objective, point, purpose, scope, selective, terminus, turn, use, view, will, target

(Tureng Sozliik, 2008)



15

Hedef: Target, aim, cause, design, destination, dream, goal, object, objective,

subject, market (Zargan Ingilizce Sozliik, 2008)

Hedef: Aim, animus, blank, butt, cause, clout, cock-shy, design, destination,
dream, drift, end, goal, intention, mark, mission, object, objective, point, subject, target,

terminus (Tureng Sozliik, 2008)

Goriildiigii gibi iki ifade icin hemen hemen ayni ingilizce karsiliklar
kullanilmaktadir. Burada 6nemli olan kullanilan ifade ile ne anlatilmak istenildigidir.
Bu c¢alismada kullandigimiz anlamiyla hedef, belirli bir zaman dilimi igerisinde kisi

veya isletmelerden gerceklestirmeleri beklenilen sonuglardir.

Tamer Kogel (2003) ise, bazi yazarlarm Ingilizcedeki goal ve objective
terimlerinin ifade ettigi anlam farki gibi amag¢ ile hedef arasinda da en azindan
kapsadiklar1 zaman acgisindan bir fark gozeterek amag ile nispeten kisa vadeli, hedef ile
de daha uzun vadeli konular ele aldiklarini sdylemektedir. Amag veya hedef, gelecekte

ulasilmak veya gerceklestirilmek istenen durumu ifade eder (Kogel, 2003).

Isletme yonetiminde “organizasyon” taniminda, ayni1 hedefler iistiinde beraber
calisan yapilar ifadesi kullanilmaktadir. Hedefler, bir isletmenin ulagsmayi istedigi sonug
ya da durumlar1 tanimlamak igin kullamlirlar. Isletmelerin hedefleri oldugu ve
calisanlarin bunlar1 benimseyerek, bunlar icin calistig1 sik¢a anlatilir. Ancak bu konuda
giiniimiizde isletmelerde bir¢ok sorun yasanmaktadir. Bazilar1 agik degildir, bazilari
belirsizdir ve bazilan ise digerleriyle ¢atisma halindedir. Bununla birlikte, isletmenin
icinde ve disindaki birgok insan topluluklarinin, isletmenin kendi hedefleriyle
ortiismeyen hedefleri bulunmaktadir. Ayrica isletmenin ortak bir hedefi oldugu konusu

bile ¢cok karmasiktir.

Ayni sektorde faaliyet goOsteren isletmelerin farkli goriinmeleri ve farkh
davranmalarinin nedeni hedeflerinin farkli olmasidir. Ornegin, General Motors ve
BMW isletmelerini karsilagtiralim. ilki, bircok farkli segment igin iiretim yaparken
digeri sadece lilks segmente hizmet vermeye calismaktadir. Isvecli Ericsson ve
Finlandiyali Nokia telekomiinikasyon sektoriinde kiyasiya rekabet ederken farkli
hedeflere sahiptir. Ericsson, dijital iletisim altyapis1 kurmaya odaklanmistir ve telefon
tireticiliginden ¢ikmaktadir. Nokia ise, yenilikgi telefon ve araglar iistiine odaklanmastir.

Genel olarak, hedefler bir isletmede ii¢ ana nedenle kullanilir: (1) isletmenin ulagsmak
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istedigi arzu edilen gelecegini sekillendirir ve bdylece calisanlarinin izleyebilecegi
kurallar koyar; (2) isletmenin varligi icin gerekce olusturlar, mesruluk saglarlar ve (3)
isletmenin performansinin Olgililebilmesi i¢in gerekli standartlar1 saglarlar (Hodge,

Anthony ve Gales, 2003).

Tablo 3. Hedeflerin Siniflandirilmasi

Hedef Tiirii Odak Amag Ornek
Misyon Stratejinin Kurallarin tanimlanmast ~ Yeni iiriin lansmani, yeni pazarlara
olusturulmasi girme

Gegerli Hedefler ~ Strateji icin belirli Birimlerin ve takimlarin Spesifik iriinlerin gelistirilmesi ve

eylemler yonlendirilmesi bu driinler icin spesifik pazarlar
tanimlama
Operasyonel Bireysel isler ve Bireylerin davranislarinin Is tanimlar1 olusturma
Hedefler gorevler yonlendirilmesi

Kaynak: Franco, M. ve Bourne, M. (2003). “Factors that play a role in managing through
measures”’, Management Decision, Vol.41, No.§

Hedeflerin bu {i¢ amact Tablo 3‘de gosterildigi gibi isletmenin ii¢ seviyesine
uygulanabilir. Ilki, en genis anlamiyla, isletmenin tamamim igerecek seviyede olan
misyon ifadesidir. Bunlar isletmenin gelecegi ile ilgili yonlendirici kurallar tanimlayan
genel ifadelerdir. Bunlar cogunlukla fazla genis anlamlidir ve isletme igin sadece —
kiiltiir olusturmada 6nemli olan - ortak bir “ton” yaratabilir. Gegerli (yiirtirliikteki)
hedefler, misyondan tiiretilen ona gore daha belirli, isletmenin, boliimiin, birimin veya
takimm amacimi ortaya koyan ifadelerdir. Operasyonel hedefler ise, en spesifik ve

isletmenin tiimii i¢in kendine 6zgii olanlardir.

Omer Dinger (1998) ise hedeflerin kisa, orta ve uzun dénemde yonelimlerimizi
ve basarmak istediklerimizi belirlemekte oldugunu sdyler. Orgiitler, degerlerle anlayis
ve kavrayislarini; misyonu ile bagliliklarini; hedeflerle bagliligin yoniinii ortaya
koymaktadirlar. Dolayisiyla hedefler misyon ve degerlerden dogmaktadir. Ayrica

hedefler vizyona tasiyacak somut, Olciilebilir rakamlarla ifade edilebilen adimlardir.

Yukaridaki smiflandirmanin yani sira, misyon ve vizyon kavramlarina bu
noktada deginmek faydali olacaktir: Vizyon gelecekle ilgilidir. Vizyon, bu giinden
gelecege koprii olusturmak i¢in yazilir. Vizyon bir anlamda c¢alisanlarin ve toplumun
{imitlerinin, dzlemlerinin bir ifadesidir. Isletmenin gelecekte bu giinden daha iyi

olmasimi hedefleyen, gergek¢i ve erisilebilecek bir yol gostermedir. Vizyon, varlik
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nedeni ve yagama gayesi gibi konulardaki temel kabullenmelerinin ¢izdigi bir ufuktur.

Vizyonunun belirlenmesinde su sorular sorulur (Kirim, 1998):
v’ Isteklerimiz ve ideal gelecegimiz nedir?
v' Basarmak istediklerimiz nedir? Birakmak istedigimiz miras nedir?
v" Toplum tarafindan nasil bilinmek istiyoruz?
v" Gelecekte yerimiz nasil olmalidir?

Vizyon sahip oldugumuz degerlere bagl olarak degisir. Bundan dolay1 degerlere
bagli olmayan bir vizyondan s6z edilemez. Vizyonun belirlenmesinde orta ve uzun

vadeli hedefler nemlidir (David, 1995).

Misyon ise stratejik yonetimin en Onemli kavramlarindan biridir. Misyon
isletmenin varligimin nedenlerinin ortaya konmasi agisindan énem tasir. Maalesef etkin
bir misyon tanim1 yapmak da, gergeklestirmek de zordur. Zaten isletmelerin de genelde

bu etkinligi tam olarak gerceklestirdiklerini s6ylemek yanlis olur (Thompson, 1997).

Misyon, bir isletmenin amag ve yontemlerini belirlemesi potansiyel olanaklarini
degerlendirmesi acisindan 6nem tasimaktadir. Baz1 orgiit yapilarinin, kendilerine yarar
saglayacagina inandiklari misyon verilerini gizli tuttuklarn goriilmektedir. “Bizim
amacimiz ulusun yiyecek gereksinimine hizmet etmektir” diye aciklamalariyla
Kentucky Fried Chicken kar amaglarini ortak gereksinim kavramiyla oOrtilistiirmeye
calismaktadir. Isletmeler agisindan iyi organize edilmis, planlanmis bir misyon

globallesmenin esigindeki isletmeleri bir adim 6ne tagimaktadir.

1.4. Hedef Belirleme

Hedef belirlemede amag; is¢i ve isverenin isletmenin amacglar1 dogrultusunda
neler yapmalar1 gerektigini tartismalari, hangi sonuglara ulasacaklarina karar vermeleri

ve bunlar i¢in ¢calismalaridir. Hedeflerin dogru belirlenmesi (Ulrich, 1997);
v Basarmin 6lgiilebilmesini,
v Onceliklerin tanimlanmasini,
v' Hedefi gergeklestirmek i¢in adimlarin ve zaman ¢izelgesinin planlanmasini,

v' Hedeflerin ¢alisanlara sistemli olarak delege edilmesini,
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v' Performansin objektif olarak, bagariya gore degerlendirilmesini saglar.

Hedef belirleme, performans ydnetiminin en énemli ve ilk adimidir. Isletmelerde
hedef belirleme bir siiregtir, bu siirecin entegre ve spesifik olmasi, etkinligini de belirler.
Isletmenin vizyonu, stratejisi ve hedefleri {ist ydnetim tarafindan belirlenirken,
boliimlerin hedefleri de isletme hedefleriyle paralel olarak belirlenir. Boliim hedefleri,
birim, takim ve bireysel hedeflere kadar iner. Bu siiregte entegrasyon, paralellik ve
biitlinliikk uygulama etkinligini de beraberinde getirir. Hedef belirleme organizasyonda
hem yukaridan asagiya ve hem de yanal etki yaratarak kurumdaki tiim fonksiyonlari

harekete gecirir (Germirli, 2006).

Hedef belirleme, isletmedeki tiim birim ve ¢alisanlarin organizasyonun hedeflerini
bilmesi ve anlamasiin yani sira, birim, ekip ve bireysel performansi da ayni yonde
harekete gecirmeyi amaglar. Ekiplerin ve kisilerin isletme hedeflerini bilmesini,
dolayisiyla kendi hedefleri ile isletme hedefleri arasinda baglantiyr anlamasina ve
isletmenin yonil ile biitiinlesmis performans gdstermesini saglar. Seneca’nin dedigi gibi
“’Kisi hangi limana gidecegini bilirse onun i¢in her riizgar dogru riizgardir.”” Hedef
belirleme, kurumda anlayis birligi, yiiksek performans ve motivasyon yaratmanin

onemli bir aracidir (Germirli, 2006).

Performans yOnetim sistemi uygulamalarinda, hedef belirlemenin 6nemini
vurgularken, hedeflerin etkinliginin de saglanmasi gerektigini anlamamiz gerekir.
Performans hedeflerinin igerigi ¢ok boyutlu olabilir. Ana boyut, kurumun is
onceliklerini ve yaratilmasi istenen sonuglar1 belirlerken, ekibin veya kisinin gelisim
hedefleri de performans sistemi igerisinde ele alinabilir. Yetkinliklerin gelisimine her ne
kadar kariyer gelisimi siirecinde odaklanilsa da gelisim hedefleri kisinin performans
hedefleri arasinda yer alabilir. Ekibin veya kisinin gelistirmesi beklenen yetkinlikler bu
sekilde bigimsel ve kontrol edilen bir siirecte ele alinabilir. Hedeflerin igerigindeki
boyutlar isletmenin daha etkin olmay1 diisiindiigli tiim alanlar1 kapsayabilir. Kisaca is
hedefleri, sorumluk alanlar ile ilgili hedefler, proje hedefleri, gelisim hedefleri olabilir.

Icerikteki gesitlilik ¢alisanlarin yetkinliklerini de gelistirecektir (Germirli, 2006).

Uygulamalardaki etkinlik, yapilacak islerin anlasilir olmasi ile baglantilidir.
Hedeflerin ilgili boliim, birim, ekip ve kisiler i¢in yalin ve anlasilir olmas1 da biitiinliik

icin gereklidir. Yalinligin giicii uygulamada kolaylik ve etkinlik saglar (Germirli, 2001).
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2. PERFORMANS YONETIMINDE HEDEF BELIRLEME iLE iLGIiLi
CALISMALAR

Performansin yonetilmesi fikri, cok uzun zamandir giindemde olan bir konudur.
Bu, hem kurumsal hem bireysel seviyede hem de ikisi i¢in gegerlidir. Ancak performans
yonetiminin ayr1 bir felsefe ya da siire¢ olarak goriilmesi 80’lerin sonunda ve 90’larin
basinda baslamistir. Bugiine kadar performans yonetimi konusunda ¢esitli perspektifler
gelistirilmistir. Flood ve Olian (1996) ve Fay (1995) insan kaynaklari yonetimini,
Peppard ve Preece (1995) ve Bredrup (1995) is siireglerini, ve Bounds (1995) toplam
kalite yonetimi perspektifini ele almislardir. PY tek bir kavramdan olusmamaktadir,
stratejik planlama, toplam kalite yOnetimi, operasyon yonetimi ve is siireclerinin

yeniden tasarlanmasi gibi konularin biitlintiyle ilgilidir (Williams, 1998).

Dobbins, Carson ve Cardy (1991) PY kapsaminda performans planlama ve
gelistirme, performans degerlendirme, geri besleme, basar1 degerlemesi ile ilgili 6diil
sistemleri, grup ve birey bazinda yapilan ¢esitli arastirmalarin/incelemelerin yer aldigin
ifade etmislerdir. Bredrup (1995), performans yonetiminin ii¢ temel siirecten olustugunu
belirtmistir: Planlama, gelistirme ve gozden gecirme. Bu modelde, performans
planlama; isletmenin vizyon ve stratejilerinin ve performans kriterlerinin agiklamalarini
icermektedir. Performans gelistirme; is siireclerini yeniden tasarlama, siirekli gelisme,
benchmarking ve toplam kalite yonetimi gibi slire¢ yaklagimlarini ifade etmektedir.
Performans gozden gegirme ise, performans Olcimi ve degerlendirilmesini
kapsamaktadir. Ainsworth ve Smith (1993) yine ii¢ adimli —planlama, yonetme ve
degerlendirme- bir siire¢ tanimlamistir. Torrington ve Hall (1995) ise planlama,
destekleme ve gozden ge¢irme adimlarindan olusan ¢evrimi esas almiglardir. Heisler
(1988) ise performans yonetimi siirecini su dort asamayla incelemistir: Yonlendirme,
harekete gecirme, kontrol ve odiillendirme. Schneier (1987), “planlama, yoOnetme,
gozden gecirme, odillendirme ve gelistirme” den olusan bes adimli bir performans

yonetim siireci tanimlamaktadir (Williams, 1998).

Performans Yonetimi, giiniimiiz modern isletme yoneticiliginde en Onemli
egilimlerden biridir. PY ¢atis1 altinda, isletmelerin performansini, izlemek ve yonetmek
icin bir¢ok silireg, metodoloji, kriter ve gosterge vardir. Teori ile ilgili olgiitler ve
performans gostergeleri, ¢ogunlukla finansal boyutta olmakla beraber, yirminci yiizyil

baslarinda tanimlanmaya baslanmistir. Yonetim Bilgi Sistemleri 1970’lerden, ABC
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(Activity-Based Costing) 1987’den, Sink ve Tuttle’in 7 Performans Kriteri Modeli
1989°dan, Kurumsal Karne — Dengeli Olgiim Kart1 (Balanced Scorecard-Kaplan ve
Norton) ve Performans Piramidi (Cross ve Lynch) 1992°den, Makro Siire¢ Modeli

(Brown) 1996’dan, Performans Prizmas1 (Neely) 2001°den itibaren ortaya konulmustur.

Isletme literatiiriinde, geleneksel performans &lgiimiiyle ve sadece finansal
boyutla ilgilenildigi, i¢ faktorlerde maliyet ve biitge sapmalarina odaklanildigi
gorilmektedir. Uygulamada 6ne ¢ikan modellerden Balanced Scorecard (BSC) modeli,
strateji odakli olup, yoneticileri dis faktorlere de yonlendirmis, miisterilerin ve
hissedarlarin isletmenin performansini nasil gordiiklerini ve yenilik, 6grenme kaynaklari
ve is slirecleri gibi i¢ performans OSlgiitlerini de i¢ine almistir. Performans Prizmasinda
ise, tiim paydaglarin performans yonetiminde etkili olmasi gerektigi belirtilmektedir.
Performans Prizmasi, strateji ile degil, paydaslarin istek ve ihtiyaclari ile baglamaktadir.
Isletmelerin varlik amacinin, paydaslarini tatmin etmek oldugunu ve odak noktasini
onlarin istek ve ihtiyaclarinin almasi gerektigini belirtmektedir. Tablo 4’te performans

yonetimi kavraminin gegirdigi evreler gériilmektedir (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003).

Tablo 4. Performans Yonetiminin Gelisimi

=y Geleneksel Balanced T

DEGISIM Modern Anlamda Performans Yo6netimi
PY Scorecard
Odak Ic Ic ve dis Paydaslarin ihtiyaglarina odakl
Boyutlardan ¢ok boyutlar arasi iliskilere ve
Boyut Tek boyutlu Gok boyutlu kabullere 6nem — basar1 haritalar1
itici giic Maliyet }(yemhk ve Destekl'ener} k'ay.ne'lklar.lr'l ge11§t1r11mes1yle siire¢
O0grenme yeterliliklerinin iyilestirilmesi

Finansal olan ve

Hedefler Finansal Karsilagtirmali — i¢, dis ve rekabete dayali
olmayan

Arzu edilen Maliyet Stratejik yoniin s siireglerinin iyilestirilmesi ile siirdiiriilebilir

fayda kontrolii iletigimi performans artirimi

Kaynak: Bourne, M., Franco, M., ve Wilkes, J. (2003). “Corporate Performance Management”,
Measuring Business Excellence, Vol.7, No.3, MCP UP Limited

Performans yonetimine yonelik eserlerde hedeflerin ve performans
gostergelerinin nasil belirlenecegi, stratejiler ile nasil iliskilendirilecegi; paydaslarin

ihtiyaclarina ve stratejilerine dayali hedeflerin organizasyonun en alt seviyelerine kadar
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nasil yayginlagtirilacagi ve takip edilecegi ile ilgili pratik uygulama konusunda

eksiklikler goze carpmaktadir.

Kaplan ve Norton’un BSC kavrami, yonetim kontrol literatiiriinde yeni bir alan
act1. Daha stratejik ve daha “dengeli” performans yonetim sistemi ihtiyaci tartismalarina
basladiklarinda, bu konuda bir¢ok makale yayimlanmaktaydi. Bazi elestirilerde, Kaplan
ve Norton’un strateji ile dlgiitleri ilk olarak iliskilendirenler olmadiklar aktarilmaktaydi
(Wisner ve Fawcett, 1991; Beischel ve Smith, 1991; Grady, 1991). Ancak, BSC ve
Performans Prizmasi modellerinin stratejik yonetim paradigmasini doniistiirdiikleri, bir
gercektir. Silk (1998) tarafindan yapilan arastirma ile USA Fortune 500 isletmelerinin
%60’ BSC uygulamakta oldugunun ortaya konulmasi, bu paradigma degisimini

gosteren 1yi bir 6rnektir (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003).

PY literatiirii, konunun stirekli degisim gecirdigini 6ne siirmektedir. 1990’larin
ortasinda, literatiir odaginda PY tasarimi vardi (Kaplan ve Norton, 1996; Neely, 1995,
1996; Bititci, 1995; Flapper, 1997). Yoneticiler su tip sorularla ilgilenmekteydi:
Stratejik basar1 haritamiz nedir? Ne tip Olgiitler se¢meliyiz? 1990’larin sonunda ve
2000’lerin basinda yazarlar daha c¢ok PY’nin uygulanmasi siiregleriyle ve birgok
organizasyonun bunlarla bogusmasinin nedenleriyle ilgilenmeye basladilar (Bourne,
2000; Bititci, 1997). Bugiinlerde performans yonetimi toplumu, ilgi odagimi bagka
yonlere kaydirmis gozilkmektedir. Akademik arastirmalar daha ¢ok organizasyonlarin
hedeflerle/blgiitlerle nasil yonetildigiyle ve saglanan bilgilerle organizasyona yiiksek
performans saglayacak degerin nasil yaratildigiyla ilgilenmeye basladilar (Lipe ve
Salterio, 2002; Malina ve Selto, 2002; Kalagnanam, 2001; Barsky ve Marchant, 2001;
Malmi, 2001; Epstein, 2002). Bunun yani sira yazarlar, gittikce organizasyonlarin
mevcut PY sistemlerinden beklenen faydalarin saglanip saglanamadigina odaklandilar

(Bourne, Franco ve Wilkes, 2003).

Neely ve Bourne (2000), performans yonetimi sisteminden elde edilen verilerin
yonetim faaliyetlerine etki etmedigi takdirde tiim siirecin tamamen bosa harcandigini
one siirmektedir. PY siirecinde bilgi cok dnemlidir. Johnston (2002), yoneticilerin daha
saglam ve dengeli bir PY sistemi kurmaya ugrasmaktan, yonetim kararlarini ve

faaliyetlerini iyilestirmeyi ihmal etmeye basladiklarini, 6ne siirmektedir.
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Pfeffer ve Sutton (2000) bu olguyu “knowing-doing gap - bilme-yapma
boslugu” olarak, Cohen (1998) ise “performans paradoksu” olarak isimlendirmektedir

(Bourne, Franco ve Wilkes, 2003).

Literatiirde konu ile ilgili yapilan aragtirmalarda farkli yazarlarin konuya
bakislar1 arasindaki farkliliklar goze carpmaktadir. Bazilari, sistemin tasarim agsamasina
O0zgl belirli goriislere, digerleri ise uygulama asamasindaki Onemli faktorlere
odaklanmaktadir. Cok az yazar PY siirecinin tamamiyla ilgili konulara
odaklanmaktadir. Bu konuda gergeklestirilen ampirik ¢alismalarin azhigi da diger bir
boyuttur. Bunlarin arasinda verilen en 6nemli 7 ¢alisma Tablo 5°de O0zetlenmektedir.
Tabloda PY sistemlerinin kullanilmasina etki eden 6nemli faktorler de karsilastirmali

olarak verilmektedir (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003):

Orgiit Kiiltiirii: Biitiin arastirmalarda bu faktor ele alinmistir. Ancak bazilari,
takim ¢alismasini, sorunlarin sahiplenilmesini ve risk almay1 6n plana ¢ikaran bir orgiit
kiiltiirinlin 6nemine deginmekte iken (A, B, C, E) bazilar siirekli iyilestirme ve PY

stireclerinin kullanimina odakl1 bir kiiltiir ihtiyacini ortaya koymaktadir (D, F, G).

Dengeleme: Yedi calismanin altisinda bu faktoriin 6nemi konusunda fikir
birligine varilmistir (A, B, C, D, F, G). Dort calisma (A, B, C, F) dengelemeyi, is
birimlerinin performans Olgiitleri ile isletmenin stratejik 6l¢iitleri arasindaki bag olarak
tanimlamakta, diger iki calisma ise bireysel strateji ve hedefler arasindaki bag olarak
(D) ve yonetici sorumluluklari ve PY sistemi arasindaki iyi uyum olarak (G)

gormektedir.

Gozden Gegirme ve Yenileme: Ust yonetimin gerceklestirdigi gézden gegirme
stireci de alt1 ¢aligmada ortaya konulmaktadir (A, B, D, E, F, G). Dort calismada (A, B,
E, F) PY siireglerinin ve Olgitlerinin siirekli gézden gecirilmesi ihtiyacinin alti
cizilmektedir. 1ki ¢alismada (D, E) ise, sadece &lgiitlerin degil, stratejinin de siirekli
gozden gegirilmesi gerektigi aktarilmaktadir.

fletisim ve Raporlama: Bes calisma (A, B, C, D, F) élciitlerin ve gelisimin agik
iletisimine 6nem vermektedir. Dort calisma (A, B, D, F) geri beslemenin 6nemine de

deginmektedir.

Calisanlarin Katilimi: Dort calismada (A, C, D, F) olgiitlerin gelistirilmesine

herkesin katiliminin saglanmasinin faydalarina deginilmektedir.
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Yonetim Anlayisi: Dort ¢alisma (A, C, D, G) bu faktoriin Olciitlerle yonetim
tistiindeki etkisinde ortiismektedir. Ikisinde (C, D) PY sisteminin yonetim tarafindan

daha 1yi anlasilmasi i¢in gerekli egitim ve dgretim siireclerine vurgu yapmaktadir.

Tazminat: (B, C, D, F) calismalan stratejik performans Ool¢iitleriyle tesvik
tazminat1 iligkisinin Onemine deginmektedir. Ancak c¢alismalarda, tesvik, odiil ve
tazminat farkli anlamlarda kullanilmakta ve siire¢ iistiindeki etkileri konusunda fikir

birligine varilamamaktadir.
Liderlik ve Baglilik: (C, D, F, G) calismalar1 i¢in bu faktor cok énemlidir.

Acik ve Dengeli Altyap1: Finansal ve finansal olmayan 6l¢iitleri igeren yapisal
performans yoOnetim yaklasimlarinin kullanomi (A, C, D, E) c¢aligmalarinda
vurgulanmaktadir. (A) c¢alismasinda 6 performans boyutu su sekilde verilmektedir:
finansal performans, operasyon verimliligi, miisteri memnuniyeti, ¢alisan performansi,

yenilikgilik/degisim ve sosyal/cevre konulari.

Strateji ve Strateji Haritasinda Uzlagsma: Dort ¢alisma (A, B, C, D) iist yonetimin

stratejik basari i¢in gerekli Olglitler iizerindeki uzlagsmasinin 6nemine deginmektedir.

Bilgi Islem ve BS Destegi: (C, F) ¢alismalar1 veri toplama ve analizi igin yeterli
bilgi teknolojisi altyapisinin gerekliligine vurgu yapmaktadir.
Hedef Belirleme: Sadece iki ¢alisma (B, D) olg¢iitlerin olusturulmasinda resmi

hedef belirleme siireci kullanilmas1 gerektigini belirtmektedir.

Biitge Baglantisi: (C, D) calismalar1 PY siirecinin biitge hazirlama siireciyle

baglantisina vurgu yapmaktadir.

Yonetim Destek Sistemleri: Sadece (C) c¢aligmasi Olgiitler ile yonetim karar

destek sistemleri iliskisine deginmektedir.

Sektdr ve Is kolu: Sadece (C) calismasi PY sisteminin ve dlgiitlerin seciminin

isletmenin bulundugu sektorle iligkisine vurgu yapmaktadir.
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Performans YoOnetimi konusunda yapilan akademik ¢aligmalar muhasebe,
ekonomi, insan kaynaklar1 yonetimi, pazarlama, operasyon yonetimi, psikoloji ve
sosyoloji gibi birgok farkli fonksiyon ve disiplinden gelmektedir. Bircok arastirmaya
konu olan performans yonetiminin ayr1 bir arastirma disiplini olmasi gerektigi

savunulmaktadir (Marr ve Schiuma, 2003).

Hedef belirleme konusunda bugiine kadar yapilan arastirmalar, ¢ogunlukla
performans yonetimi ¢atisi altinda olmakla beraber sadece hedef belirleme konusunda
yapilan arastirmalar da bulunmaktadir. Tablo 6’da yapilan arastirmalar, elde edilen

sonuglar ve bunlarin uygulamadaki yeri gosterilmektedir.

London, Mone ve Scott (2004)’e gore hedef belirleme ile ilgili calismalarin
onemli bir kism1 Locke tarafindan gelistirilen hedef belirleme teorisi ile ilgilidir. 1968
yilindan itibaren davranig bilimi i¢ginde bir kuramsal teknik olarak yer alan bu ¢alismalar
giiniimiize degin gecerliligini korumaktadir. Bu ¢alismalar psikoloji disiplini altinda
gerceklestirilmis, bunlarin isletme yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimine olan etkileri

ve faydalar iistline de bir¢ok ¢alisma yapilmistir.

Calismanin buraya kadar olan kisminda, konu kavramsal bir ¢erceve iginde ele
alinmaya calisilmistir. Ikinci béliimde ilk once hedef belirleme konusu detaylariyla
aciklanacak, daha sonra hedef belirlemenin, performans yonetimindeki rolii ve dnemi

aktarilacaktir.
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Tablo 6. Hedef Belirleme ile ilgili Yapilan Arastirmalar ve Sonuglari

Arastirmaci Bulgu Uygulama

Locke & Latham (2002) | Hedef zorlugu sabit oldugunda, hedef Hedefler katilimla ya da hedef
belirlemeye katilim performansi atama yoluyla belirlendiginde,
etkilemez. hedeflerin zorlayici olmasint sagla.

Latham & Saari (1979) Kisiye 6zgli, zorlayic1 hedefler Hedeflerin kisilere 6zgii, spesifik

Latham & Marshall koymak, kisiden en iyisini yapmasini oldugundan emin ol.

(1982) istemekten daha iyi performans saglar.

Latham & Saari (1982)

Latham, Erez & Locke
(1988)

Katilim ve gerekli agiklama olmaksizin
yapilan hedef atamalari, katilimla hedef
belirlemeye gore daha diisiik
performansa yol agar.

Atanan hedefler igin gerekli
aciklamalarin yapilmasini sagla.

Locke, Alavi & Wagner
(1997)

Hedef belirlemeye katilim, hedeflere
nasil ulagilacagi konusunda bilgi
aligverisini artirarak ¢alisanlarda
O0zgiiven yaratir.

Hedef belirleme toplantilarina ve
onlara nasil ulasilacagi
tartismalarina kisilerin katilimini
sagla.

Latham & Yuld (1976) Hedef belirlemeye katilim daha zor Calisanlarin hedef belirlemeye
Latham, Mitchell & hedeflerin belirlenmesini, dolayisiyla katilimlarini saglayarak, kendileri
Dosset (1978) performansin daha fazla olmasini icin daha zor hedefler
saglar. belirlemelerini ve bu hedefler i¢in
daha fazla efor sarf etmelerini
sagla.
Locke & Latham (1990) | Hedeflere olan baglilik performansla Hedef baglilig1 yaratacak
Klein, Wesson, direkt iligkilidir. Tegvikler, rekabet, yontemlere odaklan. (6rnegin,
Hollenbeck & Alge liderin giicli baglilig: artirir. Hedef hedefler gergeklestirildiginde
(1999) bagliligi hedef zorlugunu olumlu kisilere verilecek ddiilleri tanimla.)
etkileyerek performansi artirir.
Locke (1991) Hedef motivasyonu, hedef belirlemeye | Caliganlarin bagliligini ve
Locke & Latham (2002) | katilimla, hedef bagliligiyla ve 0zdenetim kabiliyetlerini
hedeflerin gerceklestirilebilecegine artirabilmeleri i¢in onlar1 hedef
olan inangla saglanir. belirlemeye katilimlarini sagla.
Latham (2002) Geri besleme, hedeflerin Calisanlara hedeflerine yonelik
Locke & Latham (2002) | gerceklestirilmesine katki saglar. gerekli ayarlamalar1 yapabilmeleri

icin geri besleme sagla.

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

Geri besleme, hedefler iistiinde
odaklanma, hatalar1 bulma, yon
belirleme saglar; hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan
¢aba ve yetenekler hakkinda bilgi verir.

Hedef gergeklestirilmesini
iyilestirmek ve saglamak i¢in geri
besleme yap.

Octtingen, Pak &
Schnetter (2001)

Ozdenetim karar siiresini kisaltir,
planlamay1 artirir, dikkat toplar ve
gorevle ilgili olmayan etkileri en aza
indirir.

Hedeflerin gergeklestirilmesini ve
hedeflere ait sonuglarin daha iyi
Ongoriilmesini saglamak i¢in
0zdenetimi destekle, giiclendir.

Kaynak: London, M. ve Mone, E. W. ve Scott J. C. (2004). “Performance Management and Assessment:
Methods for Improved Rater Accuracy and Employee Goal Setting”, Human Resource Management,

Vol.43 No:4, Winter
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IKiNCi BOLUM
HEDEF BELIRLEME VE PERFORMANS YONETIMINDE HEDEF
BELIiRLEMENIN ROLU

Bu boliimde hedef belirleme konusu detaylariyla aktarilacak ve performans
yonetiminde hedef belirlemenin Onemine deginilerek, bu silirecin nasil tasarlanmasi
gerektigi lizerinde durulacaktir. Hedef belirlemeye etki eden 6nemli noktalar ve konular
detaylariyla verildikten sonra hedef belirmenin isletme ve performans yonetimindeki
rollinii acgiklamak icin, once giincel performans yonetim sistemlerinin bugiin geldigi
nokta aktarilarak, uygun hedef belirleme yontemleri ile calisanlarin nasil
giiclendirilebilecegi konusuna deginilecektir. Daha sonra giiniimiizde yiiksek

performansli organizasyonlar yaratmak i¢in temel gereksinimler ve hedef belirlemenin

yiiksek performansli organizasyonlardaki 6nemi tanimlanacaktir.

1. HEDEF BELiRLEME

Hedef belirleme, en temel anlamiyla, isletmeye yol gosterecek hedeflerin
belirlenmesi ve bu hedeflerin organizasyonun belirli noktalarina yayilmasi asamalarini
igerir.

Hedef belirleme organizasyonlarda yaygin bir sekilde kullanilan motivasyonel
bir tekniktir. Calisanlarin cabalarin1 ise yoOnlendirme ve bir performans standardi
olusturma yontemi olarak, bircok performans 6lgme modelinde kullanilmaktadir. Hedef
belirleme ayni zamanda, 6diil sistemleri ile de sikca iligkilendirilmekte ve zaman
yonetimi, stres yonetimi ve beceri gelistirme egitimleri gibi birgok egitim ve gelisim
programinda yer almaktadir (Yearta, Maitlis ve Briner, 1995).

Hedef belirleme kurumsal performansi gesitli sekillerde etkiler. Calisanlarin

davraniglarin1 yonlendirerek, diisiindiiklerini ve ne yapacaklarini etkiler. Hedefler,

calisanlar1 motive ederek, davraniglari harekete gecirir (Cummings ve Worley, 2005).

Hedef ve hedef belirlemeyle ilgili merak edilen birgok 6nemli konu vardir:

Isletme yonetiminde hedefler neden c¢ok sik kullaniliyor? Yéneticiler neden hedef
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koyuyor? Isletmenin etkinligini ortaya koymak icin mi yoksa gerekli degisiklikleri
yonetmek i¢in mi hedefler belirleniyor? Hedefler, isletmenin biitiiniiyle ne kadar ilgili?
Bu hedeflerle ilgili bilgileri kim derliyor, performans raporlarin1 kim hazirliyor? Ortaya

konulan faaliyetler etkin mi? Bu gibi sorular ¢ogaltilabilir.

Yoneticiler, arzu edilen sonuglarin elde edilmesinde kullanacaklarina,
cogunlukla hedefleri ve etkileyici vizyonlar1 hakkinda konusmaya bayilirlar. Yoneticiler
hedefleri tanimlarken operasyonel seviyede sadece faaliyetlere odaklanirlar. Ancak
hedefler uzun dénemli motivasyon kaynaklar1 olarak kullanilmalidir. Faaliyetlerin biri
gerceklestirildiginde, hedefle ilgili ne kadar gelisime katkis1 oldugu izlenmelidir. Etkin

yonetim siirecinde hedef belirlemenin rolii Sekil 2°de verilmektedir (Forsberg, 2006).

YON BELIRLEME HEDEF LIDERLIK VE
BELIRLEME YONETIM

CEVRE ANALIZI HEDEFLERIN FAALIYETLERi
BELIiRLENMESi UYGULA

PAYDAS ANALIZIi FAALIYETLERIN OLC VE RAPORLA
BELIRLENMESI

BASARI o FAALIYET
FAKTORLERININ PLANLARININ GOZDEN GECIR
TANIMLANMASI OLUSTURULMASI

Sekil 2. Yonetim Siireci ve Hedef Belirlemenin Rolii

Kaynak: Forsberg, K. (2006). Goal Based Leadership, http://www.kristerforsberg.com,
13.10.2006

Bu sekil, hedef belirlemenin yonetim i¢indeki dnemini ¢ok iyi gostermektedir.
Hedef belirleme, isletmenin yoOniinlin tayininden sonra izlenilecek uygulamalarin

tanimlanmasi i¢in kritiktir.

Birgok isletme, daha ¢ok miisteri odakli ya da daha yenilik¢i olmak gibi 6nemli

stratejik hedefler koymakta ancak, uygulamada ve operasyon seviyesinde bunlarin nasil
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yayginlagtirilacagi, bunlara nasil ulasilacagi konusunda somut adimlar atamamaktadir.
Bunun sonucu olarak, performans degerlendirme sadece yilda bir kere yapilan, sadece
list yonetimin zorlamasi ile klise hedef ve olgiitlerin kullanildigi, gercek performans

yerine, kisilerin kendi tanimlariyla olusan yapay bir siire¢ haline gelmektedir.

Yoneticiler hedeflerin belirlenmesinde, faaliyetlerin belirlenmesinde ve bunlara
ait planlarin olusturulmasinda ne kadar fazla zaman harcamalar1 gerektiginin farkinda
degildirler. Sekil 4’te verilen, hedeflerin isletmelerde ne kadar etkin kullanildigina dair
yapilan bir arastirmada her yiiz hedefin ancak yirmi besinin donem sonunda

gerceklestirilebildigi ortaya konulmustur (Forsberg, 20006).

100+
801
601
407
207
0
Hedefler Hedefler Hedefler Hedefler Hedeflere
Tanimh Duyuruldu Uygulandi  Takip Edildi Ulasildi

Sekil 3. Hedeflerin Etkinligine Yonelik Aragtirma

Kaynak: Forsberg, K. (2006). Goal Based Leadership, http://www kristerforsberg.com,
13.10.2006

Arastirmada bir diger dikkat ¢ekici nokta, belirlenen hedeflerin ancak yarisinin
takip edildigidir. Takip edilmeyen ve kontrol fonksiyonlarmin tanimli olmadigi bir

hedef belirlemede istenilen sonuglara ulagilamayacagi agikardir.

1.1. Hedef Tiirleri

Hedefler genellikle Olgiilebilen ¢iktilar ile ifade edilmektedir. Hedeflerin
siniflandirilmasinda farkli yontemler kullanilmaktadir. Peter Drucker’in sekiz temel
hedef alan1 kullanilarak hedeflerin kapsami su sekilde verilebilir (Hodge, Anthony ve
Gales, 2003):

Pazar Hedefleri: isletmeler pazar payimi artirmak ve yeni pazarlara girmek gibi

hedefler belirleyebilir. Bu gibi hedefler iiriin gelistirme, iiretim, satin alma, tasfiye gibi
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konular/durumlar i¢in gerekli kurallar1 tanimlayabilir. Pazar paymi artirma hedefi,
reklam, promosyon, iicretlendirme, paketleme ve pazarla ilgili diger konular i¢in belirli

kurallar1 tanimlayabilir.

Finansal Performans Hedefleri: Karlilik, nakit akisi, hisse degeri ve bunlar

gibi diger finansal gostergeler cogu isletme i¢in Oncelikli hedeflerdir.

Kaynak Hedefleri: Organizasyonlar agik sistemler olduklarindan, gerekli
kaynaklar i¢in ¢evrelerine bagimlidirlar. Disaridan kaynak temin etmek zorundadirlar.
Isletmeler, finansal, fiziksel ve insan kaynaklar1 acisindan gevrelerine bagimlidirlar ve
kaynak hedefleri de bunlarin temini i¢in 6nemlidir. Yatirimcilarin ve finans gruplarinin
ilgisini ¢ekmelidirler. Kar amaci glitmeyen isletmeler bile lobilerce, fon yonetimlerince

ve gelir yaratan odaklarca yonlendirilmektedir.

Yenilikcilik  Hedefleri:  Acik  sistem  goriisiiniin  organizasyonlara
uyarlanmasinda bir diger 6nemli nokta, ¢cevrenin siirekli bir degisim ig¢inde oldugudur.
Degisen bu cevresel talepleri karsilamak ic¢in, organizasyonlar da degismelidir.
Yenilikg¢ilik hedefleri, bu degisimi yaratmak i¢in iiriinleri ve hizmetleri degistirmek,
bunlar1 yaratmak i¢in gerekli siiregleri degistirmek, insanlar1 ve hatta organizasyonun
kendisini degistirmek ile ilgili hedefler olabilir. Globallesen diinyada ayakta kalma ve
stirdiiriilebilir biiylime ancak yenilik¢ilik hedefleri gerceklestirilebildiginde saglanabilir.

Verimlilik Hedefleri: Kalite, maliyet, ¢ikti1 miktar1 gibi hedefler bu baslk
altindadir. Hemen hemen tiim isletmelerde kayiplar ve verimsizlik azaltilirken, iiriin
veya hizmet kalitesi siirekli artirilmaya calisilmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi gibi
tekniklerle verimlilik hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli kosullar oturtulmaya

calisilmaktadir.

Yonetim Gelistirme Hedefleri: Organizasyonlar gelecekleri i¢in sadece yeni
iriin ve hizmet gelistirme konusunda degil, aynm1 zamanda ydnetim personeli ve
becerilerini gelistirmede de planlama yapmalidirlar. Siirekli egitim ve gelisim, her
isletme ve isletme yoneticileri i¢in vazgecilmezdir. Fark yaratacak kaynak sadece
insandir ve onlari, ise alma, egitme, atama, terfi ettirme ve yonetme i¢in gerekli, uygun

teknikler benimsenmelidir.

Calisan Performansi ve Davramsi: Isletmeler her bir calisan igin belirli

hedefler koymaktadir. Bunlar satiscilar icin satis hedefleri, iiretimciler igin iiretim



32

hedefleri ve insan kaynakgilar i¢in ise alma hedefleri olabilir. Yonetim gelistirme
hedefleri gibi bunlar da insan kaynaklar1 sisteminin i¢inde yer alabilir. Ancak caligan
davraniglar1 konusunda isletmelerin harcadig1 emek ve paraya karsin istenilen sonuglar
alimamamaktadir. Calisan memnuniyeti ve performansi arasindaki iliski Olclilmeye

calisilmakta, olumlu davranislara yol agacak is ortami gelistirilmeye ¢aligiimaktadir.

Sosyal Sorumluluk ve Etik Davrams: Isletmeler uzun zamandir sosyal
sorumluluk ve etik alaninda ¢ok c¢aba harcamaktadir. McDonald’s geri doniisiim
uygulamalarina, saglikli beslenme egitimlerine milyonlar yatirmistir. Bazi isletmeler bu
konuyu stratejilerinin odagina koymustur, Ornegin kendilerini pazarlarken “yesil”
(cevreye duyarli) olduklarini sdylemektedirler. Giiniimiizde cogu isletme sadece kar
amacli yatirimlarla ve faaliyetlerle ayakta kalamayacaklarini bilerek, miisterilerin

aklinda “iyi bir seyler yapan” olarak yer edinmeye ¢alismaktadirlar.

Yukaridaki siniflandirmalarin disinda hedefler amaglarina gore de ikiye ayrilir:
Bunlar is ve gelisme hedefleridir (Armstrong, 1994). Is veya operasyonel hedefler
takim, boliim veya organizasyonel hedefleri bagarmak i¢in yapilan katkiy1 veya basari
sonuglarin1 gosterir. Isletme diizeyinde bu hedefler organizasyonun misyonu, 6z
degerleri ve stratejik planlar ile iligkilidir. Departman veya fonksiyonel diizeyde ise
hedefler isletme hedefleri ile iligkili olup bir fonksiyon veya departman tarafindan
basarilacak olan hedefleri, amaglar1 ve belirli bir misyonu ayrintilariyla agiklar. Takim
diizeyinde ise hedefler yine, bdliim ve isletme hedeflerini basarmak i¢in takimdan
beklenen katki ve takim hedefleri ile spesifik olarak iligkili olacaktir. Bireysel diizeyde
ise hedefler, isle ilgilidir ve bireyin isine katkida bulunan onemli gorevleri, temel

aktivite alanlarin1 veya esas sorumluluklarini yansitir.

Performans yonetimde tek amag¢ sadece bu diizeylerin her birine ydnelik
hedefleri tanimlamak degildir. Bu hedeflerin yaninda organizasyonel etkinlik ve basari
saglayacak biitlin katkilart ve organizasyon araciligiyla yaratilan performans

gereksinimleri, paylasilan vizyonda birlestirmektir.

Bireysel veya oOgrenme hedefleri, gelisme hedefleri olup, calisanlarin
yeteneklerini, davraniglarin1 ve performansini gelistirmek i¢in bireylerin 6grenmesi ve

yapmasi gereken seylerle ilgilidir (Armstrong, 1994).
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1.2. Hedeflerin Ozellikleri ve Faydalari

Hedefler ¢esitli seviyelerde c¢esitli amaglarla kullanirlar. Misyon ifadesiyle ve
operasyonel hedeflerle amaglananlar ayn1 degildir. Yine de hedeflerin, ne seviyede

olurlarsa olsunlar, bazi ortak 6zellikleri ve amaglar1 vardir.

Rehberlik ve Yol Gosterme: Misyon gibi resmi hedefler hi¢ siiphesiz

caligsanlara yol gosterir, rehberlik eder. Bunlar ortak bir kiiltiir yaratmada kullanilirlar.

Motivasyon: Hedeflerin gergeklestirilmesi sadece onlar hedef secildiginden
olmaz. Hedeflerin rehberlik bileseni ¢alisanlara neyi ve nasil yapmalar1 gerektigini

anlatir. Motivasyon bileseni ise, bunlar1 yapmak i¢in ¢aliganlar1 cesaretlendirir.

Mesruluk: Hedeflerin bir diger faydasi organizasyon i¢in mesruluk
yaratmalaridir. Hedefler, onlar1 gerceklestirmek i¢in ¢alisanlara mesru bir ortam ve

araglar yaratmaktadir. Neye, nasil ulagilmak istendigi bellidir.

Standartlar: Hedefler, mesruluk, rehberlik ve motivasyon igin belirlenirken,

basarinin standardi olarak da kullanilabilirler.

Yapr ve Tasarim: Hedeflerinin sayisi, c¢esitliligi ve karmasikligi,
organizasyonun nasil tasarlanip, yapilandirilacag:i ile ilgili kararlarda 6nemli rol
oynamalidir. Ornegin, bircok farkli {iriinii ve hizmeti aym anda sunmak zorunda olan bir
isletmenin yapisiyla, birka¢ iirlin ya da hizmeti sunmay1 hedefleyen bir isletmenin
yapisi farkli olmalidir. Departmanlar arasi iliskilerin ¢ok daha 6nemli oldugu ve bunlar
arasinda mutlak uyumun hedeflendigi ¢ok biiyiik isletmeler oldugu gibi, sadece birkag

departmandan olugan isletmeler de kendilerine uygun tasarimla yapilanmalidir.

Cabalarin Birlestirilmesi: Isletmenin i¢ ve disindaki farkli gruplarm ayni
hedefler ile yonetilmesi herkesin cabalarini ayni amag¢ ugruna birlestirmeye yarar.
Avrupa Birligini olusturan devletlerin ge¢misleri hep birbirleriyle yaptiklar1 savaglarla
doludur. 2. Diinya Savas1 sonrasi ortak bir mekanizma ile kendilerini barisa sevk edecek
bir birlige, ortak amaca ihtiya¢ duyduklarini fark etmisler ve bu riiya bugiin bir gercek

olmustur.

Iyi bir hedefte aranilan 6zellikler i¢in kullanilan ve Ingilizcede akilli, sik

anlamina gelen “SMART” terimi 6rnegine uygun olarak;

» Spesifik ve entegre olma (specific, stretching),
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o Hedefler spesifik ihtiyaclara ve firsatlara odaklanmalidir. Hedefler mevcut
kapasiteyi degil, ihtiyaci yansitmalidir. Burada isletmenin mevcut
kapasitesi ile gerceklestirilemeyecek hedeflerden bahsedilmemektedir.
Vizyon nasil mevcut durumdan daha iyi bir yerde olmak amaciyla
diisiiniilityorsa, hedefler de buna bagl olarak isletmenin bulundugu yerden
daha iyi bir noktaya tasimalidir. Yani, isi iyilestiren ve gelistiren hedefler

belirlenmelidir.
> Olgiilebilir olma (measurable),

o Hedefler olciilebilir olmalidir. Hedefler net, anlasilabilir ve o6l¢iilebilir
olmalidir. Hedefler, tiim ¢alisanlarin kolaylikla anlayabilecegi basit bir dil
ile ifade edilmelidir. Her hedefin spesifik sayisal bir Olciitii ve bir hedef
degeri olmalidir. Ancak bu sekilde, hedefler daha anlagilir hale gelebilir ve
belirlenen hedefin ger¢ek performansi OSlciilebilir. Ayni zamanda, tiim
calisanlar ile birlikte belirlenen bir hedefin basarisinin hangi noktada

oldugunun goriilmesi ¢alisanlarin motivasyonunu artirabilir.

o Hedefler, soyut tanimlamalara dayandirilmamali, isle dogrudan ilgili
olmalidir. Calisan kendisinden bekleneni agikc¢a anlayabilmelidir. Hedefin
basarisinin nasil 6l¢giilecegi belirlenmelidir (6rnegin, satiglarin arttirilmasi

yerine, A iiriiniin gegen yila gore satis miktarinin % 10 arttirilmast).

» Gelismeye ve biiylimeye yol agmasi, ayn1 zamanda basarilabilir ve gergekei

olma (appropriate, attainable, achievable, acceptable, assignable, agreed upon),

o Hedefler ulasilabilir olmali, fakat ulasmasi kolay olmamalidir. Hedefler
mevcut durumdan daha iyi bir duruma ulagsmak, isi gelistirmek amaciyla
belirleniyorsa, bu amaca ulasmanin 6niinde mutlaka engeller bulunacaktir.
Eger belirlenen hedefin oniinde herhangi bir engel yok ise, bu noktaya
kendiliginden ulasilabilecegi i¢in bunu zaten hedef olarak belirlemeye
gerek kalmaz. Burada bahsedilen hedefin elde edilebilecek kaynak ve
tecriibe ile ulagilamayacagi bir nokta olmasi degildir, elinden gelenin en

lyisinin basarabilecegi noktadir.

o Hedefin gergeklestirilebilmesi pratikte miimkiin olmalidir. Hedefler, ne

calisanin kolaylikla basarabilecegi ne de asla basaramayacagi seviyede
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olmalhdir. Caligana ulagamayacagi veya ¢ok kolay hedefler verilmesi,
motivasyonunu  azaltmakta, potansiyelinin tamamin1  kullanmasini

giiclestirmektedir.

o Hedef belirlenirken ¢alisan ve yoneticinin birlikte karar vermeleri hedefin

calisan tarafindan sahiplenilmesini saglayacaktir.

» Sonug bazli oldugu kadar, aktivite bazli da olma, sonuca ulagmak igin atilacak

adimlar1 icerme (reasonable, result-oriented, realistic, relevant),

o Hedefler ger¢ekei olmalidir. Hedefler, isletmelerin sahip oldugu yetenekler
ve altyap: ile gerceklestirilebilir diizeyde olmalidir. isletmede hedeflere
karsilik gercek performansi Olgen bir siire¢ olmalidir ve diizenli olarak
kritik Olgiitler Olgiilmelidir. Hedefler derin bilgilerle desteklenmeli ve
temenniler seklinde olmamasina dikkat edilmelidir. Hedefler ulasilmaya
deger olmalidir. Hedefler, gergeklestiginde isletmenin istedigi degisikligi
saglayabilecek, isletme calisanlarini gururlandiracak ve rakip isletmeleri

imrendirecek sekilde olmalidir.

o Yonetici ve ¢alisan hedefleri ortak olarak belirlerken mevcut standartlarla
mukayese etmeli, zaman ¢izelgesinin yapilabilirligini tartismali, isletme, is
birimi ve fonksiyonel hedefleri destekleyip desteklemedigini gdzden

gecirmelidir. Varsayimlar ve kaynak ihtiyaglari dogru tespit edilmelidir.
» Zaman bazli olma (time-bound, time-framed, time-based) verilebilir.

o Hedefler zamana bagli olmalidir. Hedefler belirli bir zaman periyodu i¢in
belirlenmelidir. Ilerlemenin saglanabilmesi igin, hedeflerin belirli

periyotlarda belirlenmesi ve izlenmesi gerekir.

o Hedefler belirlenirken, zaman kisitlar1 da tanimlanmalidir. Calisanin bu

zaman ¢izelgesine uymasi hedefin kontrol edilebilmesini kolaylastirir.

Hedeflerde aranilan ozellikler icin yapilan diger bir benzetme “FRAME”dir
(Williams, 1998): Few (birkag), Realistic (gergekci), Agreed (anlasilan), Measured
(6lgiilebilen), Explicit (net).
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1.3. Performans Hedeflerini Belirleme

Performans Yonetiminde hedef belirleme karmasik bir konudur, ii¢ farkli
disiplinin bir araya gelmesini gerektirir: Ekonomi, YoOnetim ve Muhasebe. Uygun
hedeflerin belirlenmesi, gerekli performans Ol¢iitlerinin secilmesi i¢in birka¢ Snemli

faktor géz oniine alinmalidir (Tangen, 2004):
v Olgiimleme amaci,
v" Gerekli detay seviyesi,
v" Olgiimleme i¢in uygun zaman,
v Onceden belirlenen gegerli verinin varlig,
v Olgiimleme maliyeti

Uygulamada kullanilan yontemlerin hepsinin dyle ya da boyle kuvvetli ve zayif
yonleri vardir. Onemli olan isletme icin gerekli, isletme kosullarma uygun yéntemlerin

kullanilmasidir.

Robert H. Rosen, “Acik, ol¢iilebilir hedefler basarinin gostergeleridir. Yiiksek
performansli isletmelerde 6l¢iim bir yasam bi¢imidir. Ve lider bu oSlgiimleri yiiksek
performansli  sonuglara baglamalidir. Seyleri 6l¢mek yetmez; dogru seyleri
Olemelisiniz” demistir (Kogel, 2003). Her seyi 6l¢gmek kolay, ancak bunlarin arasinda
onemli olanin ne oldugunu bilmek zordur. Bu nedenle siireclerin, hangi Slgiitlerin daha
onemli olduguna, hangi periyotlarda takip edilecegine karar verecek bir sahibi

olmalidir. Boylece veriler analiz edilerek gerekli tedbirler alinabilir.

Performans hedefleri, isletmenin belirledigi performans 6lgiitlerinin gelecekte
belli bir noktada ulagmasi istenen nicel degeri ifade eder. Performans olgiitleri
hedeflenen degerlerle kiyaslanarak faaliyetler gozden gecirilir ve eksiklikler saptanir,

gerekli durumlarda hedefler yeniden belirlenir.

Performans hedefleri uzun, orta ve kisa vadeli hedefler olmak {izere ii¢ grupta
incelenebilir. Uzun dénemli performans hedefleri cogu zaman kisa ve orta vadede
gergeklestirilmesi miimkiin goriinmeyen ya da ¢ok zor olan hedeflerdir. Ancak yiiksek
hedef belirleme, dogru yontem izlendiginde ¢alisanlarin motivasyonunu artirmada etkili
bir aragtir. Uzun vadeli hedefler tiim organizasyonu kapsayan bir odak noktasi sunar.

Bu hedefler 10 yi1l ve daha fazla siireyi kapsayan bir zaman dilimine isaret eder. Orta
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vadeli hedefler ise 3 ila 5 yillik bir donemi kapsar. Zorlayici hedefler (stretch targets)
olarak da adlandirilan bu hedefler senaryo gelistirme yontemi kullanilarak daha kisa
donemli hedeflere ayristirilabilir. Boylelikle calisanlarin hedefleri daha iyi anlamasi ve
uygun eylem planlarinin olusturulmasi saglanir. Orta vadeli hedeflerin motive edici
olmakla beraber gerg¢ek¢i olmasina 6nem verilmelidir. Kisa donemli (asamali) hedefler
isletmenin orta vadeli hedeflerinin ¢esitli asamalara ayrilmasiyla elde edilir ve bu
hedeflerin basarilmasin1i  kolaylastirir. Orta vadeli planlarin  detayli ve dogru
belirlenmesi durumunda, yillik bazda belirlenen kisa vadeli hedefler bu planlarin her yil

icin saptadig1 degerleri temel alarak olusturulabilir (Seijts ve Latham, 2006).

Performans hedefleri, gecmis performansa iliskin istatistiksel verilere dayali
trend analizleri kullanilarak da belirlenebilir. Ancak isletme veya faaliyet gosterilen
sektoriin volatilitesinin yliksek olmasi ge¢cmis verilerin siirdiiriilebilir performans
hakkinda bilgi vermede yeterliligini olumsuz etkileyebilir. Trend analizleriyle hedef

belirleme, isletme ve sektoriin istikrarli olmasi durumunda tercih edilen bir yontemdir.

Performans hedefleri olusturulurken sektér ortalamalar1 da temel alinabilir.
Ancak temel alinacak performans degerlerinin isletmeyle ayni Olglim ydntemleri

kullanilarak belirlenmis olmasina dikkat edilmelidir.

Isletme stratejisinin belirlenmesinde biiyiik dlgiide yararlanilan SWOT analizi
verileri performans hedeflerinin saptanmasinda kullanilabilir. SWOT analizinden
faydalanarak; igletmenin {istiin ve zayif oldugu alanlarda gergekci hedefler belirlenir,
gelistirilmesi gereken alanlarda calisanlart motive edecek yiiksek hedefler olusturulur.
Firsatlarin en iyi bigimde degerlendirilmesini ve tehditlerin en aza indirilmesini igeren

hedefler belirlenir.

Hedef belirlemede dikkate alinacak bir diger unsur; c¢alisanlar, st diizey
yoneticiler, miisteriler ve diger paydaslardan elde edilen geri bildirimdir. Yonetici ve
calisanlar isletme faaliyetlerine iliskin igsel bilgi, miisteriler ve diger paydaslar ise
faaliyet sonuglarina iliskin digsal bilgi saglayarak hedeflerin gergek¢i bir bigimde

belirlenmesine katkida bulunurlar.

Performans hedefleri kiyaslama (benchmarking) yontemiyle de olusturulabilir.
Ancak referans alinan isletmenin farkli miisteri profili, siiregler ve kaynaklara sahip

olmasi1 uygulamanin basarisini olumsuz etkileyecektir. Diger yandan kiyaslamada iiriin
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gelistirme, miisteri hizmetleri, yenilik yaratma gibi siire¢lerden yalnizca birine
odaklanilmasi referans alinan isletmenin s6z konusu degeri yaratmada kullandig diger

stireclerin goz ardi edilmesine neden olacaktir (Gtirel, 2006).

Performans hedefleri belirlenirken, asagidaki adimlarda gerekli tanimlamalar

yapilmalidir (Salt, 2002):

1. Temel Sorumluluklar: Temel sorumluluklar, bir igsletmeden, bir ig biriminden veya
bir pozisyondan beklenen nihai sonuglari elde etmek i¢in yapilan islerin tamamudir.
Isletmede ¢ok biiyiik yapisal degisiklikler olmadig siirece zamanla degisim
gostermezler. Sorumluluklarin  6nemi ve Oncelikleri, isletme ihtiyaglar
dogrultusunda uzun periyotlar dahilinde degisim gosterebilir. Sorumluluklar
tanimlanirken basarinin nasil 6l¢ililecegi hakkinda fikir vermelidirler. Sorumluluklar

onemlerine gore Birincil (kritik) ve ikincil (destekleyici) olarak ayrilirlar.

a. Birincil (Kritik) Sorumluluklar: Bir sorumlulugun kritik olup olmadigini
anlamak i¢in, “bu sorumluluk yerine getirilmedigi takdirde, kabul edilebilir
performans hala miimkiin miidiir?” sorusu sorulmalidir. isletme seviyesinde
kritik sorumluluklara 6rnek olarak kar elde etmeyi, bir iiriin veya hizmet

sunmay1 verebiliriz.

b. Ikincil (Destekleyici) Sorumluluklar: Kritik sorumluluklarin gergeklesmesi
icin gerekli ortami yaratan sorumluluklardir. Bir satig elemanmi 6rnek
verirsek, satis yapmak kritik sorumluluk iken, satig raporlarini diizenli ve

zamaninda hazirlamak destekleyici sorumluluktur.

Temel sorumluluklari belirlerken su faktorler géz 6niine alinmalidir:

<\

Sorumluluk neticesinde beklenen sonug nedir?

Sonuca ulagmak i¢in gerekli olan rol veya fonksiyon nedir?

SR

Basar1 nasil Olgtilecektir?

<\

Sonucun gergeklestirilmesi i¢in gereken aktiviteler nelerdir?
v Sonuca ulagsmada limitler ve kisitlar nelerdir?

Temel sorumluluk alanlarini tespit edebilmek i¢in dncelikle pozisyona ait gorev

ve sorumluluklarin belirlenmesi gerekir. Bu gorev ve sorumluluklar isin ana ¢iktilar
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g0z Oniine alinarak gruplandirilir ve temel sorumluluk alanlar1 belirlenir. Bu konuda

ornek teskil etmesi i¢in Pazar Arastirma Uzmani ve Sistem Analisti pozisyonlar1 i¢in

sorumluluklar asagida verilmektedir:

PAZAR ARASTIRMA UZMANI:
Gorev ve Sorumluluklar:

Temel Sorumluluk Alanlar:

Miisteri beklentileri anketi yapmak;

Uriin memnuniyeti anketi yapmak;

Fiyat analizi yapmak;

Rakip irlin analizi yapmak

Sektordeki trend hakkinda veri toplamak;
Ekonomik kosullar hakkinda bilgi toplamak

Pazar Arastirmalari

Elde edilen verileri bilgisayar ortaminda analiz etmek;

Bilgisayar Destekli Analiz

Anketler ve analizler sonucunda rapor hazirlamak
(miisteri tatmin raporu, pazar arastirma raporu vs.);

Raporlarin {ist yonetime sunumu;

Raporlar

Miisteri beklentileri ve {iriiniin pazardaki yeri hakkinda
satts boOliimiinii bilgilendirerek satis programlarinin
gelistirilmesine katkida bulunmak;

SISTEM ANALISTI:
Gorey ve Sorumluluklar:

Satis Programlari

Temel Sorumluluk Alanlart

Mevcut sistemleri arastirmak ve analiz etmek;

Sistemdeki mevcut problemleri analiz etmek;

Problem Analizi

Kullanicilarla problemleri ve c¢o6ziimlerini belirlemek
icin toplantilar yapmak;

Teknik donanim konusunda tavsiyelerde bulunmak;

Kullanicilarla Goriis
Aligverisi

Yeni sistemle dizayn etmek ve gelistirmek;

Sistemleri isletme biinyesine uyarlamak;

Sistem Tasarlama/Uyarlama

Programci ve analistlerin koordinasyonunu saglamak;

Proje lideri olarak gorev yapmak;

Proje Yonetimi

Kullanicilarin sistemin teknik yapis1 hakkinda egitimi ve
gelistirilmesi;

Egitim ve Gelistirme

2. Performans Gostergesi (Olciitii): Hedeflerin belirlenmesinde ikinci asama, temel

sorumluluklarin basari/performans gostergelerinin belirlenmesidir.

Performans
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yonetiminin énemli bir unsuru da c¢alisandan neyin beklendigi ve basarnin nasil

oOl¢iilecegi konusunda ortak bir dil olusturmaktir. Performans gostergeleri:

a. Ana sonugla ilgili: Iyi belirlenmis basar1 gostergeleri sonucu etkileyen
aktivitelere degil direkt sonuca bagli olmalidir. Ornegin bir satis elemani i¢in
performans gostergesi ziyaret ettigi miisteri sayis1 degil satis yaptig1 miisteri

sayisidir (duruma gore, satis tutaridir).

b. Spesifik: Kisinin veya birimin direkt etkileyebilecegi gdostergeler
secilmelidir. Ornegin bir satis yoneticisi i¢in satis hacmi bir gdsterge olabilir
fakat kar iyi bir gosterge degildir. Cilinkii kar satig hacminden etkilenmekle

beraber satis yoneticisinin direkt kontroliinde degildir.

c. Pratik: Basar1 gostergeleri calisan tarafindan rahatlikla kavranabilir ve

kolayca 6lgiilebilir olmalidir.
Asagida bazi performans gosterge drnekleri verilmektedir:

Karlilik: Is programlari-fiili mukayesesi, net gelir, 6zsermaye karliligi, briit

isletme kari, satig gelirleri, sermaye gelirleri, hisse basina kazang, karin gidere orani vs.

Kalite: Sikayetler, denetim sonuglari, fiili-standart hata orani, defo orani, garanti

masraflari, standart sapma vs.

Uretim: Birim iiretimin maliyeti, gerceklesen-standart maliyet mukayesesi,

kapasite kullanim orani, devamsizlik, iscilik maliyeti, hurda orani vs.

Pazarlama: Miisteri sayisi, yeni iriin sayisi, tahminlerin ger¢eklesme orani,

pazar payl, satis hacmi vs.

Maliyet kontrolii: Gergeklesen-standart maliyet mukayesesi, gergeklesen-
tahmini maliyet mukayesesi, isgiici maliyeti, isten ¢ikarma maliyeti, kayip is saatleri,

direkt-endirekt is¢ilik yiizdesi vs.

3. Standartlar: Basarinin nasil Olclilmesi gerektigi saptandiktan sonra ge¢mis
yillardaki benzer islere ait performans géz oniinde bulundurularak yapilacak isin
performans standardi belirlenmelidir. Kisilerin hedeflerinin bu standartlara baz

edilerek gercekei olmasi saglanmalidir.
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Tablo 7°de hedef belirleme asamalar1 i¢in bir 6rnek verilmektedir. Temel

sorumluluklar i¢in, performans gostergesi, standart, mevcut durum ve hedef sirasiyla

verilmektedir.
Tablo 7. Hedef Belirleme Asamalar1 Ornegi
Temel Performans Standartlar
. . (Performans Mevcut Durum Hedef
Sorumluluklar | Gostergeleri . .
Seviyeleri)
Mevduatta Vadeli ve vadesiz | %10 artig (Diger | %7 1996 yilinda 31.12.1997 itibariyle
biiylime mevduat subelerin gergeklesen vadeli ve vadesiz
saglamak hesaplarindaki artis | ortalamast) subenin mevduat | mevduat hesaplarinda
ylizdesi artis ylizdesi %12 artig saglanmasi
Pazar pay1 %9 %10 31.12.1997 itibariyle
0 B
(Diger subelerin | 1996 yilinda A;l ?nlllrllkk (?r ?1Znarrnas1
ortalamast) gerceklesen pay
subenin pazar pay1

Kaynak: KOC Toplulugu. Performans Yonetim Sistemi Kilavuzu

1.4. Hedefleri Yonetme

Miikemmel rasyonel bir diinyada, bir isletmenin farkli hedeflerini yonetmek ¢ok
onemli bir sorun degildir. Eger herkes hedefler iistiinde anlastiysa ve her hedefin
goreceli olarak ©nemi kavrandiysa, isletme, Onem sirasina gore tiim hedefleri
gergeklestirmek icin isbirligi yaparak bunlarin iistesinden kolayca gelirdi. Ancak
isletmeler miikkemmel rasyonel bir diinyada faaliyet gdstermezler. Isletmelerin gercegi
cok karmasik yapidadir. Hedef belirleme anlasilmasi ¢ok gilic ve kesin olmayan bir
siirectir. Ayrica hedef belirleme, kisilerin, isletme hedeflerinin disinda bireysel
cikarlarini ortaya koyduklar1 politik bir siirectir. Organizasyon i¢inden ve disindan farkl
koalisyonlar (ya da paydaslar) organizasyon i¢in neyin en énemli oldugu konusunda
farkli fikirlere sahiptirler. Aynmi1 sekilde yan yana galisan kisiler arasinda bile fikir
ayriliklari, farkli oncelikler ve farkli bireysel hedefler bulunmaktadir. Bu durumda
isletmelerde baz1 catisan hedefler ve bu hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in calisanlar ya
da calisan gruplar1 olacaktir. Farkli hedeflerin ¢atismasi kagmilmaz oldugunda,

catigmanin nasil yonetilecegini bilmek dnem kazanmaktadir (Brown ve Benson, 2005).

Hedef belirleme siirecinin rasyonel bir siliregten ziyade politik bir siireg

oldugunu soylerken, hedefleri yonetmenin aslinda ¢atismayr yonetmek oldugunu
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sOylliyoruz. Hedefler iistiinde anlasmaya calisirken, bunlara muhalefet eden grup, bu
hedefler iistiinde pazarlik etmeye baglar, bu da hedeflerin dneminin azalmasina ya da
daha Onemsiz bazi hedeflerin Oncelikli hale gelmesine neden olabilir. Genellikle
pazarliklarda bir kazanan ve bir kaybeden vardir. Ancak hedefler iistiinde uzlagma
saglanirken kazan-kazan anlayisiyla gelistirilen bir anlagsma, hedeflerin niteligine de

zarar vermeyecektir.

Isletmelerde hedef belirleme konusunda yasanan bir diger sorun da, isletmenin
bazi iiyelerinin gergeklesen diisilk hedef sonuglariyla tatmin olmalaridir. Bu konu,
isletme i¢in bazi c¢atigan hedefler belirlendigini ve sonu¢ olarak da degerlendirme
yapilirken aslinda catisan hedeflerin farkinda olarak degerlendirme yapilmasidir.
Ornegin Apple Computer 1990’larda, pazar paymnin, satislarin, yeniliklerin ve karliligin
artirilmas1  hedeflerini koymustu. Ancak pazar paymin, satiglarin ve yeniliklerin
artirnlmas1  hedefleri  karliliklarim1  ciddi  bir sekilde diglirmiistii. ~ YOnetim,
degerlendirmeler esnasinda, karlilik hedefi icin beklenenden c¢ok daha diisiik olan
gergeklesen sonucu, diger hedeflerle catismasina baglayarak gormezden gelmisti.

Elbette durum bir finansal analist veya yatirime1 i¢in ayni degildi.

Catisan hedefleri yonetmek i¢in Oncelikleri belirlemek iyi bir tekniktir. Yonetim
catisan hedeflerin hangisinin daha 6nemli olduguna karar verir. Yukaridaki Ornegi
yeniden ele alacak olursak, Apple yonetimi miisterileri tatmin etmenin yatirimcilar
tatmin etmekten daha 6nemli oldugunu diisiiniiyor olabilir. Ancak, miisterilerin ¢ok ilgi
gostermedigi ve diisiik karlilik saglayan cok yenilik¢i bir iiriin gelistirmenin isletmeye
bir faydasi olmadig1 da aciktir. Diger bir yontem hedefleri bir siralamaya koymaktir.
[lkénce bazi hedeflerin gerceklestirilmesi beklenip, sonra bunlarla catisan diger

hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in calisilabilir.

1.5. Hedef Belirleme Yaklasimlar

Tablo 8’de ¢esitli hedef belirleme yaklagimlar1 ve bunun performansa olan etkisi

gortiilmektedir (London, Mone ve Scott, 2004).

Calisanlarin katilimiyla hedef belirlemenin, hedeflerin atanmasina gore daha
etkili olmasimin sebebi, katilim sayesinde ¢alisanlarin hedeflere daha bagli hale

gelmeleridir. Burada kabul edilen, kisilerin hedef belirleme siirecinin i¢inde yer alarak,
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baskalar1 tarafindan kendilerine hedef atanan kisilere gére daha motive olmalaridir.
Hedef zorlugu sabit oldugunda, katilimla elde edilen performans, hedef atamayla elde
edilen performansla ayni diizeydedir. Aslinda, hem katilim hem de hedef atamayla elde
edilen performans, ¢alisanlardan en iyisini istemeyle elde edilecek performanstan daha
fazladir. Ancak, katilim ve gerekli agiklama olmaksizin yapilan hedef atamalari,
katilimla hedef belirlemeye gore daha diisiik performansa yol agar. Hedef belirlemeye
katilim, hedeflere nasil ulasilacagi konusunda bilgi aligverisini artirarak g¢alisanlarda
Ozgiiven yaratir. Hedef belirlemeye katilim daha zor hedeflerin belirlenmesini,

dolayisiyla performansin daha fazla olmasini saglar (London, Mone ve Scott, 2004).

Tablo 8. Hedef Belirleme Yaklasimlar

Yaklasim | Performansa Etkisi Neden Hedefe Etkisi
Motivasyon artar Bilgi  aligverisi  kavramsal Cok daha Zor
Katilim o faydalar saglar, ozgiliveni ve hedefler belirlenir
Performans iyilesir b o
ecerileri artirir
Hedef Hedefin gerekgeeleri iyi Performanstaki iyilesme, sadece Katilimla oldugundan
Atama aktarilirsa, performans iyilesir ~ paylasimin sonucunda olur daha kolay hedefler
En iyisini | En {ist seviye performanst Katilim ya da bilgi aligverisi Zor olmayan hedefler
yapmalarin1 | beklemek dogru olmaz yok
isteme

Kaynak: London, M. ve Mone, E. W. ve Scott J. C. (2004). “Performance Management and Assessment:
Methods for Improved Rater Accuracy and Employee Goal Setting”, Human Resource Management,
Vol.43 No:4, Winter

Hedef belirleme siirecinin yukarida tanimlanan 6zelliklerine gore asagidaki

uygulama asamalari gelistirilmistir (Cummings ve Worley, 2005):

1. Teshis: ilk adim, isin ya da is grubunun, calisan ihtiyaglarinin, is stratejisinin,
teknolojinin ve ¢alisan katilim seviyesinin kapsamli incelenmesidir. Bu, ise 0zgii
(spesifik) hedeflerin zorlugu ve dogasi, katilimin uygun sekli ve seviyesi, ve gerekli

destek sistemleri ile ilgili bilgi igerir.

2. Hedef Belirleme Icin Hazirlanma: Bu asama, ydneticileri ve calisanlari, artan
iletisim ve hedef belirlemeyle ilgili egitimler araciligiyla hedef belirleme siirecine

dahil eder. Program ile ilgili belirli faaliyet planlar1 da bu asamada gergeklestirilir.
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3. Hedeflerin Belirlenmesi: Herkes i¢in zorlayici hedefler belirlenir ve hedeflerin nasil
Olciilecegi acikliga kavusturulur. Calisanlar tiim siirece dahil olarak, hedeflerin ve

Olciitlerin kendileri i¢in ne anlam ifade ettigini bilirler.

4. Gozden Gegirme: Son asamada, hedef belirleme siireci ele alinarak, gerekirse
diizeltmeler, iyilestirmeler yapilir. Hedefler ve bunlarla ilgili dlgiitler teker teker

degerlendirilerek, is stratejilerine ve ¢alisan performansina olan etkileri sorgulanir.

1.6. Hedef Belirleme Teorisi

Hedef belirleme, isletme literatiirlinde iki farkli konuda geg¢misi olan bir
motivasyon teorisidir. Ilki, 1930 ve 1940’larda gerceklestirilen “arzu/istek seviyesi”
akademik seviyedeki laboratuar calismalaridir. Bu caligmalarin amaci bireylerin
“arzu/istek seviyeleri’ni belirleyen faktorleri incelemekti. Bu da belirli bir gorev i¢in
bireyin ne kadar performans gostermeyi isteyecegi anlamina gelmektedir. 1950 ve
1960’larda, Thomas Ryan, performans hedeflerinin gérev performansi ile ilgili oldugu

kabul ederek hedeflerin sahip oldugu etkilere odaklanmisti.

Ikinci konu, Fredrick Taylor’un bilimsel y&netim yaklasimidir. Calisanlarin
nasil segilecegini, egitilecegini ve nasil motive edilecegini incelemistir. Calisan
performansina etki eden iki temel etkenin, gérev ve 6diil oldugunu belirtmistir. “Gorev,
sinirlart  kesin, belli bir standart yapida olmali ki, c¢alisan kendi gelisimini
Olcebilmelidir” demistir. BoOylece Taylor, performansin artirilmasi i¢in hedeflerin

kullanilmasini 6neren ilk kisi olmustur.

Hedef belirleme, ilk olarak Locke (1968) tarafindan gelistirilen belli is
ortamlarindaki ¢alisanlarin davraniglarini agiklayan bir motivasyon teorisidir. Teorinin
temel dayanagi, bireysel hedef ve arzularin kavramsal, iradi oldugu; ve bunlarin insan
davranigin1 diizenleyici olarak is gordiigii fikridir. Teorinin en onemli iki bulgusu,
belirli, kisiye 6zgii hedeflerin genel hedeflere gore daha yiiksek performans saglamasi
ve hedef giicliigiiyle performansin dogrusal iligki i¢cinde olmasidir. Bu durum genel
olarak iki sarta baghdir: Geri besleme ve hedeflerin ¢alisan tarafindan benimsenmesi.
Hedefler = davramisi  su ¢  mekanizmayla  diizenlemektedir:  Sec¢im/yon,

yogunluk/¢aba/kaynak tahsisi, ve siire/israr. (Erez, 1995)
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Hedef belirleme, ¢alisanlarin ulagsmay1 bekledikleri hedeflere ya da belirli
amagclara ihtiyaglar1 oldugu diisiincesine dayanan kavramsal bir motivasyon teorisidir
(Locke, 1968). Insan davranisinin bir amaca yénelik oldugu (Locke ve Latham, 1990),
ve bu hedeflerin ¢alisanlarin enerjilerini belirli bir faaliyete yonlendirdigi ve korudugu

(Ryan, 1970) varsayimina dayanir.

Hedeflerin iki temel niteligi/boyutu vardir: igerik ve yogunluk (Locke ve
Latham, 1990). Hedef igerigi, hedeflerin (glicliik ve ozgiinliikk gibi) kendi 6zellikleriyle
ilgilidir. Hedef yogunlugu, bir hedefin belirlendigi ve gerceklestirildigi siirectir.
Bireysel baglilik ve hedeflerin belirlenmesini, ulasilmasini iceren kavramsal siireclerle
ilgilidir (Lee, Locke ve Latham, 1989; Locke ve Latham, 1990). Hedefler “kolay (30
dakika icinde 5 problem ¢6z), orta giigliikte (...10 problem ¢6z), zor (...15 problem
¢0z), veya imkansiz (...50 problem ¢6z)” olabilir. Hedef icerigi, belirsizden (bu gorevde
calis), belirliye (bu gorevde ilk 30 dakika i¢cinde 62 dogru cevap vermeye ¢alis) dogru
bir degisiklik gosterebilir.

Moderatorler: Yeni hedeflere
Hedef Bagliligi ulasma arzusu
Hedef Onemi

— Oz etkinlik
Geri Besleme
Gorev karmagiklig

Performans

Hedef Temeli: l (6rn. verimlilik, Performans ve
Ozgiinliik > maliyet —— odiillerle ilgili
Giigliik ln iyilestirmesi) memnuniyet

Mekanizmalar:

Secim/yon

Caba

Siireklilik

Strateiiler

Sekil 4. Hedef Belirleme Teorisinin Ana Elemanlari
Kaynak: Locke, Edwin A. ve Latham, Gary P. (2002). “Building a Practically Useful Theory of Goal

Setting and Task Motivation”, American Psychologist, September, Vol.57, No.9

Hedef belirleme teorisinin odaginda etkili bir hedefin 6zellikleri vardir (Locke

ve Latham, 2002). Bunlar;
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v" Hedeflerin 6zgiinliik (specificity) ve giigliik (difficulty) seviyesi,

<\

Hedeflerin bireysel, grup ve organizasyon seviyesinde etkili olmasi,

Ogrenme ve performans hedeflerinin bilingli kullanima,

s

Hedeflerin tesvik ve degerlendirme sistemlerinde kullanilmasi,

<\

Hedef kaynaginin (hedeflerin nasil belirlendiginin) etkisidir.

Hedef belirleme teorisi, is diizenlemelerinde motivasyon ile smrlt degildir,
ancak motivasyon odaklidir. Sosyal ve kavramsal bir teori olarak hedeflerin belirlenme
nedenlerine, 6l¢iim sekline ve hangi seviyeden katilimcilara hitap ettigine baglhidir.
Hedef belirleme ile performans arasindaki iliski ve hedef belirleme teorisinin 6nemli

elemanlar Sekil 4‘te gosterilmektedir.

1.6.1. Hedef Giigliigii ve Performans

Hedef icerigi iizerine yapilan ¢ofu c¢alisma hedef giicliigli ve performans
iligkisine odaklanmaktadir. Yeterli seviyede baglilik ve beceri diizeyi i¢in daha gii¢
hedefler, kolay hedeflere gére daha biiyiik efor ve performans saglayacaktir. Bagka bir
deyisle, hedef gii¢liigli arttikca performans da artmaktadir (burada kisinin gerekli
beceriye sahip oldugu ve hedefi gergeklestirme arzusunda oldugu kabul edilmektedir)

(Yearta, Maitlis ve Briner,1995).

Atkinson (1958), hedef giicliigiiyle, performans arasinda ters bir korelasyon
oldugunu gostermistir. En yiiksek caba, hedefler goreceli olarak zorken, en diisiik
seviye caba ise hedefler ya ¢ok kolay ya da asir1 zor oldugunda ortaya ¢ikmaktadir
(Locke ve Latham, 2002). Locke ve Latham ise, en zor hedefler i¢in gosterilen ¢gabanin
ve elde edilen performansin en fazla oldugunu belirtmektedir. Ayrica insanlardan kisaca
en iyilerini yapmalar1 istendiginde, yeterli performans ortaya koyamadiklar

sOylenmektedir.

1.6.2. Katilim ve Performans

Hedef belirlemeye calisanlarin katilimi ve bunun performansa etkileri diger
onemli konulardan biridir. Baz1 arastirmacilar bu iki degisken arasinda énemli iliskiler

bulmaktadir. Hedef belirlemeye katilim, bireylerin kontrol ve esitlik algilarim1 ve
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nihayetinde performans: artirmaktadir (Erez ve Kanfer, 1983). Ancak baz1
arastirmacilar bu hipoteze karsi ¢ikmakta ve eger bir hedef giigse, kisinin gerekli
beceriye sahip ve hedefi gergeklestirme arzusunda oldugu diisiiniilerek, hedef
belirlemeye katilim seviyesinden bagimsiz olarak yiiksek performansin saglanacagi

aktarilmaktadir (Latham ve Marshall, 1982; Latham ve Yukl, 1976).

1.6.3. Hedef Mekanizmalari

Hedefler performansi dért mekanizma ile etkilemektedir. ilki, hedefler bir yol
gosterici olarak hareket eder, ilgiyi ve cabalar1 hedefle ilgili faaliyetlere yonlendirir. Bu
etki hem kavramsal hem de davramigsal olarak ortaya cikar. Ikincisi, hedeflerin enerji
saglayan bir etkisi vardir. Zor hedefler, kolay hedeflerden daha ¢ok caba gerektirir.
Ucgiinciisii, hedefler siirekliligi etkiler. Calisanlara bir hedef {istiinde ugrasacaklar
zamani kontrol etme izni verildiginde, zor hedefler ¢abalar1 artirir. Ancak genellikle
zaman ve c¢abalarin siddeti arasinda ters iligki vardir. Zor bir hedef karsisinda, kisa bir
siire i¢in, ¢ok yogun ¢aba harcamak ya da uzun bir siirede daha yavas caligsmak
miimkiindiir. Dordiinciisii, hedefler, gorevlerle ilgili bilgi ve stratejilerin kullanimina,
kiskirtmasina ve kesfedilmesine yol acarak faaliyetleri dolayl olarak etkilerler. Biitiin
faaliyetlerin zihinsel kavramanin ve motivasyonun bir sonucu oldugu kabul edilmis bir

gercektir (Locke ve Latham, 2002).

1.6.4. Hedef Baghhg

Hedef-Performans iliskisi insanlar hedeflerine tam bagli olduklarinda ¢ok
kuvvetlidir. Baglilik, en ¢ok hedefler zorken onemli ve gecerlidir. Hedef bagliligin
kolaylastiran iki grup faktor, (a) hedefe erisilmesiyle ortaya ¢ikacak sonuglar (b)

insanlarin hedefe eriseceklerine olan inanglaridir (6z-etkinlik / self efficacy).

Onem: insanlar1 hedefe erismenin 6nemli olduguna ikna etmek igin bir¢ok yol
vardir. Hedefe toplumsal baglilik yaratmak, hedef bagliligin1 artiracaktir. Hedef
baglilig1 ayn1 zamanda, liderlerin olumlu vizyonlar1 ve destekleyici davraniglariyla da
gelistirilebilir. Finansal tesvikler, is gilivencesi gibi isle ilgili kavramlar da hedefe
ulagmanin 6nem derecesini artiran etkenlerdir. Sadakat, basarili olma, kendini gosterme
gibi motivasyon ve davranisla ilgili kavramlar kisilerde 6nem kazanip, hedef baglilig

yaratabilmektedir.
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Oz etkinlik: Oz etkinlik hedef bagliligin1 artirmaktadir. Liderler calisanlarinin
0z etkinligini artirmak i¢in, uzmanliklarimi artiracak egitimlerle onlar1 giiclendirmeli,
kendilerine model alabilecekleri rollerde bulunmali ve giiven verici, rahatlatici
konusmalarla onlar1 hedefe ulasabileceklerine ikna etmelidirler. Doniistiirticti liderler,

ilham veren mesajlarla ¢alisanlarinin etkinligini artirirlar.

1.6.5. Basan Giidiisii

Hedef belirleme teorisine etki eden en onemli konulardan biri Basar1 Giidiisii
Teoremidir. Basar1 giidiisii, McClelland tarafindan 1985°de, bireylerin miikemmel
sonuclara ulagsmak i¢in ¢abalamalarina neden olan saik olarak tanimlanmistir. Temelde
bireysel farklilik olarak, bireyin sahip oldugu karakteristik bir nitelik olarak ele
alinmistir. Bu giidiiye sahip bireylerin bireysel ve profesyonel hedeflere yonelik olarak
istekli ve gayretli ¢calisma ile zorluklara meydan okuma egilimlerinin yiiksek oldugu
belirtilebilir. Bu nedenle basar1 giidiisiinde miikemmellik, kazanma ve icsel basari
duygusu 6n plana ¢ikar. Basar1 ihtiyact bireyleri basariyla o6zdeslestirerek, onlarin
gergek 1s basarilarinin artmasma neden olan O6nemli bir faktordir (Can, 1985).
Aragtirmalar yiiksek basar1 gilidiisiine sahip bireylerin bireysel gelisime Onem
verdiklerini, orta derecede risklere girmeyi istediklerini, sonuglar1 kolay alinabilecek
islere/hedeflere daha yatkin olduklarini, ¢cogunlukla kendilerini islerine adadiklarini,
goniillii olarak sorumluluk tistlendiklerini ve zorluklar karsisinda yilmadiklarini, iglerin
gidis yoni hakkinda geri bildirim istediklerini gostermistir (Andrejevich, Urban ve

Wilcox, 2006).

Elizur (1979, 1986) ve Shye (1978) basar1 ihtiyacinin ii¢ faktor tizerinde
yiikseldigini belirtir. Bu faktorler; davranis boyutu, mukavemet-iistesinden gelme ve
zaman ufkudur. Arastirmacilar basar1 ihtiyacinin davranis boyutuyla ve ozellikle
davranigin aragsal yoni ile iligskili oldugunu belirtir Bunlara ilave olarak basari
ihtiyacinin duygusal (duygular; 6rnegin memnuniyet veya heyecan) ve biligsel (inanglar
veya fikirler; 6rnegin, ¢ok siki calismak) yonleriyle de iligkili oldugunu belirtir.
Davranigin aragsal yonii gizli olmayan durumlar igin, diger ikisi ise daha ¢ok gizli olan
duygular ve inanglar i¢indir. Mukavemet-iistesinden gelme faktorii “rahatsiz hatta tehdit
edici durumlara meydan okumaya istekli olmak ve onlarla savasmak™ olarak

tanimlanabilir. Bu durum, kolay hedeflerden daha c¢ok zor hedefleri iistlenmeyi
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gerektirir. Performans i¢in sorumluluklari paylagsmaktan ¢ok bireysel olarak sorumluluk
iistlenmeyi ve imkansiz sonuclarin {istesinden gelmeyi igerir. Diger bir deyisle, basari
giidiisii olaylara meydan okumaya (géz Oniinde bulundurmaya) istekli olmayr ve
meydan okuma i¢in nasil karsilik verilecegini hesaba katmay1 kapsamaktadir. Boyle bir
karsilik verme; hesaplanmis riskleri alma, anlik ya da {stiinkorii ¢oziimlerden daha
ziyade sorunlara detayli ve kokli ¢oziimler bulma ile tezahiir eder. Bagar1 giidiisiiniin
son faktorii hedef performansi ile iliskili zaman ufkudur. Buna gore basar1 giidiisiiniin

alabilecegi durumlar asagida verilmektedir (Kaya ve Selguk, 2007):

1. Hedefi gerceklestirmeden oOnce, kendi basina meydan okuma, (6rnegin;

belirsiz veya imkansiz durumlarda kararlar alma ve planlar yapma).

2. Hedefi gerceklestirme sirasinda, kendi bagina meydan okuma, (6rnegin; ¢ok

sik1 calisma veya zorluklarin listesinden gelme).

3. Hedefi gergeklestirdikten sonra, kendi basina meydan okuma, (6rnegin; bir

calisma veya onun sonuglari i¢in bireysel sorumluluk alma).

4. Hedefi gerceklestirmeden once tepki verme, kendi basina meydan okuma,
(6rnegin; beklenen bir kazang ile uygun risk seviyesinin karsilastirilmasi ile

olasi faaliyetlerden veya mesguliyetten kacinma yoniinde ¢cabalama),

5. Hedefi gerceklestirme sirasinda tepki verme, kendi basina meydan okuma,

(0rnegin; problemleri yenilik¢i veya yaratici ¢ozlimlerle destekleme),

6. Hedefi gerceklestirdikten sonra tepki verme, kendi bagina meydan okuma,

(6rnegin; birinin basar1 ihtiyacindan memnuniyet duymast).

1.7. Hedeflerin Yayilimi

Hedef yayilimi, genel anlamiyla, isletme hedef ve stratejilerinin organizasyonun

iist kademelerinden operasyonel kademelere ve ardindan tiim bireylere indirilmesidir.

Performans yonetim sistemlerinin olusturulmasinda ¢ok farkli yaklasimlar
olmakla birlikte (Andersen ve Fagerhaug, 2001) c¢ok sik kullanilan iki yaklagimdan

bahsetmektedirler.
v" Yukaridan asagiya selale metodu

v' Asagidan yukariya tasarim siireci
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Yukaridan asagiya selale metodu ister stratejik planlama, ister hedef belirleme,
isterse bir performans Ol¢clim sistemi tasarimi ic¢in kullaniliyor olsun, en yaygin
kullanilan yaklagimdir. Bu yaklasima gore iist yonetim izlenmesi gereken stratejiyi,
oraganizasyonu harekete gecirecek hedefleri ya da performansin hangi yonlerinin
Olciilecegini en iyi sekilde bilendir. Bu nedenle siire¢, daha iist seviyede konularin

tanimlanmasiyla baglar.

Resmi organizasyon hiyerarsisi igerisinde bu selale siireci iginden gegilerek, tist
diizey faktorler, siirecin sonlarima dogru daha detayl alt faktorlere indirgenirler. Bir

yOnetici ve ast1 arasindaki iliski, bu yaklagimdaki temel transfer bagidir.

Bu yaklagimim en 6nemli avantaji, organizasyonu harekete gegiren iist diizey
performans  gostergelerinin  yine {ist yOnetimce  belirlenen  faktorlerden
kaynaklanmasidir. Hersey, iist yonetimin stratejik diislinme sistemiyle baglantilidir.

Bunlarin hepsi organizasyona yoneltilmis durumu yansitir ve destekler.

Yukaridan asagiya selale yaklasimindaki en biiyiikk risk, organizasyondaki
calisanlarca uygulanilmasi ve kabullenilmesindedir. Sistem ‘yukari’dan dizayn edildigi
ve  organizasyon iizerine  ‘uygulatildigi’  i¢in, insanlarin  bu  sistemi
kabullenemeyeceklerine, onlar i¢in énemli olan1 6lgecegine inanmayacaklarina ya da
sadece dizayn siirecinin disinda birakildiklarindan, reddedeceklerine dair nedenlere yol
acabilir. Bu sorunlar1 atlatmak i¢in organizasyona, bu performans Ol¢iim sistemi
tasariminin arkasindaki diisiince ve motivasyonu anlatmak; tarifinden ziyade onun
kullannmimi tesvik etmek; tiim organizasyonun anlayabilecegi bir dilde anlatmak ve
organizasyonun her bir seviyesindekilere faktorlerin gegerliligi noktasini sorgulama

haklar1 bulundugunu sdylemek gerekmektedir.

Geleneksel yonetim yaklasimi, genellikle iist yonetimin stratejik hedefleri dis
cevre analizine dayanarak tanimlamasi ile baslar. Bazi isletmelerde buna durum analizi
de denir. En iist seviyede hedeflerin belirlenmesi ve bunlari isletmenin alt noktalarina
yayma, list yonetimlere gore oldukca etkili bir yoldur. Ancak rasyonel karar verme
modellerince Onerilen sorumluluklarin ayristirilmasi ¢ogunlukla iletisim sorunlarina
neden olmaktadir. Stratejileri ger¢eklestirmesi beklenen, orta ve alt kademe yoneticiler,

genellikle iist yonetimin niyetlerini tam olarak anlayamamaktadir (Organization Theory,
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1997). Yayilim modeli Sekil 5‘de verilmektedir. Yukaridan asagiya yayilim yaklagimi

stratejilerin izlenmesinde birkag¢ soruna neden olur (Forsberg, 2006):

v

Alt kademelerdeki yoneticiler ve liderler, kendi inisiyatiflerini, kendi

misyonlarini ve bu nedenle giiglendirmeyi kullanamayacaklarini diisiiniirler.

En yukarida tanimlanan hedefler, alt kademelerdeki isler i¢in ayni anlama

gelmeyebilir ve bu nedenle, beklenilenin aksine etkili faaliyetler dogurmayabilir.

Ust ydnetimce belirlenen hedeflerin sadece alt kademeler icin tanimlandig

diistincesi hakim olur.

Calisanlar hedefleri kabul etmez/anlamaz, ya da katilim i¢in motive olamazlar.

IS CEVRESI

Stratejik

Hedefler Ust yonetim
Hedef Hedef Hedef Orta kademe yonetim
Alt kademe yonetim /
Eylem Eylem Eylem Eylem

siipervizorler / ¢calisanlar

Sekil 5. Hedeflerin Yayilimi I¢in Model

Kaynak: Forsberg, K. (2006). Goal Based Leadership, http://www.kristerforsberg.com,
13.10.2006

Cok uzun zamandir, yoneticiler daha etkili ve verimli olmak, performansi

artirmak adina birgok model ve yontem kullanmaktadir. Stratejilerin  eyleme

doniistiiriilmesinde yoneticilere Vizyon Odakli Yontemi (Sekil 6) kullanmalart salik

verilmektedir. Cogu ydnetici vizyonun tek basina yon tayininde kullanilmas: gerektigini

diisiinmektedir. Oysa “stratejik yonetim siirecinde baglama noktas1 vizyon degil, yetkin
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ve etkili analizlerdir” (The Vision Thing, Humphreys 2004). Vizyon iistiindeki asirt

miyop odaklanma, birgok isletmenin pek de ideal olmayan strateji ve ana is hedeflerini

Stratejik Hedefler

11

Kritik Basar1 Faktorleri

11

Gostergeler / Olgiitler

11

Hedefler

11

Eylemler

takip etmelerine neden olmaktadir.

Sekil 6. Vizyon Odakli Yontem

Kaynak: Forsberg, K. (2006). Goal Based Leadership, http://wwwkristerforsberg.com,
13.10.2006

Asagidan yukar1 dogru kullanilan yaklasim ise, sahsi sorumluluga dayanir.
Organizasyondaki herkesin kendisini bir patron gibi hissettigi, iliskilendirebildigi ve
genelde yararl gordiigii bir performans sistemi i¢in ¢ok uygundur. Bu yaklagimda, her
bir calisan kendi siire¢ ya da alani ile ilgili olarak, performansa etki eden faktorleri
tanimlamaya katki yapmaktan sorumludur. Organizasyonun yukarisina dogru
gidildiginde; bireysel faktorler biitiin haline gelen Olglimlere doniisiir, baz1 aritmetik
islemler kombine edilir veya ¢ok biiylik bir raporlama halini alir. Béylece meydana
gelen bir performans Ol¢lim sistemi bireysel isletme siireci diizeyinde, normalde yararl
olarak algilanacaktir. Ciinkii performansi etkileyen faktorler o siirecte calisan kisilerin
ihtiyaclarina gére meydana getirilmistir. Buna karsilik, organizasyonca kabul edilme
anlaminda, sistemin ne kazandirdigi; tutarlilik, paylasilan amacglara dontik yapilan
siralama anlaminda ve birlestirilmis bir stratejik yon anlaminda bir kayip gibi
gortlebilir (Harvey, 2006). Bu kombine yaklasim ayni anda, hem organizasyonun,

performans yonetim sistemi i¢in ¢izilen sinirlar1 tanimlayan sistemin stratejisini, hem de



53

simiiltane bir bigimde kullanicilarina sistemin detaylarini tanimlama imkani vererek

sahiplenmeyi ve sistemin kullanimini tesvik eder.

1.7.1. Hedeflerin Yayilminda Cahstay Yontemi

Tim isletme hedeflerini organizasyonda miimkiin olan en asag1 seviyeye kadar
indirmek, iyi bir hedef yayilim yonteminin temel amacidir. Yatay olarak, bir hedefin
ilgili tiim birimlere uygun agirliklarda dagitilmasini saglamasi ve ilgili tiim stirecleri
kapsamasi bu uygulamalarda aranilan 6zelliklerdendir. Bunlarin disinda iyi bir hedef
yayilimi, hedeflerin birbiriyle iliskilerini tanimlamal1 ve ilgili tiim {iriin ve hizmetleri

kapsamalidir.

Bu amagla bir rehber bagkanlifinda ilgili tiim taraflarin katilacagi hedef
belirleme, yayginlastirma ve uyumlastirma toplantilar1 diizenlenebilir. Organizasyonel
kademeler ve birimler arasinda paylasilan hedeflerin birbirleri ile tutarliliginin gézden

gecirilmesine ve saglanmasina hedef uyumlastirma denir.

Bu yontemde, ©nemli, hassas ve belirsiz konularda “kaliteli kararlar”
alinabilmesi igin, ilgili tiim taraflarin temsilcilerinin katilimi1 ve énceden belirlenmis ve
tizerinde anlasilmis bir kapsam gereklidir. Bu toplantilarda tiim goriiglerin paylasilmasi,

yeni fikirlerin tiretilmesi, goriis ve fikirlerin degerlendirilmesi ve grup ¢aligmasi esastir.

Calistay Oncesinde, c¢alistaymm amaci  ve katilmcilarin  netlestirilmesi
gerekmektedir. Calistay yer ve zamaninin belirlenerek duyurulmasi, calistay
uygulamasiin yapilacagi yerin hazir hale getirilmesi ve katilimcilarin caligmaya

hazirlanmasi onceliklidir.

Calistay sirasinda, katilimeilarin yontem konusunda bilgilendirilmesi, konuya
iliskin bilgi ve goriislerin paylagilmas: gerekmektedir. Herkesin katilimini
saglayabilmek adina, i¢inde bulunulan durumun netlestirilmesi, bir sonraki adima
yonelik yaklasim ve uygulama segeneklerinin  tanimlanmasi beklenmektedir.
Gerektiginde yapilacak saptamalar ve belirlenecek yaklasim ve ydntemlerin
onceliklendirilmesi, uygulanacak yaklasim ve yontemlere yonelik taslak eylem

planlarinin olusturulmasi gerekmektedir.

Calistay sonrasinda, ¢alismanin her bir asamasinda iiretilen ¢iktilarin kayit altina

alinmas1 ve bunlara ait rapor hazirlanmasi1 gerekmektedir. Bu rapor isletme igerisindeki
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ilgili tiim taraflara sunulmalidir. Calistay yonteminin istiinliik ve zorluklar1 Tablo 9‘da

verilmektedir (KOC Toplulugu, Etkili Hedef Yayilimi1 Egitim Programi, 2005).

Tablo 9. Calistay Y&nteminin Ustiinliik ve Zorluklari

USTUNLUKLER ZORLUKLAR

» Farki bakis agisi, uzmanlik ve deneyimleri | » Farkliliklardan kaynaklanan uzlagmazliklar

karar/¢ziime dahil etme » Farkl kisilikteki bireyler arasinda ortak bir

» Kararlara iligkin tereddiitleri, en aza indirme diistince sistematigi olusturma
» Ortak bir anlayis yaratma »  Gegmisteki iliskilerinde yasanan
olumsuzluklarin konuya nesnel yaklasilmasini

» Uygulama asamasinda ilgili tim taraflarin

alman karara sahip ¢ikmalarini saglama gliclestirebilme

» Daha fazla zaman gerektirme

Kaynak: KOC Toplulugu. Etkili Hedef Yayilhm Egitim Program

Etkin bir ¢alistayda, ama¢ ve konunun iyi tanimlanmis olmasz, ilgili tiim taraflar
temsilcilerinin katilimi1 ve problem ¢dzme siirecinin adimlarma uyulmasi esastir. Ozel
analiz ve sentez teknikleri kullanilmalidir. Degerlendirme, karar alma ve planlama

yapilmali, grup bir rehber/danisman tarafindan yonlendirilmelidir.

2. PERFORMANS YONETIMINDE HEDEF BELIRLEMENIN ROLU

Performans Yonetimi, hedeflerin belirlenmesi ile baslar. Hedef, insanlarin
basarmay1 amagcladiklar1 sonug olarak tanimlanmaktadir. Hedef belirleme, performans
planlamanin, degerlendirmenin, iyilestirmelerin ve odillendirmelerin ilk kriteridir.
Hedefler olmadan, faaliyetler i¢in harcanan zaman ve enerjinin kurumsal basariya
katkis1 ¢cok az olmaktadir. Her isletme, her birim ve her ¢alisan hedeflere ve onlara nasil
ulagilacagini gosteren planlara ihtiya¢ duyar. Hedefler, isletmenin sinirlt olan zaman ve
kaynaklarinin daha 6nemli olan konulara yonlendirilmesini saglar. Paylasilan hedefler

olmadan, insanlar1 ayni1 yone sevk etmek ve isbirligi, sinerji saglamak miimkiin degildir.

2.1. Performans Ol¢iimiinden Performans Yonetimine Gegis

Lord Kelvin, “Eger konustugun konu hakkinda 6l¢timleme yapabilirsen ve onu
rakamlarla ifade edebilirsen, onun hakkinda bilgi sahibisindir, aksi takdirde onun
hakkindaki bilgin, yetersiz ve belki de anlamsiz olacaktir, bu, belki yine de bilgi olarak

ele alinabilir ama bunun asla bilimde yeri olamaz” demistir.
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Performans Ol¢iimii  1900’li  yillarin  basindan beri, uygulamacilar ve

aragtirmacilarin ilgi odagindadir. Bu baglamda, performans 6l¢lim sistemleri gelistirme

lizerine bugiine kadar ¢ok fazla calisma yapilmistir. Ancak geleneksel performans

Olclim sistemleri ¢cogunlukla sadece finansal Olgiitlerle ilgilenmektedir. Bu geleneksel

yaklasimda, arastirmacilar ve konu ile ilgili yazarlar tarafindan aktarilan bir¢ok kisit

bulunmaktadir (Tangen, 2004):

v

Finansal Slgiitler maliyet elemanlariyla ilgilidir ve performansi sadece finansal
olarak tanimlamak miimkiin degildir, bununla beraber, teslim siiresi azaltma,
kalite 1iyilestirmeleri ve miisteri hizmetleri gibi konular parasal olarak

Olciilendirilememektedir.

Finansal raporlar genellikle aylik ¢ikarilir ve ge¢gmis bir ya da iki ay dnce alinan

kararlarin sonuglarini yansitir.

Finansal olgiitler, herkesin ayr1 oncelikleri ve farkli karakteristikleri oldugu

unutularak, tiim departmanlar i¢in ayn1 formatta hazirlanmaktadir.

Yukarida verilen kisitlara ilave olarak, sadece finansal Ol¢iitler igeren bir

performans 6l¢iim sistemi kullanmanin isletmeye zararlar1 da olabilir (Tangen, 2004):

v

Finansal Olgiitler, tiretim stratejisiyle direkt iliskili degildir: Yatirimlarin geri
doniisiiniin  (ROI) azami kullanilmas: strateji olusturulmasi ve hedeflerin

gerceklestirilmesini engelleyebilir.

Maliyet etkinligi, tasarruf miktar1 gibi geleneksel oOlciitler yoneticileri kisa

donemli sonuglar almaya yonlendirebilir, bu da iyilestirmeleri engeller.

Finansal Olgiitler siireclerin, iirlinlerin ve miisterilerin maliyetini dogru bir
sekilde veremez; siireclerin bir biitiin olarak degerlendirilmesi finansal olarak
miimkiin degildir.

Finansal oOlciitler, yalin iiretim, giliclendirme gibi yeni yonetim tekniklerini

uygulama konusunda yoneticileri yonlendiremez.

Finansal olgiitler, muhasebe sistemi geregi, sadece kagit iistiindeki degerlerle
ilgilenir, iiretimin ne i¢in, hangi amagla, hangi karlilikla yapildigina bakmaz,

stok (gereksiz) iiretimini cezalandirmaz, bilakis gereksiz stok iiretimi finansal
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oOlgiitleri iyilestirir. Finansal Olciitler, kalite maliyetlerini yeterli diizeyde ortaya

koyamaz.

Mali tablolara dayali performans Ol¢limiiniin eksikleri bilinmesine ragmen,
finansal olmayan gostergelerin performans Olgiimiine sistematik olarak dahil edilmesi
ancak 1990’larda  ger¢eklesmistir. Performans oOl¢iimiinde finansal olmayan

gostergelerin kullanilmaya baslamasi su nedenlere baglanmaktadir (Neely, 1999):

Uretimin dogasindaki degisme: Uretimde otomasyona bagli olarak isciligin
giderek azalmasi geleneksel maliyet muhasebesinin iiretim faaliyetlerini agiklamakta
yetersiz kalmasma neden olmaktadir. Ote yandan otomasyon, nitelikli emegin
tiretimdeki oranin1 ve Onemini artirmis, isletmelerin insan sermayesini etkili bicimde

yonetmesi temel bir gereksinim halini almistir.

Artan rekabet: Isletmeler zorlayici rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek icin
yalnizca maliyet unsurunu denetim altina almakla kalmayip hizmet kalitesi, esneklik,
yenilik ve c¢abuk tepki verebilme gibi alanlarda rakiplerinden farklilagsmak

zorundadirlar.

Yenilikci yaklasimlar: Rekabetteki degisimin bir sonucu olarak isletmeler;
toplam kalite yonetimi, yalin liretim, tam zamaninda tiretim, kiyaslama (benchmarking)
gibi kavramlarla tanigmig; geleneksel iiretimden modern siire¢ yOnetimine gecisle
beraber faaliyetlerini yeniden tanimlamaya baslamislardir. Bu uygulamalarda ortak

0zellik, performans 6l¢iimiine finansal olmayan 6l¢iitlerin dahil edilmesidir.

Ulusal ve uluslararasi odiiller: Kalite, liderlik, slire¢ gelistirme gibi konularda
cesitli kriterler {izerinden isletme performansin1 degerlendiren odiillerin varligi ve
sayginlig1 igletmelerin faaliyetlerini bu kriterler iizerinden degerlendirmesini gerekli

kilmustir.

Yasal diizenlemeler ve miisteri beklentilerinde degisme: Isletme
sorumlulugunun yalnizca hissedarlar1 degil isletme faaliyetleriyle iligkili bulunan tim
cikar gruplarini (paydaslar1) kapsayacak bicimde yeniden tanimlanmasi beraberinde
yeni diizenleyici kurumlar ve yaptinmlar getirmistir. Faaliyetlerin  gittikge
karmasiklasan yasal diizenlemeler tarafindan denetlenmesi ve miisteri beklentilerinde
buna kosut olarak gergeklesen degisim sonucunda isletmeler belirli standartlara uyma

zorunluluguyla karst karsiya kalmistir. S0z konusu standartlara uygunlugun
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denetlenmesi, performans 6l¢lim ve degerlendirme sistemlerinin gozden gegirilmesini

gerektirmektedir.

Bilisim teknolojisinin etkisi: Bilgiye ulasma ve bilgi isleme yontemlerinde 20.
yiizy1l sonlarinda meydana gelen gelismeler veri analizini kolaylastirarak isletmelere
performans Olgme ve degerlendirmede yeni olanaklar sunmustur. Rekabetci avantajlar
elde etmek isteyen isletmeler teknolojinin degisim hizina uygun dinamik bir yapida

sirekli kendini yenilemek durumundadir.

Bir danigsmanlik isletmesinin 2000 yilinda Tiirkiye’de 307 isletme {izerinde
yaptig1 bir ¢alisma, isletmelerin %81’inin performans 6lgme sistemine sahip oldugunu
gostermektedir (Arthur Andersen, 2001). Yine 2000 yilinda gerceklestirilen bir baska
arastirmada, 62 isletme incelenmekte ve diizenli performans Ol¢gme uygulayanlarin
oraninin %84 oldugu belirtilmektedir (Price Waterhouse Coopers, 2000). Bu caligsmalar
performans 6lgme sistemlerinin artik lilkemizde de yaygin olarak kullanildiginin bir
gostergesidir. Ancak bu rakamlar sistemlerin etkin bir sekilde isleyip islemedigi

konusunda bilgi vermekten uzaktir.

Performans 6l¢gmenin, bircok yonetici ve ¢alisan i¢in monoton ve verimi giderek
diisen bir siire¢ haline geldigi ifade edilmektedir. Performans degerlendirme ¢ogunlukla
yoneticilerle ¢alisanlarin yilda bir kez bas basa verip, isteksizce yaptiklart bir uygulama
olarak algilanmaktadir. ABD’de yapilan bir arastirmada ydneticilerin %32’sinin
calistiklar isletmenin performans yonetim sistemlerinden hosnut olmadiklarini ortaya
koymaktadir. Calismaya katilan isletmelerin %42’si  yoneticilerin performans

degerlendirmeyi ciddiye almamalarindan yakinmaktadir (Fandray, 2001).

Performans degerlendirmeden tiimiiyle vazge¢meyi savunan yazarlar da vardir.
Performans danismani olan Fred Nickols’in 1997 tarihli “Isletmenizin Performans
Olgme Sistemini Yapilandirmaya Calismaym, Cope Atm!” bashkli kitabi, bu
orneklerden biridir. Tom Coens ve Mary Jenkins’in 2000 yilinda yayinlanan kitaplarinin
ad1 da “Performans Degerlendirmeyi Yiiriirlikten Kaldirmak: Neden Geri Tepiyor ve

Farkli Ne Yapilabilir?”dir.

Bu deneyimler ve elestirilerin 15181 altinda son yillarda performansin kurumsal
ve bireysel seviyede Onemi daha kapsamli ele alinmaktadir. Performans 6lgmenin

eksikliklerinin elestirilmesi aslinda ¢ok daha kapsamli bir yaklasim arayisina isaret
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etmekte ve performans yonetimine gecisin ilk adimini olusturmaktadir. Bir kurumun
biiyiimesi ve daha da dnemlisi varligin siirdiirebilmesi, performansini siirekli gelismeyi
saglayacak sekilde yonetme becerisine baglidir. Performans yonetimi, performansi
tyilestirmeyi hedefleyen sistemli bir yaklagimdir; performans hedeflerinin belirlenmesi,
performansin Olgiilmesi, performansla ilgili verilerin toplanmasi, analiz edilmesi,
gozden gegirilmesi ve raporlanmasi, sonra da bu verilerden yararlanarak performansin

gelistirilmesi gibi agamalari i¢eren bir siirectir.

Performans1 gelistirmek ve artirmak icin mutlaka performans Ol¢limii

gerektigiyle ilgili bugiine kadar asagidaki goriis savunulmustur (Halachmi, 2005):
v' Olgmezseniz, anlayamazsiniz.
v' Anlayamazsaniz, kontrol edemezsiniz.
v" Kontrol edemezseniz, gelistiremezsiniz.

v" Sonuglari 6lgeceginizi bilirlerse, is yapilacaktir.

<\

Sonuglar1 6l¢mezseniz, basariy: agiklayamazsiniz.

Basariy1 géremezseniz, onu ddiillendiremezsiniz.

s

Basariy1 tanimazsaniz, onu koruyamayabilirsiniz.

<\

Basariyi/basarisizliglr gdrmezseniz, ondan 6grenemezsiniz.

<\

Basarisizlig1 tanimazsaniz, eski hatalar1 tekrarlar ve vaktinizi israf edersiniz.

<\

Harcamalarla sonuglar iliskilendirmezseniz, ger¢ek maliyeti bilemezsiniz.

Gergek maliyeti bilmezseniz, o isi yapip yapmayacaginizi bilemezsiniz.

s

Gergek maliyeti bilmezseniz, paranizin tam karsiligin1 alamazsiniz.

<\

Sonuglar1 gostermezseniz, Onemli paydaslarla paralarimin tam karsiliklarini

alamadiklar1 konusunda iletisiminize/giivenlerine zarar verebilirsiniz.

v" Sonuglarin elde edilmesinde kullandiginiz siireglerin, malzeme ve insanlarin en

tyileri/uygunlar1 oldugunu belgeleyemezseniz, performansiniz sorgulanacaktir.

v Gegmisteki ve diger tedarikgilere gore daha iyi i sonuglari elde ettiginizi

gosteremezseniz, glivenilirliginiz sorgulanacaktir.
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v' Performansiniz ile ilgili kimlerin, niye mutlu/mutsuz oldugunu bilmezseniz,

degismemeniz gerekirken degisebilir, dogru sandiginiz yanlis olabilir.

Yukaridaki performans Olgiimiiyle ilgili neden sonug iligkilerini daha da
uzatmak miimkiindiir. Bunlar aslinda performans 6l¢iimiinii dogru bir sekilde yapmanin
bir bakima neredeyse imkansiz oldugunu ifade etmektedir. Kisa vadeli ¢iktilari
Ol¢gmenin ve bunlarla ilgili baz1 gostergelerin takibinin performansi iyilestirmek icin
yeterli olacagi diisiiniilebilir. Aslinda, performans gibi karmagsik bir kavrami 6lgmek
bugiiniin siirekli degisen is yasami kosullarinda giderek giiclesmektedir. Bunun sonucu
olarak, Onceden tanimlanan kriterlere gore performans Olclimiiniin Otesinde,
performansin yonetilmesi, isletmeler i¢in Onemli bir gereksinim haline gelmistir.
Performans yonetimi, baz1 durumlarda etkinligi ve etkililigi 6lgmek, bazilarinda 6nemli
paydaslarin organizasyonla olan iligkilerini yonetmek anlamina gelir. Diger taraftan
performans yoOnetimi, orgiit kiiltlirli ve motivasyon yonetiminin 6nemli bir elemani

olabilir.

Performans 6lgme siirekli tekrar edilmesi gereken bir faaliyettir. Anlamli olmasi
icin farkli zamanlardaki Ol¢limlerin birbiri i¢cinde kiyaslamasi yapilmalidir. Ancak,
performans yonetiminde organizasyon i¢inde ya da disinda kosullar degistikce, ilgi bir
noktadan bagka bir boyuta kayabilir. Performans o6l¢iimii séz konusu oldugunda,
hedeflerin ve bunlarla ilgili Slgiitlerin degismesi kabul edilemez, her zaman aym
parametreler, ayn1 gostergelere gore, hep ayni sekilde 6lciilmelidir. Bu ilginin baska bir
konuya kaymasi, ancak isletme her seyi Olgebilirse sorun olmaktan c¢ikar. Oysa,
ekonomik ac¢idan, zaman kisit1 ve yasal engellerinden dolay: her seyi 6lgmek miimkiin

degildir. Boylelikle performans 6lgmenin fonksiyonelligini kaybettigi goriilmektedir.

Performans yonetimi kavraminin en temel 6gesi, bireysel ya da kurumsal
seviyede en basit haliyle “performans’tir. Performans tek basma olusan bir durum,
kavram degildir. Yonetim tanimi ise hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in kaynaklarin
kullanilmasimi saglamaktir. Anderson (1988) yonetim igin “yiiksek performans
saglamaya c¢alisma siireci” demektedir. Performansi saglamak  ydnetimin
sorumlulugudur. Birgok isletme kitabinda yonetim fonksiyonlar1 olarak, planlama,
orgiitleme, kadrolama, koordine etme, kontrol etme gibi siiregler verilmektedir.

Performans yonetimi aslinda bunlarin hepsi ile ilgilidir, yonetim taniminin i¢indedir,
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yonetimin kendisidir. Performans yonetiminin en O6nemli ve ilk adimi olan hedef
belirleme agamasinin etkin bir sekilde siirdiiriilmesi, iyi bir performans yonetim sistemi

olusturmak i¢in 6n kosuldur.

2.2. Giiclendirmenin Hedef Belirleme ile Tliskisi ve Onemi

"Giiclendirilmis bir Orgiit ortamiyla karsilastiginizda tamiyabilir misiniz?"
sorusunu yonelten Byham giliclendirmeyi; karar verme yetenegi, sorumluluk alma,
sonuglarla dl¢iilme ve digerlerinin ne yapmasi gerektigi sdylenen bir ¢ift el olmaktan
cok, diislinceli ve faydali bir insan olmak araciligi ile gelen bir is sahipligi ve kararlilik
duygusu olarak tanimlar. Bu tanima gore giiclendirilmis bir isletme ortami yaratabilmek

i¢in bir takim faktorlerin varligi gereklidir. Bunlardan birka¢i (Byham, 1992):
v’ Sayg1 ve gurur saglayan 6diil ve taninma sistemleri,
v' Karar verme siirecini kolaylastiran iyi anlasilan ve paylasilan goriis ve degerler,

v’ Is sorumluluklarinin ve basarinin &l¢iim yontemlerinin acikca anlasilmasimi

saglayacak performans yonetim sistemleri,

v" Sahiplenmeyi ve sorumluluk almayi saglayici is tasarimi ve hedef belirleme

yontemleri,
v" Orgiitiin planlar1, basarilar1 ve basarisizliklar1 hakkinda etkin iletisim,
v’ Kaliteli lider ve is¢ileri belirlemek i¢in uygun segme ve promosyon sistemleri.

Byham’a gore giiglendirmenin, hedef belirlemede basar1 elde edilmesinde ve
performansin artirilmasinda onemli etkileri vardir. Giliglendirilmis ¢alisan; yiiksek
motivasyona sahip, bilgi ve uzmanligina giiveni tam, inisiyatif kullanarak harekete
gecen, olaylar1 kontrol edebilecegine inanan, isletmenin amaglar1 dogrultusunda uygun
ve anlamli buldugu isi yapan kisidir. Giiglendirme derecesinin artmasi, calisanlarin
yaptiklar is ile ilgili olarak hedeflerini belirlemeleri, karar vermeleri ve uygulamalari,
isletmenin vizyon ve misyonu dogrultusunda sonug iiretmeye calismalart ve kendi

kendilerini ya da ekip tiyelerinin birbirlerini kontrol etmeleridir.

Giiclendirme i¢in, bilginin herkesle paylasilmasi, acik bir yon duygusunun
saglanmas1 ve benimsetilmesi gerekmektedir. Calisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in

uygun ortam ve egitim saglanmali, calisanlarin bagarili uygulamalar yapmasini



61

saglayacak gerekli kaynaklar temin edilmeli, vizyon ve misyona ulagsma yoniindeki

cabalar degerlendirilmeli ve bunlar i¢in gerekli tesvik edici onlemler alinmalidir.

Isletmeler farkli yonetim uygulamalarinin ¢ok farkli is ortamlari yarattiginin
farkindadirlar. Bazi uygulamalar calisanlar1 giiclendiren durumlar yaratirken, bazilar
bunun tam tersini yapmaktadir. Isletmeler bir siiredir giiclendirmenin sagladig
avantajlarin farkindadirlar. Birgok degisik yontem ve programla yiikseltilmis seviyede
giiclendirilmis takimlar yaratma pesindedirler. Giigclendirme sadece basit bir yonetim
programi degildir, bir yasam bi¢imidir. Gliclendirmeyi besleyecek ortamlari yaratma
cabalarini kapsadig1 gibi bu ortamlarin devamliliini saglayacak ¢abalar1 ve daha ¢ok bu

ortamlarin yaratilacagi belli bash yonetim uygulamalarin1 da gerektirmektedir.

PY ve hedef belirleme, giiclendirilmis takimlar yaratmada ve bunu korumada
ideal bir aractir. PY nin asil amaci organizasyon seviyesinde, isletmenin tiim beceri ve
enerjisini, stratejik hedeflerin gerceklestirilmesine yoneltmektir. Bireysel seviyede
amac1 ise, yoneticilerin ve calisanlarin anlamli ortak hedefler belirlemelerini, zaman
icinde bu hedeflerle iliskili gelismenin izlenmesi ve performansin degerlendirilmesidir.
Cinkii PY, organizasyon ig¢indeki tiim c¢alisanlarin c¢abalarinin yonetilmesi ve
dengelenmesi i¢in ortak bir yap1 saglar, ayn1 zamanda gerekli yonetim uygulamalarinin

kullanilmasi ve siirdiiriilmesi i¢in temel olusturur.

2.2.1. Cahsanlan Giigsiizlestiren Durumlar

Giiclendirmenin ne oldugunu ve nasil yaratildigini agiklarken, once karsit
anlamlisinin ne anlama geldigini agiklamak daha dogru olacaktir: Giligstlizlestirme.
Temel anlamda, eger calisanlara siirekli ne yapmalart gerektigi sdylenmekte ve
yaptiklar1 isin hangi sonuca hizmet ettigi konusunda fikirleri yoksa, calisanlar
giigsiizlestirilmis olurlar. Kendilerini yaptiklar islerin sonuglariyla iliskilendiremezler,

aksine sistem i¢inde kendilerinin hig etkileri olmadigini sanirlar.

Gligsiizlestirilmis ekiplerin bulundugu is ortaminda otorite ve hiyerarsi
mutlaktir, calisanlar “séylendigi sekilde” calisirlar. Yonetim ¢aligsanlarla islerin niye o
sekilde yapilmas1 gerektigi konusunda paylasimda bulunmaz. Biirokrasi kagmilmazdir
ve igler kotii gittiginde mutlaka Once suglu aranir. Bu sartlar altinda calisanlar,

kendilerini gii¢siiz hissederler. Bir isi yapmak ya da ise baslamak i¢in kendilerine
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direktif verilmesini beklerler, genelde bir isi yanlis yapma korkusu igindedirler. Islerini

“kitaba” gore yaparlar ve bireysel sorumluluk ya da baglilik sahibi degildirler. Is

kurallarina ve prosediirlerine goniilsiizce uyarlar ve her firsatta “sistemi alt etme”

giidiistiyle glic kazanmaya caligirlar(Summers, 2006a).

Calisanlarin belli bir kismi1 giigsiizlestirilmis hissettiklerinde ve beraber hareket

ettiklerinde, organizasyonlar icin istenmeyen durumlar yasanir. Boyle isletmeler,

yenilik¢ilik ve esneklik sahibi degildir ve ancak diisiik kalitede {iriin ve hizmet

sunabilirler.

Gligsiizlestirilmis ¢alisanlar yaratmis yoneticiler i¢in asagidaki uygulama

ornekleri verilebilir (Summers, 2006b):

v

Calisanlarla karsilikli olarak fikir birligine varilmayan hedefler ve performans

Olgiitleri belirlenmelidir.

Hedeflerin dengelenmesi ve yayilimi konusunda hi¢ ¢alisma yapilmamalidir ki,

calisanlar yaptiklari isin biitiin i¢indeki 6nemini kavrayamasinlar.
Daha 6nemli hedeflerden ziyade, dl¢iilmesi daha kolay hedefler belirlenmelidir.

Ilgili hedeflerle hangi sonuglarin beklendigi “sikica belirlenerek” yaraticilik

onlenmelidir.
Y1l boyunca ¢alisanlarla islerin nasil gittigi konusunda goriisiilmemelidir.
Diger ¢alisanlarin hedefleriyle ilgili bilgilere ulagimlar1 engellenmelidir.

Calisanlar, bir hedefin gergeklestirilmesinde  karsilastiklar1  sorunlari

aktaramayacak kadar cesaretsiz hale getirilmelidir.

Periyodik gozden gecirmeler, sadece bireysel performans degerlendirme igin

gerekli dokiimanlar olarak kullanilmalidir.

Yukarida verilen Oneriler “en kotii uygulama” igin iyi bir 6rnektir. Maalesef bu

uygulamalarin bir kismi1 hala ¢ogu isletmede yoneticiler tarafindan takip edilmektedir.

2.2.2. Cahisanlan Giiclendiren Durumlar

Calisanlar giigsiizlestirmek i¢in en kotii uygulamalarin neler olabilecegini

ornekledikten sonra, giiclendirmenin ne oldugunu ve hangi sartlarda saglandigini
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aciklayallm.  Calisanlar  yaptiklar1  islerle isletmelerine  Onemli  katkilarda
bulunabileceklerine inaniyor ve yaptiklari igin isletmenin is sonuc¢larina hangi acidan
hizmet ettigi konusunda fikirleri varsa, giliclendirilmis olurlar. Boyle bir is ortami

yaratan isletmelerde ¢alisanlar giiclendirilmis ¢alisanlardir.

Calisanlar yaptiklart isin genel i¢indeki yerini ve Onemini kavradiklarinda,
hedeflerinin belirlenmesinde ve dengelenmesinde goriisleri alindiginda, hedeflerine
ulasma yolunda belli bir derecede istedikleri yolu tercih etme hakkia sahip
olduklarinda, hangi performans standartlar1 ve olglitlerine gore degerlendirileceklerini
bildiklerinde ve iistlendikleri hedefler icin tam olarak sorumlu hissettiklerinde
giiclendirilmis hissederler. Giiclendirme, biirokrasinin en aza indirgendigi, islerin hep
daha 1yi sekilde yapilmasinin yollarinin arandigi, yaraticiligin 6zendirildigi ve
odiillendirildigi ve yoneticilerin calisanlara destekleyici bir ko¢ gibi davrandigi
ortamlarda bulunur. Giiglendiren ortamlarin 6ziinde kararlarin, cogunlukla st
yonetimden baslayarak miisteriye en yakin sekilde verilmesi gerektigi fikri

bulunmaktadir (Summers ve Dahod, 2006).

Bu sartlar altinda, ¢ogu calisan gergekten giiclendirilmis hisseder. Soyleneni
yapmaktan ¢ok, inisiyatif almaya istekli olurlar. Kararlarinda ve islerinde daha

giivenlidirler.

2.2.3. Performans ve Motivasyon iliskisi

Insan davranislarinin altinda yatan nedenler ilk ¢ag filozoflarindan beri iizerinde
diisiiniilen ve arastirilan konulardan biridir. “Giidiileme” veya “isteklendirme” olarak
tanimlanan motivasyon, davranisin baglatilmasi, yonlendirilmesi ve siirdiiriilmesini
saglayan giice verilen isimdir. Thtiyaglar sonucu ortaya ¢ikmakta, kisinin yapacag: iste
basarili  olmasim1  desteklemekte ve c¢alisanlarin  performansini  dogrudan

etkileyebilmektedir.

Kisilerin i¢inden gelen ya da dis giicler tarafindan zorlanan ve kisiyi
belirli bir amaca yonelik davranisa yonlendiren egilim olarak tanimlanan motivasyon ve
motivasyonun kokenleri bu anlamda oOrgiitsel davranis yazininda onemli calisma

alanlarindan biri olmustur.
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Bu alanda calisan kuramcilar gereksinimlerin motivasyon {iizerindeki
roliinii  siklikla tartismiglardir. Gereksinimlerin insan davranislari ve c¢alisanlar

tizerindeki etkileri farkli bigimlerde ortaya ¢ikmaktadir.
Gereksinimler;

v' Kigsilerarasu iliskiler,

<\

Akademik basari,

Yasam stili tercihi,

s

Is performanst,

<\

Bireysel amaglar,

v Gorevin giigligii,

v" Orgiit iklimi ve

v" Roller karsisindaki tepkiler iizerinde etkilidirler (Ozer, Ozmen ve Eris, 2007).

Performans ve motivasyon arasinda yiikselen dalga olusturan bir pozitif geri
besleme iligkisi vardir. Performans yiikseldikge motivasyon artar, motivasyon

yiikseldik¢e performans daha da artar.

Bir makine ya da cihazin verimini kolayca Olgebilmekte ya da
hesaplayabilmekteyiz. Hangi girdi i¢in 6lgme yapiyorsak, iiretecegi sayisal ¢ikt1 bellidir.
Oysa insan i¢in durum boyle degildir. Duygusal durumu ile ilgili olarak bir giin yiizde
yiiz performans gdsterirken, baska bir giin sifira inebilir. Ofkeye kapilip ¢ekip gidebilir.
Bazi durumlarda sonucun nereye varacagini diisinmeden hareket edebilir. Bazen
otoriteye boyun eger, bazen de bas kaldirir. Istemedigi zamanlarda kil bile kipirdamaz
ama istekli oldugunda ise harikalar yaratabilir. Iste motivasyon tam bununla yani

“isteklendirmek™ ile ilgilidir.

Biitiin olumsuz durumlarda kullanilan, “biitiin motivasyonum bitti!” ciimlesinin
anlami, “Ben bu isi yapmak istemiyorum, bu isi yapmak icin hi¢bir istek duymuyorum”
dur. Ama istekli oldugu zaman ise; zorlama olmadan makinelerin tepesine tirmanir, risk
alir ve hatta gerekirse hayatin1 sizin i¢in tehlikeye atabilir. Buradan su sonuca
varilabilir: Is yasammnda ve ¢alisma hayatinda basari elde etmede ve kisinin

performansinda motivasyonun rolii biiytiktiir.
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Motivasyonu, insanin sahip oldugu kaynaklar1 belli bir ama¢ yoniinde harekete
geciren enerji ya da gidii olarak tamimlarsak, iceriden kaynaklandig1r agiktir.
Motivasyon akildan ¢ok kalbin islevidir. Heves, istek, arzu, diirtii, haslet sozciikleri ile

de yakin anlamlidir.

Insanlar galismak, bir seyler yapmak isterler. Ise motive olmus halde gelir ve
ellerinden gelenin en iyisini yapmayzi isterler. Calisma motivasyonu insanin kendi i¢inde
vardir. Yoneticilerin yapmasi gereken iiretken bir c¢alisma ortami yaratmak ve
caliganlarinin  motivasyonlarin1  artirmaktir.  Bunun i¢in de sorumluluklarin,
beklentilerin, olumlu ve olumsuz sonuclarin belirlenmesi gerekir. Eger calisanlar
kendilerinden hangi sonuglarin beklendigini bilmezlerse, bunlar1 yoneticilerine
veremezler. Yoneticiler de onlarin basarisin1  degerlendiremezler. Onlardan ne
beklendigi acik bir dille ifade edilmelidir. Insanlardan yiiksek verim almak, yiiksek ama
makul standartlar saptamakla miimkiindiir. Insanlardan en iyisi beklenmezse, onlardan

en iyisi alinamaz.

Herzberg motivasyonu yiikselten faktorleri sdyle swralar: Ilerleme imkani,
sorumluluk yiiklenme, yetenekleri zorlayan gorevler iistlenme, taninma ve basari.

Calisanlarin davranislar1 dort temel faktore baghdir (Atilla, 2002):
v’ Insanlar islerini iyi yapmay1 istemelidirler.
v’ Isini nasil yapacagini bilmeli ya da grenecek yetenekte olmalidirlar.

v" Yapmak zorunda oldugu seyleri ve ¢alismasinin hangi standartlara gore

Olciilecegini anlamalidirlar.
v’ lyi bir performans géstermesini 6nleyecek engeller bulunmamalidir.

Bu engellerin en oOnemlileri, ¢ogunlukla yoneticilerden kaynaklanir. Kimi
yoneticiler elemanlarindan olanaksiz taleplerde bulunur, kimileri de higbir talepte
bulunmaz. Bir¢ok yonetici elemanlarina islerini yapabilmeleri i¢in gerekli kaynaklari
saglamaz. Bazilar1 beklentilerinde tutarli degildir, sik sik degistirir, bazilar1 da

gereginden fazla tutarlhidir, beklentilerini degisen kosullara uydurmay1 bagsaramaz.

Calisanin isini yapabilmesi i¢in gerekli beceri ve yeteneklere sahip olmamasi,

organizasyonun yeterli egitim, kariyer firsati ya da uygun odiiller saglamamasi1 gibi
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birgok engel motivasyonun azalmasina neden olur. Bu durumda calisanlar c¢aba

gostermekten vazgecerler ve birgogu isten resmen ayrilmasa da fiilen ayrilirlar.

Calisanlarla organizasyon ig¢indeki rollerini tartismak ve bu rollere agiklik
kazandirmak, onlarin ne yaptigi ile ilgilenildigini gostermek motivasyonlarini yiikseltir.
Bu konuda gosterilen c¢aba ve harcanan zaman, yapilan isin Onemli olduguna

inanildigini acikga ortaya koyar.

Insan ise, isle ilgili ihtiyac ve ilgilerini oldugu kadar, bireysel ilgi ve
ihtiyaclarin1 da beraberinde getirir. Amaca yonelimlidir. Yaptigi isten memnun olmasi
icin bu is karsiiginda bir kazang elde edecegini bilmeye ihtiyaci vardir. Unlii
motivasyon kuramini ortaya koyan Maslow, giidiileri hiyerarsik siraya koymus ve su

sekilde siralamistir (Atilla, 2002).
v’ Fizyolojik ihtiyaglar (aglik, susuzluk)
v' Giivenlik ihtiyaci (barnma, korunma)
v" Toplumsal ihtiyaglar (sevgi, ait olma)
v Benlik ihtiyaci (kendine deger verme, basari)
v" Kendini gergeklestirme

Bu ihtiyaglarin siralamadaki biri doyurulmadikga, digeri ortaya ¢ikmamaktadir.
Insanlarin ¢alisma ortamindaki iliskilerinde sevgi, kendine deger verme sayg1 gorme ve
kendini gerceklestirme, yeteneklerini ortaya koyma ihtiyaci en fazla etkili olanlaridir.
Bir isyerinde, calisanin sevme ve sevilme ihtiyacinin doyurulmamasi uyumsuzluga
neden olur. Kendine deger verme veya saygi duyma ihtiyaci karsilanmadiginda ise

giivensizlik, gii¢siizliik duygusu olusur.

Calisan yeteneklerine uygun bir is yapmiyorsa, bu durum onda hosnutsuzluk ve
tedirginlik yaratir. Yeteneklerine uymayan, anlamsiz islerle ugrasan istiin yetenekli
kisilerde, bikkinlik, yasamla olan baglarda gevseme, bedensel-diisiinsel gerilme gibi
belirtiler goriiliir. Isyerleri bu ihtiyaglar1 doyuracak sekilde diizenlendiginde, ¢alisan da
uyumlu, gilivenli ve huzurlu olacaktir. Bu durum c¢alisganin motivasyonunu ve

performansini yiikseltecektir.
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Performansin 6diillendirilmesi, motivasyon yaklagimlart i¢inde en ¢ok bilineni,
aym zamanda da en ¢ok ihmal edilenidir. Insanlar iyi ¢alistiklar1 igin
odiillendirildiklerinde, daha siki ve etkin bir sekilde ¢alisirlar. Insanlarm yaptiklari is
karsiliginda bekledikleri kazang ne kadar degerliyse genellikle o kadar iyi calisirlar.
Biitin motivasyon kuramlar1 ihtiyaclarla, bunlarin karsilanmasiyla, insanlarin

odiillendirilmesi, tesvik edilmesiyle ilgilidir (Atilla, 2002).

Takdir, tesvik, taninma, ovgii, gili¢, aidiyet, glivenlik, statii gibi oOdiiller, bazi

insanlar i¢in paradan daha degerli, 6nemli olabilmektedir.

2.3. Yiiksek Performansh Organizasyonlar

Giliniimlizde organizasyonlarda verimlilige ulasmanin tek yolunun, insandan
daha etkin olarak faydalanabilme gercegi oldugu ortaya cikmistir. Insanoglu
teknolojideki bas dondiiriici gelisme ile ayni paralelde iiretkenligini artiramamistir.
Basariya yonelen biitiin kurumlarda gergek sermaye insandir. 1930’lu yillarda iiretimde
beden giiciliniin oran1 %90’lardayken bu oran 2000’11 yillarda %10’un altina diismiistiir.
Insandan daha etkin olarak faydalanabilmenin yollarini aragtiran, drgiitsel amaglar ile
bireyin amaclarin1 esleyebilen, calisanlarinda siirekli heyecan yaratabilen ve
performanslarini stirekli gelistiren organizasyonlar gelecekte farki yaratabileceklerdir.
Asagida  performanslarini  siirekli  artirabilmeyi  basarabilen  organizasyonlar

tanimlanmaya caligilacaktir.

Yiiksek performansli organizasyonlar, c¢alisanlarin is {stiindeki etkilerini
artirmak kadar is yapis sekillerini iyilestirecek siireglerine, fiziksel ¢evreye, makine-
ekipmanlarina ve teknolojilere de odaklanirlar. Basarili olmak igin, yatirimlarini,

hedeflerini ve degerlerini dengelerler.
Gartner’in tanimina gore, yiiksek performanslt organizasyon (YPO);

Calisanlari, hedeflerinin  gerceklestirilmesinde  desteklemek ve deger
yaratilmasinda miimkiin olabildigince etkili yapabilmek i¢in tasarlanan fiziksel ya da
sanal bir ortamdir. Yiiksek performansli organizasyon, insanlara, siireclere, fiziksel
cevreye ve teknolojiye yatirimlar yapilmasi, calisanlarin 6grenmesi, kesfetmesi,

yenilik¢i ve yaratic1 olmasi, takim oyuncusu ya da lider 6zelliklerine sahip olmasi igin
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yeteneklerinin  gelistirilmesi, etkinlik ve finansal fayda saglanmasinin siirekli

dengelenmesi ile saglanir.
Bu tanimda birkag¢ temel unsur vardir (Gartner, 2005):

insanlar ve Hedefler: YPO, calisanlarin stratejilerin  gerceklestirilmesine
odaklanmalar1 gerektigini savunur. Boylece, operasyonlar, organizasyon ve isletmenin
altyapisi, stratejiyi gerceklestirmek icin tasarlanir. YPO’nu desteklemek, sadece “iyi bir
fikri” olan ¢alisan1 desteklemek anlamina gelmez. YPO’yu desteklemek, yatirimlarin
odaginda kurumsal ve bireysel is hedeflerinin olmas1 gerektigi anlamina gelir. Eger bir
organizasyon bu hedeflerin belirlenmesinde ag¢iklig1r saglayamazsa, YPO elde etmek

imkansizlagir.

Insanlar, Siirecler, Fiziksel Cevre ve Teknoloji: YPO’nu desteklemek sadece
teknoloji ile ilgili degildir. YPO, yiiksek bireysel ve kurumsal performansi giiclendiren
bir ortamdir. Bu, calisanlari, siirecleri, fiziksel c¢evreyi ve teknolojiyi igeren deger
yaratilmasinda Onemli tiim faktorlerin desteklenmesiyle ilgilidir. Fiziksel ortamin,
performans tstiindeki etkileri kadar davranissal perspektiflerin de performans iistiindeki

etkileri incelenmelidir.

Dengeleme: YPO’nu desteklemek, ne sadece maliyet diistirme ne de daha
yaratict ve yenilik¢i olmalart i¢in sadece yiiksek becerili c¢alisanlart gelistirme
yatirimlarina odaklanmaktir. YPO’yu desteklemek ayni zamanda, is hedeflerine bagh

olarak tiim bu yatirimlarin uygun bir sekilde dengelenmesidir.

Zaman: YPO’nu desteklemek sadece bir kerelik bir sey degildir. Tim
organizasyon, insanlar, siirecler, hedefler ve pazar degeri gibi siirekli degisim igindedir.
Bunun yaninda, ekonomik gergekler, pazar kosullari, rakiplerin ve ortakliklarin durumu,
ve teknolojinin gelisimi gibi stirekli degisen dis faktorler de organizasyonun degisimine
katki saglamaktadir. Iste tiim bu yasamlan degisim icinde, YPO, is hedefleri ve

degerleri gbz Oniinde tutularak revize edilmeli ve giincellenmelidir.

2.3.1. Yiiksek Performansh Organizasyon Olusturmada Kosullar

Bir YPO, calisanlarin isletmeleri ic¢in siirekli deger yaratmalarim1 saglayacak
teknolojiler, siirecler ve yonetimden olusur. Ideal olarak YPO, yeni isler olusturmalar

ve eskilerini siirekli iyilestirmeleri i¢in ¢alisanlarin yaratici ve analitik giiclerini ortaya
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cikaracaktir. Yeni kazang yollar1 saglamak ve siirekli artan bir sekilde kar elde etmek

icin YPO, Sekil 7°de verilen bir¢ok perspektif ve teknolojiyi kullanmalidir:

Motive edilmis
calisanlar

Belirlenmisg Esnek siiregler ve
Hedefler teknoloji destegi

Saglikli kapsam Yiiksek
ve erigim performansl
toplum

Zengin tecriibe Yonetim destegi

ve
Bilgi-tabanli cesaretlendirmesi
siireclerin
desteklenmesi

Sekil 7. Yiiksek Performansl Organizasyon I¢in Temel Gereksinimler

Kaynak: Gartner (2005). The High-Performance Workplace Defined. Research
ID:G00129525, 22 July 2005.

Belirlenmis Hedefler: Bir YPO, strateji ve hedeflerin belirlenmesine, kurumsal
degerlerin tanimlanmasina, bunlar i¢in uygun kurumsal yapinin yaratilmasina ve
stratejilerin ve hedeflerin gercgeklestirilmesi i¢in gerekli liderligin saglanmasina
ihtiya¢c duyar. YPO, bu belirlenen strateji ve hedeflere yonelik faaliyetlerin

sorunsuz yiirlitiilmesi i¢in gerekli araglari, sistemleri ve is ortamini yaratir.

Yonetim Destegi ve Cesaretlendirmesi: Siireklilik i¢in, yonetimin bagliliginin
ve desteginin saglanmasi ¢ok kritiktir. Bu, calisanlar arasinda isbirligi ortami yaratmada

YPO i¢in 6nemlidir.

Motive Edilmis Calisanlar: YPO, her calisanin bireysel ve kurumsal olarak
basarty1 yakalayabilmek i¢in bireysel iliskiler, kariyer gelistirme firsatlari, 6diil ve

tesviklerle motive edildigi bir ortamdir.
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Zengin Tecriibe: Teknoloji ve siireclere olan destek, is yapmanin zor taraflarini
ortadan kaldirmaya odaklanmalidir. YPO’na olan destek yiiksek becerili calisanlari

daha iiretken ve ise daha bagl olmalarini saglamaya odaklanmalidir.

Esnek siirecler ve Teknoloji Destegi: YPO, bircok farkli boyutu ve is zekasi,
isbirligi destegi, siire¢ yonetimi, bilgi yonetimi, iletisim, e-6grenme, tiretkenlik araglart

ve fiziksel ortam ve bunlarla ilgili altyapiy1 iceren birgok teknolojiyi bir araya getirir.

Saghkh Kapsam ve Erisim: Bir YPO, zengin medya destegini (¢ok etkili
iletisim); ilgili kapsamu (is ve ilgilerle ilgili, daha karmagsik yapida); gerekli ¢ekme-itme
ve uyarilari; bireysel, kurum icinde ve kurumsal birlesme, bireysellestirmeleri ve

kolaylikla taranabilen ve ulasilabilen baglantilari igerir.

Yiiksek Performansh Toplum: Bunlar, insanlarin dogal is ve ilgi odakli
topluluklarda bir araya geldigi, is ve bilgi ortami i¢in gerekli ara¢ ve siireclerin takimlar

bazinda rahatca kullanilabildigi, olusturulmasi ve dagilmasi kolay olan ortamlardir.

Bilgi Tabanh Siireclerin Desteklenmesi: Tanimli siireclerin olmasi isletmeyi
ve calisanlarini etkili yapar, ancak YPO siireclerin tanimlanmasiyla onlar1 esnek tutma
arasinda bir denge kurmalidir. YPO, bilgi-tabanli siireglerle birlestirilmis ve
desteklenmis bir defaya mahsus siireclere gereksinir. Esnek olmayan bir sekilde her
adim1 onceden agiklamadan, siire¢ tanimlarini ve destegini saglayan ara¢ ve teknikler

bir YPO stratejisinin 6nemli parcalaridir.

2.3.2. Yiiksek Performansh Organizasyonlarda Hedef Belirleme

Isletmelerin ¢ogunda strateji gelistirmek icin harcanan muazzam zaman ve
enerjiye karsin bircok isletme bu cabasini isine yansitamaz. Gergekten, Marakon
Associates danismanlik isletmesinin arastirmasi, isletmelerin stratejilerinin vaat ettigi
performansin ortalama olarak ancak ylizde 63’iinli gerceklestirebildigini gOstermistir.

(Mankins ve Steele, 2005)

Ug yil once biiyiik bir imalatginin iist yonetimi Avrupa’daki isletmesi icin yeni bir strateji
gelistirmek iizere aylarca ugrasti. Onceki bes yilda pazara hepsi de diisiik maliyetli iiretim teknolojisi
uygulayan ve pazardan pay kapmak i¢in fiyatlar1 asag1 ¢eken alt1 yeni rakip girmisti. Avrupa’daki birimin
—bir zamanlar igletmenin amiral gemilerinden biriydi- performansi o kadar bozulmustu ki, tepe yonetimi
onu elden ¢ikarmayi diisiiniir olmustu. Operasyonlar1 yeniden igletmek i¢in birimin liderlik ekibi cesur bir

¢Ozlim stratejisi Onerdi; bu pazar sonrast hizmetlerdeki ve techizat finansmanindaki biiyiimeye hiz
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kazandirmak iizere isletmenin kurulu temelini kaldira¢ olarak kullanacak bir stratejiydi. Finansal
ongoriiler heyecan vericiydi, strateji isletmenin sektor lideri haline gelecegi kazang ve biiytime konumlari
vaat ediyordu. Tepe yonetimi etkilenmisti ve plan1 hemen onayladi. Bu doéniigiimii gergeklestirmek icin

birimin ihtiya¢ duydugu tiim kaynaklari saglamay1 da kabul ettiler.

Ancak bugiin birimin performansi planlanan yerin ¢ok uzagindadir. CEO, sunu merak ediyordu:
“Birimin donuk performans1 kotii uygulamadan g¢ok yanlis stratejiden mi kaynaklaniyordu?” daha
Onemlisi, birimden daha iyi performans alabilmek i¢in ne yapilmaliydi? Genel Miidiirlin 1srar ettigi gibi
ayni yolda devam mi edilmeli, yoksa daha baska strateji seceneklerine mi yonelmek gerekirdi? Zarari
sineye ¢ekip, isletmeyi satmak yoluna mi gidilmeliydi?”

Yukaridakine benzer durumlar isletmelerin ¢ogunda yasanabilmektedir. Strateji
ile performans arasindaki agikligin tepe yonetimince goriilmemesi olabilecek en kotii
durumdur. Liderler bu yilizden performans: kurtarmak isterken yanlis manivela kolunu
cekebilmektedir. Gergekte daha iyi bir stratejiye ihtiyag varken, operasyonlara
odaklanmakta veya operasyonlara daha ¢ok Onem verilmesi gerekirken yonini
degistirmektedirler. Sonug israf edilen enerji, kaybolan zaman ve siiregelen diisiik

performans olmaktadir.

Iste Barclays, Cisco Systems, Dow Chemicals, 3M ve Roche gibi YPO’lar
strateji ile performans arasindaki agikligi daha iyi planlama, yani uygun hedef belirleme

teknikleriyle ve daha iyi yiirlitmeyle kapatmay1 bagarmislardir.

Marakon Associates’in 2004 yili sonbaharinda Ingiliz Economist dergisinin satis
hacmi 500 milyon dolar1 gegen diinyanin her yanindan 197 isletmenin tepe
yoneticileriyle yaptigi arastirmada konu ile ilgili saptananlar sunlardir (Mankins ve

Steele, 2005):

> Isletmeler nadiren performanslarim uzun vadeli planlarla iliskilendiriyor.
Isletmelerin yiizde 15’inden az1, geriye donerek isletmenin performans sonuglart
ile her birimin stratejik planda yer alan Ongoriilerini karsilagtirmay1 alisilmig

pratik olarak uygulamaktadir.

» Cogu isletmede potansiyel finansal performansin ancak yilizde 63’0
gergeklestirilebiliyor. Strateji ile performans arasindaki aciklik bir faktorler
birlesimine baglanabilir: Kotii yapilmis planlar, yanlis kullanilan kaynaklar,

iletisimde kopukluk, sonuglardan sinirlt sorumluluk, vb.
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» Performans darbogazlari tepe yoOnetimi tarafindan ¢ogu zaman goriilemez.
Birgok isletmenin plan gelistirmek, kaynak tahsis etmek ve performans
izlemekte kullandig: siirecler; tepe yonetiminin strateji ile performans arasindaki
acikligin kot planlamadan, kotii yonetimden veya her ikisinden ya da
hicbirinden ileri gelip gelmedigini anlamasini zorlastirmaktadir. Bir¢ok planin
cok yiiksek beklentili projeksiyonlari igermesi nedeniyle, isletmeler performans
aciklarim1 “temelsiz 6ngoriilerden biri daha” seklinde nitelendirmektedir. Plan
gergekei fakat performans kotii oldugunda, tepe yoneticileri pek az erken uyari
isareti algilarlar. Kritik miidahalelerin beklendigi gibi yapilip yapilmadigi,
kaynaklarin programdaki gibi kullanilip kullanilmadigi, rakiplerin umulan
cevaplar1 verip vermedigi gibi konularda bilgi sahibi olmalar1 genellikle
miimkiin olmamaktadir. Performansin neden ve nasil geri kaldigi konusunda
acik bilgi olmadan tepe yoOnetiminin uygun diizeltme islemini yapmasi

olanaksizdir.

» Strateji ile performans arasindaki agiklik diisiik performans kiiltiirinii tetikler.
Bir¢ok isletmede, planlama ve yiiriitme hatalar1 kiiltiirde olusan sinsi bir kayma
ile kemiklesir. Bu degisiklik hizla olusur ve bir kez yerlesti mi degistirmek ¢ok
zordur. Birincisi, ger¢ek¢i olmayan planlar, planlarin gerceklesmeyecegi
inancint organizasyon i¢inde yerlesik hale getirir. Sonrasinda, beklentiler
tecriibe haline geldikge, performans taahhiitlerinin yerine gelmeyecegi seklinde
bir norm olusur. Boylece taahhiitler, ger¢ek sonuglari olan baglayic1 vaat
olmaktan ¢ikar. Yoneticiler, basarisizligi sezerek taahhiitlerin yerine
getirilmesini saglamaktansa acik basarisizliktan kendilerini korumanin yollarim
ararlar. Performansi gelistirmek icin neler yapilabilecegini arastiracaklarina
zamanlarini izlerini kaybetmeye ayirirlar. Organizasyon giderek kendini daha az
elestirir ve yetersizlikleri konusunda daha az diiriist hale gelir. Sonugcta

performans gosterme kapasitesini yitirir.

Strateji ile performans arasindaki aciklik ¢cok 6nemli olmakla birlikte, isletme bu
ac1g1 kapatabilir. Yiksek performans gosteren sinirli sayida isletme, agikligi kapatmak
icin planlama ve yiirlitme siireglerini ayr1 ayr1 iyilestirmeye odaklanmak yerine, hedef
belirleme siirecinde planlama ve yiiriitme standartlarint birlikte yiikseltmek ve bunlar

arasinda agik baglantilar olusturarak, stratejilerinin ortaya koymus oldugu potansiyelin
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istline ¢ikmay1 basarmislardir. Marakon Associates’in yaptigir aragtirmada yer alan
yiiksek performansli isletmelerin hedef belirleme ile ilgili planlama ve yiiriitmede

asagidaki yaklasimlari izledikleri gbzlenmistir (Mankins ve Steele, 2005):

» Basit tutun ve somutlastirin: Cok yiiksek hedeflerin uzun, ayrintili tanimlarini
yapmak yerine agik bir dille isletmenizin ne yapmak istedigine odaklanin. Cogu
isletme icin strateji son derece soyut bir kavramdir. Sik sik vizyonla
karsilastirilir ve kolay bir sekilde aktarilabilen veya eyleme doniistiiriilebilen bir
sey degildir. Isletmenin nereye ve nigin yoneldigi konusunda agik bir anlayis
bulunmadan organizasyonun alt kademelerinde uygulanabilir planlar
olusturulamaz. Kisacasi, strateji ile performans arasindaki baglant1 belirlenemez,
clinkii strateji yeterince kesin degildir. Avrupa’nin en hizli bliyliyen ve en iyi
performans gosteren yatirirm bankaciligi operasyonlarindan biri olan Barclays
Capital’m CEO’su Bob Diamond bu konuda sunlar1 soyliiyor: “Ne yapacagimiz
ve ne yapmayacagimiz konusunda c¢ok acik olduk. Biiylk Amerikan
isletmeleriyle  ¢ekisemeyecegimizi  biliyorduk. Bu  sekilde  rekabet
edemeyecegimizi ve artan sabit gelir ihtiyacimiz i¢in kendimizi ‘Euro’ bolgesine
konumlandiracagimiz1 agikladik. Herkesin bu stratejiyi ve bunun nasil farkl
oldugunu bilmesini saglayarak bu stratejiyi uygulamak i¢in kilit onem tasiyan

gorevlere daha fazla zaman ayirabildik.”

> Ongoriileri degil varsayimlanr1 tartisin. Isletmenizin hedefledigi pazarlarm
gergek ekonomilerinin ve rakiplere oranla gosterdigi gergek performansi
yansitan uzun donemli planlarin altindaki varsayimlar1 saglamak icin strateji,

pazarlama ve finans bdliimlerinden ¢apraz ekipler olusturun.

» Kapsamh bir analitik c¢erceve kullanin. Pazar egilimleri ve varsayimlar
lizerine, kurum merkezi ile isletme birimleri arasindaki diyalogun “kar

merkezlerinde” oldugu gibi kesin bir ¢erceveyle yiiriitiilmesini saglayin.

» Kaynak dagilmmm daha bastan konusun. Kritik kaynak dagilimimin
seviyesini ve zamanlamasini isin basinda konusarak daha gercek¢i ve daha

uygulanabilir planlar olusturun.
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> Oncelikleri acik olarak saptaymn. Calisanlarin  cabalarmi  nereye
yonlendirmeleri gerektigi konusunda agik bir fikir sahibi olmalarin1 saglayacak

sekilde taktikleri siraya koyun.

» Performansi siirekli izleyin. Kaynak kullaniminin ve sonuglarinin plana gore
yiirliylip yiirimedigini, varsayimlart degistirerek ve kaynaklari yeniden tahsis

ederek stirekli geri bildirim yoluyla izleyin.

» Yeteneklere gore is yapmayi gelistirin ve odiillendirin. Personelinizi tesvik

edin ve gelistirin.

Ikinci boliimde performans ydnetiminde hedef belirlemenin dnemine deginildi
ve hedef belirleme siireci detaylariyla aciklandi.  Yiiksek  performansh
organizasyonlarda hedef belirlemenin rolii aktarildi. Hedef belirlemenin giiclendirme ve
motivasyon ile olan iligkisi anlatildi. Bundan sonraki bdliimde hedef belirleme
modelleri gelisim siireclerine gore sirasiyla tanitilacak, ozellikle ¢ok yaygin bir
yaklasim olan Balanced Scorecard ve yeni bir yaklasim olan Performans Prizmasi

modelleri detayl1 aktarilacaktir.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS YONETIMINDE HEDEF BELIRLEME MODELLERI

Isletme yonetiminde “kontrol”, yonetim fonksiyonlarmin sonuncusu olarak,
onemli bir rol oynamaktadir. Kontrol siirecinin esasi, bilindigi iizere, planlama
asamasinda belirlenen hedeflere ne 6l¢iide ulasildigini saptamak ve varsa sapmalari
belirlemektir. Daha sonra kontrol siirecinin sonug¢larinin degerlendirilmesi ve
yorumlanmasi ile yeni planlar yapilacaktir. Klasik kontrol yaklagimi genellikle siireg
tamamlandiktan sonra ve daha c¢ok finansal nitelikteki gostergelerden hareket ederek
ulasilan sonuglar1 irdelemektedir. Oysa organizasyonlarin basarili bir sekilde
yonetilebilmeleri icin en azindan iki temel nokta i{izerinde durulmalidir: Bunlardan
birincisi sadece finansal nitelikteki gostergelerin degil, fakat isletmenin diger alanlarina
ait gostergelerin de kontrol siirecinde kullanilmas1 gerektigidir. Ikincisi ise, isletmelerin
performansini veya basarisint gosteren gostergeler ile izlenen stratejiler arasinda bir
iliski kurulmasidir. Bu baglamda, oncelikle planlama asamasinda hedeflerin nasil

belirlendigi konusu 6nem kazanmaktadir.

Hedef Belirleme catis1 altinda, ¢ogunlukla finansal boyutta olmakla beraber,
yirminci yiizyil baslarinda bir¢ok yeni uygulama tanimlanmaya baslanmistir. Amaglara
Gore Yonetim (Peter Drucker) 1950’lerden, Yonetim Bilgi Sistemleri 1970’lerden,
ABC (Activity-Based Costing) 1987°den, Sink ve Tuttle’in 7 Performans Kriteri Modeli
1989°dan, Kurumsal Karne — Dengeli Olgiim Kart: (Balanced Scorecard - BSC-Kaplan
ve Norton) ve Performans Piramidi (Cross ve Lynch) 1992°den, Performans Prizmasi
(Neely) 2001°den itibaren ortaya konulmustur. Bunlar arasinda en ¢ok ragbet goren ve

kullanilan giincel model Balanced Scorecard modelidir.

Bu boliimde hedef belirleme modellerinden bazilar1 birbirleriyle baglantili bir
gelisim siireci igerisinde tanitilmaya caligilacak, kullanimi olduk¢a yaygin ve giincel

olan Balanced Scorecard ve Performans Prizmasi ornekler verilerek aktarilacaktir.
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1. AMACLARA GORE YONETIM (AGY)

Isletme yonetimi alaninda, ¢ok yaygin bir kullamm alami bulan ydnetim
tekniklerinden birisi Amagclara Gore YoOnetim’ (Management by Objectives) dir.
Ozellikle ABD’de pek cok isletme bigimsel Amaglara Gore Yonetim programlar
gelistirmis ve uygulamaya koymustur. Amaglara Gore Yonetim (AGY) terimi ilk defa
1954°de Peter Drucker tarafindan kullanilmistir, daha sonra degisik yazarlar, 6zellikle
George Odorne ve John Humble tarafindan daha da gelistirilmistir. Son yillarda bazi
yazarlar tarafindan AGY’nin Oneminin azaldigi, c¢linkii bir yandan gii¢lendirme
uygulamasinin bir yandan da yonetim bilgi sistemi uygulamalarinin 6n plana ¢iktig ileri
sirilmektedir. Gergekten de, son yillarda yonetim uygulamasi ve organizasyon
yapilarindaki degisimler, biiylik Ol¢iide hiyerarsik farkliliklara dayanan AGY’nin eski
onemini azaltmis gibi goriinmektedir. Ozellikle karar yetkisinin isi fiilen yapan
calisanlara kadar indirilmesi, ayrica isletme icinde bilgisayara dayali iletisim ve is
yapma uygulamalarinin gelismesi AGY’nin Oneminin azalmasinda rol oynamaistir.
Ayrica isletme i¢in, ¢alisanlarin isletmeyi kendi isletmeleri gibi algilayip gerekli
kararlar1 almalari, dahili girisimcilik gibi uygulamalar1 da bu konuda etkili olmustur

(Kogel, 2003).

AGY, st yoneticilerin alt yoneticilerle birlikte hedefleri belirlemesi, her birinin
gorev alanlariyla kendilerinden beklenen sonuglara gére sorumluluklarinin saptanmasi
stirecidir. AGY, bir yonetim yaklagimi olmasinin yani sira, sonuglara dayali performans
degerlendirme yaklasiminin da en tipik ornegidir. Amaclara goére yonetim asagidaki

adimlardan olusmaktadir:

v" Organizasyon Hedeflerinin Belirlenmesi: Bir sonraki sene i¢in organizasyonun

geligsme planinin ve hedeflerinin belirlenmesidir.

v" Boliim Hedeflerinin Belirlenmesi: Burada boliim sorumlulart kendilerine ait

hedefleri belirlerler.

v' Bolim Hedeflerinin Tartisilmasi: Boliim yoneticileri kendi boliimlerine ait
hedeflerle diger boliimlerin hedeflerini karsilastirirlar. Gelisme ve gereksinimler

belirlenir, iscilerin departmanlara gére dagilimi yapilir.

v’ Faaliyet Planlamasi: Boliim yoneticileri kisa donem performans hedeflerini, yani

ne yapacaklarini ortaya koyarlar.
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Sonuglarin  Olgiimii: Departman y&neticileri tiim ¢alisanlarin  beklenen

sonuclariyla gerceklesen sonuclarini karsilastirirlar.

Geri Besleme (Feedback): Beklenen sonuglarla gerceklesen sonuglar periyodik
olarak karsilagtirilir ve farklilik gozleniyorsa daha sonraki asamalar igin

diizeltici faaliyetler gerceklestirilir.

Bu ¢alismaya ana konu olan Performans Yonetimi siireci i¢cinde Amaglara Gore

Yonetimin rolii oldukca Onemlidir. Performansin planlanmasi asamasinda, ozellikle

hedef belirlemenin sisteme katkisi diisiintildiigiinde, AGY’nin 6nemi daha 1yi

anlagilmaktadir. Kisaca AGY ’nin anahtar 6zellikleri s0yle siralanabilir:

v

Astlar ve iistler bir araya gelirler, temel bireysel gorev ve sorumluluk alanlari

hakkinda goriis birligi saglayarak bunlar1 siralarlar.
Astlar, iistiiyle isbirligi igerisinde bireysel amag ve hedeflerini belirler.
Astlar ve tistler performans degerleme 6l¢iileri tizerinde goriis birligi saglarlar.

Astlar ve tstler belirlenen periyotlarda bir araya gelip, belirlenmis amaclara

ulasim derecesini degerlendirirler.
Ustler destekleyici rol iistlenir, yonlendiricilik ve danismanlik yapar.

Degerlendirme siirecinde iistler yargilayict rolden c¢ok, astlara amaglarina

ulagmalar1 yoniinde yardimer rol istlenir.
AGQGY siireci bireysel 6zellikler degil, sonuglar iizerinde yogunlasir.
AGY yaklasiminin sagladig1 yararlari soyle 6zetleyebiliriz (Kogel, 2007):

AGY hiyerarsik organizasyon yapilarina canlilik getirir. Bu canlilik, ¢alisanlarin

organizasyon faaliyetlerine kisisel olarak katilmalarini saglamakla elde edilir. Boylece

bu yapilarin daha etkin ¢alismasini saglayacak bir ortam yaratilmis olur. AGY planlama

ve kontrol siireclerini daha isler hale getirmektedir. Geleneksel yontemler performans

sergilendikten sonra isleme konurlar. Oysa AGY’de islemler, performansin ortaya

konmasindan 6nce baglar, bu sayede calisan istenen sekilde yonlendirilebilir. Caliganin

bireysel sorumluluk alanlarim1 ortaya koyar ve gercek katkilarmin Olgtilmesini

kolaylastirir. Calisanin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basari
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ihtiyacint canlandirir. AGY yoneticileri planlama yapmaya zorlar. Sorunlarin daha

kolay ve zamaninda teshisini saglar.
Bu yararlarina karsilik AGY ’nin sakincalar1 ise sunlardir (Kogel, 2007):

AGY’nin basaris1 bliyiikk Olclide tepe yOnetiminin katki, destek ve istegine
baglidir. Hedeflerin belirlenmesindeki aciklik, AGY nin basarisini etkileyen énemli bir
diger faktordiir. Ancak bazen hedeflerin kantitatif olarak ifadesinin gii¢liigii, bireysel
hedeflerle organizasyon hedeflerinin birbirine ters diigmesi veya fonksiyonel alanlarda
calisan organizasyon mensuplarimin her konuyu sadece kendi uzmanlik alanlar
acisindan ele almalar1 nedeniyle ortaya cikan geliskiler AGY’in basarisini olumsuz
olarak etkilemektedir. AGY degerleme siirecinde ast ve iist ¢ok yogun ¢aba ve zaman

harcamak zorundadirlar. AGY maddi ve manevi agidan masrafli bir sistemdir.

Bu yontemin bir baska eksik yonii de amacin ne kadar basarildiginin yan sira
nasil basarildiginin da 6nemli olmasi ve bunun goz ardi edilmesidir. Eger bir satis
yOneticisi istenen satis diizeyine yasal olmayan yontemlerle ulagiyorsa bu isletmeye
zarar verebilir. Bu gibi yasal olmayan durumlarin olabilme potansiyeli yoneticilerin

isletmelerce daha siki izlenme zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir.

AGY Tirkce yazinda Hedeflerle Yonetim olarak da kullanilabilmektedir. Bu
yontemin hedefleri oncelik olarak ele almasi ve c¢alisanlarin bireysel hedefler ve
performans oOl¢iitleri dogrultusunda yonlendirilmesi dogaldir. AGY, modern anlamda
hedef belirleme modellerinin olusturulmasinda ve gelistirilmesinde anahtar rol

tistlenmistir.

2. PERFORMANS PIRAMIDi

Wang Laboratories Inc. tarafindan (Richard L. Lynch ve Kelvin F. Cross’un
1991°de ortaya koyduklart ve 1995°de gozden gecirdikleri) gelistirilen "Performans
Piramidi (The Performance Pyramid)" (Stratejik Olgiim Analiz ve Raporlama Teknigi —
SMART); iiretkenlik, kaynaklardan yararlanma ve etkinlik gibi finansal amaclh
kriterlerin performans dlgiimiinde ve karar almada ihtiya¢ duyulan bilgileri saglamakta
yetersiz kalmasi diislincesinden yola ¢ikmaktadir. Performans piramidi yaklasimi,
yoneticilerin stratejik bagsartyr tanimlama ve siirdiirmede faydalanacaklari yeni

performans ol¢iitleri olusturmay1 hedefler.
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Bu modelde, Sekil 8’de gosterilen hedefler ve oOlgiitlerden olusan bir yapisal
cerceve yardimiyla strateji ve faaliyetler arasinda etkili bir baglanti kurulmasi
amaclanmaktadir. Modelin uygulanmasinda, miisteri Oncelikleri temel alinarak
olusturulan stratejik hedefler yukaridan asagiya dogru, performans ol¢iitleri ise asagidan
yukar1 dogru yer almaktadir. En yukarida iist diizey yonetim tarafindan agiklanan
vizyon yer alir. Vizyon, isletme stratejisine temel olusturmaktadir. Yonetim daha sonra
her bir isletme birimine; biiylime, nakit yaratma, yenilik ve gelistirme gibi gorevler

dagitarak, kaynak dagilimini bunlar destekleyecek bicimde gerceklestirecektir.

Stratejik
H‘]j‘iﬂer VIZYON
Pazar Finansal
Olgiitleri | Olgiitler
Miisteri Esneklik Uretkenlik ﬂ
Tatmini Olgiitler
Kalite Teslimat Zaman Maliyet

/ Faaliyetler \

Sekil 8. Performans Piramidi

Kaynak: Cross, K.F. ve Lynch, R.L.(1989). “The SMART Way to Define and Sustain Success”,
National Productivity Review, Kig 1988/1989, 8:1

Piramidin ikinci seviyesinde isletmenin tiim birimleri i¢in finans ve pazarlama
alanlarinda hedefler belirlenir. Daha sonra bu hedeflere iliskin stratejiler
olusturulacaktir. Cogu isletme biriminde; kisa donemde karlilik ve pozitif nakit akimlari

yaratma, uzun donemde biiyiime ve pazara niifuz etme gibi stratejik hedefler vardir.

Ucgiincii seviyede isletme stratejisini destekleyen “isletme faaliyet sistemleri”
i¢cin miisteri tatmini, esneklik ve tiretkenlik gibi daha somut hedefler belirlenir. Miisteri

tatmini ve esneklik pazarlama hedeflerini, iiretkenlik ve esneklik finansal hedefleri
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desteklemektedir. Isletme faaliyet sistemi kavramu; iiriin veya hizmetlerin gelistirilmesi,
tiretilmesi ve piyasaya sunulmasina yonelik belirli bir stratejiyi uygulamak i¢in gerekli
tiim igsel islevler, faaliyetler, prosediirler ve destek sistemlerini kapsar. Bir isletmenin
satig idaresi, yeni Uriin gelistirme siireci, iiretim gibi islevleri birer isletme faaliyet
sistemidir. Isletme faaliyet sistemleri departmanlar diizeyinde etkili 6l¢iim ve kontroliin
baslangi¢c noktasidir. Her bir departmanin performansiyla isletmenin genel stratejisi ve
performans1 arasinda baglantiy1 saglayan isletme faaliyet sistemleri, belirli bir

departman yerine isletmenin genel faaliyet sisteminin etkinligine odaklanmay1 saglar.

Isletme faaliyet sistemleri icin tanimlanan miisteri tatmini hedefi miisterilerin
kalite ve teslimata iliskin beklentilerine nasil cevap verilecegiyle ilgilidir. Esneklik
hedefi faaliyet sisteminin tepki verme becerisinden etkilenmektedir. Uretimde
esnekligin saglanmasinda iiretim siiresinin kisaltilmasi ve zamaninda teslimat onem
tasimaktadir. Uretkenlik hedefi ise zaman, isgiicii gibi kaynaklarin nasil yonetildigi ile
baglantilidir. Uretimde hiz ve diisiik maliyet kavramlar1 6ne gikmaktadir. Dolayisiyla
performans piramidinin dordiincii ve en alt seviyesinde kalite, teslimat, zaman ve
maliyet Olciitleri yer almaktadir. Miisteri ihtiyaclarimi uygun isletme hedeflerine
doniistiirmesiyle performans piramidi bir kalite yonetim programindan daha fazlasini
sunmaktadir. Model; kalite, teslimat ve fiyatin miisteri tarafindan yonlendirildigini
kabul eder ve bu kavramlari {irin ve hizmet yaratma siirecinin her agamasi i¢in faaliyet
terimlerine doniistiirerek igsellestirir. Diger yandan siire¢ zaman1 ve maliyet gibi igsel
performans ol¢iitleri yardimiyla daha genis bir bakis acis1 sunar ve tiim Olgiitler arasinda

denge kurulmasini saglar (Cross ve Lynch,1989).

AQGY, ¢alisanlarin bireysel hedefler ve performans dogrultusunda yonlendirildigi
ve degerlendirildigi bir sistemdir. Her bir performans doneminin basinda belirlenen
hedefler donem sonunda kontrol edilmektedir. Performans piramidi yaklasiminda ise
bireysel performans yerine biitiin bir faaliyet sisteminin performansi ve takim ¢alismasi
one c¢ikmaktadir. Hedefler stratejik planlama asamasinda belirlenir ve nihai olarak
miisteri ihtiyacinin karsilanmasina odaklanilir. AGY organizasyon i¢inde dikey iliskiler
kurarken performans piramidi hiyerarsik yapiy1 gz oniinde bulundurmaksizin is akisina
dayali yatay iliskiler kurmaktadir. AGY’de belirlenen hedef ve 6lciitlerin zaman iginde
degistirilmeleri ve kosullara adapte edilmeleri oldukca zordur. Performans piramidi ise

performans yonetiminin temeline miisteri tatminini yerlestiren esnek bir sistemdir. AGY
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genellikle finansal performansa odaklanirken performans piramidinde ¢ok boyutlu ve

strateji odakl1 bir yap1 sunulmaktadir.

3. EFQM MUKEMMELLIK MODELI

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) sektdr, biiyiikliik, yapt ya da gelismislik
diizeyinden bagimsiz olarak isletmelerin siirdiiriilebilir miikemmellige ulasmalarini
tesvik etmek iizere bir yonetim sistemi kurmalar1 geregini vurgulamaktadir. Bu amacla
1991 yilinda olusturulan Miikkemmellik Modeli (MM), isletmelere miikemmellige giden
yolun neresinde olduklarin1 gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun
cOziimlere ulasabilmek adina uygun hedeflerin belirlenmesi i¢in belli bir yaklasimin

kullanilmasini 6neren bir aragtir.

Toplam Kalite Yonetimini (TKY) bir yasam felsefesi olarak ele alan
Miikemmellik Modeli, bu felsefenin rekabet giiclinii artirdig1 iddiasindadir. Gerek
Avrupa Birligi (AB) tarafindan MM’nin etkisini 6lgmek icin yaptirilan, gerekse
ABD’de kullanilan “Malcolm Baldridge” modelinin basarisin1 6lgmek icin yapilan
istatistiki calismalar, TKY uygulayan isletmelerin hem karlilik, hem de isletmelerin
borsa degeri agisindan endiistri ortalamalarindan daha iyi performansa sahip olduklarin
gostermektedir. Tiirkiye’deki drnekler de bu sonuglar1 destekler niteliktedir. TUSIAD
tarafindan bagimsiz olarak yaptirilan Tiirkiye’de 7 degisik sektorde rekabet giicii
raporlarinin yazari olan Prof. Giindiiz Ulusoy da MM’nin yaygin kullanimini
saglamanin bu sektorlerde rekabet giiciinii gelistirmede en etkin ara¢ olacagini ifade

etmektedir.

MM’nin dayandirildig: felsefe su kavramlari icermektedir (Argliden ve Sagdig,
2000):

v’ Miisteri odaklilik

<\

Liderlik ve tutarli, paylasilan bir hedefe odaklanma

Stireglerle ve verilerle yonetim

s

Insan odaklilik ve katilimc1 yonetim

<\

Siirekli 6grenme, iyilestirme ve yaraticilik

v Isbirlikleriyle gelisme
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v Toplumsal sorumluluk
v Sonug odaklilik

Miikemmellik anlayis1 yalnizca bir teori degildir. Temel faaliyet alanlarinda ve
siireclerde “sinifinda en 1yi” olan somut sonuglarin siirdiiriilebilecegine iliskin kanitlarin
mevcut olmasidir. Bu sonuglarin siirdiiriilecegine iliskin kanitlar yalnizca ge¢misteki
performanst gosteren finansal sonuglarla sinirli degildir. Kanitlar arasinda tiim
paydaslarla ilgili olarak isletmenin gelecekteki finansal performansina katkida
bulunacak oncii gostergelere iliskin sonucglar da vardir. Bu oncii gostergeler, miisteri
tatmini ve bagliligi, calisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve genel olarak toplumun
tatminine iliskin 6l¢iilmiis miikemmellik sonuglarini igerirler. Belirtilen tiirde sonuglarin
stirdiiriilecegine iliskin gliven olusturmak icin, ayrica isletmenin faaliyetlerinin saglam
bir temele dayandigina, sistematik olduguna, siirekli olarak gbzden gegirildigine ve

tyilestirildigine iligkin kanitlar da olmalidir.

Sekil 9. EFQM Miikemmellik Modeli

Kaynak: Argiliden, Y ve Sagdi¢, E. (2000). Balanced Scorecard, Arge Danigmanlik Yaymlari
No:1

Sekil 9°da 6nemli elemanlar1 gosterilen modelin 9 ana ve 32 alt kriterden olusan
yapis1 bir organizasyona biitlinsel bir bakis agis1 getirmektedir. Modeli olusturan 9 ana
kriterin 6nemli bir 6zelligi kuvvetli bir neden - sonug iligkisini temsil etmesidir. Bu
kriterlerden 5’1 “Girdi” kriterlerini, 4’1 ise “Sonug¢” kriterlerini olusturur, yani bir

isletmenin yaptig1 faaliyetler “Girdi”, bunlardan kaynaklanan “Sonuclar” ise isletmenin
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gerceklestirdikleri olarak tanimlanmaktadir. Gelisime acik bir yapiya sahip MM’ne
gore, performansa, miisterilere, calisanlara ve topluma ait sonuglar, isbirlikleri,

kaynaklar ve siirecler aracilifiyla gerceklestirilir.

Modelin kalbinde, radar olarak tanimlanan bir mantik yer alir. Radar 4 boyuttan
olusur: (i) Sonugclar, (ii) yaklasim, (iii) yayilim ve (iv) degerlendirme ve goézden
gecirme. Bu yaklagima gore isletmeler, hedefledigi sonuglari politika ve strateji
olusturma silirecinin bir pargasi olarak ortaya koymak zorundadir. Bu sonuglar
isletmenin hem finansal hem de operasyonel agidan gosterdigi performansit ve
paydaslarin algilamalarim1 kapsamalidir. Hem mevcut durumda hem de gelecekte
hedefledigi sonuglara erisebilmesi icin birbiriyle biitlinlesmis, saglam temelli
yaklasimlar planlamali ve bu yaklagimlar1 gelistirmelidir. Yaklasimlarin, tam olarak
yasama gecirilmesini  saglamak iizere sistematik bir bicimde yayilimini
gerceklestirmelidir. Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi i¢in, silirekli 6grenme
faaliyetlerine dayanarak, wuygulanan yaklasimlari degerlendirmeli ve goézden
gecirmelidir. Bu temelden hareketle, gereken yerlerde iyilestirme ¢alismalarini

belirlemeli, 6nceliklendirmeli, planlamal1 ve uygulamalidir (Argiiden ve Sagdig, 2000).

Sonuglar boyutu isletmenin neler elde ettigini igerir. Miikemmellige erigsmis bir
isletmede sonuglar olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir performansin varligini
gostermeli, hedefler uygun ve erisilebilir olmali, bagka isletmeler ile karsilastirildiginda
performans yiiksek olmali ve tiim bu sonuglar yaklasimdan kaynaklanmalidir. Bunlara

ek olarak sonuglar, ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir.

Yaklagim, isletmenin ne yapmay1 planladigini ve bunu yapmaktaki nedenlerini
icerir. Miikkemmellige erismis bir isletmede yaklasimin saglam temelli olmasi, yani
anlagilir bir temele dayanmasi, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis siireclere sahip, net bir
bicimde paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis ve biitiinlesmis olmasi, bir yandan
isletmenin politika ve stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun 6Sl¢iide diger

yaklagimlarla iligkilendirilmis olmas1 beklenir.
Yayilim, bir isletmenin yaklasimini yasama gecirmek i¢in neler yaptigini igerir.
Miikemmellige erismis bir isletmede yaklagimin ilgili alanlarda sistematik bir bigimde

uygulanmasi beklenir.
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Degerlendirme ve gbdzden gecirme boyutu ise, bir isletmenin yaklasimini ve
yaklasimin yayilimini degerlendirmek ve gozden gecirmek igin neler yaptigini igerir.
Miikemmellige erigsmis bir isletmede, yaklasim ve yayilimin diizenli olarak o6lglilmesi,
O0grenme faaliyetlerinin yapilmas1 ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilere gore
iyilestirme caligmalarinin  belirlenmesi, bu konuda Onceliklerin  saptanmasi,

lyilestirmenin planlanmasi ve uygulanmasi amactyla kullanilmasi beklenir.

Miikemmellik Modeli’nin en yaygin kullanim alani organizasyonlar i¢in bir
“O0zdegerlendirme” araci olmasidir. Kisa bir egitim ve vaka calismasi sonucunda
herhangi bir organizasyondaki yonetim kadrosu rahatlikla kendi isletmelerini model
kriterleri bazinda degerlendirebiliyorlar. Boylelikle, isletmenin kuvvetli ve zayif
yonlerinin belirlenmesi; 1iyilestirmeye agik alanlarin Onceliklendirilmesi ve bu
tyilestirmeler i¢in aksiyon planlarinin yapilmasi saglanabiliyor. Dolayisiyla, MM
aslinda TKY’ni esas alan bir sorgulama sistematigidir. Bu model cagdas yonetim
anlayislarini icermektedir ve kurumsal hedeflere ulagsmanin, bu anlayisin yayginlagmasi

ve uygulama etkinliginin artmasiyla saglanacagin1 dngérmektedir.

4. BALANCED SCORECARD (BSC)

Tirkgeye “Dengeli Performans Degerleme Tablosu”, “Kurumsal Karne” veya
“Dengelenmis Performans Olgiitleri” olarak cevirebilecegimiz Balanced Scorecard
literatiire 1992 yilinda Harvard Business Review’de yaymlanan: “The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performance (Balanced Scorecard - Basariya Yon
Veren Olgiitler) adl1 makaleyle girmistir. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David
P. Norton 1993 yilinda ayni dergide “Putting the Balanced Scorecard to Work

(Balanced Scorecard’1 Uygulamak)” adl1 makaleyi yayinlamiglardir.

Yaptiklar1 caligmalarla Balanced Scorecard’t daha da gelistirmisler ve 1996
yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Balanced
Scorecard’in Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmas1)” adli makaleyle bu
metodolojiyi sunmuslardir. Daha sonra Balanced Scorecard’in uygulanmasina yonelik
ilk bilgisayar yazilimi Gentia adli isletme tarafindan gelistirilmistir. Kaplan ve
Norton’un 1996°da yazdiklar1 “Balanced Scorecard” adli kitap, 1999 yilinda Tiirkceye

cevrilmistir. Bu kitapta yazarlar Balanced Scorecard’i; “isletme stratejilerini eyleme
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doniistiirmenin yontemi” olarak sunmaktadirlar. Balanced Scorecard “bir isletmenin

misyon ve stratejisinin fiziksel dl¢iiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir.”

Balanced Scorecard, organizasyona biitiinsel anlamda odaklasmaya, iletisimi
tyilestirmeye, orglitsel amaglar1 belirlemeye ve stratejik geri bildirim saglamaya yonelik
bir aragtir. BSC sadece bir performans 6l¢iim sistemi degil ayn1 zamanda bir isletmede
uzun donemli stratejik amaclara ulasilmasi i¢in ¢alisan insanlarin sahip oldugu enerji,

yetenek ve bilgileri yonlendirebilen bir yonetim sistemidir (Andrew ve Brian, 2001).

Finansal olgiitler kisa donemli performansa iligkin tarihi veriler sunmaktadir.
BSC c¢ercevesinde bu veriler art¢1 (outcome - lag) gostergeler olarak tanimlanir. Artci
gostergeler, alinan kararlarin etkinliginin gergeklesen performansa bakilarak
degerlendirilmesine dayanir. Gelecekteki performansin tahmin edilmesine ve
artirilmasina yonelik gostergeler ise dncii (Performance driver - lead) gostergeler olarak
adlandirilir. Oncii gostergeler performansin belirleyicileridirler. BSC, dncii gostergeleri
de dikkate alarak yoneticilere ileriye doniik bir bakis agisi sunar. Geleneksel yonetici
bilgilendirme sistemlerinden farkli olarak, dl¢iimler ve strateji arasindaki etkilesimin
yansitilmasi amaclanir. Bu sayede yoOneticiler isletme stratejisinin ne derece eyleme
doniistiiriilebildigini anlama imkami bulurlar. Isletme hedeflerine ulasmada segilen her
ara hedefin zincirleme olarak sonuca etki ettigi BSC cergevesi, isletme faaliyetleri

arasinda nedensellik iligkisinin kurulmasini saglar (Rolph, 1999).

BSC oncesinde finansal olmayan gostergelerin ele alinisi, birbiriyle baglantili
gostergelerden olusan kapsamli bir sistem olusturmak yerine, gostergelerin yoneticilere

sunulmak tizere listelenmesi bi¢gimindedir.

BSC isletmelerin performanslarint hem finansal hem de operasyonel gdstergeler
tizerinden degerlendirmelerine olanak tanir. Bdylece belirli bir alandaki gelismenin
diger alanlarda gerilemeye neden olmasinin 6niine gecilir. Performans degerlendirme ve

stratejik yonetim fonksiyonlart BSC’de bir araya gelmektedir.

4.1. BSC ve Strateji

BSC yonteminde isletme stratejisi belli perspektifler-boyutlar iizerine insa edilir.
BSC’de genellikle dort ana boyut irdelenir ancak boyutlarin sayisi, isimleri ve tanimlari

her isletmeye gore farklilik gosterebilir. Tiim isletmelerin kendilerine 6zel sartlari,
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kiiltiirleri, 6zellikleri, amaglar1 ve bunlara bagli olarak farkli sekil ve niteliklerde
faaliyetleri oldugundan dolayi; her organizasyon kendi yapi ve amaclarma uygun

olarak, farkli say1 ve tanimlamalarda boyutlar olusturabilir.

Bu calismada dort temel boyut, finansal perspektif, miisteri perspektifi, i¢sel is
stirecleri perspektifi, 6grenme ve gelisim perspektifidir. BSC perspektifleri isletmenin

vizyonu ve stratejisini gergeklestirmek iizere biitlinlesik olarak ele alinmalidir.

Giliniimiiziin karmagsik yapiya sahip is diinyasinda isletmeleri bir jet ucagina
benzeten Kaplan ve Norton, ucagin birka¢ gostergeye bakarak yol alamayacagindan
hareketle belirli gostergeler gelistirmislerdir. 12 isletme {izerinde yaptiklar
arastirmalarin temelini olusturdugu performans kriterlerini asagidaki dort kritik soruya

cevap arayarak dort boyuta indirgemislerdir:
v' Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri bakis agisi),
v' Nede iistiin olmalry1z? lyilestirmemiz gereken alanlar nedir? (igsel bakis ag1s1),

v' Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz? (6grenme ve gelisim bakig

acist),

v Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (finansal bakis agis1)

4.2. BSC’nin Gelisimi ve Evrimi

BSC’nin tam olarak ne oldugu ve nasil gelisti§i kolay agiklanamamaktadir.
Kavram zaman i¢inde degismis, tam bir taniminin yapilmasi yerine igerdigi 6zelliklerle

ifade bulmaya baslamigtir.

v" Finansal ve finansal olmayan 6lgiitlerin karisimi (Kaplan ve Norton, 1992, 1993,

1996a, 1996b).

v" Sinirh sayida 6lgiit (Kaplan ve Norton, 1992), 15-20 adet arasinda (Kaplan ve
Norton, 1993), ve 20-25 adet arasinda (Kaplan ve Norton, 1996b).

v" Olgiitlerin, perspektifler/boyutlarla siniflandirilmas: (Kaplan ve Norton, 1992,
1993, 1996a, 1996b), ilk olarak “Finansal-Financial”, “Miisteri-Customer”,
“I¢sel Siiregler-Internal Process”, ve “Yenilik ve Ogrenme-Innovation and

Learning”, fakat daha sonra son ikisi 1996 eserlerinde “igsel Is Siiregleri-
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Internal Business Process”, ve “Ogrenme ve Biiyiime-Learning and Growth”
olarak degistirilmistir.
Belirli stratejik hedeflerle iliskilendirilmis Olgiitlerin  se¢imi, stratejiye

odaklanma (Kaplan ve Norton, 1992, 1993, 1996a, 1996b).

Olgiitler, BSC ile saglanan bilgilerle stratejik iletisimin destegini yansitarak, iist
yonetimin aktif destegi alinarak seg¢ilmeli (Kaplan ve Norton, 1992, 1993,
1996a, 1996b).

v" Neden / sonug¢ (nedensellik) iligkisi aranmasi. 1992 ve 1993 eserlerinde boyutlar

aras1 baglantilar1 semayla gOstermelerine ragmen, bu konu yazida
gecmemektedir, 1996a eserinde ise, performans boyutlarina bagli 6lgiitlerde
neden-sonug iligkisi hem sematik olarak gosterilmekte, hem de yeterince
tartisma konusu yapilmaktadir. 1996c¢ eserinde ise, bunun yani sira art¢1 ve oncii

Olciitlerde de nedensellik aranmaktadir.

Hissedarlar isletmeyi nasil ghrityorlar? FINANSAL PERSPEETIF sletmenin gelistinmesi gereken siegler nelerdiz?
Strateji- | Olgiomles Hedefldr Fashvel
Amaglar Planl
MUZTERI PERSFEETIFI ICSEL SURECLER PERSPEKTIFL
Strateji- | Olgiimles Hedefla Faclyet MISYON Strateji- | Olpimler| Hedefler Faaliw
Amaglar Plarilar VIZYOM Amaglar Plarila
STRATEN
[
OGRENME VE BUYUME
PERSPEKTIFI
Strateji- | Olgitmnler| Hedefler Faalbve
Amaglar FPlanlar
Iliigteriler isletrne sl nasil ghrinyo:? Dieger waratina ve Ivilegtinmerin siveklibiz
nasl saglanabili?

Sekil 10. BSC’nin Dort Perspektifi

Kaynak: Kaplan, R. S. ve Norton, D. P. (1992). “The Balanced Scorecard — Measures That
Drive Performance”, Harvard Business Review, January/February

Sekil 10°da Kaplan ve Norton’un 1992 yilina ait makalelerindeki orijinal

Balanced Scorecard tasarimi gosterilmektedir. Konuyla ilgili bu ilk eserlerinde
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hedeflerin belirlenmesi ve Olciitlerin se¢imine yonelik ¢ok az bilgi vardir. Daha ¢ok,
vizyon ve stratejiyi yonetim sisteminin merkezine koyma ana felsefesini islemislerdir.
1993 ve 1996 yillarindaki eserlerinde uygulama ile ilgili esaslara da deginmislerdir.
Yine de modelin daha ¢ok teorik yapida olmasi, uygulamacilara yol gosteren nitelikte

olmamast birgok yazarin bu konuda ¢aligmasini gerektirmistir.

2003 yilinda yapilan bir ¢aligma, Fortune 1000 isletmelerinin %57 sinin BSC
kullandigini ortaya koymustur. Bu, sadece 15 yil 6nce tanitilan bir modelin ne kadar
basarili oldugunun bir gostergesidir. Bunda en biiyilkk etken, BSC’nin pratik
uygulamalardan elde edilen tecriibelerle siirekli gelisim gegirmesidir. (Lawrie ve

Cobbold, 2004)

BSC’yi erken benimseyenlerin cogu tasarlanmasi zor bir model oldugunu
diistinmektedir. Sorunun en énemli kismi, dlgiitlerin siniflandirilmasiyla ilgilidir. Temel
bir mantiksal ¢erceve olmadan yoneticilerin ¢ogu, hangi hedeflerin / 6lgiitlerin kurumsal
performans takibinde kullanilacagi karmasasini yagamaktadir. Bunun igin bir ¢éziim,

se¢im igini danigmanlara ya da isletme igindeki uzman bir ekibe delege etmektir.

1993’te Kaplan ve Norton, 1992 eserlerindeki “hedefler” tanimini agiklayan ve
hissedarlar-finansal boyutun yetersizligini kapatacak “stratejik amaglar” kavramin
ortaya koyan bir devam yazisi yazdilar. Dort boyuttaki performans odlgiitlerinin her biri
icin belirlenen stratejik amaclarla olgiitlerin iliskilendirilmesi gerektigini belirttiler.
Strateji Haritalar1 ve/veya Stratejik Baglanti Modellerinin  (SBM) kullanilmaya
baslanmasi ile 2. kusak BSC basladi. Bu, yazarlarin 1999°da yayinladiklar1 kitapla,

uygulamadaki yerini ald1.

Strateji Haritalar1 ve SBM’lerin kullanilmaya baslamasi, yine de sorunlari tam
olarak gideremedi. Stratejik amaclarin neler oldugu konusunda, uygulamacilara destek
olarak yayinlanan kitaplar yeterli kapsamda degildi. Arastirmacilar bu soruna, dnceleri
Vizyon Ifadesi (Vision Statement), daha sonra Hedef Ifadesi (Destination Statement)
adin1 verdikleri BSC’nin 3. kusak elemaniyla ¢6ziim getirdiler. Tablo 10 kamu

sektoriine ait bir isletmenin (SG) Hedef ifadesini gostermektedir.

[k olarak, Hedef ifadeleri, bir kalite kontrol testi ya da hedef belirleme siirecine
yardimci olmak i¢in, l¢iitler secildikten ve SBM yaratildiktan sonra olusturulmaktaydi.

Yoneticilerden, stratejik amaclarin elde edilmesiyle isletmelerin nasil olacagini tarif



89

etmeleri ve dokiimante etmeleri istendi. Aslinda, yonetimin agik bir ifade ile “ne olmak

istedigini” belirtmesi yeni bir fikir degildi, yeni olan bunu hedef belirleme siirecinde

kullanmakt.

Tablo 10. Hedef Ifadesi (Destination Statement)

Paydas Beklentileri ve Finansal Kaynaklar

P&F1 — SG toplam gelirini $300M’a ¢ikaracaktir.

P&F2 — SG gelirinin %70°1 dis fonlardan
saglanacaktir.

P&F3 — SG net %x kar elde edecektir.

P&F4 — SG biiyiime ve kar hedeflerini
tutturabilmek i¢in gerekli yatirim planini
olusturacaktir.

P&F5 — SG cgalisan basina karlilik oranin1 %x’e
¢ikaracaktir.

Dis iliskiler

Dil — SG, DDC, Ticaret Fonlar1 ve benzer
konuda faaliyet gosteren diger orgiitlerle olan
benchmark ¢alismalarindan faydalanacaktir.

DIi2 — SG temel pazarlar1 belirlemis ve buralarda
ilk segenek olmustur.

DIi3 — Miisteriler ve tiiketiciler SG’yi
beklentilerini karsiladigimiz i¢in tercih etmektedir.

Di4 — SG, temel tedarikgilerle kazan /kazan
felsefesine dayali esnek iliski i¢indedir.

Orgiit ve Kiiltiir

O&K1 — Temel yeteneklerimiz disindaki
faaliyetlerimizi outsource ederiz.

O&K2 - SG tiim organizasyonda yetki ve
sorumluluklart miimkiin olan en alt seviyeye kadar
belirler.

O&K3 — SG, calisanlara fonksiyonel ve
profesyonel vasiflar kazandiracak bir egitim felsefesi
benimser.

O&K4 — SG, en kaliteli calisanlar1 cekmek ve
biinyesinde barindirmak i¢in cazip personel
imkanlarina sahiptir.

O&K5 — SG, en fazla dort hiyerarsik basamak
iceren yalin, diiz bir organizasyona sahiptir.

Siirecler ve Yeterlilikler

S&Y1 — SG, gerekli olan en yeni teknoloji ve
ihtiyaclar saglayacak tek bir biitlinlesik planlama
sistemine ve yonetime sahiptir.

S&Y?2 — SG, en giincel bilgi yonetim sistemine
sahiptir, fiyatlandirma en hassas ve dogru bigimde
yapilmaktadir.

S&Y3 — SG, amaglarina ulagmak ve siirekli
gelismek igin, siirekli i¢ ve dig benchmark imkani
saglayan stratejilere sahiptir.

S&Y4 - SG, stoklarindaki malzemeleri ve lojistik
faaliyetlerini stirekli glincelleyen Biitiinlesik Kontrol
Sistemine sahiptir.

S&YS5 — Tiim {irtinler ve proseslerimiz ¢evreye
duyarlidir ve CHE belgesine haizdir.

Kaynak: Gavin ve Cobbold, Ian (2004). Development of the 3rd Generation Balanced

Scorecard, 2GC Limited, UK

4.3. Strateji Haritas1 ve BSC Perspektifleri

Kaplan ve Norton, BSC’nin temel yaklasimlarina dayanarak, finansal planlama

ve raporlamada kullanilan gelir tablosu, bilanco ve nakit akim tablosu kadar faydali

olabilecegine inandiklar1 bir arag¢ gelistirmislerdir. Strateji haritas1 (strategy map) adini

verdikleri bu arag, isletmelere, stratejilerini tanimlamalar1 ve gelistirmelerine yonelik

genel bir cergeve sunmaktadir.
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Strateji haritas1 (Sekil 11), bir isletmenin stratejisi i¢in yasamsal dnem tagiyan

unsurlar1 ve bunlar arasindaki iligkileri ayrintili olarak gostermektedir. S6z konusu

unsurlar sunlardir (Kaplan ve Norton, 2001):

v

Isletme ortaklarinin hisse degerlerinin artirilmasina yonelik biiyiime ve

verimlilikle ilgili amaglar,

Kar artig1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymin artirilmasi ve hedef

kitleden kazanilan miisteriler,

Miisterilere isletmeyle daha yiiksek kar marji ile is yapmalar1 konusunda yol

gosteren miisteri degerleme kriterleri,

Mamul, hizmet ve siireclerde; hedef miisteri kitleleri i¢in degerleme kriteri
saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal

beklentilerle yasal zorunluluklari karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler,

Biiylimeyi saglamak ve siirdiirmek i¢in insan kaynaklarina ve sistemlere

yapilmasi gereken yatirimlar.

BSC yonteminde en 6nemli agsama, isletmenin vizyon ve misyonunun bir strateji

haritasina yansitilmasidir. Strateji haritasi, performansa iliskin hedefleri ana hatlariyla

belirler. Stratejik hedefler BSC perspektiflerine gore siniflandirilarak strateji haritasina

yerlestirilir. Biiylime, karlilik ve risk yonetimine iligkin hedefler finansal perspektifte

bir araya getirilir. Isletmenin deger yaratma ve farklilasma stratejileri miisteri

perspektifinde toplanir. Miisteri ve hissedar tatmini yaratmada oncelikli siirecler ve bu

siireclerin iyilestirilmesine iliskin hedefler igsel siirecler perspektifinde gdosterilir.

Degisim, yenilik ve biiylimeyi destekleyen bir oOrgiit iklimi yaratilmasina iliskin

oncelikler ise 6grenme ve biiylime perspektifinde belirlenir.
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Strateji haritas: igletmenin ana hedefine nasil ulasacagini gdsteren bir plan
olarak yukaridan asagi dogru bigimlendirilir. Isletmenin misyonundan yola cikarak
stratejik vizyonu olusturulur ve buna ulasmak i¢in, en tepede nihai hedef olmak iizere
gergeklestirilmesi gereken performans hedefleri haritaya yerlestirilir (Kaplan ve Norton,

2001).

Strateji haritasinin olusturulmasinin ardindan hedeflere iligkin spesifik olgiitler
gelistirilir. BSC olciitleri tiim isletme birimlerini ve orgiit katmanlarini kapsayacak ve
birbiriyle iligskilendirecek sekilde belirlenmelidir. Boylece farkli diizeylerdeki calisanlar
ve faaliyet birimleri arasinda ortak bir dil olusturulmasi ve tiim calisanlarin stratejik
hedeflere uyumlulugunun o6l¢iilebilmesi miimkiin hale gelecektir. BSC, genel olarak

stratejik Ol¢timleri agagidakilerden birine gore gruplandirir (Niven, 2005):

Cikt1 veya Girdi Olgiitleri: Cikt1 dlgiitleri, iyilestirilmis kalite, daha yiiksek gelir
ve kar gibi isletmelerin stratejilerini bagarili bir sekilde uygulayip uygulamadiklarina
iliskin sonuglar1 gosterir. Bu tiir dlgiitlere art¢1 gostergeler (lagging) denmektedir. Girdi
Olciitleri ise (stok devir hiz1 gibi) Onciil gostergelerdir (leading). Bu dlgiitler, sonucu

(veya ¢iktiy1) nihai olarak etkileyen degisimlerdeki artig1 gosterir.

Finansal ve Finansal Olmayan Olgiitler: Gegmis yillarda performans
Ol¢limlerinde ¢ogunlukla sermaye karliligi, kar marji gibi finansal o6lgiitler
kullanilmaktaydi. Isletmeler, finansal performans &lgiimiine yardimer olmak icin bazi
sistemler gelistirmislerdir. Ancak bu sistemler, 6nemi her gecen giin artan finansal

olmayan performans 6l¢limiinii gerceklestirememistir.

Icsel ve Dissal Olgiitler: Isletmelerin, miisteri tatmini gibi digsal olgiitler ile
calisanlarin tatmini gibi i¢sel olgiitler arasinda denge saglamasi gerekir. Isletmeler
stratejilerini belirlerken her iki tiir dl¢iitii de dikkate almalidir. igsel dlgiitler; isletmenin
1yl performans gosterip gostermedigini ortaya koyarken (6rnegin; bir isletmenin igsel
stratejisine uygun olarak hata oranlarimi azaltmig olmasi), dissal oOlgiitler diistik
performansi (isletmenin borsada hisse senetlerinin fiyatindaki diigme) gosterirler. Buna
gore, igsel Olclitlere bakildiginda isletmenin basarili, ancak dissal dlgiitlere bakildiginda
basarisiz olarak degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu durum, isletmenin igsel ve dissal

stratejilerini gdzden gegirmesi gerektigini gosterir.
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Bu aciklamalardan da anlasilabilecegi gibi, BSC kisa ve uzun donemli amaglar,
finansal ve finansal olmayan Ol¢limler, onciil ve art¢1 gostergeler ile digsal ve igsel
performans Olgiitleri arasindaki “denge”yi yansitmaktadir. Strateji haritasinin temelini

teskil eden BSC'nin dort perspektifi asagida ayrintili olarak incelenmektedir.

4.3.1. Finansal Perspektif

BSC'de isletmenin uzun vadeli amacinin yatirimcilara kar saglamak oldugu ve
uygulanan isletme stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasmma yonelik olmasi
gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen finansal hedef BSC'de yer alan biitiin diger
perspektiflerin amag ve 6lgiileri i¢in odak noktas niteligindedir. Isletme icinde diger
perspektif cer¢evesinde belirlenen amag ve Olciitler neden-sonug iliskisine dayali olarak

finansal performansta etki yaratacak alt hedefler seklinde belirlenmektedir.

Finansal Perspektif, isletme stratejilerinin  uygulanip uygulanmadigi,
uygulaniyor ise faaliyet sonucunun (kar/zarar durumunun) iyilestirilmesine katki
saglayip saglamadigini gosterir. Kar amagcli isletmelerin tipik amaci, isletme ortaklarinin
hisselerinin degerini artirmaktir. Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile
artinirlar:  Gelirin artirillmast ve verimlilik diizeyinin yiikseltilmesi. Gelir artirma
stratejisinin genellikle iki boyutu vardir: Birincisi; yeni pazarlar, yeni mamuller ve yeni
miisteriler elde etmek, ikincisi ise; satiglarin; mevcut miisterilerle iligkilerin
gelistirilmesi ve ¢oklu mamul ve hizmetlerin ¢apraz satisi ile artirilmasidir. Verimlilik
diizeyinin yiikseltilmesine yonelik stratejiler de iki boyuttan olugsmaktadir: Bunlardan
ilki; direkt ve endirekt harcamalarin azaltilmasi ile maliyet yapisinin iyilestirilmesi
digeri ise; isletme faaliyetlerini belirli bir seviyede tutmak icin ihtiya¢ duyulan igletme
sermayesini ve sabit sermayeyi (faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde) azaltarak,

varliklar1 daha etkin bir sekilde kullanmaktir.

4.3.2. Miisteri Perspektifi

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiyiik yapisal degisiklik, iiretici, satic1 ve
miisteri arasindaki giic dengesinin miisteri lehine degismesi olmustur. Bu nedenle,

glinlimiiz isletmeleri miisteri odakl stratejiler gelistirmeye baslamislardir.
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Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklar1 mamul ve hizmet, onlarla kurmus
olduklart iligkiler miisteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu degerlemenin sonuclari;
isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin gdziinde kendisini nasil
cazip kildigimi, onlarla olan iligkilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koyar.
Bununla birlikte, miisteri degerlemeleri isletmelerin, miisterileri ile igsel siirecleri

arasinda baglant1 kurmasina yardimci olarak sundugu ¢iktilari iyilestirmesini saglar.

Isletmeler, miisterilerin  kendilerini  rakiplerinden farkli bir sekilde
degerlemelerini saglamak i¢in; faaliyet miikkemmelligi (operational excellence; Ornegin;
McDonald's, Dell Computer), miisterilerle iyi iligkiler gelistirme (customer intimacy;
ornegin; Home Depot ve IBM-1960'1 ve 70'li yillarda), ve {iriin liderligi (product
leadership; 6rnegin, Intel ve Sony) stratejilerini kullanabilirler. Isletmeler bu stratejileri
kullanarak, hangi gelir diizeyinde ve tirde bir miisteri kitlesini hedef alacaklari

konusunda bilgi sahibi olurlar.

Faaliyet Mitkemmelligi stratejisini uygulayan isletmeler; fiyatlandirma, mamul
kalitesi, mamul se¢cimi ve zamaninda teslim konularinda rakiplerine karsi rekabet
iistiinliigii saglayabilirler. Miisterilerle iyi iliskiler gelistirme stratejisini uygulayan bir
isletmenin, iligkilerinin kalitesini artirmasi i¢in, her bir miisteriye sundugu mamul ve
hizmetin o miisterinin &zelliklerine uygun, yani kisiye 6zel olmasi gerekir. Uriin
Liderligi stratejisini uygulayan isletmeler ise mamul ve hizmetlerinin islevselligi,

Ozellikleri ve performansi lizerinde durmalidirlar.

4.3.3. i¢sel Isletme Siirecleri Perspektifi

Bir isletme finansal ve miisteri perspektiflerini agik bir sekilde ortaya koyarak,
miisteri degerleme kriterlerini farklilastirabilecegi ve finansal amaglh verimlilik artigini
saglayabilecegi araglar1 belirleyebilir. Iste s6z konusu araglar BSC'nin igsel isletme
siirecleri perspektifinde tanimlanmakta ve yasamsal onemi olan Orgiitsel faaliyetler

olarak dort {ist diizey siirecte agiklanmaktadir (Meyer, 2003):

v' Ayricalik Olusturma; yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve

miisteri kitlelerine ulagsmak i¢in yeniligi tesvik etme.

v’ Isletmenin Miisteri Goziindeki Degerini Artirma; mevcut miisterilerle olan

iligkilerin gelistirilmesi.
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v' Faaliyet Mikemmelliginin Gergeklestirilmesi; arz zinciri yOnetiminin, igsel
isletme siireclerinin, varliklarindan yararlanma diizeyinin, kaynak-kapasite

yonetiminin ve diger siireclerin gelistirilmesi.

v' lyi Bir Isletme Uyesi Olma; dissal ¢ikar gruplar ile etkin iliskiler olusturma.

4.3.4.08renme ve Biiyiime Perspektifi

BSC’nin son perspektifi her isletmenin stratejisinde temel teskil eden 6grenme
ve biiyiime perspektifidir. Bu perspektifte isletme yoneticileri, bir stratejinin
uygulanmasina destek saglayan, is goren yetenek ve becerilerini, teknolojiyi ve Orgiit
iklimini tanimlar. Yapilan bu tanimlar, bir isletmenin 6nemli igsel isletme siireglerini,
farkli miisteri degerleme kriterlerini ve miisteri iligkilerini gelistirmesine yonelik
stratejik ihtiyaglarimi karsilayacak bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarini belirlemesini

mumkun kilar.

Yukaridaki aciklamalardan anlagilacag tlizere strateji haritasi, sadece stratejilerin
tanimlanmas1 ve gelistirilmesi i¢in genel bir ¢erceve saglamanin 6tesinde, isletmenin

BSC’lerinde bulunan hatalarin ortaya ¢ikarilmasini da saglayan giiglii bir teshis aracidir.

4.4. BSC Tasarmm ve Hedef Belirleme

Her isletmenin kendine 6zel sartlar1 vardir ve her isletme BSC olusturmak igin
kendine has bir yoldan ilerlemeyi isteyebilir. Yine de eksiksiz bir BSC olusturma

yonteminin nasil olmas1 gerektigi hakkinda asagida gerekli bilgiler verilmektedir.

BSC uygulama asamalar1 asagidaki Sekil 12°‘de verilmektedir. Buradan da
goriilebilecegi gibi ilk adimi strateji haritalarinin hazirlanmasidir. Bundan sonra,
calisanlar arasinda uygulamayr yayginlastirmak ve benimsemelerini saglamak
gelmektedir. Bunun i¢in her BSC boyutu i¢in kendi etkilerini gorebilmeleri saglanir.
Kendi faaliyet alanlar icin gelistirecekleri ortak, standart bir Olgiit sistematiginin
kullanilmast gerekmektedir. Tasarim asamasindan sonraki uygulama asamasinda,
oncelik hedeflerin belirlenmesidir. Burada izlenebilecek yontemlerden bazilar1 sunlardir

(Stroudwater, 2006):
v' Tarihsel egilim (gegmis degerlerin analizi)

v" Gergeklesen maliyet iistiine ilaveler/azaltmalar
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v Kiyaslama (benchmark)
v’ Stratejik hedefler
v Deneysel hedefler

Planlama ve dnceliklerin belirlenmesi asamasinda stratejilerin gerceklestirilmesi
icin gerekli 6n kosullar tanimlanmaktadir. Bunlarin tiim perspektiflere ait performans
Olciitleri ile iligkileri de tanimlanmalidir. Bu asamada ekipler bazinda her bir dncelik
i¢in sorumlular da belirlenir. Iletisim programinda ciktilar kadar siire ile ilgili iletisim de
g6z oniinde bulundurulmalidir. BSC programinin ana hatlari, BSC gelistirme siireci ve

bu siirecin tiim igerigi stratejiler baglaminda tiim ¢alisanlara aktarilmalidir.

TASARIM ASAMASI

Tk
Raporlama

Hedef
Belirleme

Strateji Haritas1 Sahiplenmeyi
Tasarimi Saglama

Diizenli
Raporlama

Olgiitlerin
Tasarimi

Planlama, Onceliklerin Belirlenmesi

fletisim Programi

Stratejik
Yonetim

Sekil 12. BSC i¢in Gerekli Uygulama Asamalari

Kaynak: Stroudwater (2006). Creating Long Term Value through the Balancad Scorecard,
Stroudwater Associates Inc.
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BSC’nin uzun donemli strateji odakli yonetim araci olarak kullanilabilmesi i¢in

dort sartin yerine getirilmesi gereklidir (Kaplan ve Norton, 1996b):

v Biiyiik (zor) hedefler belirleyin: Yoneticiler tiim ¢alisanlarin kabul edecegi ve
katilacag: Olciilerle ilgili olarak biiyiik hedefler belirlemelidir. BSC’de yer alan
neden-sonug iliskileri en ¢ok 6nem verilen sonug¢ gostergeleri Ozellikle de
finansal ve miisteri gostergelerinde iistiin performans elde etmeyi saglayacak

onemli etkenlerin belirlenmesinde yardimcei olacaktir.

v’ Stratejik uygulamalari belirleyin ve agiklayin: BSC 6lgiitleri ile belirlenen biiylik
caplt hedefler ve bu olciitlere iliskin mevcut performans seviyeleri arasindaki
fark, yoneticilerin aradaki farki kapatmak i¢in hangi sermaye yatirimlarina ve

uygulamalara 6ncelik verilmesi gerektigini belirlemelerine yardimci olur.

v Onemli ortak is girisimlerini belirleyin: Yoneticiler, diger isletme birimlerinin
veya ana isletmenin stratejik amaclarina fayda saglayacak girisimlerin neler

oldugunu belirlemelidirler.

v’ Biitgelerle baglanti kurun: Yoneticiler ti¢ ila bes yillik stratejik planlar ile bir
sonraki yilin zorunlu olmayan giderleri ve biitce hedefleri arasinda baglanti

kurmalidir.

Yukaridaki ilk sart, yiiksek hedefler belirleme, BSC’a en biiyiik etkiyi yapar ve
bu kurumsal degisimi yonlendirmek amaciyla kullanildiginda goriiliir. Yoneticiler
degisiklik gereksinimlerini agiklayabilmek i¢in BSC dlgiitleri ile ilgili {i¢ veya bes yillik
hedefler belirlemelidir. Bu hedeflerin gergeklestirilmesi, isletmede istenen degisikligi
saglayacaktir. Hedefler isletme performansinda bir ayrimi, bir devamsizligr temsil
etmelidir. Ornegin, isletme birimi halka agik bir isletmeyse, hedeflerin
gergeklestirilmesi hisse senetleri degerinin iki katina veya daha fazlasina ¢ikmasina yol

agmalidir.

Stratejik amaclar {stiinde fikir birligine varilmasi ile baslayan BSC hedef
belirleme siirecinde, once {iist diizey yoneticiler ile c¢alistaylar diizenlenir. BSC proje
sorumlusunun koordinasyonunda yapilan ¢alistayda tiim perspektifler i¢in gerekli hedef
ve Olciitler se¢ilmeye/bulunmaya ¢alisilir ve bunlar 6nem sirasina koyulur. Bunlarin
gerceklestirilmesi i¢in ¢oziimlenmesi gereken konularin neler oldugu da tanimlanir.

Ayn1 zamanda, Oncelikli hedeflerin gercekten isletme stratejisini yansitip yansitmadigi
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ve BSC’in dort boyutunda yer alan hedeflerin birbirlerine neden-sonug iliskileri ile
baglantili olup olmadigi belirlenmeye calisilir. Calistay sonunda, her perspektif icin ii¢
veya dort tane stratejik hedef belirlenmis, her hedefin detayli bir agiklamasi yapilmis ve
bu hedeflerde yer verilebilecek Olgiitlerin listesi hazirlanmis olacaktir (Kaplan ve

Norton, 1996b)

4.4.1. Olciitlerin Secilmesi ve Tasarimi

Proje sorumlusu, farkli birimlerle toplantilar ve ¢alismalar yapar. Bu toplantilar

sirasinda gruplar dort temel islevi gergeklestirmeye calisir (Kaplan ve Norton, 1996b):

1. Stratejik hedeflerin ifade edilme tarzinda, dnce yapilan calistaylarda ortaya

konulan diisiinceler dogrultusunda ayarlamalar ve diizeltmeler yapmak.
2. Her hedefin amacini en iyi yansitan 6l¢ili veya Olgiitleri belirlemek.

3. Onerilen her &lciit icin gerekli bilgi kaynaklarinm ve bu bilgiye ulasmak icin

yapilmasi gereken faaliyetleri belirlemek.

4. Her perspektif i¢in, dlgiitler arasindaki temel iligkileri ve ayrica BSC’da yer alan

diger perspektiflerle olan iliskileri belirlemek. Strateji haritasin1 hazirlamak.

BSC’de yer alacak 6zel olciitler segmenin temel amaci, stratejiyi en iyi ifade
edecek Olciileri belirlemektir. Her strateji tek ve benzersiz oldugundan, her BSC da tek
ve benzersiz olmalidir. Ancak hemen hemen tiim BSC’larda goriilebilecek bazi temel

sonug Olciitleri mevcuttur:
Finans: Yatirimin karlili§i, ekonomik katma deger, karlilik, gelir artis1, vb.
Miisteri: Pazar pay1, miisteri kazanma, devamliligi, karlili§i, memnuniyeti, vb.

Ogrenme ve Gelisme: Calisanlarin memnuniyeti, siirekliligi, iiretkenligi, vb.

4.5. BSC Uygulamasi ile Tlgili Ornekler

Diinyanin en biiyiik aydinlatma iireticisi olan General Electric (GE), Avrupa'nin
birgok iilkesinde 20,000' den fazla tiirde lamba iireterek aydinlatma sektoriiniin
ihtiyaclarim1 karsilamaktadir. Sektoriinde kiiresel liderligi elinde bulunduran GE’nin
Aydinlatma Grubu —90°l1 yillara gelindiginde deniz asir1 piyasalardaki iistiinliigiini

ozellikle Osram’a kaptirmamak i¢in rekabete giristi. Girdigi yogun rekabette, basariya
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BSC yardimiyla ulagsmistir. Capraz fonksiyonel esasa gore birbirine entegre olmus

departmanlar ve takimlar hedeflerini belirlerken ve stratejik planlarimi yaparlarken

BSC’yi kullanmiglardir.

Tablo 11°de verilen GE’nin BSC Sisteminde GE’de yukaridan asagiya kurumsal

hedeflerin nasil gorev ve sorumluluklarla ve stratejilerle iligkilendirildigini goriiyoruz.

Isletme Scorecard’inda finansal dlgiitlerde yer alan “karlilikta 1 numara olmak” hedefi,

calisanlarin Scorecard’inda maliyetleri ve kayiplar1 azaltmak olarak etki ediyor.

Tablo 11. General Electric (GE) 1995 BSC’1

MUSTERI FINANSAL ICSEL ISLETME OGRENME
TATMINI OLCUTLER SURECLERI VE BUYUME
OLCUTLERI OLCUTLERI OLCUTLERI
; Miisteri Tatmini Satislarda 1 veya 2 | Stok devir hizim Yeni iiriin
Isletme . .
, %095; ayn1 anda numara olmak artirmak, siireg geligtirmek
Scorecard’ i - L
kiiresel biiyiime gelistirmek
Miisteri Tatmini Satislarda ya da Stok devir hizim 10 Yeni iiriin
%95; ayni karlilikta 1 numara | katina ¢ikarmak; siireg gelistirmek
Aydinlatma zamanda deniz olmak; caligsma gelistirmek (her 5 yilda 25
Grubunun oOtesi satiglar %70 | sermayesini adet)

Scorecard’1

azaltmak; toplam
iretim maliyetini
%5 azaltmak

Kuzey Amerika
Uriin
Departmaninin
Scorecard’1

Miisteri Tatmini
%95 aym
zamanda
Miisteriye servisin
hizlandirilmasi;
Stfir stok; Uriinde
kalite

Toplam tiretim
maliyetini %5
azaltmak; Diigiik
stok seviyeleri

Stok devir hizin1 10
katina ¢ikarmak; siire¢
gelistirmek

Canlilik: Yeni
iriinlerde
satislarin
%25°1; Uiriin
tasarimlari
gelistirmek

Imalathane
Scorecard’1

Miisteriye hizmet
hiz1 (digsal)
doluluk orani
%95; Miisteri
sikayetleri (her
milyon
miisteriden gelen
sikayet sayis1)
alan arastirmasi
sonucu

Toplam tiretim
maliyetini %5
azaltmak; direkt ilk
madde malzemenin
iiriine donme
ylizdesi; is¢i
verimliligi;
paketleme; stok
seviyelerini azaltma

Stok devir hizini 10
katina ¢ikarmak; siireg
gelistirmek; kalite (her
milyonda kusurlu mamul
sayis1) donatim hizi,
kaliteli malzeme girisi,
egitim, montaj
stirecindeki is; malzeme
zaman kaybi, fazla
mesai, iiretim oranlari

Isci Scorecard’:

Miisteriye hizmet
hiz1 (igsel)

Ilk madde malzeme
maliyetlerini
azaltma, (fire) ve
fazla mesai,
verimliligi artirma,
iiretim oranlar1

Montaj siiresini
azaltmak, az miktarda
lehim, kirik/¢atlak ampul
miktari, egri baz miktari,
kirik/catlak gévde
miktar1

Kaynak: Davis, Tim R.V. (1996). “Developing an Employee Balanced Scorecard: Linking
Frontline Performance to Corporate Objectives”, Management Decision, 34/4
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Ik olarak 2005 yilina kadar isletmenin, deniz asir1 pazar pay1 hedefi % 70;
miisteriye zamaninda hizmet, toplam iiretim maliyetinin hedeflenenden % 5 daha fazla
cikmasindan dolayr lamba iiretim maliyetinin digsiiriilmesi gibi stratejik amaclari
belirlenmistir. Daha sonra gruplarin, béliimlerin, imalathanelerin (fabrika) ve son olarak
calisanlarin Scorecard'lar1 olusturulmustur. Uretimde, hiz, kalite ve maliyet dikkate
alinirken; pazarlama, miithendislik ve Ar-Ge bdliimlerinin 6nemi vurgulanmis; yeni {iriin
planlama ve gelistirme oranlarinin artirilma sorumluluklart bu bdoliimlere verilmistir.

Yapilan caligmalar sonucunda miisteri tatmini, iiriin kalitesi, servis hiz1 gibi konularda

hedeflenen seviyelere yaklagilmistir.

Tablo 12. GE Aydinlatma Grubu 2005 BSC’1

STRATEJIK AMAC OLCUTLER HEDEFLER
Finansal ) o Karlilik (sektorde 1 numara olmak) | 20 milyon §
P Ktif Hisse degerini artirmak
erspekti Gelir artis % 6
Miisteri memnuniyetini N . . o
Miisteri memnuniyet anketi % 95
. artirmak
Miisteri
Perspektifi Deniz asir1 pazar pay1 % 70
Pazar payim artirmak
Yeni miisteriler 6 yeni bayi
Uretim yeterliliklerini artirmak Proseslerde otomatik kontrol % 85
donanimi
Igsel Isletme [Uretim kalite ve verimliligini
Siirecleri artirmak Randiman % 98
Perspektifi
Teslim siirelerini azaltmak Siparis teslim stiresi 20 giin
Stok maliyetlerini azaltmak Stok devir hizin1 artirmak 10 kat
Yeni iirtinler gelistirmek Yeni iiriin sayist 25 adet
. Proses becerilerini gelistirmek Pfgs'es ve kalite yonetiminde % 93
Ogrenme ve egitilen personel orani
Biylime  "Biloi sistem yeterliliklerini Gergek zamanh geri bildirime sahip | . o
Perspektifi | oofistirmek iiretim prosesleri orani °
Uretim proseslerini iyilestirmek 'Pr'oses. kontroliinde yapilan 5 adet
iyilestirmeler

Kaynak: Davis, Tim R.V. (1996). “Developing an Employee Balanced Scorecard: Linking

Frontline Performance to Corporate Objectives”, Management Decision, 34/4

Isletme biinyesindeki bir fabrikada yapilan incelemeler sonucunda ilk malzeme

firelerinin (shrinkage) dort faktorden kaynaklandigi ortaya koyulmustur. Bunlar:
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v' Hizl yapalim derken hammaddeyi kontrol edememe,

v’ Kaliteli ilk madde malzeme girdisinin saglanamamasindan dolayr kusurlu

(defective) ampul iiretim yiizdesinin artmast,
v' Imalathane ¢galisanlarinin tecriibe ve egitim eksikligi,
v Lamba montaj siirecinde kontroliin zayif olmasidir.

Tablo 12°de verilen GE Aydinlatma Grubunun BSC uygulamalarinda, her dort
perspektif icin olusturulan amaglar, Olgiitler, ve mevcut ve planlanan performans
degerlerini inceleyelim.Bu tabloda GE firmasinin stratejik amaclarinin BSC’nin 4
perspektifine gore Olgiitlere aktarilmasi yapilmistir. Burada dikkat edilmesi gereken her
bir 6lgiit i¢in yapilmas: gereken faaliyetlerin tanimlanmasidir. Ornek vermek gerekirse;

“Uretim yeterliliklerini artirmak” hedefi i¢in asagidaki faaliyetler tanimlanabilir:
v Gelismis proses kontrol sistemleri i¢in Ar-Ge ekipleri olusturulmasi.
v" Neden-sonug iligkileri kullanarak, problemlerde kok neden ¢aligmalari yapmak.
v Istatistiksel proses kontrol ¢aligmalar1 yapmak.

Tablo 13. Bristol M. Giivenlik/Cevre Birimi. Performans Hedefleri ve Olciitleri

Finansal

Miisteri

ic Siirecler

Ogrenme ve Biiyiime

- Harcama tasarruflari

- Kazalarin
azaltilmasryla saglanan
tasarruf

- PLC revizyonlarindan
elde edilen tasarruf

- Yatirim
harcamalarinda biitceye

uyum
- Kurtarma harcamalari

- Saglik ve ¢evre dostu
iirlinlerin satis1

- Gelirler

- D1s miisteri destegi

- Uriin giivenligi

- Tiiketim sonrasi atik
yonetimi

- Tiiketici egitimi

- Dagitilan iiriin
giivenlik brosiirii sayisi
- Uriin
bagislari/promosyonlar

- Tyi miisterilere ddiiller

- Cevresel performans
- Su kullanimi1

- Ambalaj kullanimi1
azaltim

- Geri donistiiriilen
solvent yiizdesi

- Enerji kullanim

- Ortaya ¢ikarilan
tehlikeli atik

- Gozden gecirilen
tedarikgi sayist

- Ceza sayisi
- Calisan performansi

- 15 kazas1 kaynakl
hastalik / sakatlik

- Calisan uygulamalar1
- Egitim saatleri

- Ergonomik gbzden
gecirmeler

- Cesitlilik
- En iyi uygulamalarin

transferi

- ISO 14001
sertifikasyonu

- Uriin yasam dénemi
gozden gecirmeleri

Kaynak: Zingales, F. ve Hockerts, K. (2003). Balanced Scorecard and Sustainability:
Examples from Literature and Practice, Center for the Management of Enviromental
Resources
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flag sektdriiniin 6ncii isletmelerinden olan Bristol Myers Squibb isletmesinin Is
Giivenligi, Sagligi ve Cevre Biriminin BSC’1 Tablo 13’de verilmektedir. Bu birimin
BSC’1 isletmenin genel BSC’indan bagimsizdir, bu durum dogal olarak biitiinlesme
sorununu giindeme getirmektedir. Bu BSC’1n gecerliligini ve etkinligini genel i¢indeki
yerini gérmeden belirlemek miimkiin degildir. Yine de bu konuda yapilan nadir

calismalardan biri oldugundan burada verilmektedir (Zingales ve Hockerts, 2003).

Ayni sektorde faaliyet gosteren Danimarka mengeli Novo Nordisk yillik 900
milyon Euro satig cirosuna sahiptir. Calisanlarin ve arastirma / gelistirme faaliyetlerine
bliylik yatirnmlar yapmaktadirlar. Tablo 14’te verilen Novo Nordisk’in kurumsal
BSC’inda Bristol Myers Squibb’in aksine sosyal ve cevresel Olglitler de orgiit

kiiltiirlinlin bir sonucu olarak yer almaktadir.

Tablo 14. Novo Nordisk BSC 2002.

Miisteriler ve Toplum Finans

- Stratejik {irtinlerin tiim potansiyelini ortaya ¢ikarma - Operasyon karinin artirilmasi

- Pazar payimi artirma - Yatirimlarin geri doniig oraninin

- ABD ve Japonya is planlarinin basaril bir sekilde iyilestirilmesi

uygulanmasi - Kar marjinin artirtlmasi

- Ust seviyede miisteri memnuniyeti yaratma - Nakit/Gelir oraninin artirilmasi

- Sosyal, ¢evresel ve etiksel performansin gelistirilmesi

Is Siirecleri Insan ve Organizasyon

- Kalite ve verimlilikte iist diizey gelisim

- Rekabetgi iiriin gelistirme portfoyii

- GP segmentinde yeni {iriin tasarimlari

- Tlim is siireglerinde kalite yonetimi odagini yerlestirme

- Yatirim portfoyiinii zamaninda ve verimli sekilde
gerceklestirme

- Stratejileri destekleyen bilgi sistemlerinin etkin
kullanimini saglama

- Miisteri Iliskileri

- Kazanma kiiltiiri

- En iyileri gekme ve onlar1 barindirma
- Insanlar1 gelistirme

- Sosyal Sorumluluk

Kaynak: Zingales, F. ve Hockerts, K. (2003). Balanced Scorecard and Sustainability:
Examples from Literature and Practice, Center for the Management of Enviromental

Resources

Novo Nordisk BSC’mn1 daha iyi anlamak igin “Insan ve Organizasyon”

perspektifleri icin tanimladiklart performans hedeflerini, Slgiitlerini ve kritik basari

faktorleri de 6rnek olarak asagida Tablo 15°de verilmektedir:




Tablo 15. Novo Nordisk BSC’indaki (2002) Performans Olgiitleri.
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Hedef Kritik basar faktorii Performans Olgiitii Gosterge | Sorumlu
- En iyileri Calisanlarimizin yiiksek birikimi | Belirli birimlerde 1% X
¢ekme ve onlar1 | rekabet avantaji yaratacak ve istenmeyen isten
barmdirma yiiksek bilgi seviyemizi temin ayrilmalarin azaltilmasi

edecektir
- Insanlar1 Yoneticiler i¢in ¢alisanlarin Yoneticilerin bireysel 2 Y
geligtirme gelisimi temel amaglarin baginda | hedef olarak aldig1

gelir calisanlarin gelisimi

programi sayisi

- Miisteri Siirdiiriilebilir is sonuglart i¢in Hastalar ve ¢alisanlar
Iliskileri miisteri iligkilerini gelistirmek arasindaki diyalog sayis1

sarttir
- Kazanma Zor hedeflerin gergeklestirilmesi Takim hedefi sayisi
kiiltirt icin gerekli azmi saglayacak

kazanma kiiltiiriimiizdiir
- Sosyal Tiim isletme i¢inde calisanlara Esit firsatlar yaratma plani
Sorumluluk firsat esitligi yaratma. sayist

Kaynak: Zingales, F. ve Hockerts, K. (2003). Balanced Scorecard and Sustainability:
Examples from Literature and Practice, Center for the Management of Enviromental
Resources

Hollanda menseli c¢okuluslu bir petrol isletmesi olan Shell’in BSC’inda

perspektiflerin, alisilandan farkli, cok daha basit ve anlasilir oldugu géze carpmaktadir.

Strateji haritasi iistiinde bunu nasil iligkilendirdikleri Sekil 13°te verilmektedir.

FINANS

MUSTERI

INSAN

SURDURULEBILIR

BUYUME

(/’

—

Sekil 13. Shell Strateji Haritas1

Kaynak: Zingales, F. ve Hockerts, K. (2003). Balanced Scorecard and Sustainability:
Examples from Literature and Practice, Center for the Management of Enviromental
Resources
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5. PERFORMANS PRIZMASI (The Performance Prism - PP)

Performans Prizmasi (PP) performans dlgiimlerine — biiyiik 6nem tasiyan dogru
hedeflerin / dlgiitlerin belirlenmesi siirecinde — yardim etmek i¢in tasarlanan ikinci nesil
bir performans Ol¢lim yontemidir. Kar amagli olsun ya da olmasin ¢ok farkl
sektorlerdeki degisik isletmelerin temel is silireglerindeki ihtiyaglarina cevap verebilecek
kapsamli bir modeldir. Agik bir sekilde kritik sorular yonelterek, yoneticilerin, dlgiitler

arasindaki baglantilar1 daha iyi diisiinmelerini saglamaktadir.

Performans oOl¢limiine ve yonetimine olan ilgi son zamanlarda son derece
artmistir. BSC, Miikemmellik Modeli, Kalite Maliyetleri ve Rekabet¢i Kiyaslama
(benchmarking) gibi c¢ok ¢esitli model ve yontem bir¢ok isletme tarafindan
sahiplenilmis, bir¢ogu konu ile ilgili hizmet veren danigmanlara biiyiik gelirler yaratmis,
ancak isletmelere basar1 saglamada ayni basariy1r gosterememistir. Burada bir paradoks
yatmaktadir. Nasil bu kadar ¢ok, farkli ve performansin gesitli yonlerini ele alan
performans yonetim modeli bulunabilmektedir? Hemen hemen hepsi kendi yonteminin

essiz ve ¢ok kapsamli oldugunu iddia etmektedir.

Dort perspektifiyle Balanced Scorecard, finansa (hissedarlara), miisterilere, i¢
siireclere ve yenilik¢ilik ve Ogrenmeye odaklanmaktadir. Ancak tedarikgiler ve
caliganlar gibi diger paydaglarin 6nemi ihmal edilmektedir. Miikemmellik Modeli,
sadece kolayca oOlciilebilen sonuglar1 birlestirir, (kolayca) Ol¢lilemeyenlerle ilgilenmez.
Aktivite tabanli maliyetlendirme ve kalite maliyetleri, sadece, siireclerin igerisinde zaten
var olan, maliyet etkenlerinin tanimlanmasi (deger yaratan/yaratmayan ve
hatalar/uygunsuzluklar) ve kontrolleri iizerine odaklanirlar. Bu yontemler, hissedarlarin,
calisanlarin ve misterilerin goriisleri gibi performansin diger perspektiflerine karsi
ilgisiz kalirlar. Benchmarking ise, en iyi uygulamalar ve rakipler gibi sadece dis
perspektiflere yoneltir. Ancak bu uygulama, siiregelen bir performans yonetim
sisteminden ziyade, daha ¢ok iyilestirme imkanlar1 yaratmada kullanilabilir (Neely ve

Adams, 2002).

Bu kadar farkli, performansin ¢esitli perspektifleriyle ilgilenen yontemlerin nasil
aynt anda kullanilabildiginin gecerli tek bir cevabi vardir: Hepsi isletmeye deger
katmaktadir. Hepsi performansin farkli boyutlariyla ilgili katkilar saglamaktadir. Iste bu

noktada, performansin, bircok perspektiften olusan ve her perspektifin isletmeler igin
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vazgecilmez araglara sahip, ¢ok yiizlii/yonlii bir kavram oldugunu goérmekteyiz.
Performans Prizmasi (The Performance Prism) tim bu gegerli modellerin yerini

alabilecek performansin tiim yonlerini igeren ii¢ boyutlu bir modeldir (Neely, 2001).

Performans Prizmasi, Cranfield yonetim okulundan Andy Neely ve Andersen
Danigmanlik igletmesinden Chris Adams’in 2001 yilinda gelistirdigi yeni bir

performans yonetim modelidir.

Sekil 14¢te verilen PP, birbiriyle ilgisi olan bes yiizden (facet) olusmaktadir. Ust
ve alt yiizler, Paydas Memnuniyeti ve Paydas Katkisi’dir. Ug kenar yiizey sirasiyla,
Stratejiler, Siiregler ve Yetenekler’dir. Ilk yiiz (goriiniim) — Paydas Memnuniyeti
(Stakeholder Satisfaction) — “Paydaglarimiz kimlerdir, ne ister ve neye gereksinirler?”
sorusunu sorar. Bu yliz, BSC’nin hissedar ve miisteriden olusan paydas kapsamindan
cok daha genis anlam icermektedir. BSC’de calisanlar, tedarikgiler, aracilar,
diizenleyiciler, yerel toplum ve baski unsurlar1 gibi diger bir¢ok paydastan
bahsedilmemektedir. Ancak tiim bu taraflar, isletmenin basarist ve performansi iistiinde

cok onemli etki giiciine sahiptir.

PAYDAS MEMNUNIYETI
STRATEJILER
SURECLER
YETENEKLER

PAYDAS KATKISI

YVVVYVYVYY

Sekil 14. Performans Prizmasinin Bes Yiizi

Kaynak: Neely, A. (2001). The Performance Prism in Action, Measuring Business
Excellence, 5(2)

PP’nin ikinci ylizii Stratejilere odaklanmaktadir. Geleneksel olarak, performans
Olciitlerinin stratejiden tiliretilmesi gerektigi sOylenir, aslinda bu dogru degildir. Bir

organizasyonunun bir stratejiye sahip olmasinin tek nedeni, bir kisim paydas i¢in deger
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yaratmaktir. Bu nedenle baslangi¢ noktasi “Paydaslarimiz kimlerdir, ne ister ve neye
gereksinirler?” olmalidir. Ancak bu sorulara cevap verildikten sonra, paydaslarin istek
ve ihtiyaclarini saglamak i¢in hangi stratejilerin benimsenecegine karar verilebilir. Bu
ylizden, prizmanin ikinci yiizii — “Paydaslarimizin istek ve ihtiyaglarinin tatmin

edilmesini saglamak i¢in ihtiya¢c duydugumuz stratejiler nelerdir?”” sorusunu yoneltir.

PP’nin tgiincii yiizii —Siiregler- “Stratejilerimizi izlemek i¢in uygulamaya
almamiz gereken siireclerimiz nelerdir?” sorusuna cevap arar. Burada bahsedilen
siirecler organizasyonlarin ¢ogunda desteklenen genel kabul gérmiis yeni {iriin ve
hizmet gelistirme, talep yaratma, talepleri karsilama, organizasyonu ydnetme gibi
jenerik is siiregleridir. Tiim bu siirecler icin, yonetimin belirli olgiitler gelistirmesi ve
bunlarla ilgili gerekli sorular1 sormasi miimkiin olmalidir. Ornegin, operasyondan
sorumlu bir yonetici, “Isletmemizin talep karsilama siireci etkin ve verimli ¢alismakta
midir?” ve “Eger degilse, bu verimsizlik ve etkinsizligin nedeni/alt nedenleri nelerdir?”

diye sormasi gerekebilir. Diger tiim siiregler icin de buna benzer sorular yoneltilebilir.

PP’nin dordiinct yiizii —Yeterlilikler (Yetenekler)- belki de en az anlasilanidir.
Yetenekler, goreceli olarak yeni ancak ¢ok onemli bir yonetim kavramidir. Yetenekler,
simdi ve gelecekte organizasyonun is siireclerinin yiiriitiilmesine hep birlikte ara¢ olan
insanlarin, uygulamalarin, teknolojilerin ve altyapinin birlesimidir. Organizasyonun
rekabet giiclinii yaratan en temel yap1 elemanlaridir. Dogru insan, uygulama, teknoloji
ve altyapt olmadan, siiregleri gelistirmek ve yiirlitmek imkansizdir. Prizmanin bu
goriiniimii ile ilgili soru “Siireclerimi yiiriitmek i¢in ihtiya¢ duydugumuz yeterlilikler
nelerdir?”. Ancak bu sorunun cevaplanmasi ile siireclerin basariyla siirdiiriilmesini

saglayacak Olciitleri tanimlayabiliriz.

PP’nin besinci ve son yiizii, Paydas Katkisi’dir. Bu yliz, organizasyonlarin
sadece paydaslar i¢cin de§er yaratmasi i¢in degil, ayn1 zamanda paydaslarla beraber
organizasyona katki saglayacak isbirliklerine girmeleri gerektigi gercegine dayanilarak
ayr1 bir eleman olarak eklenmistir. Organizasyon ve paydaslar arasindaki bu ortak
yasam iliskisi her tiir paydas —tedarikciler, miisteriler, calisanlar, ortakliklar,
yatirimcilar, toplum, vs.- i¢in gecerlidir. Diger tiim hedef belirleme yontemlerinde
organizasyon ve paydaslar arasindaki bu iki tarafli iliski géz ardi edilmektedir. Bu,

Performans Prizmasinin en kritik ve emsalsiz 6zelligidir (Neely ve Adams, 2002).
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PP’nin birbirleriyle iligkili bes yiizii, basar1 i¢in gerekli olan énemli bir alani
isaret eder. Her birine verilecek olan agirlik ilgili stratejik hedefe gore degisecektir
(maliyet azaltma, marka gelistirme, vs.). PP’nin farkli ylizleriyle ilgili sorular sirasiyla

sunlardir (Neely, 2001):
v' Paydaslarimiz kimlerdir ve bizden ne bekler, ne isterler?

v’ Paydaslarimizin bu beklentilerini karsilamak igin benimsememiz gereken

stratejiler nelerdir?
v Bu stratejilerimizi gergeklestirebilmek i¢in hangi siireclere sahip olmaliyiz?

v' Bu siiregleri igletebilmek, koruyabilmek ve gelistirebilmek i¢in hangi

yeteneklere gereksinim duyariz?

v" Bu yeteneklerimizi korumak ve gelistirmek icin paydaslarimizdan taleplerimiz

nelerdir?

5.1. Paydas Memnuniyeti

PP’nin ilk yiizii, “Onemli paydaslarniz kimlerdir ve ne isterler?” diye sorar.
BSC’in da ele aldig1 hissedar ve miisterilerin yan1 sira; tedarikgiler, ortaklar, aracilar,
diizenleyiciler, sivil toplum orgiitleri, baski gruplart da kurumsal performans ve

isletmenin basarisi iistiinde 6nemli etkiye sahiptirler.

Giinlimiizde isletmelerin  uzun donemde basarili olabilmeleri, temel
paydaslarinin kimler oldugunu ve ne istediklerini bilmelerine baghdir. Bu paydaslara
gerekli degerin yaratilmasi i¢in hangi stratejilerin izleneceginin tanimlanmasi
gerekmektedir. Bu stratejileri uygularken, hangi siireglere ihtiya¢ duyulacagi ve bu
siirecleri gerceklestirmek icin hangi yeteneklere ihtiya¢ duyulacagi da Onceden
tanimlanacaktir. En 6nemlisi, isletmenin paydaslarindan ne istedigidir: Calisan sadakati,
musteri karlilig1, uzun dénemli yatirim, vs. Boylelikle yiliksek performans icin agik¢a ne

gerektigi herkes i¢in tanimlanmis olacaktir.

5.1.1. Paydaslarin Onemi ve Stratejiyle iliskisi

Performans yonetimi ve hedef belirleme ile ilgili yazilanlara ve verilen

konferanslara baktigimizda, c¢ogunlukla “hedeflerinizi stratejinizden tiiretin”
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denilmektedir. Kimse bu ifadeyi sorgulamaz, ancak hedefleri stratejiden tiiretmek, temel
olarak performans ol¢iimiiniin ve stratejinin roliiniin yanlis anlagilmasidir. Performans
Olciitleri, insanlara gitmek istedikleri yonde olup olmadiklar1 hakkinda bilgi verir,
yoneticilere ulasmayr istedikleri hedeflerin gerceklesmesi hakkinda yardimci olurlar.
Ancak strateji, hedeflerle (ulagilmasi istenilen yer) ile ilgili degildir. Strateji, ulagiimasi

istenilen yere nasil ulagilacagini bize gosterir.

Isletmeler, belirli stratejileri, belirli hedeflere ulasmak igin benimserler. Ornegin,
internet iizerinden kitap perakendecisi, Amazon.com, sirf liriin portfoylinii artirmak igin,
CD, oyuncak, ev drlinleri satiglarina girmemistir. E-ticaret ve operasyonel
uzmanliklarini (temel siire¢ ve yeteneklerini) kullanarak satig gelirlerini ve boylelikle
hissedar getirilerini artirmak i¢in kitap disindaki iirlinlerin satisina girmislerdir. CD ve

diger {iriin gruplarina girme stratejisi, bu hedeflerine ulasmalarini saglayacaktir.

BSC’1n “hissedarlar ne ister?” sorusuyla baslamasi tesadiif degildir. Elbette ki,
hissedarlar bir¢ok isletme i¢in en Onemli paydaslarin basinda gelir. Ancak 1980 ve
1990’1ar boyunca, miisteri (BSC’da miisteri perspektifi) ve calisan (BSC’da i¢ siirecler
ve biiyiime/gelisme perspektifleri) paydas gruplarina olan ilgi artmistir. Uretim ve
bir¢ok hizmet sektoriindeki bircok isletme igin, tedarikgiler de ele alinmasi gereken
Oonemli bir paydastir. Bu yiizden Miikemmellik Modelinin revizyon gegiren haline dahil
edilmistir ve BSC’a da eklenmesi an meselesidir. isletmeler outsourcing’e (ana faaliyet
disindaki iiretim konularin1 dis kaynaklara yaptirma) yoneldikge, tedarik¢ilerine olan
baglar1 artmaktadir. Bugiin, Boeing, 777 ugaginin sadece ii¢ parcasini liretmektedir. Bu
yiizden tedarikgileri ile olan iligkileri, onlarin nasil performans gosterdigi Boeing i¢in

hayati 6nem tagimaktadir.

Bu “klasik” paydaslarin yani sira, son zamanlardaki gelismeler, bagka iki gruba
daha giic ve 6nem kazandirmustir. Ilki, diizenleyici ve yasa koyucudur. Ingiltere’de Su
Sektorii diizenleyicisi, Ian Byatt, Kasim 1999°da, Ingiltere’de su sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin gelecek on iki ay ic¢inde iiriin fiyatlarini ortalama %12 asagi
cekmeleri gerektigini duyurmustu. Bazi isletmelerin, fiyatlarini digerlerinden daha ¢ok
azaltmas1 gerekmekteydi, cilinkii diizenleyicinin belirli misteri hizmetleri ig¢in
tanimladig1 bes yillik hedefler ¢ok daha acimasizdi. Diizenleyici tarafindan isletmelere

atanan bu hedefler, higbir su isletmesinin stratejisiyle uzaktan yakinda alakali degildi.
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Ingiltere’de su sektdriindeki isletmelerin bir yillik zararmin toplam 800-850 milyon
pound olacagi beklenmekteydi. Bu 6rnek ile, “diizenleyicilerin tutumunun” neden bazi

isletmelerin performansi i¢in 6nemli oldugu daha i1yi anlasilabilir.

Diizenleyici ve kanun koyucularin yani sira, Avrupa Komisyonu, Birlesik
Devletler Adalet Komisyonu gibi kurumlar ve sivil toplum oOrgiitleri de, isletmelerin
rekabetci pozisyonuna direkt etki edebilmektedir. isletmelere ve/veya calisanlarina fiyat
karteli olusturmak, giiven — tiiketici yasalarina aykir1 hareket etmek gibi nedenlerle para
ve hapis cezalar1 verilmektedir. Coca-Cola, Microsoft, Hoechst, Roche, Volkswagen,
British Airways, Unilever gibi isletmeler bu gibi konularda sorun yasayan isletmelerin

sadece ¢okga bilinenlerinden bazilaridir.

Onemli paydaslarin sonuncusu, en etkileyicisi, belki de memnun etmesi en zor
olani, talep ve isteklerinin cesitliligi/farklilig1 nedeniyle Bask1 Gruplari’dir. Greenpeace,
Diinyanin Dostlart gibi gruplar, farkl iletisim yetenekleri sayesinde ¢ok etkili olmaya
baglamiglardir. Ornegin, Shell’in Atlantik Okyanus’undaki Brent Spar petrol
istasyonunu batirmasini engellediler. Yakinlarda ise, Monsanto isletmesinin aksi
yondeki tiim c¢abalarina ragmen, Avrupa gida meniisiinden genetik olarak degistirilmis
yiyeceklerin ¢ikartilmasini sagladilar. Monsanto’nun Bagkani, baski gruplarinin,
isletmenin yaptig1 pazarlama isinden ¢ok daha iyi bir is ortaya koyduklarini kabul etti.
Pazarlama ve iletisim kaynaklar ise siiphesiz, internet’ti (Neely, Adams ve Kennerly,

2002).

Internet, kurumsal performans iistiinde esi benzeri olmayan bir etkiye ve giice
sahiptir. McLibel (Mc-Iftira) 6rnegini ele alalim. 1990°da McDonalds, sokaklarda
isletmeyi kotiileyen afisler dagitan, protesto eden iki kisiyi dava etti. Bu iki
protestocunun McDonalds karsisinda 300 giin boyunca davayi siirdiirmesini kimse
beklemiyordu. Protestocularin destekgileri, giinde en az 35 bin giris yapilan,
McDonalds’in kétii tutumunu iddia eden, detayl bilgiler iceren McLibel web sayfalar

olusturdular.

“Untied.com” adresi, United Havayollarinin kendisine 1iyi muamele
gosterilmedigini diisiinen tek bir miisterisi tarafindan yaratilmistir. Internetteki
sayfasinda yasanilanlar1 tiim diinya ile paylasmis, kisa siirede kendisi gibi

memnuniyetsiz olan 1500 kisi ona katilmis, onlar da diislincelerini ayn1 sayfadan diinya
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ile paylagsmaya baglamistir. Giiniimiiziin toplumunda internet, iyi kullanildiginda herkes

icin mitkemmel bir silahtir.

21. yiizyillda hissedarlar i¢in siirdiiriilebilir deger yaratmanin yolu, Onemli
paydaslar icin deger yaratmaktan gecer. Bu, isletmenin itibarini, ¢ok genis bir dis
cevrede gelistirmek, iyilestirmek ve savunmak anlamina gelmektedir. Aon sigorta
isletmesi, diizenli olarak igletmelerin karsilastiklart en biiyiik riskleri sorgulamaktadir.
Gegmiste yangin ya da islerin bozulmasi gibi durumlar en biiyiik riski tasirken,
giinimiizde kaginilan en biiyiik risk isletmenin itibarim1 kaybetmesidir (Neely ve

Adams, 2002).

5.2. Stratejiler

PP’nin ikinci yiizii stratejilere odaklanir: “Paydaglarimizin  beklentilerini
kargilamak icin benimsememiz gereken stratejiler nelerdir?” Bu baglamda, hedef
belirlemenin rolii dort tiirliidiir: Birincisi, yoneticilerin uygulanmasii istedikleri
stratejilerin  segilip se¢ilmedigini takip edebilmeleri i¢in hedefler/ol¢iitler gerekir.
Ikincisi, bu stratejilerin tiim organizasyona yayilmast i¢in hedefler kullanilir. Ugiinciisii,
stratejinin uygulanmasini desteklemek ve tesvik etmek icin hedefler kullanilir.
Dordiinciisii, hedeflerle iliskili performans oOlgiitleri, stratejilerin istedikleri hedef
dogrultusunda c¢alisip calismadigini analiz etmek i¢in kullanilir. (Neely ve Adams,
2002)

“Qlgtiigiinii bilirsin” ve “dlgebildigini ydnetebilirsin™ gibi eski sdylemler dnemli
bir mesaj tasimaktadir. Calisanlar, Olgiitlere karsilik verir. Calisanlarin performans
gostergelerinin  ¢ok 1yl olmasina ragmen, genel is sonuglarinda goriilen birgok
basarisizlik Ornegi vardir. Bir isletmenin ¢agri merkezindeki personelinin hedefi,
goriismeleri ortalama iki dakika iginde bitirmekse ve bu izleniyorsa, kisi, bu hedefi
tutturmak i¢in miisteriyle gorligmesi tamamlanmadan bir dakika 50 saniye sonra
gorlismeyi, arayan kisinin talebi karsilanmadan sonlandirabilir. Bilerek veya
bilmeyerek, calisanlar performans Olgiitlerini saglamak adma “oyun taktikleri”
gelistirirler. Olgiitler calisanlara, neyin 6nemli oldugunu ve nasil davranmalari
gerektigini anlatir. Eger Ol¢iitler isletmenin stratejisi ile uyumluysa, stratejiyle uyumlu

davraniglar1 da cesaretlendirirler. Bu nedenle dogru dlgiitler, sadece stratejinin
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uygulanmasiyla ilgili izlemeyi degil, stratejinin iletisimini ve basarili bir sekilde

uygulanmasi icin ¢aligsanlari cesaretlendirilmesini de saglarlar (Neely ve Adams, 2002).

Bu noktada mevcut performans Ol¢lim modellerinin ¢ogu istenilen sonucu
vermez. Stratejiler tanimlandiktan ve dogru hedefler belirlendikten sonra, her seyin
sorunsuz ilerleyecegini varsayarlar. Bu konuda yapilan c¢aligmalarda yoneticilerin
%90’ kurumsal stratejinin benimsenmesi ve uygulanmasinda basarisiz oldugunu
gostermektedir. Bunun nedenleri c¢esitlidir, ancak en onemlisi sudur: Stratejiler ayni
zamanda, gelistirilen kurumsal performansin stiriiciileriyle ilgili dogal kabuller igerirler.
Eger kabuller yanlissa, beklenen faydalar saglanamayacaktir. Kabullerin gegerliligini
sorgulayacak kritik veriler olmadan, stratejinin olusturulmasi ve gozden gegcirilmesi
sadece yoneticilerin “hissiyat1”na bagli olacaktir. Olgiimleme verileri ve bunlarin analizi
asla yonetici sezgilerinin yerini alamaz, ancak degerlendirmelerin ve alinacak kararlarin
tyilestirilmesinde kullanilmalidir. En 6nemli karar ise, isletmenin stratejisinin ve is

modelinin gegerli olup olmadigidir.

5.3. Siirecler

Stratejik basarisizlikta diger bir neden, isletme siireclerinin stratejileriyle
dengelenmemesidir. Eger siiregler dengelenmemisse, bunlar siirdiirecek yetenekler de
dengelenmemis olur. Prizmanin diger bir perspektifi “siirecler”dir; simdi ve gelecekte
“stratejilerimizi gerceklestirebilmek icin hangi siireclere sahip olmaliy1z?” sorusunu

yoneltir.

Is siirecleri, 1990’larda Is Siirecleri Yeniden Tasarimiyla (Business Process
Reengineering) birlikte oldukca 6nem kazanmisti. Is siirecleri, isletmenin fonksiyonel
yapisinda, nihai miisteriye iiriin ya da hizmet sunulana kadar her seyi kapsamaktadir.
Yeniden tasarim gurularindan, Michael Hammer, miisterinin goziiyle siirecleri
degerlendirmenin ne kadar dogru oldugunu sorgulamaktadir. Miisteri her zaman, hizl,
ucuz ve kolay c¢oziim istemektedir. Ancak konu bu kadar basit degildir, bir siirecte
bircok asama vardir. Nihai ¢ikt1 yavas, pahali ya da zorsa, slirecin hangi asamasinin
buna neden oldugunu bilinememektedir. Gelistirilmesi, iyilestirilmesi gereken
bilinememektedir. Her seyi 6l¢mek kolay, ancak bunlarin arasinda énemli olanin ne
oldugunu bilmek zordur. Bu nedenle siireclerin, hangi 6lciitlerin daha énemli olduguna,

hangi periyotlarda takip edilecegine karar verecek bir sahibi olmalidir. Béylece veriler
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analiz edilerek gerekli tedbirler alinabilir. Genellikle, isletmelerde is siiregleri dort temel
kategoride ele almr: Uriin ve hizmet gelistirme, talep yaratma, talebi karsilama,

isletmeyi planlama ve yonetme. Bu kategoriler altinda bircok alt siire¢ bulunmaktadir.

5.4. Yetenekler

Stiregler kendi baslarina is goremezler, en iyi sekilde tasarlanan siirecler bile
belirli becerilere sahip, belli prosediirleri takip eden calisanlara ve teknolojiyi
kullanabilecek ve gelistirebilecek bazi altyapilara ihtiya¢ duyar. Aslinda yetenekler
(kabiliyetler), bir isletmenin paydaslar i¢in belirli siire¢lerde birlikte hareket ederek
deger yaratan calisanlarinin, uygulamalarinin, teknolojisinin ve altyapisinin bir bilesimi
olarak tanimlanabilir. Deger yaratan bu faaliyetlerin neler oldugu Onemlidir.
Olgiimlemelerin bu kritik elemanlarim iistiinde odaklasmasi, isletmenin geleceginin de
garanti altina alinmasini saglar. Benchmarking uygulamalar ilgili siirecin ve yetenegin

rakiplerdeki durumunu incelemeye ve aradaki farkliliklarin tanimlanmasina yarar.

Dogru insan, uygulama, teknoloji ve altyapi olmadan, siiregleri isletmek ve
gelistirmek miimkiin degildir. “Siireclerimizi isletebilmek ve gelistirebilmek i¢in hangi
yeteneklere gereksinim duyar1z?” diye soran PP’nin dérdiincii yiizii “Yetenekler” belki
de en az anlagilanidir. Bu soruya cevap verilince, isletmenin gerekli yeteneklere sahip
olmak, gelistirmek ve zaman ic¢inde korunmalarini saglamak icin gerekli oSlgiitlerin

tanimlanmas1 miimkiin olacaktir (Neely, 2001).

5.5. Paydas Katkisi

Besinci ve son perspektif, ilki kadar onemli olan, paydas memnuniyetine karsilik
“Paydas Katkisi”dir. “Yeteneklerimizi korumak ve gelistirmek icin paydaslarimizdan
taleplerimiz nelerdir?” diye sorar. Bu yiiz, isletmelerin paydaslara katkida bulundugu

(deger yarattig1) gibi, paydaslarin da isletmeye katki yapmasi gerektigini ifade eder.

Onemli paydaslardan miisteriyi ele alalim. 1980’lerin baslarinda isletmeler
misteri memnuniyetini, alinan misteri sikayeti sayisi ile 6lgmeye bagladilar. Ancak
yapilan arastirmalar ile memnuniyetsiz miisterilerin sadece %10’unun sikayette
bulundugunun ortaya ¢ikmasiyla, miisteri memnuniyeti i¢in ¢ok daha kapsaml Slgiitler
kullanilmaya baslandi. 1990’larin baslarinda Xerox isletmesinin yaptiglr arastirma,

beklentileri iist seviyede saglanan miisterilerin ilk 18 ay ic¢inde tekrar alim yaptigini
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gostermistir. Bu ve buna benzer durumlar, miisteri sadakati kavraminin ortaya

¢ikmasina neden olmustur.

Calisanlar, isletmelerinden giivenli, huzurlu bir igyeri, uygun, yeterli maas ve
itibar gormek isterler. Buna karsilik, isletmeler ¢alisanlarindan, ise katkilarmi, fikir
gelistirmelerini, uzmanlik yaratmalarini ve ise sadik kalmalarini ister. Bu ortak yasam
iliskisi diger tiim paydas gruplari i¢in de gecerlidir. isletme ve paydas arasindaki bu

karsilikli, iki tarafli iligkiyi diger tiim performans yonetim modelleri ihmal etmistir.

Asagida isletmelerin ¢esitli paydas gruplarindan neler talep edebilecekleri
verilmektedir (Neely, Adams ve Kennerly, 2002):

v Yatinmcilar — biiylime igin sermaye, daha fazla risk alma, uzun dénemli destek
v' Misteriler — karlilik, sadakat, isbirligi, yandaslik, geri besleme
v Aracilar — planlama tahminleri, talep goriniirligi

v' Caligsanlar — esneklik, yiiksek beceri, oneriler

<\

Tedarikgiler — daha ¢ok outsourcing, daha az satici, toplam ¢oziim, biitiinlesme

Diizenleyiciler — tutarlilik, tavsiyeler, erken katilim

s

Topluluklar — becerili ¢alisan havuzu, destek, biitiinlesme, bagis

<\

Baski Gruplari — yakin igbirligi, ortak arastirma, ortak markalama
v" Ortaklar — ortak gelistirme, maliyet paylagimi, ¢apraz satis.

Farkli sektorlerde yapilan bir arastirmada, her miisterinin isletmeler icin karli
olmadig1 ortaya konulmustur. Ornegin bankacilikta, miisterilerin sadece %20’si karin
%130’unu sagladigi, baz1 miisterileri kar yerine isletmeye zarar ettirdigi goriilmiistiir.
Burada 6nemli olan, miisterilerin isletmeye sadik ya da karli olmay1 istememektedir,
onlar bedelini 6dedikleri seyden beklentilerinin tam olarak karsilanmasi isterler. Onlarin

karli ve sadik olmalarini isteyen igletmelerdir.

Buradaki 6nemli mesaj, isletmelerin paydaslarindan belirli beklentileri oldugu
ve bunun karsiliginda da isletmelerin paydaslara belli konularda deger yaratmaktan
sorumlu oldugudur. Hissedar memnuniyetini saglayan, kar, temettii miktari, hisse

fiyatinin artmasi gibi sonuglardir. Buna karsilik isletmeler, hissedarlardan, sermaye,
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tutarlt miktarda risk alma, uzun donemli destek gibi tutumlar beklemektedir. Tablo

16°da isletme ve paydas gruplar1 arasindaki karsilikli iligki gosterilmektedir.

Tablo 16. Isletme ve Paydas Karsilikli Beklentileri

PAYDAS MEMNUNIYETI PAYDAS KATKISI
o PAYDASLAR . ) o

(Paydaslarin beklentileri) (Isletmenin beklentileri)

Hizli, dogru, <:| Miisteriler ve Giiven, birlik, kar ve

ucuz ve kolay Aracilar bliylime

Amag, ilgi, : Calisanlar :> Baglilik, azim, ¢aba

beceri, 6deme

Giiven, birlik, <:I

Kar ve biiyiime Tedarikgiler |:> Hizli, dogru, ucuz ve kolay

Yasal, adil, <:| Diizenleyiciler ve |:> Kurallar, neden, agiklik ve
Giivenli ve gergek Topluluklar oneri

Getiri, 6diil, Vatimeilar Sermaye, kredi, risk,
Giliven destek

Kaynak: Neely, A. ve Adams, C. ve Kennerly, M. (2002). The Performance Prism, The
Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall, London

5.6. Performans Prizmasi ile Paydas Degerinin Elde Edilmesi

PP’nin en O6nemli nosyonu paydas degeridir. Paydas degerinin ne oldugunu
tanimlamak pek kolay degildir. Paydagslar i¢in deger yaratan ve elde eden iyi
tanimlanmig belli bir yontem yoktur. Bunun icin miisteri ve ¢alisan memnuniyetini
Olgen teknikler gibi bazi alt yontemler vardir. Ancak bu alt yontemler ve kismi
coziimler birbirleriyle biitiinlesememektedir. Bunlar, isletmenin bugiin ve gelecekte
istenilen paydas degeri yaratmasi i¢in yoOneticilerin hangi stratejileri izlemesi
gerektigini, hangi siireclere sahip olmasi gerektigini ve hangi yetenekleri gelistirmesi
gerektigini agiklayamaz. Sekil 15°de sematik olarak, farkli perspektifler ile iliskileriyle

beraber, paydas degerinin elde edilmesi gosterilmektedir.
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PAYDAS MEMNUNIYET
TALEBI SAGLANMASI

Paydas Paydas
Memnuniyeti Katkist

STRATEJIK

- CcOZUM
YON

GELISTIRME

Sekil 15. Paydas Degerinin Elde Edilmesi

Kaynak: Neely, A. ve Adams, C. ve Kennerly, M. (2002). The Performance Prism, The
Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall, London

PP’nin bes yiizii performansin farkli perspektiflerini gostermektedir. Bu
perspektiflerin neler oldugunu ve bunlarla ilgili 6lgiit tasariminda kullanilacak sorularin
neler oldugunu yukarida agiklamistik. Prizma 151k sacar. Prizma bir seyin gizli, karisik
i¢ yiiziinli tiim ¢iplaklhiiyla gosterir. Performans Prizmasi da Performans Y 6netiminin

karmagikligini anlamak i¢in en 6nemli yontemdir.

PP’nin alisilagelen, siki kurallar koyan bir performans 6l¢iim modeli olmadigi
bilinmelidir. Aksine PP, yonetim takimlarmin islerini yonetirken kullanacaklari, temel

basar1 faktorlerini sorgulayabilecekleri bir aractir.
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5.7. Performans Prizmasi Uygulamasi ile ilgili Ornekler

PP’smin ilk uygulamalarindan biri DHL Isletmesinin Ingiltere (DHL UK)
biriminde gergeklestirildi. DHL, diinyanin en 6nemli ve basarili, kargo, tasima, lojistik
isletmelerinden biridir. Ingiltere biriminin 1999 satislar1 300 milyon poundun
iistiindeydi ve 50 farkli bolgede, 4 bini agkin kisiyi ¢alistirmaktaydi. Diizenli olarak her
ay bir glin toplanan yonetim kurulu tiyeleri, performans gézden ge¢irme sekillerinin ve
toplant1 yapilariin 21. ylizyila uygun olmayacak sekilde rutin oldugunu fark etti ve bu

esnada Is Siiregleri Direktoriiniin &nerisiyle PP ile tanistr.

SURDURULEBILIR
SONUC

—

GELIR Yatirim
HACMINi kurulu ve
ARTIR prosediirleri

olustur
GELIR
ORANINI

Verimlilik
artig1 sagla

ARTIR Karli igleri
Segmentasyon kagirma Harcamalar1
yoluyla miisteri kontrol et
beklentilerinin daha

WPX
hacmini artir

iyi anlasilmasi ve
kargilanmast

Ozel miisteriler diisiik
maliyetli hizmet ve
miisteri iletisim
araglari saglama

Yonetim destegi
ve

Kazanilmasi

gereken Cesaretlendirme
“Avantajli l);o;laﬁ'l
miisteri” edetle

pazarlarini tani,
ve onlarla iyi
iligkiler kur

Diizenli miisteriler
icin proaktif bilgi
ve yerel destek
sagla

Sekil 16. DHL UK Basar1 Haritas1

Kaynak: Neely, A. ve Adams, C. ve Kennerly, M. (2002). The Performance Prism, The
Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall, London

Ocak’tan Mart’a kadar PP’nin kapsamiyla ilgili ¢esitli caligtaylar yapildi.
Oncelik DHL UK Basar1 Haritasinin olusturulmasiydi. Sekil 16°da verilen DHL UK
basar1 haritasinda ii¢ ana dizi vardi. Ilki gelir hacminin artirilmasiyla, ikincisi, gelirin

kalitesiyle ilgiliydi. Ugiinciisii ise, maliyet verimliligi, yani kaynaklarm verimli
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kullanilmastyla ilgiliydi. Burada verilen “Siirdiiriilebilir Sonug (SS)” hedefi DHL’in bir
i¢ karlilik olgiittidiir.

Bu seviyede basar1 haritasinda verilen bu ii¢ dizinin diger isletmelerinkinden
farki yoktur. Her isletme satiglar1 artirmak, gelir oranim1 artirmak ev maliyetlerini
kontrol altina almak ister. Basar1 haritasinin bundan sonraki asamasinda isletmeye 6zgii
detaylara inilecektir. DHL UK paydaslarinin beklentilerinin neler oldugu ve bu
beklentilerin karsilanmasi i¢in izlenecek stratejiler ortaya konulacaktir. Gelir hacmi
dizisini ele alalim. DHL yoneticileri tarafindan gelirleri artirma yollarinda birinin,
pazar1 miisteri beklentilerine gore yeniden segmente etmek oldugu kararlastirilmistir.
Ornegin “avantajli miisteriler” segmenti, DHL ile stratejik isbirligi yapmak isteyecek
miisterileri kapsayacaktir. Bu miisteriler hizmet vermek icin DHL, bu miisterilere 6zgii
konsinye stok yonetimi gibi siirecler gelistirecektir. Bununla birlikte bu stiregler, DHL

UK i¢inde bulunan ya da gelistirilecek yeteneklerle desteklenmelidir.

Tablo 17. DHL UK Anahtar Soru ve Olgiitleri

Paydaslar Hissedarlar Miisteriler Calisanlar Otoriteler

Paydas Tiim y1l boyunca Miisterilerimiz Calisanlarimiz nasil | Tim dis
SS hedeflerimizi nasil hissediyor? hissediyor? beklentileri

Memnuniyeti | yakalayabilecek kargilayabilecek
miyiz? miyiz?

Stratejiler Stratejilerimizin Gelir hacmi ve Insan kaynaklar Kurumsal uyum
hepsi SS elde gelir kalitesi stratejilerimiz stratejimiz ¢alistyor
etmek i¢in mi stratejilerimiz calistyor mu? mu?
calistyor? calistyor mu?

Stirecler Maliyet yonetimi Gelir hacmi ve Insan kaynaklar Bugiin ve gelecekte
stratejimizi kalitesi stratejilerimizi kurumsal uyumu
destekleyecek stratejilerimizi destekleyecek saglayacak
siiregler destekleyecek stireglere sahip stireglere sahip
uygulamada mi1? stiregler miyiz? miyiz?

uygulamada m1?

Yetenekler Teknoloji yoluyla Biiylime Kisa ve uzun Gelecekteki
verimlilik saglayabilmek icin | vadede IK mevzuatlari
yaratacak dogru iirlin dnerme | stratejilerimizi etkileme giicline
yeteneklere sahip ve gerekli diger destekleyecek sahip miyiz?
miyiz? yeteneklere sahip yeteneklere sahip

miyiz? miyiz?
Kaynak: Neely, A. ve Adams, C. ve Kennerly, M. (2002). The Performance Prism, The

Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall, London

Basar1 haritast olusturulduktan sonra, yoneticiler su sorulari yonelttiler:

“Performans gbdzden gecirmelerinde, basar1 haritasinda verildigi gibi islerimizin

sirdiiriilmesinin saglanmasi1 i¢in hangi sorular1 sormaliyiz?” DHL yonetiminin
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tanimladig1 bu kritik sorular Tablo 17‘de verilmektedir ve iic ayda bir yapilan
performans gozden gecirmelerde anahtar olarak kullanilmaktadir (Neely, Adams ve

Kennerly, 2002).

Ingiliz Departman Magazacilign Zinciri The House of Frasier (HF), PP’m
performans hedeflerini belirlemede kullanmistir. Uygulama tiim isletme i¢in degil,
sadece bir birim (Magaza Gelistirme Birimi) i¢in uyarlanmistir. Oncelikle temel
paydaslar, magazalarin miisterileri, ticaret kurulu, tagseronlar ve magaza gelistirme ekibi
olarak belirlenmistir. Hem paydas memnuniyeti hem de paydas katkis1 igin karsilikli
dlciitler gelistirilmistir. Ornegin, miisteri memnuniyeti igin tanimlanan olgiitlerden
bazilar1 algilanan magaza kalitesi, kurumsal kimlik kalitesi ve magaza i¢indeki rahatlik
diizeyidir. Diger tarafta ise, miisteri katkisi i¢in onlarin aligveris i¢in magazaya geri
gelme istegi ve arkadaslarina ve akrabalarina tavsiye etme istegi tanimlanmistir. Bu

bilgiler miisteri anketleri ile toplanmaktadir.

Stratejiye bagl olarak da kaliteyi iyilestirme istegi, bliyiime saglama ve mali ve
maliyet avantaji yaratma gibi uygun Olgiitler tamimlanmistir. Temel ¢iktilar1 gosteren,
beklentileri karsilanan sadik miisteriler, yiliksek yatirim getirisi, diisiik maliyetle yiiksek
kalitede magaza ve en iyl magazacilik uygulamalar1 gibi silire¢ Olgiitleri de
tanimlanmistir. Daha sonra magazacilik faaliyetleriyle ilgili belirli yeteneklere vurgu
yapilarak asagidaki alti kriter kullanilip potansiyel hedefler gelistirilmistir (Neely,
Adams ve Kennerly, 2002):

v' Miisteriyi en 6ne koymak,

v" En iyi tasarimlar,

<\

Maliyet kontrol miikkemmeliyeti,

Yonetim programi miikemmeliyeti,

s

En iyi magazacilik yontemleri,

<\

En iyi ¢alisanlar.

Son olarak, Tablo 18‘de verilen alt1 temel hedef ve bunlarla iligkili Sl¢iitler

secilmistir. Bunlar benimsendikten ve uygulanmaya basladiktan sonra, bunlar
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isletmenin diger departmanlarina da aktarmak ve tiim hedefleri isletmenin ana is

hedefleri ile iliskilendirmek miimkiin olacaktir.

Tablo 18. HF Isletmesinin Alt1 Temel Hedefi ve Bunlarla Ilgili Olgiitleri

* PROJE TESLIMI (ZAMAN) * PROJE TESLIMI (KAYNAK)
- Kilometre tag1 basarist / hedef-gergeklesen - m? bagina ingaat maliyeti
- Proje basina plan degisikligi sayist - Hedef maliyet — gerceklesen maliyet

* TAKIM BAGLILIGI * PROJE TESLIMI (KALITE)
- Takim memnuniyeti endeksi - Magaza agilislarindaki sorun siddeti ve sayisi
- Is yiikii (fazla mesai saati) - Demirbas ve ekipman maliyetleri

- Altyap1 maliyetleri

* MUSTERI MEMNUNIYETI * TASERON MEMNUNIYETI

- Miisteri memnuniyeti anketleri - Tageron memnuniyeti anketleri

Kaynak: Neely, A. ve Adams, C. ve Kennerly, M. (2002). The Performance Prism, The
Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall, London

BSC, strateji odakli olup, yoneticileri dis faktorlere de yonlendirmistir.
Miisterilerin, hissedarlarin isletmenin performansini nasil gordiiklerini; yenilik,
O0grenme kaynaklar1 ve is siiregleri gibi i¢ performans Olgiitlerini de igine almustir.
Performans Prizmasinda ise, tim paydaglarin performans yonetiminde etkili olmasi
gerektigi belirtilmektedir. Performans Prizmasi, strateji ile degil, paydaslarin istek ve
ihtiyaglar1 ile baslamaktadir. Isletmelerin varlik amacinm, paydaslarini tatmin etmek
oldugunu ve odak noktasini onlarin istek ve ihtiyaclarinin almasi gerektigini

belirtmektedir.

Uciincii béliimde hedef belirleme modellerinden bazilar tamtilmaya ¢alisilirken,
onemli oldugunu diisiindiigiimiiz BSC ve PP Modelleri daha detayli, 6rmekler verilerek
aktarilmistir. Bundan sonraki boliimde izocam A.S.’deki hedef belirleme siirecinin
etkinligiyle ilgili yapilan arastirma ve sonuglar1 verildikten sonra, konu hakkindaki

bulgular ve degerlendirmeler aktarilacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

IZOCAM A.S. HEDEF BELIRLEME UYGULAMALARI iLE ILGILI
ARASTIRMA VE SONUCLARI

Bu boliimde once arastirmanin gergeklestirildigi Izocam Ticaret ve Sanayi A.S.
kisaca tanitilarak, bu isletmedeki hedef belirleme siirecinin etkinligine yonelik yapilan

calismanin sonuclar1 ve degerlendirmesi verilecektir.

1. ISLETMEYE GENEL BAKIS

1.1. izocam Ticaret ve Sanayi A.S.

Ulkemizin sanayilesmeye baslamasi ile birlikte, 1960’1 yillarda, 1s1 ve ses
yalittim malzemesi olan camyiinii ihtiyacinin dogmasi iizerine, Kog¢ Grubu, Avusturya
kokenli Linzer Glasspinnerei-Franz Heider AG ile isbirligi yaparak 10 Kasim 1965
tarihinde Izocam Ticaret ve Sanayi A.S.’yi kurmus ve 5 Eyliil 1967 tarihinde Gebze

Dilovasi Tesislerinde camyiinii iiretimi baglamistir.

Izocam, Tiirkiye’nin artan camyiinii talebini karsilamak, yabanci iilkelere
yapmakta oldugu ihracati artirmak ve Ozellikle mamul c¢esitlendirmesini
gerceklestirmek amaciyla, 1983 yilinda Tarsus Camyiinii Uretim Tesisleri kurulus
caligmalarina baglamistir. 18 ay gibi kisa bir siirede tamamlanan 10,000 ton/yil
kapasiteli tesis, Haziran 1986’da isletmeye alinmistir. Gebze Tesislerinde tagyiini
tiretimine gecis kararinin verilmesini takiben, 2002 yil1 i¢inde ger¢eklestirilen revizyon
ile de, Tarsus Tesislerinin camyiinii iiretim kapasitesi 30,000 ton/yil’a, 2007 yili

yatirimi ile de kapasitesi 55.000 ton’a ulagsmistir.

Gebze Tesislerinde Eyliil 1992 *de son verilen camyiinii liretiminden sonra, tesis
tamamen yenilenerek modernize edilmis ve 15 Kasim 1993°den itibaren SILLAN
Prosesi ile tagylinii iiretimine baslanmigtir. Yillik tagyilinii {iretim kapasitesi, 2002
yilindaki revizyon ile 25,000 ton/yil’a, 2007 yilindaki yatirim ile bu kapasite 60.000

ton/y1l’a ulasmustir. Izocam, tasyiinii ile endiistriyel tesisler, firinlar, yangma dayanikli
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kapilar, egzozlar gibi yiiksek sicaklikli ortamlarin izolasyon gereksinimini

kargilamaktadir.

Yalitim sektoriindeki gelismeler ve pazar taleplerine bagl olarak, 1994 yilinda
haddeden c¢ekilmis polistiren sert kopilik, foamboard tesisi kurma caligmalarina
baslanmig ve 1995 yili Kasim ayinda tesis liretime ge¢mistir. A.B.D. Owens Corning
Grubu ’'na bagli UC Industries Inc. lisansiyla iiretilmekte olan foamboard, yiiksek
basma mukavemeti ve diisiik 1s1 iletim katsayis1 sayesinde insaat sektoriinde oldukca

genis kullanim alanina sahiptir.

2000 yilinda Eskisehir’de sogutucu sistemler, otomotiv sektorii, klima ve
radyator iinitelerinin boru tesisatlar ile giines kollektorlerinde kullanilan kauguk boru
irlinleri ve 1sitma, sogutma ve havalandirma kanallar ile tanklar, kollektorler, vanalar
ve flanslarda kullanilan kauguk levha iirlinler iiretmek {izere Elastomerik Kauguk

K&piik Uretim Tesisi kurularak Armacell GmbH lisanst ile iiretime baslamustir.

2005 yilinda boru, levha ve fitil seklinde iiretilen 1s1 yalitim malzemesi olarak
pazarda kullanilan Polietilen iirlinlerin {retimini Eskisehir’de gerceklestirmeye

baslamistir. IZOCAM tarafindan iiretilen polietilen iiriiniin adi Izocam PEflex ‘dir.

[zocam’in kurulmas: ile Tiirkiye’deki 1s1 izolasyon oneminin artmasi biitiin
uygulamacilar1 biinyesinde toplayacak Teknik izolasyon A.S. isimli bir isletmenin
kurulmasina karar verildi. 1980 yilindan itibaren poliliretanli paneller iiretim ve
uygulamalar iizerinde faaliyetini siirdlirdii. Konulardaki gelismeler nedeniyle 1982
yilinda Unvan degisikligi ile Tekiz izolasyon ve Yap1 Elemanlar1 Sanayi A.S. adini alda.
Yeni fabrika binasinda 1987 yilinda zamaninda ilk defa Tiirkiye’de rulo galvaniz sag1
boyayan bir kontinil tesis kurdu. 1997 yilinda yapmis oldugu yeni bir yatirimla fabrika
binasma ilave 8000 m? kapali alanda Mineral yiin ve poliiiretan izolasyonlu kontinii
imalat hattin1 devreye alarak senede 1.500.000 m?’lik panel kapasitesine ulasip,
konusunda Tiirkiye’de ilk ve tek imalat yapan biiyiik bir isletme olarak yerini almistir.
24.06.2005 tarihinde Tekiz A.S. Izocam Ticaret ve Sanayi A.S. ile birlesmistir. izocam
Tekiz Tesisi yeni kontinli panel iiretim hattt ve mevcut imalat hatlar1 ile membranl
camyiinlii poliiiretanli paneller, kiremit goriiniimlii boyali sag, ¢ati trapezli kaplama

malzemeleri, sa¢ kap1 kasalari iiretimine ve tatbikatina devam etmektedir.
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[ZOCAM, 2006 yili sonlarindan itibaren Saint Gobain Isover — Fransa ve

Alghanim Industries — Kuveyt ortakli bir isletme olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Bugiin Izocam, Tarsus Camyiinii, Gebze Tasyiinii, Gebze Plastikler Tesisleri,
Eskisehir Elastomerik Kauguk Képiik, Polietilen Uretim Tesisi ve Tekiz Tesisinde 1s1,
yangin ve ses yalitimi saglayan {irlinler imal etmekte ve genis {irlin yelpazesi ile yalitim
sektdriinde faaliyetlerini siirdiirmektedir. izocam’in 2007 net cirosu 253 milyon TL, net
kar1 52 milyon TL’dir. izocam’da halen 187’s1 beyaz yaka olmak iizere toplam 436 kisi
caligmaktadir. Bunun disinda tim tesislerde toplam 276 sozlesmeli ¢alisani

bulunmaktadir.

Yiiksek teknolojisi ile imal ettigi uluslararasi standartlardaki tiim iiriinlerini ihrag
eden ve iilkemize énemli ddviz girdisi saglayan Izocam, 35°ten fazla iilkeye ihracat
yapmaktadir. Ulusal ve uluslararasi1 derneklere iiyeligi ile izocam; bugiin iilkemizde
sicaga, soguga, sese, yangina ve suya kars1 koruma saglayan genis lirlin yelpazesi ve
teknik danismanlik hizmetleriyle yalitim sektoriinde lider konumdadir. Miisterilerin
talep ve beklentilerini tam, zamaninda ve kiiresellesen diinya standartlarmma uygun
olarak, ¢evreci bir yaklasimla karsilayan izocam, bu amagla ISO 9001 Kalite Giivence
Sistemi, ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi ve OHSAS 18001 is¢i Saghgi ve Is
Giivenligi  Sistemi’ni tesislerinde uygulamaktadir. Avrupa Birligi’nde yetkili
laboratuarlarinda teknik degerleri test edilen Izocam iiriinleri 2003 tarihinde “CE”
uygunluk belgesine sahip olmus, Avrupa Birligi tiyesi iilkelerde serbest dolasim hakkini
elde etmistir. Izocam’1n iiriinleri ayrica Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE) kriterlerine de

uygun iretilmektedir.

1.2. izocam A.S. Misyon, Vizyon ve Yonetim Sistemleri Politikasi

Izocam A.S.’nin “Y6netim Sistemleri El Kitabi”nda bulunan misyon, vizyon ve

yonetim sistemleri politikas sirastyla asagida verilmektedir (Izocam, 2007):

1.2.1 Misyon ifadesi
Tim yalitim sektoriinde,
En son teknolojiler ile,

Pazar talepleri ve miisteri tatmini dogrultusunda,
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Diinya kalitesindeki iiriinii,

Insana ve gevreye saygil tesislerde iireterek,

Insan kaynaklarimi devamli olarak gelistirerek,

Pazara yeni iiriinler sunarak, izolasyon {irtinleri gamini tamamlayarak,
Uriin ve hizmette farklilasmak,

Yalitim bilincini yayarak biiytimek,

Yalitim izocam'dir imajin1 ve Sektdrde 1 numara olmay1 devam ettirmek.

1.2.2 Vizyon ifadesi

Ulkemiz ve cevre iilkelerde yalitim sektdriiniin giivenilir lideri olarak, sektdrde
saglikli biliylimek, yalittm ve enerji tasarrufu bilincini yaymak, insanin yalitim
konforundan azami faydalanmasini temin etmek ve boylece cevreyi korumak ana

gayemizdir.

1.2.3 Yonetim Sistemleri Politikasi

Ulkemiz ve cevre iilkelerde yalitim sektdriiniin giivenilir lideri olarak, sektdrde
saglikli biliylimek, yalittm ve enerji tasarrufu bilincini yaymak, insanin yalitim
konforundan azami faydalanmasini temin etmek ve bdylece cevreyi korumak ana

gayemizdir.

Sirketimizin  Yonetim Sistemleri anlayisi, misterilerimizin talep ve
beklentilerini, tam, zamaninda ve globallesen diinya standartlarina uygun olarak
karsilamak, ¢evrenin korunmasi ve iyilestirilmesine dnem vermek, Isci Saglig1 ve Is

Giivenligi ile ilgili Tiirk mevzuatlarina uyumlu bir sekilde ¢aligmaktir.

Kalite bilincinin her seviyede yerlesmesi, kalite ile ilgili faaliyetlerin her
seviyede yiiriitiilmesi ve personelin bu dogrultuda gerekli egitim faaliyetleri ile

desteklenmesi hedefimizdir.

Cevre korumasini yasamsal dncelikte goren izocam, tiim faaliyetlerinde, yasal
zorunluluklarim1  ve isletme kiiltiiriinden kaynaklanan diger yikiimliiliklerini

duyarlilikla yerine getirecektir. Uriinlerimizin ¢evreye olan katkisi yaninda, hedefimiz,
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birim iiriin ve hizmetlerimizin olusumunda ve kullaniminda ortaya ¢ikan gaz, sivi ve
kat1 atik miktarin1 azaltmaktir. Hedefimize ulasmak i¢in tiim faaliyetlerimizde siirekli

gelistirme firsatlar1 arayacak, iyilestirme programlari yliiriitecegiz.

Izocam olarak bir diger hedefimiz kaza ve meslek hastaliklari riskini en aza
indirmek, bu amagla gerekli yatirim ve periyodik kontrolleri yapmak, saglikli ve

giivenli bir caligma ortami yaratmaktir.
Bu politika gergevesinde;
v Kaliteyi ylikseltici Oneriler ve arastirma gelistirme faaliyetleri tesvik edilecektir.
v' Kaliteyi artirict modernizasyon ve laboratuar yatirimlarina 6ncelik verilecektir.

v Avrupa standartlarinda bulunan fire ve hurda oranlarimiz, yeni hedefler

belirlenerek asagilara ¢cekilmeye ¢alisilacaktir.

v Faaliyetlerimizde enerji kullanimini optimize edilecek, hedeflere uyum

izlenecektir.
v Uretim ve tatbikatla ortaya ¢ikan hurdalar geri kazanilacaktir.

v Tedarik¢i ve miisterilerimizin ¢evreye olan duyarliliginin arttirilmasi saglanacak

ve bu alandaki ¢alismalara destek olunacaktir.
v' Kazalara yol agabilecek sartlarin ve davranislar kontrol altinda tutulacaktir.

v' Calisanlarin saglik ve giivenliklerini tehlikeye atacak risklerin etkilerin en aza
indirecek bilimsel ve teknolojik gereklere ve bu konudaki ulusal mevzuatlara

uyulacaktir.

v" Yonetim Sistemleri bilincinin her seviyede yerlesmesi i¢in gerekli egitim

faaliyetleri gerceklestirilecektir.

v" Yalitim ve enerji tasarrufu bilincini yaymak icin IYEM egitimleri ile toplum ve

sektore hizmetimiz bir isletme kiiltiirii olarak stirdiirtilecektir.

1.3. Izocam A.S. Hedef Belirleme Modeli

Izocam A.S.’de kullanilan performans ydnetim sistemi “Kog¢ Toplulugu Entegre

Performans Yonetimi (PYS)’dir. 2007 yilinda isletmenin Ko¢ Toplulugundan
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ayrilmasindan sonra da ayni sistem kullanilmaya devam etmektedir. Asagidaki 6 ana

stirecten olusan PY'S siire¢ takvimi Sekil 17‘de gosterilmektedir:
1. Hedef belirleme ve yayilim
2. Yetkinlik degerlendirme
3. Performans degerlendirme
4. Geligsim planlama
5. Potansiyel degerlendirme

6. Ucretlendirme

Gelisim Planlama

Hedef Belirleme
ve Yayilim

ubat
SUREC IK Planlama
VT Toplantilar
TAKVIMI

%

izleme ve
Takip

Performans
Degerlendirme

Yetkinlik
Degerlendirme

Sekil 17. Kog¢ Toplulugu Entegre Performans Ydnetim Sistemi

Kaynak: KOC Toplulugu. Performans Yonetim Sistemi Kilavuzu
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Hedef belirleme ve yayilimi asamasinda, igsletme hedeflerinin Ko¢ Toplulugu
(simdi izocam Y&netim Kurulu) hedefleri ile uyumlu olacak sekilde belirlenmesi ve
fikir birliginin saglanmasi amaglanmaktadir. Hedefler belirlenirken, isletme
hedeflerinin, zorlayici, isletmeyi rakipler karsisinda avantajli konuma tasiyacak ayni
zamanda da ulagilabilir nitelikte olmas1 beklenmektedir. Isletme hedeflerinin, uzun

donemli ve yillik biitceyle baglantili olmas1 dnemlidir.

Isletme ana hedeflerinin isletmenin stratejileriyle uyumlu ve tiim organizasyona
(departmanlar, takimlar, ve bireyler) iliskilendirilerek dengeli bir sekilde yayilmasi
esastir. Bu yayilim sonucunda, hedef sahipleri, isletmenin hangi hedeflerine katki

sagladig1 konusunda bilgi sahibi olur.

1.3.1 izocam A.S.’de Hedeflerin Belirlenmesinde Temel Prensipler

[zocam A.S. hedef belirleme ve yayilim siireci, toplulugun, is biriminin ve

isletmenin stratejik planlari ve is programlari ile entegredir.

Dikey olarak, isletmenin tiim hedefleri organizasyonda miimkiin olan en agagi
seviyeye kadar indirilir, yatay olarak, bir hedef tiim ilgili birimlere uygun olan agirlikta
dagitilir. Hedef yayiliminda ¢ok boyutlu hedefler yaklagimi kullanilir. Bu yaklagim
Balanced Scorecard modeline benzemektedir, ancak kullanilan boyut isimleri ve

gostergeler isletme bazinda farklilik gdsterebilmektedir.

Isletme strateji ve hedeflerinin yayilimmin katilmli bir sekilde yapilmasi ve
sahiplenilmesi saglanir. Isletme hedefleri ve kisisel hedefler arasinda iliskiler kurularak,

kurum performansi ve birey performansi entegre edilir.

Degisik seviyedeki calisanlar i¢cin Tablo 19‘da gosterildigi gibi farkli hedef

belirleme modelleri kullanilmaktadir:

Tablo 19. PYS Hedef Kart1 Yapisi

Amaglara Gore Balanced Hedef ve Yetkinlik | Kriter bazli
Yonetim (AGY) Scorecard (BSC) bazh
- Bagkan - Yoneticiler - Beyaz yakali - Hedef ve yetkinlik
- Genel Miidiir diger calisanlar b??II Ol¢iilmeyen
- Yéneticiler diger beyaz yakali
calisanlar

Kaynak: KOC Toplulugu. Performans Yonetim Sistemi Kilavuzu
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Her seviyeden katilimci igin performans yonetimi ve hedef belirleme siire¢leri
koordinasyon sorumlulugu Insan Kaynaklar1 Departmanina verilmistir. Insan
Kaynaklar1 departmani zaman ¢izelgesini hazirlamak, yapilacaksa ¢alistaylar1 organize
etmek, gerekli bildirimleri yapmak ve sonuglar1 ilgililere aktarmak zorundadir.
Karsilagilan sorunlarda tiim katilimcilara destek ve gerekli yonlendirmeler de bu

departman c¢alisanlar1 tarafindan verilir.

MEHMET ENGIN AK

G2 Koc Performans YONeTiM SisTem|

nglish ] [ Romana ] [ Pyccxmii ]

Menu Ag/Kapat
» Ozet Sayfam

= - Ozet Sayfa
» Hedef Yénlendir vf
¥ Baih Calisanlar
¥ Mavi Yaka Yapilacak Isler
» Yazdir @ siireg baslatabileceginiz galisan bulunmamaktadir,
» Excel'e aktar @ Hedef yénlendirebileceginiz calisan bulunmamaktadr.
@ vetkinlik kopyalayabilecediniz calisan bulunmamaktadir,
'
» Word'e aktar @ 5ize ait 1 adet yaplacak hedef kart iglemi bulunmaktadir, @
3 sayida kisinin ara dénem dederlendirmesi gdrintilenebilir,
¥ Yardim @ 3 sayida ki dénem degerlend lenebil
* Kilavuz
. Islem - 15 Akisinda Nerede Performans Dinemi
> Cikig |Gl [Tarhe it [ Tumi + || 2009 Donemi v |[ BncekiDanem |
Tkon aciklamalari . i
) def Uzerinde Isl Ad Sovad Hedef Karbimin  Is Alasinda Hedeflerimin 'I'akdjr Takdir 'I|;a|:fdir Dahil

Hedef Kart Uzerinde Islem va Tipi Neredeyim Gegerlilik Tarihi Puanim eriormans

Yap (%) Puamim

Hedef Kartini Garintiile ;‘EHMET ENGIN ® ® CokBoyutlu ::ﬂ:g::“s 0L01-31.12 15
@ Badh Calisanlar Ad Soyad Hedef Karh is Akisinda Hedeflerin Gegerlilik el Takdir ::l:ff:r:ﬂ

i Tipi Nerede Tarihi (%) Puam P
@ Hedef Yénlendirme °. uant
@ Ara dénem gériintille AL BEY @ Kriter Bazh Kart  Siireg baglamarmig
Hedef Ve : ;
Genel Perfomans Puan HASAMN BEY @ Yetkinlk Hedefler belilenmis  01.01 - 31.12 10

AYZE HANIM @ Kriter Bazh Kart  Siireg baslamarmis

“ELI BEY ® Kriter Bazh Kart  Siirec baglamarnis
MINE HANIM Hedef Ve Hedefler belilenmis  01.01-31.12 10
CEM BEY @ Kriter Bazh Kart  Sureg baglamammis

Sekil 18. PYS Ozet Sayfasi
Kaynak: https://kocinsan.kocweb.com/Pys/Gorevlerim.aspx , 10.06.2009

Izocam A.S hedef belirleme siirecinde sirket is programlar1 onaylandiktan sonra,

iist yonetim tarafindan her departmana, ana is hedefleri ile ilgili hedefler yonlendirilir.

Yoneticiler kullanilan PYS yazilimi yardimiyla calisanlara uygun gdordiikleri
hedefleri yonlendirir. Calisanlar mutlaka yonlendirilen hedefler ile ilgili alt hedef

olusturmak zorundadir. Ancak bunlarin disinda da hedefler belirlenebilir. Bu asamada
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calisan ve yoneticisi belirlenen hedefler ve standartlar iistiinde fikir birligine varirlar.
Sekil 18’de kullanilan sisteme ait programin bir 6rnek sayfasi verilmektedir. Bu 6zet
sayfadan kisisel hedef kartina ve bagl c¢alisanlarin hedef kartina ulasilabilmektedir.
Calisanlar bu yazilimi kullanarak karsilikli fikir aligverisinde bulunmaktadir. Ayni

sayfada farkli pozisyonlarda calisanlarin farkli hedef kart tipleri goriilmektedir.

Sekil 19°da bir 6rnek hedef kart1 gosterilmektedir. Hedef ve yetkinlik bazli bu

kart tistlinde ast ve iist goriis birligine varmiglardir.

Sekil 19. PYS Hedef Kart1 Ornegi
Kaynak: https://kocinsan.kocweb.com/Pys/Kart Form.aspx?Formld=64199, 10.06.2009

Kisisel hedef kart1, elektronik ortamda yonetici/¢alisan goriismeleriyle belirlenir.
Kurum ve kisi bazinda diizenli izleme yapilir. Hedef yayilim ve hedef uyumlastirma

calismalarinda hedefler aras iliskiler kurulur.

Cok boyutlu hedefler tablosunda ¢ogunlukla, Finans, Miisteri, Siire¢, Teknoloji

ve Kurumsal Yetenekler ve Calisan boyutlar1 kullanilmaktadir. Bireysel hedefler ayrica
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degerlendirilmektedir. Belirlenen her boyutta hedef verme zorunlulugu vardir,

degerlendirmelerde en fazla %15 takdir etki edebilmektedir.

Performans gostergeleri i¢in belirli bir havuz olusturulmustur, burada yer

almayan gostergeler i¢in yeni gosterge tanimlama ve onay siireci isletilmektedir.

1.3.2 izocam A.S.’de Hedef Belirlemede Onem Verilen Konular

[zocam A.S.’de hem yoneticiler hem de calisanlar igin hedeflerin
belirlenmesinde 6nem verilen bazi konular bulunmaktadir. Bunlar calisanlar icin

asagidaki gibi 6zetlenebilir (PYS Tanmitim Kilavuzu):

Ise ait temel sorumluluklar1 ¢ok iyi kavramis ve ydneticisiyle gériismeye hazir
olmast gerekir. Hedeflerinin 6nem siras1 hakkinda fikir sahibi olmasi gerekir.
Onerecekleri hedef gergeklestirme planini hazirlamis olmalari gerekir. Hedeflerin basari
gostergeleri ve standartlarin1 ydneticisiyle tartismak {izere hazirlamasi gereklidir. Isle
ilgili firsatlarin ve kisitlarin neler oldugu konusunda en fazla bilgiye isi fiilen
gerceklestiren kisinin sahip olacag: diisiincesinden yola ¢ikarak, basar1 gostergelerinin
calisanla beraber belirlenmesi, hedefin daha gercek¢i olmasini ve basarilmasini

kolaylastirmaktadir.

Izocam A.S.’de hedeflerin belirlenmesinde yéneticilerin dikkat etmesi gereken

hususlar su sekilde verilebilir (PYS Tanitim Kilavuzu):

Calisanin igletme misyonunu ve stratejisini anlamasini saglar. Her ¢alisan i¢in
temel sorumluluklar1 siralar. Performansin Ol¢iilmesinde kullanilacak  basari
gostergesini caliganla beraber saptar. Mevcut standartlar1 belirler. Calisanlarin kendi
hedeflerini isletme hedefleri ile entegrasyon iginde belirlemelerini saglar. Oncelikli

hedefleri belirler. Zaman planini ¢ikartir.
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2.1ZOCAM A.S.’DE UYGULANAN HEDEF BELIRLEME SURECININ
ETKINLiGi ARASTIRMASI

2.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin temel konusu, Izocam A.S.’de kullanilan performans ydnetim
sistemi icerisinde hedef belirleme uygulamalarinin etkinligini ve ne derece hayata

gecirildigini tespit etmek, ¢alisanlarin bu dogrultudaki tutumlarini belirlemektir.

2.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirma ile Izocam A.S. calisanlarinin mevcut hedef belirleme sistemi
konusundaki algi ve tutumlarini belirlemek, bununla birlikte elde edilen bulgular
1s51¢inda performans yonetiminde hedef belirleme siirecinin roliinii ortaya koymak
amaglanmaktadir. Bu arastirma ile, isletmeler acisindan olduk¢a 6nemli olan ve son
giinlerde siklikla iizerinde durulan performans yonetiminde 6zellikle hedef belirme
siirecinin, ne derece uygulanabildigini saptamak, varsa uygulamadaki yetersizliklerin
nedenlerini belirlemek ve bu dogrultuda ¢alismanin bir 6nceki boliimiinde ele alinan ve
performans yonetiminde giincel hedef belirleme uygulamalarindan yararlanarak izocam

A.S. i¢in iyilestirme imkanlarini ortaya koymak amacglanmustir.

Bu amagclar dogrultusunda temel hipotezler belirlenmis, ankete katilanlarin
isletme deneyimi, departman, unvan gibi degiskenler bakimindan nitelikleri ortaya
konulmus ve bu niteliklerin performans yonetiminde hedef belirleme ile iliskisi ele

alinmustir.
Ayrica bu aragtirma ile asagidaki sorulara da cevap aranilmasi amaglanmistir:

v izocam A.S.’de uygulanan performans ydnetiminin sistematigi oturmus mudur,

gbzden geciriliyor mudur? Arzu edilen amaca ulasiliyor mudur?

v' Izocam A.S. calisanlarinin isletme stratejileri ve vizyonu hakkinda bilgileri var

mi, kendi katkilarin1 gérebiliyorlar midir?

v izocam A.S.’de hedeflerin belitlenmesi ve yayilimi nasil saglanmaktadir?

Hedeflerin etkinligi nasil saglanmaktadir?

v’ Izocam A.S.’de farkli boliimler arasi hedeflere yodnelik koordinasyon nasil

saglanmaktadir? Farkli hedeflerin yonetimi nasil saglanmaktadir?
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2.3. Arastirmanin Yontemi

[zocam A.S.’de uygulanan performans yonetimi ve hedef belirleme siirecleri
hakkinda anket yoluyla veri toplanmistir. Ust yonetimi de icine alan 150 kisilik bir

katilimci profili ile calisilmigtir.

Aragtirmada soru gelistirme yontemi olarak Olgeklerin gelistirilecegi alanda
yeterli kuramsal birikimin bulunmasi nedeniyle tiimdengelim yontemi kullanilmistir.
Tiimdengelim yonteminde sorularin gelistirilmesi i¢in bu konuda daha 6nce yapilmis
caligmalardan yararlanilmaktadir. Bu yaklagim ilgili konuda genis bir yazin taramasi
yapilmasimi ve konuyla ilgili kuramsal g¢ercevenin netlestirilmesini gerektirmektedir.
Boylece olgek kuramsal olarak belli bir temele oturmakta, sorularin gelistirilmesi
kolaylagmakta ve bu da Olcegin igerik gecerliligini artirmaktadir. Tiimdengelim
yaklagimi i¢inde sorularin gelistirilmesi icin Onceki kavramsal gercevelerden temel
olarak alimmistir. Gelistirilen 6lgekler bu ¢alismanin teorik kismi géz oniinde tutularak
belirlenmistir. Olgeklere gore soru havuzunun belirlenmesinin ardindan 18 soruluk
taslak bir anket formu gelistirilmistir. Bu anket 18 kisiye yoneltilmis ve giivenilirlik
analizi ve degerlendirmeleri sonrasinda, Cronbach Alfa 0,84 bulunmustur. Oldukca
yiiksek bir giivenilirlik degeri yakalandigindan taslak anketin oldugu gibi

kullanilmasina karar verilmistir.

2.4. Evren ve Orneklem

Hedef belirleme uygulamalarina ancak belirli bir dlgege ulagmis, sektoriinde
onemli bir yer edinmis, toplam kalite yonetimi anlayis1 ¢ergevesinde kalite anlayisini
siirekli kilmayr taahhiit etmis ve bunu belgelendirmis bir isletmede Onem
verilebilecegini dikkate alarak arastirma Izocam A.S.’de gergeklestirilmis ve bu
isletmede, memur (biiro elemani, tekniker, formen) mimar/miihendis, sef, miidiir ve

yonetici olarak ¢alisan personel ¢caligma kapsamina dahil edilmistir.

Orneklem segilirken izocam A.S. Genel Miidiirii ile yapilan goriismeler ve
calisanlarin isletme biinyesindeki gérev tanimlamalar dikkate alinmistir. Bu goriismeler
ve fikir paylasimlar1 sonucunda, Izocam A.S. Genel Miidiirliigii, Gebze, Tarsus,
Umraniye ve Eskisehir Tesisleri ¢alisanlari igerisinde ydnetim diizeyinde, fonksiyonel
diizeyde ve operasyonel diizeyde yer alan 150 beyaz yakali personel drneklem olarak

secilmigtir. Katilimcilarin hepsi PC kullanicisidir ve isletme e-posta hesaplar1 vardir.
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Arastirma kapsamindaki ilgili kisiler, gerek bulunduklari statiileri itibariyle gerekse
isletme hakkinda sahip olduklar1 bilgi diizeyleri ve sayilar itibariyle tiim calisanlarin

arastirma konusu ile ilgili tutumlarini yansitabilecek durumdadir.

2.5. Arastirmanin Gecerlilik / Giivenilirligi ve Kullanilan Veri Toplama

Yontemi

Aragtirmada, bilgi toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Anket formu
katilimcilarin hepsine Ek 1’de verilen e-posta araciligiyla gonderilmistir. Arastirmada

kullanilan anket Ek 2°de verilmektedir.

Aragtirmamizin 6rneklemini olusturan 150 personele yanitlanmak iizere her biri
18 soruyu igeren anket formu 23 Eyliil 2008’de gonderilmis, ii¢ haftalik siire i¢inde 87
kisiden cevap alinmistir. Geri doniis oran1 %58’dir. Anket gonderme tarihinden iki hafta

sonra cevap vermeyen kisilere bir hatirlatma mesaji1 daha gonderilmistir.

Anket sorularmin hazirlanmasinda benzer arastirma ve ¢alismalarda kullanilmis
soru tiplerinden de yararlanilmistir. Anket formunda yer alan genel nitelikli sorularda
calisanlardan, bes’li siniflama esasina gore tutumlarini sergilemeleri istenmistir. Anket
formunda yer alan performans degerleme siirecine yonelik sorular asagida gosterilen

“Besli Likert Olgegi” iizerinde hazirlanmistir;
1- Tamamen Katiliyorum
2- Katiliyorum
3- Kararsizim
4- Katilmiyorum
5- Tamamen Katilmiyorum

Bu smiflamada kategorilere 1’den 5’e¢ kadar puan verilecek ve istatistiksel
islemler bu puanlar iizerinden yapilmistir. Anketlerden elde edilen sonuglar Tablo
haline getirilmis ve c¢ozlimlenerek genellemelere gidilmistir. Coziimleme yontemi
olarak, bilgisayar destekli istatistik programlarindan olan SPSS 16.0 (Statistical

Program for Social Sciences)’den yararlanilmistir.
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2.6. Hipotezler

Calismamiz, belirlenen bir isletmedeki calisanlarin hedef belirleme siirecine
yonelik tutumlarin1 belirlemek amaciyla ylriitilmiistiir. Bu amagcla teorik kisimda

tartisilan konular ¢ergcevesinde arastirma hipotezleri asagidaki gibi olusturulmustur:

Hipotez 1: Hedef belirlemeye yiiksek katilim, performansin daha fazla olmasini

saglar.

Hipotez 2: Hedef belirlemenin etkinligi isletme stratejilerinin belirgin olmasiyla

saglanir.

2.7. Arastirmanmin Varsayimlari ve Sinirhhiklar:

Bu calisma, sadece Izocam A.S. hedef belirleme uygulamalari ile sinirhdr.
Ayrica ankete geri doniis yapan personel sayis1 87°dir. Geri doniis yapanlarin igerisinde
iist yonetimden kimse yoktur. Geri doniis yapmayanlarin oran1 (%42) siirlandirict bir
etkendir. Bu tiir bir arastirmanin benzer ya da farkli hedef belirleme modellerini

kullanan birden fazla sayida firmayla yapilmas1 daha faydali olabilir.

Aragtirmada hedef belirleme siireci ve uygulamalar1 performans yonetimi
cercevesinde ele alimmugstir. Katilimcilarin hepsinin performans yonetim ve hedef
belirleme gibi siiregler hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklar1 varsayilmistir. Farkli
egitim diizeyine ve farkli ¢aligma siirelerine sahip katilimcilarin performans ve hedef
konusunda ayn1 kavramsal algilara sahip olduklart disiiniilmistir. Farkl
departmanlarda gérev yapan kisilerin farkli hedef belirleme uygulamalari ile ¢alismalari

dolayisiyla siire¢ hakkindaki tutum ve diisiincelerinin farkli olabilmesi normaldir.

Calismada kullanilan anket yOnteminin bilinyesinde var olabilecek bazi
eksikliklerin sonug iizerinde etkili olabilecegi ihtimali g6z ardi edilmemelidir. Ayrica

anket yonteminin kisitlar1 da bir sinirlandirici etken olarak hatirlanmalidir.

Aragtirmada ilgili isletmeye ait formel isleyis icindeki performans Olglimlerine
ve degerlendirmelerin sonucglarina deginilmemistir. Hedef belirleme siireci dncesi ve

sonrast verilerin karsilastirildigi bir ¢alisma daha nesnel sonuglar saglayabilir.
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2.8. Arastirmada Elde Edilen Bulgular Ve Bulgularin Degerlendirilmesi

Performans yoOnetiminde hedef belirlemenin roliinii inceledigimiz bu
aragtirmada, Once arastirma grubunun genel ozellikleri ile ilgili bulgular verilecektir.
Ardindan hedef belirlemeyle ilgili verilerin frekans analizi aktarilacaktir. Hedef
belirlemeyle ilgili tamimlayici verilerin analizinden sonra, arastirma bulgular1 ¢apraz
tablo analizine gore incelenecektir. Arastirmaya hipotez testleri ve bu bulgularin

degerlendirilmesiyle devam edilecektir.

2.8.1. Arastirma Grubunun Genel Ozellikleri ile Tlgili Bulgular

Anketi cevaplayan calisanlarla ilgili tanitici bilgiler ve bulgular asagidaki
tablolarda sirasiyla gosterilmistir. Arastirma grubunun genel 6zellikleri belirli basliklar
altinda degerlendirilmeye calisilmistir. ilgili basliklar, calismanin amacim tam olarak
destekleyebilmesi ve aragtirma grubunun ozelliklerini ortaya koyabilmesi agisindan
calisanlarin isletme deneyimi, calistiklar1 departman ve pozisyon olarak belirlenmistir.
Boylece farkli departmanlarda ve pozisyonlarda calisan farkli tecriibelere sahip

katilimcilar i¢in arastirma bulgular kiyaslanabilecektir.

2.8.1.1. Cahsilan Departman ve Unvan

Tablo 20. Ankete Katilanlarin Departman ve Pozisyonlara Gore Dagilimi

Pozisyon

Departman Memur | Mimar/Miihendis | Yonetici | Toplam

Finans-Muhasebe 10 0 2 12
Pazarlama-Satig 3 17 4 24
Miihendislik-Lojistik 7 9 2 18
Uretim-Bakim-Kalite 5 12 9 26
IK-Bilgi Islem 5 0 2 7
Ust Yénetim 0 0 0 0
Toplam 30 38 19 87
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Ankete katilan toplam 87 kisinin yaridan fazlasi pazarlama, satis ve iiretim
departmanlarinda c¢alismaktadir. Ust yénetimden ankete katilan olmamistir. En az
katilimin, en az personelin ¢alistig1 insan kaynaklar1 ve bilgi islem departmanlarindan

olmas1 dogaldir. Miimkiin olabildigince esit dagilim elde edilmistir.

Capraz tablolama teknigi kullanilarak elde edilen Tablo 20°de verildigi gibi,
arastirma grubu normal bir dagilim gostermektedir. Katilanlarin %58’ini (50 kisi)
olusturan pazarlama, satis ve dlretim ekibinin yine %58’1 (29 kisi) mimar ve
miihendistir. Mali ve idari isler (Finans-Muhasebe ve IK-Bilgi Islem) departmanlarinda
calisan ve dolayisiyla ankete katilan mimar ve miihendis yoktur. Ankete katilan

memurlarin %50’si (15 kisi) ise bu departmanlardandir.

2.8.1.2. Cahsilan Departman ve Calisma Siiresi

Tablo 21. Ankete Katilanlarin Departman ve Caligma Siirelerine Gore Dagilim1

Kidem
Departman 2 yildan az 2-6 yil 7-12 y1l 12 yildan Toplam
fazla
Finans-Muhasebe 3 6 0 3 12
Pazarlama-Satis 3 9 8 4 24
Miihendislik-Lojistik 1 9 2 6 18
Uretim-Bakim-Kalite 4 4 8 10 26
IK-Bilgi islem 0 0 2 5 7
Toplam 11 28 20 28 87

Ankete katilanlarin %87°den fazlasi iki yildan daha uzun siiredir Izocam’da
caligmaktadir. Bu durumun anketin giivenilirligine olumlu etki yapmasi1 beklenebilir.
Arastirma grubunun % 32’si ise 12 yildan fazla siiredir izocam’da calisan tecriibeli
kisilerden olusmaktadir. Katilimeilarin %551 yedi yildan daha fazla siiredir izocam’da

caligmaktadir.

Tablo 21°de ankete farkli departmanlardan katilan kisilerin izocam’da ¢alisma

stirelerine gore sayilar verilmektedir. Katilimcilarin %21’ini (18 kisi) yedi yildan uzun




136

siiredir calisan iiretim/bakim/kalite departmaninda c¢alisanlar olusturmaktadir.
Pazarlama/satis departmaninda g¢alisan katilimcilarin %71°1 (17 kisi) iki ila 12 yil
arasindaki kideme sahiptir. IK-bilgi islem departmam katilimcilarmimn tamami yedi

yildan uzun siiredir Izocam’da galigmaktadir.

2.8.1.3. Calisma Siiresi ve Unvan

Tablo 22. Ankete Katilanlarin Pozisyonu ve Calisma Siirelerine Gére Dagilimi

Pozisyon
Kidem Memur | Mimar/Miihendis Y Onetici Toplam
2 yildan az 3 7 1 11
2-6 yil 13 15 0 28
7-12 y1l 5 12 3 20
12 yildan fazla 9 4 15 28
Toplam 30 38 19 87

Capraz tablolama teknigi kullanilarak elde edilen Tablo 22°de, arastirma
grubunu olusturanlarin %87’den fazlasinin (76 kisi) iki yildan uzun siiredir ayni
isletmede calistig1 goriilebilir. Ankete katilan yoneticilerin %79’u (15 kisi) 12 yildan
uzun siiredir izocam’da ¢alismaktadir. Izocam’da 12 yildan uzun siiredir ¢alisan,
mimar/miithendis katilim orani sadece %10 (dort kisi) seviyesindedir. Tecriibeli mimar

ve mithendislerin yonetici kadrolarina atandiklar1 diistiniilebilir.

2.8.2. Hedef Belirlemeyle ilgili Verilerin Frekans Analizi

Performans yonetiminde hedef belirleme siireci ile ilgili 6nemli konular kendi
aralarinda genel olarak c¢esitli gruplara ayrilmis ve asagida basliklar halinde
degerlendirilmeye ¢alisilmistir. S6z konusu basliklar belirlenirken, 6zellikle performans
yonetiminde hedef belirleme siirecinde etkili olabilecek olgular {izerinde durulmustur.
Ayni zamanda, adi gegen bu konulara, c¢aliganlarin diisiince ve tutumlarini 6lgmeye

yonelik olarak hazirlanmis anket igerisinde de yer verilmistir.



2.8.2.1. s Stratejileri

Tablo 23. Is Stratejileri Hakkindaki Bulgular

1. iZOCAM'In vizyon, misyon, politikalari ve is stratejileri hakkinda bilgi sahibiyim.
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Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 28 32,2 32,2 32,2
Katiliyorum 49 56,3 56,3 88,5
Kararsizim 8 9,2 9,2 97,7
Katilmiyorum 2 2,3 2,3 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Tablo 23’ten de goriildiigl tizere, arastirma sonucu elde edilen bulgulara gore,
ankete katilan personelin % 89’u Izocam’in vizyon, misyon ve is stratejileri hakkinda
bilgi sahibi oldugunu ifade ederken, sadece % 2’si buna katilmamaktadir. Calisanlarin
% 9’u da ilgili hususta kararsizliklarini bildirmistir. Katilimeilarin %89 gibi oldukca
yiiksek bir oranda is stratejileri hakkinda bilgi sahibi olduklarini belirtmeleri performans
yonetimine ve hedef belirleme siirecinin etkinligine olumlu etki yapacaktir. Hig
kimsenin “kesinlikle katilmiyorum” se¢enegini isaretlememesi bu konuda ve isletme ici

iletisimde Izocam’1n basarisin1 ortaya koymaktadir.

2.8.2.2. Hedef Belirleme

Tablo 24. Hedef Belirlemeye Katilim Ile Tlgili Bulgular

2. Hedeflerimin belirlenmesinde katilimim saglanmakta, gortslerim alinmaktadir.

Frekans Yuzde Gegerli Yiizde | Toplam Yuzde
Kesinlikle katiliyorum 14 16,1 16,1 16,1
Katiliyorum 38 43,7 43,7 59,8
Kararsizim 19 21,8 21,8 81,6
Katilmiyorum 14 16,1 16,1 97,7
Kesinlikle katilmiyorum 2 2,3 2,3 100,0
Toplam 87 100,0 100,0
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Katilimeilarin - %60°1, hedef belirleme siirecine katilimlariin saglandigim
belirtmislerdir. %18’in iizerindeki oranda katilimci1 ise, hedefler belirlenirken
katilimlarinin saglanmadigini, goriislerinin alinmadigini beyan etmistir. 19 kisi (%22)
bu konuda kararsiz oldugunu aktarmistir. Isletme yonetiminde bu zamana kadar yapilan
calismalar, hedef belirlemeye yiiksek diizeyde katilimin daha yiiksek performans elde

etmede onemli oldugunu ortaya koymustur.
Tablo 25. Hedef Belirleme Sekli Ile Tlgili Bulgular

3. Hedeflerim baskalari tarafindan belirlenmekte ve gerekli atama yapiimaktadir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 10 11,5 11,5 11,5
Katiliyorum 30 34,5 34,5 46,0
Kararsizim 10 11,5 11,5 57,5
Katilmiyorum 33 37,9 37,9 954
Kesinlikle katilmiyorum 4 4.6 4.6 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Katilimcilarin %46°s1 hedeflerinin bagkalar1 tarafindan belirlendigini belirtirken,
%43°1 buna katilmamaktadir. Kararsizlarin oran ise %12’dir. Katilimcilarin bu soruya
verdikleri cevap, bu konuda somut fikir elde edilmesini miimkiin kilmamaktadir.
hedeflerin belirlenmesine yonelik diger sorulara verilen cevaplar 6nem kazanmaktadir.

Bu durum ayrica ¢apraz tablolama ve hipotez analizlerinde incelenecektir.
Tablo 26. Kisilerin Hedef Belirleme Algisi Ile Ilgili Bulgular

4. Hedeflerimi kendim belirlemekteyim.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 7 8,0 8,0 8,0
Katiliyorum 24 27,6 27,6 35,6
Kararsizim 18 20,7 20,7 56,3
Katilmiyorum 28 32,2 32,2 88,5
Kesinlikle katilmiyorum 10 11,5 11,5 100,0
Toplam 87 100,0 100,0
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Hedeflerini kendisinin belirledigini diisiinenlerin orani %36 iken, bu ifadeye
katilmayanlarin oranit %44’°tlir. Kararsizlarin orant %21°dir. Kararsizlarin bu yiliksek

orani, bu katilimcilarin hedef belirleme yaklasimlar1 i¢cinde “hedeflerin kisinin kendisi

tarafindan belirlenmesi” konusunda bilgi sahibi olmadig1 anlamina gelebilir.

Tablo 27. Hedeflerin Yayilimi Ile ilgili Bulgular

5. Hedefler en Ust diizeyde belirlenmekte, ilgili bélimlere yayilimi saglandiktan sonra,
bireysel hedeflere indirgenmektedir.

Frekans Yuzde Gegerli Yiizde | Toplam Yuzde
Kesinlikle katiliyorum 27 31,0 31,0 31,0
Katiliyorum 43 49,4 49,4 80,5
Kararsizim 9 10,3 10,3 90,8
Katilmiyorum 5 5,7 5,7 96,6
Kesinlikle katilmiyorum 3 3,4 3,4 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Hedeflerin belirlenmesi ve yayilimi ile ilgili ilk {i¢ soruya gore daha fazla
olumlu geri doniis alinmistir. Katilimeilarin %81°1 hedeflerin en iist diizeyde
belirlenmekte,

ilgili boliimlere yayilimi saglandiktan sonra, bireysel hedeflere

indirgenmekte olduguna katilmaktadir. Katilmayan ve kararsizlarin orani sirasiyla, %9

ve %10°dur.

2.8.2.3. Hedeflerin Niteligi

Tablo 28. Hedefleri Niteligi ile Ilgili Bulgular

6. Gergekgi ve rekabetgi hedefler belirlenmektedir.

Frekans Yuzde Gegerli Yiizde | Toplam Yuzde
Kesinlikle katiliyorum 9 10,3 10,3 10,3
Katiliyorum 42 48,3 48,3 58,6
Kararsizim 23 26,4 26,4 85,1
Katilmiyorum 9 10,3 10,3 95,4
Kesinlikle katilmiyorum 4 4.6 4.6 100,0
Toplam 87 100,0 100,0
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Ankete katilanlarin %59’u gercek¢i ve rekabet¢i hedefler belirlendigi ifade
etmektedir. %26 gibi yiiksek bir oranda kararsiz olmasi, calisanlarin hedeflerinin

niteligi konusunda fikir sahibi olmadigim1 gostermektedir. Katilimeilarim %15’

hedeflerinin rekabetci ve gercekei olmadigini beyan etmistir.

Tablo 29. Hedefleri Giigliigii Ile Ilgili Bulgular

7. Hedeflerim zorlayicidir.

Frekans Yuzde Gegerli Yiizde | Toplam Yuzde
Kesinlikle katiliyorum 8 9,2 9,2 9,2
Katiliyorum 42 48,3 48,3 57,5
Kararsizim 25 28,7 28,7 86,2
Katilmiyorum 12 13,8 13,8 100,0
Toplam 87 100,0 100,0
Katilimeilarin = %58’1  hedeflerinin  zorlayict  oldugunu one siirmektedir.
Hedeflerinin zorlayict olmadigini diistinenler sadece %14’lik orandadir. Hedef

belirleme teorisine gore, daha zorlayici hedeflerin belirlenmesi performansi artirict etki

yapmaktadir. Kararsizlar %29 gibi oldukga yiiksek orandadir.
2.8.2.4. Hedeflerin Giincelligi
Tablo 30. Hedeflerin Gdzden Gegirilmesiyle Ilgili Bulgular

8. Yeni hedefler belirlenirken, gegmisteki performansim géz éniinde
bulundurulmaktadir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 12 13,8 13,8 13,8
Katiliyorum 41 471 471 60,9
Kararsizim 19 21,8 21,8 82,8
Katilmiyorum 12 13,8 13,8 96,6
Kesinlikle katilmiyorum 3 3,4 3,4 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Ankete katilan grubun %17’°si hedefler belirlenirken ge¢mis performanslarinin

dikkate alinmadigimmi diisiinmektedir. %61 oraninda olumlu cevap alinmisken, %22



oraninda kararsiz vardir. Gegmis performanslarinin géz ontinde bulundurulmadigini

diistinenlerin oran1 %17 civarindadir.

Tablo 31. Hedeflerin Giincelligiyle Ilgili Bulgular

9. Hedefler belirlendikten sonra, surekli gdzden geciriimekte, gerekirse

glncellenmektedir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 2 2,3 2,3 2,3
Katiliyorum 21 241 241 26,4
Kararsizim 36 41,4 41,4 67,8
Katilmiyorum 22 25,3 25,3 93,1
Kesinlikle katilmiyorum 6 6,9 6,9 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Hedeflerin giincelligi ve gecerliligi konusundaki ikinci soruya katilimcilar %32

gibi yiliksek bir oranda olumsuz yanit vermislerdir. Hedeflerinin giincelligini
savunanlarin orani ise %26’dir. izocam hedef belirleme siirecinde hedeflerin gok sik
gozden gecirilmedigi distiniilebilir. Kararsizlarin oranin da bir hayli fazla olmasi

(%41), bu konuda Izocam’da yasanilan bir sorunu aktariyor olabilir.

2.8.2.5. Hedefleri Yonetme

Tablo 32. Genel ve Bireysel Hedeflerin Uyumuyla Ilgili Bulgular

10. IZOCAM'in belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda uyum

g06zetiimektedir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 9 10,3 10,3 10,3
Katiliyorum 54 62,1 62,1 72,4
Kararsizim 19 21,8 21,8 94,3
Katilmiyorum 5 5,7 5,7 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Katilimeilarin  9%72’si genel hedefler ile bireysel hedefler arasinda uyum
gozetildigini ifade etmektedir. Buna katilmayanlarin orani sadece %6’dir. %72 oraninda

olumlu cevap almmasi Izocam’m hedeflerin yonetimi konusundaki basarisin1 ortaya
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koymaktadir. Genel hedefler ile bireysel hedefler arasinda uyum gozetildigi konusunda

kararsiz kalanlarin oran1 %22’dir.
Tablo 33. Genel Hedeflerle Bireysel Hedeflerin Catismasiyla Ilgili Bulgular

11. iIZOCAM'in belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda gatiganlar
basariyla yonetiimektedir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 7 8,0 8,0 8,0
Katiliyorum 29 33,3 33,3 41,4
Kararsizim 44 50,6 50,6 92,0
Katilmiyorum 6 6,9 6,9 98,9
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,1 1,1 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Ankete katilan grubun cogunlugu (%51) genel hedefler ile bireysel hedefler
arasinda catiganlarin basariyla yonetildigi konusunda kararsizdir. Sadece %8 oraninda
katilimer catigmalarin basariyla yonetilmedigini diisiinmektedir. %41 oraninda olumlu
cevap alimmistir. Ancak bu soruda kararsizlarin orani (%51) oldukca fazladir ve bu

konuda yaganilan bir sorunu aktariyor olabilir.

Tablo 34. Diger Boliim Hedeflerinin Bireysel Hedeflerle Catismastyla Ilgili
Bulgular

12. Bireysel hedeflerim ile [ZOCAM'in diger béliimlerinin hedefleri arasinda catisanlar
basariyla yonetiimektedir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 3 3,4 3,4 3,4
Katiliyorum 25 28,7 28,7 32,2
Kararsizim 44 50,6 50,6 82,8
Katilmiyorum 11 12,6 12,6 95,4
Kesinlikle katilmiyorum 4 4.6 4.6 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

15. soruda oldugu gibi bu soruda da katilimcilarin ¢cogunlugu (%51) kararsiz

fikir beyan etmistir. Ancak olumsuz cevap verenler %17 gibi yiiksek bir orandadir.
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Katilimeilarin %32’si ise bireysel hedefler ile diger boliimlerin hedefleri arasindaki

catigmalarin basariyla yonetildigini diistinmektedir.

2.8.2.6. Hedef Belirleme Siireci Etkinligi

Hedef belirleme siirecinin etkinligi ile ilgili sorular 13, 14 ve 15. sorulardir.
Bunlarin arkasindan gelen diger sorular hedef belirleme ve performans yonetiminin

geneliyle ilgilidir.
Tablo 35. Hedeflerin Gergeklestirilmesiyle Ilgili Bulgular

13. Genel olarak, hedeflerimi bagariyla gerceklestirmekteyim.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 23 26,4 26,4 26,4
Katiliyorum 51 58,6 58,6 85,1
Kararsizim 9 10,3 10,3 95,4
Katilmiyorum 4 4.6 4.6 100,0
Toplam 87 100,0 100,0
Ankete  katilanlarin = %85°1  hedeflerini  basariyla  gerceklestirdigini

diisiinmektedir. Kararsizlarin oran1 %10, katilmayanlarin orani ise %5’dir. Bu soruda,

basar1 konusunda herhangi bir 6lgiit verilmediginden, yiiksek oranda olumlu cevap

alinmasi1 normaldir.

Tablo 36. Hedefler ve Performans Seviyesi Iliskisiyle Ilgili Bulgular

14. Hedeflerimi gergeklestirme diizeyim kisisel performans seviyemi ve basarimi ortaya

koymaktadir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 16 18,4 18,4 18,4
Katiliyorum 34 39,1 39,1 57,5
Kararsizim 17 19,5 19,5 77,0
Katilmiyorum 16 18,4 18,4 95,4
Kesinlikle katilmiyorum 4 4.6 4.6 100,0
Toplam 87 100,0 100,0
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Hedeflerin belirlenmesi konusunda en 6nemli konulardan birisi olan hedefleri
niteligi ile performans ve basari iligkisi, bu soruda sorgulanmaktadir. Katilimcilarin
%58’1 hedeflerini gerceklestirme diizeyi ile performans seviyesini iligkilendirirken,

%231 iliskilendirmemektedir. Kararsizlarin oran1 %20°dir.
Tablo 37. izocam’in Hedef Belirleme Siireciyle Ilgili Bulgular

15. Yukaridaki tim konulari diisiinerek iZOCAM hedef belirleme siirecini basaril

bulmaktayim.
Frekans Yuzde Gegerli Yiizde | Toplam Yuzde

Kesinlikle katiliyorum 9 10,3 10,3 10,3
Katiliyorum 34 39,1 39,1 49,4
Kararsizim 28 32,2 32,2 81,6
Katilmiyorum 11 12,6 12,6 94,3
Kesinlikle katilmiyorum 5 57 57 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %49°u Izocam’in hedef belirleme siirecini basarili bulurken,
basarili bulmayanlarin oram %18’dir. Izocam hedef belirleme siirecinin basarisi

konusunda kararsiz olanlarin orani1 %32’dir.

2.8.2.7. Performans Yonetimi Siireci Etkinligi

Performans yonetim siirecinin etkinligi ile ilgili sorular 16, 17 ve 18. sorulardir.
Katilimeilarin bireysel ve kurumsal performans algilari en basit soru ifadeleriyle

sorgulanmustir.
Tablo 38. Bireysel Performansla ilgili Bulgular

16. Genel olarak kendi performansimi bagarili bulmaktayim.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Kesinlikle katiliyorum 25 28,7 28,7 28,7
Katiliyorum 52 59,8 59,8 88,5
Kararsizim 8 9,2 9,2 97,7
Katilmiyorum 2 2,3 2,3 100,0
Toplam 87 100,0 100,0




145

Katilimeilarin %89’u kendi performanslarin1 basarili bulmaktadir. Kendisini

basarisiz bulanlar sadece %2 oranmindadir. 13. soruda hedeflerini basartyla

gerceklestirenlerin oran1 %85°di, bu soruda da yiiksek oranda olumlu cevap alinmistir.

Tablo 39. Kurumsal Performansla Ilgili Bulgular

17. Genel olarak IZOCAM'in performansini basarili bulmaktayim.

Frekans Yuzde Gegerli Yiizde | Toplam Yuzde
Kesinlikle katiliyorum 15 17,2 17,2 17,2
Katiliyorum 48 55,2 55,2 72,4
Kararsizim 20 23,0 23,0 954
Katilmiyorum 3 3,4 3,4 98,9
Kesinlikle katiimiyorum 1 1,1 1,1 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %72’si Izocam’1 basarili bulurken, sadece %35°i basarili

bulmamaktadir. Kararsizlarin orani ise %23 tiir.

Tablo 40. izocam’in Performans Yonetim Siireciyle ilgili Bulgular

18. Yukaridaki tim konulari diigtinerek iZOCAM performans yénetim siirecini bagaril

bulmaktayim.
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde

Kesinlikle katiliyorum 6 6,9 6,9 6,9
Katiliyorum 29 33,3 33,3 40,2
Kararsizim 29 33,3 33,3 73,6
Katilmiyorum 18 20,7 20,7 94,3
Kesinlikle katilmiyorum 5 57 57 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Katilimeilarin sadece %401 Izocam’in performans yonetim siirecini basarili
bulmaktadir. Kararsizlarin oram1 %33’tiir. Basarili bulmayanlarin orani ise %?27’dir.
[zocam A.S. calisanlari, bireysel ve kurumsal performanlarinin yiiksek diizeyde

oldugunu diisiiniirken, performans yonetim siire¢lerini basarili bulmamaktadir.
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2.8.3. Hedef Belirlemeye iliskin Verilerin Tammlayic1 (Descriptive)

Istatistik Analizi

Tablo 41. Hedef Belirleme Anketi Verileri Tanimlayici Istatistik Analizi

|Degerlendirme Konusu Min. |Maks.| Ort. Mod
iZOCAM'In vizyon, misyon, politikalari ve is stratejileri hakkinda bilgi 1 4] 1,82 2
sahibiyim.
Genel olarak kendi performansimi basarili bulmaktayim. 1 4] 1,85 2
Genel olarak, hedeflerimi basariyla gergeklestirmekteyim. 1 4] 1,93 2
[Hedefler en Ust diizeyde belirlenmekte, ilgili bélimlere yayilimi 1 5[ 2,01 2
saglandiktan sonra, bireysel hedeflere indirgenmektedir.
Genel olarak IZOCAM'In performansini basarili bulmaktayim. 1 5| 2,16 2
iZOCAM'In belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda uyum 1 4] 2,23 2
gOzetilmektedir.
[Hedeflerimin belirlenmesinde katilimim saglanmakta, gériglerim 1 5| 2,45 2
alinmaktadir.
'Yeni hedefler belirlenirken, gegmisteki performansim géz éniinde 1 5| 2,46 2
Ibulundurulmaktadlr.
|Hedeflerim zorlayicidir. 1 41 2,47 2
Gergekei ve rekabetgi hedefler belirlenmektedir. 1 5[ 2,51 2
Hedeflerimi gergeklestirme dizeyim kisisel performans seviyemi ve 1 5| 2,52 2
|ba§ar|m| ortaya koymaktadir.
iZOCAM'In belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda 1 5| 2,60 3
catisanlar basariyla yonetilmektedir.
Yukaridaki tim konulari diisiinerek IZOCAM hedef belirleme siirecini 1 5| 2,64 2
[basarili bulmaktayim.
Yukaridaki tiim konulari diisiinerek IZOCAM performans ydnetim siirecini 1 5| 2,85 2
Ibagarlll bulmaktayim.
|Bireyse| hedeflerim ile iZOCAM'In diger bdlimlerinin hedefleri arasinda 1 5| 2,86 3
catisanlar basariyla yonetilmektedir.
[Hedeflerim bagskalari tarafindan belirlenmekte ve gerekli atama 1 5] 2,90 4
yapilmaktadir.
[Hedefler belirlendikten sonra, sirekli gézden geciriimekte, gerekirse 1 5| 3,10 3
glncellenmektedir.

1 5| 3,11 4

IHedeerrimi kendim belirlemekteyim.
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Anket sorularinin tanimlayici istatistik analizi, ¢alisanlarin hangi konulara ne
oranda katildiklarin1 gostermek adina degerli bilgiler igermektedir. Bu cercevede

yapilan analiz sonrasinda elde elden veriler, Tablo 41°de verilmistir.

Ankete katilan grubun en ok fikir birligine vardigi konu izocam’mn vizyon,
misyon ve is stratejileri hakkinda bilgi sahibi olmalaridir. Bu, performans yonetimi ve
hedef belirleme siireglerine ¢ok olumlu yansimas: beklenen bir konudur. Oyle ki,
katilimcilarin kendi performanslarini basarili bulmalar1 (ortalama 1,85) ve hedeflerini
basartyla gerceklestirmeleri (1,93) is stratejilerinin belirginliginden (ortalama 1,82)
sonra gelmektedir. Elbette katilimcilarin ¢ogunun kendi basari diizeyleri hakkinda

olumlu gortis bildirmeleri dogaldir.

Hedeflerin belirlenmesi ve yayiliminda ideale yakin bir uygulamayi 6zetleyen 5.
sorunun, yukarida verilen sorulardan sonra en yiiksek anlamlilifa sahip olmasi,
isletmenin hedef belirleme siirecinin temelinin saglamliligin1 gostermektedir. Arastirma
sonucu olarak “Hedefler en iist diizeyde belirlenmekte, ilgili boliimlere yayilimi
saglandiktan sonra, bireysel hedeflere indirgenmektedir” ifadesine de yiiksek oranda
“katiliyorum” anlami (ort. 2,01) verilmistir. Yiiksek katilimin alindigi diger bir ifade,
[zocam’in performansinin basarili bulunmasidir (ort. 2,16). Katilimcilar hem kendi
performanslarin1 hem de isletmelerinin performansini iist seviyede gormektedirler. Buna
ragmen hedef belirleme ve performans yonetim siiregleri hakkinda yiiksek oranda
katilim saglanamamistir. Bu, uygulamada yasanilan sorunlardan kaynaklanabilir. Diger
ifadelere verilen cevaplar incelenerek bunun altinda yatan nedenler bulunabilir.
“lzocam'm belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda uyum

gozetilmektedir” ifadesine yiiksek katilim verilmesi diger bir olumlu durumdur.

En distk diizeyde katilim gosteren ifadelerin basinda, calisanlarin kendi
hedeflerini belirlemesi gelmektedir (ortalama 3,11). Hedef belirleme siirecinde
calisanlardan kendi hedeflerini belirlemelerini istemek, yiiksek katilimla hedef
belirlemeye gore, olumlu sonuglar dogurmayan, istenmeyen bir yaklagimdir. Bu ifadeye
diisiik oranda katilim cevabi alinmasi isletmenin hedef belirleme siireci agisindan
olumludur. Ancak caliganlar bu ifadeye katilimlarinin saglanmadiginmi diisiinerek cevap
vermiglerse, bu durum, siireclerin sagliksiz oldugu anlamina gelebilir. Hedeflerin

gbzden gecirilmesi ve giincellenmesi konusu diisiik diizeyde katilim alan ifadelerden
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biridir (ortalama 3,10). Bu konuda siiregte sorunlar yasandigi anlasilmaktadir.
Hedeflerin baskalar1 tarafindan belirlenmesi ve gerekli atamanin yapilmasi yine hedef
belirleme yaklasimlar1 icerisinde ¢ok Onerilmeyen yaklagimlardan birisidir ve diisiik
diizeyde katilim almasi isletme agisindan olumludur. Diisiik diizeyde katilim alan diger
bir ifade hedeflerin ydnetimi ile ilgilidir. izocam’in béliimler arasi catisan hedefleri iyi
yonetemedigi anlasilmaktadir. Performans yonetimi silirecinin basarisinin sorgulandigi

soruda 2,85 gibi olumsuz bir ortalama elde edilmis olmasi diisiindiirticiidiir.

2.8.4. Arastirma Bulgularinin Capraz Tablo Analizine Gore

Degerlendirilmesi

Burada farkli departman, isletme deneyimi ve unvan gruplari arasinda arastirma
sonuglar1 bakimindan bir fark olup olmadigi irdelenecektir. Ancak tiim sorular yerine,
sadece arastirma hipotezleriyle birebir iligkili sorular analiz edilecektir. Hipotezlerin
gecerliliginin kontroliinden Once ilgili sorulara yonelik degerlendirme i¢in faydali
olabilecek c¢apraz tablo analizleri verilecektir. SPSS programinin capraz tablo analizi

kullanilarak Tablo 42 — 83 elde edilmistir.

2.8.4.1. Cahsilan Departmana Gore Arastirma Sonug¢larinin

Incelenmesi

Tablo 42. Departmanlara Gére Is Stratejileri Hakkindaki Bulgular

1. iZOCAM'In vizyon, misyon, politikalari ve is stratejileri hakkinda bilgi sahibiyim.

Kesinlikle

katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum [Toplam
Finans-Muhasebe 4 7 1 0 12
Pazarlama-Satig 6 14 4 0 24
Muhendislik-Lojistik 7 10 0 1 18
Uretim-Bakim-Kalite 11 13 2 0 26
iK-Bilgi islem 0 5 1 1 7
Toplam 28 49 8 2 87|

Tablo 42’de, calisilan departmana gore is stratejileri hakkindaki bulgularin
dagilimi  verilmektedir. Finans/muhasebe departmani c¢alisanlarinin =~ %92’si,
pazarlama/satis departmani calisanlarinin  %83°li, miihendislik/lojistik departmani

calisanlarinin %94, iiretim/bakim/kalite departmani ¢alisanlarinin %92’si ve IK/bilgi
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islem departmani ¢alisanlarmin %71°i Izocam’mn is stratejileri hakkinda bilgi sahibi

olduklarimi ifade etmislerdir. Sadece miihendislik ve IK/bilgi islem departmanlari

calisanlarindan birer kisi bu konuda olumsuz goriis beyan etmistir. Toplam sekiz

kararsiz goriis bildirenlerin dordii pazarlama/satis departmani katilimeilaridir.

Bu soruda tiim departmanlardan c¢ok yliksek oranda olumlu cevap alinmustir.

[zocam A.S.’de ¢alisanlarin biiyiik bir kisminin misyon, vizyon ve is stratejileri

hakkinda bilgi sahibi olduklar1 anlagilmaktadir. Bu durumun hedef belirleme siirecine

olumlu etki etmesi beklenmektedir.

Tablo 43. Departmanlara Gére Hedef Belirlemeye Katilim Ile ilgili Bulgular

2. Hedeflerimin belirlenmesinde katihmim saglanmakta, géruslerim alinmaktadir.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 1 7 2 2 0 12
Pazarlama-Satig 3 10 8 3 0 24
Miihendislik-Lojistik 3 5 5 4 1 18
Uretim-Bakim-Kalite S 12 4 5 0 26
iK-Bilgi islem 2 4 0 0 1 7
Toplam 14 38 19 14 2 87
3. Hedeflerim baskalari tarafindan belirlenmekte ve gerekli atama yapiimaktadir.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 2 4 1 5 0 12
Pazarlama-Satis 1 8 6 8 1 24
Mihendislik-Lojistik 6 6 1 4 1 18
Uretim-Bakim-Kalite 0 10 2 12 2 26
iK-Bilgi islem 1 2 0 4 0 7
Toplam 10 30 10 33 4 87
4. Hedeflerimi kendim belirlemekteyim.

Kesinlikle Kesinlikle

katihyorum | Katihyorum |Kararsizim| Katilmiyorum |Katilmiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 0 3 0 9 0 12
Pazarlama-Satis 2 5 7 6 4 24
Miihendislik-Lojistik 2 2 5 5 4 18
Uretim-Bakim-Kalite 3 10 4 8 1 26
iK-Bilgi islem 0 4 2 0 1 7

7 24 18 28 10 87

Toplam
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Calisilan departmana gore hedef belirlemeye katilim ile ilgili bulgularin dagilinm
Tablo 43’te verilmektedir. Ankete katilanlarin %60°1 (52 kisi) katilimimnin saglandigini
diisiiniirken, en yiiksek oran %86 (6 kisi) ile IK/bilgi islem departmani ¢alisanlarina
aittir. Gorlslerinin alinmadigini diistinenlerin biiyiik bir kism1 %28’lik oran (bes kisi)
ile miihendislik/lojistik departmanindadir. Bu departman1 %19 (bes kisi) ile iiretim
departmani takip etmektedir. Tiim departmanlar, hedef belirlemeye katilim hakkinda
yiiksek oranda olumlu goriis beyan etmislerdir. Kesinlikle katilmiyorum cevabi veren

iki kisiden biri IK/bilgi islem, digeri ise mithendislik/lojistik departmanindadir.

Hedef belirlemeye katilim konusundaki ikinci soruya yukaridaki ilk soruda
oldugu gibi miihendislik/lojistik departman1i %67°lik oranda katiliyorum cevabi
vermistir. Biiyilik bir oranda katilimlarinin saglanmadigini diisiinen bu grubun bu soruya
bu yonde cevap vermesi caligmanin tutarliligi agisindan olumludur. Yine ikinci sirada
%38’lik oran ile iiretim departmani vardir. Olumsuz goriis bildiren toplam 37 kisinin
14’4 bu bolim calisanmidir. Kararsizlarin  (alti  kisi) en c¢ok pazarlama-satig
departmaninda yogunlastig1 goriilmektedir. Kararsizlar 6rneklem grubunun %11 1ni,

pazarlama-satis departmani katilimcilari ise kararsizlarin %60’1n1 olugturmaktadar.

Tablo 44. Departmanlara Gére Hedeflerin Yayilim Ile ilgili Bulgular

5. Hedefler en Ust dizeyde belirlenmekte, ilgili bolimlere yayilimi saglandiktan sonra, bireysel
hedeflere indirgenmektedir.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 2 8 2 0 0 12
Pazarlama-Satis 5 11 6 2 0 24
Mihendislik-Lojistik 8 8 1 1 0 18
Uretim-Bakim-Kalite 9 12 0 2 3 26
iK-Bilgi islem 3 4 0 0 0 7
Toplam 27 43 9 5 3 87

Katilim ile ilgili ticlincli soruda hedeflerini kendisinin belirledigini diislinenler
sorgulanmistir. Grubun %36’s1 hedeflerini kendisinin belirledigini diisiiniirken, bunun
biiyiik kismmi  diretim  ve 1K/bilgi islem departmanlari  olusturmaktadir.
Miihendislik/lojistik departmani katilimeilarinin sadece %22’si, hedeflerini kendisinin

belirledigini diisiinmektedir.
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Tablo 44’te verilen, hedef belirleme yayilimi ile ilgili soruda ankete katilanlarin

%81’i olumlu goriis beyan etmistir. Bunlarin bilyiik kismmi %100 ile IK/bilgi islem

departmani, %89 ile miihendislik/lojistik departmani, %83 ile finans/muhasebe

departmani ve %81 ile iiretim departmani katilimcilar1 olusturmaktadir. Bu sorudaki

ifadeye en az katim %67 ile pazarlama/satis departmani katilimcilarina aittir.

Kesinlikle katilmiyorum cevabi verenlerin tiimii (ii¢ kisi) iiretim departmanindandir.

Tablo 45. Departmanlara Gore Hedeflerin Yonetimiyle Ilgili Bulgular

10. IZOCAM'In belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda uyum

gobzetilmektedir.

Kesinlikle
katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum |Toplam
Finans-Muhasebe 0 10 0 2 12
Pazarlama-Satis 2 14 8 0 24
Miihendislik-Lojistik 4 8 4 2 18
Uretim-Bakim-Kalite 3 18 4 1 26
IK-Bilgi islem 0 4 3 0 7
Toplam 9 54 19 5 87
11. IZOCAM'in belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda gatisanlar basariyla
yonetiimektedir.
Kesinlikle Kesinlikle
katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 0 8 4 0 0 12
Pazarlama-Satis 2 5 16 1 0 24
Miihendislik-Lojistik 2 6 6 3 1 18
Uretim-Bakim-Kalite 3 9 12 2 0 26
iK-Bilgi islem 0 1 6 0 0 7
Toplam 7 29 44 6 1 87

12. Bireysel hedeflerim ile iZOCA

yonetilmektedir.

M'in diger bd

[imlerinin hedefleri arasinda ¢atisanlar basariyla

Kesinlikle Kesinlikle
katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 0 4 8 0 0 12
Pazarlama-Satig 1 6 14 2 1 24
Mihendislik-Lojistik 1 4 7 5 1 18
Uretim-Bakim-Kalite 1 10 9 4 2 26
iK-Bilgi islem 0 1 6 0 0 7
3 25 44 11 4 87

Toplam
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Genel hedeflerle bireysel hedefleri arasinda uyum gozetildigini diisiinenlerin
orani en fazla iiretim, miihendislik ve pazarlama departmanlarindadir. Hedeflerin uyum

ve dengelenmesi konusunda %72’lik oranda basarili sonug elde edilmistir.

Genel ve bireysel hedefler arasindaki catigmalarin basariyla yonetildigini
diisiinenlerin biiylik kismini %67°lik oran ile finans/muhasebe departmani ¢alisanlar1 ve
%46’l1ik oranla iiretim departmani ¢alisanlar1 olusturmaktadir. En az katilhm %14 ile

IK/bilgi islem, %29 ile pazarlama/satis departmanlarindadir.

Bireysel hedefleri ile diger departmanlarin hedefleri arasindaki c¢atismalarin
basariyla yonetildigini diisiinenlerin biiylik kismin1 %42°lik oran ile {iretim departmani
calisanlar1  olusturmaktadir. Finans/muhasebe departman1 %33, pazarlama/satis
departmani %29, miihendislik/lojistik departman1 %28 ve IK/bilgi islem departmani
katilimeilart %14°liikk bir oranda bu soruya olumlu cevap vermislerdir. Finans ve IK

departmanlari ¢alisanlarinin higbiri bu soruda olumsuz goriis bildirmemistir.

Tablo 46. Departmanlara Gore Hedeflerin Gergeklestirilmesi ve Performans

Seviyesiyle Ilgili Bulgular

13. Genel olarak, hedeflerimi basariyla gergeklestirmekteyim.

Kesinlikle

katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum |Toplam
Finans-Muhasebe 4 5 3 0 12
Pazarlama-Satig 7 11 2 4 24
Miihendislik-Lojistik 8 10 0 0 18
Uretim-Bakim-Kalite 2 20 4 0 26
iK-Bilgi islem 2 5 0 0 7
Toplam 23 51 9 4 87
14. Genel olarak kendi performansimi basarili bulmaktayim.

Kesinlikle

katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum [Toplam
Finans-Muhasebe 4 5 3 0 12
Pazarlama-Satis 7 11 4 2 24
Miihendislik-Lojistik 9 9 0 0 18
Uretim-Bakim-Kalite 2 23 1 0 26
iK-Bilgi Islem 3 4 0 0 7
Toplam 25 52 8 2 87
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Calisilan departmana gore hedeflerin gergeklestirilmesiyle ilgili bulgularin

dagilimi Tablo 46°da verilmektedir. IK/bilgi islem ve miihendislik/lojistik departmanlari

katilimcilarinin tamami (%100) hedeflerini basariyla gerceklestirdigini diisiiniirken,

Finans/muhasebe ve pazarlama/satis departmanlar1 katilimcilar1 %75°lik oranda olumlu

cevap

vermiglerdir.

Kendi

performansini

basarili

bulanlarin

%29 unu

miihendislik/lojistik ve %21’ini pazarlama/satis departmani ¢alisanlar1 olusturmaktadir.

Kendini basarisiz bulan, sadece pazarlama/satis departmanindan iki kisi vardir.

Tablo 47. Departmanlara Gore Izocam’in Hedef Belirleme Siireciyle Ilgili

Bulgular

15. Genel olarak iZOCAM'in performansini basarili bulmaktayim.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 2 9 1 0 0 12
Pazarlama-Satis 5 8 9 2 0 24
Miihendislik-Lojistik 3 10 4 0 1 18
Uretim-Bakim-Kalite S 15 5 1 0 26
iK-Bilgi islem 0 6 1 0 0 7
Toplam 15 48 20 3 1 87

[zocam’1n performansini bagarili bulmayanlarin biri iiretim, digeri miihendislik,

ikisi ise pazarlama departmanindandir. Toplam %72’lik oranda katiliyorum cevabi

verenlerin %23°1 iiretim, %15’1 pazarlama ve yine %15°’1 miihendislik departmani

katilimcilarindan olugmaktadir.

Tablo 48. Departmanlara Gére Hedef Performans Iliskisiyle Ilgili Bulgular

16. Hedeflerimi gergeklestirme diizeyim kisisel performans seviyemi ve basarimi ortaya

koymaktadir.

Kesinlikle Kesinlikle
katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 4 5 3 0 0 12
Pazarlama-Satis 6 4 7 6 1 24
Miihendislik-Lojistik 4 8 2 4 0 18
Uretim-Bakim-Kalite 2 13 5 4 2 26
iK-Bilgi islem 0 4 0 2 1 7
16 34 17 16 4 87

Toplam
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Tablo 48 incelendiginde hedeflerini gerceklestirme diizeyinin kisisel performans
seviyesini ve bagarisini ortaya koydugunu diislinenlerin oran1 %58 oldugu goriilebilir.
Bu oranin biiylik kismini finans/muhasebe, iiretim ve miihendislik/lojistik departmanlari

olusturmaktadir.
Tablo 49. Departmanlara Gére Kurumsal Performansla Ilgili Bulgular

17. Yukaridaki tim konulari diisiinerek iZOCAM hedef belirleme siirecini basarili bulmaktayim.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 1 8 3 0 0 12
Pazarlama-Satig 1 9 7 6 1 24
Miihendislik-Lojistik 3 5 5 4 1 18
Uretim-Bakim-Kalite 4 8 11 1 2 26
iK-Bilgi islem 0 4 2 0 1 7
Toplam 9 34 28 11 5 87

[zocam’in hedef belirleme siirecinin basarili bulanlarin biiyiik kismmi %14 ile
tiretim, %12 ile pazarlama/satis ve %10 ile finans/muhasebe departmanlar1 katilimcilar
katilimcilarindan hedef belirleme

olusturmaktadir. Finans/muhasebe departmani

stirecini basarisiz bulan yoktur.

Tablo 50. Departmanlara Gére Izocam’in Performans Yénetim Siireciyle Ilgili

Bulgular

18. Yukaridaki tim konulari diistinerek iZOCAM performans yénetim siirecini basaril
bulmaktayim.

Kesinlikle Kesinlikle

katihyorum | Katihyorum |Kararsizim| Katilmiyorum |Katilmiyorum| Toplam
Finans-Muhasebe 0 5 7 0 0 12
Pazarlama-Satis 1 5 7 10 1 24
Miihendislik-Lojistik 3 3 7 4 1 18
Uretim-Bakim-Kalite 2 12 7 3 2 26
iK-Bilgi islem 0 4 1 1 1 7
Toplam 6 29 29 18 5 87

[zocam’in performans yonetim siirecinin basarili bulanlarin oram1 %40 olup

toplam 87 kiside 35 kisidir. Bunlarin biliyilk kismini yine {iretim departmani
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katilimcilar1 olugturmaktadir. Basarisiz bulanlarin biiylik kismini ise pazarlama/satig

departmani ¢alisanlart (11 kisi) olusturmaktadir.

2.8.4.2. Calhsilan Pozisyona Gore Arastirma Sonuclarinin

Incelenmesi

Tablo 51. Pozisyona Gore Is Stratejileri Hakkindaki Bulgular

1. iZOCAM'in vizyon, misyon, politikalari ve is stratejileri hakkinda bilgi sahibiyim.

Kesinlikle

katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum [Toplam
Memur 7 19 3 1 30}
Mimar/Mihendis 9 23 5 1 38
Yonetici 12 7 0 19
Toplam 28 49 8 2 87

Capraz tablolama teknigi kullanilarak elde edilen Tablo 59’dan, is stratejileri
hakkinda olumsuz goriis bildiren iki kisinin memur ve mimar/miihendis pozisyonlarinda
calistiklar1 goriilmektedir. Yoneticilerin tamami (19 kisi), mimar/miihendislerin %84’
(32 kisi) ve memurlarin %87’si (26 kisi) is stratejileri hakkinda bilgi sahibi oldugunu
iddia etmektedir.

Tablo 52 incelendiginde, ankete katilanlarin %60°1 katilimiin saglandigim
diistinmektedir. Gortislerinin alinmadigini diisiinenlerin biiyiik bir kism1 %12’lik oran
ile mimar/miihendislerdir. Onlar1 %6 ile memurlar takip etmektedir. Yoneticilerin
katilim konusunda biiyiikk oranda olumlu goriis belirtmeleri normaldir, yine de bir

yOnetici olumsuz cevap vermistir.

Hedeflerinin bagkalar1 tarafindan belirlendigini diistinenlerin oran1 %46 iken,

bunun biiyiik kismin1 mimar/miihendis (23 kisi) ve memurlar (15 kisi) olusturmaktadir.

Hedeflerini  kendisinin  belirledigini  diisinenlerin ~ oran1 %36 dr.
Mimar/miihendislerin %55°1 bu soruya olumsuz cevap vermiglerdir. Yoneticilerin %63
hedeflerini kendisinin belirledigini diisiinmekteyken, memurlarin %47’°si olumsuz goriis

bildirmislerdir.
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Tablo 52. Pozisyona Gére Hedef Belirlemeye Katilim Ile Tlgili Bulgular

2. Hedeflerimin belirlenmesinde katihmim saglanmakta, géruslerim alinmaktadir.

Kesinlikle Kesinlikle
katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam

Memur 3 16 6 4 1 30
Mimar/Muhendis 5 11 12 9 1 38
Yonetici 6 11 1 0 19
Toplam 14 38 19 14 2 87
3. Hedeflerim baskalari tarafindan belirlenmekte ve gerekli atama yapilmaktadir.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Memur 5 10 2 11 2 30
Mimar/Muhendis 5 18 6 8 1 38
Yonetici 0 2 2 14 1 19
Toplam 10 30 10 33 4 87
4. Hedeflerimi kendim belirlemekteyim.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam

Memur 0 11 5 11 3 30
Mimar/Mihendis 2 6 9 15 6 38
Yonetici 5 2 1 19
Toplam 7 24 18 28 10 87

Calisilan pozisyonlara gore hedef belirlemeye katilim ile ilgili bulgularin
dagilimi Tablo 52°’de verilmektedir. Ankete katilanlarin %60’1, katilimlarinin
saglandigin1 disiiniirken, en yiiksek oran %90 (17 kisi) ile yoneticilere aittir.
Yoneticileri %63 oran ile memurlar takip etmektedir. Goriislerinin alinmadigin
diisiinenlerin biiyilk bir kismi %26’lik oran (on kisi) ile mimar/miihendislerdir.

Kesinlikle katilmiyorum cevabi verenlerininin biri mimar/miihendis, digeri memurdur.

Hedef belirlemeye katilim konusundaki ikinci soruya mimar/miithendisler %61
oraninda katiliyorum cevabi vermistir. Yoneticilerin sadece %11°1 (2 kisi) katiliyorum

derken, %79°u bu ifadeye katilmadigini belirtmistir.

Katilim ile ilgili {gilincii soruda grubun %36’s1 hedeflerini kendisinin
belirledigini  diigiinlirken, bunun biiyilk kismmi 63°liik oranla yoneticiler
olusturmaktadir. Mimar/miihendis katilimcilarin sadece %211, hedeflerini kendisinin

belirledigini diisiinmektedir.
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Tablo 53. Pozisyona Gére Hedeflerin Yayilimu Ile ilgili Bulgular

5. Hedefler en Ust dizeyde belirlenmekte, ilgili bolimlere yayilimi saglandiktan sonra, bireysel
hedeflere indirgenmektedir.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Memur 5 18 3 1 3 30
Mimar/Muhendis 14 15 6 3 0 38
Yonetici 8 10 0 1 0 19
Toplam 27 43 9 5 3 87

Hedeflerin yayilimiyla ilgili soruda ankete katilanlarin %81°1 olumlu goris

beyan etmistir. Yoneticilerin %95’1, mimar/miihendislerin %76’s1 ve memurlarin

%77’s1 katilim ve yayilimla ilgili olumlu fikir beyan etmistir. Sadece bir yonetici, ii¢

mimar/miithendis ve dért memur bu soruya olumsuz goriis bildirmistir.

10. IZOCAM'In belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda uyum
gbzetilmektedir.

Tablo 54. Pozisyona Gére Hedeflerin Yonetimiyle lgili Bulgular

Kesinlikle

katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum [Toplam
Memur 1 23 4 2 301
Mimar/Mihendis 3 21 12 2 38
Yonetici 5 10 3 1 19
Toplam 9 54 19 5 87

11. IZOCAM'in belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda gatisanlar basariyla

yonetilmektedir.

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Memur 2 16 12 0 0 30
Mimar/Muhendis 3 22 4 1 38
Yonetici 2 10 2 0 19
Toplam 7 29 44 6 1 87

12. Bireysel hedeflerim ile iZOCA

yonetilmektedir.

M'in diger bolimlerinin hedefleri arasinda ¢atisanlar basariyla

Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam
Memur 0 13 17 0 30
Mimar/Muhendis 1 7 19 3 38
Yonetici 2 5 8 1 19
Toplam 3 25 44 11 4 87
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Hedeflerin uyumu ve dengelenmesi ile ilgili olarak sirasiyla 6nce yoneticiler,
sonra memurlar ve mimar/miithendisler en yiiksek oranda olumlu goriis beyan
etmiglerdir.  Kararsizlar igerisinde en yiliksek oran %32 (12 kisi) ile

mimar/miihendislerdir.

Genel ve bireysel hedefler arasindaki catigmalarin basariyla yonetildigini
diistinenlerin biiylik kismint %60°lik oran ile memurlar ve %37’lik oranla yoneticiler
olusturmaktadir. En az katim (basariyla yonetilmedigini diislinenler) %29 ile
mimar/mithendislerdir. ~ Kararsizlar arasinda en  yilksek oran %58 ile

mimar/miithendislerdir.

Bireysel hedefleri ile diger departmanlarin hedefleri arasindaki g¢atigmalarin
basariyla yonetildigini diislinenlerin biiyiik kismim1 %43’liik oran ile memurlar
olusturmaktadir. Mimar/miihendisler %21, yoneticiler %37 oranda bu soruya olumlu

cevap vermislerdir. Memurlarin hicbiri bu soruda olumsuz goriis bildirmemistir.

Tablo 55. Pozisyona Gore Hedeflerin Gergeklestirilmesi ve Performans

Seviyesiyle Ilgili Bulgular

13. Genel olarak, hedeflerimi basariyla gergeklestirmekteyim.

Kesinlikle

katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum |Toplam
Memur 10 14 6 0 304
Mimar/Mihendis 10 22 2 4 38
Yonetici 3 15 0 19
Toplam 23 51 9 4 87
14. Genel olarak kendi performansimi basarili bulmaktayim.

Kesinlikle

katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum |Toplam
Memur 13 14 3 0 30]
Mimar/Miihendis 9 23 2 38
Yonetici 3 15 1 0 19
Toplam 25 52 8 2 87

Hedeflerini basartyla gerceklestirdigini diisiinenlerin en biiylik oran1 yoneticilere
aittir. Memur ve mimar/miihendisler i¢in de olumlu cevap orani yiiksektir. Bu soruya

olumsuz cevabi verenlerin hepsi mimar/miihendistir.
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Yonetici ve memurlar arasinda kendini basarisiz bulan olmazken, iki

mimar/miihendis kendi performanslarini basarisiz bulmaktadir.

Tablo 56. Pozisyona Gére Izocam’in Hedef Belirleme Siireciyle lgili Bulgular

15. Genel olarak IZOCAM'in performansini basarili bulmaktayim.

Kesinlikle Kesinlikle
katihyorum | Katihyorum |Kararsizim| Katilmiyorum |Katilmiyorum| Toplam

Memur 8 18 4 0 0 30
Mimar/Mihendis 5 16 14 2 1 38
Yonetici 2 14 2 1 0 19
Toplam 15 48 20 3 1 87

[zocam’in performansini basarili  bulmayanlarm biri yonetici, {icii ise
mimar/miihendistir. Kararsiz kalanlarin %16’s1 mimar/mithendis, %5’1 memur ve
sadece %2’si yoneticidir. Memur katilimcilarin hicbiri bu soruya olumsuz cevap

vermemislerdir.

Tablo 57. Pozisyona Gére Bireysel Performansla Ilgili Bulgular

16. Hedeflerimi gergeklestirme diizeyim kisisel performans seviyemi ve basarimi ortaya
koymaktadir.

Kesinlikle Kesinlikle
katihyorum | Katihyorum |Kararsizim| Katilmiyorum |Katilmiyorum| Toplam

Memur 8 16 3 2 1 30
Mimar/Muihendis 6 9 11 10 2 38
YOnetici 2 9 3 4 1 19
Toplam 16 34 17 16 4 87

Hedeflerini gergeklestirme diizeyinin kisisel performans seviyesini ve basarisini
ortaya koydugunu diisiinenlerin oran1 %58’dir. Bu oranin en biiyiik kismin1t memurlar
olusturmaktadir. Mimar/miihendislerin %32’si, yOneticilerin %26’s1 olumsuz goriis
beyan etmislerdir. Olumsuz goriis bildirenler igerisinde mimar/miihendislerin fazla

olmasi dikkat ¢ekmektedir.
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Tablo 58. Pozisyona Gére Kurumsal Performansla Ilgili Bulgular

17. Yukaridaki tim konulari diisiinerek iZOCAM hedef belirleme siirecini basarili bulmaktayim.

Kesinlikle Kesinlikle
katiliyorum | Katiliyorum |Kararsizim | Katilmiyorum |Katiimiyorum| Toplam

Memur 4 17 8 0 1 30
Mimar/Mihendis 2 8 15 10 3 38
Yonetici 3 9 5 1 1 19
Toplam 9 34 28 11 5 87

[zocam’in hedef belirleme siirecinin basarili bulanlarin biiyiik kismimi %24 ile
memurlar ve %14 ile yoneticiler olusturmaktadir. Toplamda %32’lik orani olusturan
kararsizlarin %54’{i mimar/miihendistir. 13 mimar/miihendis (%34) Izocam’mn hedef

belirleme siirecini bagarili bulmamaktadir.

Tablo 59. Pozisyona Gére izocam’in Performans Yonetim Siireciyle ilgili

Bulgular

18. Yukaridaki tim konulari diistinerek iZOCAM performans yénetim siirecini basaril
bulmaktayim.

Kesinlikle Kesinlikle
katihyorum | Katihyorum |Kararsizim| Katilmiyorum |Katilmiyorum| Toplam

Memur 1 14 12 2 1 30
Mimar/Muihendis 2 6 13 14 3 38
YOnetici 3 9 4 2 1 19
Toplam 6 29 29 18 5 87

[zocam’in performans y&netim siirecinin basarili bulanlarin oram1 %40 olup
toplam 87 kiside 35 kisidir. Bunlarin biiyiik kismini yine memurlar olusturmaktadir.
Basarisiz bulanlarin biiylik kismin1 ise mimar/miihendisler olusturmaktadir. Toplamda

%33 oraninda kararsiz vardir ve bunlarin %45°1 mimar/mithendistir.

2.8.4.3. Calisilan Siireye Gore Arastirma Sonuclarinin
Incelenmesi
Calisilan siireye gore arastirma sonuglarinin incelendigi tablolar 6nemli bir ayrim
ortaya konulamadigindan ayrica verilmeyecektir. Arastirma sonuglarinin c¢aligilan

siireye gore degerlendirilmesi su sekilde 6zetlenebilir:
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v s stratejileri hakkinda olumsuz goriis bildiren iki kisi 12 yildan uzun siiredir

[zocam’da ¢alismaktadir.

v" Hedeflerin belirlenmesinde katiliminin olmadigini diisiinenlerin %56’s1 yedi

yildan daha kisa siiredir Izocam ¢alisanidur.

v" Hedeflerini kendisinin belirledigini diisiinenlerin biiyiik kismi yedi yildan uzun

siiredir izocam’da calismaktadir.

v" Genel ve bireysel hedefler arasindaki catismalarin basariyla yonetildigini
diisiinmeyenlerin biiyiik kismimi dort kisi ile 12 yildan uzun siiredir Izocam’da

calisanlar olusturmaktadir.

v' Izocam’in hedef belirleme ve performans ydnetim siireclerini basarili bulanlarin

bityiik kismini 12 yildan uzun siiredir izocam’da ¢alisanlar olusturmaktadir.

2.9. Bulgulara Gore Arastirma Hipotezlerinin Degerlendirilmesi

SPSS istatistiksel analiz program kullanilarak anketin farkli sorular1 arasinda

gecerli iliskiler olup olmadig1 arastirilarak hipotezlerin gegerliligi sorgulanacaktir.

2.9.1. Uygun Analiz Yonteminin Belirlenmesi

Uygun analiz tiliriiniin belirlenmesinde ilk kriter verilerin tiriidiir. Analiz
yontemleri verilerin 6zelliklerine gore iki temel gruba ayrilir. Bu gruplarda yer alan

temel analiz yontemleri asagidaki gibidir (Eymen, 2007):

(1) Parametrik veriler i¢in kullanilan analiz yontemleri; Varyans Analizi, T-

Testi, Pearson Korelasyonu, vs.

(2) Parametrik olmayan veriler icin kullanilan analiz yontemleri; Ki-Kare

Testleri, Spearman Korelasyonu, vs.

Dolayisiyla uygun analiz tlriinii  sec¢ebilmek icin Oncelikle verilerin
ozelliklerinin ~ belirlenmesi  gerekmektedir.  Verilerin  se¢iminde  (6rneklemin
olusturulmasi) yapilacak bir hata hangi analiz yontemi kullanilirsa kullanilsin sonuglarin
yanli ve degersiz olmasia yol agacaktir. Bu sart saglandiktan sonra ilk bakacagimiz
kriter 6rneklem biiyiikliigli olacaktir. Eger 6rneklem biiyiikliigiinliz 30’dan az olsaydi

parametrik olmayan yontemleri kullanmaniz gerekecekti. Bu durumda veri setimizin
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diger kriterleri karsilayip karsilamadigini incelememize gerek kalmayacakti. Ancak veri
setimiz 30’dan biiyiik oldugundan, 6nce her bir faktoriin normal dagilima sahip olup

olmadig1 ve verilerin homojen dagilip dagilmadig incelemeliyiz.

Verilerin normal dagilima uygunlugu Tek Orneklem Kolmogorov Smirnov Testi
kullanarak belirlenmistir. Anlamlilik satirindaki degerlerin istatistiksel anlamlilik
hesaplamalarinda sinir degeri kabul edilen 0,05’den kii¢lik olmast incelenen faktorlerin
dagilimlarinin normal olmadigin1 géstermektedir. Dolayisiyla parametrik olmayan test
yontemlerini kullanmak durumundayiz. Verilerimiz ilk sarti saglamadigindan ayrica
orneklem grubunun homojenligini test etmemize gerek yoktur. Verilerimiz normal

dagilim gosterseydi, verilerimizin homojen dagilimini incelememiz gerekecekti.

Aragtirma hipotezlerinin gecerliligini i¢in kullanacagimiz istatistiksel test,
Bagimli Cift Orneklem t Testidir. Ancak incelenen faktdrler normal dagilim
gostermediginden yani veriler parametrik olmadigindan, cift Orneklem t testinin
parametrik olmayan veriler icin karsilig1 olan Wilcoxon ligkili iki Orneklem Testini

kullanmaniz gerekmektedir.

Wilcoxon testi, parametrik olmayan veriler i¢in belli bir grubun iligkili fakat
farkli iki konu ya da uygulamaya iliskin goriislerini karsilastirmak icin kullanilir. Bu
aragtirmada ortalamalarin ayni olup olmadigini test edilecektir. Arastirma sonucunda
tiim ortalamalarin ayni ¢ikmasi beklenemez, fakat bu onlarin ayni ana kiitleden ¢ekilmis
orneklemler olmadigi anlamina gelmez. Ornegin hedef belirlemeye yiiksek katilim ve
yiiksek performans ortaya konmasi kavramlar1 birer degisken olarak ele alinirsa, bu
degiskenlerin birbiriyle iliskili olup olmadigi yani ayni1 ana kiitleden g¢ekilmis

degiskenler olup olmadig: test edilecektir.

2.9.2. Hipotez 1

Hipotez 1: Hedef belirlemeye yiiksek katilim, performansin daha fazla olmasini

saglar.

Hp: Hedef belirlemeye yiiksek katilim ile, performansin daha fazla olmasi

arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;: Hedef belirlemeye yiiksek katilim ile, performansin daha fazla olmasi

arasinda anlamli bir fark vardir.
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Burada, aym1 gozlem birimlerinin (izocam A.S. ¢alisanlari) arastirma sonunda
elde edilen bulgularinda, hedef belirlemeye katilim ile performans ortalamalar: arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir fark olup olmadigi test edilecektir. Bu ortalamalar ayni
ana kiitleden ¢ekilmis orneklem ortalamalar1 ise ortalamalar arasinda goriilen sayisal

fark istatistiksel acidan anlamli degildir sonucuna varilacaktir.

IIk hipotezin katilim kavramu ile ilgili sorulari, anketin 2. ve 5. sorulari,
performans ile ilgili sorular1 ise 13, 14, 15, 16, 17 ve 18. sorulardir. 2 ve 5. sorularin
ortalamalar1 “katilim”; 13, 14, 15, 16, 17 ve 18. sorularin ortalamas1 “performans” adi

ile gosterilecektir.

SPSS istatistiksel analiz program kullanilarak “katilim” ve “performans”

ortalamalar1 icin Wilcoxon Iliskili 1ki Orneklem Testi calistirilarak Tablo 60 elde

edilmistir.
Tablo 60. 1. Hipotez Wilcoxon Testi Analizi - 1
N Mean Std. Deviation Minimum | Maximum
Katilim 87 2.460 .8600 1.0 4.0
performans 87 2.326 .6700 1.0 4.0
N Mean Rank | Sum of Ranks
katilhm - Negative Ranks 40° 37,50 1500,00
performans Positive Ranks 31° 34,06 1056,00|
Ties 16°
Total 87
a. performans < katilim b. performans > katihm c. performans = katilim

Test istatistigi®

katilim - performans

4 -1,274°

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,203

a. Based on positive ranks.

b. Wilcoxon Signed Ranks Test

Tablo 60’in Asymp. Sig. (Anlamlilik) satirindaki degerin 0,203 oldugu
gorilmektedir. S6z konusu deger 0,05’den biiylik oldugu i¢in, “yiiksek katilim” ile

“yiiksek performans” arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 sdylenebilir.
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Yapilan analiz sonucunda Wilcoxon iligkili Iki Orneklem testine gére Hipotez 1 kabul

edilmektedir.

Hipotez 1 ile ilgili ikinci bir analiz daha yapilmistir. Bu sefer hedef belirlemeye
katilimla ilgili 2. soru ve “performans” ortalamasi arasindaki iliski degerlendirilmistir.
Hem yukaridaki analizin sonucu kontrol edilmis, hem de hedef belirlemeye katilimla

direkt ilgili tek soruya gore ayrica analiz yapilmistir.

SPSS istatistiksel analiz program kullanilarak hedef belirlemeye katilimla ilgili
“2.soru” ve 13-18. sorularin ortalamasi olan “performans” i¢in Wilcoxon iliskili Iki

Orneklem Testi ¢alistirilarak Tablo 61 elde edilmistir.

Tablo 61. 1. Hipotez Wilcoxon Testi Analizi - 2

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
2.soru 87 2,45 1,020 1 5
performans 87 2.326 .6700 1.0 4.0)
N Mean Rank | Sum of Ranks
2.soru - Negative Ranks 36° 41,88 1507,50
performans  pgjtive Ranks 37° 32,26 1193,50
Ties 14°
Total 87
a. performans < 2. soru b. performans > 2. soru c. performans = 2. soru

Test istatistigi®

2. soru - performans

z -,864°

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,387

a. Based on positive ranks.

b. Wilcoxon Signed Ranks Test

Iki degisken igin ortalamalarin birbirine oldukca yakin oldugu gériilmektedir.
Ancak ortalamalarin birbirine yakin olmasi ayni cevaplarin ayni Orneklemler igin

alindigin1 gostermemektedir.
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Tablo 61’in Asymp. Sig. (Anlamlilik) satirindaki degerin 0,387 oldugu
goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05°den biiyiik oldugu i¢in, “yiiksek katilim” ile
“yiiksek performans” arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 soylenebilir.
Yapilan bu ikinci analiz sonucunda da Wilcoxon Iliskili ki Orneklem testine gore
Hipotez 1 kabul edilmektedir. Hedef belirlemeye yiiksek katilim ile performansinda

daha fazla olmasi1 arasinda kabul edilebilir bir iligki vardir.

2.9.3. Hipotez 2

Hipotez 2: Hedef belirlemenin etkinligi isletme stratejilerinin belirgin olmasiyla

saglanir.

Hp: Hedef belirlemenin etkinligi ile, isletme stratejilerinin belirgin olmasi

arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;: Hedef belirlemenin etkinligi ile, isletme stratejilerinin belirgin olmasi

arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 62. 2. Hipotez Wilcoxon Testi Analizi

N Mean Std. Deviation | Minimum [ Maximum
strateji 87 1,82 0,691 1.0 4.0
Jperformans 87 2.326 0.6700 1.0 4.0
N Mean Rank | Sum of Ranks
strateji - performans Negative Ranks 152 30,27 454,00
Positive Ranks 63° 41,70 2627,00|
Ties 9°
Total 87
a. performans < strateji b. performans > strateji c. performans = strateji

Test istatistigi®

Strateji — “performans”

Z -5,426°

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000

a. Based on negative ranks.

b. Wilcoxon Signed Ranks Test



166

Burada, aym1 gozlem birimlerinin (izocam A.S. ¢alisanlari) arastirma sonunda
elde edilen bulgularinda, isletme stratejileri hakkindaki bilgi diizeyleri ile performans
ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olup olmadig test edilecektir.
Bu ortalamalar ayn1 ana kiitleden ¢ekilmis orneklem ortalamalar1 ise ortalamalar

arasinda goriilen sayisal fark istatistiksel agidan anlamli degildir sonucuna varilacaktir.

Ikinci hipotezin isletme stratejileri ile ilgili sorusu, anketin ilk sorusu, hedef
belirlemenin etkinligi ve performans ile ilgili sorular ise 13, 14, 15, 16, 17 ve 18.
sorulardir. ilk soru “strateji”; 13, 14, 15, 16, 17 ve 18. sorularin ortalamasi

“performans” ad1 ile gosterilmektedir. Bunlarin yani sira,

SPSS istatistiksel analiz programinda Wilcoxon Iliskili iki Orneklem Testi
calistirilarak kullanilarak Tablo 62 elde edilmistir.

Tablo 62°nin Asymp. Sig. (Anlamlilik) satirindaki degerin 0,0 oldugu
goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05’den kiiciik oldugu ig¢in, is stratejilerinin
belirginligi ile “yiiksek performans” arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli oldugu
sOylenebilir. S6z konusu deger 0,05°den kiiciik oldugu icin, stratejilerin bilinirligi ile
performans arasindaki iliskinin p < 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu
sOylenebilir. Bu bulgulardan hareketle Hy hipotezi reddedilmistir. Yapilan analiz

sonucunda Wilcoxon iliskili Iki Orneklem testine gére Hipotez 2 kabul edilmemektedir.

2.9.4. Departmanlara Gore Bulgularin incelenmesi

Kruskal-Wallis H Testi parametrik olmayan verilere sahip ikiden fazla grubun
Olctimlerinin  karsilagtirilmasinda kullanilan bir yontemdir. Bu test arastirma
bulgularmin departmanlara gore degisip degismedigini incelemek i¢in kullanilmistir.
Farkli departmanlardan katilimcilarin  “is  stratejileri”, “2. soru”, “katihm” ve
“performans” konularina bakislar1 arasinda fark olup olmadigi incelenmistir. SPSS

istatistiksel analiz programi kullanilarak Tablo 63 elde edilmistir.

Test Istatistigi tablosunun Asymp. Sig. (Anlamlilik) satirindaki degerlerin hepsi
0,05’den biiyiik oldugu ig¢in, arastirma bulgularinin departmanlara gore iliskilerinin
istatistiksel olarak anlamli olmadigir soOylenebilir. Bu bulgulardan hareketle farkl
departmanlardan katilimcilarin arastirma verilerine verdikleri cevaplar arasinda anlaml

bir fark bulunmadig1 sonucuna ulasilmstir.
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Tablo 63. Departmanlara Gére Hipotez Bulgularinin incelenmesi

< .a,b

Test istatistigi

Is stratejileri 2. soru “katihm” |“performans”
Chi-Square 7,257 6,642 2,199 4,544
df 4 4 4 4
Asymp. Sig. 0,123 0,156 0,699 0,337

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: departman

2.9.5. Pozisyonlara Gore Bulgularin incelenmesi

Aragtirma bulgularinin pozisyonlara gore degisip degismedigini incelemek i¢in

Kruskal-Wallis H Testi kullanilmig ve Tablo 64 elde edilmistir.

Test Istatistigi tablosunun Asymp. Sig. (Anlamlilik) satirindaki degerlerin hepsi
0,05’den kiiciik oldugu icin, arastirma bulgularinin departmanlara gore iligkilerinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu sdylenebilir. Bu bulgulardan farkli pozisyonlarda
calisan katilimcilarin arastirma verilerine verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir fark

oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 64. Pozisyonlara Gore Hipotez Bulgularmin Incelenmesi

.ab

Test istatistigi

is stratejileri 2. soru “katilim” | “performans”
Chi-Square 11,361 13,897 11,713 13,158
df 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0,003 0,001 0,003 0,001

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: pozisyon

2.9.6. Kideme Gore Bulgularin incelenmesi

Arastirma bulgularinin ¢alisma siirelerine gore degisip degismedigini incelemek
icin SPSS programinda Kruskal-Wallis H Testi kullanilmigtir. Sonuglar Tablo 65°de

verilmektedir.

Test Istatistigi tablosunun Asymp. Sig. (Anlamlilik) satirindaki degerlerden
sadece 2. soru sonucu 0,05’den kiiciik oldugu icin, farkli kideme sahip kisilerin bu

soruya verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir fark oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Is
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stratejileri, katilim ve performans ile ilgili olarak farkli kideme sahip kisilerin goriisleri

arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 65. Kideme Gore Hipotez Bulgularin Incelenmesi

Test istatistigi®®

is stratejileri 2.soru |Performans| Katilim
Chi-Square 1,577 8,973 1,125 4,474
df 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,665 ,030 771 ,215

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: kidem

3. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Bu arastirma sonucunda izocam A.S.’de uygulanan performans ydnetiminde
hedef belirlemenin roliiniin incelenmesi ve siirecin etkinliginin ortaya konulmasi
amaglanmistir. izocam A.S. c¢alisanlarinin performans yonetimi ve hedef belirleme

uygulamalar1 hakkindaki goriisleri analiz edilmistir.

Kavramsal cerceve temel alinarak gelistirilen 6lgeklere baglh kalinarak ve bu
konuda yapilan diger arastirmalar incelenerek anket sorulart hazirlanmigtir. Aragtirma
hipotezleri ile ilgili olmayan bazi sorular, genel hedef belirleme siireciyle ilgili faydal
bilgiler verecegi diisliniilerek anketten ¢ikarilmamistir. Anket katilimcilarinin 6zellikleri
incelendiginde her departman, pozisyon ve kidem gruplarindan hemen hemen esit
oranda katilan oldugu anlagilmaktadir. Bu durum arastirmanin giivenilirligi ve izocam

ortalamasini daha iyi vermesi agisindan olduk¢a olumludur.

Aragtirma verilerinin ayrintili incelemesi O6nceki boliimde yapilmistir. Elde

edilen bu veriler incelendiginde asagidaki sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.

3.1. Arastirma Hipotezleri ile Tlgili Degerlendirme

Hipotez 1 igin;

Yapilan analiz sonrasinda anlamlilik satirindaki deger 0,05’den biiyiik oldugu
icin, “yiikksek katilim” ile “yiiksek performans” arasindaki farkin istatistiksel olarak

anlaml1 olmadigimi sdyleyebiliriz. Wilcoxon Iliskili iki Orneklem testine gére Hipotez 1

kabul edilmektedir. “Hedef belirlemeye yiiksek katilim, performansin daha fazla
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olmasimi saglar” ifadesi yapilan analiz sonrasinda %95 giivenilirlik ile saglanmis

olmaktadir.

Boylece, konuyla ilgili yapilan 6nceki ¢alismalarin ve hedef belirleme teorisinin
bulgularina paralel bir sonug¢ elde edilmistir. Hedef belirlemeye katilim ne kadar fazla
artirtlirsa, performans yonetimi i¢inde hedef belirlemenin etkinligi de artirilmisg

olacaktir.
Hipotez 2 igin;

Detaylar1 onceki boliimde verilen analiz sonrasinda anlamlilik satirindaki deger
0,05’den kiiciik oldugu icin “is stratejilerinin belirginligi” ile “yiiksek performans”
arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna varilmaktadir. Stratejilerin
bilinirligi ile performans arasindaki iliskinin %95 giivenilirlik diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu bulgulardan hareketle Hipotez 2
reddedilmistir. “Hedef belirlemenin etkinligi isletme stratejilerinin belirgin olmasiyla

saglanir” ifadesi yapilan analiz sonrasinda reddedilmistir.

[zocam calisanlarinin ¢ok yiiksek bir oranda isletme stratejileri hakkinda bilgi
sahibi olduklarmi ifade etmelerine ragmen, hedef belirleme ve performans yonetim

stirecleri ile ilgili sorulara ayn yiiksek oranda katilim alinamamustir.

Hipotez 2’nin reddi, Izocam’da performans yonetimi ve hedef belirleme
uygulamalari igerisinde yasanilan sorunlarla ilgili olabilir. Isletme stratejileri ile ilgili
cok yiiksek bir seviyede bilgi sahibi oldugunu iddia eden katilimcilar, basar1 ve
performans konusunda ayni seviyede geri doniis yapmamislardir. Bunun olas1 nedenleri

asagidaki gibi diisiiniilebilir:

v Isletme stratejilerinin belirginlestirilmesi ve duyurulmasi konusunda yapilan

calismalar hedef belirleme siireci ¢calismalarindan daha etkindir.

v' 1zocam calisanlar1 performanslari ile hedef belirleme siireci uygulamalarini gok

fazla birebir iliskilendirememektedir.

v' Izocam calisanlar1 bireysel ve kurumsal performans degerlendirmesinde yiiksek
katilim gosterirken, performans yonetimi ve hedef belirleme siirecleri hakkinda
ayni diizeyde yiiksek katilim gostermemektedir. Bu stireglerin isletilmesi ve

yonetilmesi ile ilgili sorunlar olabilecegi anlamina gelebilir.
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v' Izocam’da hedeflerin belirlenmesi ve yayilimi konusuyla isletme stratejilerinin

belirlenmesi arasinda agik baglantilar olmayabilir.

v" Caligsanlar kendi hedeflerinin ve etkilerinin biitiin igerisindeki yerini net olarak

gbéremiyor olabilir.

3.1.1. Arastirma Hipotezlerinin Farkli Gruplar icin

Degerlendirilmesi

Hipotez bulgularinda kullanilan ifadeler (is stratejilerinin belirginligi, hedef
belirlemeye katilim, performans, vs.) farkli departmanlar i¢in sorgulandig1 zaman, farkl
departmanlardan katilimcilarin arastirma verilerine verdikleri cevaplar arasinda anlamli

bir fark bulunmadig1 sonucuna ulasilmstir.

Farkli pozisyonlarda c¢alisan katilimcilardan saglanan arastirma verileri
incelendiginde ise cevaplar arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Memur,
mimar/mithendis ve yonetici katilimcilarin konuyla ilgili goriisleri arasinda fark
bulunmaktadir. Isletme stratejileri hakkinda tiim yoneticiler olumlu goriis bildirirken,
memur ve mimar/miihendislerden birkaginin olumsuz goriis bildirmislerdir. Memur ve
mimar/miihendislere gore daha tecriibeli, iist yonetime yakin olan bu kisilerin
cevaplarinin arastirma bulgularina gore farklilik gostermesi dogaldir. Hedef belirlemeye
katilim konusunda da ydneticiler diger iki gruba oranla daha yiiksek oranda olumlu
goriis beyan etmiglerdir. Hedeflerin etkinligi ve performans hakkinda da gruplar
arasinda farkli goriisler ortaya c¢ikmustir. Yoneticiler diger gruplara gore ¢ok daha
yiikksek oranda olumlu goriis bildirmislerdir. Ancak Izocam’in hedef belirleme ve
performans yonetimi siiregleri hakkinda daha yiiksek oranda olumlu goriis bildiren grup

memurlardir.

Farkli kideme sahip katilimcilarin verdikleri cevaplar analiz edildiginde, sadece
2. soruya verilen cevaplar arasinda bir fark vardir. Diger konular ile ilgili olarak farkli
kideme sahip katilimcilarin verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir fark yoktur.
Hedeflerin belirlenmesi konusunda farkli kideme sahip katilimci gruplarindan farkl
goriigler elde edilmistir. Siirece katiliminin olmadigint diislinenlerin %56’s1 yedi yildan
daha kisa siiredir Izocam galiganmdir. Katiliyorum cevabi verenlerin %67’si ise yedi

yildan uzun siiredir izocam’da ¢alismaktadir. Ancak bu ifadeye kesinlikle katilmiyorum
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diyen sadece iki kisi vardir ve bu kisiler 12 yildan uzun siiredir izocam ¢alisanidur.
Farkli kideme sahip katilimcilarin diger arastirma hipotezleri ile ilgili sorulara ayni

yonde cevap vermislerdir.

3.2. Arastirma Hipotezleri Disindaki Konularin Degerlendirilmesi

Kullanilan ankette hipotezlerle birebir iliskili olmayan ama hedef belirleme
konusunu ¢ok yakindan ilgilendiren ve arastirmanin yapildigi isletmeye faydali

olabilecek diger konularla ilgili degerlendirmeler asagida verilecektir.

3.2.1. Hedeflerin Niteligi

Hedef belirleme teorisi, daha zor ve rekabet¢i hedefler belirlemenin performans
iistiinde olumlu etki yaptigmmi soylemektedir. Arastirmada konu ile ilgili olarak
katilimcilara iki soru yoneltilmistir. Katilimeilarin yaklasik %60°1 hedeflerinin ger¢ekei,
rekabetci ve zorlayici oldugunu iddia etmektedir. Buna karsilik %30 civarinda katilimci
kararsiz yonde gorlis beyan etmistir. Bu cevaplarin aksine, hedeflerin etkinligi ve
performans konusunda tiim katilimcilar ¢ok yiiksek oranda olumlu goriis bildirmislerdir.
Farklt pozisyon ve kideme sahip katilimcilar arasinda ciddi goriis farkliligina
rastlanmamaktadir. Farkli departmanlara gore inceleme yapildiginda ise pazarlama/satis

katilimcilarinin en yliksek oranda kararsiz goriis bildirdikleri fark edilmektedir.

[zocam hedef belirleme siirecinde departmanlar bazinda hedeflerin niteligi
acisindan farkliliklara rastlanmaktadir. Bu durumun nedeni, ayr1 gorevler iistlenen
kisilerin sorumluluk alanlarinin birbirlerine benzememesi ve kisilerin kendi hedefleri ile

ilgili farkl algilara sahip olmasi olabilir.

3.2.2. Hedeflerin Giincelligi

Anket bulgular1 incelendigi zaman izocam A.S.’de hedeflerin giincelligi
konusunda sorunlar yasandig1 goriilmektedir. Oldukga fazla miktarda katilimei, hedefler
hakkinda gozden gecirmelerin ve giincellemelerin yapilmadigint diistinmektedir. Bu
konuda olumsuz goriis bildirenlerin biiyiik kismi, yedi yildan daha uzun siiredir
[zocam’da c¢alismaktadir. Farkli departmanlara gore inceleme yapildiginda, en ¢ok
pazarlama/satig ve iiretim departmani katilimcilarinin yiiksek oranda olumsuz goriis

bildirdigi goriilmektedir. Olumsuz goriis bildiren toplam 15 kisinin 10’u bu
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departmanlardandir. Pozisyonlar incelendiginde, olumsuz goriis bildirenlerin yarisindan
fazlasmnin mimar/miihendis oldugu gériilebilir. Izocam’in hedef belirleme siirecini daha

sik periyotlarda gozden gegirmesi faydali olacaktir.

3.2.3. Hedeflerin Yonetimi

Anket sonuglar1 incelendiginde, Izocam A.S.’de hedeflerin y&netimi konusunda
bir sorun olmadig1 sonucu ¢ikarilabilir. Ancak genel ve bireysel hedefler ile diger boliim
hedefleri ve bireysel hedefler arasinda catisanlarin, basariyla yonetilip yonetilmediginin
sorgulandig1 sorulara, %351 oraninda kararsiz cevap verilmesi diisiindiiriiciidiir. Bu
konuda olumsuz goriis bildirenlerin biiylik kismini, pazarlama/satis ve {retim
departmani  katilimcilar1  olusturmaktadir. Finans/muhasebe ve IK/bilgi islem
departmanlar1 katilimcilari, hi¢ olumsuz goriis bildirmemislerdir. Hedeflerin uyumu ve
dengelenmesi konusunda, Izocam departmanlar1 arasinda goriis farklilig vardir.
Pozisyonlara gore inceleme yapildiginda, en yiiksek oranda olumsuz goriis
mimar/miihendisler agisindan gézlemlenmistir. Bu konuda ¢alisma siiresine gore dnemli
bir goriis farklilign tespit edilmemistir. Her departman ayr1 ayr1 ele aldigi hedef
belirleme c¢alistaylarina, farkli departmanlardan katilimcilar1 dahil ederse aradaki
catismalarin azaltilabilecegi diisiiniilebilir. Bu konuda bir 6rnek vermek faydali
olacaktir. Genellikle “net satis karin1 %10 artirmak™ ana i3 hedefi icin satis
sorumlularina sadece satiglar ile, liretim sorumlularina sadece tretim ile ilgili alt
hedefler verilmektedir. Satis departmani satis miktarini, iiretim departmani da iiretim
miktarini her ne olursa olsun artirmak ic¢in ¢aligmaktadir. Belki de bu departmanlarin bu
faaliyetleri, ana is hedefinin gerceklestirilmesine faydadan ¢ok zararlari olmaktadir.
Oysa, her iriin tipi i¢in karlilik oranlar1 ayr1 ayri1 hesaplanarak, kar oranmi artirmak
hedefi i¢in hem iiretim hem de satis sorumlular1 bir uyum i¢inde calisabilir. Daha ¢ok
kar getiren {irlinlerin satisina ve liretimine odaklanilabilir ya da kar marj1 diistik tirtinler

icin maliyet diigiirme projeleri gelistirilebilir.
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Bir isletmenin hedef belirleme siireci, isletmenin paydaslarinin ige
yaklasimlarin1 onemli dlgiide etkilemektedir. Isletmeler giiniimiiziin artan rekabetci
ortaminda yasamlarini siirdiirmek ve kalic1 bliyiime saglamak istiyorlarsa, kendi strateji
ve yeteneklerine uygun olarak belirlenen ¢cagdas performans yonetim ve hedef belirleme
modellerini kullanmalidirlar. isletmelerin hedeflerinin ve bunlarla ilgili stratejilerinin,
operasyonel hedef ve faaliyetlere doniistiiriilmesi ile ortaya ¢ikan sonuglarin tiim
caliganlara aktarilmasi ve bu bilgilerin calisanlar tarafindan giinliikk isleri haline
getirilmesi, rekabet avantaji yakalanmasinda isletmelere olduk¢a Onemli istiinliikler

saglayacaktir.

Baz1 isletmelerde hedeflerin, yeterli paylasim ve yayilim saglanmadan
cogunlukla sadece iist yonetim tarafindan belirlendigini gdzlemliyoruz. Ust ydnetim ile
orta ve alt kademe yonetimi arasindaki iletisim eksikligi, hedefler ile iligkili olmayan
kararlarin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Ust yonetiminin giinliik faaliyetlerden uzak
oldugu isletmelerde, bu durum daha da belirgin olmaktadir. Cagdas tekniklerle
belirlenen hedefler olmaksizin, alinacak kararlarin kesinligi ve dogrulugundan siiphe
etmek gerekir. Hedefler en iist diizeyde belirlendikten sonra, ilgili tiim bdoliimlere

yayilimi1 saglanmali ve bireysel hedeflere indirgenmelidir.

Bu calismada, gilincel performans yonetim uygulamalar1 igerisinde hedeflerin
belirlenme siireci ele alinmistir. Gergeklestirilen arastirma ile izocam A.S. calisanlarinimn
kullanilan hedef belirleme sistemi konusundaki algi ve tutumlarinin belirlenmesi ve elde
edilen bulgular 1s18inda performans yonetiminde hedef belirlemenin roliiniin ortaya

konulmasi amacglanmistir.

[zocam A.S. hedef belirleme modelinin “Balanced Scorecard” modelinin bir
uyarlamasi oldugu soOylenebilir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular
degerlendirildiginde uygulamanin genelde basarili bir sekilde yiiriitildigi

goriilmektedir. Bununla birlikte yasanilan bazi sorunlar oldugu da ortaya c¢ikmustir.
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Isletme stratejilerinin tiim seviyelerde etkin bir sekilde belirginlestirilmesi gibi basarili
konularin yaninda, hedef belirlemeye katilimin artirilmasi ve hedeflerin basariyla

yonetilmesi gibi iyilestirilmesi gereken konular vardir.

Anket bulgular1 degerlendirildiginde Izocam A.S. calisanlar1 igin hedef
belirlemeye yiiksek katilim ile performansin daha fazla olmasi arasinda olumlu bir
iligki kurulabildigi goriilmiistiir. Calisanlar, hedef belirlemeye daha yiiksek oranda
katilimlarinin  saglanmasiyla, hedeflere daha bagli hale gelmektedirler. Hedef
belirlemeye katilim, hedeflere nasil ulasilacagi konusunda bilgi aligverigini artirarak
calisanlarda &zgiiven yaratir, motivasyon artar, performans iyilesir. izocam A.S.,

calisanlarinin hedef belirleme siirecine daha yiiksek oranda katilimlarini saglamalidir.

Calisanlarin goriislerinin daha ¢ok dikkate alindigi, hedef ile calisan arasinda
bag kuruldugu durumlarda, performansin ¢ok daha yiiksek seviyede gerceklestirilmesi
beklenir. Calisma sonuglarima gore, bireysel ve kurumsal performans seviyesi
konusunda katilimcilarin ¢ogunun yiiksek oranda olumlu goriis bildirmelerine ragmen,
performans yonetimi ve hedef belirleme siiregleri hakkinda ayni1 oranda olumlu cevap
almamamustir. Bu konularda yapilacak iyilestirmeler ile Izocam A.S. galisanlarinin
potansiyeli artirilabilecek ve isletme stratejileri cok daha etkin sekilde izlenilebilecektir.
Bu noktada en énemli bulgu, Izocam A.S. ¢alisanlarinin hedef bagliligin artirmak igin,
hedef belirleme siirecinde goriiglerinin daha fazla alinarak, katilimlarmin daha yiiksek
diizeyde olmasi ve bu sayede bireysel ve kurumsal performans artis1 saglanmasidir.
Gergeklestirilen arastirmada elde edilen bu sonug, izocam A.S.’de hedef belirleme
stirecinde saglanacak 1iyilestirmeler ile, bireysel ve kurumsal performansin

artirtlabilecegini gostermistir.

Arastirma sonrasinda varilan diger énemli sonug, izocam ¢alisanlar1 i¢in isletme
stratejilerinin belirginligi ile hedef belirlemenin etkinligi arasinda olumlu bir iliski
kurulamamasidir. Calisanlarin ¢ok biiyiik bir kismi Izocam A.S.’nin is stratejileri
hakkinda bilgi sahibi olduklarini ifade etmislerdir. Ancak buna ragmen performans
yonetimi ve hedef belirleme siireglerinin etkinligi konusunda ayni oranda olumlu cevap
almamamustir. Bu arastrma ile, Izocam A.S.’de hedef belirlemede etkinligin
saglanabilmesi icin, isletme stratejilerinin belirginliginden daha baska konularda da

iyilesme saglanmasi gerektigi sonucuna varilmistir. Izocam A.S.’nin is stratejilerinin
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belirginlestirilmesi konusunda olduk¢a basarili olmasi, hedef belirleme siireci

iyilestirme ¢abalarini kolaylastiracaktir.

[zocam A.S.’de farkli departmanlarda ¢alisan kisilerin hedefleri arasinda
dengeleme ve uyum calismalarina daha fazla 6nem verilmelidir. Hedefler konusunda
catigma yasayabilecek farkli departmanlara diger departmanin sorumluluguyla ilgili alt
hedefler yonlendirilebilir. Farkl: siire¢lerde ¢alisan kisilerin hedef belirleme ¢aligsmalari,
ilgili takimlarin karsilikli etkilesimiyle gergeklestirilebilir. Hedeflerin dengelenmesinde
fayda saglayabilecek yontemlerden en onemlisi, strateji haritalarinin kullanilmasidir.
Strateji haritalart olusturulurken farkli siire¢ sahiplerinin ayni hedefler i¢in
gerceklestirmeye calistiklar alt hedefler farkli olacaktir. Ancak farkl: siire¢ sahiplerinin
ayni ortak hedef icin ¢alistiklarini gorebilmesi, tiim isletmede onemli ve olumlu etki
yaratacaktir. Izocam A.S.’nin strateji haritalarmin olusturulmasi ve tiim calisanlara

aktarilmasi ¢ok faydali olacaktir.

Elde edilen bulgulardan bir digeri de hedeflerin gdzden gegirilmesinin belli bir
diizene sokulmasi gerektigi yoOniindedir. Hedeflerin sadece ilgili donem sonunda
gergeklestirilip gergeklestirilemediginin kontrolii beraberinde birgok kayip dogurabilir.
Ilgili hedef gegerliligini kaybetmis olabilir, hedefle ilgili performans 6lgiitiinii takip
etmek herhangi bir sebeple artik miimkiin olmayabilir, hedef ¢oktan ger¢eklestirilmis ya
da gerceklestirilememis olabilir. Cogunlukla yilda bir yapilan gdzden gegirmelerin
hedeflerin 6nemine gore aylik, tiger aylik, ya da altisar aylik periyotlarda yapilmasi
daha saglikli olacaktir. Gozden gecirilmeyen ve giincelligi saglanmayan hedeflerin ayni
etkiyi saglamayacagi aciktir. Gegerliligini yitiren hedefler en kisa siirede
degistirilmelidir. Izocam A.S. hedef belirleme siirecinde, hedeflerin giincelligi ve

gecerliligi konusunda iyilestirme yapilmalidir.

Anket sonuglar1 degerlendirildiginde, bireysel ve kurumsal anlamda hedeflerin
basariyla gerceklestirildigi ve performansin yiliksek seviyede oldugu goriisii hakimdir.
Buna ragmen katilimcilarin uygulamadaki performans yonetimi ve hedef belirleme
modelleri ya da bunlarin uygulanma sekilleriyle ilgili sorunlar1 oldugu diisiiniilebilir.
Izocam A.S. ¢alisanlarmnin, performans ydnetimi ve hedef belirleme siireglerine olan
inanglarinin  ¢ok kuvvetli olmadiginm1 gozlemlenmistir. Hedef bagliligi yaratacak

uygulamalarin yoneticilerin inisiyatifi ve yonlendirmeleri ile tiim calisanlara aktarilmasi
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faydali olacaktir. Bu konuda Onerilerinin alinmasi ve goriislerinin sorulmasi,
calisanlarin uygulanan siireclere olan giiven ve baghliklarinin artmasina neden
olabilecektir. izocam A.S.’de hedef baghligi yaratacak yontemlere daha fazla
odaklanilmalidir. Ornegin hedef belirleme ¢alismalarina daha yiiksek oranda katilim
Ozendirilebilir, farklt departmanlardan katilimcilarin bir araya gelecegi bilgilendirme
toplantilar1 diizenlenebilir veya hedefler gerceklestirildiginde kisilere verilecek ddiiller

tanimlanabilir.

Farkli departmanlarda c¢alisan farkli pozisyon ve kideme sahip kisilerin,
aragtirma sonuclaria verdikleri cevaplar karsilastirildiginda, herhangi bir tutarsizliga
rastlanmamistir. Bazi gruplarin, belirli sorulara farkli yonde cevap vermeleri normaldir.
Tim calisanlarin hedeflerinin herkese acik, paylasilir olmasi, anlayis ve amag birligi
yaratarak, bireysel ve departmanlarasi ¢atismalarin 6nlenmesi i¢in ¢cok faydali olacaktir.
Bu nedenle, izocam A.S.’de kullamilan hedef belirleme galistayr ydntemi, ortak bir
anlayis yarattigt ve uygulama asamasinda ilgili tiim taraflarin alinan karara sahip

cikmalarini sagladigi i¢in ¢ok 6nemlidir.

Entelektiiel sermayenin degerine ve calisanlar1 giliglendirmenin 6nemine inanan
isletmelerin giiniimiiziin ¢ok dinamik ve yogun rekabet kosullarinda basarili olmalar
icin performans yonetimi ve hedef belirleme siireclerine gereken Onemi vermeleri

kacinilmazdir.

Calisanlarin performans yonetiminde hedeflerin belirlenmesi asamasina daha
yiiksek seviyede katilimlariyla bu siireglerin gelistirilmesi ve bunun sonucunda bireysel

ve kurumsal performansin artirilmasi saglanabilecektir.
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Liitfen asagidaki ifadelere katilma derecenizi yandaki 1-Kesinlikle katilyorum
olcege uygun olarak isaretleyiniz. 2-Katiliyorum
ifadeleri onemliden 6nemsize dogru siralamadaki 3-Kararsizim

hassasiyetiniz aragtirmanin gegerliligi ve giivenilirliligi | 4_Katimiyorum

acgisindan 6nem tagimaktadir.

5-Kesinlikle katilmiyorum

1 | IZOCAM'In vizyon, misyon, politikalari ve is stratejileri hakkinda bilgi sahibiyim.

2 | Hedeflerimin belirlenmesinde katihmim saglanmakta, gortslerim alinmaktadir.

3 | Hedeflerim bagkalari tarafindan belirlenmekte ve gerekli atama yapilmaktadir.

4 | Hedeflerimi kendim belirlemekteyim.

5 Hedefler en (st diizeyde belirlenmekte, ilgili bélimlere yayilimi saglandiktan sonra,
bireysel hedeflere indirgenmektedir.

6 | Gergekgi ve rekabetci hedefler belirlenmektedir.

7 | Hedeflerim zorlayicidir.

8 | Yeni hedefler belirlenirken, gecmisteki performansim g6z éniinde bulundurulmaktadir.

9 | Hedefler belirlendikten sonra, slrekli gézden gegiriimekte, gerekirse giincellenmektedir.

10 |iZOCAM'In belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda uyum gézetiimektedir.

11 IZOCAM'In belirledigi genel hedeflerle, bireysel hedeflerim arasinda catiganlar bagariyla
ybnetilmektedir.

12 Bireysel hedeflerim ile iZOCAM'In diger bdlimlerinin hedefleri arasinda catisanlar
basariyla yonetiimektedir.

13 | Genel olarak, hedeflerimi basariyla gergeklestirmekteyim.

14 | Genel olarak kendi performansimi bagarili bulmaktayim.

15 | Genel olarak iZOCAM'In performansini basarili bulmaktayim.

16 Hedeflerimi gergeklestirme diizeyim kisisel performans seviyemi ve basarimi ortaya
koymaktadir.

17 Yukaridaki tiim konulari diisiinerek IZOCAM hedef belirleme siirecini basarili
bulmaktayim.

18 Yukaridaki tim konulari diisiinerek IZOCAM performans ydnetim siirecini basarili
bulmaktayim.

Halen galistiginiz béliim Pozisyon

Bu isletmede ¢alisma siireniz
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