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0z
Giiniimiiz is yasaminda degerlendirme kavrami isletmelerde cesitli kurumsal
kararlarin alinabilmesi i¢in yogun olarak kullanilan bir siirectir. Bu ¢alismaya konu
olan hedeflerle yonetim sistemi bu degerlendirmeler i¢in is diinyasinda yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bu ¢alismanin amaci hedeflerle yonetim sisteminin ¢alisanlarin
performanslar1 lizerindeki etkisini incelemektir. Bu tezde hedeflerle yonetim
sisteminin  c¢alisanlarin ~ performanslarina  olumlu  yonde katki  yapacagi
savunulmaktadir. Bu amacla tezin birinci boliimiinde performans degerlendirme
sistemi hakkinda genel bir bilgilendirme ve hedeflerle yonetim sisteminin genel bir
tamtim1 yapilmustir. Ikinci boliimde ise hedeflerle yonetim sisteminin calisanlarin
performans gelisimi iizerindeki etkileri iizerinde durulmaktadir. Tezdeki ii¢iincii ve
son boliimde ise, iilkemizdeki ticari bir bankanin genel miidiirlik boliimlerinden
birisinde hedef verilen personelin 2008, 2009 ve 2010 yili performanslari tizerindeki
degisimin incelendigi calismaya yer verilmektedir. Ayni zamanda deneklerin

demografik 6zelliklerinin performanslar iizerinde etkisi olup olmadig1 incelenmistir.
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ABSTRACT

Evaluation concept is a process which is frequently used in business life for taking
institutional decisions. Management by objectives, which is the core subject of this
study, is a widely used model for these evaluations in business life. The aim of this
study is to investigate the effect of management by objective system on employee
performance. In these thesis it is defended that management by objectives system
will make a positive contribution to employee performance. Therefore, in the first
chapter of this thesis study the general informations revealed on performance
evaluation system and MBO. In second chapter, however, the effects of management
by objectives on performance development have been discussed. In the third and last
chapter of this thesis, the applications of MBO and its results on performance
developments analysed according to outputs of one of the departments of a
prominent Turkish commercial bank during the years 2008-2010. It also examined

whether subjects’ demographic differences have an impact on performance.
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ONSOZ

Giiniimiizde ticari isletmelerin piyasadaki yerini koruyabilmesi ve daha da ileriye
gidebilmesi i¢in isletme hedeflerinin konulmasi ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in tiim
calisanlarin  performanslarint bu hedeflere odaklamasi isletmelerin  6ncelikli
gorevlerindendir. Ayni1  zamanda belirlenen bu hedeflerin gerceklestirilmesi
kurumdaki tiim yoneticilerin ve insan kaynaklar1 boliimlerinin stratejik gorevleri
arasindadir. Kurum personelinde ortak hedeflere olan inancinin ve personel
motivasyonunun canli kalabilmesi i¢in kurumsal hedefler ile birimlere ve bireylere

verilen hedeflerin kuvvetli bir biitiinlesme saglamas1 da zorunluluktur.

Yapilan bu tez calismasindaki amac hedeflerle yonetim sisteminin c¢alisanlarin
performanslan iizerindeki etkisini incelemektir. Bu etkiyi inceleyebilmek amaciyla
iilkemizdeki 6zel sermayeli biiyiikk bir bankanin genel miidiirliikk birimlerinden
birisindeki 112 denegin 2008, 2009 ve 2010 yillarnn hedef gerceklestirme
puanlarindan yararlanilarak bir alan caligmasi yapilmistir. Ayrica deneklerin
demografik oOzellikleri temin edilerek calisanlarin  demografik 6zelliklerinin

performanslari iizerinde etkisinin olup olmadig1 da incelenmistir.

Bu calismada beni yonlendirerek degerli katkilarini esirgemeyen yoOneticim Sayin
Turgut Kayhan Onas beye, alan arastirmasini bankamda yapabilmem i¢in benim icin
cok oOnemli olan onay1r veren yoOneticim sayin Yiiksel Rizeli hanimefendiye,
calismamu titizlikle inceleyerek her zaman beni cesaretlendiren degerli hocam sayin
Prof.Dr. Tekin Akgeyik’e, ayrica calismamin basindan beri desteklerini benden

esirgemeyen cok degerli aileme tesekkiirlerimi sunarim.



ICINDEKILER

OZ . o ettt iii
ABSTRACT ...ttt ettt sttt et sttt st sbe et et saeeaesinens v
ONSOZ. ...t ettt v
TABLO LISTES ..ot ix
SEKIL LISTEST....ooviiiieceeeeee ettt X
KISALTMALAR ..ottt sttt ettt et s xi
GIRIS ... oottt 1
1. PERFORMANS DEGERLENDIRME ve HEDEFLERLE YONETIM.................. 4
1.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME ..........ccccceooiuiiiiieeieeceeeeeeeeee e 4
1.1.1. Kavram ve Tanim ......coceeiiiiiiiniiniiciceeeeceeeee e 4

1.1.2. Amaglart ve Kullanim Alanlart ...........ccoccoiiiiiiiiiiiniiiieiceeeee 5

1.1.3. Sisteminin Yararlari........cocccooeerieniiiniiiiieiceeeeeeeeeeee e 6
1.1.3.1. Yoneticiler (Degerlendirenler) Icin Yararlart ...........ccccoovevevevvnnn... 6

1.1.3.2. Astlar (Degerlendirilenler) Icin Yararlart ..........cccocoovevevevevevenennnne. 7

1.1.3.3. Organizasyon I¢in Yararlari...........ccocoovevevueveuevereeeceeeeeeeseeeeiennens 9

1.1.4. Performans Degerleme YOntemleri ...........coocueeeviiiinieennieennieeeieeeeen. 10
1.1.4.1. Geleneksel YONtemIer.........coceevieriiiiniiiiiinieeieeniceeenee e 10

1.1.4.2. Modern YONtemIEr.........coouiiiiiniiniiiniieiieeniteeeeete e 11

1.2. HEDEFLERLE YONETIM ......coovtiiiiiiniiniieiineieninecieesieeise e 12
1.2.1. Kavram ve Tanim ......cooveiiiiiniiiiieiciecceieeee e 12

1.2.2. Hedeflerle Yonetimin Tarihsel GeliSimi ..........cccceeeevviiieeiiiiiieeiiiieeeens 13

1.2.3. Hedeflerle Yonetimin OzelliKIEri ............cocoevevevrreruerereececeereesesceeeenea. 13

1.2.4. Hedeflerde Bulunmasi Gereken OzelliKIer............c.cooveveveruevevevereceennnn. 15

1.3. HEDEF BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECIH ................ 18
1.3.1. Orgiitsel HEEfIEr..........cocouevivereeeeceeeeieeeeeeeeeee e 19

1.3.2. Isletme Hedeflerinin Belirlenmesi.............cocoeveueueuieeeeeeeieeeeeeeeeeeeenn 20

1.3.3. Birim ve Takim Hedeflerinin Belirlenmesi ..........cccoceeevieeniiiennieennneen. 21

1.3.4. Bireysel Hedeflerin Belirlenmesi ...........ccccovvueeiniiiiniiiiniieiieecieeeeee 22

1.3.5. Performans Degerlendirme SUIeCi........ccoveeriiieeriiieeniiieeiee e 23

Vi



1.4. HEDEFLERE ULASMADA PERFORMANS GELISIMINI ETKILEYEN

KOSULLAR ...ttt sttt st st 25
1.4.1. Bireysel Ozelliklerin Performansa EtKisi .........ccccocoovevevevereveieieneeenennnn. 25
1.4.2. Motivasyonun ONEMi .............coveveveeeveeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseeeseseeesesesesesennas 26
1.4.3. Yetki Devri ve Astlarin Yonetime Katithmi..........coooeeeniiiniiiinnennnneen. 27

1.4.4. Bireysel Hedefler Belitlenirken Goz Oniinde Bulundurulmas: Gereken

INOKEALAT ...ttt ettt ettt et e e 30
1.5. HEDEFLERLE YONETIMIN PERFORMANS GELISIMINI ETKILEYEN
GUCLU ve ZAYIF YONLERI ......c.cooviiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 31
1.5 1. GUGIE YONIETT ..eeeuiiiiiiiieiiiie ettt 31
1.5.2. Zay1f YONIETT ..veeeevieiiiieeiie ettt e 32
2. HEDEFLERLE YONETIM SISTEMININ PERFORMANS UZERINDEKI
ETKILERI......coouiiiiiiiniieniere ettt 35
2.1. Orgiitsel Performansa BAKiSi.............cocoevevevreeeeeeeeeeeseeeseseeseeesesessseesennan 36
2.1.1. Uygulamalardaki DUrum ..........cccceevvieeiiiieeniieeiee e 37
2.2, YONetime ELKiST...ccoueiriiiiiiiiiiiieeicecete et 39
2.2.1. Yoneticilerin Sistemi Degerlendirmesi...........coeeveeevieeenieennieennieennneen. 43
2.3. Takim Performansina EtKiSi.......ccocueevieriiiiiiniiiiiieiciecnecceeic e 45
2.4. Calisan Performansina EtKisi .......ccccveeeiiiiiiiiieniiiciieceeeee e 47
2.4.1. Ucret YONetimine BAKiSi ..........cooveveveveeiceeeeseeeeeseeeee e 51
2.4.2. Calisanlarin Kisisel Etkinligi, Hedeflere ve Kuruma Baghiligi .............. 52
3. HEDEFLERLE YONETIM SiSTEMININ PERFORMANS GELISIMi
UZERINDEKI ETKISININ INCELENMESI .......oooiviiiiiiieeeeecceeeeeecee e 54
3.1. ARASTIRMANIN KAPSAMI ve YONTEMI .......cccocoovoiviiiieciicee 54
3.1.1. Arastirma ALQNT ....oooeeeeiiieiciiiee e e 54
3.1.1.1. Sistemin Bankada Uygulanmasi ..........ccccceeeviiiiniieiniiennieenieenee. 54
3.1.2. Arastirmanin AMACL..........ccccurreeeiiireeeeeiieeeeeeireeeeeerreeeesareeeeesraeeeeeareeas 57
3.1.3. ONEKICI ..ot 57
314 YONIEM ettt et ettt 58
B HIPOEZ ittt et ettt e 58
3.2. BULGULAR ..ottt st 59
3.2.1.Hedeflerle Yonetimin Calisanlarin Performans Diizeyine Etkisi............ 59



3.2.2. Demografik FarkliliKIar..........ccccooiiiiiniiiiniiieeceeeeee 60

3.2.2.1. CINSIYCL ittt ettt ettt e et e et e et e s 61
3.2.2.2. Yag DeZISKeNT ..cocuvviieiiiieiiecieeeeeceee e 62
3.2.2.3. EGItim DUZEYI ..evveeieiiiieieiieieeeee ettt 65
3.2.2.4. Medeni DUurtm ........c.cooveeiiiiiiiniiiiececeeeeeeeeeee e 67
3.2.2.5. KIAEM...cniiiiiiiiiieeieeet e 68
3.2.2.6. UNVAN .ttt ettt st e 69
GENEL DEGERLENDIRME ve SONUC ........ccccoooiuiiiiieeceeeeeeeee e 72
KAYNAKLAR ..ottt ettt et 76
EKLER.. ..ottt ettt sttt sttt st 82

viii



Tablo 1.
Tablo 2.
Tablo 3.
Tablo 4.
Tablo 5.

Tablo 6.

Tablo 7.

Tablo 8:

Tablo 9.

Tablo10.

TABLO LISTESI

Hedeflerle Yonetimde Temel Evreler.............cooooiiiiiiiiiiiiiiiinnn.n. 24
Hedef Kartl......ooooii e 56
Hedef Puan Tanimi...........ooooiiiiii e 56
2008, 2009 ve 2010 Performans Farki...........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiins 59
Puan Ortalamalarinin Cinsiyet Degiskenine Gore Farklilagsmasi ................ 61
Puan Ortalamalarinin Yas Degiskenine Gore Farklilagsmasi. ...................... 62
Puan Ortalamalarinin Egitim diizeyine Gore Farklilasmasi ............ccc..c...... 66
Puan Ortalamalarinin Medeni Duruma Gore Farklilagsmast................... 68
Puan Ortalamalarinin Calisma Kidemine Goére Farklilasmasit..................... 69
Puan Ortalamalarinin Unvan Degiskenine Gore Farklilagmast.................. 70

iX



SEKIL LISTESI

Sekil 1. Hedeflere Gore Faaliyet Siireci



KISALTMALAR

ABD : Amerika Birlesik Devletleri
Bs : Basim

MBO : Management by Objectives
PP : Sayfa No

S. : Sayfa No

USA :United States of America

Vd :Ve digerleri

Xi



GIRIS

Calisma yasamindaki basari, isletmelerin yonetim kademesinin yonetim becerisine
ve calisanlarin iirettikleri is veya hizmetin kalitesine dogrudan baghdir. Is
yasamindaki basariy1 yakalayabilmek i¢in isletmeler performansi ve verimliligi
artirabilmek adina cok farkli uygulamalar yapmaktadirlar. Calisanlarin performansini
Olcmek ise bu uygulamalarda 6nemli bir yer tutar. Giiniimiiz piyasa sartlarinin yogun
rekabet ortaminda isletmeler, performans degerlendirme sistemini sadece bir 6l¢iim
olarak degil, isletmenin stratejik hedeflerine hizmet eden Onemli bir ara¢ olarak
gormektedirler. Bir isletmeyi ulagsmak istedigi, hedefledigi noktaya tasiyacak olan en
onemli unsurlar siiphesizdir ki o isletmede calisan personeldir. Bu sebeple

calisanlarin performanslarinin dl¢iilmesi kritik bir 6neme sahiptir.

Bir isletmede calisanlarin toplam potansiyel bilgi ve becerilerinin maksimum
seviyede kullanilarak mal veya hizmet iiretimi noktasinda artan bir ¢izgi
yakalayabilmesi o isletmedeki yonetim kadrosunun isletmeyi etkin yonetimi ile
saglanabilir. Mal veya hizmet ihtiyacimin karsilanabilmesi i¢in zaruri olan
hammaddenin temin edilmesi farkli sekillerde miimkiin olabilmekte iken calisanlarin
performansinin hedefe odaklanabilmesi ve sonrasinda  isletmedeki gelisimin
saglanabilmesi tamamiyla yonetimin etkin kararlar1 ve ¢alisanlarin bu kararlara etkin
katilimi ile miimkiin olabilmektedir. Buradaki kritik nokta biitiin bu caligmalarin
yapilmasi sirasinda insani calisma kosullarinin goz ardi edilmemesi, saglikli bir
calisma ortami saglayabilmek i¢in fiziki sartlarin olusturulmasi, c¢alisanlarda
psikolojik tatminin saglanabilmesi icin onlara deger veriliyor olmasi ve bu duygunun
calisanlarda etkin bir sekilde hissediliyor olmasi calisma baris1 adina olmazsa olmaz

uygulamalarin basinda gelmektedir.

Sirketler hedefledikleri noktaya ulasabilmek i¢in su an bulunduklar yeri ve gelecekte
ulagsmak istedikleri noktay1r belirledikten sonra bu hedefe ulasabilmek ig¢in
performans degerleme sonucunda ortaya cikan verilerden yararlanmaktadirlar.
Uygulamada bir ¢ok performans degerleme yontemi vardir ve hedeflerle yonetim
sistemi de bu yontemlerin en fazla kullanilanlarindan birisidir. Hedeflerle yonetim

kavrami ilk olarak Avusturyali yonetim bilimci Peter Drucker tarafindan 1954



yilinda ‘The Practice of Management’(Yonetim Uygulamalari) adli kitabinda
kullanmilmistir. Hedeflerle yonetim kavraminin 6zii katilimeci hedefler belirlemek,
eylemlerin yoniinii ve karar alma siireclerini secebilmektir. Iscilerin kendileri hedef
belirleme siirecine katildiklarindan dolay:1 takip edecekleri eylemleri kendilerinin
secmesi sorumluluklarin1 daha iyi yerine getirmelerin saglayacaktir. Hedeflerle
yonetimin bir diger onemli yani ise isgorenlerin gercek performanslari belirli

standartlara gore 6lgmek ve karsilagtirma yapabilmektir.

Hedeflerle yonetim, kurumsal hedeflerin belirlenmesini, bu hedeflerin yonetim
kademesi tarafindan olgunlastirilmasini bu hedeflere gore kurumdaki alt birimlere ve
kisilere hedefler verilmesini ve donem sonlarinda ise hedeflerden sorumlu kisilerin
aldiklar1 sonuglara gore degerlendirilmesini icerir. Hedeflerle yonetim yaklagiminin
temel noktasi ¢alisan veya yoneticilerin performanslarin1 gelistirerek yapacaklari ise
onlar1 hazirlamaktir. Hedefler lizerinde calisanlarin ve yoneticilerin hemfikir olmalari
ve konulan hedeflerin objektif olarak Olciilebilir olmas: istenen ve beklenen bir
durumdur. Belirlenen bu hedefler isgorenlerin performanslarinin 6lgiisii olarak
kullanilirlar ve donem sonunda c¢aligsanlarin kendilerine verilen hedefleri ne olciide

gerceklestirdiklerine bakilir.

Sirketler piyasadaki yerlerini korumak ve daha ileri bir seviyede yer alabilmek icin
kendi kurumsal hedeflerini belirleyerek bu hedeflere ulasabilmek icin farkl
uygulamalar yapmaktadirlar. Bu uygulamalarin en Onemlilerinden bir tanesi de
calisanlarina bireysel hedefler vererek calisanlarin performanslarinin artmasinm
saglamaktir. Sirketler calisanlarinin performanslarini arttirmak igin onlara hedef
veriyorlar ama gercekten calisanlarin performanslari arttyor mu? Hedef verirken

amagc performans artis1 olmasina ragmen her zaman olumlu sonu¢ alinamamaktadir.

Bu tezin amaci hedeflerle yonetim sisteminin ¢alisanlarin performansi iizerindeki
etkisini incelemektir. Tez ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde performans
degerlendirme ve hedeflerle yonetim sistemi hakkinda genel bir bilgilendirme
yapilmaktadir. Tezin ikinci boliimiinde hedeflerle yonetim sisteminin caliganlarin
performanslar1 {izerindeki etkileri iizerinde durulmaktadir. ikinci boliimde ayni
zamanda sistem iizerine farkli tilkelerde yapilan arastirmalara yer verilmistir. Tezin

ticlinci ve son boliimiinde ise hedeflerle yonetim sisteminin ¢alisan performansi
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tizerindeki etkilerini incelemek amaciyla bir alan arastirmasi yapilmistir. Bu alan
arastirmasinda hedeflerle yonetim sistemini uygulayan iilkemizdeki 6zel sermayeli
biiyiik bir bankanin genel miidiirliik biriminde ¢aligma yapilmistir. Arastirma yapilan
birimdeki 112 denegin hedef gerceklestirme puanlari alinarak yillar itibariyle
performanslarindaki degisim incelenmistir. Ayn1 zamanda deneklerin demografik
ozellikleri temin edilerek performans degisimleri ile demografik 6zellikler arasinda

baglant1 olup olmadigi incelenmistir.



1. PERFORMANS DEGERLENDIRME ve HEDEFLERLE
YONETIM

1.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME

1.1.1. Kavram ve Tanim

“Performans’” kelimesi sozliilk anlami ile bir isin iistesinden gelmek, basarmaktir.
Performans ve performans degerlendirme olarak ele alinan kavramlar cesitli
kaynaklarda “’bagar1’ ve “basari degerlendirme’’ olarak kullanilmaktadir. Islevsel
acidan ele alindiginda, gorev ve kisi ile ilgili olup, gorevin geregi olarak 6nceden
belirlenen Olciileri karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin

gerceklesmesi diizeyini ifade etmektedir (Goztiir, 2000:3).

Bir isletmedeki bireysel performans ise, kisinin kendisi i¢in belirlenen, 6zellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar icinde gerceklestirmesi seklinde
tanimlanabilir (Giivenir, 2000:8). Organizasyon 0Ozelinde incelendiginde ise,
performans, organizasyonun belirlenen amaglarina, kaynaklarim1 en etkin sekilde
kullanarak ulasabilme kabiliyetidir. Bagka bir tanimlama ise, performansi, bireyin
nitelik ve yeteneklerinin yaptig1 is ile ilgili belirlenmis olan isletme basari

kriterleriyle karsilastirilmasidir, seklinde tanimlamaktadir (Goztiir, 2000: 3).

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin belirli is tanimi igerisinde yaptiklar isi hangi
diizeyde ne kadar siire icerisinde gerceklestirdiginin belirlenmesidir. Degerlendirme,
organizasyonlarda bir¢ok kararin alinmasina temel teskil eden ve bu amagla sik sik
bagvurulan bir siirectir. Cesitli amaglara hizmet etmesi i¢in isletmeler tarafindan sik
kullantm1 siirecin devamli olarak dinamik kalmasimi saglamistir. Performans
degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde edilen veriler isgoérenin gelisimine 1s1k
tutmakta ve yasanan rekabet ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmelerine yardimci

olmaktadir.

Performans degerlendirme siireci, bir biitiin olarak ele alinmakta ve bu siireg
icerisinde basarilar odiillendirilmekte, basarisizliklar bildirilerek bununla ilgili

eksikliklerin giderilmesi saglanmaktadir. Performans degerlendirme faaliyetlerinde



temel ilke, basarisizliklardan hareket edip isgoreni cezalandirmak degil, basarilardan

hareket edip ddiillendirmektir (Kara, 2009:54).
1.1.2. Amaclari ve Kullammm Alanlar:

Performans degerleme; bir organizasyonda ¢alisan bireyleri sosyal bir varlik olarak,
fizik, duygu, moral, ilgi, tutum, bilgi, beceri ve yetenek gibi tiim yonleriyle tanimay1
saglayan bir aragtir. Ayrica calisan bireylerin potansiyelini aragtirmak yani gecmis
performansin1 degil gelecekteki potansiyel performans gelisimini saptayabilmek

icinde performans degerlemesi yapilir (Bilgin vd, 2007: 150).

Her organizasyon kendi biinyesinde ¢alisan personelin performansinin yiiksekligi ile
varligin1 devam ettirebilir. Bu nedenle yoneticiler icin kendilerine bagli olarak
calisan personelin  yetenekleri, sorumluluk alan1 icindeki basarilari, ve
kaldirabilecekleri is yiikii miktar1 ¢ok Onemlidir. Tiim bu sebeplerle calisanlarin
belirlenen amaclara uygun olarak calisip calismadigl yakindan izlenmeli ve objektif

yontemlerle dogru bir sekilde 6l¢iimlenmelidir (Erkut, 2005:7).

“‘Performans yOnetiminin genel amaci, Orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve
katkilarini, siirekli olarak iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk
tistlendikleri bir Kkiiltiir olusturmaktir’ (Helvaci, 2002:156). Organizasyonlarda
performans degerlendirme sistemleri ¢alisanlarin belirli bir siire zarfindaki ¢alisma
basarisini, iirettigi katma degeri Olcen ve gelecege yonelik olarak gelisme
potansiyellerini belirlemeye yonelik calismalardir. Bu degerlendirme sonuglarindan
calisanlara yonelik bazi kararlarin alinmasinda yararlanilmaktadir. Ana amag¢ olan
odiillendirme ve gelistirmenin yani sira, degerlendiren ile degerlendirilen arasinda iyi
bir iletisim, isbirligi ve dayanigma gibi olumlu bircok kavrami da igerisinde
barindirmaktadir. Buna bir 6rnek verecek olursak; degerlendirilen kisiye kendisi ile
ilgili olarak degerlendirme sonuglarma iligkin olumlu veya olumsuz geri bildirim
verilmesi ve bunlarin karsilikli tartisilabilmesi performans degerlendirmenin
calisanlarin motivasyon ve verimliligini vurgulayan amaglarini olusturmaktadir.
Aciklik ilkesinin gerektigi sekilde uygulanmasi durumunda, astlar, yoneticilerinin

kendilerinde ne beklediklerini, kendisini nasil gordiiklerini, nasil algiladiklarini net



olarak algilayabileceklerdir. Yoneticiler ise astlarim ihtiya¢ ve beklentilerini daha

dogru bir sekilde anlama imkani bulabileceklerdir (Uyargil v.d, 2009:210-211).

Insan kaynaklar1 yonetimlerinin performans sonuclarindan yararlandiklar1 farkli
bircok alan vardir. En yaygin kullamim alami olan c¢alisanlarin terfi ve kademe
indirimi, gorev tammlarmin yeniden yapilandiriimasi uygulamalaridir. Ucret
diizenlemesi, personeli ikaz etme ve isten ¢ikarma kararlari, isgiicii gereksinimlerinin
belirlenmesi, bireysel ve oOrgiitsel egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi,
yoneticiler ile calisanlar arasindaki hiyerarsiyi azaltici, koordinasyonu arttirici
faaliyetler, calisanlarla iletisim kurarak calisanlarin performans gelisimini
destekleyici calismalar ve kariyer gelistirme uygulamalart da insan kaynaklari
yonetimlerinin performans sonuglarini degerlendirdikleri alanlardir (Eraslan ve

Algiin, 2005:98).
1.1.3. Sisteminin Yararlari

Performans degerlendirme sistemi yukaridaki bahsettigimiz alanlarda yapildiginda
hem yoneticiler hem c¢alisanlar hem de organizasyon ig¢in cesitli yararlar

saglamaktadir.
1.1.3.1. Yoneticiler (Degerlendirenler) Icin Yararlar

Kurumlarda 1iyi isleyen bir performans degerlendirme sisteminden en fazla
yararlanacak olanlar o kurumdaki yoneticilerdir. Bu yararlardan en Onemlisi
calisanlarla aralarindaki iletisimin giiclenmesidir. Siirekli olarak yapilan geri
bildirimler ile hem aralarindaki iletisim rahatlayacak hem de yoneticilere calisanlarin
eksik yOnlerini rahatca takip edebilme ve gozlemleyebilme imkani verecektir (Erkut,

2005:12).

Calisanlarim1 daha yakindan tanima ve anlama imkami bulan yoneticiler, terfi,
rotasyon yada isten ¢ikarma kararlarini ¢ok daha saglikli olarak verebilme imkanina
sahip olacaklardir. Calisanlar1 isten cikarma gibi ¢ok Onemli bir karari verirken
yoneticiler hata yapmamak i¢in, isletmelerinde uygulanan performans degerlendirme

sisteminin sonuglarina dayanarak kararlarim1 vereceklerdir (Erkut, 2005:12).



Yoneticiler performans degerlendirme siirecinde kendi giiclii ve gelismesi gereken
yonlerinin de farkina varirlar. Bu farkina varmanin sonucu olarak kendi eksik
yonlerinin  gelismesi  yOniinde c¢alismalar yapabilir, becerilerini rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar1 elde etme imkanina sahip olurlar.

Ayrica performans degerlendirme sistemi ile yoneticiler planlama ve kontrol
fonksiyonlarinda daha etkin ve etkili olurlar. Bu etkili olma durumu calisanlarin ve
boliimiin performansi iizerinde olumlu etki yapacaktir. Calisanlarin ve boliimiin
performansi da direkt yoneticilerin performansindan yani basarisindan ge¢mektedir

(Erkut, 2004:4).

Yukarida belirtilen yararlarin yaninda ayrica asagidaki konularda da bu sistemin
yoneticiler acisindan yararlar1 belirtilmektedir. Performans Degerlendirme Sistemi
ile yoneticiler, planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarinin ve
birimlerinin performans: gelisir. Ayrica astlarim1 daha yakindan tamdik¢a yetki

devirleri de kolaylasir (Uyargil v.d, 2009:212).

1.1.3.2. Astlar (Degerlendirilenler) icin Yararlar

Performans degerlendirme sisteminin saglikli temeller iizerine oturtulmus olmasi,
calisanlarin isini nasil ve ne kadar basarili bir sekilde yaptigini, bu basarinin
yoneticileri tarafindan takdir edildiginin calisana bildirilmesi ve basarili bir planlama
yapma donemi olmasi bakimindan O©nemlidir. Bir performans degerlendirme
siirecinde c¢alisana sadece ge¢mis donemdeki verimlilikleri ile ilgili olarak geri
bildirim verme ile yetinilmemeli aym1 zamanda gelecek donemlerdeki kariyer
basamaklarin1 da planlamak gerekmektedir. Bu bilgilendirmeler sonucunda calisan
yeni donemde isine daha motive olmus bir sekilde performansim1i devaml yiiksek

tutmaya gayret gosterecektir.

Calisanlarin nerede olduklarin1 ve islerini nasil yaptiklarimi gorebilmeleri icin
performans degerlendirme gereklidir. Bu degerlendirmeler sonucunda calisanlar
kendi giicli ve gelismesi gereken yonlerinin disaridan birileri tarafindan nasil
goriildiigiiniin farkina varirlar. Bu gozlemler sonucunda calisan kisi yoneticisinin
kendisinden neler bekledigini net bir sekilde 6grenme imkani1 bulacak ve bu yonde

kendisini gelistirmeye gayret edecektir. Her tiir iliskide ancak ve ancak kisiler



karsidaki kisinin kendisinden ne bekledigini, ne istedigini net bir sekilde
anlayabilirlerse karsihikli iletisimde sorun yasanmaz. Ozellikle is yasaminda
iletisimde sorun olmamas: karsilikli olarak ortak hedeflere odaklanmak ve birlikte
takim olarak hareket edebilmek acisindan olduk¢a 6nem arz etmektedir (Erkut, 2004:

11).

Ast ile iist arasindaki iletisimin gelismesine yardimci olur. Yapilmasi gereken isleri
diizene koydugu icin isteki koordinasyonu artirir bu durum ast ¢alisanin daha rahat
ve karmasik olmayan bir ortamda calismasini saglar. Ast calisanlarin yetki ve

sorumluluklarint a¢ikliga kavusturarak karmasikligi 6nler (Gormiis, 1995:39).

Ozellikle isinde basarihi olan calisanlar calismalarinin karsihgimi gérmek isterler.
Biitiin iyi niyeti ve yiiksek performansi ile calisan bir kisi, diisiik performansh ve ise
kars1 ilgisiz birisi ile ayn1 sekilde degerlendirildigini gordiigiinde calisma sevkinde
diisme goziikecek ve moral bozuklugu yasayacaktir. Objektif ve adil olciilere gore
uygulanan bir performans degerlendirme sistemi ise c¢alisanda moral yiiksekligi,
motivasyon ve c¢alistigl isletmeye karsi bir giiven duygusu olusturacaktir. Farkli bir
sekilde ifade etmeye calisirsak; calisanlar arasindaki performans farkliliklarinin
Olciilmesi ve bu farklarin maaglara yansitilmasi adil olmanin 6nemli bir geregidir.
Gercekten performans seviyeleri farkli olan calisanlarin kendi degerlendirme
sonuglarinin da farkli oldugunu gormeleri, sistemin adaletine olan giiven ve inang
yoniinden biiyiilk katki saglamakta ve calisanlarin motivasyonlarini daha da

artirmaktadir (Erkut, 2005:11).

Calisan ve yonetici degerlendirme siirecine birlikte katilim saglarlar. Degerlemenin
merkezinde kisisel ozellikler degil, belirli hedefler vardir. Dolayisiyla ¢alisan en
basta kendisini hedefe odaklayabilir. Alt ve orta basamak c¢alisanlarin gelisimine

yardimci olur (Tellioglu, 2006:84).

Hedefler herkese acik oldugu icin ¢alisanlardan beklentiler karmasik degildir. Ast iist
arasindaki iligkiler iyi durumdadir. Geri bildirim mekanizmas1 etkin bir sekilde
isledigi i¢in ast isini nasil yaptigi ile ilgili olarak sik sik geri bildirim alabilir ve

kendini gelistirebilir (Aydin, 1996:70).



Performans degerlendirme siireci sonunda calisanin performans diisiikliigii yasadigi
bir konunun gelismeye acik bir yon olarak belirlenmesi halinde, ilgili egitimlerin
alinmasi, elde edilen bilginin rotasyon firsatlar1 saglanarak pekistirilmesi ya da terfi
oncesinde belirli bir siire daha ayn1 pozisyonda calisilmasini gerekli kilabilir. Bu
kapsamda diyebiliriz ki; calisanin siirece dahil edilmesi, kendisi ile ilgili olarak
alan kararlara saygi duymasina, performansin gelistirilmesine yonelik yapilacak
faaliyetleri sahiplenmesine ve daha yiiksek performans gostermek i¢in motivasyonun
artmasina katkida bulunur. Personelin motivasyonunu artiran diger bir durum ise
personelin giivendigi bir degerlendirme siireci sonunda performanslariyla ilgili elde
ettikleri olumlu geri bildirimler ile is tatmini ve kendilerine giiven duygularin

gelistirmeleriyle olugsmaktadir (Erkut, 2005:11-12).

Yukarida belirtilen konulara ek olarak, performans degerlendirmenin
degerlendirilenler i¢in yararlarina birka¢ madde daha ekleyebiliriz. Astlar, iistlerinin
kendilerinden ne beklediklerini ve performanslarim nasil degerlendirdiklerini
Ogrenirler. Gii¢lii ve zayif taraflarin1 tanirlar. Kurum igindeki {iistlendikleri rol ve
sorumluluklar1 daha iyi anlarlar. Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri
besleme yolu ile is tatmini ve kendine giiven duygularini gelistirirler (Uyargil v.d,

2009: 213).
1.1.3.3. Organizasyon icin Yararlar

Yoneticiler ve galisanlar i¢in yukarida belirtilen yararlar, organizasyonun biitiinii i¢cin
daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar da yaratmaktadir. Bunlarin 6nemli bazi
baslhiklarin1 da su sekilde siralayabiliriz. Calisanlar performanslar1 hakkinda olumlu
geribildirim aldiklarinda ise daha motive olarak sarilirlar ve bu sayede
performanslar1 artar. Organizasyonun etkinligi ve karliligi artar. Calisanlarla
karsilikli iletisim kuruldugunda hedeflerin anlagilmasindaki sorun ortadan kalkar ve
hedefler netlik kazanir. Organizasyon ig¢in iicret yoOnetiminde standartlar
belirleyebilmek ve gerektiginde {icret artist veya Odiillendirme siibjektif
degerlendirmelerden arinmis olur. Isyerinde terfi edecek personelin seciminde karar
vermek kolaylasir ve terfi edecek olan personelin motivasyonu artarak bu durumun
isletmeye pozitif geri doniisii saglanmig olur. Calisanin yaptig1 is ile ilgili olarak
kendisine geri bildirimler verilmesi performans degerleme sayesinde daha net ve
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miimkiin olur. Bu sayede calisan kendi is yapis seklini istenen kaliteye ulastirarak
organizasyonun hedeflerine katki yapmis olur (Tellioglu, 2006:16). Calisanlarin
hedeflerine ne kadar ulagsmis olduklar1 kontrol edilmis olur. Boylece kisi ve kurum
diizeyinde bir kontrol saglanmis olur. Isten ayrilacak kisilerin belirlenmesinde katki

saglar (Dilek, 2009: 45).

Performansin orgiitsel bazda artis1 kendiliginden olan bir siire¢ degildir. Performans,
stratejik olarak ele alinip yonetilmesi gereken bir siirectir. Bu baglamda performans
yonetimi bir Orgiitteki insan kaynaginin potansiyelini motivasyon, geri bildirim,
amaclar ve Olgiitlerle maksimuma cikarmaya calisan sistematik bir yaklasimdir

(Ozmutaf, 2007:43).
1.1.4. Performans Degerleme Yontemleri

Isletmelerde performans degerleme siirecinin en 6nemli karar1 hangi performans
degerleme yonteminin temel olarak alinacagidir. Literatiirde ¢ok cesitli performans
degerleme yontemleri bulunmaktadir. Her kurum kendi 6zel durumlarina,
gereksinimlerine ve kurum Kkiiltiiriine uygun bir yontem kullanir. Kurumlarin
kullandiklar1 bu  performans degerleme yoOntemlerini 1iki ana baglikta
degerlendirebiliriz. Bunlardan birincisi Geleneksel Performans Degerleme
Yontemleridir. Digerleri ise geleneksel yontemlerin uygulamada karsilastiklari
problemleri ¢6zmek ve daha objektif degerlendirmeler yapmak i¢in gelistirilmis olan

modern performans degerlendirme yontemleridir (Uyargil v.d, 2009:232-248).
1.1.4.1. Geleneksel Yontemler

Geleneksel Performans degerleme yontemlerinden Siralama YoOntemi, astlarin,
degerlendiricileri yani yoneticileri tarafindan en basarili olandan en basarisiz olana
dogru yaptiklar1 bir degerlendirme yontemidir. Bu yontemde kisinin genel basari
durumu, kuruma katkist gibi tek bir kriter dikkate alinmaktadir. Degerlendirilen
calisanlarin  pozisyonlar1  dikkate alinmadan hepsi bir havuz icinde
degerlendirildiginden dolay1 degerlendiren tarafindan kisilerin pozisyonlari itibariyle
ist unvanlarin daha basarili olacagi kanaatine sahip olma riski mevcuttur (Goztiir,

2000:26-27).
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Zorunlu Dagilim Yontemi’nde degerlendirilen personelin performans diizeylerinde
can egrisine uygun bir dagilim gosterecegi varsayimindan hareketle degerlendiren
yoneticilere bu can egrisine uygun hareket etmeleri istenir. Can egrisine bir 6rnek
vermek gerekirse ¢alisanlarin % 10’luk kismina en yiiksek, % 20’lik kismina yiiksek,
% 40’lik kismina orta, % 20’lik kismina diisiik ve en son olarak % 10’luk kismina ise

en diisiik puan vermek gerekmektedir (Uyargil v.d, 2009:233-234).

Kritik Olay Yontemi’'nde degerlendirenler, degerlendirilenleri calisma ortaminda
gozlemleyerek onlarin olumlu ve olumsuz davranislarini kaydederler. Daha sonraki
donemde bu gozlemler kisiye geri bildirim olarak agiklanir ve kisinin kendisine

nerede nasil davranmasi gerektigi konusunda ipuclari verir. (Uyargil v.d, 2009:242).

Kontrol Listesi Yontemi ise, degerlendiricilerin isgéreni degerlendirirken onlarin bir
cok davranis ve is yapis tarzlarina iligkin ifadelerin oldugu bir listeden degerleme
yapmalart soz konusudur. Degerlendiriciler bu listeden en uygun olan sikki
isaretleyerek degerlendirme yapmaktadirlar. Degerlendiriciler kendi ciimleleriyle
kendi degerlendirmelerini yapamamakta, listeden kendilerine sunulan siklardan

secim yapmak durumundadirlar. (Goztiir, 2000:29).
1.1.4.2. Modern Yontemler

Modern performans degerlendirme yoOntemlerini ise, hedeflerle yoOnetim,
degerlendirme merkezi yontemi ve 360° performans degerleme yontemi seklinde

siralayabiliriz.

Hedeflerle yoOnetim, calisan ve yoneticinin dénem basinda kurumun hedefleri
dogrultusunda sonuglar elde edebilmek amaciyla ¢alisanlarin hedeflerini belirlemek
icin biraya gelmeleri ve donem sonunda ise, ulasilan sonuclarin gézden gecirilmesi
stirecidir. Hedeflerle yonetim tipik olarak sonu¢ odakli bir degerlendirme yontemidir.
Kurumsal hedeflerin belirlenmesinden sonra boliim ve takim hedefleri son olarak ise
bireysel hedefler belirlenir. Bu hedeflerin gerceklestirilebilmesi icin belirlenen bu

hedefler arasinda belirli bir uyum olmasi gerekmektedir (Ozden, 2001:3-10).

Degerlendirme merkezi yontemi, calisanin ge¢mis donemdeki performansini baz
alarak gelecekteki muhtemel performansini degerlendirmeyi amaglar. Degerlendirme

merkezi yontemi ¢alisanin gelecekteki potansiyel performansinin analiz edildigi bir
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yontemdir. Bu degerlendirmenin uzmanlar tarafindan yapilmasi gerekir. Uzmanlarin
ulastiklar1 verilerle degerlendirilen kisilerin ilerde karsilasacaklari sorunlarla nasil
bas edebilecekleri hakkinda ipuglar1 verir. Ozellikle yeni ise alinan Kkisilerin

degerlendirilmesinde 6nem tasir (Goztiir, 2000:31-32).

360° performans degerleme yontemi, 1990’11 yillarda giindeme gelen ve hizla yayilan
bir degerlendirme yoOntemidir. Kisinin kendini degerlendirmesi, bunun yaninda
esitlerinin, miisterilerin, astlarinin ve iistlerinin de degerlendirmesi icerir. 360°
performans degerleme yonteminin bu derece hizla yayilmasinin sebebi is hayatinda
calisanlara baska bir yoldan elde edemeyecegi dogrudan bir geribildirim veriyor
olmasidir. Kisinin ¢evresindeki giinliik is hayatinda bir sekilde kendisine etki eden is
arkadaslari, astlar, iistleri, ve miisterilerinin goziinden nasil goziiktiigiiniin kendisine
bildirilmesi kisideki degisim i¢in onemli bir geri bildirim kaynagi olmaktadir

(Bayram, 2006:52).

1.2. HEDEFLERLE YONETIM

1.2.1. Kavram ve Tanim

Hedeflerle yonetim (Management by Objectives) kavramiyla ilgili olarak bir¢ok
tanimlama yapilmaktadir. Peter Drucker, hedeflerle yonetim sistemini, Isletmelerin
ihtiyaglarina, c¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarina tam bir goriiniim veren, ayni
zamanda faaliyet ve goriislerde ortak bir yon olusturan, bireysel hedefleri ortak
hedeflerle uyumlastiran ve bir ekip c¢alismasi saglayarak, kendi kendine kontrol
mekanizmasin1  beraberinde getiren yonetim teknigi olarak tanimlanmaktadir

(Goztiir, 2000:36).

Hedeflerle yonetimin gelismesinde ©Onemli katkilar1 bulunan George Odiorne,
hedeflerle yonetimi; “list ve alt kademedeki yoneticilerin genel hedefleri birlikte
belirledikleri, her c¢alisanin sorumlulugunu, kendisinden beklenen sonuclarla
tanimladiklari, belirlenen hedefleri orgiitiin birimlerinde bir dl¢iit olarak aldiklar1 ve
her bireyin katkilarin1 da bu amaglar dogrultusunda degerlendirdikleri bir sistemdir’’

seklinde ifade eder (Ozden, 2001:4).
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1.2.2. Hedeflerle Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Hedeflerle yonetim kavramu ilk olarak Avusturyali yonetim bilimci Peter Drucker
tarafindan 1954 yilinda ‘The Practice of Management’( Yonetim Uygulamalar1) adli
kitabinda kullanilmistir. Drucker gore, kavramin 6zii katilimci hedefler belirlemek,
eylemlerin yoniinii ve karar alma siireclerini secebilmektir Iscilerin kendileri hedef
belirleme siirecine katildiklarindan dolay:1 takip edecekleri eylemleri kendilerinin
secmesi sorumluluklarin1 daha i1yi yerine getirmelerini saglayacaktir. Hedeflerle
yonetimin bir diger onemli boyutu, isgorenlerin gercek performanslarini belirli

standartlara gore 6l¢cmek ve karsilastirma yapabilmektir (Gormiis, 1995:33-34).

Hedeflerle yonetim hakkinda hem akademisyenler hem de pratikte kendi
isletmelerinde uygulayan yoneticiler tarafindan konu ile ilgili olarak bir ¢ok eser
yaymlanmistir. Bu calismalara Odiorne’un 80 in {iizerindeki kitab1 ornek olarak
verilebilir (Goztiir, 2000:38). 1970’11 yillardan sonra 6zellikle ABD’de cok yaygin
bir uygulama alan1 bulmus ve pek cok isletme hedeflere gore yonetim programlari

gelistirmis ve uygulamaya koymuslardir (Aydin, 1996:50).

Giiniimiizde de bir ¢ok isletme hala bu yontemi kullanmaktadir. Isletmelerin
calisanlar sirket hedeflerine odaklayarak karlarini yiikseltmeleri ve serbest piyasada
etkin rol oynayabilmelerinin miimkiin hale gelmesi hedeflerle yonetim sisteminin

piyasada genis bir uygulama alan1 bulmasinin temel sebeplerindendir.
1.2.3. Hedeflerle Yonetimin Ozellikleri

‘“Hedeflerle yonetim, gelismeyi saglayan bir arag, bir eylem veya bir tekniktir. Bu
gelismenin iki yonii vardir. Bunlardan ilki departmanlarin biiylimesi dolayisiyla
sirketin biiylimesi ve ikincisi ise, ¢alisanlarin gelismesi. Bu teknik, 6zellikle orgiitiin
amaclan ile orgiit iiyelerinin amagclar1 arasinda bir uyum saglayarak bir yandan
orgiitiin etkinligini arttirirken, Ote yandan oOrgiit iiyelerine {iist seviyede tatmin

saglayabilecek bir ortam olusturmaya c¢alismaktadir’” (Ergin, 1994:4).

Performans degerlendirmeyi performansin planlanmasi, degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi gibi evrelerden olusan bir siire¢ olarak tanimlayan performans yonetimi
sistemi icinde hedeflerle yonetimin rolii olduk¢ca Onemlidir. Performansin
planlanmas1 asamasinda, Ozellikle hedef belirleme siirecinin sisteme katkisi
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diistiniildiigiinde, hedeflerle yonetimin onemi daha iyi anlasilmaktadir (Uyargil v.d,

2009:245).

Planlanmis hedeflerin beklenti ve 6zlemden ileri gitme olasilig1 yoktur. Bu sebeple
hedef belirleme aslinda hedef ile birlikte planin da yapilmasi anlamina gelir
(Tellioglu, 2006:69). Hedeflerle yonetim, isin énceden planlandigi, olas1 gelismelere
kars1 tedbirlerin alindig1 ve olaylarin gelisiminden 6nce hareket planinin hazirlandigi
bir yonetim felsefesidir. Sirketlerin kar ve biiyiime hedefleriyle, yoneticinin katilim
ve kendisini gelistirme ihtiyacinin entegrasyonunu saglayan dinamik bir sistemdir
(Ergin,1994:4). Hedeflerle yoOnetim, organizasyonel hedeflerin konulmasini,
iletisimini, iist yonetim tarafindan gelistirilmesini, bu hedeflere gére organizasyonun
alt kademelerine hedefler verilmesini ve hedeflerden sorumlu Kkisilerin
degerlendirilmesini igerir. ‘‘Hedeflerle yonetim yaklagiminin temel noktasi her bir
calisan veya yoneticinin performansini gelecekte yapacagi ise gore gelistirmek ve
hazirlamaktir. Bu durumun gerceklestirilmesinde ideal olan, hedefler iizerinde
calisan ve yoneticinin karsilikli kabuliiniin olmasit ve objektif olarak oOlciilebilir
hedeflerin belirlenmis olmasidir’” (Dilsiz, 2006: 88). Bu sistem calisanlarin ve
isletmenin hedeflerini biitiinlestirerek c¢alisanlar1 ise motive etme, degerlendirme,
calisanlarin gelismesi gereken yonlerini gelistirmek icin egitim verme ve sirketin

basarisin1 gelistirmeyi amaglayan bir sistemdir (Y1lmaz ve Unsar, 2007: 43).

Hedeflerle yonetim teknigi, hedeflere ulasilmasi iizerinde odaklanir. Bu sistemde
calisanlar sadece kendilerine verilen hedeflerin gerceklesme derecesine gore
degerlendirildiginden dolay1 calisanlarin kisilikleri ve deger yargilart ve kisisel
ozellikleri degerlendirmeye katilmaz. Bu durum calisanlarin sonucu itirazsiz kabul

etmesini de kolaylastirir.

Hedefler genellikle performans standartlart ve sonuglari i¢inde tanimlanir. Hedeflerle
yonetim hem bir planlama hem de davramis degisiklikleri ile organizasyonun
gelismesinde ¢ok Oonemli bir sistemdir. Bu sekilde kabul edilen hedeflerle yonetim
sistemi, ayn1 zamanda kisisel ihtiyaclarin fiziki ve mali ihtiyaclar kadar derin bir
iliski kurdugu bir “beraber 6grenme’’ amaci seklinde de degerlendirilebilir. (Bigen,

1990:7). Asagidaki sekilde hedeflerle yonetim siirecinin isleyisi gosterilmektedir.
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SEKIL 1: HEDEFLERE GORE FAALIYET SURECI

Boliim ya da birim
hedeflerinin belirlenmesi.

Asta ait sonuclarin
timiiniin Isletmenin durumunun
degerlendirilmesi. degerlendirilmesi.
Belirli araliklarla astin : Ast ve lstiin kargilikli
performan31n1n olarak hedefleri
degerlendirilmesi.

saptamasi.

(Goztiir, 2000: 37)

Hedeflerle yonetimin islevlerini kisaca oOzetleyecek olursak bunlar; performansin
Olciilip yargilanmasi, bireysel performansin orgiitsel amaclarla iliskilendirilmesi,
yapilacak islerin ve basar1 beklentilerinin agikliga kavusturulmasi, astin giderek artan
oranda yeterlik ve gelismesinin saglanmasi, ast-iist arasindaki iletisimin
gelistirilmesi, maas ve yiikselme i¢in bir temel olusturulmasi, astin giidiillenmesinin
saglanmasi, oOrgiitsel kontrol ve biitiinleme araci hizmeti goriilmesi (Celik, 2004:

215).
1.2.4. Hedeflerde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Performansin planlanma ve degerlendirilmesinde belirlenecek hedeflerin 6zellikleri
son derece Onemlidir. Bu Ozelliklerin hedeflerde bulunmasi veya bulunmamasi
kurumun ve calisanlarin o hedeflere ulasabilmesini de birebir etkileyecektir.
Performansin etkin bir sekilde planlanmasi1 ve degerlendirilebilmesi icin belirlenen

hedeflerin asagida belirtilen o6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Hedefler
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oncelikle spesifik olmalidir. icinde bulunulan kosullari, Kisilerin 6zelliklerini, giiclii

yonlerini, gelistirilmesi gereken yonlerini dikkate almalidir.

Organizasyonel hedefler, bir yoneticinin dolayisiyla da bir sirketin basarisinda ¢ok
onemli rol oynar. Yoneticilerin en 6nemli gorevlerinden biri de organizasyonun ana
hedeflerini agikca tamimlamasi, calisanlarin isleriyle entegre olmus hedefler
hiyerarsisini organizasyonel bir ama¢ olarak ortaya koymasidir (Ergin, 1994:1).
““Isin gelecekte de basariyla yonetilebilmesi icin hangi yollarin secilmesi gerektigine
ast ve st karsilikli goriiserek karar verirler. Yoneticilere neleri, nasil ve neden
yapmalart gerektigi yukaridan gelen emirlerle degil, fakat her yonetici ile {istii
tarafindan ortaklasa belirlenmektedir’” (Ergin, 1994:5). Yani hedeflerle yonetimin
ana fikrini, ast ve {istiin birimler ve organizasyon i¢in acik ve kesin hedefler
koyarken bir araya gelmesi olusturmaktadir denilebilir. Bu acgidan bakildiginda
goriiliiyor ki bir isletmede calisanlar icin belirlenecek bireysel hedefler, isletmenin
ana hedefleriyle uyumlu olmalidir. Calisanlara hedef belirlerken oncelikle isletmenin
temel hedeflerini de goz ardi etmemek gerekir. Daha sonra calisanlara zor ama
ulasilabilir hedefler vermek calisanlarin islerindeki performans ve verimliliklerini

artirdig1 gibi bireysel gelismelerine de yardimci olur.

Hedefler motive edici ve zorlayici olup, odiillendirmeyle baglantili olmalidir
(Goztiir, 2000:40). Kisiye verilen hedef o kisiyi asir1 yoran ve ulagilmasi imkansiz
bir hedef olmamali, aksine onu harekete gecirebilecek, motive edebilecek ozellikler
tagimalidir. Bu sebeple ast1 i¢in hedef belirleyen yoneticiler astinin tiim 6zelliklerini

bilmeli, onu yakindan tanimali, onun ihtiya¢ ve beklentilerini bilmelidirler.

Hedefler aym1 zamanda oOl¢iimlenebilir olmalidir. Verilen hedeflerin sayisal olmasi
performansin 6l¢iimlenebilmesini kolaylastiracagindan daha fazla tercih edilmekle
birlikte, her zaman verilen hedeflerin 6l¢iilebilen niceliksel hedefler olmas1 miimkiin
degildir. Boyle durumlarda da sayisal olmayan ancak yoneticiler tarafindan izlenmesi
ve degerlendirilmesi miimkiin olan hedeflerin verilmesi gerekecektir. (Uyargil v.d,

2009: 247., Goztiir, 2000:40., Ergin, 1994:11., Ozdemir, 2011).

““‘Saptanan hedefler acik, ol¢iilebilir ve belli bir zamanla sinirli olmalidir. Bu hedefler

diizenli i gorevlerini icerebilecegi gibi, problem ¢ézme ya da mesleki gelisim gibi
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daha kavramsal tipte etkinlikleri de icerebilir. Bu hedefler calisanlarin
performanslarinin 6l¢iisii olarak kullanilirlar. Degerlendirmede bir elemanin bu amag
ve hedefleri ne ol¢iide gerceklestirdigine bakilir. Hedeflerle yonetim tekniginin
kullanilmasinda onemli olan nokta, Ol¢iilebilir ama¢ ve hedeflerin saptanmasinda

yoneticilerle ¢alisanlarin isbirligi yapmasidir’” (Oztiirk, 2008: 19-20).

Hedefler gerekli goriilen durumlarda degistirilebilir olmalidir. Bazi durumlarda
hedeflerin onceden belirlenen siirenin sonuna gelmeden degistirilmesi mecburiyeti
dogmaktadir. Organizasyonda, ¢evresel faktorlerde ve kisinin kendi kosullarinda
meydan gelen degisiklikler sonucunda donem sonuna gelmeden donem iginde
hedefler yeniden gbzden gecirilerek ihtiyaca gore tamamen veya kismen degisiklige

tabi tutulabilirler.

Hedefler hayal kirikli§i yaratmamasi icin gercekci olmalidir. Belirlenecek olan
hedeflerin i¢inde bulunulan kosullarin o6zelliklerine uygun olmasi gerekir. Asiri
derecede zor ve yiiksek, ulasilmasi imkansiz hedefler veya cok kolay ve diisiik
hedefler gercekci olmaktan uzak kalacaklardir. Hedeflerin gerceklestirilme siiresi
belirtilmelidir (Uyargil v.d, 2009: 247., Goztiir, 2000:40., Ergin, 1994:11., Ozdemir,
2011).

Hedeflerle yonetim siirecinin basarili olabilmesi i¢in goz Oniinde bulundurulmasi
gereken bazi kosullar vardir. Oncelikle hedeflerin somut bir sekilde belirtilmis ve
olciilebilir olmas1 gereklidir. Olciilemeyen ya da en azindan dogrulanamayan

hedeflerden ka¢inilmalidir. (Dilsiz, 2006:89).

Hedefi gorevden ayiran en onemli 6zelliklerden biri de belirlenen standardin altinda
olmamak kaydiyla hedefin gerceklestirilme siiresinin kisinin kosullarina ve
ozelliklerine uygun bir sekilde belirlenmis olmasidir. Yukarida belirtilen
hedeflerdeki  Ozelliklerle, c¢alisanlarin  donem  sonunda  objektif  olarak

degerlendirilmeleri ve sistemden geri besleme almalar1 daha kolay olacaktir.

Iyi bir hedef tanimlayabilmek icin hedefin temel ozellikleri olan belirli, ol¢iilebilir,
kabul edilen, gercekci ve zaman ile iliskili, olmas1 oldukca 6nemlidir. Iyi bir hedefi

tamimlarken bazi kurumlar ve yazarlar SMART kisaltmasini kullanmaktadirlar.
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Smart kelimesinin agilimi ise, specific, measurable, agreed, realistic ve time related

seklindedir (()zdemir, 2011).

Hedeflerin ¢esitliligine geldigimizde ise bir isletme icinde dort ¢esit hedef mevcuttur.
Oncelikle temel isletme hedefleri; uzun donemli spesifik hedefler ve stratejik plan.
Daha sonra boliim hedefleri, boliim hedeflerinden sonra alt boliim, kisim hedefleri ve
son olarak ise bireysel hedefleri sayabiliriz. Hedeflerin belirlenmesinde kac¢inilmasi
gereken noktalar1 ise asagidaki sekilde belirtmemiz miimkiindiir. Olciilememe,
abartma, cok genel, belirsiz yada anlasilmaz olma. Agik bir hedef disindaki bir
eyleme odaklanma. Fazla iyimser veya kotiimser olma. Zaman acgisindan belirsiz, ¢ok

sayida ve uzun olma. ise dengesiz énem verme. Etik olmama (Ozdemir, 2011).
1.3. HEDEF BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Her sirket kendi personelini degerlendirmek i¢in bir degerlendirme yontemine karar
verir ve onu uygular. Bu degerlendirme metodlari sirketlerin kendi yapisina en uygun
olan bir yontem olmalidir ki bu degerlendirmeler sonucunda hem personel kendi
degerlendirilmesinden dolay: bir haksizliga ugradigini diisiinmesin hem de sirket bu
performans degerlendirmeleri sonucunda sirketin gelecegi agisindan c¢ok yararli olan
geribildirimleri bu degerlendirmelerden alabilsin. Performans degerlendirme
metodlarinda en ¢ok kullanilan yontemlerden bir tanesi de hedeflere gore yonetim
sistemidir. Isletmeler bu yontemi kullanarak calisanlarin performansim isletmenin
verimliligini artirmayr hedeflemektedirler. Bu yontemde isletmeler c¢alisanlarina
yaptiklart isleri ile ilgili olarak hedefler verirler ve calisanlarindan bu hedefleri

gerceklestirmelerini beklerler.

Bu sistemde isletmeler kendi ana hedefleri dogrultusunda kurum icindeki farkl
birimlere ve calisanlara ayr1 ayr hedefler vermektedirler. Kurumlarin belirledikleri
bu hedefler kurumun kisa ve uzun donemli ana stratejileri ile uyumlu olmalidir. Bu
sebeple kurumlarin stratejik hedeflerine ulasabilmelerinin yolu hedefleri ¢ok iyi
belirlemek ve bu hedeflere ulasabilmek icin birimlerin ve bireylerin Oniindeki
engelleri kaldiracak ve onlar1 hedefe odaklayacak uygulamalari hayata gecirmektir.
Kurumun bu yonlendirici faaliyetleri ne kadar basarili olursa hedeflerin gerceklesme

oran1 da buna paralel olarak gerceklesecektir. Isletmeler hedefleri belirlerken

18



oncelikle orgiitsel hedefleri daha sonra birim hedeflerini daha sonra takimlarin ve en

sonunda ise bireysel hedefleri belirlerler.
1.3.1. Orgiitsel Hedefler

Cok 1y1 diisliniilmiis Orgiitsel hedefler etkin bir yOnetimin vazgecilmez
sartlarindandir.  Ust  yonetim  sirketin  yonlenecegi  hedef dogrultusunda
organizasyonel hedefleri koymal1 ve gerekli planlamalar1 da yapmalidir. Hedefler,
organizasyonun varlik sebebini, organizasyonda ne tiir is yapildigini, yapilan isin
potansiyelini ve sirketin belirli bir zaman sonra nerede olmak istedigini géz oniinde
bulundurarak belirlenmelidir. Sirket {iretecegi mal ve hizmeti dogru olarak

belirlemeli ve hedef miisteriyi ¢ok iyi tanityor olmalidir (Ergin, 1994:8).

Orgiitsel hedeflerle yonetimi uygulamaya basladiklar1 andan itibaren o an icin kendi
bulunduklart durum ve belli bir zaman sonra ulagmak istedikleri yer konusunda
bircok sorunun cevabini da bulmak durumundadirlar. Orgiitler bu sorularin cevabini
verdikten sonra kendilerine makul ve ulasilabilir bir hedef koyarak bu hedeflerine
ulagsmak icin tiim gii¢leriyle ¢calismak zorundadirlar. Buradan hareketle zorlu piyasa
kosullarinda rakiplerden geri kalmamak ve zamana uyum saglayabilmek igin
orgiitlerin kendi bulunduklar1 durumu ve ulasmak istedikleri yeri ¢ok net olarak

tanimlamis olmalar1 hayati 6nemdedir (Ozden, 2001: 30).

Sirketin yapabildikleriyle miisteri ihtiyaglari uyumlastirilarak organizasyonel
hedefler belirlenmelidir. Cogu zaman sirketin ana hedefinin “kar’” oldugu
diistiniilebilir. Kar, sirketler i¢cin her ne kadar hayati onem tasimakta ise de her zaman
bu hedef ana hedef olmayabilir. Uzun donemde yOnetim sirketin degerini artirmak
isteyebilir. Yeni fikirlerin, tiriinlerin, ve servislerin gelistirilmesi kardan daha 6nemli

olabilir (Ergin, 1994:8).

Ust yonetim kendi uzun dénemli sirket hedeflerini belirledikten sonra alt kadrolarin
hepsi kendi hedeflerini sirket hedeflerine paralel olarak belirlerler. Etkin hedefler,
organizasyonun tiim iiyelerinin o hedefi yakalayabilmek icin beraber calismalarin
saglar. Hedeflerin etkin olmasi koordinasyonu artirir, degerlendirme icin objektif
veriler saglar. Alt kadrolar hedeflerini organizasyonel hedefler dogrultusunda

gerceklestirmeye calisacaklar1 i¢in motivasyonlart da bu durumdan pozitif etkilenir.
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Serbest piyasa kosullarinda zorlu bir yarisin iginde olan sirketler kendi
organizasyonel hedeflerini olustururken sirketin belirli bir zaman sonunda olmayi
hedefledigi yeri baz alarak hedeflerini belirlemek durumundadir. Bu organizasyonel
hedefler genel olarak tanimlandiktan sonra alt hedefler daha ayrintili olarak

tanimlanir ve organizasyonun bu hedefleri daha alt kadrolara dogru iletilir.

Hedeflerle yonetimde ilk once isletmenin temel faaliyet alanlarinda net, 6l¢iilebilir ve
gerceklestirilebilir hedeflerin belirlenmesi gerekir. Bu asama icin isletmenin
hedefleri ile ilgili olarak her yil degismeden kalan genel ifadeler yerine belirli ve
Olciilebilir hedefler ortaya koymak onem arz etmektedir. Ciinkii 6l¢iilebilir olmayan
bir hedefin gerceklesip gerceklesmedigini de belirleyebilmek kolay degildir (Ozden,
2001:30).

1.3.2. Isletme Hedeflerinin Belirlenmesi

Bir isletmede hedeflerin belirlenmesinden oOnce isletmenin kendi fotografin1 net
olarak goriiyor olmas1 cok onemlidir. Isletme kendi fotografim1 ne kadar net ve
gercekei olarak gorebilirse hedeflerini de o kadar gercek¢i ve ulasilabilir olarak
tanimlayabilecektir. Buradan hareketle bir isletme kendi hedeflerini koymadan evvel
isletmenin tiim verilerini incelemeli, kapasite kullanimin1 ve bu kapasiteden
yararlanma derecesini, piyasadaki diger sirketlerle arasindaki benzerlikleri,
farkliliklari, kendini iistiin kilan o6zelliklerini, gelismesi gereken yonlerini yani

mevcut durumunu analiz etmelidir.

Yapilan bu ¢alismanin sonrasinda etkili, ihtiyact duyulan yeni hedeflerin konulmasi
daima daha gercekci olacak ve hedefe ulagsmak ise en iist kademeden en alt
kademeye kadar calisanlarin birinci onceligi olacaktir. Ciinkii gercek¢i olmayan
imkansiz hedefler calisanlar1 timitsizlige iterken, ulasilabilir hedefler calisanlari

motive edicidir.

Hedeflerin belirlenmesi isletmenin iist yonetiminden baslar ve hedefler hiyerarsisi
seklinde isletmenin alt kadrolarina kadar iner. Ust yonetim tarafindan belirlenen
temel hedefler, detayli olarak alt hedefler seklinde isletmenin alt kademelerine kadar

iner. Hedeflerin ¢ok net olarak tiim kademeler tarafindan anlasilmasi tiim kadronun
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aynt seyi algilamasi, tiim kadronun ayni hedefe odaklanmasi agisindan c¢ok

onemlidir.

Hedefler nicel ve zaman bazli olmalidir. Ayrica her zaman 6lgiilebilir ¢ikt1 alinabilir
olmalidir. Ornegin yil sonuna kadar 500 milyon TL’lik satis rakamina ulasmak,
mevcut piyasa sartlarinda % 10 satig cirosu artis1 saglamak, Oniimiizdeki yil genel
giderler oranim1 bu yila gore % 3 diisiirmek, yil sonuna kadar yeni miisteri
kazanimlarinda % 10 artis saglamak, yil sonuna kadar kredi kart1 pazar payr oranini
% 25 ten % 28 e cikarmak gibi hedefler sirketlerin finansal hedefleri olabilir
(Tellioglu, 2006: 67-68).

1.3.3. Birim ve Takim Hedeflerinin Belirlenmesi

Birim ve takim hedefleri isletmenin belirlenmis olan genel hedefleri ile uyumlu
olmalidir. Bu anlamda hedefler belirlenirken hedeflerin birimin ve takimin genel
durumunun yaninda isletmenin hedefleriyle uyumlu ve gerceklesme derecelerine
gore isletmenin performansina pozitif katki saglayan hedefler olmasina ozellikle

dikkat edilmelidir.

Hedeflerle yonetimin ilk sathasi isletmenin temel faaliyet alanlarinda acik-segik,
olciilebilir ve gerceklesebilir hedeflerin belirlenmesidir. Isletme icinde her kademe
hatta her calisan i¢in hedefler belirlenip faaliyetler bu hedeflere gore uygulanip
degerlendirilir. Hedefler organizasyonlarin, fonksiyonlarin, béliimlerin, takimlarin

veya bireylerin basarmay1 bekledikleri seyler olarak tanimlanabilir (Ozdemir, 2011).

Hedeflerin belirlenmesi devamli bir arastirma inceleme ve karar verme siirecini
icerir. Birey ve departman bilgisi hedeflerin konmasinda bir baslangi¢ noktasidir
(Tellioglu, 2006:64). Birim veya takim hedefleri orgiitsel hedeflerle iligkili olup o
birim ve takim tarafindan basarilmasi gereken hedefleri ayrintilar1 ile acgiklar

(Tellioglu, 2006:66).

Hedef belirleme, tekrarlanan bir siirectir; yani hedefe ulagsmak icin izlenecek yollari
secmek, bunlarla hedef arasinda iliski kurmak ve gerekirse hedefi yeniden gézden
gecirerek degistirmek ve boylece en uygun hedef ile buna ulastiracak yollar1 bulmak

anlamini tasir (Gormiis,1995:46 ).
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Hedefler belirlenirken isletmenin ana stratejilerine uygun hedefleri saptamak
onemlidir. Stratejisi olmayan bir Orgiit ne yone gidecegi belli olmayan ve Oniinil
goremeyen bir orgiittiir. Bir kurumdaki giinliik rutin ¢alismalar uygun ve iddial1 bir
hedef olusturamaz (Giiclii, 2003:62). Hedef belirleme; yonetici ve iggorenler arasinda
ortak olarak bireyin ¢alisma davranislari ve ¢iktilarinin tanimlanmasi bakimindan bir
etkilesimi ortaya koyar. Isgorenleri uygun bir bicimde calisma sonuglarina
yoneltmede, ¢calisma tasarimlarini giiglendirmede, orgiitiin stratejik amaglarina destek
olur. Hedef belirleme, is uygulamasi acisindan ele alindig1 zaman bireyin amacglarina
odaklanir ve bireysel yardimlar ve calisma sonuglarina katki saglar. Hedef belirleme
etkinlikleri, caligma gruplarina uygulanmas: acisindan ele alindiginda dogrudan
grubun amaglarina  yonlendirilmesini  kolaylastirir  ve bireylerin  miisterek
eylemlerinin ve biitiiniiyle grup sonuglarinin giiclendirilmesine neden olur (Helvaci,

2002:158).
1.3.4. Bireysel Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflerle yonetimde isletme hedefleri kadar bireysel hedeflerde 6nemlidir. Burada
onemli olan nokta en iist yonetici diizeyinden en ast ¢alisana kadar bireysel olarak
calisanlara verilen hedeflerin isletme hedefleriyle uyumlu olmasidir. Ciinkii tek tek
bireylerin hedeflerine ulasmasi icin yapacaklar1 caligmalar toplamda isletme
hedeflerinin gerceklestirilmesine hizmet edecektir. isletme hedefleriyle calisanlarin
hedeflerinin  birbirleriyle uyumsuz olmasi isletme hedeflerine ulagmayi

zorlagtiracaktir.

Bu kapsamda calisanlara zor ama ulagilabilir hedefler vermek hem bireylerin
islerindeki performanslarini ve verimliliklerini artirir hem de gelismelerinde itici gii¢
olusturur. Kendisinden beklenileni bilen calisan, hem kendi isinin ge¢misteki, su
andaki ve gelecekteki durumunu kiyaslayabilir hem de kendi basaris1 hakkinda fikir
sahibi olur. Burada {izerinde durulmasi gereken Onemli nokta delegasyonun
aktiviteler halinde degil sonuclar halinde yapilmasidir. Bununla birlikte kisilerin
genel egilimi elde edilmesi gereken sonuglar yerine yapilmasi gereken isleri

siralamaktir (Ergin, 1994:2).
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Hedeflerle yonetimde astlar ve iistler tarafindan birlikte belirlenen, uygun bir giicliik
derecesine gore, belirli bir siireyi iceren, acikc¢a belirlenmis bireysel hedeflerin
yonetici ve beraberinde personelin hedeflere ulasmada basar1 diizeyini artiracagi

soylenebilir (Ozden, 2001:92).

Bir kurumdaki en iist yoneticiden en alttaki calisan isciye kadar herkesin kisisel
amaglar1 vardir. Eger bu dogru ise bircok sirkette bizler ni¢in hala bu durumu
gormezden geliyoruz? Bunun iki sebebi olabilir; birincisi tam bir tembellik ve
uyusukluk, ikincisi ise ¢alisanlarin bireysel hedeflerinin sirket hedefleri ile uyumsuz
olacag1 geleneksel yanilgisidir. Oysa ki her gecen giin tecriibe ediyoruz ki; sirket
icinde nereye gittigini bilen ve kendi pozisyonunun farkinda olan hedef bazli
calisanlarin amaclar ile sirket hedefleri birbirleriyle ortiismektedir (Batten, 2003:38-
39).

1.3.5. Performans Degerlendirme Siireci

Hedeflerle yonetim sisteminin performans degerleme siirecinde izlenecek yollar

degisik kaynaklar arasindan genelde paralellik arz etmektedir.

Michael Armstrong, hedeflerle yonetimde performans degerleme siirecini; hedeflerin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, oto kontrol ve ¢alisana geri bildirim verilmesi
seklinde dort boliime ayirmistir. Bu dort boliim icin atilacak adimlar ise su sekilde
belirlemistir. Ust ve astin, astin isinin ilk unsurlar1 konusunda karsilikli anlasmaya
varmasli., ust ve astin, belirli bir zaman diliminde astin belirli hedefleri iizerinde
anlasmaya varmasi, astin her bir hedefi karsilamak i¢in gerekli eylem planim
olusturmasi, belirlenen periyotta, astin hedeflere yonelik gelismeleri yoOneticiyle
periyodik olarak goriismesi. Boylelikle yapilan gelisme kontrolleri, eylem planlarinin
degismesi ve hedeflerin diizenlenmesi gerektigini ortaya koyabilir. Son olarak ise
belirlenen zaman dilimi sonrasinda, yonetici ve astin hedefleri iizerinde astin

performansini birlikte degerlendirmek icin toplanmasidir (Ozdemir, 2011).

Hedefler kurumun misyon durumunu icermeli, hedefler ve eylem planlarinin her ikisi
de kurumsal planlama dokiimanlari ile iliskili olmalidir. Asagidaki tabloda hedeflerle

yonetimde temel evreler gosterilmistir.
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TABLO 1: HEDEFLERLE YONETIMDE TEMEL EVRELER

Temel Ogeler

Baslica Evreler

1.Hedeflerin Belirlenmesi

a. Uzun donemli stratejik hedeflerin belirlenmesi ve
stratejik planlama

b. Spesifik orgiitsel hedefler

c. Departman diizeyinde hedef belirlenmesi

d. Is ile ilgili bireysel hedeflerin belirlenmesi

2 . Faaliyetlerin Planlanmasi

e. Faaliyet planlarinin hazirlanmasi

3. Kendi Kendini Kontrol

f. Plan uygulamalarinin gézlemlenmesi ve
sapmalarin diizeltilmesi

4. Periyodik Degerlendirmeler

g. Hedeflere dogru gidisin degerlendirilmesi

h. Performansin biitiin olarak degerlendirilmesi

-YoOnetici egitimi ve gelistirme

-Ucretlendirme

-Isgiicii planlamas1 yoluyla davranislarin
giiclendirilmesi ve giidiilemenin artirilmasi

(Tellioglu, 2006:63)
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1.4. HEDEFLERE ULASMADA PERFORMANS GELISIMINi
ETKILEYEN KOSULLAR

1.4.1. Bireysel Ozelliklerin Performansa Etkisi

Bireylerin kendi kiiltiirel ve demografik 6zelliklerinin performansi {izerinde 6nemli
etkileri olmaktadir. Bu 6zellikler unvan, iicret durumu, medeni durum, yas, egitim

seviyesi, cinsiyet, is tecriibesi ve farkli kiiltiirel 6zelliklerdir.

Bir kurumda c¢alisan bireylerin gen¢ veya yashi olmasi performans iizerinde etkili
olan bir ozelliktir. Yasin performansa etkisi farkl kiiltiirlerin yonetim anlayisina gore
farklilik arz etmektedir. Ornegin firsatlar iilkesi ABD’de genc yastaki calisanlara
yiikselebilmek icin daha fazla sans taninirken Japonya gibi daha geleneksel yapidaki
ilkelerde yiikselebilmek i¢in belirli bir siire o iste tecrilbbe kazanmak sarti
aranmaktadir. Burada her iki yaklasiminda kendine gore anlamli olan savunma
mekanizmalart mevcuttur. Geng yastaki calisanlarin, yasi ilerlemis olan ¢alisanlara
gore diinyadaki gelismelere ve degisimlere daha cabuk adaptasyon saglamalart soz
konusu iken diger taraftan genc yastaki calisanlarin yonetimsel konularda bilgi ve
tecriibe eksikligi goriilmektedir Yine onemli bir konu c¢alisanin cinsiyeti konusudur.
Is yasamindaki kadin erkek esitsizligi kadinlarin hem is yasaminda hem de cocuk
yetistirmedeki sorumluluklarinin fazla olmasi performansa etki yapan faktorlerdir.
Bunun yaninda kadinlarin duygusal anlamda erkeklere gore daha zayif olmalar1 ve
olumsuz durumlardan daha fazla etkilenmeleri s6z konusudur. Kisinin medeni
durumu s6z konusu oldugunda ise evlilik kurumunun iyi veya koti gidisati
performansi farkli olarak etkilemektedir. Iyi bir evlilik performansa olumlu olarak
yansirken, kotii bir seyir izleyen birliktelikler kisinin performansina olumsuz katki
yapmaktadir. Egitim diizeyi de ¢alisanlarin performanslarina etki etmektedir. Egitim
diizeyi yiiksek olan calisanlarin yiikselme ve sorumluluk alma imkanlar1 daha kisa

zamanda miimkiin olmaktadir (Ozmutaf, 2007:49).

Biitiin bunlarin yaninda kisinin unvani, iicreti konusundaki tatminkarligi, toplam is
tecriibesi gibi faktorlerde kisinin performansi iizerinde etkilidir. Genel olarak ¢alisma
sartlarindan memnun olan bir calisan performansinin devamli yiiksek olmasi icin

caba harcayacaktir. Bunun yaninda genel ¢alisma sartlarindan memnun olmayan bir
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calisan ise isine karsi isteksiz, mutsuz ve ilgisiz olacagindan performans: diisiik

kalacaktir.
1.4.2. Motivasyonun Onemi

Biitin  kurumlar calisanlardan daha fazla verim almak ve calisanlarin
performanslarmi yiikseltmek icin neler yapilabilecegi ile ilgilenirler. Ozellikle
personelini tesvik etme, odiillendirme, liderlik gibi konularda ve ¢alistiklart kurum
ile ilgili olarak motive olmalarina dikkat etmektedirler. Buradaki temel amag
performans1 devamli olarak yiiksek tutarak kurumun beklentilerine uygun is

sonuglarina ulagsmaktir.

Motivasyon, performans gelistirme sistemini etkileyen ve kilit rol oynayan en énemli
bagimsiz degiskendir. Insan kaynaklar1 gelisiminde en 6nemli amac ve sonug
performans gelisimidir. Hedeflerle yonetim sisteminin organizasyonel performansi
da artirdigina dair kisilerde genis bir anlayis birligi vardir (Minaudo, 2007:11).
Motivasyon, bireyin gerceklestirmekte oldugu bir dizi faaliyet sonucunda hedefe
ulagmay1 ve kendi ihtiyaglarin1 da karsilamaya yarayacak degerde bir odiil ile takdir
edilecegini bekledigi ve buna inandigi zaman ortaya c¢ikar. Kurumlar personele
islerinin onemli oldugu duygusunu 6dill, iicret, terfi gibi motive edici uygulamalarla
gosterirler. Bu durumda personeldeki motivasyon artisi, performans ve ulasilan
sonug arasinda agik ve isleyen bir iligki oldugunda ve bu c¢ikan sonucun ihtiyaclari ve

beklentileri karsiliyor olmas1 durumunda sdz konusu olmaktadir (Ozden, 2001: 91).

Motivasyon, personelin basarilt olmalarina kisisel tatmine ulagmalarina yardimci
olmaktir. Yoneticiler kendilerine bagli olarak calisan personellerinin yaptiklari
islerinde kendilerinden bekleneni verebilmeleri konusunda personeline yardimci
olmalidir. Beraber calistigi elemanlarin1 nelerin mutlu ettigini bilerek elemanlarin
mutlulugu i¢in caba sarf etmelidir. Personelin cesaretlendirilip deger verilmesi ve bu

deger verilmenin personele hissettirilmesi son derece énemlidir (Giimiis, 1995:19).

Siirdiiriilebilir bir ekonomik gelisme i¢in isletmelerin fiziki ve beseri kaynaklarini
optimum diizeyde verimli kullanarak rekabet edebilir bir seviyede kalmalar1 kendileri
icin hayati bir zorunluluktur. Calisanlarin performanslarindan optimum seviyede
yararlanmak ve motivasyonlarin1 daima {iist seviyede tutabilmenin yolu etkili bir

insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi belirlemek ve uygulamaktan gecer.
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Tecriibeli yoneticiler calisanlarin motivasyonunu artirabilmek igin stratejik insan
kaynaklar1 yOnetiminin yontemlerinden yararlanmaktadirlar. Bazen bu yontemleri
ayrt ayr1 kullanabildikleri gibi bazen de birlikte uygulayabilirler. Kendisini ve
karsisindakini iyi taniyan bir yonetici farkli kisilere farkli motivasyon yontemleri
uygulayabilir. Ornegin kimi calisanlar acisindan verimi artirmak icin iyi iliskiler
yeterli oldugu halde kimi calisanlar icin belirli diizeyde disiplinden bahsetmek
miimkiindiir (Ogiit v.d., 2004:286).

Personeli motive etmek, onlar1 hangi diirtiilerin daha iyi calismaya yonlendirdigini
anlayabilmektir. Bu onlarin bireysel ihtiyaclarini anlamak ve daha iyi ¢alisma arzusu
gosterecekleri calisma kosullarini olusturmakla miimkiin olabilir. Motivasyonu
yiiksek olan personelin yiiksek performans gostererek hedefleri daha kolay

gerceklestirdigi basit ama dogru bir gercektir (Ozden, 2001:77-78).

Amaglara Gore Yonetim adli eserinde Nuri Cerigeng, motivasyonun; daha yiiksek
gelir, sosyal statii ve saygi, giivenlik, ilging is, ilerleme firsati, yapilmaya deger bir
ise sahip olma, kisisel kudret ve etki sahibi olma, kisilige saygili olma, adil, dikkatli
ve siirekli nezaket ile saglanacagini belirtmektedir (Cerigeng, 1972:146).

Motivasyon, kurumlarda isgorenleri ve yoneticileri belli bir amaca dogru
yonlendirme siirecidir. Hedeflerle yonetim de performansi yiiksek tutarak personeli
hedeflere yonlendirmede motivasyonu bir ara¢ olarak kullanmakta ve bu da terfi,
odiil gibi araclarla saglanmaktadir. Son olarak surasi bir gergektir ki; kurumlarin
personeli ve yoneticilerinden yliksek performans ve yiiksek verim alabilmesinin yolu
calisanlarin motivasyonunu olumlu etkileyecek olan ¢alisma ortaminin ve ¢alisma

sartlarinin saglanmasindan gecmektedir.
1.4.3. Yetki Devri ve Astlarin Yonetime Katilinm

Yetki en basit anlamu ile, “’iistlerin astlara emir verebilme ve onlarin davranislarini
belirleme hakki’> seklinde ifade edilebilir. Clayton’a gore yetki; personeli
yonlendirme ve kurum hedeflerine ulagmasi i¢in belirli gorevleri yerine getirme
hakkidir (Ozden, 2001:81). Yetki verme, iist kademede bulunan emir-komuta
yetkisinin bir alt kademeye devredilmesidir. Bir yoneticinin sahip oldugu karar
verme hakkini kendisinin kullanmayip kendisine bagl astlara devretmesidir. Bu

sekilde ast’a yetkinin devredilmesi ile ast’a belirli islerin devredilmesi, karar verme
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hakkinin devredilmesi ve kendisine verilen isi tamamlamasi ile ilgili sorumlulugun
verilmesi gibi ii¢ Onemli Ozellik devredilmis olur. Ne zaman bir yetki devri olursa,
yetkinin verildigi kimse yetkiye karsilik sorumlulugu da beraberinde yiiklenmis

olacaktir (Ozden, 2001:82).

Yetki, ayn1 zamanda hedeflerle yonetim ile dogrudan iligkili olan yonetime katilma
ile ilgilidir. Kararlara katilma, yetki verme ve uygulama yetkisini kurum personeline
vererek ast ve iist hedefleri birlikte belirlerler. Yetki devri yapilmis personel
kendilerini etkileyen isletme ile ilgili tiim kararlara katilirlar. Bu noktadan hareketle
kararlarin alinmasinda sorumluluk sahibi olan personel alinan kararlara sahip olma

ve sorumlulugunu da iizerinde hisseder (Ozden, 2001:82).

Hedeflerle yonetim sisteminde yoOnetime katilma ve sorumluluklarin dagitilmasi
onemli bir kavramdir. Sorumlulugu alan ¢alisanlarin bireysel giriskenliginin artmasi
ve bireysel sorumlulugunu daha da giiclendirerek isine siki sikiya sarilmast miimkiin
olmaktadir. Yetki devri yetkiyi devreden bir bireyin yetkiyi devrettigi kisiye olan
giivenini gostermektedir. Yetki alan kisi bu yetkiyi, yetki veren yoneticisinin verdigi

hareket serbestligi sinirlar1 icinde kullanir (Ozden, 2001: 82-83).

Yetki devrinin gerceklesmesi ile kendisine giiven duyulan, sorumluluk verilen
personel her zaman bu sorumlulugunun bilincinde olarak hem yetkiyi kullanarak
kendi yonetimsel becerilerini gelistirecek hem de kendisini ispatlayabilmek icin
performansini artirma ¢abasi i¢inde kendisine verilen bireysel ve kurumsal hedefleri

gerceklestirebilmek i¢in daha da ¢ok calisacaktir.

Astlarin  yonetime katilmasinin, hedeflerle yoOnetim sisteminin her asamasinda
biitiinlesmeyi saglayarak bireysel, oOrgiitsel ve yoOnetsel etkinligi artiracagi

varsayillmaktadir.

Giiniimiiz ¢alisma kosullarinda calisanlar1 yonetime katmak, yaptiklar isleri keyif
alarak yapmalarini saglamak, calisanlarin devamli olarak verimliliklerinin artirilmasi
icin calismak liderlik ve yonetim anlayisinin vazgecilmez geregi haline gelmistir.
Kurumlardaki yonetim kadrolar1 bu gercegi géz Oniinde bulundurarak c¢alisanlarin
igyerlerinde alinacak kararlara katilmini saglamak ve calisanlarin enerjilerini

calistiklar1 kurumda ortaya koymalarina imkan verecek diizenlemeleri yapmak

durumundadirlar (Nicholsan, 2003:57).
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Hedeflerin belirlenmesi ile belirlenen hedeflerin basar1 diizeyleri ¢alisan personelin
kendisine verilen gorevleri benimsemelerine bagli olacaktir. Eger bir calisan
kendisinden beklenen sonuglarin  belirlenmesinde kararlara  katilamiyorsa
kendisinden yapmasi beklenen gorevleri de benimsemesi zor olacaktir. Bu sebeple
istleri tarafindan kendisine dikte edilen gorevleri zor gorecek ve performansi
diisecektir. Yonetime katilim, karsilikli tartisma ortami ve problemleri ortaya
koyabilme imkani sagladigindan, birlikte alinan kararlarin astlar tarafindan kabul

edilmesi ve sahiplenilmesi daha kolay olacaktir (Ozden, 2001:88).

Cok biiyiik olasilikla calisanlar kurum icinde alinan degisiklik kararlarina direng
gostermektedirler. Alman bu degisiklik kararlarina iist yonetimle birlikte ast
calisanlarinda katilmasi ¢alisanlar icinde muhtemel direngleri yok edecektir. Bu
durumda yapilacak olan degisikligi personele aciklama, benimsetme ve olumlu
yonlerini anlatma zorlugu biiyiik Olciide ortadan kalkacaktir. Ayrica bu kararlara
katilim personele verilen bir degerin gostergesi oldugundan calisanlarda motivasyon

artis1 buna paralel olarakta performans artis1 saglayacaktir.

Diger taraftan astlarin yonetime katilmasi denetimde kolaylik saglamaktadir. Yapilan
faaliyetlerin planlara ve hedeflere uygunlugu etkili bir denetim ile miimkiin
olabilmektedir. Etkili bir denetim ise ast ve list arasindaki ortak yonetim ve isbirligi
ile saglanabilir. Kararlarin alinmasinda etkinligi olan personel, kararlarin
yiiriitilmesinden de sorumluluk duyacaktir. Calisan ile yoneticisi arasindaki kati
otorite iligkileri kalkar, hedeflerden sapma olmasi durumunda bu durumun
diizeltilmesi icin igbirligine gidilir. Ayrica katilimin personele sagladigi yiiksek
moral, motivasyon ve is doyumu sayesinde isten ayrilmalar ve ise devamsizliklar
azalacaktir. Yonetime katilimda temel amac hedeflerle yonetim iginde hedefe
ulagsmada personelin faaliyetlere, kararlara, uygulamaya ve kontrole katilimini
saglamaktir. Katilimin verimlilige ve performans artisina dogrudan etkisi ¢ok biiytik

olmaktadir.

Sonug olarak diyebiliriz ki; hedeflerle yonetim, yonetime katilmaya miisait bir ortam
hazirlamaktadir. Ast calisan ve {ist yoOneticilerin kararlart beraber almasi,
sorumluluklar1 dagitmasi, ast ve iist arasindaki kati hiyerarsiye izin vermemesi,

calisanlarin is doyumunu, isi sahiplenmesini, kararlarin uygulanmasina destek
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olunmasini, motivasyonun iist seviyede olmast sonucunu getireceginden dolayi

personelin verimliligi ve performans artis1 beklenilen bir sonug olacaktir.

1.4.4. Bireysel Hedefler Belirlenirken G6z Oniinde Bulundurulmasi

Gereken Noktalar

Hedeflerle yoOnetim sisteminde ast ve {istlerin kurum hedeflerini birlikte
belirlemelerinin personelin bireysel hedeflerinin belirlenmesinde motive edici bir
etkisi olmaktadir. Hedef belirlenmesi ile ilgili yapilan arastirmalarin cogu istek
diizeyi konusunda yapilan calismalardir. Frayer, bireylerin hedef saptamaya
zorlanmasinin  basar1 diizeylerini yiikselttigini belirtmistir. Hatta sonuclarin
bilinmesinden daha cok basar1 iizerine hedeflerin belirlenmesinin daha etkin
oldugunu belirtmektedir. Loche ve Bryan’in arastirmalari sonucunda, Onceden
planlanan basar1 ne kadar yiiksek olursa ulasilan basarinin da o kadar yiiksek olacagi
goriisli savunulmustur. Fakat Stedry ve Kay’da iistlerin imkansiz olarak kabul ettigi,
ulasilmast olduk¢a zor olan hedeflerinde ulasilan basartyr olduk¢a diistirdiigii
sonucuna ulasmislardir. Loche ve Bryan’in arastirmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan bir
diger onemli nokta ise, personele belirlenmis bir hedefin gerceklestirilmesi icin
ihtiya¢ duydugu minimum zaman yerine daha fazla zaman verildiginde yapilan isin
daha fazla zaman aldigidir. Belirli bir zamani iceren bireysel hedeflerin verilmesi,

yoneticilere kendilerini denetleme imkan1 verecektir (Ozden, 2001: 91).

Hedef saptamaya iliskin yapilan arastirmalar 1s18inda, personele soyut ifadelerle
hedef belirlemek yerine somut ve net hedeflerin verilmesinin ulasilan basar1 diizeyini
yiikselttigi  sOylenebilir. Soyle ki; personele ellerinden gelenin en iyisini
yapmalarinin sdylenmesi yerine su kadar zamanda su miktarda isin yapilmasinin

soylenmesi performans ve basar1 diizeyini artiracaktir (Ozden, 2001: 91).

Sonug olarak yonetime katilan, belirlenen hedefler iizerinde s6z sahibi olan, alinan
kararlarin uygulanmasinda sorumluluk tasiyan personele makul bir zorlukta verilen
hedeflerin personelin motivasyonunu ve performansim artiracaglr goriisii genel bir

kabul gormektedir.
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1.5. HEDEFLERLE YONETIMIN PERFORMANS GELISIMINi
ETKILEYEN GUCLU ve ZAYIF YONLERI

1.5.1. Giiglii Yonleri

Tiim performans degerlendirme sistemlerinde oldugu gibi her sistemin olumlu ve
olumsuz olarak degerlendirilen taraflarinin olmasi dogaldir. Hedeflerle yonetim
sistemi isletmeler icin sihirli bir degnek degildir. Bununla birlikte basarili bir sekilde
uygulandiginda isletme performansinin ve verimliliginin arttiginin gozlendigi bir ¢ok
kaynakta belirtilmektedir. Bu sebeple giiniimiizde bir¢ok isletme hedeflerle yonetim
sistemini basarili bir sekilde uygulayarak piyasadaki rakipleri ile miicadele etmenin

ayakta kalabilmenin ve bir adim One ¢ikabilmenin savasimini vermektedir.

Basaril1 bir sekilde uygulanan hedeflerle yonetim sisteminde elde edilecek sonuglari
belirtmek istedigimizde sayabileceklerimiz sunlardir. Hedeflerle yonetim,
isletmelerde c¢alisanlarin giiclerini israf etmeden temel amacglar dogrultusunda
kullanmalarin1 saglar. Hiyerarsik organizasyon yapilarina canlilik kazandirir.
Calisanlar organizasyon faaliyetlerine kisisel olarak katilabilirler. Boylelikle bireysel
hedefler ile kurumsal hedefler dengelenebilir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin
motivasyonlarini artirip, otokontrole imkan tamiyarak kendilerini gelistirmelerini
saglar. Yetki devrini kolaylagtinr. Katillm ve geri bildirim uygulamasi, is
verimliliginin artmasina, kararlarin daha kolay benimsenmesine, daha akilci
coziimlere ulasilmasina ve is doyumuna yol acar. Arastirmalar, kurum yonetiminde
katilimec1 ve demokratik bir yonetim anlayisi hakim oldugunda, ¢alisanlarin isine,
tistlerine ve oOrgiite baghliklarinin arttigini gostermektedir. Hedeflerle yoOnetim,
planlama ve kontrol fonksiyonlarini daha isler hale getirmektedir. Hedeflere nasil
ulasilacagi detayli olarak belirlendiginden kontrol kolaylasir. Hedef belirleme
siirecinde ast ve dstiin ortak calisma igerisinde olmalari, birbirlerinden ne
beklediklerini bilmelerini saglar. Bu durum ¢atisma ve anlagsmazliklart azalttigi gibi
degerlendirmeleri de daha objektif kriterlere baglar. Yenilik, esneklik ve takim
caligmas1 arasinda bir uyum saglar. Hedeflerle yonetim, yoneticilerin kendi
kendilerini kontrol imkanm saglar. Hangi sonuclara ne zaman ulasilmas: gerektigini
bilen yonetici, faaliyetleri diizenleme ve performansini degerlendirmede iistlerine
daha az bagimh kalir. Hedeflerle yonetim planlarla yiiriitiilmesi zorunlu olan bir
isleyise sahiptir ve bu oOzelligi plan yapmalarini zorunlu kilar. Daha adil bir
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odiillendirme sistemi ve terfi planlart gelistirmede yardimci olur. Hedeflerin
belirlenmesi, Orgiitsel birimlerin ulasmak istedikleri sonuglar1 vurguladigindan
isletmede tiim cabalar belirli hedeflerin gerceklesmesine yoneliktir. Hedeflerle
yonetim bu hedeflere hizmet etmeyen gereksiz faaliyet ve cabalarin en aza
indirilmesini saglar. Olusan ve olugsmast muhtemel sorunlar1 daha kolay ve
zamaninda belirler. Ucret ve maas yonetiminde temel ilke olan “’esit ise esit iicret’ in
uygulanmasina imkan verir. Her pozisyon i¢in hedeflerin saptanmasi, orgiitiin farkl
birimleri arasinda birligin saglanmasina yardimci olur. Elde edilen sonuglar1 6nceden
belirlenmis giivenilir amaclarla karsilastirma yoluyla Olcerek, diger degerlendirme
tekniklerinde bulunan 6znellik oranimi azaltir. Degerlendirme goriismelerinde
dikkatleri is basarisi iizerine toplar ve kisilikle ilgili niteliklere ancak amaca etkisi
durumunda deginir. Bu nedenle goriismeler daha c¢ok somut veriler {izerinden
yapildig i¢in anlagmazlik durumu minimuma iner. Hedeflerin dnceden saptanmis
olmast calisanin giidiilenmesini saglar ve basart ihtiyacini canlandirir. Performans
degerlendirme aracit olarak kullanildiginda, periyodik degerlendirmeler sonucu
calisanin egitim ihtiyacini belirler, kisisel gelisimini saglar. Kisiler arasi iletisimi ve
takim calismasimi tesvik eder. Calisanin 6zdenetimi gerceklestirilmesine, daha ¢ok
yetki ve sorumluluk almasina, karar siireglerine aktif olarak katilmasina olanak saglar
ve bu durum calisanin orgiitsel hedefleri benimsemesine katkida bulunur (Goztiir,
2000:62-64, Tellioglu, 2006:84-85, Bicen, 1990:43-44, Ergin,1994:6, Barut¢uoglu,
1995:74-80).

1.5.2. Zayif Yonleri

Hederlerle Yonetim Sistemini uygulayan her isletmenin belirtilen yararlarin hepsini
gerceklestirmesi beklenmemelidir. ABD’de Fortune 500 listesine giren ve hedeflerle
yonetimi uygulayan isletmeler iizerinde yapilan bir arastirmada, isletmelerin ancak
% 10’unun Hedeflerle yonetim sisteminin yararlarin1 tam olarak gerceklestirdikleri
belirlenmistir. Hedeflerle yonetim yukarida belirtilen avantajlarinin yaninda bazi
dezavantajlar1 da icerisinde barindirmaktadir ve bu nedenle her soruna ¢oziim
olabilen bir sistem olarak diisiiniilmesi dogru degildir. Sistemin yapisindan
kaynaklanan bir takim nedenlerden ya da sistemin uygulandifi organizasyonun
yapisindan ve uygulayanlardan kaynaklanan nedenlerden dolayr elestirilmektedir

(GOztiir,2000:64).
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Hedeflerle yonetimin basarist biiyiik Ol¢iide tepe yonetimin katki destek ve istegine
baglidir. Tepe yoOnetimin ciddi olarak desteklemedigi, uygulamasini sadece insan
kaynaklar1 departmanina biraktig1 bir sistem basarili olamaz. Hedeflerle yonetim cift
yonlii bir iletisim siirecini kapsamaktadir. Tek yonlii iletisimi uygulayan diger
yontemlere gore daha fazla zamana ve emege gereksinim duyulur. Hedeflerin
Olciilmesinde karsilagilan giiclik ozellikle isletmenin iist kademelerine ¢ikildikca
kendini gosterir. Hedefleri 6lgmek icin yapay zorlamalarin olmast muhtemeldir.
Ayrica bu oOlgme islemlerinin maliyeti de oldukca biiyilk miktarlara ulasabilir.
Hedeflerle yonetim sisteminde dikey koordinasyon kolaylasirken boliimler arasi
yatay koordinasyon giiclesebilir. Boliimiin ve c¢alisanin amaglart arasindaki
uyumsuzluk dikey koordinasyonu da zorlastirabilir. Sistemin en fazla elestirilen
yonlerinden birisi de bu sistemde yazigsma ve raporlarin ¢ok fazla olmasidir. Siirekli
olarak raporlarin alinmasi, yazigsmalarin yapilmast ve tablolarin hazirlanmasi
yoneticilerin zamaninin biiylik kismini almaktadir. Bu durum o6zellikle yonetim
kademesine sikint1 vermekte ve hedeflerle yonetimin amag ve 6zelligi ortadan kalkip
yerini toplanti diizenlemek ve raporlarin hazirlanmasina birakmaktadir. Hedef
belirlemeye ¢ok fazla zaman ayrilmakta bu hedeflere nasil ulasilacagi ve uzun vadeli
planlamalar genellikle ikinci plana atilmaktadir. Yoneticiler hedeflerine ulagsmak i¢in
her tiirlii araglarin kullanilmasin1 mesru olarak gorebilmektedirler. Bu durumun etik
olmayan bazi uygulamalar1 da beraberinde getirme riski vardir. Kabul edilebilirligi
yiiksek olan hedeflerin yoneticiler tarafindan formiile edilmesi uzun zaman
almaktadir. Bu durum gergek¢i planlarin yapilmasini ve uzun ve detaylandirilmis bu
planlarin uygulanabilirliginin test edilmesini goz ardi eder. Kurumlar hedeflerle
yonetimin sonuclarim goérmek igin aceleci davranirlar. ilk yil uygulamaya alan
sistemin bir yil sonra olumlu sonuclarim1 goérmek isterler. Hemen beklenilen sonug
goriilemeyince de sistem hakkinda giiven sorunu olusur. Odiillendirmenin
performans degerlendirmeyi temel almasindan dolayi calisanlar hedefler ile maddi
getirileri karsilagtirmaya tabi tutarlar. Emeginin degerini en {ist seviyeye ¢ikarmaya
calisan ast ¢alisanlar maksimum basariy1 yakalayabilmek icin ulagilmasi kolay, kisa
siirede en fazla getiriyi saglayan hedefler iizerine odaklanirlar (Goztiir, 2000:62-64,
Tellioglu, 2006:84-85, Bicen, 1990:43-44, Ergin,1994:6, Barutguoglu, 1995:74-80).

Deming ve arkadaslar1 ise, hedeflerle yonetimi kaliteden ¢ok miktari, uzun déonemli

basar1 yerine kisa donemli basariyi, dinamik gelisim ve degisimden ¢ok kontrolii,
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islem yerine sonuglart ve takim ¢alismasi yerine kisisel performansi tesvik eden bir
sistem olarak degerlendirmektedirler. Bu sistemde karsilasilan en temel sorun agik
olmayan ve Ol¢iilemeyen amagclarin saptanmasidir. Bunun yani sira, ¢alisanlarin
niceliksel amacglara ulasmay1 se¢mesi durumunda kalite goz ardi edilebilir. Kaliteyi
belirleyen amagclarin 6l¢iilmesinin zor olmasi, yonetici ve calisanlart 6znel amaglara
dogru yoneltebilir (Dilsiz, 2006:90). ‘“Yontemin diger bir sakincasi da hazirlanmasi
icin uzun zaman gerektirmesidir. Performansin Olciilmesine zaman ayrilmasi
yaninda, hedef belirleme, gelisimin Olciilmesi ve doniit saglanmasina da zaman
ayrilmasi siirecin ¢cok uzun olmasina neden olmaktadir. Calisanlarla birlikte
hedeflerin belirlenmesi, iistlerle calisanlarin arasinda cekismelere neden olabilir.
Ustler performans hedeflerini yukariya dogru cekmeye calisirken, astlar daha diisiik
olanlarin sec¢ilmesini zorlayabilirler. Bu durumda isin 6zellikleri ve kisinin
yeteneklerinin bilinmesi biiylik 6nem tasir. Standartlarin belirlenmesinde giivenirlilik
ancak bu oOzellikler ve yeteneklerin bilinmesiyle saglanabilir. Aksi durumlarda
performans degerlendirmenin yararliligindan s6z edilemez’’ (Dilsiz, 2006: 90-91).
Ayrica sistemin zaman iginde odiillendirme veya cezalandirma araci olarak
kullanilma ihtimali vardir. Bu durum calisanlar iizerinde ciddi psikolojik baski

unsuru olabilir (Gormiis, 1995:42).

Yine, degerleme siirecinde ast ve iist yogun ¢aba ve ¢ok zaman harcamak zorundadir.
Bu yontemin bir bagka dezavantajli yonii de hedefin basarildiginin yani sira nasil
basarildiginin 6nemli olmamasi ve bunun g6z ardi edilmesidir. E8er bir satis
yoneticisi istenen satis diizeyine yasal ve etik olmayan yOntemlerle ulasiyorsa bu
isletmeye zarar verebilir. Bu gibi yasal ve etik olmayan durumlarin olabilme
potansiyeli yoOneticilerin astlarin1  daha siki izleme zorunlulugunu ortaya

cikarmaktadir.

Hedeflerle yonetim sistemi elestirilen ve sakincali olarak degerlendirilen tiim
yonlerine ragmen giiniimiiz ticari yasaminin rekabetine ayak uydurabilmek igin
isletmelerin ¢cok yogun olarak uyguladiklar1 bir sistemdir. Sistemin yogun olarak
kullanilmasinin onemli bir sebebi sirketlerin c¢alisanlari ¢ok yogun bir tempoda

calistirma imkani bulmalar1 ve kendi sirket karlarimi yiikseltmeleridir.
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2. HEDEFLERLE YONETIM SiSTEMININ PERFORMANS
UZERINDEKI ETKIiLERIi

Hedeflerle yonetim sistemi, ¢alisanlarin performanslarinin gelisiminde olumlu yonde
katkilarinin oldugu varsayimiyla organizasyonlar tarafindan genel olarak tercih
edilen bir degerlendirme yontemidir. Hedeflerle yonetim sistemi diizey ve
fonksiyonu ne olursa olsun, her yoneticiye, her calisana uygulanabilen bir sistemdir.
Hedeflerle ilgili ihtiyaclarn kisisel ihtiyaclar haline doniistiirerek performans

artiglarin1 gergeklestirdigi genel kabul gormektedir.

Organizasyonlar1 basarili kilan asil 6nemli nokta strateji belirlemek degil, belirlenen
stratejileri hayata gecirebilme becerisidir. Sirketlerin basarisina engel olan asil
faktorler, sirket hedeflerinin calisanlar tarafindan anlasilamamasi, sirketin belirledigi
stratejileri, sirketin bireysel hedef, kaynak kullanimi, ddiillendirme gibi tegvik edici
faktorleri belirlenen stratejilerle iliskilendirememesi, stratejileri is hedefleri olarak
belirleyememesi, ve is hedeflerini  gerceklestirebilecek becerileri ortaya
koyamamasidir. Bunun yaninda sirket stratejilerinin c¢alisanlarin is hayatlarina

girememis olmasi da basariya engel olan asil nedenlerdendir (Gtiner, 2008:249).

Yonetici sinifinin orgiit hedeflerine rahatlikla ulasabilmelerinin yolu orgiitteki insan
kaynagini orgiitiin hedeflerine maksimum diizeyde kanalize etmeleriyle miimkiindiir.
Bir kurumdaki ¢alisanlarin nitelikli ¢alisanlar olmasi o kurumun piyasadaki kurumsal
itibarinin yliksek olmasinda onemli oranda pay1 vardir. Faaliyet gosterdigi alanda
fark yaratan sirketler yetismis beyin giiciine, entelektiiel birikime sahiptirler ve bu
sirketler stratejik bilgiyi hem iiretebilme hem de kullanabilme konusunda her zaman
dikkat cekici olmaktadirlar. Bilgiyi iireten, entelektiiel birikimi saglayan ¢alisanlarin
beyin giiclidiir. Bu noktada kurumlara rekabet iistiinliigii saglayan ve kurum itibarini
yiicelten giiciin ¢alisanlarin entelektiiel bilgi birikimi oldugu yoneticilerin her zaman

dikkate almasi1 gereken bir olgudur (Karakose, 2007:11).

Bir kurum icindeki performans artisinin veya azalisinin hem bireysel hem de
kurumsal olarak degerlendirilmesi gerekir. Bir kurum igindeki bireylerin belirli
zamanlarda kurum ig¢indeki farkli gruplarla birlikte is yapiyor olmalarindan dolay:

bireysel performansin artist veya azalisi s6z konusu olmaktadir. Bireysel

35



performansin artmasi veya azalmasit ayni zamanda kurumsal performansa da etki
etmektedir. Bireysel performans penceresinden baktigimizda bireysel performansin
artmasi bireyden takima, takimdan boliime, boliimden diger boliimlere ve kurulusun
tamamina etki eden bir siirectir ve bireysel performansin artisina yonelik olarak

kurum icinde yapilan tiim calismalar bu anlamda ¢ok 6nemlidir.
2.1. Orgiitsel Performansa Etkisi

Orgiit performansina dayali odiillendirme ve iicret planlar1 calisanlarin orgiit ile
biitiinlesmelerini saglamak ve c¢aligsanlar birlikte ¢alismaya yonlendirmek amaciyla
olusturulmus bir yontemdir. Dogrudan performansa dayali birey ve takim
uygulamalarina gore daha dolayl bir ddiillendirme sistemidir. Bu sistem ile ‘sirket
hepimizin’’ felsefesi orgiit i¢cinde yayilmakta ve sirket ¢alisanlar: icinde biitiinlesme

ile motivasyon ve basar1 artmaktadir (Erkut, 2005:101).

Sirketlerin zorlu piyasa kosullarinda basarili olmalarinin olmazsa olmaz kosulu insan
kaynaginin kalitesinin artirilmasidir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu sebeple
sorumluluk alani degismekte, farkli egitimlerle fonksiyonel alanlar1 genislemektedir.
Bu kapsamda en Onemli gorevleri ise rekabet avantaji yaratmada insan kaynagi
faktoriinii yonlendirmektir (Akgeyik, 2002:32). Artan rekabet ortaminda isletmeler
kendi  verimliliklerinin  artinlmasinin ~ yolunun calisan  performanslarinin
artirllmasinda oldugunu goérmiis ve bu yonde uygulamalara baslamislardir.
Uygulanan sistemler oncelikle isletmenin amaclarinin daha iyi iletisimi, bireylerin
anlasilmis hedeflere varmasi i¢in gelistirilmesi, yonetici ve ¢alisanlar arasinda yakin
bir iligkinin tesviki iizerinde yogunlagsmaktadir (Enhos, 1998:4). Bu noktadan
hareketle yonetici ile ¢alisanlarinda yakin bir iliski icerisinde devamli olarak ortak
amagclarmm gerceklestirmek i¢in calistiklart sistem, hedeflerle yonetim sistemidir.
Hem alt kademe calisanlarin hem de yoneticilerin birlikte kendi hedeflerini
dolayisiyla orgiitsel hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in kendi performanslarini her
zaman list noktada tutarak hedefe gitmeleri Orgiitiin performansini olumlu yonde

etkileyecektir.
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2.1.1. Uygulamalardaki Durum

Hedeflerle yonetim sistemi ilk zamanlardan beri 6zellikle 6zel sektor alaninda cok
genis bir uygulama alan1 bulmustur ve hala da 6zel sektor kuruluslarinda genis olarak
uygulanmaktadir. Bu alanda bir¢ok aragtirma da yapilmistir. Ruth ve Brooks 1982
yilinda yaptiklar1 calismada Fortune 500 listesindeki bircok sirkette hedeflerle
yOnetim sisteminin iyi bir sekilde uygulandigini belirtmislerdir. Ayn1 sekilde 1983’te
O’Donnell ve O’Donnell’in “hedeflerle yonetim geride kalmis bir yontem midir?”’
sorusuna hedeflerle yonetim sistemini performans degerlendirme, performans
planlama ve gozden gecirme seklinde uygulayan sirketlerde %79 oraninda hayir
cevabir verilmistir. Sonug¢ olarak, sonu¢ odakli performans degerlendirme, Fortune

listesindeki bircok biiyiik sirket tarafindan kullanilmaktadir (Curtin, 2009:66-79).

1950’1 yillardan itibaren kamu yonetimi alaninda verimliligi ve etkinligi artirmak
icin yonetim teknikleri alaninda bir¢ok reform yapilmaktadir. Bu yOnetim
tekniklerinden birisi de hedeflerle yonetimdir. Hedeflerle yonetim sistemi kamu
hizmetleri alaninda da genis bir sekilde uygulama alami bulmaktadir. Avrupa
Birligine iiye 15 iilke ve Norve¢’te 1998 yilinda yapilan bir aragtirmada Avrupa’daki

kamu istihdam hizmetlerinde hedeflere gore yonetim uygulamasi incelenmistir.

Bu aragtirma sonuglarina gore, hedeflere gore yonetim sistemi uygulandiginda
muhtemel tipik hatalar yapilmadiginda ve iyi bir uygulama yapilmast durumunda
basarili olmaktadir. Bu arastirma sonuclar1 1518inda 1yi bir hedeflere gore yonetim
uygulamasi; belirli sayida acik ve anlasilabilir hedefleri icermeli, kamu istihdam
hizmetleri personelinin sisteme bagliligin1 ve katilimini saglamali, idari kurallarda
yogunluk ve karisikliklart azaltmali, hedeflere ulasabilmek icin giivenli, esnek ve
gercek zamanli yonetim bilgi sistemi olusturmali, performansi degerlendirmek icin
adil ve seffaf prosediirler olusturmali, ve son olarak tamamlayici kalite yonetim

yaklagimlarini icermelidir ( Mosley, Schiitz, Breyer, 2001:96 ).

Farkli iilkelerde yapilan bu arastirma sonucunda bircok konuda farkli sonuclar
cikmis olmasma ragmen belirlenen hedeflerin biraz zorlayici olmasi ama ayni
zamanda gecekci olmasi konusunda bir uzlasma saglanmustir. Ingiltere, Fransa ve

Isvec gibi yonetim sistemleri daha hiyerarsik bir yapida olan iilkelerde hedefler baz1
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formiillerle yukardan asagiya dogru bolgesel olarak dagitilmaktadir. Bunun yaninda
hiyerarsik yapimnin cok kati olmadigi Almanya, Avusturya ve Danimarka gibi
tilkelerde ise hedeflerin dagilimina daha ¢cok bolgesel yapilanmalar karar vermektedir

( Mosley, Schiitz, Breyer, 2001:93-94 ).

Hedeflerle yonetim sistemi getirileri oldugu gibi uygulanan kurumda yeni bir
organizasyon yapisi kurmak gibi giderlerinin de oldugu muhakkaktir. En onemlisi,
modern yonetim teknolojilerinin masraflart en aza indirmek gibi rolleri olsa da,
hedeflerle yonetim sistemini uygulamak i¢in en uygun yonetim bilgi sistemini ve
kontrol mekanizmasint kurmak i¢in ¢ok fazla zamana ve yatirim maliyetine ihtiyac

duyulmaktadir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde yirminci yiizyilin son yirmi senesinde hedeflerle
yonetim sistemi uygulamasi bir performans degerlendirme ve uygulamasi olarak
genis bir sekilde uygulanmistir. 2000’1i yillardan itibaren uygulama ve arastirmalarda
belirli bir azalma olmustur. Amerika Birlesik Devletleri ordusunda aktif olarak gorev
yapan bir milyonu agkin personel icin hedeflerle yonetim sistemi uygulamalar1 bir
performans degerlendirme ve uygulama yontemi olarak halen uygulanmaya devam
etmektedir. Hedeflerle yonetim sistemini her derde deva olan bir yonetim sistemi
olarak degil, hedefleri olan ve bu hedeflerini gerceklestirmeye calisan

organizasyonlarin takip ettikleri bir yol oldugunu belirtmek daha dogru olacaktir.

Avrupa’daki farkli bolgelere dagilmis olan NATO iislerinde yapilmis olan asagidaki
arastirmanin amaci, Avrupa’daki bu NATO iislerinde gorevli ABD askerlerinin
hedeflerle yonetim sistemi uygulamalar1 konusundaki deneyimlerini incelemektir.
Askeri personelin hedeflerle yonetim konusundaki bu tecriibelerinden yararlanarak
belki de ABD ordusunun gelecekteki performans yonetimi ve degerlendirmesi
alaninda bazi degisiklikler yapmak icin veya daha koklii bir degisiklik yaparak baska
bir performans yonetim teknigini uygulamak konusunda bir anlayis gelisebilecektir.
Bu askeri iislerde yapilan arastirmaya gore hedeflerle yonetimi uygulayan
calisanlarin yasadigi tecriibeler genis bir yelpazeye yayilmaktadir. Bu yelpazeye
baktigimizda; katilimcilar caligma yapan birimin misyonuna asina degildiler.
Katilimcilara hedeflerle yonetim konusunda yeteri derecede egitim verilmemisti ve

kisi hedefleri ile kurum hedefleri arasinda uyumsuzluk vardi. Bunun yaninda
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kurumsal hedefler ile hedeflerle yonetim sistemi arasinda da herhangi bir bag
bulunmuyordu. Sonu¢ olarak ise katilimcilar hedeflerle yonetimi uygulamak
konusunda kendilerini motive eden bes temel unsurdan bahsetmislerdir. Bunlar,
cezalandirilmaktan kacinmak, kisisel basar1 ve 6viilmek, terfi, gelisimi ikinci plana
alarak gorevi yapmak ve son olarak ise isin gereklerini yerine getirmektir. Bu
calisma hedeflerle yonetimin gelisimi ve hedeflerle yonetimi destekleme konusunda,
kisisel olarak calisanlarin motivasyonu i¢in farkli Onerileri ortaya c¢ikarmaktadir.
Aynm zamanda bu calisma hedeflerle yonetimi destekleyerek hedeflerle yonetimin
performansi gelistirmesi konusunda kisilerin motivasyonunu da ortaya cikarmistir

(Minaudo, 2007:87-102).

11 kisi ile birebir goriisiilerek yapilan bu goriismede 10 kisinin iizerinde mutabik
kaldigt durum kisisel amacglarla kurumsal hedeflerin birbirleriyle uyumlu
olmamasidir. Yapilan bu arastirmada karsimiza ¢ikan bireysel hedeflerle kurumsal
hedeflerin uyumlu olmamasi durumu hedeflerle yonetimin bagarili bir sekilde

uygulanabilmesi i¢in en biiyiik engeli olusturmaktadir (Minaudo, 2007:87).

Arastirmaya katilan 8 katilimer hedeflerle yonetim sisteminin amacinin ve niyetinin
ne oldugu konusunda bilgilerinin olmadigint belirtmislerdir. Hedeflerle yonetim
konusunda somut ve destekleyici bir yardimda bulunabilmek ve sistemin
anlasilmasinda basarili olabilmek i¢in katilimcilarin sisteme aktif katilimlar
gerekmektedir. Yine 8 katilimci hedeflerle yonetim sisteminin esnek olmayan bir
sistem oldugunu belirtmislerdir. Ozellikle verilen cevaplarda sistem prosediirlerinin
cok zaman aldigin1 ve yonetimsel olarak kati bir sistem oldugunu belirtmislerdir.
Bunun yaninda 11 kisiden 8’i hedeflerle yonetim sisteminin daha fazla liderlik
icermesi gerektigini belirtmislerdir. Hedeflerle yonetim sisteminde sistemin basarisiz
olmasinin Onemli bir sebebi olarak liderligin etkin olmamas:1 gosterilmektedir

(Minaudo, 2007:87-102).
2.2. Yonetime Etkisi

Hedeflerle yonetim wuygulamalart konusunda bircok arastirma yapilmastir.
Nijerya’nin Anambra bolgesinde 1159 6gretmen ile yapilan bir ¢aligmada hedeflerle

yonetim sisteminin gecerliligi ve yararlar1 konusunda orta 0gretim 6gretmenlerinin
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goriisleri incelenmistir. Ulkedeki finansal sorunlar ve egitimdeki altyapi sorunlari
egitim sisteminin ¢ozmeyi hedefledigi bir¢cok sorunun ¢oziimiinii zorlagtirmaktadir
(Wenceslaus, 2010:99). Arastirmanin verilerine baktigimizda, bdolge ayrimi
olmaksizin  Ogretmenler hedeflerle yOnetim sisteminin okul yOnetiminde
siirdiiriilebilir bir gelisme i¢in yararli olacagr konusunda hemfikir olmuslardir.
Sisteminin okullarda uygulanmasi okul yonetimlerinde organizasyonel degisimlerin
olacagi, katilimc1 yonetimin Oniindeki engellerin kalkacagi, ve personelin yetenekleri
dogrultusunda gelisimlerinin desteklenece8i yoniinde oOgretmenlerde beklentiler

olusturmustur (Wenceslaus, 2010:103).

Aragtirmanin sonucuna baktigimizda; farkli egitim bolgelerinden orta 6gretim
Ogretmenlerinin iizerinde mutabik kaldiklar1 konu hedeflerle yonetim sisteminin okul
yonetimlerinde uygulanmasinin yararli olacagidir. Hedeflerle yonetim sistemi cagdas
egitim yonetiminin ihtiyacidir. Okullarin yeni teknolojileri kullanarak siirdiiriilebilir
gelismeyi yakalayabilmesi i¢in hedeflerle yonetim sisteminin dogasinda olan isbirligi
aktif kilinarak egitimde gelisme devamli hale getirilebilir. Bunun yaninda hedeflerle
yonetim sisteminin Yyararlarindan maksimum oranda faydalanabilmek ic¢in bazi
Oneriler de sunulmaktadir. Bunlar; Nijerya Egitim Bakanligi’min okul miidiirlerinin
hedeflerle yonetim konusundaki bilgi ve uygulama eksikliklerini gidermek ve
modern ve caga uygun yonetim yaklagimlarini 6grenebilmeleri i¢in seminer ve
konferanslara katilmasina destek olmasi gerekliligidir. Ayrica hiikiimetin okul
yonetimlerini hedeflerle yonetimin uygulanabilmesi i¢in i¢ ve dis kaynaklar1 bulma
ve kullanma bu alandaki profesyonel yayinlarin izlenmesi, egitim alinmasi,
konferans ve seminerlere katilinmast konusunda desteklemesi gerekliligi
belirtilmistir.  Son olarak ise hiikiimet egitim biitcesinden hedeflerle yoOnetim
sisteminin okullarda uygulanabilmesi icin c¢evresel kosullarin olugsmasina yardimeci

olmak amaciyla pay ayirmasinin gerekliligi belirtilmistir (Wenceslaus, 2010:103).

Egitim alanindaki diger bir ¢alisma ise Amerika Birlesik Devletleri’nin Kolombiya
eyaletinde okul personelinin karar mekanizmasinda yer aldigi bir calismadir. Bu
calismada okul personeline okul felsefesi, okulun amaclari ve okulun stratejileri de
dahil olmak iizere okul capinda bir plan hazirlamalari i¢in hedefler verilmistir. Bu

calisma Francis, Hard ve Gordon Junior High Schools adinda ii¢ okulda aym
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zamanda yapilmistir. Bu arastirma icin okul personeli hedeflerle yonetim konusunda
ozel egitime tabi tutulmustur. Ayn1 zamanda 1977-1978 donemi okul planlarim

gelistirme ve problem ¢6zme konularinda da egitim almiglardir (Simmons, 2011:2).

Uc yil olarak planlanan arastirmanin sonucunda; Francis Junior High School
personeli kendilerine verilen hedefleri gerceklestirme basarisina ulasmis ve okul
felsefesi, amaglari, hedefleri ve stratejileri de dahil olmak {izere bir plan
gelistirmiglerdir.  Hart  Junior High  School personeli plam1  kismen
tamamlayabilmistir. Gordon Junior High School personeli ise projeye pek ilgi
gostermemis ve projeyl tamamlayamamistir. Hart ve Francis okullarinda proje
uygulamalarindan 6nce yapilan arastirmada proje uygulama komitelerin hedeflere
ulasip ulagamayacaklar1 konusunda bir tereddiitleri vardi. Okullarin personellerine
yaptig1 ayr bir ankette ise, Francis okulu personelinin, Hart okulu personeline gore
proje hakkinda daha fazla hevesli oldugu gozlemlenmistir. Bu arastirmada bize
gostermistir ki; proje personelinin projeye karsi temel tutumu projelerin basarisi i¢in

en 6nemli unsurdur (Simmons, 2011:4).

Hedeflerle yonetim sistemi ¢alisma hayatinda genis bir yelpazede uygulama alani
bulmakta iken ayn1 zamanda egitim alaninda da uygulamalara ve arastirmalara konu
olmaktadir. Bu arastirmalar okullardaki hem Ogretmen ve yOneticilerin
performanslarinin  degerlendirilmesi hem de Ogrencilerin basar1 diizeylerinin
degerlendirilmesine yoneliktir. Egitim alaninda yapilan bu arastirmalardan birisi de
Isve¢’te yapilmustir. 1980°li yillarda baslayan kamu sektorii nasil daha verimli
yonetilebilir sorusuna yanit arayan global hareketten etkilenen Isveg hiikiimeti 1994
yilinda hedeflerle yonetim sisteminin Isve¢ egitim sisteminde uygulanmasina karar
verdi. Kamu sektoriindeki verimliligin yetersiz olmast ve 0Ozel sektoriin nasil
organize oldugu konulari, iizerinde tartisilan konulardi. Bu tartismadan yeni kamu
yonetimi modeli iiretildi. Bu model, piyasa tabanli bir ideoloji ve kamu sektoriinde
ise ve mali kontrole odaklanan bir yap1 niyeti tasimaktaydi. Bu gelismelerin 6zel
sektorden esinlenerek yapilmasi tartigiliyordu. Hedeflerle yonetim modeli Isveg
devlet yonetiminde etkinligi, adem-i merkeziyet¢iligi, uzun vadeli taahhiitleri ve
hesap verilebilirligi tesvik etmek amaciyla uygulamaya alinmistir. (Lindeberg,

Wilson, 2010:63).
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Bu arastirmanin amaci, uzun siirecli bir aragtirma sonucunda hedeflerle yonetim
sisteminin Isve¢’teki okullara nasil adapte edilebilecegini bulmaya calismaktir.
Isvec’teki orta ogretim kurumlarinda hedeflerle yonetim uygulamasinda
karsilastirmali bir calisma yapilmistir. Bu ¢alisma sonucunda hedeflerle yonetim
sisteminin Ogrenci performansi iizerinde etkisinin nétr oldugu sonucuna ulagilmistir.
Yani hedeflerle yonetim sisteminin Ogrenci performansi {izerinde performansi
gelistirici bir etkisi olmamistir. Bununla birlikte sistemin Ogrenci performansini
diisiiren bir etkisinin olmadig1 sonucuna da varilmistir. Bu arastirmanin yonteminde
anket dagittm modeli uygulanmistir. Anketler okullarin resmi adreslerine ve okul
miidiirlerinin adina postaya verilmistir. Oncelikle 1998 yili haziran ayinda adreslere
gonderilmis ikinci karsilastirmali olan anketler ise yine aym1 yontemle 2008 yilinda
adreslere gonderilmistir. Cevap alinamayan okullara farkli zamanlarda birka¢ kez
daha anket gonderilmis ve en son durumda ise 780 anketten 351 tanesi cevaplanarak

geri gonderilmistir. (Lindeberg, Wilson, 2010:66-67).

Yerel okullarda okul miidiirleri sistemin uygulanmasi ile gorevlendirilmislerdir. 1998
yilinda orta 6gretim kurumlarinin seviyelerinin nasil oldugunu sorgulayan ilk ¢alisma
yapilmis ve bu calismanin sonucunda bir hayal kirikligi yasanmistir. Egitim
sisteminde koklii reformlar yapilmasi, cok c¢alisilmasi ve egitim sisteminin
desteklenmesi gerektigi sonucuna ulasilmistir. Bu kapsamda gecen yillar icerisinde

bir ¢ok reformlar ve ¢caligmalar yapilmistir. (Lindeberg, Wilson, 2010: 67).

1998 den on yil sonra, yapilan reformlarin egitim sistemine ne kazandirdigini, nelerin
basarildigin1 ve bu reformlarin etkisinin ne oldugunu 6l¢ebilmek icin yeni bir ¢alisma
yapilmistir. Hedeflerle yoOnetim sisteminin uygulanmasi sonrasinda, yapilan
reformlarin amaci olan daha verimli okullar olusturma hedefine ulasilip
ulasilamadiginin cevabr aranmistir. Bu calisma kapsaminda orta Ogretim okul
miidiirlerinden biitceleme, egitim ve kurumsal hizmet konularindaki sorulara yanitlar
istenmistir. Sonuglara bakildiginda ise hedeflerle yonetimin 6grenci performanslar
tizerinde ¢ok kiiciik bir etkisinin oldugu ortaya c¢ikti. Ama bu etki pozitif yonlii degil
negatif yonlii bir etki idi. (Lindeberg, Wilson, 2010: 70).

Hedeflerle yonetim Ogrenci performansini yiikseltmedi ama hepten de yok etmedi.

Yani en azindan daha da kotiiye gotiirmedi. Olumlu yonde olabilecek degisiklikler
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tabii ki istenen bir gelisme idi ama her zaman olumlu veya notr sonuclara maalesef
ulasilamiyor. 2001 yilinda Jacobsson ve Pousette, Isve¢’ teki okullarda yaptigi
calismada sinirhi diizeyde stres altinda ¢alisan 68retmenlerin hedefleri gerceklestirme
anlaminda biraz ilerleme kaydedebilecegini belirtmislerdir. Egitim sisteminde
yapilan bu degisim sonrasinda gelinen nokta, gelisemeyen 6grenci performansi, daha
gergin okul yoneticileri ve daha az stresli 6gretmenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Eger hedeflerle yonetim sistemi uygulanmaya devam ederse sistemin uygulanmasina
biraz esneklik kazandirilmasi ve bu yonde desteklenmesi sistemin basart diizeyini

artirma yoOniinde etkili olacaktir (Lindeberg, Wilson, 2010: 72).

Benzer bir calismay1 Fusarelli ve Johnson ABD’de yapmustir. Fusarelli ve Johnson
(2004) ABD’de bir 6zel sektor kurumunda yaptigi ¢cocuklarin olmadig bir ¢alismada
kayda deger bir sonu¢ elde edememisti. Bunun yaninda 6zel sektorde elde edilen
sonuclarin farkli dinamikleri sebebiyle kamu sektoriine aktarilmayacagini da
belirtmislerdir. Barker (2008) Ingiltere’de 20 yi1l boyunca siiren egitim reformu
tecriibesi sonucunda birbirinden farkli sonuglar c¢iktigin1 belirtmektedir. Bu
arastirmanin ilk sonuclarina gore olumlu kazanimlar géziikmektedir. Ancak ilerleme
durmus goziikmektedir ve bu duruma miidahale etmenin ise daha fazla ilerlemeye

engel olabilecegini belirtmektedir (Lindeberg, Wilson, 2010:63).
2.2.1. Yoneticilerin Sistemi Degerlendirmesi

Carell Stephan ve Henry Torsi Amerika’da hedeflere ve sonuglara gére yonetim
sistemini uygulayan sirketlerin konu hakkindaki diistincelerini 6grenebilmek igin bir
alan arastirmasi yapmuglardir. Bu arastirmaya farkli seviyelerden 48 yonetici
katilmistir. Arastirmaya katilan yOneticilere sistemin kendilerine faydalar1 ve
sistemin avantajlart sorulmustur. Sistemi uygulayan sirket yoneticileri, sistemin
yonetim performansini, planlamayi, kontrolii, 6z kontrolii, artirdigin1 belirtmislerdir.
Aynmi zamanda yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iligkilerin gelistigini ve bir yonetici
olarak kendi yonetimsel kabiliyetlerinin de arttigin1 diisiinmektedirler (Zarrog, 2005:
54-57).

Yoneticilere hedeflere ve sonuglara gore yonetimin uygulamalarinin kendilerine

negatif olarak yansiyan yanlar1 da sorulmustur. Bu soru i¢in en onemli problemin
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sistemi, yaptiklar1 ise nasil uygulayacaklar1 oldugunu belirmislerdir. Ayrica kurumda
daha tecriibeli olan yoneticilerin kendi istekleri, kurum hedeflerini nasil
gerceklestirecekleri, yapilmasi gerekenler {izerinde kendi kriterlerini devamli empoze
etmeye yonelik davranislarinin da negatif etkileri oldugunu belirtmislerdir (Zarrog,

2005: 54-57).

Hedeflere ve sonuglara gore yonetimin amaclar1 ve bu metodun mantig1 konusunda
ise, yoneticilerin %35.4°1i performans degerlendirme ile ilgili oldugunu, %25’i
planlamada yoneticiye yardimci oldugunu, %22.9’u yoneticiyi motive ettigini ve
yonetici ile calisanlar arasinda iletisimi giiclendirdigini belirtmislerdir. Sistemin
karakteristik ozellikleri konusunda da yoneticiler olumlu yonde farkli goriisleri
savunmuglardir. % 58.6 oraninda “’benim tam olarak neye ihtiyactm oldugunu
anlamam sagliyor’’, % 41.6 oraninda ‘‘sistem plan yapmayi ve bir siire siniri
koymay1 zorunlu kilmaktadir’” seklinde goriis belirtilmistir. Sistemin, kisilerin
kurum hedeflerini anlamalarina katki saglar cevabi ise % 18.7°dir. %16.6 oraninda
sistemin ‘‘hedefler ve sonuclar arasindaki iligkiyi anlamaya yardim eder’’. seklinde
goriis  belirtilmistir. Bu cevaplarin yaninda, personel gelisimine konsantre
olunabilmesi, kisinin kendi pozisyonunu bilmesi, sebeplere odaklanmak ve iyi
performans alabilmek icin baski uygulamak, performans gelistirmek ve genel bir
yardimlagma ortamina zemin olusturmasi seklinde goriisler de belirtilmistir (Zarrog,

2005: 55-56).

Yoneticiler, sistemi uygulayanlarin sistemi gelistirebilmesi i¢in i§ garantisinin
devamui, sartlar degistiginde yeni hedefler konusunda siirekli bilgilendirme, kisilerin
hedeflerinin kisi degerlendirmede kullanilmasi, fikren ve kalben {iist yonetimin
desteklenmesi, hedeflerin nasil konuldugunun bilinmesi, hedeflere ve sonuclara gore
yonetimin isin geregi oldugu, donemsel hedeflere odaklanma ve hedeflerin
konulmasina gercek bir katki saglamak seklinde goriis belirtilmistir (Zarrog, 2005:
59).

Belirtilen bu goriislerden de anlasilacagi gibi yoneticiler hedeflerle yonetim
sistemine belirli bir giiven duymaktadirlar. Bunun yaninda hem kendilerinin hem de
kurumun hedeflerini anlamalarina katki sagladigini, belirli bir is disiplini sagladigin

ve c¢alisan ile yonetici arasindaki iletisimi gii¢lendirdigi konusunda hemfikirlerdir.
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Sistemin geligsebilmesi i¢in ise calisanlarin kendilerini giivende hissetmesi ve kuruma

bagliligin 6nemi iizerinde durulmaktadir.
2.3. Takim Performansina Etkisi

Hedeflerle yonetim sistemi uzun yillardir kamu ve 6zel sektorde bir yonetim teknigi
olarak kullanmilmaktadir. Grup {iiyeligini sekillendirmede pratik bir yonetim araci
olarak hayati bir Oneme sahiptir. Hedeflerle yOnetimin bu yoniinii inceleyen
arastirmalar yapilmaktadir. Bu arastirmalardan birisi hedeflerle yonetimin takim
calismasi iizerine giiclii bir etkisi oldugu varsayimiyla Antoni C. tarafindan 2005
yilinda yapilmistir. Bu arastirmada Antoni C. hedeflerle yonetimin kendi kendini
yoneten takimlara kilavuzluk ederken onlar iizerindeki etkisini 6grenmek istemistir.
Arastirma sonucunda hedeflerle yonetim sisteminin grup etkinligini gelistirme ile
ilgili olarak verimlilik ve is tatmini {izerinde gii¢lii bir etkiye sahip oldugu sonucuna
ulasilmigtir. Bununla birlikte arastirmada hedefleri gerceklestirme basarisina ulagsmak
icin takim karakteristiginin onemli bir rolii oldugu da belirtilmektedir (Tawee,

2012:2).

Antoni C. hedefleri saptama teorisini kullanarak takim seviyesinde hedeflerle
yonetim modeli gelistirmistir. Bu model hedeflerin etkinligi ve hedeflere baglilik
tizerinden kurumsal verimliligi saglamak amaciyla calisanin performansi ve ¢alisanin
is tatmini iizerine odaklanmaktadir. Bu arastirma sonucunda Onemli sayilabilecek
sonuglar elde edilmistir. Bunlar; c¢alisan performansi, is tatmini, ve kurumsal
verimlilik kavramlarinin hedeflerle yonetim baglaminda dogrudan grup etkinligi ile
baglantili oldugu sonucudur. Ayrica grup hedeflerini gerceklestirmenin tahmin
edilebilecegi ama hedefleri  gerceklestirirken bireysel is  yapilmasinin
denetlenemeyecegidir. Bunun Oniine gecebilmek igin ise grup hedefleri iginde
bireysel hedeflerin gizlenmesinin bu soruna bir ¢6ziim olabilecegi sonucudur. Diger
bir sonu¢ ise is tatmininin verimlilikten etkilenmedigi bununla birlikte etkili bir
planlama ve etkili bir ¢aba gosterilmesinden etkilenebilecegi sonucudur (Tawee,

2012:3).

Bu arastirmanin tam tersine Dinesh, D., Palmer, E., 1998 de yaptiklar1 arastirmada

hedeflerle yonetim ile kurumsal karneyi karsilastirmislardir. Bu karsilastirmada her
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ikisinin de performansi gelistirmek icin ama¢ uyumu iizerine odaklandiklarim
belirtmiglerdir. Bununla birlikte hedeflerle yonetimin iki ©Onemli kusurundan
bahsetmektedirler. Dinesh ve Palmer’e gore bu iki 6nemli kusur sistemin kismen
uygulanmas1 riski ve insan iliskileri penceresinden bakis acisina ihtiyag

duymamasidir (Tawee, 2012:3).

Hedeflerle yonetim alanindaki arastirma akimlar1 oncelikle hedeflerle yonetimin
kisiler iizerindeki etkileri {izerine odaklanmistir. Hedeflerle yonetimin is tatmini ve
isteki performansa pozitif etkileri oldugu sonucglarina ulasilan bir¢ok arastirma
yapilmistir. Daha sonralar1 hedeflerle yonetim sistemi diger yonetim sistemleri ile de
karsilagtirilmis ve hedeflerle yonetimin hala yararli sonuglar1 oldugu belirtilmistir.
Aragtirmacilar ayn1 zamanda hedeflerle yonetim ve takim performansi arasindaki
iliskiyi inceledikleri aragtirmalarinda hedeflerle yOnetimin grup etkinligini
gelistirdigine dair sonuglara ulagsmislardir. Bu sonuglara ragmen bazi negatif
geribildirim veren arastirmalar olsa da hedeflerle yonetim sistemi bir¢ok kurum

tarafindan cok kapsamli olarak uygulanmaktadir (Tawee, 2012:3).

Calisanlarin basarilarinin takim iiyelerinin ortak basarisina bagli oldugu islerde
odiillendirme ve iicretlendirme sistemi takim bazli olarak kurulabilir. Isin yapisi, is
akis1 ya da kurumsal yap1 nedeniyle hedeflenen islerin sonuglanmasi grup calismasi
gerektirdiginde ya da ¢alisanlarin iiretime, verimlilige, karliliga bireysel katkilarinin
zor oldugu ya da sirket acisindan hesaplandiginda ekonomik olmadigi durumlarda
odiillendirme sistemi takim performansina baglh olarak kurulabilir. Bu sistem etkili
bir sekilde kurulabilirse, sirket icinde etkili takimlarin olusturulmasimi ve takim
calismasini tesvik edecegi gibi grup i¢indeki ahengin ve diizenin korunmasini da
saglayacaktir (Erkut, 2005:105). Isletme icindeki takimlara verilen hedeflerin tiim
takimlar tarafindan sahiplenilmesi ve gerceklestirilmesi icin tiim takimlarin emek
harcayarak ortak hedefi yakalamalar1 girket performansinin  toplamda

gerceklesmesine hizmet edecektir.

Takim ¢alismasina dayali ddiillendirmede dikkate alinmasi gereken en 6nemli nokta,
calisanlar arasinda rekabeti degil, isbirligi ve yardimlagmay1 tesvik etmesi ve grup
dayanismasini saglamasidir. Ozellikle islerin birbirini direkt olarak takip ettigi

islerde bireysel performansa dayali odiillendirme degil takim calismasina dayali
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odiillendirme daha etkili olmaktadir. Buradaki onemli nokta caligsanlar arasindaki

isbirligi, dayanigsma ve diizenin korunmasidir (Erkut, 2005:100).

Cagdas organizasyonlar kendilerini takim caligmasi temelinde yeniden
yapilandirmaktadirlar. Bugiiniin ¢calisma ortamlarinda bir¢cok kurum takim caligsmasi
diizenlemeleri yaparak organize olmaktadirlar. Organizasyonel hedeflerin ve
amaclarin basarilmasinda takimlarin basarili performanslarinin kritik 6nemi vardir.
Bu anlamda da calisan performansinin oOl¢iilmesinde calisanin takim igindeki

performansinin 6nemi biiyliktiir (Aydin, 2008:33-34).
2.4. Calisan Performansina EtKisi

Isletmelerde calisanlarin  kendi bireysel hedeflerini gerceklestirmesinde ve
performanslarimi devamli olarak artirmasinda isverenin calisanlart motive edici
yontemleri kullanmasi olduk¢a 6nemlidir. Bu yontemlerden en onemlisi de kuskusuz
calisanlarin gecim araci olan, caligsanlarin iicreti ve kendi hedeflerini gerceklestirmesi
karsihiginda alacagi cesitli odiillendirmelerdir. Isgorenlerin amac ve hedeflerini
gerceklestirebilmesi icin temel dayanag kendi emegidir. Isgoren kendi iicretini
yiikseltmeye calisarak ve hedeflerini gerceklestirerek alacagi oOdiillendirmelerle

kendi yasamini ve aile yasantisinda yasam diizeyini yiikseltmeyi amaclamaktadir.

“Isgérenin calismasini dogrudan veya dolayli olarak etkileyen faktorler calisma
yasaminin kalitesini gosterir. Bu faktorler iicret, caligma saatleri, calisma ortami
yonetim ve organizasyon, ¢alisma kosullari, kullanilan teknoloji, is doyumu, katilim,
istihdam giivenligi, sosyal adalet ve egitimdir. Verimlilik hedeflerinin yerine
getirilmesi  bu  faktorlerin  siire¢  igerisinde  birbirleriyle  esgiidiimiinii

gerektirmektedir’’. (Cetin, 2006:8).

Isletmelerde ise temel amac karhiliktir. Yani isletmeler kir etmek amaciyla
kurulurlar. Bu amaglarina ulasabilmek igin ise ¢alisanlardan yararlanirlar. isletmenin
calistirdigr is¢iler isletme i¢in bir maliyet unsuru olmasinin yaninda ayni zamanda
kar edebilmeleri i¢in en temel unsurdur. Bu durumun bilincinde olan isletmeler hem
kendi karin1 hem de isgorenlerin performansini arttiran yontemler gelistirmislerdir.
Calistirdig1 isciden maksimum verimi alabilen isletmeler rekabet ortaminda rakip

isletmelere gore piyasada daha avantajli konuma gelecektir. Ucretlendirme ve
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odiillendirme sistemleri ile nitelikli personeli ¢ekecek, elde tutacak ve maksimum
performans elde etmek icin devamli olarak calisanlart motive edecektir. Iyi bir
ticretlendirme ve odiillendirme yonetimi ile c¢alisanlar ile isletmeler arasinda
anlasmazliklar azalir, isletmede verim artis1 saglanarak isletme hedeflerine

ulasilabilir (Giivenir, 2000:15-16).

Hedeflerle yonetim sisteminde eger iki tane sart yerine getirilir ise performansin bu
durumdan pozitif etkilenmesi kaginilmazdir. Bu iki sartin birincisi, c¢alisanin
hedeflerini net olarak biliyor olmasi, digeri ise, ¢alisanin isteyerek yapacag: isindeki
hedefleri kabul etmesidir. Calisan tarafindan hedefler ve Olciim kriterleri net ve
anlasilir oldugu siirece kendisine verilen hedefler gerceklesebilecektir. Performans
tizerinde en Onemli alanlara odaklanabilmek i¢in etkili hedeflerin birkac tane ile
sinirlt  olmasit gerekmektedir. Bu hedefler yoneticilerin yil boyunca {izerine
odaklanacaklar1 kilometre taslar1 olmalidirlar. Y1l sonunda ise denet¢i, yOneticiye
sunmak {iizere hedefleri gerceklestirme sonuglarina gore kendi degerlendirmelerini

hazirlamalidir (Schweiger, Sumners, 1994:6).

Odiillendirme ve iicretlendirme sistemleriyle calisan performansini yiikseltmeyi
hedefleyen isletmeler calisanlara verdikleri ulasilabilir ve calisan1 motive edebilen
hedeflerle calisan verimliligini ve performansim1i devamli olarak yiikselterek hem
sirket hedeflerini  gerceklestirmeyi hem de c¢alisanlarin  performansin
artirabilmektedirler. Sirket hedefleri gerceklestiginde bundan farkli sekillerde
yararlanan calisanlar motive olacaklar ve performanslarim1 her gecen yil daha da
artirmaya calisacaklardir. Calisan performansi ve verimliligi arttiginda ise sirket
hedefleri gerceklesecektir. Bu dongii iyi yonetildiginde her yil hem sirket hedefleri

gerceklesecek hem de calisanlarin performansi devamli olarak yiikselecektir.

Arastirmalar etkili bir hedeflerle yonetim (MBO) yaklasimi ile ¢alisan performansi
ve oOrgiitsel verimlilik arasinda dogrudan pozitif bir iliskinin varhigim
kanitlamaktadir. Belirli bir zaman cercevesi ile sinirli ve sonunda geribildirim ile
desteklenen, hedef belirlerken katilmeir yaklasimi kullanan yontem calisanin
performansinin artmasina destek olur ve boylece orgiitsel verimliligin artirilmasi ile
is tatmini de artar. Hem yoneticiler hem de calisan tarafindan hedeflerle yonetim

sisteminin yOnetim uygulamalar1 global bazda popiilerlik kazanmaktadir. Giin,
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yonetim sisteminde yeni bir devrimci sayfa acan hedeflerle yonetim sisteminin

giintidiir (Sah, 2012).

Bir¢ok sirket calisanlarinin performans degerlendirmesi i¢in bazi metodlar
kullanmaktadir. Baz1 sirketler ise performans degerlendirme i¢in birka¢ metodu
birlikte kullanmaktadirlar. Calisanlarin performanslarimi degerlendirmenin amaci,

organizasyonel etkinlik ve verimlilik artigina katki saglayacagi inancidir.

Is tatmini artan calisanlarin, performanslari ve yaptiklari ise baglilk seviyesi
artmaktadir. Performansi ve ise baglilig: artan ¢alisanlar orgiitle biitiinleserek kendini
orgiitiin bir pargas1 sayacak, etkin, iiretken, ve aynt zamanda calisma mutluluguna

ulasan bir birey olacaktir.

Organizasyonlarin hedeflerini gerceklestirirken ¢alisanlarinin kisilik 6zellikleri ve is
performanslar1 arasinda bir iliskinin olup olmadigi konusunda bazi arastirmalar
yapilmistir. “’Kisilik, bir insanin duyus, diisiiniis, davranis bicimlerini etkileyen
etmenlerin kendine 0zgii goriintiisiidiir. Devamli olarak igten ve distan gelen
uyaricilarin etkisi altinda olan kisilik, bireyin biyolojik ve psikolojik, kalitsal ve
edinilmis biitiin yeteneklerini, giidiilerini, duygularini, isteklerini, aligkanliklarini ve
biitiin davraniglarini i¢ine alir. Kisaca, kisiligin olugsmasinda insanin dogustan gelen
ozellikleri ve icinde yer aldig1 cevrenin etkisini bir arada gérmek miimkiindiir.
Buradan, c¢evrenin etkisini dikkate alarak, kisiligin sadece bireye ozgii ozellikleri
degil, belirli dlciide icinde yasanilan insan toplulugunun, belirli dlciide de tiim
insanlarda ortak bazi Ozellikleri yansittigi sonucu ¢ikartilabilir’” (Yelboga,

2006:198).

Is performansi, arastirmacilar icin oldugu kadar orgiitler, yoneticiler ve calisanlar
icin de temel bir olgudur. Nitekim, orgiitlerin kurumsal hedeflerine ulasabilmeleri ve
icinde bulunduklar1 sektorde rekabet giicii kazanabilmeleri icin, yaptiklan iste
yiiksek performans gosteren calisanlara ihtiyacglar1 vardir. Yiiksek is performanst,
orgiitler icin oldugu kadar calisanlar icin de Onemlidir. Gorevlerini gere8i gibi
tamamlamak ve isinde yliksek basar1 gostermek, kisiler i¢in bir gurur, beceri ve

tatmin kaynagi oldugu gibi; is performansi, daha yiiksek gelir, daha iyi bir kariyer ve
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sosyal itibar gibi bireyler icin 6nem tasiyan bircok is sonucunun da temel kosuludur

(Yelboga, 2006: 200).

Tett ve Burnett tarafindan 2003 yilinda gelistirilmis olan kuramsal bir modele gore
durumsal degiskenlerin calisanlarin kisilik ozellikleri iizerinde yarattigi etki ile
kisilik Ozellikleri ve performans arasindaki iliskiyi agiklamak miimkiin
olabilmektedir. Bu kuramsal modele gore ¢alisanlara kurumun degisik diizeylerinden
farkli uyaricilar ulagsmaktadir. Calisan bu uyarilarin kendi kisiligi iizerinde yaptigi

etki lizerine hareketlerini yonlendirir (Yelboga, 2006:201).

Calisanlarin  hedeflerini gerceklestirirken kisilik Ozellikleri 6nemli bir etkendir.
Isyerinde performans gelisimine yonelik olarak yapilan arastirmalarda calisanlarin
kisilik ozellikleri ile is sonuglar1 arasinda var oldugu varsayilan iliskileri inceleyen
arastirmalar uzun yillardir ©Onemini korumaktadir. Kisilik 0zelliklerinin is
performansini etkilemesini inceleyen arastirmalar Diinyada endiistri ve Orgiit
psikolojisi alaninda bir ¢ok calismanin konusu olmustur. Ulkemizde de bu tiir
arastirmalar sinirli da olsa yapilmaktadir. Atilla Yelboga’'nin 2006 yilinda “’Is,giic”’
Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi’nde yayinlanan bir arastirmasi da bu
konudaki arastirmalara gilizel bir ©rnek olusturmaktadir. Atilla Yelboga’'nin
arastirmasinda finans sektoriinde ¢alisan 177 kisilik bir denek grubu bulunmakta ve
bu denek grubunun kisilik o©zellikleri ile is performanslar1 arasindaki iliski
incelenmektedir. Calisma ic¢in kullanilan Olgme araglari, calisma grubuna anket
formlar1 olarak dagitilmis ve denekler tarafindan doldurulduktan sonra toplanmustir.
Deneklerin kisilik 6zelliklerini belirlemek i¢in “NEO Bes Faktor Kisilik Envanteri’’,
i performanslarin1 6lcmek icin ise “Performans Degerlendirme Olgegi’’
kullamilmistir. Calismada kullanilan degiskenlerle iligkilerin degerlendirilmesi
amaciyla Pearson korelasyon katsayist ve is performansinin kisilik 6zelliklerinden
yani duygusal dengesizlik, disa doniikliik, agiklik, gecimlilik ve sorumluluktan
hangilerini etkiledigini belirlemek icin c¢oklu regresyon analizi kullanilmastir.
Belirtilen bu degiskenlere ilave olarak deneklerin cinsiyet, yas, kidem ve egitim
diizey degiskenleri de regresyon analizine dahil edilerek standardize edilmis
regresyon katsayisina gore etkileyici degiskenlerin is performansi iizerindeki onem

siras1 ortaya konmaya calisilmistir. Bu arastirma sonuclarinin en Onemli
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bulgularindan birisi is performansi ile kisilik 6zelliklerinin birbirleriyle etkilesim
icinde oldugunun goriilmesidir. “’Calisma grubu icin yapilan korelasyon analizlerine
bakildiginda demografik ©zelliklerden egitim durumu haricinde, cinsiyet, yas ve
kidem degiskenleri is performansi degiskenleri olan yonetsel yeterlilik, ise yonelik
bilgi beceri yeterlilikleri, davramigsal yeterlilikler ve kendini gelistirme
yeterlilikleriyle pozitif iligkili ¢ikmistir. Bunun anlami egitim durumu disinda,
cinsiyet, yas ve kidem degisenleri is performansi iizerinde etkili olmaktadir.”’
Deneklerin kisilik ozellikleri degiskenleri ile deneklerin ulastiklar1 performans
degiskenleri arasindaki korelasyon analizlerine baktifimizda is performansi ile
kisilik ozellikleri arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin varligindan s6z etmek
miimkiin olmaktadir. Yapilan korelasyon analizinde en yiiksek iliski yonetsel
yeterlilik puanlar1 ile egitim ortalama puanlart arasinda gozlenmistir.
(Yelboga,2006:196-206). Buradan hareketle ¢alisanlarin hedeflerini gerceklestirirken
calisanlarin kisilik o6zelliklerinin hedef gerceklestirmede ¢ok oOnemli bir etken

oldugunu akildan ¢ikarmamak gerekmektedir.
2.4.1. Ucret Yonetimine EtKisi

Organizasyonlar calisanlarin emeklerine karsilik olarak kendilerine belirli bir iicret
O0demektedirler. Bu ddenen iicretler personelin kidemine, unvanina, calistigi boliime

ve yaptig1 iste gosterdigi performansa gore degisiklik gosterebilmektedir.

Giintimiizde isletmelerin Onemli bir boliimii {icretlendirmeyi performans ile
iliskilendiren bir performans yonetim sistemi olusturmuslardir. Genellikle belirli
siireler i¢cin yapilan degerlendirmelerin sonucunda c¢alisanlarin donem icinde
gerceklestirdikleri performans gelisimi ile {icretleri yeniden revize edilmektedir
(Giivenir, 2000:17). Performans degerleme sonuglarina gore iicretlendirme isgoren
performansinin artirllmasinda etkili olabilmektedir. Ucret yonetimi ile ilgili olarak
yapilan bir arastirmada performansa dayali iicretlendirme sisteminin uygulanmaya
baglanmasi ile isletmelerde %1 ile %35 arasinda verim artigt saglandigi

belirtilmektedir (Tellioglu, 2006:22).

Adaletli bir iicret politikasina dayanmayan bir yOnetim sisteminin bir tarafi her

zaman eksik kalacaktir. Bu yiizden iicret politikas1 verimlilik kriterine baglanmalidir.
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Bu durum kurumun donem i¢inde elde ettigi kardan calisanlarin iicretlerine makul bir
oranda aktarim yapmasimi gerektirmektedir. Bu dagilimin nasil yapilacag gorevin
giicliigiine gore olabilecegi gibi calisan ile yoneticinin {iizerinde anlastiklari

hedeflerin gerceklestirilme diizeyine bagli da olabilir (Bigen, 1990:40).
2.4.2. Cahsanlarin Kisisel Etkinligi, Hedeflere ve Kuruma Baghhg

Bir¢ok organizasyonun karsi karsiya kaldigi onemli bir problem yonetimin idari
uygulamalarn ile calisanlar elde tutabilme arasindaki becerisidir. Calisanlarin is
yerine olan bagimliligi, calisanin morali, isin kalitesi, ve verimliliginden daha ¢ok
calisanlar ile onlarin direkt yoneticileri arasindaki giinliik iletisimin pozitif
dogrultuda olmasmna baghdir. Calisanlarin kendilerini degerli bir organizasyonda
calistyor hissetmeleri ve organizasyonun kendisinin degerli olmasi konusunda
yoneticiler her zaman anahtar rol oynamaktadirlar. Yoneticiler, calisanlarla kendi
aralarinda kaliteli bir yonetim, agik bir iletisim sekli, problem ¢6zme yOnetimi,
degisim yonetimi ve performans yonetimi gelistirmeye ihtiya¢ duyarlar. Hedeflerle
yonetim sistemi, hedeflerin olusturulmasi, bir aksiyon planinin gelistirilmesi
periyodik goriismelerin ve toplam performans degerlendirmelerinin yapildig: tim yil
boyunca devam eden bir siirectir. Hedeflerle yonetim yoneticiler tarafindan
catigmalarin ve organizasyonel degisimlerin oldugu zamanda da kullanilabilecek

olan bir sistemdir ( Herbst, 2010: 4-8).

Kisisel aktivite ve verimlilik konusunda duyarli olan kisiler kendi islerini yapmalari
durumunda verimliligi artirmak ve hedefleri gerceklestirebilmek icin kendi
igyerlerinde hedeflerle yonetimin uygulanmasina olumlu bakmaktadirlar. Kurum
islerinin yapildigi yonetim sisteminde ise hedeflerle yOnetim sistemine karsi

tutumlarda net bir belirginlesme s6z konusu olmamaktadir (Busch, 1998:295).

Catisma ve degisim, calisanlarda tatminsizlik ve verim diisiikliigline yol acmaktadir.
Bu durumda ise calisanlarin stres ve gerilimini azaltma gorevi yoneticilerindir.
Hedeflerle yonetim sistemi, yoneticilere kisilerin hedeflerini belirlemenin yaninda
kurum amagclarina uygun hedeflerin olusturulmas: konusunda da yetki vermektedir.
Yoneticiler ¢alisanlarla birlikte calisanlarin beklentilerini belirtecekleri bir aksiyon

plani olusturlar. Bu aksiyon plan1 yonetime ¢alisanlarin isteklerine cevap verebilecek
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bir ¢alisma yapilmasina imkan verecektir. Calismalar1 gézden gecirme sathasinda,
eger alinan sonuglar verilen hedeflerle uyumsuz ise yoneticiler tarafindan hedeflerde

baz1 diizeltmeler yapilabilecektir (Herbst, 2010:35).

Yoneticilerle calisanlarin birlikte yaptiklart bir is veya proje olmast durumunda
calisanlarin kuruma baghliklart artmaktadir. Bu anlamda hedeflerle yonetim
calisanlarla yoneticiler arasinda olusan kurum kiiltiiriine pozitif katki yapmaktadir.
Calisanlarin kurumsal bagliligin1 artirmaya ¢alisan bir yonetim anlayisinda olan bir
yonetici, acik bir iletisim kurabilmeli, catismalar1 yonetebilmeli, degisimi
yonetebilmeli, ve performanslari yonetebilmelidir. Hedeflerle yonetim sisteminin
ilkeleri yoneticilere onlarin sorumluluklarin1 dengelemeyi, calisanlara kariyer
gelisimini, ve calisanlarin istekleri ile organizasyonun hedeflerini dengeleyerek
kurumsal baglilig1 artirip daha iyi yonetime imkan vermektedir.( Herbst, 2010:35-
36).

Kisisel etkinlik ve hedefe baglilik konusunda yapilan farkli bir arastirmada ise
hedeflerle yonetim iizerine diisiinceler incelenmistir. Arastirma sonucunda hedeflere
gore yonetimde kisisel etkinligin ve hedeflere baghligin verimi artirma konusunda

olumlu sonuglar1 oldugu belirtilmistir (Busch, 1998:289).
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3. HEDEFLERLE YONETIM SISTEMININ PERFORMANS
GELIiSiMi UZERINDEKI ETKIiSiNIN INCELENMESI

Tezin bu boliimiinde, ticari bir bankada uygulanan hedeflerle yonetim sistemi
incelenecektir. Ayni1 zamanda bu bankada yapilmis olan alan arastirmasinin

sonuglart da degerlendirilecektir.
3.1. ARASTIRMANIN KAPSAMI ve YONTEMI

3.1.1. Arastirma Alani

Arastirmanin yapildigi banka' Tiirkiye’deki 6zel sermayeli ilk bes biiyiik bankadan
birisidir. Bankanin 2008 yil1 net kar1 1.2 milyar TL nin {izerinde gerceklesmistir.
2009 yil1 net kar1 1.5 milyar TL nin, 2010 yil1 net kar1 ise 2 milyar TL nin tizerinde
gerceklesmistir. 900’den fazla subesi olan bankanin stratejisi; saglikli ve istikrarli
bir sekilde biiyiimek, iistiin ve kalici miisteri memnuniyeti, giiclii ve siirdiiriilebilir
karhliktir’. Arastirma icin bu bankamin secilmesinin nedeni, bankanin sektorde
onemli bir yere sahip olmasidir. Ayni zamanda bankanin hedeflerle yonetim
sistemini banka genelinde etkin olarak uygulamasi sebebiyle arastirma yapilmasina

uygun bir ortama sahip olacagi diistincesidir.
3.1.1.1. Sistemin Bankada Uygulanmasi

Banka genel stratejileri dogrultusunda hedeflerini gerceklestirebilmek amaciyla
2007 yilinda hedeflerle yonetim sistemini uygulamaya gecirmistir. Sisteme
gecilmesindeki amag personelin performans degerlendirmelerini sadece yoneticinin
degerlendirmesi ekseninden c¢ikarmak ve daha objektif, daha modern bir
degerlendirme sistemine gec¢mektir. Bunun yaninda sistemin bireysel, takimsal ve

kurumsal performansa katkisina olan inanctir.

Birimlere hedefler verilmeden once Oncelikle bankanin temel hedefleri belirlenir.
Daha sonra ise birimlerin ve subelerin hedefleri de bankanin genel hedefleri ile
uyumlu olacak sekilde belirlenir. Bankanin pazarlama birimlerine genelde satis
rakamlar1 olarak hedefler verilirken dogrudan satis yapmayan birimlere daha cok

isin yonetimine ve hizli, hatasiz islem yapmaya yonelik hedefler verilmektedir.

! Arastirma yapilan bankanin ismi kuruma verilen taahhiit sebebiyle agiklanmamaktadr.
? Bilgiler aragtirma yapilan bankanin internet sitesinden alinmustir.
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Birimlere ve subelere verilen bu hedefler bankanin uzun donemli hedefleri
olabilecegi gibi ilgili birimlerin gelismesi gereken yonleri dikkate alinarak ta o
birimlere yonelik hedefler belirlenebilmektedir. Zamana yonelik hedef kartlar1 olan
birimler kendilerine wulasan isleri belirli bir zaman araliinda yapmak
durumundadirlar. Belirlenen bu zaman araliginda gelen islerin yapilmasi
miisterilere verilen bir taahhiittiir ve miisteri memnuniyetini iist diizeyde tutmaya

yonelik bir hedeftir.

Hem bankacilik gibi hizmet sektoriinde hem de hizmet sektorii disindaki tekstil ve
gida gibi diger sektorlerde firmalarin calisanlarina verdigi hedefler hem iiretilen
tirinlerin pazarlanmasinda daha yiiksek bir satis rakamimi yakalamak hem de

miisteriye verilen hizmet kalitesinin arttirilmasit yoniinde olmaktadir.

Banka i¢inde uygulanan hedeflerle yonetim sisteminde personelin hedef kartlari,
hedef puan tanimi1 ve sistemin isleyisi asagida ag¢iklanmaktadir. Bankanin aragtirma
yapilan dis ticaret islemleri biriminde basar1 saglayabilmek icin hedef kartlarinda
belirtilen puanlarin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Calisanlarin performans
puanlart hesaplanirken personelin hedef kartlarinda belirlenen hedeflerin
gerceklestirilmesinin agirligi % 60 iken, personelin yetkinlik puaninin agirligi ise %
40’tir. Bir personelin hedeflerini gerceklestirebilmesi icin 80 ile 120 arasinda puan
almasi gerekmektedir. Eger bir personel hedef kartinda 80’in altinda puan alirsa
hedef gerceklestirmede basarisiz sayilmaktadir. Personelin minimum diizeyde
basar1 saglayabilmesi icin 80 puan gerekmektedir. Beklenen diizeyde basari
saglamasi icin 100 puan, beklenenin cok iizerinde basarili olmasi i¢in ise 120 puan
almasi gerekmektedir. Asagidaki tabloda deneklerin hedef kartlar1 6rnek alinarak

yazar tarafindan olusturulan 6rnek bir hedef kart1 gosterilmektedir.
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TABLO 2 : HEDEF KARTI

1. Hedef 10% 80 90 100 90 100 10
2. Hedef 20% 85 90 95 90 100 20
3. Hedef 20% 5 10 15 15 120 24
4. Hedef 20% 50 60 70 50 80 16
5. Hedef 30% 500 750 1000 1000 120 36
Dénem 106
Puani

Bankanin belirlemis oldugu hedef puan tanimi ise asagidaki gibidir.

TABLO 3: HEDEF PUAN TANIMI

Puan Tamm
120 Beklenenin ¢ok iizerinde basari
100 Beklenen diizeyde basari
80 Minimum diizeyde yeterli basari

Aragtirma yapilan dis ticaret islemleri biriminde hedefler bir yillik olarak belirlenir.
Hedeflerin  gerceklestirilebilme durumu raporlar alinarak devamli olarak
izlenebilmektedir. Gerekli goriildiigiinde donem icinde hedeflerde revizyona
gidilebilmektedir. Donem sonunda belirlenen hedeflerin gerceklesme durumuna
gore personele prim verilmesi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, ve terfiler soz

konusu olmaktadir.

Donem baginda belirlenen hedefler giinliik olarak yapilmasi gereken islemler
bazinda verilebildigi gibi kisinin veya birimin kendisini gelistirmesi gereken alanlar
belirlenerek bu alanlarda da hedefler verilebilmektedir. Y1l basinda belirlenen

hedefler gerceklestikten sonra bir sonraki yil bu hedeflerin biraz daha gelistirilmesi
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amaglandiginda hedef kartlarina ayni1 hedef yeniden konulmakta ama hedefe
ulasmak biraz daha zorlastirilmaktadir. Buradaki amag¢ gelisimin devamliligini
saglamaktir. Hedef kartinda belirlenen kriterler tatmin edici bir seviyeye geldiginde
ise bu hedeflerin yerine farkli hedefler konulabilmektedir. Yine buradaki amag
kisilerin ve boliimiin gelistirilmesi gerekli goriillen alanlarda gelisimini saglamak

icin gerekli goriilen adimlarin atilabilmesidir.
3.1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, hedeflerle yonetim sisteminin ¢alisanlarin performanslari
tizerindeki etkisini incelemektir. Bu amacla hedeflerle yonetim sistemini
uygulayan bir bankada calisan personelin performansi iizerinde sistemin etkisini
inceleyebilmek i¢in aragtirma yapilan bankanin dis ticaret islemleri boliimiinde 112
denegin 2008, 2009 ve 2010 yillar1 hedef gerceklestirme puanlar1 ve demografik

ozellikleri temin edilerek arastirma yapilmistir.
3.1.3. Orneklem

Arastirmada kullanilan veriler arastirma yapilan bankanin dis ticaret islemleri
boliimiiniin farkli alt birimlerinde ¢alisan toplam 112 denege aittir. Denekler 2008,

2009 ve 2010 yillarinda ayn1 boliimde ¢alismis olan kisiler arasindan se¢ilmistir.

Katilimcilarin, %?24.1’ini  erkeklerin, %75,9’unu  kadinlarin  olusturdugu
goriilmektedir. Orneklem grubunun yaslarma gore dagiliminda ise arastirmaya
dahil edilen banka ¢alisanlarinin % 8,0’1 25-29 yas, % 33,9’u 30-34 yas, % 27,7’si
35-39 yas, % 25,0’1 40-44 yas, % 5,4’1 ise 45 ve lizeri yas araligindadir. Denek
grubunun egitim diizeylerine gore dagilimi incelediginde arastirmaya dahil edilen
banka calisanlarinin %2,7’si lise, % 87,5’1 lisans, % 9,8’inin ise yiiksek lisans
mezunu oldugunu goriilmektedir. Bunun yaninda ¢alisanlarinin % 39,3’ii bekar, %
60,7’si evlidir. Denek grubunun kidemlerine gore dagiliminda arastirmaya dahil
edilen ¢alisanlarin %52.7'sinin 0-10 y1l arasi, %47.3'liniin 10 y1l ve iizeri kidemi
bulunmaktadir. Son olarak ise deneklerin %83'i uzman, %]17’si ise, yOnetici

diizeyindedir.
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3.1.4. Yontem

Deneklerin 2008, 2009 ve 2010 yillarina iliskin hedef gerceklestirme puanlari
Olgme ve Degerlendirme Boliimii’nden temin edilmistir. Ug y1llik puanlarla birlikte
O0lcme degerlendirme boliimiinden deneklerin cinsiyet, unvan ve ¢alisma kidemleri
bilgisi de alinmistir. Deneklerin yas, medeni durum ve egitim seviye bilgileri ise
deneklerin  birinci derece amirlerinden saglanmistir. Yetkinlik puanlari

degerlendirmeye alinmamustir.

Calisma verileri degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel metotlar1 (Sayi, Yiizde,
Ortalama, Standart sapma) kullanilmistir. Arastirmada kullanilan veriler non-
parametrik oldugundan ve ikiden fazla bagimsiz grubun karsilastirilmasi
gerektiginden dolay1 Non-Parametrik testlerden Kruskal Wallis H-Testi
kullanmilmistir. Yine verilerimiz normal dagilim gostermediginden, homojen
olmadigindan iki bagimsiz grup arasindaki farki belirlemek amaciyla Mann
Whitney U testi analizleri yapilmistir. Ayrica 2008, 2009 ve 2010 performans puan
ortalamalar1 arasinda farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla bagimli gruplar
icin Wilxocon Non-Parametrik Eslestirilmis t-testi analizi yapilmistir. Arastirmada
kullanilan verilerin niteligi yukarida belirtilen testlerin kullanimini gerektirdiginden

dolay1 analizlerde bu testler kullanilmistir.

Arastirmada elde edilen verilerin ayn1 zamanda korelasyon ve regresyon analizleri
de yapilmistir. Arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iligki
Pearson korelasyon analizi ile, etkisi ise regresyon analizi ile test edilmistir.
Regresyon analizlerinde modele etkisi olmayan bagimsiz degiskenleri model

disinda tutmak icin stepwise regresyon analizi yapilmustir.
3.1.5. Hipotez

(1) Hedeflerle yonetim sistemi ¢alisanlarin performanslarina olumlu yonde katki
yapar.

(2) Calisanlarin demografik ozellikleri performanslarin etkiler.

58



3.2. BULGULAR

3.2.1.Hedeflerle Yonetimin Calisanlarin Performans Diizeyine

Etkisi

Aragtirmaya dahil edilen deneklerin incelenen yillarda aldiklar1 hedef puanlarinin
her yil bir onceki yila gore anlamli olarak yiikselip yiikselmedigi ve deneklerin
hedeflerini  gerceklestirebilmek icin performanslarini  artirip  artiramadiklar
incelenmistir. Hipotezin dogrulanip dogrulanmadigin1 gérmek amaciyla 2008, 2009

ve 2010 yillarinda deneklerin hedef gerceklestirme puanlar1 incelenmistir.

Genel olarak bu bilgileri verdikten sonra ¢ikan sonuglar hakkinda detayli olarak

yapilan analizler asagidadir.

TABLO 4: 2008, 2009 ve 2010 PERFORMANS FARKI

Performans Donemi | Ortalama Puan Ss p
2008 96,15 14,22
2009 101,79 9,27 0,003
2009 101,79 9,27
2010 109,59 8,55 0
2008 96,15 14,22
2010 109,59 8,55 0

Ss: Standart Sapma
p: Anlamlilik

Yukaridaki Tabloda 2008, 2009 ve 2010 yillar1 performans puan ortalamalarinin
anlamli bir farklihik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla eslestirilmis

gruplar icin Wilcoxon testi yapilmistir.

Wilcoxon testi sonucuna gore 2008, 2009 ve 2010 yillart itibariyla aritmetik

ortalamalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamlidir.

Buna gore; deneklerin 2010 yili performans puani ortalamasi, hem 2009 yili

performans puanit ortalamasindan hem de 2008 yili performans puani
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ortalamasindan yiiksektir. 2009 yili performans puami ortalamast ise, 2008

performans puan ortalamasindan yiiksektir.

Ikinci boliimde hedeflerle yonetim sisteminin uygulanmasi ve bu alanda yapilan
arastirma sonuglarinda arastirmalardan farkli sonuclar elde edildigi {izerinde
durulmustu. Yapilan bu arastirmalarin bazilarinda hedeflerle yonetim sisteminin
performansa olumlu katkilar1 oldugu belirtilmis, bazilarinda negatif veya pozitif
herhangi bir degisiklik olmadigr belirtilmis bazilarinda ise hedeflerin
gerceklestirilmesinde basariya ulagilamadigi belirtilmisti. Yapilan bu arastirmada
ise kendilerine hedef verilen calisanlarin performanslarinda artis kaydedildigi

sonucuna ulagilmistir.

Tablodan cikan sonuca baktigimizda anlamlilik derecesi 0,003 olan 2009 ile 2008
yil1 performans puam karsilastirmasinda 2009 yili performans puan ortalamasinin
2008 yili puanindan yiiksek oldugu goriilmektedir. 2010 yili ile 2009 yillar
karsilastirmasina baktigimizda ise 2010 yili performans puan ortalamast 2009
yilindan yiiksektir ve bu karsilagtirmanin da anlamlilik puan sifir (0)’dir. 2010 yili
ile 2008 yil1 karsilastirmasina baktigimizda ise yine 2010 yil1 puan1 2008 yili puan

ortalamasindan yiiksektir ve anlamlilik puani ise yine sifir (0)’dur.

Arastirma sonucunda olusan tablodan cikan sonuclara baktigimizda hedeflerle
yonetim sistemi uygulayan bir bankada kendilerine hedef verilen deneklerin
performanslarinda her yil bir Onceki yila gore artis kaydedildigi sonucuna
ulasilmigtir. Buradan hareketle tezde savunulan hedeflerle yonetim sisteminin
calisanlarin performanslarina olumlu yonde katki yapacagi hipotezi arastirmadan

cikan sonuglar ile desteklenmektedir.
3.2.2. Demografik Farkhiliklar

Deneklerin demografik 6zelliklerinin performans puanlarina etki edip etmedigini
test etmek amaciyla arastirmaya dahil edilenlerin cinsiyet, unvan, kidem, medeni
durum, yas ve egitim seviyesi ile 2008, 2009 ve 2010 yillarinda aldiklar
performans puan ortalamalarinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadig:

incelenmistir.
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3.2.2.1. Cinsiyet

Bu kapsamda asagidaki tabloda goriilecegi gibi deneklerin incelenen ii¢ yilinin
puan ortalamalari ve bu yillarda alinan puanlarin birbirleriyle karsilastiriimalar
deneklerin cinsiyetlerine gore degerlendirilmistir. Elde edilen sonuglara gore sadece
2008 ile 2010 yil1 karsilastirmasinda ilgili yillarda alinan puan ortalamalari cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Ortalamalar arasindaki farka
gore, erkek deneklerin 2010 yil1 ile 2008 yili arasindaki performans farki puanlari,

kadin banka calisanlarinin performans farki puanlarindan ytiksektir.

TABLO 5. PUAN ORTALAMALARININ CiNSIYET
DEGISKENINE GORE FARKLILASMASI

Performans Donemi Grup Ortalama Ss P
Erkek 89,41 18,67
2008 0,056
Kadin 98,29 11,84
Erkek 100,56 9,63
2009 0,535
Kadin 102,19 9,19
Erkek 108,74 10,25
2010 0,94
Kadin 109,87 7,99
Erkek 11,15 22,13
2009-2008 farki 0,061
Kadin 3,89 14,30
Erkek 8,19 12,82
2010-2009 farki 0,723
Kadin 7,68 9,38
Erkek 19,33 21,16
2010-2008 farki 0,042
Kadin 11,58 13,92

Ss: Standart Sapma
p: Anlamlilik
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2010 ile 2008 yili karsilastirmasindan farkli olarak 2010-2009 ve 2009-2008 yili
karsilastirmalarinda deneklerin cinsiyet farkliliklar1 acisindan anlamli bir fark
bulunamamistir. Ayn1 zamanda ilgili yillar tek tek incelendiginde aym sekilde alinan
puan ortalamalarinda kadin denekler ile erkek denekler arasinda anlamli bir puan

farki bulunamamustir.
3.2.2.2. Yas Degiskeni

Deneklerin yas gruplarina gore incelenmesi yapildiginda incelemenin anlamli
olabilmesi i¢in denekler belirli yas araliklarina ayrilmistir. Bir gruptaki deneklerin
yas farkinin fazla olmamasi amaciyla gruplar arasi yas farki 5 yil ile
stnirlandirilmistir. Buna gore deneklerin yas gruplarina ayrimi 25-29, 30-34, 35-39,
40-44, 45 yas ve lizeri seklinde yapilmistir. Bu kapsamda asagidaki tabloda
goriilecegi gibi deneklerin 2008, 2009 ve 2010 yillar1 performans puan ortalamalari
ve bu yillarda alinan puanlarin birbirleriyle karsilastirilmalart deneklerin yas

araliklarina gore degerlendirilmistir.

TABLO 6. PUAN ORTALAMALARININ YAS DEGISKENINE

GORE FARKLILASMASI
Performans Donemi Grup Ortalama Ss p
25-29 yas 89,11 17,33
30-34 yas 93,92 13,18
2008 35-39 yas 96,97 14,43 0,029
40-44 yas 98,32 14,81
45 yas ve uistil 106,50 2,43
25-29 yas 105,00 9,77
30-34 yas 103,11 9,03
2009 35-39 yas 101,36 8,660 0,159
40-44 yas 99,75 9,98
45 yas ve uistii 100,50 10,46
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25-29 yas 112,78 7,74
30-34 yas 108,71 8,73
2010 35-39 yas 107,61 9,16 0,204
40-44 yas 111,64 7,87
45 yas ve st 111,17 7,17
25-29 yas 15,89 22,09
30-34 yas 9,18 15,41
2009-2008 farki 35-39 yas 4,39 17,87 0,05
40-44 yas 1,43 14,01
45 yas ve st -6,00 11,38
25-29 yas 7,78 6,82
30-34 yas 5,61 8,77
2010-2009 farki 35-39 yas 6,26 12,79 0,103
40-44 yas 11,89 9,95
45 yas ve ustii 10,67 4,41
25-29 yas 23,67 20,96
30-34 yas 14,79 16,21
2010-2008 farki 35-39 yas 10,65 18,11 0,24
40-44 yas 13,32 12,19
45 yas ve listil 4,67 8,31

Ss: standart sapma
p: Anlamlilik farki

Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore 2008 yil1 grup ortalamalar1 arasindaki fark
anlamli bulunmustur. Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek iizere
Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; 45 ve istii yas araligindaki
deneklerin 2008 yili performans puani, 25-29 yas ve 30-34 yas araligindaki
katilimcilarin 2008 yili performans puanindan yiiksektir. 2009 ve 2010 yillarinda
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ise calisanlarin performans puant ortalamalart yas degiskeni agisindan

degerlendirildiginde anlamli bir fark bulunamamaistir.

Orneklem grubunun 2009 yili ile 2008 yili arasindaki performans puani farki
ortalamalar1 yas degiskeni acisindan test edildiginde grup ortalamalar1 arasindaki
fark anlamli bulunmustur. Bu sonuglarin ayrintisina baktigimizda 25-29 yas
araligindaki deneklerin 2009 yil1 ile 2008 y1l1 arasindaki performans puani farki, 45
ve istii yas araligindaki deneklerin performans puani farkindan yiiksek oldugu
goriilmektedir. Aym1 zamanda 30-34 yas araligindaki katilimcilarin 2009 yih ile
2008 yili arasindaki performans puam farki, 40-44 yas ve 45 yas ve iizeri yas
araligindaki katilimcilarin performans puam farkindan yiiksektir. Bununla birlikte
yas degiskeni baglaminda 2009-2008 yili arasindaki performans puan fark
ortalamalarindan farkli olarak 2010-2009 ve 2010-2008 yillar1 performans puan
fark ortalamalarinda anlamli bir fark bulunamamustir. Yapilan bu testler sonucunda
deneklerin  aldiklart  puan  ortalamalari, yas  araliklart  baglaminda
degerlendirildiginde deneklerin yas degiskeninin alinan puanlar iizerinde etkili

oldugu degerlendirmesinde bulunmak miimkiindiir.

Degiskenler arasinda neden sonug iliskisini bulabilmek amaciyla regresyon analizi’
yapildiginda deneklerin 2008 yili performans puani diizeyinin belirleyicisi olarak
yas degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik  giiciiniin) zayif oldugu
goriilmiistiir(R’=0,046). Deneklerin yas diizeyi 2008 yili performans puani
diizeylerini arttirmaktadir (8=0,662). Yas degiskeninin yillar arasindaki performans
farkina etkisini inceledigimizde ise 2009 yili ile 2008 yili arasindaki performans
farki diizeyinin yas degiskenleri ile iliskisinin(agiklayicilik giiciiniin) yiiksek oldugu
goriilmiistiir(R?=0,078). Bu sonuclardan hareketle deneklerin yas diizeyinin 2009
yili ile 2008 yili arasindaki performans fark:i diizeyini azalttigi soylenebilir (B=-
0,982).* Ayni sekilde 2010 yili ile 2008 yili arasindaki performans fark: diizeyine
baktigimizda yas degiskenleri ile iliskisinin(agiklayicilik giiciiniin) zayif oldugu
goriilmektedir(R*=0,028). Arastirmaya katilan deneklerin yas diizeyinin 2010 yih

3 Regresyon analiz tablosu EK.2’de yer almaktadir.
* Regresyon analiz tablosu EK.3’te yer almaktadir.
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ile 2008 yili arasindaki performans farki diizeyini azalttigi goriilmektedir(B=-

0,623).

Arastirmadaki degiskenlerin yonii ve siddetinin hesaplanmasi amaciyla korelasyon
analizleri de yapilmustir. Verilerin korelasyon analizleri® yapildiginda ise deneklerin
yaslar ile hem 2008 hem de 2009 yillar1 performans puanlar1 arasinda istatistiksel
acidan anlaml bir iligki bulunmustur. Buna gore yas arttikca 2008 yili performans
puani artarken, 2009 yili performans puani azalmaktadir. Yillar arasindaki farka
baktigimizda ise hem 2009-2008 yili hem de 2010-2009 yillar1 arasindaki
performans puan farklar1 arasinda istatistiksel acidan anlaml bir fark bulunmustur.
Bu sonuclara gore deneklerin yaslart arttikca 2009-2008 yili performans farklar

azalirken, 2010-2009 yillar1 performans farki artmaktadir.
3.2.2.3. Egitim Diizeyi

Deneklerin egitim seviyeleri lise mezunu, lisans mezunu ve lisansiistii mezunu
olarak kategorilere ayrilmis ve degerlendirme bu {i¢ kategoride yapilmistir.
Deneklerin arastirma yapilan ilgili yillarda aldiklar1 puanlarin egitim seviyeleri ile
ilgili olarak degisim gosterip gostermedigi incelenmistir. 2008, 2009 ve 2010 yili
performans puan ortalamalart ve bu yillarda alinan puanlarin birbirleriyle
karsilastirilmalart deneklerin egitim diizeylerine gore degerlendirilmistir. Detaylar

asagidaki tabloda gosterilmistir.

> Regresyon analiz tablosu EK.4’te yer almaktadir.
® Korelasyon analiz tablosu EK.5’te yer almaktadur.
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TABLO 7. PUAN ORTALAMALARININ EGITiM DUZEYINE

GORE FARKLILASMASI
Performans Donemi Grup Ort Ss p
Lise 98,00 9,85
2008 Lisans 95,56 14,66 0,469
Yiiksek Lisans 100,91 10,55
Lise 94,33 10,69
2009 Lisans 101,56 9,55 0,052
Yiiksek Lisans 105,91 3,59
Lise 102,00 16,46
2010 Lisans 109,62 8,46 0,471
Yiiksek Lisans 111,46 6,50
Lise -3,67 2,31
2009-2008 farki Lisans 6,00 17,49 0,391
Yiiksek Lisans 5,00 10,18
Lise 7,67 23,59
2010-2009 farki Lisans 8,06 10,18 0,839
Yiiksek Lisans 5,55 6,61
Lise 4,00 21,52
2010-2008 farki Lisans 14,06 16,54 0,594
Yiiksek Lisans 10,55 11,42

Ss: standart sapma
p: Anlamlilik
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Kruskal Wallis H-Testi sonuc¢larina gore, grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli
bulunmamistir. Ayn1 zamanda denek grubunun 2009-2008, 2010-2009 ve 2010-2008
performans puan farklar1 ortalamalarinin denek grubunun egitim diizeyi degiskeni

acisindan degerlendirilmesi sonucunda da anlamli bir fark bulunamamastir.

Regresyon analizi sonuclarina baktigimizda 2009 yili performans puani diizeyinin
belirleyicisi olarak egitim diizeyi degiskenleri ile iliskisinin (aciklayicilik giiciiniin)
zayif oldugu goriilmiistir(R?=0,027). Cikan bu sonuglara gore deneklerin egitim
diizeyi ylikseldikce 2009 yili performans puanlarinin da  arttigini soylemek

miimkiindiir (8=5,037).”

Korelasyon analiz sonuclarina gore de egitim diizeyi ile 2009 yili performans puani
arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gore deneklerin
egitim diizeyi arttikca 2009 yili performans puanlarinda da anlamli bir artis

kaydedilmistir.
3.2.2.4. Medeni Durum

Deneklerin medeni durumlar ile performans puan ortalamalar1 arasindaki iliskiye
baktigimizda deneklerin evli veya bekar olmasi aragtirma yapilan ilgili yillarda
aldiklar1 puanlarda anlamli bir farklilbik ortaya cikarmamistir. Ayni zamanda
deneklerin aldiklar1 puan ortalamalarinin arastirma yapilan ilgili yillarin puanlarinin
birbirleri ile karsilastirilmalarinda da herhangi anlamli bir farklilik tespit

edilememistir.

7 Regresyon analiz tablosu EK.6’da yer almaktadr.
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TABLO 8. PUAN ORTALAMALARININ MEDENI DURUMA

GORE FARKLILASMASI
Performans Donemi Grup Ortalama Ss p
Bekar 96,59 13,39
2008 0,752
Evli 95,87 14,83
Bekar 102,21 7,53
2009 0,517
Evli 101,53 10,30
Bekar 111,05 6,53
2010 0,384
Evli 108,66 9,57
Bekar 5,61 16,00
2009-2008 farki 0,651
Evli 5,66 17,27
Bekar 8,84 8,81
2010-2009 farki 0,392
Evli 7,13 11,10
Bekar 14,46 14,88
2010-2008 farki 0,721
Evli 12,79 17,08
Ss: standart sapma
p: Anlamlilik diizeyi

3.2.2.5. Kidem

Deneklerin 2008, 2009 ve 2010 yil1 puan ortalamalar1 ve bu yillarda alinan puanlarin
birbirleriyle karsilastirilmalar1 deneklerin ¢alisma kidemine gore degerlendirilmis ve
yapilan bu inceleme sonucuna gore deneklerin performans puan ortalamalan ile

calistiklar1 toplam siireler arasinda anlamli bir farklilik bulunamamaistir.
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Bunun yaninda korelasyon analizi yapilmis ve deneklerin kidemleri ile unvanlari
arasindaki iliski incelenmistir. Bu inceleme sonucunda deneklerin kidemleri ile
unvanlar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir iliski bulunmustur. Buna gore

deneklerin kidemleri arttik¢a unvanlar1 da artmaktadir.

TABLO 9. PUAN ORTALAMALARININ CALISMA KIDEMINE
GORE FARKLILASMASI

Performans
Dénemi Grup Ortalama Ss p
0-10 y1l aras1 94,68 14,99
2008 0,342
10 yi1l ve iizeri 97,79 13,26
0-10 y1l aras1 102,63 9,62
2009 0,102
10 yil ve iizeri 100,87 8,88
0-10 y1l aras1 109,98 7,48
2010 0,923
10 y1l ve iizeri 109,17 9,66
0-10 y1l aras1 7,95 17,85
2009-2008 farki 0,144
10 yil ve iizeri 3,08 15,09
0-10 y1l aras1 7,36 8,36
2010-2009 fark: 0,508
10 y1l ve iizeri 8,30 12,08
0-10 y1l aras1 15,31 16,70
2010-2008 farki 0,391
10 yil ve iizeri 11,38 15,53
Ss: standart sapma N:Kisi Sayisi: 0-10 y11=59 kisi, 10 y1l ve iizeri=53 kisi
p: Anlamlilik farki

3.2.2.6. Unvan

Deneklerin unvanlar1 ile arastirma yapilan yillarda aldiklart performans puan

ortalamalarinin birbiri ile iliskili olup olmadigi da incelenmistir. Bu incelemeyi
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yapabilmek i¢in deneklerin hem 2008, 2009 ve 2010 yillar1 puanlarinin birbirleri ile

karsilastirmalart yapilmis hem de ilgili yillarin tek tek puanlart unvanlarina gore

degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeye gore

ortalamasinda ¢ikan sonuglar istatistiksel acidan anlamli bulunmustur. 2010 yilinda

2010 yih

performans

puan

yoneticilerin performans puani uzmanlarin aldiklar1 performans puan ortalamasindan

yiiksektir. Detaylar asagidaki tabloda gosterilmistir.

TABLO 10. PUAN ORTALAMALARININ UNVAN

DEGISKENINE GORE FARKLILASMASI

Performans Donemi Grup Ortalama Ss p
Uzman 95,48 14,81
2008 0,336
Yonetici 99,42 10,59
Uzman 101,45 9,55
2009 0,294
Y Onetici 103,47 7,79
Uzman 109,15 8,05
2010 0,011
Yonetici 111,79 10,68
Uzman 5,97 17,70
2009-2008 fark: 0,944
Y Onetici 4,05 10,89
Uzman 7,70 9,45
2010-2009 farki 0,241
Yonetici 8,32 13,84
Uzman 13,67 16,63
2010-2008 farki 0,452
Yonetici 12,37 14,31

Ss: standart sapma
p: Anlamlilik

N:Kisi Sayis1: Uzman:93 kisi, Yonetici:19 kisi
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Hem 2008 hem de 2009 yili performans puani ortalamalarinin unvan degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine baktigimizda ise grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli bulunmamustir. Yine ayni sekilde ilgili
yillarin birbirleri ile karsilagtirilmalarina baktigimizda ise bu yillar arasinda
deneklerin unvanlarina gore performans puan farklarinda istatistiksel acidan herhangi

anlaml1 bir sonug elde edilememistir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore unvan ile 2010 yili performans puani arasinda
istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur(r=0.241; p=0,011<0.05). Buna gore
unvan arttikca 2010 yili performans puanmi artmaktadir. Unvan degiskeninin kidem ile
iliski diizeyine baktigimizda ise yine anlaml bir iligki tespit edilmektedir(r=0.286;
p=0,002<0.05). Buna gore deneklerin kidemi arttikca aynm1 zamanda unvanlar1 da

artmaktadir.
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GENEL DEGERLENDIRME ve SONUC

Organizasyonlarda bireysel performans farkliliklarinin ortaya cikarilmast ve
personelin gerekli goriilen alanlarda gelisimlerini destekleyecek faaliyetlerin
planlanmasi ve yiiriitiilmesi sistematik sekilde isleyen bir performans yonetim siireci
gerektirmektedir. Performans yoOnetimi, bireysel performansin planlanmasi,

degerlendirilmesi ve gelistirilmesi siireclerini kapsamaktadir.

Organizasyonlarin temel hedefleri dogrultusunda yoneticiler ve isgorenlerin hedefleri
belirlemek i¢in bir araya gelmesi firmanin biiylimesi ve isgorenin gelisimi yoniinde
hedefler belirleyerek belirlenen zaman simir1 icinde hedefler dogrultusunda
caligmalari, firmalarin daha da giiclenmesi ve calisanlarin da daha motive ve
performansi yliksek calisanlar olarak hedeflerine odaklanmalar1 organizasyonlarin

zorlu piyasa kosullarinda rekabet giiclerini artirmaktadir.

Organizasyonel anlamda giiclii kurumlar her zaman rakiplerine gére hem rakamsal
olarak ekonomik hayatta hem de sayginlik olarak icinde bulundugu toplumda farkl
bir yerde degerlendirilmektedirler. Bu tiir kurumlar ayn1 zamanda aldiklar1 kararlar
ile ekonomik hayata belirli bir etki yapmaktadirlar. Piyasadaki yerini
saglamlastirmak, ekonomik olarak rekabet edebilir bir seviyede olmak ve her zaman
daha da ileriye gitmek amacinda olan kurumlar ekonomik gorevler ve kararlar icin
diizenli ve belirli hedefleri olan bir organizasyon sistemini kendi kurumlarinda
yerlestirmek zorundadirlar. Buradan hareketle kurumlar bu gorevleri ve hedefleri iyi
bir sekilde tamimlamaya calisan hedeflerle yonetim sistemini kendi kurumlarinda
uygulayarak hedeflerine ulagsmaya calismaktadirlar. Bu ¢alismada hedeflerle yonetim
sisteminin genel olarak degerlendirilmesi yapilmis ve saha c¢alismasinda ise bu
yonetim modelini uygulayan bir bankanin dis ticaret birimindeki bireysel performans

sonuglart analiz edilmistir.

Hedeflerle yonetim sisteminin diger performans degerlendirme yontemlerine gore bir
cok olumlu tarafi olmasinin yaninda bazi1 elestirilen taraflar1 da vardir.
Organizasyonlar hedefleri koyarken, uygularken ve degerlendirirken hedeflerle
yOnetim sisteminin elestirilen taraflarin1 6nlemeye ve azaltmaya yonelik uygulamalar

geligtirebilirlerse, calisanlarin haklarim1 korumaya yonelik iyilestirmeler ve ¢alisma
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sartlarin1 1iyilestirme anlaminda adimlar atarlarsa sistemin firmaya ve calisanlara
katkisinin olumlu olacagi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte hedeflerle yonetim
sistemi her yonetimsel soruna c¢Oziim bulabilen sihirli bir sistem degildir. Bazi
durumlarda organizasyonun yapisindan kaynaklanan bazi durumlarda ise
uygulayicilardan kaynaklanan sebeplerle hedeflerle yonetim sistemi yOnetimsel
olarak yeterli olmayabilir. Ust yonetimin gerekli destegi tam olarak vermedigi,
hedeflerin agik, anlasilir ve ulasilabilir olarak belirlenmedigi, yetki devrinin
gerceklesmedigi ve yonetimin kurum faaliyetlerini kontrol etmek icin gerekli bilgiyi
alamadigi  durumlarda hedeflerle yoOnetim sisteminden beklenen fayda
saglanamayacaktir. Buradan hareketle hedeflerle yOnetim sistemini uygulayan
yonetimler, sistemin sinirlarin1 bilerek bu sistemi uyguladiklarinda sistem kuruma
daha yararl olacaktir. Sistemin sinirlart mutlaka vardir ve olmalidir. Sadece firmanin
gelirlerini artirict yonde uygulamalar yapan bunun yaninda ¢alisanlarin haklarini geri
planda tutan, ¢alisma barigindan uzak, insani caligma kosullarini saglayamayan bir

sistem basarisiz olmaya mahkumdur.

Bu calismadaki savunulan hipotez, hedeflerle yoOnetim sisteminin ¢alisanlarin
performanslarina olumlu yonde katki yapacagidir. Bunun yaninda demografik
farkliliklarin ¢alisanlarin performanslarimi etkiledigi savunulmaktadir. Tezde One
siiriilen bu hipotezi test etmek amaciyla hedeflerle yonetim sistemini uygulayan 6zel
bir bankada yapilan calismada arastirmaya dahil edilen 112 denegin 2008, 2009 ve
2010 yillarindaki  kendilerine verilen hedefleri gerceklestirme seviyeleri
incelenmistir. Arastirmaya dahil edilen deneklerin kendilerine hedef verilen ilgili
yillarda hedef gerceklestirme puan ortalamalar1 her gecen yil bir 6nceki yila gore
istatistiksel olarak anlamli bir artis gostermistir. Arastirmada ulasilan sonuclar
tezdeki One siiriilen hipotezi destekleyen sonuclardir. Arastirma yapilan boliimde
calisan 112 personelin performans sonuglar1 ayni zamanda unvan, medeni durum,

cinsiyet, kidem, yas, ve egitim seviyesi kriterlerine gore de degerlendirilmistir.

[statistiksel testler sonucunda deneklerin 2008, 2009 ve 2010 yillarinda aldiklari
performans puan ortalamalarinin her gecen yil arttigi sonucuna ulagilmistir. Bunun
yaninda deneklerin yillar itibariyle aldiklar1 performans puan ortalamalarinin

birbirleriyle karsilastirmalar1 yapilmis ve 2009 yili puan ortalamasinin 2008 yilindan,
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2010 yil1 puan ortalamasinin ise hem 2009 hem de 2008 yili puan ortalamasindan

yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.

Deneklerin demografik 6zelliklerine gore yapilan incelemeler sonucunda ise bazi
ozelliklerin performansi etkiledigi bazilarinin ise etkilemedigi sonucuna ulasilmistir.
Deneklerin cinsiyet degiskenine gore performanslarina baktigimizda arastirma
yapilan ilgili yillarin puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunamamistir. Sadece erkek deneklerin 2010 yil1 ile 2008 yili performans puan
farklar1 kadin calisanlarin puan farkina gore yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
Yas degiskeni baglaminda yapilan test sonucuna gore 2008 yili grup ortalamalari
arasinda anlaml bir fark bulunmustur. Ayn1 zamanda gruplar arasindaki ortalamalara
gore 2009-2008 yili arasindaki fark ta anlamhidir. 2009 ve 2010 yili puan
ortalamalar1 ile 2010-2009 ve 2010-2008 yili karsilastirmalarinda anlamli bir fark
bulunamamistir. Egitim degiskeni acisindan yapilan degerlendirmelerde ise hem
ilgili yillarda alman puan ortalamalarinda hem de ilgili yillarin birbirleri ile
karsilagtirilmalarinda gruplar arasi puan ortalamalar1 istatistiksel olarak anlamli
bulunmamistir. Ayni1  sekilde medeni durum degiskeni agisindan yapilan
degerlendirmelerde de 1ilgili yillarda alinan puanlarin  ve ilgili  yillarin
karsilastirllmalarinda da gruplar arasi puan ortalamalarinda istatistiksel olarak
anlamli  bir fark bulunamamistir. Deneklerin kidem degiskeni baglaminda
degerlendirilmesinde ise ilgili yillarda alinan puan ortalamalarinin ve yillarin
karsilastirilmasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamis olup yapilan
korelasyon analizinde ise deneklerin kidemleri ile unvanlari arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore deneklerin kidemleri arttikca
unvanlar1 da artmaktadir. Son olarak ise deneklerin unvan degiskeni acisindan
degerlendirmeleri yapilmistir. Buna gore deneklerin 2010 performans puan
ortalamasi sonucu istatistiksel olarak anlamlidir. 2010 yilinda yonetici deneklerin
aldiklar1 performans puan ortalamast uzman deneklerin puan ortalamasindan
yiiksektir. 2009 ve 2008 yillarinda ise yonetici ve uzman deneklerin performans puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark tespit edilememistir.

Arastirmada ulasilan sonuglara baktifimizda deneklerin performans puan

ortalamalarinin her yil bir onceki yila gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
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artt1igi sonucuna ulasilmis olup c¢ikan bu sonu¢ tezde savunulan hipotezi
desteklemektedir. Ayn1 zamanda arastirma sonuclarina gore deneklerin demografik

ozelliklerinin de performanslar1 {izerinde etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.
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EKLER

EK.1. Deneklerin Performans Puan Ortalamalarimin Maksimum

Puana Yakinlik Farklar:

2008, 2009 ve 2010 MAKSIMUM PUANA YAKINLIK FARKI

2008 2009
Ortalama Ss. Ortalama Ss. p
23,84 14,22 18,2 9,27 0,003
2009 2010
Ortalama Ss. Ortalama Ss. p
18,2 9,27 10,4 8,55 0
2008 2010
Ortalama Ss. Ortalama Ss. p
23,84 14,22 10,4 8,55 0

Ss: Standart sapma
p: Anlamlilik
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EK.2. Regresyon Analiz Tablosu

YAS DEGISKENININ 2008 YILI PERFORMANS PUANI

UZERINE ETKIiSi
< “. Bagimsiz Model 2
Bagiml Degisken Degisken B t p F ) R
2008 Y1li Performans |Sabit 72,215 7,520 0,000
2 1 4
Puani Yas 0,662 (2,516 (0,013 63321 0.013 10,046

R kare: Ac¢iklama Orani

F, p, t, Model (p) : Anlamlilik

Beta: Artis Orani
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EK.3. Regresyon Analiz Tablosu

YAS DEGISKENININ 2009-2008 YILLARI ARASINDAKI
PERFORMANS FARKI UZERINE ETKIiSi

- ", Bagimsiz Model 2
Bagimh Degisken Degisken B t p F ) R
2009 Yili Tle 2008 Y1l [Sabit 41,148 | 3,711 (0,000
Arasindaki Performans Yas 0982 | 3.232 10,002 10,449 0,002 10,078

Farki

R kare: Ac¢iklama Orani

F, p, t, Model (p) : Anlamlilik

Beta: Artis Orani
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EK.4. Regresyon Analiz Tablosu

YAS DEGISKENININ 2010 - 2008 YILLARI ARASINDAKI
PERFORMANS FARKI UZERINE ETKIiSI

Model

- < Bagimsiz 2
Bagimh Degisken Degisken B t p F ) R
2010 Y1l ile 2008 Sabit 35,967 3,258 (0,001
Yili A i 4,24 42 2
11 Arasindaki Yas 0623 | 2059 [0.042 % 0| 0,0 0,028

Performans Farki

R kare: Ac¢iklama Orani

F, p, t, Model (p) : Anlamlilik

Beta: Artis Oram
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EK.S. Korelasyon Analiz Tablosu

BAGIMSIZ DEGISKENLER iLE PERFORMANS GOSTERGELERI
ARASINDAKI ILiSKi

Yas

Egitim Diizeyi

Kidem

Unvan

Performans Puam

r

P

2008 Yili
Performans Puam

0,270** | 0,004

0,109

0,251

0,090 0,344

0,091 0,338

2009 Yihh
Performans Puam

-0,209* | 0,027

0,214*

0,024

-0,155 0,102

0,100 0,296

2010 Y1l
Performans Puam

0,059 0,536

0,098

0,304

0,009 0,924

0,241%* 0,011

2009 Yih ile 2008
Yihi Arasindaki
Performans Farki

-0,265%* | 0,005

0,061

0,524

-0,139 0,145

-0,007 0,945

2010 Yih ile 2009
Yihi Arasindaki
Performans Farki

0,192* 0,042

-0,055

0,562

0,063 0,510

0,111 0,243

2010 Yih ile 2008
Yili Arasindaki
Performans Farki

-0,143 0,131

-0,012

0,896

-0,081 0,394

0,071 0,454

2008 Yihindaki
Maksimum Puana
Yakinhk

-0,270%* | 0,004

-0,109

0,251

-0,090 0,344

-0,091 0,338

2009 Yihindaki
Maksimum Puana
Yakinhk

0,209* 0,027

-0,214%*

0,024

0,155 0,102

-0,100 0,296

2010 Yihindaki
Maksimum Puana
Yakinhk

-0,059 0,536

-0,098

0,304

-0,009 0,924

-0,241* | 0,011

r: Korelasyon katsayist

p: Anlamlilik
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EK.6. Regresyon Analiz Tablosu

EGITIM DUZEYI DEGISKENININ 2009 YILI PERFORMANS

PUANI UZERINE ETKIiSi
. . Bagimsiz Model 2
Bagimh Degisken Degisken B t p F ®) R
2009 Y1l Performans |Sabit 91,360(17,418 |0,000
Puan Egitim Diizeyi | 5,037 | 2,017 (0,046 40681 0,046 10,027

R kare: A¢iklama Orani

F, p, t, Model (p) : Anlamlilik

Beta: Artis Orani
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