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Abstract

This article aims to develop an organizational performance management model in a dynamic structure, formed in the scientific methods
gathering together. All the criteria, expected to be in the performance evaluation form, create the performance criteria pool (shown as Ph).
This pool has a dynamic structure containing criteria which are decided to take into consideration by the manager. Performance criteria pool
getst together in main group names (shown as AG) and for each AG, half of the total score is taken by using two methods, of which
significance degrees are the highest ones in the result of AHP. The cumulative score shows the "Growth in Learning" level. Growth in
learning data, specify the level of knowledge and experience level, the tendency, strong and developable aspects of the evaluated personnel.
Keywords: Organizational performance management, dynamic model, growth in learning.

Jel Code: L25, L21, M12

DINAMIK BiR PERFORMANS YONETIM MODELI

Ozet

Bu makale, ¢alisanlarin beklentileriyle, bilimsel metotlarin biitiinliigiinde olusan, dinamik yapida bir organizasyonel performans yonetim
modelinin gelistirilmesini amaglamaktadir. Performans degerlendirme formunda yer almasi beklenen tiim kriterler, performans kriter
havuzunu (Ph) olusturmakla birlikte, yoneticinin olmas1 gerektigini diisiindiigli bagka kriterler de varsa havuza ekleyebilecegi esneklik
sayesinde sistem dinamizmi korunmaktadir. Performans kriter havuzu, ana grup isimleri (AG) altinda gruplanir ve her AG i¢in Analitik
Hiyerarsi Prosesi kullanilmasiyla 6nem derecesi en yiiksek ¢ikan yontem sonucundaki puan alinir. Elde edilen bu puan; 6grenmede biiyiime
puanidir. Ogrenmede biiyiime verileri, performans: degerlendirilen calisanin zamanla kazandig1 bilgi ve tecriibe seviyesini, egilimlerini,
giiclii ve gelisime agik yonlerini belirtir.

Anahtar Kelimeler : Organizasyonel performans yonetimi, dinamik model, 6grenmede biiyiime

Jel Kodu : L25, L21, M12

ile bagmtilidir. Siirdiiriilebilirlik yaklagimi geregince de

1. GIRiS her kurumun strateji ve Ozgiinliigiine gore belirlenen
degerlendirme ve yonetim sistemlerini kullanmasi
Rekabetin  6n planda oldugu teknoloji c¢aginda, gerekmektedir.

kurumlarin i¢inde yer aldiklar1 sektorde farkindalik
yaratabilmeleri sahip olduklar1 performans modeli ile
dogru orantilidir. Dolayisiyla; kurumun performans odakli
olarak yonetilmesi, hedeflerini ve bu hedeflere ulasmak
icin kullanacag1 yontemleri dogru bir sekilde tanimlamasi

Performans yonetiminde, kritik faaliyetleri 6lgmek
tizere bunlarin basar1 faktdrlerini degerlendirebilecek
performans gostergeleri de bulunmalidir. Sadece finansal
verilerden yola c¢ikarak bir degerlendirme yapmak
isletmenin gelecek yol haritasi igin dar alanda bilgi verir.
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Halbuki dengeyi saglayacak sekilde finansal olmayan
verilerin de dikkate alinmas1 6nem tagimaktadir. Finansal
Olciitlerin tek basina yetersiz kalmasindan dolayi,
kurumlar basarilarinin ~ siirdiirtilebilirligi  i¢in, yeni
Olciitlere odaklanmak zorunda kalmislardir. Odaklanilan
Olciitler arasinda insan kaynaklari, veri tabanlari, bilgi
sistemleri, kalite odakli migsteri iliskileri ydnetimi,
inovasyon kabiliyeti, teknoloji yonetimi gibi uzun vadeli
deger iireten, finansal olmayan 6l¢iitlerin dikkate alindig:
goriilmektedir.

Finansal olmayan 6lgiitlere hizmet eden organizasyonel
performans yonetimi ise, degeri her gecen giin daha da
artan ve organizasyonun iginde yer aldigi kurumun
basarisimt  direk  etkileyen Onemli bir husustur.
Organizasyonel performans yonetimi, 6znel yaklagimlarin
kolaylikla entegre edilebilecegi ve bu yoniiyle de kurum
i¢i huzursuzluk ve adaletsizligin hizla yayilmasina neden
olabilecek kritik bir siirectir. Organizasyonel performans
degerlendirme ise, detayli mevcut durum analiziyle
birlikte organizasyonun gelisime agik ve giiglii yonlerini
de ortaya cikarir. Ayni zamanda kariyer haritalari i¢in de
veri oOlusturan bu sistem; c¢alisanlarin yetkinliklerinin,
gorevlerinin niteliklerine ve gereklerine uyumunu
belirten, ¢alisanlardan beklenen hedeflerle onlarin
ulastiklar1 sonuglarin ya da basarilarin karsilastiriimasi
olarak nitelendirilebilir. Organizasyonel performans
degerlendirmesinde kullanilan o6lgiitlerin ve yOntemin
nesnel olmasi, organizasyon iginde adil bir cografya
yaratirken c¢alisanlarin beklentilerini de karsilayacaktir.
Bagka deyisle, performans degerlendirmede miimkiin
oldukga bilimsel yaklasimlarin  tercih  edilmesi,
degerlendirilen kigiler tarafindan giivenilirligi
arttiracaktir. Kurum  yOneticilerinin, organizasyonel
performans  yonetiminden en Onemli beklentisi;
farkindalik yaratma amacina saglanacak katkinin oranidir.
Ciinkii finansal olmayan verilerin degerlendirilmesiyle,
insan kaynagma ait Dbulgular {izerinde sayisal
karsilagtirmalar yapilabilecektir. Bdylece ayni hedefe
kosma siirecinde, kurum i¢inde bulunan her unsur
sagladigt katki ile uyumlu bir deger gorecektir.

Ancak bu degerlendirme siireci detayli bir caligma ve
hassasiyeti gerekli kilmaktadir. Ozellikle, sonuglardan
duyulan memnuniyetsizlik, degerlendirme aracinda
kullanilan yaklasimdan kaynakli rahatsizlik, tarafsizlik
ilkesine bagli kalamama gibi sorunlar da kurumlarda ciddi
problemlere neden olmaktadir. Bu sikintilara yonelik
geemisten giliniimiize literatiirde ¢ok sayida calisma
yapilmis ve belli 6lgiide tatmin seviyesi olusturmustur.
Ancak her c¢aligmanin ardindan kalan bir eksiklik
sonrasinda ise yeni bir yaklasim dogmustur. Bu makale
kapsaminda ele alinan konu ise, geg¢misten giiniimiize
yapilan literatiir incelemesi sonucunda, organizasyonel
performans degerlendirmesinde heniiz gerceklesmemis
olan 6zgiin bir yontemin, uygulama ile biitiinliigiidiir.

Literatiir arastirmas1 dogrultusunda edinilen bilgilerin
ortak paydasi, kullanilan performans yonteminden dogan
memnuniyetsizlik ve bunun kurum cografyasindaki
carpan etkisidir. insan kaynaginin adaletsiz bir performans
yonetimi yapildigin1 diistinmesi, kuruma olan aidiyet
duygusunun da hizla azalmasma neden olmaktadir.
Dolayistyla, performans yonetiminin tarafsiz yapildiginin
belirtilmesi ve insanlarin bu konuda ikna edilmesi de
kaginilmazdir. Zira, memnuniyetsizlik insan kaynaginin
bir siire sonra verimini de negatif etkileyecegi gibi, kurum
disinda is arayigina da hizla yonlendirecektir.

Organizasyonel performans yonetiminde, performans
degerlendirme araglarindan beklentilerden bir digeri de
giincellik igermesidir. Her donemde ayni kriterlerin
6l¢iilmesi degil, ilgili zaman periyodunun gerekliliklerinin
de beklentiler iginde yer almasi hem kurumu hem de
personeli dinamik kilmaktadir. Bu durumda, insan
kaynaklar1 ve ilgili birim yoneticilerinin 6l¢iim kriterlerini
gerekgeleriyle  giincellemeleri  beklenir.  Uygulama
asamasinin sinirlart ise, yerli ve biiylik Olcekli bir
kurulusta organizasyonel performans yonetim sisteminin
kurulmasi ile Dbelirlenmistir. Kurumda oncelikle
performans  yonetiminde  bir  kurumsal  hafiza
olusturulmaya baglanmis ve organizasyonun nesnel
yaklasimla degerlendirilecegi hususunda bilgi verilmistir.

Bu ¢alismanin sagladigi en 6nemli katkilardan birisi de
kariyer haritalar1 i¢in altyap1 olusturan bir bilgi bankasin
meydana getirmektir. Kurumsal hafiza ile ¢alisanlar farkli
acilardan degerlendirilebilmektedir.

2. PERFORMANS YONETIMIi

Organizasyonlarda, personelin bilgi, yetenek, beceri ve
genel anlamda mesleki yetkinligi performans yonetimi

araciligyla arttirtlmaya caligtlir. Boylelikle,
organizasyonel hedefler, planlar, bakis acilar1 ve
politikalar cergevesinde kurumsal performans

iyilestirilebilir. Performans yo6netimi, organizasyonlarda
hem bireysel performansin, hem de ekip performansinin
iyilestirilmesini amaglamaktadir.

Bireysel performans, personelin kendisine verilen is
tanimina uygun olarak gerceklestirdigi faaliyetleri, tolere
edilebilir sinirlar iginde gergeklestirmesidir. Bireysel
performans yonetiminin amaci, i goreni kabul edilebilir
sinirlar i¢inde ¢aligtirmaktir. Performans yonetimiyle de,
ekibin performanst gelistirilerek, kurumsal birlikteligin
ortaya ¢ikarilmasi saglanir (Ozkeser, 2014: 34).

lyilestirme faaliyetlerine siireklilik —kazandirmak,
performans yonetiminin temelinde yer alan amacidir. Bu
yonliyle performans yonetimi bir sonu¢ degil, aksine bir
stirectir. Performansin belirlenebilmesi ve performansin
yonetilmesi igin, Oncelikle Olciilebilir ve yonetilebilir
standartlarin  olusturulmas1  gerekir. Aksi  halde,
“0dl¢iilemeyeni yonetemezsin kural1”, 6zellikle performans
yonetimi i¢in dogrudur.
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Kamu veya 6zel, genel veya yerel, tiim kurum ve
kuruluslarda her tiir organizasyonel kaynak yonetimi
mimkiin oldugu gibi, kurumsal kaynaklarin etkin
kullanim1 anlamina gelen performansin da dl¢tilmesi ve
dolayisiyla  yonetilmesi  miimkiindiir.  Kurumlarda
performans yonetiminden bahsedebilmek icin dncelikle is
gbrenin tanimlanmig bir iginin olmasi, isin calisanin
yeteneklerine uygun olmasi ve isin bagarilma derecesini
gosteren standardin ya da gostergenin bulunmasi gerekir.

Firmalar {izerinde 6nemli etkisi bulunan performans
yonetimi, artan rekabet ortami ve is diinyasinda zamanla
olusan yapisal degismelerle birlikte daha da 6nemli bir
hale gelmistir. Performans yonetmenin bu kadar dnemli
olmasimi1 is diinyasindaki kiiresel degisim, acimasiz
rekabet, isletmelerin siirdiiriilebilir gelisim istegi, yerel
veya uluslararasi boyuttaki kalite ddiilleri, organizasyonel
rollerin degismesi, disardan gelen taleplerin degismesi ve
bilgi teknolojisinin 6nemi gibi nedenlerle agiklamaktadir
(Neely vd., 1995: 85). Insan kaynaklar1 y&netiminin
tizerinde en c¢ok tartisilan konularindan birisi olan
performans degerlendirme, calisanlar ve organizasyonlar
acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Performans yonetiminin iki temel amaca hizmet ettigi
sOylenebilir. Birincisi, yoneticilere; calisanlarina iligkin
bulunduklar1 pozisyonda yiikselmeler, iicret artiglar1 ve
bunlara benzer diger idari kararlara temel olusturan
bilgileri saglar.  Stratejik kararlarn  bdyle  bir
degerlendirme sonucu verilmesi, isletme kaynaklarinin
efektif kullanimin1  ve bununla iligkili olarak da
gelecekteki  performansin  artmasini  saglayacaktir.
Performans yonetiminin ikinci amaci ise, performans
analizleri sonucunda personelin belirlenmis standartlara
olan yaklasma derecesi ve uygunluguna iliskin veri
saglamasidir. Bu da c¢alisanlarin  donem sonunda
ulasabildikleri performans diizeyine bagli olarak hedeflere
ulagilmigsa  bunun siirekliligine yonelik yapilmast
gerekenler, ulasilamamigsa da nedenleri ve ne tiir bir
¢Oziim gelistirme programi uygulanacagi hakkinda
yOnetime geri besleme imkani verir (Palmer, 1993: 15-30).

Performans yonetiminin ana hedefi personelin yetenek
ve aktivitelerini geligtirecek bir kiiltiir yaratmaktir.
Performans yonetimi uygulanmasinda performans
degerlendirme  tarafsiz  olarak  sunulmalidir  ve
degerlendirmenin sonunda, personeli motive etmek igin
bir sistem kurulmasi da kaginilmazdir (Costello, 1994: 10-
20).

Tiim bunlarla birlikte performans yonetimi nihayetinde
hedeflenen noktaya ulasamama riski de séz konusu
olabilir. Basarisizliga neden olabilecek etkenler su
sekildedir;

e Ust ydnetimin sdzleriyle oldugu kadar tutumlari ile de
performans yonetim sistemini desteklememeleri,

e Orta diizey yoneticilerin gerceklestirilme ¢aligmalarina
dahil edilmemesi ve bu nedenden dolayr hedef
belirlemenin vakit kaybi1 oldugunu diisiinmeleri,

e Yonetici ve calisana, egitim ve siirekli rehberlik
verilmemesi,

e Uygulama sonuclarmma gore sistemin verimlilik
diizeyinin dl¢lilmemesi ve gilincellestirilmemesi

e (insan Kaynaklar1 ve Yénetim Dergisi, 1999: 72).

e Performans yonetiminde sirayla uygulanmasi beklenen
dort faz bulunmaktadir.

Faz-1: Performans Planlama: Performansi olgiilecek
calisan ve degerlendirici arasinda yaklasik bir saatlik bir
zaman dilimini kapsar. Bu faaliyet asagidaki
aktivitelerden olusmaktadir:

e Calisanin isiyle ilgili kilit sorumluluklarinda hem fikir
olunmasi

e Bagar ile sonu¢lanmasi beklenen hedeflerin ortak bir
paydada gelistirilmesi

e Calisanin isi yaparken gelistirmesi gereken en 6nemli
kabiliyetlerinin belirlenmesi

e (alisan i¢in uygun bir gelisim planinin yaratilmasi

Performans  planlama goriismesi yoneticiye
beklentilerini ve c¢alisanin isiyle ilgili dikkate aldigi
unsurlar1 iletmesi i¢in olanak da saglamaktadir.
Performans planlama i¢in kullanilan 6ncelikli arag,
performans degerlendirme formudur. Ciinkii bu form uzun
zaman sonra bile, ¢alisanin igini ne kadar iyi yaptigini
gosterecek Olgiitlere sahip olacaktir.

Faz-2: Performans Uygulama: Bu asamada Once
calisanin en iist diizeyde performans gostermesi i¢in onun
motive olmasim saglayacak kosullarin olusturulmasi,
sonrasinda ise performans problemleri s6z konusu
oldugunda bunlarin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.

Yoneticinin bu asamadaki tiim sorumluluklar1 6zetle
sOyledir:

e Performansa engel teskil edecek problemlerin ortadan
kaldirilmast  ve  motivasyon  igin  kosullarin
olusturulmasi

e Performans kayitlarmin gecmise yonelik olarak
tutulmast

e Diizenli olarak projelerin, amaglarin ve hedeflerin
gbzden gecirilmesi ve gerekirse giincellenmesi

e QGeribildirim saglanmasi ve basar1 i¢in danigmanlik
yapilmasi

o Gelisimsel tecriibe ve firsatlarin saglanmasi
e Ara donem degerlendirmenin yapilmasi

Faz-3: Performans Degerlendirmesi: Performans
degerlendirme formunun doldurulmasi ve sonuglarin
degerlendirilmesini kapsar. Yoneticinin bu asamadaki
sorumluluklarindan bazilar1 su sekildedir:

e Amag, hedef ve kilit sorumluluklarin gbzden
gecirilmesi
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e Tim yili kapsayan bir performans degerlendirme
yapilmasi

e Performans raporlanmasti i¢in hazirlik yapilmasi

Faz-4: Performans Raporlanmasi: Performans yonetim
stirecindeki en son fazdir. Calisan ve degerlendirici
arasindaki goriismeyi icerir. Performans yonetim siireci bu
fazla sonlanir ve yine bu fazla baglar. Gorligmenin baginda
personelin gegmis yildaki performansi sorgulanir ve
gelisim planinin  basaris1  degerlendirilir.  Goriisme
sonunda ise gelecek yil icin olusturulacak performans
plant icin bir gortiigme giinii kararlastirilir (Ozkeser: 2014:
35-36).

3. KURUMSAL PERFORMANS

Franco-Santos’un, 2007 yilinda kurumsal performansin
kavramsal tanimlamasi ile ilgili yapilan ¢alisma, literatiire
onemli fayda saglamistir. Yapilan bu ¢alisma iceriginde
ozel sektor iginde yer alan firmalarin performans
degerlendirmesi ele alinmig ve 1980 yili sonrasindaki
yayimlanmig 300°den fazla arastirma incelenmis, ama
yalnizca on yedi firmanin kurumsal performans sistemine
ilisgkin yaptig1 tanimlamaya rastlanmistir.  Yapilan
inceleme sonucu ortaya c¢ikan bu sonug, performans
alanindaki bilim adamlarinin veya arastirmacilarin
Kurumsal Performans Degerlendirme Sistemi kavramini
kullanirken ne anlatmak istediklerini net olarak
anlagilamadigi  veya tanimlamadigini  belirtmektedir
(Franco-Santos, 2007: 784-801).

1980°1i yillarda, yalnizca bir isletmenin finansal agidan
sagladigt katki seklinde bir kavram olarak goriilen
kurumsal performans, 1990°lardan sonra global bakis acist
ile, maliyet, verimlilik, kalite, esnek iiretim gibi ¢ok ¢esitli
unsurlara iligskin Olgiilerin de yer aldigi bir bakis acisi
kazanmigtir. Bagka bir deyisle, daha genis bir perspektif
ile bakilmaya baglanan kurumsal performansin, sadece
firma sahiplerinin taleplerini gbz oniine almak yerine, es
zamanli olarak miisteri, kamu kurumlari, ¢alisan personel
ve yan sanayi gibi taraflar1 da ilgilendiren bir kavram
oldugu goriisii ortaya ¢ikmigtir. Bu baglamda, kurumsal
performansin tanim olarak, 1990 yilinda ortaya ¢ikmis ve
firmanin stratejik hedefleri iizerine kurulmus oldugu
belirtilebilir (Bititci vd., 1997: 522-534).

Bu ¢ok yonlil yonelim, daha da ilerde toplum ve yeni
nesil gibi Onemli paydaslar1 da kapsayacak sekilde
genigletilmistir. Bugiin artik arastirmacilarin tamamina
yakini, kurumsal performans Ol¢iim sistemlerinin finans
ve finans dis1 6l¢iitleri birlikte kapsamasi ve bu Slgiitlerin
beraberce dikkate alinmasinin zorunlulugu konusunda
fikir  birligine  varmuslardir.  Nitekim, kurumsal
performansin kiiresel bir bakis agisiyla, ¢ok boyutlu
oOlciildiigi modeller literatiirde ¢ok sayida yer almaktadir.
Performans degerlendirmenin modellenmesinde de benzer
bir yapt gozlenmektedir. Ge¢mis yillarda, performans
degerlendirme  sistemlerinde hiyerarsik dikey bir

yapilanma s6z konusu iken, zamanla hem yatay hem dikey
biitiinlesmenin yer aldigi formlar desteklenmektedir
(Neely, vd. 2000: 692-704).

Kurumsal performans degerlendirmenin firmadaki
rollerinin zamanla gelisimine bakildiginda ise, ilk
zamanlarda bu sistemin kontrol fonksiyonu agisindan 6n
planda oldugu goriilmiistiir. Ilerleyen senelerde bu
sistemin igletmenin siirekli gelisimine, stratejinin
belirlenmesi ve isletmedeki tim  boliimlere
yayginlastirilmasina  aktivitelerin  stratejik amaglarla
uyumuna, yonetsel gelisime ve 6grenen bir organizasyon
katkida bulunma islevleri de glindeme gelmistir.

Belirtildigi tizere kurumsal performans alaninda
literatiir son 30-35 yilda bir degisim stireci yasamistir. Bu
degisim, kurumsal performansin kavramsal olarak
icerigini ve degerlendirme sistemlerinin genisledigini de
belirtmektedir. Varilan noktada, kurumsal performans;
firmanin karhlik, verimlilik, insan kaynagi, kalite,
miisteri, inovasyon ve c¢evre gibi farkli boyutlarda
gosterdigi biitiinsel basar1 olarak tanimlanabilir. Benzer
bakis acistyla, performans dlgiim/degerlendirme sistemini
de yonetim boyutunda alinacak kararlart ve siirekli
gelismeyi desteklemek i¢in, firmanin belirledigi strateji ve
hedeflere uyumlu, farkli performans boyutlarinda
gosterdigi basarmin sayisal olarak degerlendirilmesini
saglayacak  aktiviteler  biitiini  olarak  belirtmek
miimkiindiir (Ozkeser, 2014: 51).

4. PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMLERI

Personelin  verimliliginin  belirlenmesi  amaciyla
kullanilan ¢ok sayida performans degerlendirme yontemi
bulunmaktadir. Bu yOntemlerden bazilari geleneksel
yontemler iken, bazilart da geleneksel yontemlerin
eksikliklerinin gelistirilmesiyle olusturulmus modern
yontemlerdir. En ¢ok rastlanan performans degerlendirme
yontemleri sunlardir:

1. Grafik Olgiim (Degerlendirme) Yontemi: Literatiirde
en fazla Kkarsilagilabilecek performans degerleme
yontemidir. Degerlendiren kisi; is niteligi, teknik bilgi,
ekip ruhu, isin zamaninda tamamlanmasi ve girisimcilik
gibi kriterlere bir ve bes arasinda puan vererek en iyi ve en
kotii olanlari belirlemeye ¢alisir (Mckenna, 2002: 174). Bu
yontemin bir ¢ok ¢esidi bulunmaktadir. En ¢ok bilinen ve
kullanilan sekli ise, degerlendirmeyi yapacak en yakin iist
yoneticilere degerlendirilecek her kisi i¢in bir form
verilerek doldurmalar1 istenir. Formda personelde
bulunmasi beklenen nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda
onlarin ¢esitli derecelerini gosteren rakamlar ya da iyi,
zay1lf vb. tanimlamalar bulunur. Her tamimlamaya ayrica
bir de sayisal deger verilmistir. Karsilik gelen degerler
toplanarak toplam degerlendirme sonucu bulunur.
Sonunda ise, her personel igin sayisal degerler birbirleriyle
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karsilagtirilarak, birbirlerine goére ne kadar basaril
olduklar1 belirlenir.

Grafik 6l¢iim yonteminin bazi dezavantajlari da vardir.
Formda yer alan tanimlamalarin (zayif, iyi vb.) etkisi
degerlendirmeyi yapan yoneticilere gore goreceli olabilir.
Bazilari i¢in ¢ok iyi goriilen bir performans bagska bir bakis
acisina gore ise orta veya yetersiz gelebilmektedir. Ayrica
ortaya c¢ikabilecek diger bir sakinca da yoneticilerin alt
caligsanlar1  degerlendirirken asiridan  kagmalart  ve
ortalama bir yolu tercih etmeleridir. Bu durum personel
arasindaki farklarin ortaya c¢ikmasimi engellemektedir
(Ozkeser, 2014: 88-89).

2. Zorunlu Se¢im Yontemi: Grafik 6l¢iim yontemindeki
olumlu degerlendirme yoneliminin engellenmesi igin
degerlendiren kisiye yliksek puana sahip oldugunu net
olarak  anlayamayacagi baz1 ifadeler verilerek,
degerlendiren kisinin bunlarin i¢inden zorunlu olarak
secim yapmasi talep edilir. Bu yontem, diisiik maliyetli ve
pratiktir. Ancak dezavantaji ise, ifadelerin kimi zaman
personeli siipheye diisiirmesidir.

3. Kwaslama (Ikili Karsilastirma) Yontemleri: Bu
yontemde ¢alisanlar birbirleriyle kiyaslanir ve neticesinde
en iyiden en koétiiye dogru siralanir. En ¢ok yer alan
kiyaslama yontemleri ise adam adama kiyaslama, siralama
yontemi ve alternatif siralama yontemidir.

4. Puanlama Yontemi: Her kriterin 6nem derecesi bazl
puan atanmasinin yapildigi bir yontemdir. En yaygin
kullanimda kriterler bes dereceye ayrilir ve puan
araliginda en basarilidan baslar, basarisiza kadar
isimlendirilir. Yontemin avantaji, degerlendirmenin
kolaylig1 iken, dezavantaji her bolimiin 6zgiin kriterlerle
degerlendirilmesi gerekliligidir.

5. Derecelendirme yontemi: Personeli degerlendirmek
icin  olugturulan kriterlere en uygun segenegin
isaretlenmesine dayali bir uygulamadir. Seceneklerin
aciklama igermesi, formu dolduran kisi i¢in segenekler
arasi farkliligi anlamasina yardimei olur. Derecelendirme
yonteminin avantajlart:

e Diger yontemlere gore daha acik ve nettir.
o Tutarli degerlendirmeye olanak saglamaktadir.

e Sonuglar elde edilmesi kolay oldugundan maliyeti
diisiik bir yontemdir.
Derecelendirme yonteminin dezavantajlari:

e Secenekler arasi farklarin acgik bicimde ifade edilmesi
gerekir.

e Secenek tanimlarin1 yapmak profesyonellik ister.

6. Kontrol listesi yontemi: Degerlendiren kisinin
formda belirtilmis faaliyetler iginden personelin sahip
oldugu kriterleri se¢mesine dayanan bir yontemdir.
Kontrol listesi yonteminin avantaji kullanimi kolay ve
diisiik maliyetli olmast iken, dezavantaji olarak halo
etkisinin goriilebilme olasilig1 belirtilebilir.

7. Puan tahsis yontemi: Uygulama acisindan
degerendirildiginde zorunlu dagihim yontemine benzer.
Personelin en basarili olanindan, en basarisizina kadar
siralanmasi islemini igerir. Bdylece personeller arast bir
siralama olusturulmus olur. Basit ve uygulamasi kolay bir
yontem olmasi 6nemli bir avantaji iken, degerlendirici
hatasina acik bir yontem olmasi ve puanlamanin is
gorenler arasi farki gosterme niteligine sahip olmama
olasiligidir.

8. Davranissal degerlendirme yontemi: Zorunlu se¢im
yontemi ile derecelendirme ydnteminin biitiinlesik
yapistyla olusturulan bu yontem ¢alisanin bulundugu
durumu belirten bir tek se¢enegin isaretlenmesi mantigina
dayanr. Davranigsal degerlendirme formunun
hazirlanmasinda ¢alisanin da katilimina izin verilmesi,
diger yontemlere gore kisinin degerlendirme formunu
benimsemesi saglamaktadir. Bu yonteminin avantajlarim
su sekilde belirtmek miimkiindiir:

e (Calisanin, hazirlik agamasinda i¢inde bulunmasindan
dolay1, diger yontemlere gére daha ¢ok benimsenir.

e Ucretlendirme politikas1 ve kariyer yol haritasi
hazirlanirken, icerigi dolayisiyla bu yontem kaynak
olusturur.

e Calisanin gergeklestirdigi isi baz olarak aliir ve
puanlanir.

Davranigsal degerlendirme yonteminin dezavantaji ise,
yontem gelistirilmesinin zaman alict ve maliyetinin
yiiksek olmasidir (Ozkeser, 2014: 89-91).

Literatiirde en fazla kullanilan performans o6l¢iim
sistemlerine ek olarak asagidaki 6l¢iim sistemleri de bazi
kaynaklarda yer almaktadir. Bunlar;

Kritik Olay Yéntemi: Bu yontemde degerlendiren kisi,
personelin islerini yiriitiirken beklenen limitten yiliksek
cikan pozitif ve negatif tutumlarimi tespit eder.
Gozlemlenen bu davranislar kritik olay olarak adlandirilir.
Bu sekilde adlandirmanin nedeni ise, is yerindeki basari
veya basarisizliga direk etki etmeleridir. Kritik olay
yontemi, planlama ve hazirlik safthalarinda uzun bir siireyi
kapsamaktadir. Ancak degerleme yapilan personelin
gelisime acik yonlerinin rahatlikla belirlenmesi ve
degerleme yapan kisiye saglikli bir geribildirim sunmasi
acisindan fayda saglar. Bu yontemde, degerlendirmeyi
gerceklestirecek olan  yoneticilerden degerlendirme
donemi i¢inde degerlendirilecek her alt ¢alisanin
basarisini veya basarisizligini gosteren birbirinden degisik
olaylar1 bir forma kaydetmeleri talep edilir. Kritik olay
yonteminde, bir savas silirecindeki gozlemler ve
uygulamalardan esinlenilmistir. Savasta goreve c¢ikan
havaci askerlerin basarilarinda veya basarisizliklarinda
etkisi olan kritik olaylar ve davranislarin neler oldugu
dikkatle belirlenmis ve ardindan yapilan goriismelerin de
yardimuyla kritik olaylar listesi hazirlanmigtir. Daha sonra
gorevliler, bu kritik olaylara uyan veya uyum gostermeyen
davraniglart belirlemek suretiyle degerlendirilmistir. Bu
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yontem mantiginda; degerlendirme, degerlendirilen an
itibariyle olan izlenimlere degil, tiim donem siiresince
gerceklesen somut olaylara dayandirilmaktadir. Ayrica,
kritik olay yonteminde dikkat edilen olumsuz olaylarin
bunu gerceklestiren kisiye hatirlatilmas: ile kisinin
davranislarin1 diizeltmesine de olanak saglar. Bunlarla
birlikte bu yontemin dezavantajlari da mevcuttur. Bu
yaklagim geregince, yoneticiden alt calisanlarin kritik
faaliyetlerinin glinliik ya da haftalik olarak kaydedilmesi
istenmektedir. Bu talep yOnetici agisindan fazla is yiki
veya yorucu olarak disiiniilebilir. Ayrica, asil
degerlendirme sonuglarinin dénem sonunda
gerceklesmesinden dolayr alt calisanlarin  kendilerini
diizeltme imkéanlari, aradaki sozli uyarilar disinda
gecikecegi icin, bu da yontemin baska bir dezavantaj
olarak distiniilebilir (Cornelius, 2001: 183-220).

Tanimlayict Metin Tipi Degerlemeler: Degerlendiren
kisi, personelin giiglii ve gelisime agik yonlerini, yazarak
tespit eder. Ayrica bazi Onerilerde de bulunmasi
mimkiindiir. Yontemin en zayif yonii, degerlemede
kullanilan standartlarin  degiskenligidir. Ayrica, 6znel
degerlendirmeler ve yargilara da agiktir (Cornelius, 2001:
175-188).

360 Derece Degerleme Yontemi: Bu yontem, karma
degerlemenin gergeklestigi bir yaklasimdir. Degerlemede
¢ok sayida insan ve dlgiitiin kullanilmasindan dolay1, 360
derece degerleme yaklasimi ismini almistir. Hem
calisanlarin sahip oldugu o6zellikler itibariyle kendilerini
hem de aymi organizasyondaki diger mesai arkdaslarini
degerlendirme olanagt sunan 360 derece degerleme
yontemi  yaklagiminda  farkli  degerlendiricilerden
toplanmis bilgileri almak miimkiindiir. 360 derece
degerleme yaklagimi i¢inde kabul goren temel diisiince,
sekiz ana yetenek agisindan personelin performansinin
tim yonleri ile izlenmesidir. Bu alanlar; insanlarla
iligkiler, gorev yonetimi, iletisim, liderlik o6zellikleri,
degisime uyum, iretim ve is sonuglari, baskalarinin
yetistirilmesi ~ (basariya  katki)  ve  personelin
gelistirilmesidir. Bu degerlendirme yonteminin temeli
organizasyonun tiimii ile biitiin faaliyetlerin stirekli
degerlendirilmesi  esasina dayanir. Bu  yoOntemde
organizasyondaki her faaliyetin herkes tarafindan
denetlenmesi s6z konusudur. Organizasyonda bu yontem
ile performans yonetim yapitasinin olusturulmasinin
avantajlari ise, caliganlarin performans gelisimi agisindan
¢ok yonlii bir geri besleme saglamasi, ¢alisanlar ile i¢ ve
dis miisterilerin arasindaki iletisim diizeyi hakkinda bilgi
edinilmesi, organizasyonda kisisel iliskilerin geligmesi
dogrultusunda  zemin  hazirlamasi, ¢ok  sayida
degerlendiriciye imkan vermesi, calisanlarin
gerceklestirdikleri faaliyetlerinin ¢evredekiler tarafindan
nasil algilandiginin goriilmesi, yoneticilerin galisanlarin
yetenekleri hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmasi,
caligana goOre isin yaratilmasina hizmet etmesidir
(Cornelius, 2001: 157-158).

5. LITERATUR OZETi

Literatiir incelendiginde, 1900’li yillarin basinda
Amerika Birlesik Devletlerinde 6zellikle kamu hizmeti
veren kurumlarda organizasyonel performans yonetiminin
peryodik olarak uygulandigt goriilmektedir.
Degerlendirme, Taylor’'un is Ol¢iimii ve verimlilik
caligmalariyla Dbirlikte bilimsel olarak kullanilmaya
baslamistir (Taylor, 1996: 66-79). Tirkiyede ise Once
kamuyla gelen performans degerlendirme uygulamalari
sonra 0zel sektérde de yayginlasmig ve zamanla bu alana
olan ilginin gergeklesen bilimsel etkinliklerle daha da
arttig dikkati ¢gekmistir.

Gegmis yillardan giliniimiize kadar performans
yonetiminde birgok degerlendirme aracinin Onerildigi
goriilmektedir. Yeni Onerilen bir sistem daha Onceki
sistemleri ele alip elestirel yaklasimla inceleyerek
elistirmistir. Ornek ¢aligmalara bakildiginda 1991°de
“Performans Piramidi”nin ilgili donemdeki en ¢ok tercih
edilen degerlendirme araci olarak kullanildigini belirtmek
miimkiindiir. Bu model geleneksel 6l¢iim modellerinden
duyulan tatminsizlik sonucu dogmustur. Performans
piramidinin amaci, yukaridan asagiya dogru gelen
amaglar1 ve asagidan yukariya dogru yonelen Olgiileri
doniistiirerek isletmenin faaliyetlerini isletme
stratejileriyle baglamaktir (Cross ve Lynch, 1991: 20-41).

1992 yilinda ise “The Balanced Scorecard” yani
Kurumsal Karne yaklagiminin gelistirildigi goriilmektedir.
Kurumsal karne, biri akademisyen, digeri danigman olan
Robert S. Kaplan ile David P. Norton tarafindan
gelistirilmistir. Robert S. Kaplan ve David P. Norton,
BSC’yi, hedefleri ve performans ol¢iilerini mantiksal bir
yapt icinde vizyon ve stratejiler ile iliskilendirerek,
isletmenin  vizyonunu ve stratejilerini  Olgiilebilir
hedeflere, faaliyetlere ve kapsamli bir performans 6l¢iileri
kiimesine doniistiiren, ¢ok boyutlu bir performans 6l¢iim
ve yoOnetim sistemi olarak tanimlamaktadir (Kaplan ve
Norton, 1996: 18-32). Yine en iyi bilinen 6rneklerden olan
ve ilgili donemde ¢ok sayida kurulus tarafindan tercih
edilen “Performans Prizmasi” da belli bir siire sonra
literatiire  kazandirilmistir.  Performans  prizmasinin
boyutlar1 paydas memnuniyeti, stratejiler, siiregler,
yetenekler, paydas katkis1 olarak tanimlanmistir (Neely
vd., 2000: 692-704). Bu yontemlerle ilgili ¢aligmalar
incelendiginde, nesnel metotlarin dikkate almmadigi
gozlemlenmistir.

Performans  odlgiilerinin  gelistirilmesine  iliskin
sistematik ~ bir  yaklaggm  da  Sandia  Ulusal
Laboratuarlarinda  uygulanmustir.  Sandia  Ulusal
Laboratuarlari, ABD Enerji Bakanligi’nin ana ulusal Ar-
Ge laboratuvaridir ve Sandia Corporation tarafindan
yonetilip  isletilmektedir. Yaklasim, ABD  Enerji
Bakanligi’nin kendi biinyesinde siirekli gelismeyi tesvik
etmek ve performansa dayali ydnetim tekniklerinin
uygulanmasin1  kolaylagtirmak  amaciyla,  Egitim
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Kaynaklar1 ve Veri Degigimi - Performansa Dayali
Yénetim Ozel 1lgi Grubu’ndan aldig1 hizmet kapsaminda
ylriitiilen faaliyetleri anlatan bir el kitab1 olan Performans
Olgiimii, Teknik ve Araglar icin El Kitabinda
anlatilmaktadir. Bu el kitabinda belirtilen yaklagimin
icerigi, bir aktivitede gdorev alanlarin, o aktivite bitiminde
kendilerinden bekleneni, yapilan igin genel amaca nasil
hizmet ettigini, siiregelen akigin ne kadar iyi oldugunu ve
sonuglarin sapma gostermesi durumunda ne yapilmasi
gerektiginin bilinmesi diislincesinden yola c¢ikarak,
performans 6lgiilerinin faaliyetlerle beraber ele alinmasi
gerektigine vurgu yapilmaktadir. Bu yaklasim geregince,
bir faaliyetin sonuglar1 6lgiilerle sayisallagtirilabildiginde,
o faaliyete iligkin diizeltici bir aktiviteye gerek olup
olmadigini anlamak ig¢in, Olciilen verileri, belirlenen
kriterlerle (hedeflerle) karsilastirmak yeterli olacaktir.
Omegin beyin firtinas1, olciilebilecek kriterlere ait
listelerin olusumunu saglayabilecegi belirtilmektedir. Bu
noktada, segilen Olciiler, faaliyetle ne kadar yakindan
iligkili olursa o olgiide de diizeltici eylemlerin hayata
gegirilebilecegi g0z Oniine alinmasi ifade
edilmektedir(TRADE: 1995). Bu ¢aligmanin incelenmesi
neticesinde, Olgiilerin 6znel yargilarla segilebilecegi
gbzlemlenmistir.

Her bir organizasyonel performans degerlendirme
aracinin gelistirilmesinin ardindan devam eden ihtiyag
noktalar1 ve tatminsizlik yeni modellerin gelistirilmesini
saglamistir. Biitiinlesik Performans Olgiim Sistemleri
(IPMS) de bu yaklagimlardan biridir. [IPMS, Strathclyde
Universitesi iiretim sistemleri grubunun sanayiye ydnelik
mevcut performans Ol¢iim sistemlerinin bir referans
modele gore denetlenmesi ve sonra daha saglam, esnek ve
biitiinlesik performans Slglim sistemlerinin tasarlanmasi
amaciyla kapsamli ve daha dikkatli araglar, teknikler ve
prosediirler gelistirmeleri sonucu 1997°de ortaya ¢ikmis
bir modeldir (Bititci vd., 1997: 522-534).

Biitiinlesik  performans Ol¢lim  sistemi  (IPMS)
performans yOnetim siirecinin  etkili ve verimli
calisabilmesi amaciyla olusturulan bir bilgi sistemi olarak
tanimlanmaktadir (Garengo vd., 2005: 25-47). Bu grup
tarafindan gelistirilen performans 6l¢iim sistemi iki tabanli
bir temele dayanmaktadir. Bunlar, biitiinlesme ve
yayilmadir. Biitiinlesme, isletmenin gesitli alanlarindaki
biitiinlesmesinin ilerletilmesi amaciyla performans 6l¢iim
sisteminin yetenegine vurgu yapmaktadir. Yayilma ise,
isletme amag¢ ve politikalarin daha O6nce belirtilen
organizasyonun hiyerarsik yapisi dogrultusunda yayilmas1
anlamii tagimaktadir. Bu igerikteki yayilmanin amact;
performans  Ol¢limlerinin  organizasyonun  ¢esitli
diizeylerinde kullanilarak isletme amag ve politikalarini
yansitmak, organizasyonun hiyerarsisi ile tutarli olmak ve
bireysel isletme alanlari ile etki ve etkilenmeyle de ilgili
olarak yayilmanin saglanmasi olarak belirtilmistir (Bititci
vd., 1997: 522-534). Biitiinlesik performans o6l¢iim
sistemi, organizasyonel performans degerlendirmesini

isletme fonksiyonlar1 performansiyla birlikte ele almig
karmagik bir yapidir.

Literatiiriin bagka bir yaklasimi olan, biitiinlesik
dinamik performans degerlendirme araci ise, isletmenin
rekabet giiclinii artirarak siirekli iyilestirme saglamaktir.
Bu model isletmenin {i¢ temel fonksiyonel alaninin
biitiinlesmesine dayanmaktadir. Bunlar yonetim, siire¢
iyilestirme takimi  ve {retim  bdliimidir. Bu
fonksiyonlarin biitiinlesik anlamda degerlendirilmesi ve
sistem performanslarmin gelistirilmesi ii¢ farkli arag
yardimiyla yapilmaktadir. Bunlar, performans o6l¢iim
anketi (PMQ), yar1 dmiir kavrami ve degistirilmis deger
odakli doniis siiresi diyagrami (MVFCT) dir (Ghalayini
ve Noble, 1997: 63-80). Biitiinlesik Dinamik Performans
Olciim Sisteminin 6l¢iimleri; zamanlilik, finans, miisteri
memnuniyeti, insan faktorleri, kalite ve esnekliktir.
Modelde kullanilan ydnetim terimi; genel yoOnetim,
pazarlama, miihendislik, iiretim, finans ve muhasebeyi
kapsamaktadir. Yonetim, IDPMS’de kullanilan genel ve
6zellikli basar1 alanlarini belirlemeden sorumludur. Daha
¢ok uzun donemli basarilarla tanimlanan genel alanlar,
organizasyonun stratejisi ve performans 6l¢iim anketine
dayanmaktadir. Rekabet edebilmek amaciyla 6zellikli bir
tirtiniin pazar1 i¢in belirli alanlarin bagaris1 gerekmektedir.
Bu alanlar modelde daha ¢ok satis, pazar pay1 ve miisteri
memnuniyeti raporlarina gdre pazarlama bolimi
tarafindan  belirlenmektedir.  Biitiinlesik ~ dinamik
performans degerlendirme araci; organizasyona stratejik
bakis agisiyla yaklagan ve anket ¢alismasina dayanan bir
yapidir. Bu yaklasim da biitiinlesik performans &l¢lim
sisteminde oldugu gibi organizasyonel performansi diger
isletme fonksiyonlariyla ele almaktadir (Ozkeser, 2014:
70-71).

2000 y1ilinda ise bir grup CSIRO (The Commonwealth
Scientific and Ind. Research Org.- Bilimsel ve Sanayi
Arastirma Organizasyonlart Toplulugu: Avustralya’da
KOBI’ler yararina ¢alisan bir topluluk) ¢alisani tarafindan
KOBI’ler iizerinde yapilan arastirmalar sonucu Orgiitsel
Performans Olgiim aract (OPM) ortaya konulmustur. Bu
arastirma ile amaclanan, isletme riskine katkisi bulunan
biitiin kritik faktorleri dikkate alan ve bu sebeple daha
bilingli karar alinmasin1 saglayan daha iyi bir
organizasyon sistemi ortaya koymaktir. Bu arastirmada
degisik sektorlerden, degisik cografik bolgelerden, farkli
biiyilikliiklerde (6-400 kisi arasi caligani olan), degisik
gelismislik diizeylerinde (pazar, iiriin ve hizmet agisindan)
bulunan, kalite yonetimi konusunda sifirdan hatir1 sayilir
o6l¢tide onceliklere sahip yapida olan 20 isletme iizerinde
gerceklestirilen alan uygulamalarindan elde edilen
cikarimlara yer verilmistir. Sonugta, Ol¢iim modelin
uygulanmasi asamas ile ilgili olarak sekiz adimli bir yap1
ortaya ¢ikmistir. Bu adimlar Barnes ve digerleri tarafindan
1998°de sunulan makalede su sekilde belirtilmistir: Genel
olarak Ol¢iim sisteminin tasarlanmasi, verilere dayali
planlama ve karar verme siireglerinin olusturulmasi, karar
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vermek i¢in kullanilacak verinin kapsaminin belirlenmesi,
yoOnetim sisteminin tasarlanmasi, veri toplama isleminin
gergeklestirilmesi, toplanan verilerin analiz edilmesi,
analiz sonrasi verilerin uygun bir sekilde sunumu, 6l¢iim
sisteminin belli araliklarla gozden gegirilmesidir. Bu
modelde isletmenin biitiin yonleri ile performans diizeyi
degerlendirilmeye ¢aligilmaktadir. Ayrica KOBI’ler igin
uygun ve onlarla alakali 6zel gelisim Onerileri de
yapilmaktadir. Bu model ii¢ temel prensip {izerine
kurulmustur. Bu prensipler; uyumlastirma, siire¢ bazli
diisiinme ve uygulanabilirlik olarak belirtilmistir. OPM
sisteminde basar1 mutlak bir sekilde ortaya konulmamaistir.
Ciinkii basar1 algisal bir kavramdir ve bu sistemde
isletmenin paydaglarina degisik yollardan ek deger
saglayan her sey basari faktorii olarak diistinilmiistiir.
Taktik diizeydeki oOlgiitler yol gosterici olarak gorev
yapmaktadirlar. Bu diizeyde daha ¢ok firmanin neler
yapmaya ihtiyact oldugunu ve deger yaratmak icin neler
iiretebilecegini yansitacak gostergeler belirlenir. Bunlar
OPM sistemi tarafindan temel performans gostergeleri
(KPI) olarak adlandirilirlar. Bu gostergeler ile firma
icerisinde biitiin kritik yonleri ile yer alan performans
belirlenmeye ¢alisilir. Bunlar, {ist diizey yoneticiler
tarafindan isletmenin temel siireglerinin gelistirilmesi ve
yonetilmesi amaglari ile kullanilir ve genellikle aylik ya da
i¢ aylik olarak raporlandirilir. Operasyonel diizeydeki
dlciitler isletmenin asil isleri ile ilgilidir. Ozetle, stratejik
seviyedeki basar1 gostergeleri, bir katma deger elde edilip
edilmedigini belirtirken; temel performans gostergeleri,
organizasyonun bir deger yaratip yaratmayacagini ve
organizasyonun elde ettigi temel ¢iktilar1 gosterir.
Operasyonel gostergeler ise, daha diigik diizeydeki
faaliyet ve c¢iktilart yansitir ve temel performans
gostergeleri i¢in tahmin edici sonuglar iiretir (Ozkeser,
2014: 75-76).

Literatiirde gelistirilen bu organizasyonel performans
degerlendirme araglarinin yanisira, farkli performanslarin
Ol¢iimii i¢in de organizasyonel performanstan bir koprii
niteliginde faydalanilmustir. Tedarik zinciri
performansinin organizasyonel performans ile dl¢ildiigi
bir calismada, kurumsal karne (balance score card)
kullanilmigtir. Sonuglar, orgiitsel performans {izerinde
finans, pazarlama ve inovasyonun pozitif ve istatistiksel
oneminin oldugunu ortaya koymustur. Bu makale,
literatiirde bilinen degerlendirme araclarindan olan
kurumsal karne kullanimi ile sonuglanmistir (Gyula, 2013:
1505-1510).

Yakin ge¢misteki literatiir ¢aligmalarinda ise,
organizasyonel performansin bir isletmedeki her
fonksiyonu onemli derecede etkileyebilecegi
gozlemlenmektedir.  Organizasyonlarin  performans
degerlendirme siireglerinin sistemi direk etkiledigi ve
stirecin saglikli olmasinin kisilerin performans gelisimine
olumlu katki sagladigini farkli ¢aligmalarda ele alinmustir.

(Noruzy, 2013: 1073-1085), (Fashami ve Moghadam,
2013: 608-612), (Mosconi ve Roy, 2013: 68-76).

Organizasyonel performansin siirdiirillebilirligi  ve
bunun firmaya direk ve indirek etkilerine ise farkli
calismalarda yer verilmistir (Liviu, 2013: 1690-1697),
(Sarhan ve Fox, 2013: 23-35), (Dadzie vd., 2012: 172-
182). Bowlby ise Living the Future: Organizational
Performance Assessment adli makalesinde ¢ok sayida
ornegi bir arada sunmug ve organizasyonel performans
degerlendirmesinin  6nemini  6n plana ¢ikarmigtir
(Bowlby, 2012: 626-652). Veri zarflama yaklagimin
kullanan Liu ise, ¢aligmasinda organizasyonel performans
degerlendirme uygulamasi gergeklestirmis ve bunun
sagladig1 faydalar 6n planda tutmustur (Liu, 2009: 15-30).

Bu  arastirmalardan da  anlasilacagi  iizere,
organizasyonel performans yonetimi bir kurumun tim
faaliyetlerine ciddi etki gergeklestiren 6nemli bir siirectir.
Dolayistyla bu siirecin tarafsiz yonetiminin ayni dl¢lide
¢alisanin memnuniyetini de saglayacagi belirtilebilir.

6. YONTEM

Makale iginde uygulanan yontemleri ii¢ ana baglikta
toplamak miimkiindiir:
e Modelin tasarimi
o Kavram gelistirme
e Teknolojik uygulama etiidii

Modelin tasarimi: Yer almasi beklenen kriterlerle ile
kullanilacak performans degerlendirme yontemlerinin
biitiinliigi ile 6nerilen model tasarlanmaktadir. Bu tasarim
icinde olusturulan performans kriter havuzu (Pp)
yOneticinin olmast gerektigini diigiindiigli baska kriterler
de yer aldiginda, eklenebilecek esnekligi sagladigi icin
sistem dinamizmi korunmaktadir. Tasarim asamasinda
kullanilan metotlar su sekilde agiklanabilir:

a. Anket Yontemi: Performans Kkriter havuzu (Pn)
uygulamanin yapildigi lokasyondaki calisanlar tarafindan
anket yontemi ile bilgiler toplanarak olusturulmustur.
Calisanlara, hangi gostergelerin dikkate alinmasi gerektigi
hakkinda ve kullanilan performans degerlendirme
yonteminden tagimasi beklenen Ozellikler hakkinda
sorular yoneltilerek, anket formlar1 ile veri saglanmustir.
Dolayisiyla her bir performans yonetim kriterinin ve
degerlendirme sorusunun mensei yine insan kaynaginin
kendisi olmustur. Anket sorular1 iginde; performans
gostergelerine iliskin verilen cevaplar Pp’1 olustururken;
kullanilan yontemden beklentiler de analitik hiyerarsi
prosesinde kullanilacak bilgi kaynagini olusturmustur.

Bu havuzun, nesnellik politikasina bagli ve
zamanasimma  ugramayan  bir  yapida  olmasi
kacinilmazdir. Dolayisiyla, performansi degerlendiren
yonetici, sektoriin beklentileri geregince de sisteme
performans 6lgiitii ekleme yetkisine sahiptir. Ornegin; iig
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boyutlu tasarim programi hakkinda ileri diizeyde bilgi
sahibi olmasi, ¢alisandan beklenen bir kriter olabilir.

b. Analitik Hiyerarsi Proses (AHP): Analitik Hiyerarsi
Proses (AHP), ilk olarak 1968’de Myers ve Albert ikilisi
tarafindan ortaya atilmig ve 1977’de ise Saaty tarafindan
bir model olarak gelistirilerek karar verme problemlerinin
¢ozlimiinde kullamlabilir hale getirilmistir. AHP, karar
hiyerarsisinin tanimlanabilmesi durumunda kullanilan,
karar1 etkileyen faktorler agisindan karar noktalarinin
yiizde dagilimlarini veren bir karar verme ve tahminleme
yontemi olarak agiklanabilir. AHP bir karar hiyerarsisi
iizerinde, onceden tanimlanmis bir karsilagtirma skalast
kullanilarak, gerek karari etkileyen faktorler ve gerekse bu
faktorler agisindan karar noktalarmim onem degerleri
agisindan, birebir karsilastirmalara  dayanmaktadir.
Sonugta 6nem farkliliklari, karar noktalari {izerinde yiizde
dagilima doniismektedir (Saaty, 1977: 234-281).

Ozetle; AHP, Ogeleri arasinda karmasik iliskiler
sergileyen sistemlere ait karar problemlerinde; sistemi alt
sistemleriyle iliskili, hiyerarsik bir yapida oldukg¢a
basitlestirerek  ifade edip, mantiksal diisiinceyle
irdeleyebilen bir yaklagimdir (Felek vd., 2007: 6-22).
Mantiksallik 6zelligiyle de makalenin ana amaci ile
ortiismektedir.

AHP yonteminin uygulama adimlar1 su sekildedir:

Adim 1. Karar Probleminin Tanimlanmasi ve Modelin
Kurulmast: ilk asamada karar verme problemi net bir
sekilde tanimlanir, hedef, ana kriterler, alt kriterler ve
alternatifler anlasilir bir bigimde ifade edilir. Problemin
tanmimlanmasi1  asamasinda amacmn  ve  kriterlerin
olusturulmasinda  karar  vericiler ile  yapilacak
degerlendirmelerin ~ sistematik  olmast Onem arz
etmektedir.

Adim 2. [lliskilerin Belirlenmesi: Kriterlerin
etkilesimleri belirlenerek yapi kurulur. Hiyerarsik, sinif
ici, smiflar aras1 ve kriterler arasi tiim etkilesimlerin
incelenmesi ve iligkilendirilmesi gerekir.

Adim 3. Kriterler Aras1 Ikili Karsilastirmalarin
Yapilmasi ve Oncelik Vektorlerinin Hesaplanmasi:
Belirlenen bir 0l¢ek iizerinde karar vericilerin
kullandiklar1 ydntemle kriterler ve simiflar arasi ikili
karsilastirmalar yapilir. Olgek kullanilarak yapilan ikili
karsilagtirma degerleri matris gatisi tizerinde olugturulur.

Adim 4. Karsilastirma Matrislerinin ~ Tutarlilik
Analizlerinin Yapilmasi: Yapilan ikili karsilagtirmalarda
belirlenen etkilesimin tutarli olup olmadig: tutarlilik orani
(CR) hesaplanarak olgiilmektedir.  Tutarlilik indeksi
(CI)’nin, Rastgele Tutarlilik indeksi (RI)* ya boliimii ile
tutarlilik oran1 elde edilir ve bu deger 0.10 degerinden az
ise ikili kargilastirmalarin tutarli oldugu séylenebilir. Eger
0.10’dan  biiylikse karar  verici grup, yapilan
karsilagtirmalar1 tekrar gozden gecirmelidir. Tutarlilik
indeksi Saaty tarafindan gelistirilmistir.

Adum 5. Karar Matrisinin Olusturulmasi: Karar matrisi,
iki faktor arasindaki iliskiyi gosterir. Alternatiflere ait
agirlikli puanlarin hesaplanmast igin, alternatiflerin analizi
sonucu olusan n tane m x 1 boyutlu siitun vektorii, m x n
boyutlu karar matrisini olugturur. Bu matris, kriter
karsilastirmalar1 sonucu elde edilen w sutun vektorii ile
carpilarak, yeni bir sutiin vektorii elde edilir. Bu vektoriin
her bir elemani, karar alternatiflerinin puanlarini gosterir.
Toplam1 1 olacak sekilde ortaya c¢ikan bu degerler
icerisinde, en biiyiik puana (6neme) sahip alternatif en
uygun alternatiftir (Saaty, 2005).

Model tasarimmnin ikinci agamasinda, yukarida
uygulama adimlart yer alan Analitik Hiyerarsi
Prosesinden (AHP) faydalanilmistir. Karar hiyerarsisi
modelinde; performans degerlendirme ydntemleri
AHP’nin alternatifleri; anket iginde toplanan ve bu
yontemlerden tagimasi beklenen ozellikler de AHP’nin
Olgiitlerini  olusturmustur. Yapilan anket siirecinde;
mevcut organizasyonel performans degerlendirme
yontemleri; kendi iginde avantaj ve dezavantajlar
acisindan ayr1 ayri maddelenerek, katilimeilara yontemler
hakkinda 6zet bilgi verilmistir.

c. Karar Destek Sistemi: KDS (Karar destek
sistemi), toplanan veriler ve bunlarin i¢inde olusturulmasi
gereken karar mekanizmalar1 amaciyla gelistirilen
bilgisayar tabanli sistemlerdir. Verileri ve modellerin
etkin kullanimin1 saglayarak karmasik problemlerin
¢Oziimiine katkida bulunurlar. Karar destek kavrami iki
alandaki arastirmalar sonucu ortaya ¢ikmustir. Bunlar:

e Carneigie Institute of Technology’de 1950-1960
yillarinda yapilan teorik organizasyonel karar verme
calismalari

e Massachusetts Institude of Technologyde 1960’1
yillarda yapilan etkilesimli bilgisayar sistemlerinde
teknik is ¢calismalaridir.

Karar destek sistemlerinin yararlarint  6zetlemek
gerekirse; cok sayida iterasyon, beklenmedik durumlarda
hizli cevap, aninda analiz yetenegi, yeni anlayislar ve
O0grenme, zaman tasarrufu, veri kaynaklarini daha iyi
kullanma gibi yonleri belirtilebilir. Karar destek sistemleri
icinde en fazla karsilasilanlar; Expert Choice, Decision
Lens ve Super Decisions gibi programlardir. Bunlarin
icinden Expert Choice kullaniciya sagladigi anlasilabilir
yapisi, duyarlilik analizini kolaylikla yapmaya imkén
vermesi agisindan olduk¢a kullanisli bir programdir.
Matrislerin  programa aktarilmast ile sistem her
karsilagtirma matrisi icin tutarlilik oranint
hesaplamaktadir. Boylece tutarlilik orani kabul edilebilir
limitin disinda oldugu durumlarda alinan verilerin tekrar
gozden gecirilmesi saglanmaktadir. Bu makalede, Expert
Choice programinin galistirilmasi ile en yiiksek dneme
sahip performans degerlendirme yontemi dikkate
alinmaktadir.
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Kavram gelistirme: Makale calismasinin sonunda elde
edilen “Ogrenmede biiyiime” verileri, uygulamanin
yapildigt kurum icinde yeni bir kavram olarak
geligtirilmistir. Performans kriter havuzu (Pn), ana grup
isimleri (AG) altinda toplanmaktadir. Her AG i¢in AHP
sonucunda onem derecesi en yiiksek cikan yontem ile
nihai puan elde edilmis ve bu puan “Ogrenmedeki
biliylime” seviyesini gdstermistir. Her bir AG i¢in de ayr1
ayr1 6grenmede bilylime orani gosterilebilmektedir.

Teknolojik uygulama etiidii: Teknolojik uygulama
etiidiinde, makale kapsaminda tasarlanan modelin
uygulamasi ger¢eklesmistir. Bu uygulamada, ankete
verilen yanitlar, elde edilen istatistikler ve her bir ¢aligana
ait 6grenmede biliyiime puani elde edilmistir. Sonuglar,
ozellikle insan kaynaklar1 gelisimi agisindan yol gdsterici
olan kariyer haritalarina  6nemli Olgiide fayda
saglamaktadir.

7. UYYGULAMA

Uygulamanin  ilk asamasi anket sireci ile
baslamaktadir.  Anket, uygulamanin  gerceklestigi
kurumda sanal olarak katilimcilarin kurumsal e-posta
adreslerine gonderilmistir. Yapilan ankette kullanilan
form iki ana boliimden olusmaktadir ve asagida tablo 1’de
sunulmaktadir.

Tablo 1. Performans Yonetimi - Veri Toplama Anketi

Performans Yonetimi - Veri Toplama Anketi

Soru:1 >> Performans yonetiminde, degerlendirilmesini
istediginiz kriterleri yazimz. (Kriter sayis1 i¢in sinirlama
bulunmamaktadir.)

Soru:2 >> Performans yonetiminde kullanilan degerlendirme
yontemleri asagida kisaca dzetlenmistir. Her bir yontemle ilgili
bilgiyi okuduktan sonra, genel olarak performans degerlendirme
yontemlerinden tasimasim beklediginiz 6zellikleri belirtiniz.
(Ozellik sayisi igin smirlama bulunmamaktadir.)

Anket sonrasinda birinci soru igin elde edilen cevaplar
tablo 2’de, ikinci soru i¢in beklenen 6zellikler de tablo
3’de gosterilmektedir. Tablo 2’de, verilen yanitlarla
olusan performans kriter havuzu ve bu kriterlerin yer
aldig1 ana grup isimleri (AG) de yer almaktadir. Alinan
yanitlar {izerinde yapilan derleme sonucunda, bazi
kriterler es anlama gelebilecek agiklamalarla yazildig1 i¢in
miikerrer olmamasi adina tek bir kriter dikkate alinmstir.

Tablo 2. Performans kriter havuzu ve ana grup isimleri

A _ KISISEL ORGANIZASYON MESLEKI
G OZELLIKLER YONETIMI BILGI
Yapilan ise hakim
olunmast
Bratim: Verilen igin
2 Sonug odaklilik ZBa.rlne.m yolnetlml zamaninda
S Tkna kabiliyeti ret péy a.$l,m1 tamamlanmasi
£ Giiglii iletisim L
- Sorumluluk _ Is gelistirme
g Sabar Ekip uyumu kabiliyeti
N Arastirmacilik ve leerllk kabiliyeti Etik kurallara
2| inovasyona agikhk | Calistigi departman uyum
g Seffaflik hedefleriyle Maliyeti diisiirme
8 Diiriistliik senkronize galismalart
© Risk yonetim is normlarma
o kabiliyeti uyum
Kisisel gelisim
cabasi

Tablo 3. Performans degerlendirme yontemlerinden beklenen 6zellikler

Cok yonlii degerlendirme
Nesnel yaklasim
Yalm igerik
Modiilerlik

Performans degerlendirme ydntemlerinden beklenen
ozellikleri su sekilde agiklamak miimkiindiir:

Cok yénlii degerlendirme: Personel, her agidan
degerlendirilmesini talep etmektedir. Gelisime agik
yonlerinin, kuvvetli yonlerinin ve orta diizeyde yer alan
ozelliklerinin biitiinlesik olarak ele alinmasini tercih eder.

Nesnel yaklasim: Organizasyonel iklimin
bozulmamasi, kuruma olan aidiyet duygusunun
zedelenmemesi, motivasyonun  diisgmemesi  igin

degerlendirme aracinin nesnel bir yaklasim i¢inde olmasi
gerekmektedir.

Yalin  icerik: Kompleks bir yapidan wuzak,
degerlendirme siiresince personelin &zellikleri hakkinda
yalin sorular igeren bir form olmasi beklenmektedir.

Modiilerlik: Elde edilen bilginin, kigisel gelisim
ihtiyaclari, kariyer planlamasi, rotasyon, terfi vb.
konularda kullanilabilir nitelikte olmasi gerekmektedir.

Elde edilen bilgi dogrultusunda kurulan hiyerarsik yap1
su sekilde olup, tablo 4 ‘de gosterilmektedir.

Amag Y Departmaninin  Performans
Degerlendirmesi
Olciitler Cok yonlii degerlendirme, nesnel

yaklasim, yalin igerik, modiilerlik

Alternatifler Grafik Ol¢iim Yontemi, Zorunlu
Secim Yontemi, Kiyaslama (ikili Karsilastirma) Yontemi,
Puanlama Yontemi, Derecelendirme YOntemi, Kontrol
Listesi Yontemi, Puan Tahsis Yontemi, Davranigsal
Degerlendirme  Yontemi, Kritk Olay Yontemi,
Tanimlayict Metin Tipi Degerlemeler, 360 Derece
Degerlendirme
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Tablo 4. Hiyerarsik yap1

Cok yonlii Grafik Olgiim Yontemi
degerlendirme
Zorunlu Se¢im Yontemi
Kiyaslama Yo6ntemi
Nesnel Puanlama Yontemi
yaklagim
Derecelendirme Y ontemi
Y Departmani
Performans
Degerlendirmesi Kontrol Listesi Yontemi
Yalnigerik | pyan Tahsis Yontemi
Davranigsal ~ Degerlendirme
Yontemi
Kritik Olay Yontemi
Modiilerlik . o
Tanimlayict Metin Tipi
Degerlemeler
360 Derece Degerlendirme
Amac Olgiitler Alternatifler

Hiyerarsik yap1 olusturulduktan sonra, Saaty’nin 1-9
Olcegi  kullanilarak  ikili  kargilagtirma  matrisleri
olusturulmug ve Expert Choice sistemine aktarilmustir.
Matris yapisinin  hazirlanmasinda; simetrik eleman,
agirligin ¢arpmaya gore tersi olarak alinir.

Ornegin; ajj, i ozellik ile j 6zelligin ikili karsilagtirma
degerini verecek olursa genel olarak ikili karsilagtirma
matrisi;

all a12 " aln
aZl a22 e aZn
A= 1)
_anl a’nz ann .

seklinde yazilir. Bu karsilastirma matrisi, NXN boyutlu
bir kare matristir. Karsilastirma matrisinin kosegeni
iizerindeki bilesenler, yani I = j oldugunda, 1 degerini
alir. Cinkii bu durumda ilgili faktér kendisi ile
karsilastirilmaktadir. Faktorlerin karsilagtirilmasi,
birbirlerine gore sahip olduklar1 6nem degerlerine gore
birebir ve karsilikli yapilir. Ornegin birinci faktor iigiincii
faktore gore karsilagtirmay1 yapan tarafindan daha 6nemli
goriliniiyorsa, bu durumda karsilastirma matrisinin birinci
satir liglincii siitun bileseni (i=1, j=3), 3 degerini alir. Aksi
durumda yani Dbirinci faktoriin  {glincli  faktorle
karsilastirilmasinda, daha 6nemli tercihi {iglincii faktorden
yana kullanilacaksa bu durumda karsilastirma matrisinin

birinci satir ii¢lincii siitun bileseni 1/3 degerini alir. Ayni
karsilastirmada  birinci  faktorle iglincli  faktoriin
karsilagtirilmasinda faktorler esit dneme sahip olduklar
yoniinde tercih kullaniliyorsa bu durumda bilesen 1
degerini alir. Karsilagtirmalar, karsilastirma matrisinin
tim degerleri 1 olan kosegeninin iistiinde kalan degerler
icin yapilir. Kosegenin altinda kalan bilesenler i¢in ise
dogal olarak asagidaki formiilii kullanmak yeterlidir.
a 1
I
i a,
Ikili karsilastirmalarda, Saaty tarafindan 6nerilen ve 1-
9 araliginda degerlerin yer aldig1 tablo, dnem derecesi
tablosu (skalasi) olarak adlandirilir.
Tablo 5.0Onem Derecesi Tablosu

Onem Derecesi Tammlamas:

Esit Onem

Biri Digerine Gére Orta Derecede Daha Onemli

Cok Kuvvetli Diizeyde Onem

Asir Diizeyde Onem

1
3
5 Kuvvetli Diizeyde Onem
7
9
2

4,6,8 Uzlagma Gerektiginde Kullanilan Onem Dereceleri
Kaynak: Saaty, 1977: 234-281.

Ikili karsilastirma matrisinin 6zellikleri dzetle soyledir:

1.Tiim elemanlar pozitif sayidir ve kare matristir.

2.Matris tam tutarl ise ajj * ajx = aik esitligi saglanir.

3.Matris tam tutarliysa herhangi bir satirindan matrisin
diger tiim faktorleri elde edilebilir.

4.n sayisinin ikili kombinasyonu kadar a¢ilim yapilir.

5.AHP matrisinde agirlik veya goreli 6nem vektorii
olarak tanimlanan 6zvektdr, matrisin en biiyiik 6zdegerine
karsilik gelir.

6.A matrisinin kdsegenleri 1’e esittir.

Yapilan ikili karsilagtirma matrisleri i¢inden ornek
olarak Y departmaninin performans degerlendirme amaci
icin olusturulan ikili karsilagtirma matrisi tablo 6°da
gosterilmistir.

Tablo 6. Performans degerlendirme amaci igin olusturulan ikili
karsilagtirma matrisi

Y
departmanim Cok yonlii Nesnel Yalm Modil
n performans | degerlendirm Yakl icerik erlik
degerlendirm e aklasim ¢
esi
Gok yonli 1 177 s | 13
degerlendirme
Nesnel
7 1 5 3
Yaklagim
Yalin igerik 5 1/5 1 2
Modiilerlik 3 1/3 123 1

Ikili karsilastirmalar sonucu elde edilen matrislerin
tutarliliginin kontrolii de yapilmistir. Alternatif ve dlgiit
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sayisina gore kabul edilebilir tutarsizlik orani %10 alinmis
ve tablo 7’deki oranlar hesaplanmistir ve tablodan da
goriilebilecegi gibi, tiim oranlar kabul edilebilir seviye
icindedir ve yargilarimiz dogrudur.

Tablo 7. Tutarlilik oranlar

Sonrasinda  biitiinlesik  goreli 6nem  vektdrleri
hesaplanmistir. Bu hesaplama ile en yiiksek biitiinlesik
Ooneme sahip yoOntem, derecelendirme yoOntemi olarak
bulunmustur. Ozetle; Y departmaninin  performans
degerlendirmesinde kullanilacak derecelendirme yontemi

Cok yonlii degerlendirme 0,08 ve bu yontem icinde yer alan kriterler tamamen nesnel
Nesnel yaklagm 0.04 yaklasimlarin kullaml@a@ ile secilmistir. ‘
— Performans yonetiminde kullanilan derecelendirme
Yalin igerik 0,09 , v eeq qee e ae - . o
formu Tablo 8’de goriildigi {izere asagidaki gibi
Modiilerlik 0,05 Olusturulmustur
Olgiitler matrisi 0,02
Tablo 8. Performans degerlendirme formu
Performans Degerlendirme Formu
Calisana ait bilgiler:
Ad1 Soyadi
Sicil No
Departman
Unvan
Ogrenmede Biiyiime Puan:
Toplam Puan %
Kisisel Ozellikler
Organizasyon Y 6netimi
Mesleki Bilgi
Performans Seviye Miikemmel Yetenekli Uygun Sinirlt
degerlendirme (@) 3) ) @)
kriterleri

Kisisel Ozellikler

Sonug odaklilik

Arastirmacilik ve inovasyona agiklik

Diiriistliik

Sabir

Sorumluluk

Seffaflik

Ikna kabiliyeti

Organizasyon Yonetimi

Zaman yonetimi

Giiglii iletisim

Bilgi paylasimi

Ekip uyumu

Liderlik kabiliyeti

Calistig1 departman hedefleriyle senkronize

Risk yonetim kabiliyeti

Mesleki Bilgi

Yapilan ise hakim olunmast

Verilen isin zamaninda tamamlanmasi

Alphanumeric Journal

The Journal of Operations Research, Statistics, Econometrics and Management Information Systems

ISSN 2148-2225
httt://www.alphanumericjournal.com/



165 A Dynamic Performance Management Model / Alphanumeric Journal, 3(2) (2015) 153-168

Is gelistirme kabiliyeti

Maliyeti diisiirme ¢aligmalari

Kisisel gelisim ¢abasi

Etik kurallara uyum

Is normlarina uyum

Bu formun kullanilmasiyla, elde edilen sonuglar 6rnek olarak Tablo 9 ve 10°da sunulmaktadir.

Tablo 9. Ornek bir performans degerlendirme formu

Performansi Degerlendirme Formu

Calisana ait bilgiler:

Ad1 Soyadi A

Sicil No 123

Departman ABC

Unvan XX

Ogrenmede Biiyiime Puan:

Toplam Puan

%

Kisisel Ozellikler 21

37,5

Organizasyon Y 6netimi 18

32,1

Mesleki Bilgi 17

30,4

Performans Seviye
degerlendirme
kriterleri

Miikemmel

Q]

Yetenekli
(3)

Uygun Sinirl
@ ()

Kisisel Ozellikler

Sonug odaklilik

Arastirmacilik ve inovasyona agiklik

Diirtistliik

Sabir

Sorumluluk

Seffaflik

Ikna kabiliyeti

Organizasyon Yonetimi

Zaman yonetimi

Giiglii iletigim

Bilgi paylasimi

Ekip uyumu

Liderlik kabiliyeti

Calist181 departman hedefleriyle senkronize

Risk yonetim kabiliyeti

Mesleki Bilgi

Yapilan ise hakim olunmasi

Verilen isin zamaninda tamamlanmasi

Is gelistirme kabiliyeti

Maliyeti diigiirme ¢aligmalari

Kisisel gelisim ¢abast

Etik kurallara uyum

N N NN

Is normlarma uyum
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Tablo 10. A calisanina ait 6grenmede biiylime grafigi

Organizasyon Yonetimi
2632,1

Mesleki Bilgi
%030.4

Bu sonuglara gore A c¢alisami kisisel oOzellikler
agisindan olduk¢a kuvvetli, organizasyon ydnetiminde
mikro boyutta eksiklikleri olan ancak mesleki yeterlilik
acisindan bu diger iki basliga gore gelisime agik daha fazla
yonii bulunan bir personeldir. Dolayisiyla bdyle bir
calisanin mesleki egitimlerin almmasi ile gelisimi
planlanabilir. Ayrica mesleki bilgi ana grubuna ait
performans kriterlerinin her birisi ayr1 ayri ele alinarak
kendisiyle ikili goriisme yapilabilir. Kullanilan yontem ve
kriterlerin nesnel olmasi A c¢alisaninin ¢ikan sonuglara
giiven duymasini saglamistir. Dolayisiyla teknik boyutta
gelisime agik yonlere iligkin, insan kaynaklari yoneticisi
ile ¢oziim Onerilerinin belirlenmesi de kolaylasmaktadir.

8. SONUC VE TARTISMA

Ulkeler arasi sinirlarin kalktigi giiniimiizde, insan
kaynaklarimin klasik yonetim anlayisini geride birakarak
modern bir hal aldi§1 kaginilmazdir. Insan kaynagini,
strateji haritasindaki her maddenin gergeklestirilmesine
katki saglayacak bir anahtar olarak nitelendiren bu modern
yonetim yaklagimi, kurum kiiltiiriiniin yansitilmasi, kurum
cografyasinin etkilenmesi ve orgiitsel iklimin homojen
olmasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Bu modern
yaklagimdaki en oOnemli konulardan birisi ise,
organizasyonlarin performans yonetimi verimliliginin
strekliligidir.
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