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TESEKKUR

Bu ¢alisma ¢okuluslu isletmelerde kurumsal performans yonetimi sistemlerinin bireysel
performans yOnetimi sistemlerine yansimalarini akademik bir ¢erceve icerisinde
arastirmak amaciyla gergeklestirilmistir. Bu siirecte bana yardimci olan ve destek veren
birgok kisiye bu kapsamda ayrica tesekkiir etmem gerektigine inantyorum. Oncelikle
konu belirleme asamasindan itibaren bana her konuda yardimei olan ve ilham veren, tez
danismanim Prof. Dr. Esin Can’a ve kurumsal uygulama ile ilgili tim sorularimi
yanitlama nezaketini gosteren Cummins Dagitim Dogu Avrupa ve Ingiltere Insan
Kaynaklar1 Direktorii Jayne Dolby’e en icten tesekkiirlerimi sunmak istiyorum.
Meslektasim ve arkadagim Esra Oner’e de beni bu ¢alisma siiresince bana siirekli moral
vererek cesaretlendirdigi i¢in tesekkiir etmeliyim. Son olarak haftalarca bu tez igin
caligmalar yapmama anlayis gosteren aileme ve sevgili esim Mert Somel’e
tesekkiirlerimi  sunuyorum. Sizlerin destegi olmasaydi bu ¢alisma hi¢ ortaya
cikamayacakti.

[stanbul, 2014 Fatma Elif —Salkaya- Somel



OZET

COKULUSLU ISLETMELERDE DEGER ODAKLI

PERFORMANS YONETIM SISTEMI: BIR UYGULAMA

Fatma Elif -Salkaya- Somel

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yiiksek Lisans Programi

Tez Danigmani: Prof. Dr., Esin Can

Mayis 2014, 65 Sayfa

Bu calisma, insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinden ¢okuluslu isletmelerde deger
odakli performans yonetim sistemi uygulamalarmi ve ilgili teorik ¢erceveyi
incelemektedir. Oncelikle neden ¢okuluslu isletmelerin neden deger odakli performans
yonetim sistemini tercih ettigi incelenmistir. Daha sonra, degerlerle yonetim ve
performans  yonetimi  kavramlari  arasindaki  baglantilar  teorik  baglamda
degerlendirilmistir. Son olarak kuramsal ¢erceve, kurumsal uygulama iizerinden
degerlendirilerek teori ile pratik arasindaki baglantilar degerlendirilmistir.

Deger odakli performans yonetimi, soyut ve somut Ol¢iitlerin bir arada kullanilmasina
olanak saglayarak, yoneticilere adil ve dengeli performans degerlendirmesi yapma
firsat1 saglamaktadir. Sistem, sadece calisanin isletme i¢in yarattifi paydas degeri
tizerinden performans odiillerini tanimlamakta ve boylece degisken bir 6diil yonetimi
mekanizmasint kurumlar i¢in kullanilabilir hale getirmektedir. Bunlarin yani sira,
entelektiiel sermayenin en Onemli unsuru olan insan sermayesinin etkin sekilde
yonetilmesi i¢in gerekli kurumsal cergeveyi saglayarak kurumlarin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji1 elde etmesine olanak vermektedir.

Bu sebeplerden otiirti, deger odakli performans yonetim sisteminin, ¢okuluslu sirketler
icin, kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan insan katkisinin
stirdiiriilebilirligini garanti altina alan uygulamalar oldugu diistiniilmektedir.

Sonug olarak degerlerle yonetim vizyonunun insan kaynaklari yonetimi ile kesistigi
noktada bulunan deger odakli performans yonetim sistemi sadece bireylere etkin bir
gelisim cercevesi tanimlamakla kalmamakta ayni zamanda entelektiiel sermayenin

vi



kurum i¢inde tutundurulmasina yardimci olarak isletmelere siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Cokuluslu Isletmeler, Performans Yonetimi, Degerlerle Yonetim,
Deger Odakli Performans Y 6netimi, Entelektiiel Sermaye
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ABSTRACT

VALUE BASED PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM IN
MULTINATIONAL CORPORATIONS: A CASE STUDY

Fatma Elif —Salkaya- Somel
Institute of Social Sciences

Human Resources Management Masters Programme

Thesis Advisor: Prof. Dr. Esin Can

May 2014, 65 Pages

This study aims to examine value based performance management system applications
and related theoretical framework in multinational companies from the perspective of
human resources management. Firstly, reason why multinational companies prefer
value-oriented performance management system has been studied. Then, the link
between value based management and performance management concepts had been
evaluated in the theoretical context. Finally, corporate level applications had been
evaluated against theoretical framework so as to explain link between theory and
practice.

Value based performance management, through its flexibility to use of concrete and
abstract measures together, provides managers to a chance to realize just and balanced
performance evaluation. The system only defines the rewards on the basis of the value
added created by the individual and thus makes the variable performance rewards usable
for the corporations. Besides these, the system helps to corporations to have sustainable
competitional advantage through maintaining efficient management of most critical
aspect of intellectual capital, namely the human capital.

Due to these reasons, value based performance management system is being evaluated
as an application which guarantees the sustainability of human value added for the
realization of corporate targets in multinational companies.

In conclusion, value based performance management, the concept which stands at the
intersection point between values based management and human resources management
creates sustainable competitive advantage for the companies both through providing a
developmental framework for individuals and through helping intellectual capital to be
retained within the corporation.
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Key Words: Multinational Corporations, Performance Management, Value Based
Management, Value Based Performance Management, Intellectual Capital
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1. GIRIS
ABD’de 2001 yilinda yasanan Enron Skandali, 2007 yilinda Siemens’in
telekomiinikasyon boliimiinde yapilan uygusuz faaliyetlerden 6tiirii milyonlarca Euro
ceza O0demeyi kabul etmesi, 2008 yilinda Total Petrol’iin genel midiiriinin riigvet
suclamasi ile tutuklanmasi gibi olaylar, yirmi birinci ylizyillda degerlerle yonetim
konusunu isletmeler icin popiiler hale getirmistir. Neredeyse tiim vakalarda sirket

yoneticilerinin aldig1 uygunsuz kararlar sonucunda isletmeler finansal olarak kayba

ugramis ve ticari itibarlar1 zarar gérmiistiir.

Tiim bu vakalarda, sirket yoneticileri benzer sekilde kendilerini savunmuslardir. Sirket
yoneticileri, amaglarinin sirketlerini kara gecirmek oldugunu ve bunun icin yasal
olmayan yollara basvurduklarini belirtmiglerdir. Bu savunmalar, belki 1960’1 yillarda
bu yoneticilere yardimer olabilirdi ancak bugiinkii kiiresel rekabet kosullar1 altinda ne

yazik ki eskisi kadar ikna edici bulunmamuislardir.

Glnlimiizde is diinyasinda giderek daha fazla kabul goren seffaflik ve siirdiiriilebilir
kalkinma vizyonu, ¢agdas isletmelerin varlik amaglarinda bir paradigma degisimine
isaret etmektedir. Isletmelerin varolus amaci saldirgan sekilde kar etmek degildir.
Isletmelerin varolus amaci artik yakin ve uzak tiim paydaslar1 icin deger yaratmak
olarak kabul edilmektedir. Buna bagl olarak icinde yasamakta oldugumuz bilgi ¢aginda
deger kavraminin da degisiklige ugradigi goriilmektedir. Artik sadece sirket
defterlerinde goriinen somut bilango kalemleri degil, entelektiiel sermaye olarak
adlandirilan, soyut zeminde sirketlere siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan unsurlar

da deger olarak kabul edilmektedir.

Calisanin birey olarak degerinin yeniden kesfi, sadece isletme yaklasimlarinda degil
insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimlarinda da kokli bir degisiklige isaret etmektedir.
Isletmeler icin degerlerle yonetim cergevesinin onceki yiizyildan farkli bir anlayisla
yeniden tanimlanmakta oldugu goriilmektedir. Cagdas rekabette o6ne ¢ikabilmek i¢in
isletmeler, kurum Kkiiltiirleri deger odakli hale getirebilecek mekanizmalara ihtiyag
duymaktadirlar. Bu ¢ercevede insan kaynaklarinin, geleneksel fonksiyonlarinin 6tesinde

bambagka bir misyona kavugmakta oldugu goriilmektedir.



Bireyin isletmeye kazandirilmasi, orgiit igerisinde sosyallestirilmesi ve isletmeye
stirdiirtilebilir sekilde deger saglar hale getirilmesi misyonlari, insan kaynaklarina yeni
anlamlar yiiklemektedir. insan kaynaklari, idari uygulayici roliinden siyrilarak sirketin
entelektiie] sermayesinin yonetiminden sorumlu olan stratejik bir fonksiyon olarak

algilanmaya baglamstir.

Bir¢ok insan kaynaklari fonksiyonunun adi ayni kalsa da fonksiyonlarin igerikleri ve
kullanilan metotlar dramatik sekilde degisiklige ugramistir. Performans yonetimi
fonksiyonu bu baglamda en fazla degisiklige ugrayan ve farkli kurumsal uygulamalarin
gozlemlenebildigi fonksiyonlardan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Performans yonetimi
sistemi, hem yiiksek performansl isgorenlerin isletme igerisinde kalma veya isletmeyi
terk etme karar1 vermesinde 6nemli rol oynayan faktorlerin basinda yer almasi sebebiyle
hem de iicret yonetimi ile ilgili stratejik ciktilar tiretmesi sebebiyle kritik bir
fonksiyondur. Performans yonetim sistemlerine neden ihtiya¢ duyuldugu, sistemlerin
nasil kurulmasi gerektigi, degerlendirme yontemlerinin nasil segilecegi, performans
geribildirimi vermenin 6zellikleri gibi her bir alt baslik i¢in ayri literatiir arastirmalari
yapilabilecek durumdadir (Neely 1998 ve 1999, Kaplan ve Norton 1992, Taticchi,
Tonelli ve Cagnazzo 2010). Ancak insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinden deger
odakli performans yonetim sistemlerini inceleyen calismalar oldukg¢a azdir. Insan
kaynaklar1 ile ilgili c¢alismalar, performans yonetim sisteminin idari uygulama
boyutlarint daha yogun sekilde aciklamaktadir. Bu fonksiyonun stratejik boyutta nasil
isletmenin hedeflerinin gerceklestirilmesini sagladigi ve bunun i¢in insan kaynaklari
boliimlerince gelistirilen analitik araclarin altinda yatan teorik arka planin yeterince

aragtirtlmadig1 gortilmektedir.

Oysa performans yonetimi, Ozellikle deger odakli yonetim politikasina sahip
isletmelerde orgiit ikliminin deger odakli hale getirilmesi i¢in insan kaynaklarmin
kullandig1 baslica araglardan bir tanesidir. Ciinkii isletmelerin tiim maddi hedeflerinin
gerceklestirilmesi isletme icerisindeki bireylerin katma deger yaratan davraniglarinin
kiimiilatif bir sonucudur. Deger odakli performans yoOnetimi sistemi, deger odakli
davraniglar1 tanimlayarak, isletme igerisinde basariy1 isgorenler arasinda adil sekilde

dagitilmasini saglayan bir mekanizma icermektedir. Boylece isletmelere sadece sayisal



anlamda en fazla is hedefini gergeklestiren ¢alisanlar1 degil ayn1 zamanda sirketin ileriki
donemlerinde daha rekabet¢i olmasina ve misterilerine daha etkin sekilde hizmet
etmesine olanak saglayarak sirkete dolayli yoldan katma deger yaratan bireyleri
odillendirme firsati yaratmaktadir. Bu baglamda deger odakli performans yonetim
sistemi, uygulandig1 isletmelerde siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratarak stirdiiriilebilir

rekabet avantaji1 saglamaktadir.

Bu bilgiler 1s18inda deger odakli performans yonetim sistemi teorik temelleri ve
pratikteki uygulamalar1 ile incelenmesi gereken bir konudur. Bu calismanin amact
cokuluslu isletmeler perspektifinden deger odakli performans yonetim sistemini
incelemektir. Sistemin neden c¢okuluslu isletmeler arasinda yaygin olarak tercih
edilmekte oldugu, degerlerle yonetimin teorik arka plan unsurlarinin neler oldugu ve
tiim bunlarin insan kaynaklar1 uygulamalarina ne sekilde yansitildigi sorular1 bu ¢alisma

kapsaminda cevaplandirilmaya ¢alisiimistir.

Calisma ¢ergevesinde ilk boliimde ¢okuluslu isletmelerin 6zellikleri incelenmistir. Bu
bolim baglaminda c¢okuluslu isletmelerde deger odakli performans yonetimini tercih
edilebilir hale getiren insan kaynaklar1 ihtiyaglar1 ele alinarak konu detaylandirilmistir.
Ikinci boliimde, performans ve deger odakli performans kavramlari incelenmistir.
Tarihsel akis igerisinde degisen deger anlayisi icerisinde entelektiiel sermayenin dnemi
ve stratejik bir deger olarak performans yonetimine adapte edilmesine yonelik teorik
yaklasimlar degerlendirilmistir. Klasik ve modern deger odakli performans yonetimi
yaklagimlar1 kurumsal ve bireysel dlcekte ele alinarak analiz edilmeye c¢alisilmistir. Son
boliimde ise deger odakli performans yonetim sistemini insan kaynaklari sistemi
icerisinde uygulamakta olan ¢okuluslu bir isletme olan Cummins sirketinin performans

yonetim sistemi anlatilmistir.

Calisma kapsaminda ilk iki bolimde tilkemizde ve yurtdisinda konu ile ilgili yapilan
caligsmalara iligkin detayli literatiir taramasi gergeklestirilmis, kurumsal uygulama
bolimiin detaylari i¢in Cummins sirketinin yetkilisi ile gergeklestirilen yapilandirilmig

miilakat notlar1 ve kurum i¢i dokiimanlardan faydalanilmistir.



2. ILGILI LITERATUR

2.1 COKULUSLU ISLETMELER
2.1.1 Cokuluslu isletme Tanimi

Diinyada Sanayi Devrimi’nden giiniimiize kadar giderek artan bir yogunlukta bilimsel
buluslar gerceklestirilmekte ve bunlarin yarattigi teknoloji tabanli rekabet, kiiresel
ekonominin cehresini sekillendirmektedir. Diinya Fikri Miilkiyet Orgiitii’niin raporuna
gore tiim diinyada 2012 yilinda 2.35 milyon patent basvurusu yapilmistir. Raporda,
bunun son 18 yilin en yiiksek patent basvurusu yapilan yili oldugu belirtilmektedir'.
Grant Thornton sirketinin yaptig1 bir analizde de 2012 yilinda uluslar arasi sirket
birlesme ve satin almalarinin toplam degeri 2.6 trilyon Dolar olarak ag¢iklanmaktadir®.
Bu rakamlar isletmelerin kiiresel 6lgekte stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak icin
verdikleri c¢abay1 olduk¢a acgik sekilde gostermektedir. Bu rekabet miicadelesinde

stiphesiz en biiylik pay ¢okuluslu isletmelere aittir.

Glinlimiizde, ¢okuluslu isletmeler, diinyada gerceklesen mal ve hizmet aligverisinin
yarisindan fazlasin1 kontrol altinda tutmaktadirlar (Hodgetts ve Luthans 2000, s.3).
Cokuluslu isletmelerin sinirlar 6tesi rekabet kosullarina uyum saglamak i¢in devreye
soktuklar1 farkli uygulamalar sayesinde kiiresel ekonominin seyri degismekte ve
uluslararas1 isletmecilik standartlar1 gelismektedir. Bu sebepten 6tiirii ¢okuluslu
isletmeler birgok akademik ¢alismaya konu olmustur. Cokuluslulugun yasal, yonetsel,
siyasi bir¢gok boyutu olmasindan 6tiirti izerinde uzlasilmis tek bir ¢okuluslu isletme

tanimlamasi1 bulunmamaktadir. Cokuluslu isletmeler bir¢ok arastirmaci tarafindan

'World Intellectual Property Organization, 2013 World Intellectual Property Indicators, 2013,
http://www.wipo.int/export/sites/www/freepublications/en/intproperty/941/wipo_pub_941 2013.pdf
[erisim tarihi 22.Subat.2014], s.6.

zHughes, M., Le Bas N., 2013, Global Cross Border Transactions Set To Rise, 2013 Grant Thornton
International Business Report, http://www.gti.org/files/global cross border transactions_set to_rise.pdf,
[erisim tarihi 22.Subat 2014], s.1.




miilkiyet yapilari, yonetim yapilari, stratejileri ve kurumsal yapilar1 baglamlarinda

tanimlanmaya c¢alisilmistir.

Cokuluslu isletmeler, is stratejileri baglaminda ana iilke yonelimli (Etnosantrik), ev
sahibi iilke yonelimli (Polisantrik) veya kiiresel yonelimli (Jeosantrik) politikalar
izleyen sirketler olarak tanimlanabilir (Perlmutter, 1969). Bu tahlilde, orgiit yapisinin
karmasikligi, karar alma mercilerinin cografi olarak nerede konumlandirildigi,
degerlendirme ve kontrol mekanizmalarinda benimsenen standartlarin yerelligi, odiil,
ceza ve tesvik programlarinin uygulandigi yerler, bilgi aligverisi ve i¢ iletisim
mekanizmalarinin tasarimi, istihdam ve personel gelisimi politikalart boyutlar
Cokuluslu Isletmenin ne kadar c¢okuluslu oldugunun belirlenmesine olanak
saglamaktadir. Cokuluslu isletmelerin kiirsel capta bolgesel olarak oOrgiitlenmeye
baslamalar1 sonucunda son doénemde bu kategoriler arasina bolge yonelimli

(Regiosantrik) isletmeler de eklenmistir.

Bu isletme tutumlarinin her birinin avantajlar1 ve dezavantajlari bulunmaktadir. Uluslar
arast rekabet ortaminda olusabilecek stratejik dezavantajlardan sirketleri korumak
amaciyla giiniimiizde ¢okuluslu isletmeler, farkli alanlarda farkli stratejik yonelimler
benimseyebilmektedirler. Ornegin; finans alaninda etnosantrik bir yaklasimla hazine
yonetimi politikasint kurgulayan bir isletme; istihdam alaninda jeosantrik bir politika
izleyebilmektedir. Bu davranislar1 daha detayli olarak agiklamak gerekirse (Once 2007,
ss.51-52).:

a. Etnosantrik Sirketler: Stratejilerini, ana llke temelli olarak gelistiren
sirketlerdir. Bu sirketlerde ana iilke disinda yatirim yapilan ev sahibi tilkeler
sadece bir kaynak merkezi olarak ele alinmaktadir. Uretim veya hizmet
tesisleri tim diinyaya yayilsa da sirketin arastirma-gelistirme veya finansal
yonetim gibi deger merkezlerinin yine ana {ilkede tutuldugu goriilmektedir.

b. Polisantrik Sirketler: Bu stratejiyi benimseyen sirketlerde isletmenin yatirim
yaptig1 ev sahibi iilke ile biitiinlestigi ve mahalli bir davranis benimsedigi
goriilmektedir. Bu stratejide ev sahibi iilkede bulunan isletme ana iilkeden

belirli alanlarda bagimsiz olarak politikalarin1 belirleyebilmekte ve bu



subelere  ¢esitli  seviyelerde yerel teknoloji transfer yatirimlari
yapilabilmektedir.

c. Jeosantrik Sirketler: Bu grupta bulunan sirketlerde ana tilke ile ev sahibi iilke
arasinda operasyonel biitiinlesmenin saglanmasi esastir. Is stratejileri kiiresel
olarak belirlenmekte ancak yerel kosullara uyum saglanmasini saglayacak
hareket serbestisi ev sahibi iilkede bulunan subeye taninmaktadir. Sirketlerin
farki ilkelerde farkli 1is birimleri veya miikemmeliyet merkezleri

bulunmaktadir.

Orgiitsel yapilar1 baglaminda c¢okuluslu isletmeler, cesitli milletlerden genis sirket
kiimelerini yoneten ana ortaklik olarak da tanimlanabilmektedir (Vernon 1971, s.4).
Ancak bu tanimlamada ¢okuluslu isletmelerin yerel pazar dinamiklerini analiz ve bu

dinamiklere adaptasyon yetkinlikleri tamamen goz ardi edilmektedir.

Baz1 gozlemcilere gore hissedarlarin uyruklari, bir sirketin ¢okuluslu olarak
tanimlanmasi i¢in yeterlidir. Shell ve Unilever bu duruma siklikla 6rnek gosterilen iki
kurulustur. Ancak bu o6lciit geri kalan diger c¢okuluslu isletmelere uygulandiginda
bircogunun tek uluslu oldugu goriilmektedir (Root 1990, s.3). Sirket merkezlerinde
calisan yoneticilerin ulusal kokenleri baglaminda bir yapilan tahlillere gore ¢okuluslu
isletme yonetimin birden ¢ok iilke vatandasina ait oldugu sirketlerdir (Gilpin 1987,
s.232). Ancak yoneticilerin atamalarinin belirli stireler gozetilerek gerceklestirildigi goz
ontinde bulunduruldugunda, bu tanimlamanin bir ge¢is asamasini ifade etmek disinda
aciklayict olmadigi goriilmektedir. Ciinkii ¢okuluslu isletmelerde genelde yoneticiler
yerel ve bolgesel sorumluluklar tstlenerek kendilerini gelistirmekte ve kariyerlerinin
belirli bir noktasinda ana sirket merkezinde {ist diizey bir role gegebilmektedirler.
Dolayisiyla yoneticilerin milliyetleri, ¢okuluslu isletmeleri tanimlayan bir 6lgiit

olmaktan ¢ok ¢okuluslu yonetim gelisiminde evrimsel bir asamay1 ifade etmektedir.

Daha genis sekilde kabul gormiis tanimlamalardan bir tanesinde ¢okuluslu isletmeler,
bagli kuruluslar1 vasitasiyla bir¢ok tilkede tiretim yapan; bagli kuruluslarinin politikalari

tizerinde direkt kontrolii olan ve iiretim, finans, pazarlama ve kadrolama stratejilerini



ulusal normlar1 gozetmeksizin belirleyerek uygulayan ana ortaliklar olarak

tanimlanmaktadir (Root 1990, s.3).

Giincel caligmalarda ise c¢okuluslu igletmeler, teknolojik altyapr tireterek kiiresel
ekonomiye hizmet sunan ve bu sayede toplumsal yasam standartlarini artiran ekonomik

birimler olarak ifade edilmektedir (Aktan ve Vural 2006, s.6).

Can (2012, 5.9) Cokuluslu Isletmeleri “iki veya daha fazla iilkede miilkiyeti kismen
veya tamamen kendisine ait olarak {iretim ve pazarlama faaliyetleri yliriiten, kendisine
ait isletme stratejileri olan ve bu stratejileri tim bagh kuruluslart veya subelerinde
uygulayan isletmeler” seklinde tanimlamistir. Bu c¢alisma kapsaminda da g¢okuluslu

isletmeler i¢in bu son tanimlamanin daha uygun olabilecegi diisiiniilmektedir.

2.1.2 Cokuluslu isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasi igin uygun insan
kaynaginin secilmesi, isletme igerisinde istihdam edilmesi, gelistirilmesi, yedeklenmesi,

odillendirilmesi ve tutundurulmasi faaliyetlerinin tiimiinii ifade etmektedir.

1960’11 yillarda yonetsel bir fonksiyon olarak kabul edilmeye baslanan insan kaynaklari
yonetimi, ¢agdas isletmelerde fonksiyonel ve stratejik olarak iki boyutta
gergeklestirilmektedir. Fonksiyonel tarafta, personel yonetimi adi altinda tanimlanan
ozlik yonetimi, yasal uygunluklar ve ticretlendirme gibi standart biirokratik islevler
tanimlanmaktadir. Stratejik boyutta ise isletmeye uzun vadeli siirdiiriilebilir rekabet
ustiinliginti saglayacak, orgiitsel performansi artiracak, yenilikeiligi ve esnekligi tesvik
edecek orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi icin yiiriitillen birbiriyle ve sirket stratejileriyle
uyumlu, tiim insan kaynaklar1 uygulama ve politikalar1 kast edilmektedir (Bingél 2013,

ss.5-17).

Kiiresellesme siirecinin etkisiyle isletme faaliyetlerinin uluslar arasi platformda
gergeklestirilmeye baslamasinin sonucunda insan kaynaklari yonetiminin de uluslar

aras1 boyutta yonetimi bir mecburiyet halini almistir (Once 2007, 5.56).



Sirketlerin ¢cokuluslu hale gelmelerinde siiphesiz en 6énemli nedenlerden bir tanesi, ucuz
ve verimli kaynaklara ulasarak sirket karlarinin en iist seviyeye c¢ikarilmasi fikridir.
Ucuz isgiicti de s6z konusu kaynaklar arasinda en stratejik olanlardan bir tanesidir.
Isgiicti, ¢okuluslu isletmeleri etkileyen en 6nemli cevresel giiclerden bir tanesidir (Can

2012, ss.338-339).

Bircok tilkede faaliyet gosteren ¢okuluslu isletmelerin ¢ok kiltirli, ¢ok dilli ve ¢ok
hukuklu yapist insan kaynaklar1 yoneticilerini farkli meydan okumalarla karsi karsiya
birakmaktadir. Insan kaynaklar1 yéneticilerinin, bir taraftan c¢okuluslu isletmenin
stratejik hedeflerinin temellerini olusturan vizyon, misyon ve degerlerleri kiiltiirel arka
plandan bagimsiz olarak tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve Orgiitsel
performansa yansitilmasini saglayacak liderlik grubunu desteklemeleri gerekmekte;
diger taraftan ise farkli calisma mevzuatlarina uyum saglamak, farkli dinamiklerle
isleyen yerel istihdam piyasalarinda en nitelikli is gorenleri kurumlarina kazandirmak,
onlar1 oOrgiit amaglarma uygun sekilde gelistirmek ve kurumun kiiresel insan
sermayesini en dogru sekilde gelistirmek durumundadirlar. Bu iki ana boyuta ek olarak
diinyanin her bolgesinde degisen g¢evresel faktorlere ve rekabet dinamiklerine hizli
cevap verebilecek, kiiltiirel adaptasyonu yiiksek, kiiresel diistintip yerel karar alabilme
yetkinligine sahip etkin liderlerin yetistirilmesi de ¢okuluslu isletmelerde insan
kaynaklar1 boliimlerinden beklenen baslica gorevlerden bir tanesidir. Bu faktorler, insan
kaynaklarii ¢okuluslu isletmeler i¢in statik bir destek fonksiyonundan ¢ok dinamik,
stratejik bir yonetim alani haline getirmektedir. S6z konusu karmasik ihtiyaclardan
otiirii gokuluslu isletmelerde tiim insan kaynaklari fonksiyonlarinin farkli bir derinlikte
ve kapsamda ele alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Insan kaynaklari fonksiyonlar

baglaminda ortaya ¢ikan farkliliklar1 daha detayl olarak agiklamak gerekmektedir:
2.1.2.1 insan Kaynaklar1 Planlamasi
Cokuluslu isletmelerde insan kaynaklari planlamasi kiiresel olarak faaliyette bulunmaya

karar veren orgiitlerin her bir dis yatirnm i¢in nerede ve ne kadar isgdrene ihtiyag

duyulacagini ve bunun nasil karsilanacagi konusunda kararlari igerir (Noe, Hollenbeck,



Gerhart ve Wright 2004, s.486-487). Bu planlamada yatinnm yapilacak {iilkedeki
isgiliciiniin nitelikleri, yerel istthdam kanunlarinda uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
baglaminda giicliik yaratabilecek kosullarin varligi, tilkedeki ticret seviyeleri ve vergi
kanunlari, rakip ¢okuluslu isletmeler tarafindan ¢alisanlara saglanmakta olan yan haklar,

endstriyel iligkilerin yapis1 gibi bir¢ok degisken g6z oniinde bulundurulmaktadir.

Yatinm yapilacak tilkelerde yerlesik olan kiiltiirel degerlerle atanacak yoneticilerin
kiltirel uyumu da g¢okuluslu isletmelerde insan kaynaklar1 planlamasi siireglerinde
dikkate alinmasi gereken bir husustur. Her ne kadar Amerika Birlesik Devletleri
merkezli sirketlerde kiiltiirel boyut goz ard1 edilerek bir tilkede bagarilt olan kisinin her
yerde basarili olabilecegi varsayilsa da bu durumun ¢ogu zaman dogru olmadigini
kanitlayacak yeterli sayida bilimsel arastirma bulunmaktadir (Tung 1984, s. 139). Ote
yandan Japonya merkezli ¢okuluslu isletmeler insan kaynaklar1 planlama siireglerinde
kiiltiirel uyum boyutunu 6n plana ¢ikararak olduk¢a basarili sonuglar elde etmislerdir

(Can 2012, s. 343).

Yatirim yapilacak tilkedeki isgiiciiniin egitim seviyesi, yabanci dil 6gretiminin ev sahibi
milli egitim sistemi icerisindeki yeri gibi isgiicii potansiyeline iliskin boyutlar da insan
kaynaklar1 yatirnrm planlamalarinda goz oniinde bulundurulmaktadir. Clinkii geligmis
iilkelerde yetismis isgiicli kisa siire igerisinde temin edilebilirken gelismekte olan
iilkelerde ayni durum s6z konusu degildir. Genellikle ucuz isgiicii kaynagma yakin
olmak amaciyla yatirnm yapmakta olan c¢okuluslu isletmeler i¢in ev sahibi tilkedeki
isglicliniin isletmenin kiiresel standartlarina uygun sekilde {iretim yapabilecek
standartlarda calisabilmesi i¢in mesleki ve profesyonel egitim ihtiyaglarini heniiz
yatirnm planlama asamasinda Ongdrmesi ve buna yonelik alternatifleri olusturmasi

gerekmektedir.
2.1.2.2 isgoren Tedariki
Cokuluslu isletmelerde isgoren tedariki ev sahibi iilkelerde gorev alacak yoneticilerin

se¢cimi, uzmanlik gerektiren kadrolarda calisacak beyaz yakali personel se¢imi ve

iretimde gorev alacak mavi yakali personel se¢imi olmak iizere ti¢ ana katmandan



olusmaktadir. Kurumun istthdam stratejisinin yonii, kurum i¢i ¢esitlilik yonetimine
iliskin yaklagimlar1 ve ev sahibi {iilkedeki niifusun nitelikleri bu alanda yiiriitiilecek
faaliyetleri etkileyen &nemli faktorlerdir. Orgiitiin isgoren tedariki igin belirledigi
stratejik cergeve ile isletmenin bolgesel ve kiiresel hedefleri arasinda yakindan bir iligki
vardir. Cokuluslu igletmenin bulundugu bolgedeki biiyiime hedefleri, ev sahibi tilkede
bulunan iggorenlerin Orgiitiin  kiiresel kiiltiirine adaptasyonunun artirilmasi veya
teknoloji transferi gerceklestirilmesine olanak saglayacak yetenek altyapisinin
kurulmasi gibi bir¢ok amacin yani sira ev sahibi iilkedeki rekabet kosullar1 ve
yiirtirlikte olan istihdam yasalar1 da tedarik stratejileri belirlenirken degerlendirilmeye
alimmaktadir. Bu faktorler 1s1ginda ¢okuluslu isletmelerin izledigi isgéren tedariki

stratejileri asagidaki sekilde orneklendirilebilmektedir:

a. Etnosantrik Kadrolama Stratejileri: Ev sahibi tilkelere ana iilkeden yonetici
atanmasi (expatriate) ve ana lilkede bulunan sirket merkezinde sadece ana iilke
vatandaglarinin liderlik ekibinde yer almalarini hedefleyen stratejilerdir. Bu
yapida ev sahibi iilke vatandaslar1 kurumun kiiresel kiiltiirii ve politikalarini tam
olarak ogrenebilecekleri bir atmosfere sahip olabilmekte ancak uluslar arasi

kariyer gelisimi imkanlar1 kisilere saglanmamaktadir (Bingol 2013, ss. 624-625).

b. Polisantrik Kadrolama Stratejileri: Bu stratejiyi benimseyen c¢okuluslu
isletmeler ev sahibi {ilke vatandaslarimi {ist diizey yoOnetim pozisyonlarinda
istthdam ederek isletmenin yerel yasalara, Kkiiltire ve dile yabancilik
durumundan kurtulmasimi saglamayir amacglamaktadirlar. Boylece ev sahibi
tilkedeki Pazar kosullarina isletme daha kisa stirede uyum saglayabilmekte ancak
beyaz yaka kadrolarin yetistirilmesi i¢in yeterli kaynak yaratilmamasi ve ev
sahibi iilke-ana iilke ekseninde yonetim kiiltiirii ¢atismalar1 yasanmasi periyodik
olarak personel sirkiildsyonunun ortaya ¢ikmasina yol agabilmektedir (Can 2012,

$.349-350).
c¢. Jeosantrik Kadrolama Stratejileri: Bu grupta yer alan isletmelerde yonetim
pozisyonlarma atama yapilirken milliyet farki gézetilmemekte tamamen liyakat

ve kisilerin ¢ok kiiltiirli ortamda ¢esitlilik yonetimine iliskin yetkinlikleri
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belirleyici olmaktadir. Bu tiir isletmelerde beyaz yaka kadrolar i¢in uluslar arasi

kariyer gelisimi olanaklar1 saglanabilmektedir.

d. Regiosantrik Kadrolama Stratejileri: Kiiresel ¢apta bolgesel is birimleri
seklinde orgiitlenmis ¢cokuluslu isletmelerin daha fazla tercih ettigi bu stratejide
belirli bir cografi bolgede bulunan liderlik ekibinin yine ayni cografi bolgeden
yoneticiler atanarak yonetilmesi amaglanmaktadir. Ozellikle kalkinmakta olan
tilkelerin ¢ogunlukta bulundugu yerler ve Avrupa Birligi gibi mallar, hizmetler
ve calisanlarin serbest dolasgimini diizenleyen yasalarin oldugu bolgelerde,
cokuluslu isletmeler bu stratejiyi isgoren tedarikinde uygulamaktadir. Bu tiir
isletmelerde beyaz yaka personelin egitimi ve kariyer gelisimi bolgesel

miikemmeliyet merkezleri veya rotasyon programlari ile saglanabilmektedir.

2.1.2.3 Egitim ve Gelistirme

Cokuluslu isletmelerde insan kaynaklar1 yoneticilerinin zamanini alan en Onemli
konulardan bir tanesi de egitim ve gelistirme faaliyetleridir. Egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin en 6nemli amaglarindan bir tanesi calisanlar1 yeni uluslar aras1 gorevler
icin hazirlamaktir. Yabanci yoneticiler i¢in tasarlanan dil kurslar1 veya kiiltiirel
oryantasyon destek hizmetleri bu kapsamda saglanan hizmetlerdendir. Bu tiir
programlar, kiiresel pozisyona getirilecek kisilerin gorev yapacaklart iilkenin
gelenekleri, kiiltiirii ve ¢alisma aliskanliklarini 6grenmelerini saglayarak ev sahibi iilke
calisanlar1 ile etkili olarak iletisim kurabilmesine olanak verecektir (Bingol 2013,

5.632).

Egitim fonksiyonunun bir baska onemli boyutu da ev sahibi iilkede yeterli sayida
nitelikli calisan bulunamadigir durumlarda sirketin yetenekli calisanlar1 sirkete ¢ekmek,
yetistirmek ve elde tutmaktir (Noe 2008, ss.64-67).

Calisanlarin kiiresel kurum degerlerini 6grenmeleri, bu degerlere uygun davraniglar

benimsemeleri i¢in de yine egitim fonksiyonu bir katalizér gorevi tistlenmektedir.
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Ev sahibi iilkedeki yetkinliklerin gelistirilmesinin kurumlara sagladigi uzun vadeli
rekabet avantajlarindan 6tiirii cokuluslu isletmelerde egitim ve gelisim fonksiyonu yatay
ve dikey sirket stratejileri ile baglantili olarak farkli seviyelerde planlanmakta ve

gerceklestirilmektedir.

2.1.2.4 Performans Yonetimi

Cokuluslu isletmelerde, tim calisanlarin sirketin stratejik hedeflerine uygun seklide
hareket edip etmedigi performans yonetimi sistemleri iizerinden kontrol edilmektedir.
Performans yonetim sistemi bir taraftan isletme genelinde siirekli iyilestirme temelli bir
orgiit iklimi gelistirilmesine olanak saglarken diger taraftan bireylerin yetkinliklerinin

gelistirilmesine olanak saglamaktadir.

Orgiitsel performans hedeflerinin gerceklestirilmesi i¢in tiim calisanlarin kurumun
performans hedefleri hakkinda bilgili olmast ve katki saglamasi gerektigi
diisiiniilmektedir (Coskun 2006, s.47). Orgiitsel hedeflere bireylerin dogrudan veya
dolayli yollardan etkin sekilde katki yapabilmesi i¢in ¢okuluslu isletmelerde insan

kaynaklar1 boliimleri performans yonetimi siirecinin sahibi konumundadir.

Performans degerlendirme siireci, yilin basinda hedeflerin belirlenmesi, yil ortasinda
hedeflere kars1 isgorenin performansinin gozden gegirilmesi ve yilsonunda ise
performans notlarinin belirlenmesi ve calisanlarin performanslarina bagl olarak
odillendirilmeleri tizerine kurulu dinamik bir siiregtir. Bu siire¢ igerisinde isgoren hem
yetkinliklerini gelistirmekte hem de isletmenin vizyonu, misyonu ve stratejik hedefleri
ile ilgili kendisinden beklenenler hakkinda daha derinlemesine bilgi sahibi

olabilmektedir.

Bireylerin ve takimlarin performanslarinin degerlendiriciler tarafindan kiiltiirel
farkliliklardan bagimsiz bir sekilde tarafsiz olarak gozden gecirilmesini saglamak
stirecin sahibi olarak insan kaynaklar1 boliimlerine biiyiik bir sorumluluk yiiklemektedir.
Bu sebeple, insan kaynaklari boliimleri, bu siirecin tiim ¢alisanlar i¢in ayn1 6grenme

deneyimlerini ve gelisim olanaklarmni icerdiginden emin olmak amaciyla yoneticilere ve
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calisanlara sistem hakkinda egitim destegi vermekte, hedef belirleme ve performans
degerlendirme siireclerinde gozetim roli {istlenmekte ve sistemi belirlenmis yillik

performans takvimine gore isletilmesini saglamaktadirlar.

Performans degerlendirme sisteminin ¢iktilarinin iicret yonetimi ve kariyer yonetimi
sistemleri igerisinde dogru sekilde yorumlanmasi ve bireylerin adil sekilde
odiillendirilmesi de cokuluslu isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi boliimleri i¢in

hayati 6nem tasiyan konulardandir.

2.1.2.5 Ucret ve Yan Haklar Yonetimi

Daha onceki boliimlerde de belirtilmis oldugu tizere, ¢okuluslu isletmeleri ana iilke
sinirlart disinda yatirim yapmaya yonelten en 6nemli etkenlerden bir tanesi ucuz isgiicii
kaynaklaridir. Ancak diinya tizerinde farkli bolgelerde farkli ticret yapilar1 ve kiiltiirel

degiskenler {icret oranlarini belirlemektedir.

Calisanlara saglanan yan haklar da bolgesel ve iilkesel olarak degiskenlik
gostermektedir. Ornek vermek gerekirse Tiirkiye’de ¢alisanlara sirket tarafindan 6glen
yemegi saglanmasi alisilagelmis bir uygulama iken bu durum bircok Avrupa Birligi
tiyesi tilkede s6z konusu degildir. Benzer sekilde, Orta Dogu iilkelerinde ¢alisanlara yan
haklar paketinin bir parcasi olarak kira ve barnma i¢in sirketlerin maddi destek
saglamasi genel kabul gérmiis bir uygulamadir. Bunlara ek olarak ev sahibi iilkede
faaliyetlerine devam etmekte olan diger ¢okuluslu isletmeler tarafindan calisanlara

saglanan ek yan haklar da 6nemli bir kiyas kaynagi olarak islev gérmektedir.

Cokuluslu isletmelerde ticretlendirme sistemi, statii farki gézetmeksizin tim ¢alisanlara
kars1 adil ve tutarli olmalidir (Bingol 2013, s.638). Bolgesel ve yerel degiskenleri goz
ardi etmeden tiim c¢alisanlart mutlu edebilecek, adil ve rekabet¢i uluslar arasi bir
ticretlendirme stratejisi kurgulayabilmek ¢okuluslu isletmeler i¢in son derece dnemlidir.
Kurum i¢i adalet algisinin olusturulamamasi ¢okuluslu isletmeler i¢in kritik sonuglar
yaratabilecek bir durumdur. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde, kritik yeteneklere

sahip olan nadir sayidaki personelin ticret yonetimindeki adaletsizlikler nedeniyle sirketi
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terk etmesinin isletmenin rekabet giicli tizerinde kisa ve orta vadede onemli etkileri
olabilmektedir. Cokuluslu sirketler, kiiresel {icret ve yan haklar politikalarini
kurgularken uluslar aras1 platformda ticret ve yan haklar arastirmalar1 yapan kurumlarin
verilerinden faydalanmaktadir. Sektorel ve {ilkesel olarak diizenlenen bu veriler
cokuluslu isletmelerin is degerleme ve ticret yonetimi siireglerini daha kolay

yonetmelerine olanak saglamaktadir.

2.2 PERFORMANS VE DEGER ODAKLI PERFORMANS

2.2.1 Performans Kavrami

Performans kavrami en dar sekliyle isletmenin ekonomik aktivitelerinin etkinligini ifade
etmektedir. Yatirim geri doniis oranlari, verimlilik, maliyetlerin azaltilmas1 ve benzeri
alanlarda isletmenin aktivitelerinin belirli Olgiitlere karsi degerlendirilmesini esas
almaktadir. Bireysel performans ise, oOrgiitsel performansin gerceklestirilmesi igin
onceden belirlenmis Ol¢iitlere gore, onceden belirlenmis bir siire igerisinde bir igin
gerceklestirilmesi olarak tanimlanabilir (Ozgen, Oztiirk ve Yalgm 2002,5.9). Bu
baglamda performans, bireyle orgiit arasindaki bir aligverisi ifade etmektedir (Paauwe
2004, s.3). Bir bagka yaklasima gore ise performans, bir iggéren davranig bi¢imidir
(Bingol 2013, 5.367). Isgorenlerin kurumsal inang ve degerler sistemi ile uyumlu olarak
gelistirdiklert  bu  davranislar ~ sayesinde  isletmeler  stratejik  hedeflerini
gergeklestirebilmekte ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadirlar (Barutgugil,

2002, ss.20-22).

Robbins ve Judge (2012, s. 565) ise performans davraniglarinin her zaman olumlu
olmas1 gerekmedigini tartismaktadir. Robbins ve Judge’a gore is yerinde performansi
olusturan {i¢ tip davranis bulunmaktadir ve isletmelerin performans sistemleri bu
davraniglardan ilk ikisini odiillendirmek ve sonuncusunu cezalandirmak tizerine

kuruludur. Performans davranislarini kisaca agiklamak gerekirse:
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a. Gorev Performansi Davranislar:: Bireyin gorev tanimindaki islerin yani sira
iiretim, yonetim ve benzeri fonksiyonlarin gerceklestirilmesine olanak

saglayan gorevleri ifade etmektedir.

b. Vatandaglik Davranislari: Objektif performans degerlendirme sisteminde
odullendirilecek davraniglar arasinda yer almayan ancak oOrgiit iklimi
icerisinde takdirle karsilanan davranislar1 ifade etmektedir. Bunlar is
arkadaglarina saygili davranmak, yardimlagsma veya iyilestirme Onerileri

gelistirmek gibi davranislar olabilir.

c. Orgiite Zarar Verici Davranmislar: Sirket performans degerlendirme ve
disiplin sistemi icerisinde cezalandirilmasi gereken davramislardir. Sirket
malina zarar vermek, devamsizlik ve saldirganlik bu davraniglara

verilebilecek ornekler arasindadir.

Bu ¢aligma baglaminda bireysel performansin davranigsal ¢iktilar tizerinden ol¢tldugu
performans degerlendirme sistemlerinden bir tanesi incelenmekte oldugu i¢in Robbins
ve Judge’in yukarida belirtilen siniflandirmasinin, ¢alismanin amaclarma daha uygun

oldugu diistiniilmektedir.

2.2.2 Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetim sistemi temelde bireysel performans, takim performansi ve orgiit
performansin1 yonetmek amaciyla sirket vizyonu, misyonu ve stratejik hedefleri
baglaminda hedeflerin belirlenmesi, gozden gecirilmesi ve degerlendirilmesi
calismalarin1 kapsayan dinamik ve etkilesimli siire¢ olarak tanimlanabilir. Once’ye
(2007, s.4) gore performans yonetim sistemi bir yonetim gelistirme aracidir. Performans
yonetim sistemi, bireysel ve orgiitsel verimliligi 6lcen, degerlendiren, kurumsal ve

bireysel hedefler arasinda esgiidiimii saglayan bir uygulamalar biitiintidiir.

Performans yonetim sistemi yillik olarak {ic ana adimda tekrarlanan dinamik bir

stirectir. Yilin basinda performans hedeflerinin belirlenmesi, is planlarinin yapilmasi
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adimi gercgeklestirilir. Yilin ilk yarisinda performans hedefleri ve is planlart 1518inda
bireyin performans ilerlemesi gozden gegirilir. Performans planlarinin gerceklesmesini
engelleyebilecek sorunlar varsa veya bireyin daha iyi performans gostermesi ig¢in
yetkinliklerini daha fazla gelistirecek egitim ihtiyaclar1 s6z konusuysa yoneticinin bu
konularda isgorene yardimci olmasi gerekir. Yilsonunda ise ¢alisanin bir yil boyunca
kaydetmis oldugu ilerleme performans hedefleri dlgiitlerine karsi degerlendirmeye tabi
tutularak bireyin odillendirilmesi veya performans gelistirme programlarina dahil
edilmesi ile ilgili karar verilir.

Sekil 2.1: Performans yonetim dongiisii

Hedef belirleme ve is Gozden Gegirme Performans
Degerlendirme

/

Terfi, Tayin,

planlart olusturma

A 4

A 4

\

Performans

Rotasyon Gelistirme

a. Hedef Belirleme: Performans dongiisiiniin baslangi¢ noktasi, hedef belirleme
calismasidir. Isgoren ve yoneticisinin bir araya gelerek gerceklestirecekleri
bu c¢alismada kurumun stratejik hedeflerine bireyin goérev tanimi
cercevesinde yapabilecegi katkilar is hedefleri olarak tanimlanmaktadir.
Dogru is hedeflerinin yazilmasi i¢in genel kabul gormiis bir format yoktur
(Max ve Bacal 2007, ss.12-13). Ancak is hedeflerinin belirli nitelikleri
karsilamas1 performans dongiisii igerisinde bireyin is planlarini rahatlikla
hazirlamas1 ve olast problemleri c¢oziimleyebilmesi i¢in son derece
onemlidir. Ote yandan nitelikli hedefler performans degerlendirme siirecinde

de yoneticilerin isgorenleri daha net ve objektif sekilde degerlendirmesine
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olanak saglamaktadir. Bu baglamda performans hedeflerinin goéreve o6zel
olmast, nitel veya nicel olarak tanimli bir basar1 6l¢iitii igcermesi, isgéren ve
yoneticisinin {izerinde uzlastig1 belirli bir siirede gergeklestirilebilecek
nitelikte bir hedef olmasi esastir. Bu kriterler i¢in Ingilizce ayn1 zamanda

“akill’” anlamina gelen SMART tanimlamasi da ¢agdas isletmelerde sikca

kullanilmaktadir.

Sekil 2.2: SMART Hedef belirleme 6rnek ¢calisma

SMART HEDEF BELIRLEME

ADIM | NITELIK SORULAR SMART HEDEF

1 S) Specific/Ozel Ne, Neden, Kim, Nerede, | Aylik satis cirosu
Ne Zaman

2 (M) | Measurable/Olgiilebilir Ne Kadar? Kag Tane? 2 Milyon USD

3 (A) | Attainable/Ulasilabilir Sonug Ne? Cikarmak

4 (R) | Realistic/Gergekei Yapilabilir mi? Isgoren karar verir

5

(T) | Time Bounded)/Siireli

Ne zamana kadar?

1 Y1l iginde

SMART Hedef: Aylik satis cirosunu 2 Milyon USD’ye 1 yil igerisinde ¢ikartmak

b. Gozden Gegirme: Performans yonetimi siirecinde ikinci asama yil ortasi

performans gozden gegirme siirecidir. Performansi ile ilgili isgorene diizenli
resmi ve gayri resmi yollarla geribildirim verilmesi, ¢alisanin kendisini
gelistirebilmesi ve davranislarini yonetebilmesi i¢in son derece onemlidir.
Geribildirimin istenilen davranig gozlemlendigi anda verilmesi ideal bir
durumdur. Ancak bunun miimkiin olmadigr durumlarda da resmi performans
yonetim sisteminin mecburi kildig1 yil ortasi gozden gecirme siirecinin bu
amagla kullanilmasi performans yonetimi sisteminin saglikli sonuglar
tretmesi i¢in gerekli goriilmektedir. Yil ortasi degerlendirme siirecinin
etkilesimli bir stire¢ olmasi beklenmektedir. Yonetici, ¢alisanin performans
davranislarini sekillendirmek i¢in yil basindan itibaren gergeklesen zaman
zarfinda yasanmis durumlardan faydalanarak gercek orneklerle elestirilerini
belirtmesi, uygun olmayan davraniglar yerine ge¢ecek uygun davranislarla

ilgili beklentilerini iletmesi ve ¢esitli 6nerilerde bulunmasi gerekir. Calisanin
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C.

beklenen davraniglar1 sergiledigi durumlarla ilgili olumlu davranis1 6ven,
destekleyen ifadelerde bulunulmasi da 1yt performansin siirekliligini
saglamak icin sik¢a bagvurulan bir yontemdir. Buna karsilik ¢alisanin eger
varsa karsilastigi problemleri veya beklenen davranislar1 sergilemekte
yasadig1 gii¢liikleri yoneticisine Orneklerle agiklamasi ve yoOneticisinin
destegini bekledigi alanlar agikga ifade etmesi hedef gergeklesme siirecinin
ciktilarin1 garanti altina alinmasin1 saglayabilmektedir. Yoneticilerin ve
calisanlarin yil ortasi performans gozden gecirme siirecine fikren hazirlikli
olmalar1 ve geribildirim siirecinin is ¢iktilarinin mitkemmellestirilmesi i¢in
yuriitilen bir ¢alisma oldugu konusunda fikir birligi icerisinde olmalari
sistemin etkili olarak isleyebilmesi icin gerekli bir unsur olarak kabul

edilmektedir.

Performans Degerlendirme: Performans degerlendirme, performans yonetim
sisteminin son ve etki ettigi c¢iktilar baglaminda en Onemli asamasidir.
Performans degerlendirme sonuglar1 {icret yonetimi, kariyer yonetimi ve
calisan gelistirme alanlarma direkt girdi saglamaktadir. Performans
sisteminin gercek anlamda bir siirekli iyilestirme mekanizmasi olarak
fonksiyon gosterebilmesi i¢in ¢alisanlarin  performanslar1  hakkinda
geribildirimler zamaninda, yapici ve calisanin performans hedefleri ile ilgili
olmalidir. Boylece calisanin elestirileri kabul etmesi daha kolay olabilecektir
(Barutgugil 2002, ss.104-105). Ayni sekilde yapilacak performans
toplantisinda degerlendirici her kim olursa olsun yaptigi yorumlarin kisiyi
yetersiz performansindan dolay1 suglamaktan ¢ok ilerideki dénemde nasil
daha 1iyi olabilecegi ile ilgili yapici geribildirimlerde bulunmasi da
performans degerlendirmenin verimliligi acisindan 6nemli olabilmektedir

(Max ve Bacal 2007, s.28).

Performans  degerlendirme  farkli  isletmelerde  farkli  sekillerde
uygulanabilmektedir. Ancak sistemin isgorenin yetkinliklerini gelistirmesine

olanak saglayacak yapic1 geribildirimleri igerebilmesi i¢in Ui¢ ana
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degerlendirme seviyesini barindirmalidir. Bunlar sirasiyla isgorenin kendi
performansini hedeflere karsi degerlendirdigi 6z degerlendirme seviyesi;
Yoneticinin ¢alisanin  performans1 hakkinda geribildirimde bulundugu
yonetici degerlendirmesi seviyesi ve son olarak isletmedeki diger
paydaslarin ¢alisanin performansi {izerine geri bildirim vermelerine olanak

saglayacak paydas geribildirimi seviyesidir.

Bu ti¢ seviyede elde edilen degerlendirmeler kayit edilmeli ve geriye dogru
takip edilebilir nitelikte olmalidir. Bu sayede hem isgorenin bireysel gelisimi
ile ilgili daha detayl bir arsiv saglanmis olacaktir hem de yonetici degisikligi
ve benzeri durumlarda kisilerin yeni yoneticilerine yetkinliklerini, gegmiste
tistlendikleri sorumluluklari, elde ettikleri basarilar1 aktarabilmeleri cok daha

kolay olabilecektir.

Insan kaynaklar1 boliimleri, siirecin sahibi olarak, yapilan degerlendirme
toplantilarinin isgdrenin sonraki performansina olumlu sekilde yansiyacak ve
kisinin motivasyonunu artiracak mesajlar igerip i¢ermedigini denetlemesi
gerekmektedir. Bu baglamda performans yonetimi formlar1 veya sistem
tizerindeki kayitlar insan kaynaklari yoneticileri tarafindan kontrol

edilebilmektedir.
2.2.3 Deger Odakh Performans Yonetim Sistemi
2.2.3.1 Deger Kavrami ve Degerlerle Yonetim

Deger kavrami ilk olarak Adam Smith tarafindan, 1776 yilinda yazilan, Milletlerin
Zenginligi adli eserde akademik olarak ele alinmistir. Smith, eserinde deger
kavramindan daha cok katma deger olarak bahsetmektedir. Smith’e gore ticari
toplumlarda pazarda bir {irtintin degeri o triiniin bulunabilirligi, kars: tarafin o {iriine
duydugu ihtiyacin seviyesi, degis-tokus yapilacak pazarin biiytkligi gibi faktorlere
bagh olarak degisiklik gosterebilmektedir (Butler 2011, ss.8-16). Buna bagl olarak
nesnelerin degeri, “kullanim degeri” ve “degisim degeri” olmak tizere ikiye ayrilmalidir.
Cinkii bir malzemenin kullanigli olmasi onun ayni zamanda degerli olmasini

gerektirmemektedir. Bir {irtiniin degisim igerisinde degeri, onun tiizerindeki is¢ilik
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degeri ile belirlenmektedir. Ornegin, su son derece kullanmisli bir malzemedir ancak
nadir bir sey degildir, bundan dolay1 degisim degeri diisiiktiir. Ote yandan pirlanta nadir
bir malzemedir. Kullanim degeri diisiik olsa da iiriiniin kullanilabilir hale gelmesi i¢in
belirli bir ¢aba ve iscilik gerektirmektedir. Bundan otiirti pirlantanin degisim degeri
yiiksektir. Kiigiik bir parca pirlantaya karsilik birgok malzeme satin alinabilmektedir.
Bu ornekten de anlasilabilecegi gibi bir triiniin gercek degisim degerini belirleyen
faktor, trtiniin gergeklestirilme siirecinde hammaddenin tizerine eklenen isciliktir.
Iscilik, iiriine katma deger ekleyen ve dolayli olarak degisim degerini yiikselten bir
faktor olarak degerlendirilmektedir. Bir baska sekilde ifade etmek gerekirse,
hammaddenin degeri tizerine eklenen is¢ilik degeri toplami iiriiniin pazardaki degisim
degerini belirlemektedir. Smith tarafindan ortaya atilan emek odakli deger teorisine
daha sonraki yillarda bir¢ok elestiri getirilmisse de katma deger kavrami orijinal
tanimlamasi i¢inde tiim bilim adamlar tarafindan genel kabul gérmiis bir kavram olarak
kullanilmaya devam etmistir. Glinlimiizde akademik ¢alismalarda katma deger ve deger
kavramlarmin es anlamli olarak, birbirinin yerine kullanilmakta oldugu goriilmektedir.
Bu ¢alisma genelinde de konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in katma deger ve deger

kavramlari birbirinin yerine kullanilmasinin faydali olabilecegi diistiniilmektedir.

Deger kavrami Tiirkge sozliikte iki farkli sekilde tanimlanmaktadir. Birinci tanimda
deger kelimesinin karsiligi “Yiksek meziyetlere veya vasiflara sahip kiymetli kimse
veya sey” olarak verilmistir. Ikinci tanimda ise deger kelimesi, “Ugrunda belli bir bedel
O0denecek veya belli bir zahmet géze alinacak nicelik veya nitelikte olan, layik, sayan.”

(Ayverdi 2005, ss.260-261) seklinde agiklanmustir.

Isletme cergevesinden bakildiginda aslinda her iki agiklamanin da bityiik dl¢iide gecerli
kabul edilebilecegi goriilmektedir. Bir seyin deger olarak kabul edilebilmesi i¢in
isletmeye fayda yaratacak bir takim o6zelliklerinin olmasi ve bu 6zellikler i¢in bireylerin
veya sirketlerin bedel 6demeye hazir olmalari gerekmektedir. Isletmeler icin deger,
sirketin sahip oldugu ve elindeki ara¢ ve yetkinliklerle yonetebildigi, maddi kiymete
sahip, soyut ve somut varliklarin timiidiir. Bu varliklarin etkin yénetimi sirket karinin
artmasini ve prestijinin ylikselmesini saglarken bu varliklarin kaybi1 sirket karliliginda

veya prestijinde azalmaya yol agabilmektedir.
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Yukarida bahsedilen temel bakis acisi, deger kavraminin akademik ¢alismalarda ortaya
atildigr ilk gilinlerden beri ¢ok az degisiklik gostermistir. Ancak tarihsel akis icerisinde
isletmelerin degerini tanimlamak i¢in kullanilan o6lgiitler, bir baska degisle isletmeler
icin katma deger yaratan unsurlarin hesaplanmasi ile ilgili prensipler, endiistriyel ve

teknolojik gelismeler sonucunda biiyiik 6l¢tide degisiklige ugramistir.

Sanayi devriminin hiz kazandig1 on dokuzuncu yiizyilin basinda isletmeler i¢in katma
deger yaratan unsurlar iscilerin de i¢ine dahil oldugu iiretim araglari, binalar ve sermaye
olarak kabul edilmekteydi. Yirminci ytizyilin sonuna dogru ise isletmelerin pazar payi,
sahip olduklar1 patent ve lisanslar, gelistirdikleri yeni hizmet modelleri, isletmelerin
inovasyon ve gelistirme yetkinlikleri, yani entelektiiel sermaye, isletmelerin degerinin

belirlenmesindeki ana 6l¢iitler halini almistir.

Isletmelerin paydaslarina siirdiiriilebilir katma deger iiretmesi igin baz aldig1 6lgiitlerin
belirlenmesinde ve etkin sekilde yonetiminde izlenen farkli metotlarn timii deger
yonetimi veya degerlerle yonetim olarak adlandirilmaktadir. Literatiirde fonksiyonel
analiz, deger analizi, deger planlamasi, deger miihendisligi gibi kavramlar da deger

yonetimi ile es anlamli olarak kullamldig: goriilmektedir (Ornek 2003, s.214).

Deger yonetimi, 1940’11 yillarda General Electric sirketinde miihendis olarak ¢alisan
Lawrence D. Miles tarafindan gelistirilmistir. Temelde tiretim maliyetini diistirmek i¢in
gelistirilen bir teknik olan deger analizi modeli, zaman igerisinde farkli sektorlerde de
uygulanmaya baslamis ve bugiinkii anlamiyla deger yonetiminin temellerini atmigtir
(Ozevren 2008, s.14 ve Simsek 1999, ss.4-12). Deger analizi modelinde asil amag
miisterilerin satin alma tercihlerinde hi¢bir olumlu etki yaratmayan iiretim islev ve
maliyetlerinin sirketin farkli yetkinliklerini ve araglarini kullanarak iiretim siirecinden

elenmesidir (Duran 2007, ss. 82-84).

Deger analizi modelinde isletmenin iiriin veya hizmeti alt1 temel adimda analiz etmesi

esastir (Souhrada 1998, ss.79-80):

Birinci Adim: Uriiniin fonksiyonel analiz semasinin hazirlanmasi
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Ikinci  Adim: Temel ve destek fonksiyonlarin belirlenmesi ve

tanimlanmasi

Uciincii Adim: Takim iyelerinin iiriin gelistirme segeneklerini analiz

etmesi

Dordiincii Adim: Uriinle ilgili gelistirilen fonksiyonlarin maliyetlerinin

belirlenmesi

Besinci Adim: Gelistirilen fonksiyonlarin {iriin {izerinde denemesi ve

prototip tiretimi
Altinci Adim: Segilen en uygun maliyetli {iriiniin pazara sunulmasi

Modelin iiretim maliyetlerini azaltmanin yani sira liriin gelistirme siirecine fonksiyonel
bir bakis agis1 getirmesinden 6tiirii yonetim performansi iizerindeki olumlu etkilerinin
de fark edilmesi sonucunda deger analizi farkli sektorlerde, diinya ¢apinda uygulanmaya
baslamistir. Giintimiizde 6zellikle Japon sirketleri arasinda oldukca yaygin olarak
kullanilmaktadir. Yukarida belirtilen deger analizi tekniginin, yalin iiretim modeli
icerisinde kullanilan deger akis haritalarinin gelistirilmesi siirecinde de referans alinan

bir teknik oldugu bilinmektedir.
2.2.3.2 Degerlerle Yonetimde Entelektiiel Sermayenin Yeri

Deger yonetimi modelinin karar alici konumdaki kisileri iiriine veya hizmete isletme
fonksiyonlar1 c¢er¢evesinden bakarak analiz etmeye tesvik etmesi, yoneticilerin deger
yonetimine maliyet perspektifinin 6tesinde kurumsal performans perspektifinden de
bakmasina olanak saglamistir. Bu bakis agisinin gelisimi, 6zellikle yirminci ylizyilin
sonlarinda kiiresellesme siirecinin etkisiyle iiriin ve siire¢ odakli teknolojilerin ve giiclii
finansman kaynaklarimin isletmelere artik yeterince rekabet iistiinliigii saglayamadigi bir
noktada, yoneticilerin igsletme igerisindeki sakli degere, yani insana, yonelmesine olanak
saglamistir. Uriin veya hizmetlerin iizerine katilan soyut degerlerin yonetimi daha fazla
onem kazanmaya baslamistir. Dolayisiyla insan faktorii ve insan performansinin etkin
yonetimi konular1 giderek daha fazla yapilan ¢alismalarda 6n plana ¢ikmaya baslamistir.

Boylece, 1960’11 yillarda beri ¢esitli platformlarda bahsedilen entelektiiel sermaye
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kavram, isletmelerin yeni yiizyilda deger yonetimi calismalarinda yeni ve merkezi bir

kavram olarak yerini almistir.

OECD raporlarinda entelektiiel sermaye, insanlarin kisisel, toplumsal ve ekonomik
refah yaratmasimi saglayan tiim bireysel yetenek, yetkinlik ve tutumlar seklinde
tanimlanmaktadir (Keeley 2007, s.29). Insanlarin kendilerini gelistirerek kisisel
refahlarin1 artirma yoniindeki ¢abalarinin toplami sirketlerin gelisimine ve dolayisiyla

tilke ekonomilerinin gelisimine katki saglamaktadir (Schultz 1961, ss. 4-8).

Isletme perspektifinden bakildiginda da insanin daha fazlasina sahip olma yéniinde
seferber ettigi problem c¢ozme, iliski gelistirme, siire¢ iyilestirme, birlikte calisabilme
gibi meziyetler sirketlerin finansal hedeflerinin gergeklestirilmesini saglayan ana

unsurlar oldugu sdylenebilir.

Bilgi caginda insan potansiyelinin ¢cagdas isletmeler i¢in deger yaratan bir mekanizma
haline geldiginin bilim c¢evrelerinde fark edildigi 1980’lerin sonundan itibaren
entelektiiel sermaye tizerine bir¢ok akademik calisma yapilmaya baslanmistir. Thomas
Steward 1991 yilinda Fortune dergisinde yayimladigi makalesinde entelektiiel sermaye
kavramina dikkat cekmis ve sirketlerin sermaye ve tiriinlerinden daha fazla bilgiye bagl
olarak bliytimeye basladiklarindan bahsetmistir. Benzer sekilde Pfeffer, 1994 yilinda
yaymladigr kiyaslamali ¢alismasinda farkli uluslar arasi sirketlerin is modellerini
inceleyerek rekabette istlinliigin ana odagmin artik trtin degil insan oldugunu

belirtmistir (Pfeffer 1994, s.5).

Sullivan, bilginin ve bilgi kaynaklarinin yonetiminin artik stratejik bir yonetim konusu
olarak ele alinmasi gerektigini tartismistir. Entelektiiel sermaye ve diger sirketin somut
kaynaklarini sirket karini artiracak sekilde nasil birlikte yonetilebilecegini arastirmigtir

(Sullivan 2000, ss.17-22).

Deger yonetiminde insan sermayesi boyutunun agiklanmasinda en biiyiik katkilar
Isvecli bir akademisyen ve isadam olan Karl Erik Sveiby yapmis oldugunu séylemek
cok yanlig olmayacaktir. Sveiby, ¢agdas sirketleri var olmak icin bilgi birikimini satan
orgiitler olarak tanimlamigtir. Danigsmanlik sirketleri, yazilim ofisleri, reklam ajanslari

gibi yeni sirket modelleri igerisinde bireyler karmasik problemleri ¢ozerek, miisterileri
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ile kalict iliskiler gelistirerek ve yaraticiliklarini kullanarak ¢alismaktadir. Bu is yapisi
ayn1 zamanda otomasyona miisaade etmeyen bir dogadadir. Bilgi sirketleri sadece
bireylerle var olabilmektedir. Geleneksel hi¢bir tiretim ve hizmet normuyla
aciklanamayan bu sirketlerin mali tablolarmi sadece geleneksel bilanco ogeleriyle
olusturmalart agiklayict olamamaktadir. Ciinkii cogu noktada bu sirketler sadece kisith
fiziksel wvarliklara sahiptir ama sirketlerin degeri bunlarin ¢ok {iizerindedir. Bu
tartismadan yola ¢ikan Sveiby, 1989°da yayinladigi ¢alismasinda entelektiiel
sermayenin sirket muhasebe sistemi igerisinde dl¢limlenmesi ve degerlenebilmesi i¢in
bir model gelistirmis ve entelektiiel sermayeyi miisteri sermayesi, insan sermayesi ve
yapisal sermaye olarak tice ayirmistir. Cagdas bilgi sirketlerde bu i¢ sermaye alaninin
etkilesimi sonucunda paydas degerinin gergeklesmekte oldugunu savunmustur.
Sveiby’ye gore insan sermayesi bireylerin egitimleri, yetenekleri ve degerlerinin bir
toplamidir. Miisteri sermayesi ise sirketin sahip oldugu miisteri portfoytii, tedarik¢ileri
ile iligkileri ve sahip olunan markalar1 kapsamaktadir. Son olarak bahsettigi yapisal
sermaye ise isletmenin orgiitsel yapisi, yonetim sistemleri ve yonetsel yetkinlikleri ifade

etmektedir.

Sekil 2.3: Sveiby’ye gore entelektiiel sermaye unsurlari

Entelektiiel Sermaye

Kaynak: Mina Ozevren, 2008.
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Sveiby’nin gelistirdigi modelden faydalanan Isve¢ merkezli sigorta sirketi Skandia AFS
1991 yilinda entelektiiel sermaye direktoriiliigiinii kurmus ve 1995 yilinda da ilk
entelektiiel sermaye raporunu yayinlamistir. Bugiin altincis1 yayida olan bu rapor,
sirketin Entelektiiel Sermaye Direktorii Leif Edvinsson tarafindan finansal raporlara ek
olarak gelistirilmistir. Raporda sirket igerisindeki sakli degerleri kullanarak paydaglara

ve miisterilere yaratilan katma deger agiklanmaya ¢alisilmaktadir.

Leif Edvinsson, 1997 yilinda Michael Malone ile yaymladiklar1 calismalarinda
Sveiby’nin modelini biraz daha detaylandirarak entelektiiel sermayeyi insan sermayesi
ve yapisal sermaye olarak ikiye ayirmigslardir. Edvinsson ve Malone modeline gore
insan sermayesinin paydas degerine direkt katkida bulundugu boyut insanlarin problem
cozme ve slirecleri gelistirebilme becerileridir. Bu 6zellik insan dogasinin bir pargasidir
ve sirketler tarafindan sahip olunmasi1 miimkiin degildir. Birey, sirketten ayrildig1 zaman
bu sermaye kaybedilecektir. Bireyin sirket igerisinde var oldugu siire yaptig1 katkilar
asil degerler olarak sirketler tarafindan sahiplenilebilmektedir. Bundan dolay1
entelektiiel sermaye yonetimi, bireylerin sahip oldugu bilginin kisisel boyuttan ¢ikarilip
orgiite mal edilebilmesi ekseninde araglar gelistirmelidir (Edvisson ve Malone 1997,

ss.123-139).

Sekil 2.4: Edvinsson ve Malone modeli

Pazar Degeri |
Finansal Sermaye Entelektiiel Sexrmaye
insan Sermayesi Yapisal Sermaye
Organizasyonel Sermaye Miisteri Sexrmayesi
| 1
Yenilik Sermayesi Siirec Sermayesi

Kaynak: Edvinsson ve Malone, 1997.
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Brooking ise 1996 yilinda yaymladigi calismasinda entelektiiel sermayeyi insan
merkezli varliklar, alt yap1 varliklari, entelektiiel mal varliklar1 ve pazar varliklar1 olmak
lizere dort kategoriye ayirarak bilanco diline aktarmaya ¢alismistir. Brooking’e gore
pazar varliklart markalar, dagitim kanallar1 ve miisterileri kapsamaktadir. Entelektiiel
mal varliklar1 patentler, lisanslar ve ticari sirlar1 ifade etmektedir. Insan merkezli
varliklar ¢alisanlarin is ile ilgili deneyimleri, yetkinlikleri ve egitimlerini ag¢iklayan
basliktir. Son olarak alt yap1 varliklar1 sirketteki yonetim siirecleri, bilgi teknolojileri ve
finansal yonetim sistemleri olarak degerlendirilmelidir. Bu maddelerin tek tek
Ol¢timlenmesi ve denetlenmesi sonucunda igletmenin entelektiiel sermayesinin
Olctimlenebilecegini  ve paydaslar i¢in mali anlamda denetlenebilir hale

gelebileceginden bahsetmistir (Brooking 1996, s.12 ve Luthy 1998, ss.6-7).

Sekil 2.5: Brooking’e gore entelektiiel sermaye unsurlar:

Entelektiiel Sexrmaye
Insan Merkezli Alt Yap1 Varhklan Entelektiiel Mal Pazar Varliklan
Varhklar Varhklar:

Kaynak: Brooking, 1996.

Deger yonetiminde insan boyutunun isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayan bir unsur olarak ele alinmasi, Orgiit icerisinde insan potansiyeli ve
yetkinliklerinin etkin sekilde yonetilmesi ihtiyacin1t da beraberinde getirmektedir.

Bundan otiirii performans yonetimi, geleneksel cercevesi disinda proaktif ve cok
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boyutlu bir yonetim araci olarak daha fazla 6nem kazanmaktadir. Degerlerle yonetim ile
ilgili calismalarmma 1990’11 yillarin basindan beri devam etmekte olan c¢okuluslu
isletmeler oOzellikle deger odakli performans yonetimi konusunda farkli araglar
gelistirmislerdir. Kurumsal uygulama boliimiinde aktarilacak orneklerin daha iyi
anlagila bilmesi i¢in ¢okuluslu isletmelerde uygulanan deger odakli performans

yonetimi araglarinin detayli olarak agiklanmasinin faydali olacagi diistiniilmektedir.
2.2.4 Cokuluslu isletmelerde Deger Odakl Performans Yonetimi

Degerlerle yonetim veya bir baska ifadeyle deger odakli yonetim yaklagimlart 1990’11
yillarin basindan itibaren giderek popiilerlik kazanmistir. Yonetim yaklagimindaki bu
degisiklik sonucunda kurumlarin performans yonetimine bakis acilar1 da yillar

icerisinde dramatik sekilde degismistir.

1960’11 yillara kadar sirketlerin asil varolus amaclarinin “kar etmek” oldugu kabul
edilmekteydi. Buna bagli olarak performansin olgiitleri de tamamen ekonomik ve
finansal eksende belirlenmekteydi. Sirket performansinin sahibi sadece st diizey
yoneticiler gibi algilanmakta ve kurumlarin kar-zarar durumlari, maliyetleri, hisse
senetlerinin degerleri tizerinden yapilan kantitatif analizler ile sirketlerin performansi iyi
veya kotii olarak siniflandirilmaktaydi (Coskun 2006, ss.1-7). Bu atmosfer igerisinde
rekabeti tetikleyecek en onemli unsur yeni {irlin ve hizmetler gelistirebilmek olarak
degerlendirilmekteydi. Defter degeri tizerinden kurumsal performansin él¢timlendigi bu

yaklasim, 1980’11 yillarin sonlarina kadar biiytik 6l¢iide ayni sekilde devam etmistir.

Ancak 1990’lh yillarda, kiiresellesmenin de etkisiyle artan rekabet ortami i¢inde
sirketlerin yeni iirtin veya hizmet yolu ile fark yaratabilmeleri giderek zorlagsmaya
baglamistir. Pazarda artan aktor sayis1 ve bilgi teknolojilerinin isletmelere kattig1 yeni is
sekilleri ile geleneksel kar-odakli performans sistemlerinin sirketlerin gercek
basarilarin1 ortaya ¢ikarmakta basarisiz oldugu diistiniilmeye baglamistir. Sadece
ger¢eklesen rakamlar artik sirketlerin piyasadaki konumlarini, miisteri goziinde bu
kisith  bakis a¢isinin  kurumlarin  basarisin1  yeterince tanimlayamadigi agiklik
kazanmistir. Buna karsilik, isletmelerin varolus amacinin “deger yaratmak™ oldugu fikri

giderek yayginlasmistir.
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Bu bakis acgisina gore bir sirketin faaliyetleri ile hissedarlarina, calisanlarmma ve
miisterilerine deger yaratmasi gerekmektedir. Performans yonetim sisteminin ana amaci
da tim fonksiyonlarin etkin sekilde yonetilmesini garanti altina almaktir. Bu yeni
performans yaklasiminda performans sonuglarinin sahipleri de ¢ogalmistir. Artik sirket
faaliyetlerinin katma deger yaratacak sekilde yonetilmesinde sadece st diizey
yoneticiler sorumlu degildir. Aksine, tiim c¢alisanlar igletmenin deger yaratmasina katki
yaptiklar1 i¢in bu sistemin paydaslart olmak durumundadirlar. Ciinkii sirketin maddi
anlamda deger kazanabilmesi i¢in gerekli olan tiim faaliyetler calisanlar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Tiim bunlarin sonucunda kurumun basarist artik sadece iist
diizey yoneticilerin yonetim sirlartyla degil sirketlerin i¢ stireclerinin etkinligi, siirekli
iyilestirme araclarinin kurum genelinde kullanilmasinin ve ¢alisanlarin yetkinliklerinin

gelistirilmesinin bir sonucu olarak degerlendirilmeye baslanmstir.

Isletme performansina bakisin deger odakli sekilde degisiklige ugramasi, isletme
icerisinde deger yaratan kaynaklarin belirlenmesi ve etkin sekilde yonetimi ile ilgili
bircok yeni kavramin da gelistirilmesine yol a¢mistir. Maddi ve maddi olmayan
kaynaklar yoluyla yaratilan degerler, isletmelerin yonetim stratejilerinde stratejilerinin

de farklilagmasina yol agmustir.

Giliniimtizde c¢okuluslu isletmelerde deger odakli performans yonetimi, kurumsal ve
bireysel olmak {izere iki farkli seviyede ger¢eklestirilmektedir. Kurumsal 6l¢ek daha
fazla ekonomi-finans odakli bir bakis agisiyla isletmenin degerini etkileyen faktorlerin
degerlendirilmesi tizerine gelistirilmis modelleri barindirmaktadir. Ote yandan bireysel
Olcekte ise insan kaynaklart yonetimi odakli bir bakis agisi ile bireyin orgiit igerisinde
tutundurulmasi, potansiyelinin en {ist diizeyde kullanilabilmesi ve yetkinliklerinin sirket

stratejilerine uygun olarak gelistirilmesi tizerine gelistirilmis modeller bulunmaktadir.
2.2.4.1 Deger Odakh Performans Yénetimi: Kurumsal Olgek

Isletme performansinin maddi degerlere dayali olarak degerlendirilmesi ekseninde
gelisen klasik yaklasim, yirminci yiizyilin sonuna dogru giderek yerini maddi olmayan
degerler tizerinden sirket degerinin belirlendigi modern yaklasima terk etmistir. Klasik
yaklasim icerisinde iki tiir degerlendirme metodu one ¢ikmaktadir. Ekonomik Katma

Deger (Economic Value Added-EVA) ve halka agik sirketler i¢in gelistirilmis olan
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Piyasa Katma Degeri (Market Value Added-MVA). Modern yaklasimda ise Maddi
Olmayan Varliklar Monitorii (/ntangibe Assets Monitor-IAM), Dengeli Sonug¢ Karti
(Balanced Scorecard) ve Deger Odakli Sonu¢ Karti (Value Based Scorecard)
yontemleri uygulanmaktadir. Deger odakli kurumsal performans oOl¢iim yontemleri
sonucunda elde edilen karlilik rakamlari, ¢okuluslu isletmelerde degisken performans
primlerinin hesaplanmasinda kullanilmaktadir. Performans 6diillerinin deger odakl
sekilde tasarlanmasi, tiim seviyelerdeki yoneticileri isyerinin sahipleri gibi davranmaya
tesvik ettigi distiniilmektedir (Steward 1991, ss.223-250). Kurumsal performans
hesaplama yontemlerinin yan haklar paketleri izerine yaptiklar1 bu dolayl etkiden 6tiirti

her bir modeli daha detayli sekilde ele alinmas1 gerekmektedir.

a. Ekonomik Katma Deger: Bu yontem, 1989 yilinda ABD merkezli danismanlik
sirketi Stern Steward tarafindan gelistirilmistir. Ekonomik katma deger modeline
gore isletmenin sermaye maliyetinden daha fazla kar elde etmesi durumunda
paydas degeri artmaktadir. Bir bagka ifadeyle kurumun sermayesine eklenen vergi

sonrasi kar ekonomik katma degerdir.

Glintimiizde Coca-Cola, AT&T, IBM, Wal-Mart gibi bir¢ok cokuluslu sirket
tarafindan kullanilmaktadir. Tirkiye’de ise ekonomik katma deger yontemi
Kordsa, Garanti Bankas1 ve Tofas-Fiat gibi sirketler tarafindan kullanilmaktadir.
Ekonomik katma deger yonteminde paydas degerini hesaplamak ig¢in sirketin
defter degeri baz alinmaktadir. Paydas degerini en iist diizeye ¢ikartilabilmesini
amaglar. Bu amag i¢in yoneticilerin stratejileri dogru sekilde belirlemesi, etkin
raporlamaya olanak saglayacak orgiitsel yapiyr olusturmalari ve sonucunda da
paydaslar icin siirdiiriilebilir biiyime sonucunu iiretmeleri beklenmektedir. Bu
sayede paydaslarin yatirim riskinin amorti edecek seviyede kar elde etmeleri

gerektigi varsayilmaktadir (Ozevren 2008, s5.20-27).

Ekonomik katma deger, isletmelerde karar alma siireglerinde, performans
degerlendirme sistemleri igerisinde ve yoneticiler icin tesvik primlerinin
hesaplanmasinda kullanilmaktadir. Bu anlamda ekonomik katma deger, defter

degerini temel alan bir hesaplama yontemi olsa da orgiit iklimi ile stratejiyi deger
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odakli sekilde birbirine baglayabilmesinden otiirii tercih edilmektedir (Wallace

1997, s5.275-300).

Bu sisteme getirilen elestiriler de bulunmaktadir. Siirekli ekonomik biiylime
tizerine kurulmus bir sistemin sonunda ekonomik kriz ve resesyona yol acabilecegi
tartisilmaktadir. Benzer sekilde yoneticileri sadece siirekli biiyliyen defter
rakamlar1 tizerinden performans degerlendirmesine tabi tutmak da uzun vadede
yoneticileri etik olmayan davranislara yoneltebilecegi bu yonteme getirilen
elestiriler arasindadir (Keys, Azamhujaecv ve Mackey 2001, ss.69-70 ve
McSweeny 2009, ss.835-848).

Piyasa Katma Degeri: Stern Steward firmasinin halka acik sirketler icin paydas
degeri Olctimiine olanak saglayan yontemdir. Ekonomik katma deger yonteminin
tamamlayicist olarak gelistirilmistir. Piyasa katma degeri yonteminde, sirketin
toplam piyasa degeri sirkete yatirilan sermayeden fazla ise isletmenin paydaslari
icin deger yaratmis oldugu varsayilmaktadir (Ozevren 2008, s.31). Bu yoéntem de
ekonomik katma deger yonteminde oldugu gibi defter degeri odakli olarak deger

Olctim ve degerlendirmesi yapilmasi amaciyla gelistirilmistir.

Piyasa katma degeri, ekonomik katma degerden farkli olarak daha uzun vadeli
olarak paydas degerinin hesaplanmasina olanak saglamaktadir. Kurumsal misyon
olarak paydas degerinin artirilmasini benimseyen firmalar i¢in piyasa katma
degerini dogru analiz etmek 6nemli olacaktir. Ciinkii piyasa katma degeri, sirketin
finanse etmekte oldugu projelerin veya uyguladigi is modelinin gelecekte
olusturacagi ekonomik katma degeri 6ngérmesine olanak saglamaktadir (Stern ve
Shiley 2001, s.3). Bir baska degisle sirket mevcut durumunda diisiik ekonomik
katma deger rakamlarina sahip olsa da finanse etmekte oldugu projeler sayesinde
hisse senetlerinin degeri birkag¢ yil icerisinde artabilecektir. Bu baglamda piyasa
katma degeri yonteminin sirket icerisinde yiriitilen miinferit projeler ve is
birimlerinin performanslarin1  6lgiimlemek i¢in de etkin bir ara¢ oldugu

dustiniilmektedir.

Piyasa katma degeri yontemi, yoneticilere paydas degerine iliskin daha uzun vadeli

projeksiyon yapilabilme avantaji saglamasindan &tiirti kullanigh bir ara¢ oldugu
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soylenilebilir. Ozellikle yatirim kararlari ile ilgili paydaslarmni ikna etmekte giicliik
ceken firmalar i¢in faydali bir aractir. Ciinkii bu yonetim araci sayesinde yapilacak
girisimin  gelecekte yaratacagi degeri paydaslarin 6ngorebilmesine olanak

saglamaktadir.

Maddi Olmayan Varliklar Monitérii: Maddi olmayan varliklar iizerinden yapilan
deger odakli performans degerlendirme yontemlerinden bir tanesi olan Maddi
olmayan varliklar monitorii, Karl Erik Sveiby tarafindan Isve¢ merkezli bilisim
teknolojileri sirketi Celemi sirketi icin gelistirilmis bir yontemdir. Bu sebeple, bazi

yerlerde Celemi Soyut Varliklar Monit6rii olarak da anilmaktadir.

Maddi olmayan varliklar monitérii yonteminde amag isletme igerisinde deger
yaratan maddi olmayan varliklarin durumunu tek tek ve bir arada
degerlendirebilmektir. Monitorde sirket performans: ¢ deger boyutunda

incelenmektedir.

i. Dissal Boyut: Sirketin digsal boyutunda gerceklestirilen satislar,
misteri bagina karlilik rakamlari, miisteri memnuniyet endeksi, tekrar
siparis rakamlari, musteri portfoyiinde yer alan yiiksek marka degerine

sahip sirket sayis1 gibi dlgiitler kullanilmaktadir.

ii. Icsel Boyut: Sirketin ig¢sel boyutu monitérde arastirma-gelistirme
caligmalari, bilgi teknolojilerine yapilan yatirimlar, i¢ stireclerin
gelisimine katkida bulunan miisteri sayisi, ¢alisan katilim endeksi,
gelistirilen yeni siirecler ve is modelleri gibi Olgltlerle temsil

edilebilmektedir.

iii. Yetkinlik Boyutu: Yetkinlik boyutu sirkette calisan personelin mevcut
ve artan yetkinlikleri ile paydas degeri yaratan siiregleri katiliminm
gostermektedir. Bu boyutta personel basina diisen egitim giderleri,
tiniversite mezunu uzman sayisi, ¢alisan basina diisen katma deger orani,
yoneticilerin devir orani, personel devir oranit gibi Olgiitler yer

alabilmektedir.
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Yukarida bahsedilen 6l¢iitlerin detayli analizi sonucunda bir taraftan kisa ve uzun
vadeli ekonomik biiylime garanti altina alinirken diger taraftan isletmenin
paydaslar1 soyut varliklarin sirket karina yaptigi katkiyr Ol¢timlenebilmekte,
caligsanlarin kisisel gelisim planlar ile sirket stratejisi arasinda anlamli baglantilar

kurulabilmekte ve sirket ici siiregler miisteriler etkin sekilde gelistirilebilmektedir.

Maddi olmayan varliklar monitorii kurum igerisinde sirket vizyonu ve stratejik
hedefleri dogrultusunda kolayca formiile edilebilmesi ve sirket biiyiikliigii
gozetmeksizin uygulanabilmesi sebebiyle basarili bir performans degerlendirme

arac1 oldugu diistiniilmektedir (Ozevren 2008, ss.71-75).

d.Dengeli Sonug¢ Karti: Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilen
dengeli sonug karti, sirket misyon ve stratejilerinin ger¢eklestirilmesi i¢in somut ve
somut varliklarin performanslarinin bir arada degerlendirildigi ve kurum
igerisindeki tiim calisanlarla paylasildigi bir yonetim aracidir (Kaplan ve Norton

2009, ss.9-12).

Bu sistemin etkin sekilde kullanilabilmesi i¢in bir takim 6n ¢aligmalarin yapilmast
gerekmektedir. Ik olarak; sirketin stratejik hedefleri gercek¢i bir sekilde
belirlenmelidir. Stratejik hedef belirleme ¢alismasi yapan ekibin belirleyecegi
finansal hedefler pazar bliyiikliig, rakip aktiviteleri gibi digsal dlgiitlerle baglantili
olmalidir. Ayni sekilde miisterilere yonelik hedeflerde tiim ekibin anahtar
miisteriler, miisteri memnuniyeti gibi Ol¢titlerde hem fikir olmasi gerekmektedir.
Vizyon bildirgesinin sirketin kurulus felsefesi ile baglantili olmasi ve caligsanlar
cesaretlendirici nitelikte olmasi tercih edilmelidir. Sirketin vizyon ve stratejilerinde
miisterileri, finansal sonuglari, sirket i¢i siiregcler ve 6grenme ve gelisime iligkin

amaglar yer almalidir.

Acikg¢a tanimlanmis vizyon ve stratejiler dogrultusunda etkin performans
Olciitlerinin tanimlanmasi dengeli sonu¢ karti calismasinin ikinci asamasini
olusturmaktadir. Belirlenen stratejik hedefler ve bunlarin gergeklesme oraninin
dogrulanmasina olanak saglayacak performans olgiitleri oOrgiit genelinde

paylagilmalidir. Boylece tiim c¢alisanlar, hedeflerin gerceklestirilmesi igin
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e.

yapmalar1 gerekenleri veya yaptiklari islerin bir baska béliimiin isi ile nasil bir

etkilesim igerisinde oldugunu anlayabileceklerdir.

Ucgiincii olarak; sirket hedeflerine ulasilmasi i¢in gerekli olan stratejik girisimler
planlanmalidir. Girigimler, hedeflerle uyumlu ve zorlayici nitelikte olmalidir.
Sirketin hedeflerine hizmet etmeyecek, deger yaratmayan girisimler planlamalarin
disinda birakilmalidir. Dengeli sonug¢ kartin1 ekonomik katma deger ve piyasa
katma degeri modellerinden ayiran 6nemli bir unsur, stratejik girisimlerden elde
edilecek kazanimlarin her zaman maddi olmasi ile ilgili bir mecburiyet ortaya
koymamasindan kaynaklanmaktadir. Uretimde elde edilecek bir siire iyilestirmesi
de stratejik girisimlerden elde edilen bir kazanim olarak degerlendirilebilmektedir.
Oysaki ekonomik katma deger modelinde veya piyasa katma degeri modelinde
stratejik  girisimlerin  mutlaka finansal anlamda bir deger yaratmasi

beklenmektedir.

Son olarak; yoneticilerin belirlenen stratejilerin etkinligini denetlemelerine olanak
saglayacak denetim ve geribildirim mekanizmalar1 olusturulmalidir. Bu sayede
yoneticilerin  stratejileri gozden  gecirebilecekleri, iizerinde degisiklikler
yapabilecegi ve en onemlisi yapilan hatalardan dersler ¢ikarabilecekleri kurumsal
ogrenme ¢ergevesinin kurulmasi gerekmektedir. Kaplan ve Norton’a gére yonetim
kurulu toplantilari bu amaca hizmet edebilecek sekilde doniistiirtilmelidir. Bu
sayede yonetim kurullari, paydaslarla sadece gergeklesen sonuglarin paylasildigi
statik bir platform olmaktan ¢ikarak gelecekle ilgili beklentilere dair c¢izilen
planlarin yolunda gidip gitmediginin tartisildigi dinamik yapilar haline

geleceklerdir (Kaplan ve Norton 2009,s.19).

Dengeli sonug kart1 temelde soyut varliklar tizerinden performans degerlendirme
amactyla gelistirilmis bir ara¢ olmamakla birlikte yontem bilesenlerinin Sveiby’nin
maddi olmayan varliklar monit6rii yonteminde belirledigi dissal, igsel ve yetkinlik
boyutlartyla ortiismesi sebebiyle maddi olmayan varliklara yonelik performans

degerlendirmesi i¢in faydali bir yontem olabilecegi duisiiniilmektedir.

Deger Odakli Sonu¢ Karti: Son yillarda kurumsal performans 6l¢timiinde dengeli

sonu¢ karti ve ekonomik katma deger sistemlerinin bir arada kullanilabilecegi
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bilesik modeller gelistirilmeye calisiimaktadir. Deger odakli sonug¢ karti olarak
anilan bu melez model sayesinde isletmelerde, ekonomik katma deger boyutunu
goz ardi etmeden soyut degerlerin de degerlendirilebilecegi bir kurumsal
performans yonetimi g¢ercevesi olusturulmasi amaglanmaktadir (Michington ve
Francis 2000, ss.23-24). Boylece yukarida bahsedilen her bir modelin beraberinde
getirdigi zayif yonlerinin ortadan kaldirilabilecegi ve kurumsal degerleri merkez
alan bir performans degerlendirme sistemi kurulabilecektir. Bir baska degisle
deger odakli sonu¢ karti, sadece finansal degil operasyonel anlamda da katma

deger yaratacak kurumsal stratejileri gerceklestirebilmeyi amag¢lamaktadir.

Deger odakli sonug kartinin gelistirilmesi i¢in de dengeli sonug kart1 gelistirilmesi
siirecinde izlenen adimlarin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bunun igin ilk
olarak kurumsal degerlerle etkilesimli olarak sirket vizyonu ve stratejisi
tanimlanmalidir. Deger odaklt sonu¢ karti, aynt zamanda sirketin ge¢mis
performanst ve gelecek hedeflerini de besleyebilecek kurumsal degerlerin
olusturulmasini gerektirmektedir. Sirketin vizyon bildirgesinde kurumsal degerlere
atif yapilmasi da son derece onemlidir. Degerler, tiim paydaslara biiyiik ol¢iide
aidiyet hissi vermektedir. Aidiyet duygusu yliksek paydaslar ise sirketin hedef ve
misyonunu daha fazla sahiplenebilmektedirler (Goswami 2013, ss.68-72 ve Treace

2011).

Stratejik hedeflerin belirlenmesinin ardindan performans 6l¢iitlerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu noktada yoneticiler icin asil zorlayict olan finansal olmayan
hedeflerin  uzun vadeli finansal deger yaratacak  Olgiitlere  nasil
dontstiirebilecekleridir. Bunun i¢in deger odakli sonug¢ karti modelinde stratejik
hedeflerin dort performans perspektifinden incelenmesi gerektigi belirtilmektedir

(Faupel 2012, ss 189-192).

i Deger Perspektifi: Sirketin paydaslar1 i¢in ekonomik katma
degerinin ve vergi sonrasi sermaye karliliginin  nasil
artirilabilecegine iliskin dl¢iitleri igermektedir.

ii. Finans ve Yatirimci Perspektifi: Sirket disindaki yatirimcilarin

goziinde sirketin degerini etkileyebilecek dolaylt 6lgiitleri
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icermektedir. Bor¢ seviyelerinin optimizasyonu, risk yonetimi,
maliyetlerin  diistirilmesi  gibi  konular bu  perspektifte
incelenebilecek konular arasindadir.

iii. Miisteri Perspektifi: Yiksek misteri memnuniyetinin sirketin
bliylimesini saglamasi ve dolayisiyla paydaslar i¢in katma deger
yaratmasindan otiiri bu perspektifte miisteri memnuniyeti
oranlari, misteri karliligi, sirket marka itibar1 gibi Olgiitler
degerlendirilmelidir.

iv. Siire¢  ve Potansiyel Perspektifi: Yukarida bahsedilen {i¢
perspektifte belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in etkin risk
yonetimi araglarinin kullanilmasi, arastirma gelistirme ve siireg
tasarimi gibi ileri seviye ¢alismalarin yapilmasi gerekmektedir.
Bu isleri sirket igerisinde yiriitebilmek ic¢in sliphesiz yiiksek
nitelikli personellere gereksinim olacaktir. Ciinkii sadece egitimli
ve siirekli egitilerek yetkinlikleri gelistirilen, yiiksek nitelikli
personelin deger odakli sonug¢ kart1 araglarini kullanabilecegi
dustiniilmektedir. Bu perspektif maddi olmayan varliklar

monitoriindeki yetkinlik boyutu ile biiyiik 6l¢iide ortiismektedir.

Bu asamanin da tamamlanmasinin ardindan belirlenen hedefler neden-sonug
iliskisi igerisinde birbirleriyle iligskilendirilmelidir. Dengeli sonu¢ kartinda da
oldugu gibi tiim calisanlarla paylasilmali ve her seviyede c¢alisanin kendisinden

beklenenleri anlamasi saglanmalidir.

Son asamada ise stratejik  hedeflerin  gozden  gecirilmesi  siireci
gergeklestirilmelidir. Maddi olmayan degerlendirme yontemlerinden farkli olarak
deger odakli sonug¢ karti sisteminde sadece sayisal verilerle ifade edilebilen ve
sayisal degerlerin arzu edilen kurumsal sonuclar1 yaratacagi var sayilmaktadir. Bu
sebeple kurumsal degerlerin stratejik hedeflerle anlamli bir sekilde ortiismesi ve
hedefler arasindaki neden-sonug iliskisinin dogru sekilde kurulmasi son derece
onemlidir. Dort perspektifte sayisal ¢iktilara doniisebilen sonuglar performans
degerlendirme asamasinda degerlendirmeye alinmaktadir. Bu sayede deger odakli

karne, katma deger yaratmayi kendi basmna stratejik bir deger haline getirerek
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performans sistemi icerisinde katma degeri ddiillendirebilecek stratejik bir yonetim

araci haline gelmektedir.

Deger odakli sonu¢ kartt da kullanimmin karmagsik olmasi, sayisal olmayan
verilerin performans degerlendirme siireclerinin disinda birakilmasi, planlama
boyutunun sistemden ¢ikarilmis olmasi boyutlariyla elestirilmektedir. Ancak risk
yonetimi ve sirket i¢i slireclerin etkin sekilde gelistirilmesine olanak saglarken
paydas degeri perspektifini koruyor olmasi, deger yapisinin denetlenebilir hale
getiriyor olmasindan &tiirti de ontimiizdeki donemde kurumsal sirketler tarafindan

kullaniminin tercih edilecegi diistiniilmektedir (Faupel 2012, ss.203-204).

2.2.4.2 Deger Odakli Performans Yonetimi: Bireysel Olcek

Paydas degeri yaratilmasi i¢in kurumsal performansin yonetimine dair gelistirilen her
yontem, icerisinde sirketin insan potansiyelinin etkin sekilde yonetilmesi gerekliligini
barindirmaktadir. Ciinkii calisan basarisinin, stratejik hedeflere ulasilmasi igin
vazgecilmez bir 6ge oldugu distiniilmektedir. Cokuluslu isletmelerde, tiim ¢alisanlarin
stratejik hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli basar1 davranislarini sergilemesi, bireysel

performans yonetimi sistemleri ile garanti altina alinmaya c¢alisilmaktadir.

Entelektiiel sermayenin siirdiiriilebilir paydas degeri yaratan yegane kaynak oldugunun
fark edildigi 1990’11 yillarin ardindan, bireysel performans yonetim sistemleri tizerine
bir¢ok degisik analiz ve arastirma yapilmistir. Birgok kurum kendi sektorel gergekleri
ve kurumsal ihtiyaglart dogrultusunda performans yonetim sistemlerinde cesitli
gelistirmeler yapmaya baslamiglardir. Deger odakli yonetim yaklagimlarinin bir
izdlisimii olarak bireyin stratejik hedeflere ve sirket temel degerlerine katkisinin
Olctimlenmeye ve degerlendirilmeye ¢alisildigi performans yonetimi modelleri

cokuluslu isletmeler arasinda yaygin sekilde uygulanmaya baslanmistir.

Ancak bireyin deger yaratma dongiisiine yetkinlikleri, gerceklestirdigi is sonuglar1 ve
tutum ve davraniglari ile yaptig1 katkinin formel bir sistem igerisinde degerlendirilmesi

ve izlenebilir kilinmast ile ilgili ¢abalar, deger odakli performans yonetim sistemlerinin
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bireysel uygulama boyutunda giderilmesi gereken problemlerini de ortaya ¢ikartmistir.
Bu problemler performans degerlendirme cercevesi, basart ol¢iitlerinin belirlenmesi,

yetkinliklerin yonetimi ve etik sorunlar olmak iizere dort ana baglik altinda incelenebilir.

a. Performans Degerlendirme Cergevesi: Degerlerle yonetim yapan tiim igletmeler
icin deger yaratma dongiisii igerisinde bireyin yapacagi katkinin belirlenmesi
onemli ve vazge¢ilmez bir unsurdur. Maddi olmayan degerlerin yonetimine
iliskin gelistirilen tim modern performans yontemlerinde de kurumsal seviyede
belirlenen  stratejik  hedeflerin  bireysel = hedeflere  donustiiriilerek
gergeklestirilmesi ngoriilmektedir. insan kaynaklari boliimleri de bu cercevede
stirecin idari sahibi olarak kurumsal hedeflerin dogru bireysel aksiyonlara
dontstiirtilmesini garanti altina almaya calisan, idari bir bolim olarak ele
alinmaktadir. Bu, yukaridan asagi dogru ilerleyen yaklagimda isgiicii bagarisinin
altinda yatan tepe yonetimin hedef belirleme ve yonetme alanlarindaki basarisi

oldugu genel kabul gérmiis bir fikirdir.

Ancak bu bakis acisinin deger yaratma perspektifinden insan potansiyelini ve
insan kaynaklar1 boliimlerinin kurum igerisindeki roliinii yanlis konumlandirdigi
distiniilmektedir. Performans yonetim siireci deger yaratma perspektifinden
incelendiginde; akisin bu sekilde ger¢eklesmemesi gerektigi tartisilmaktadir.
Huselid, Becker ve Beatty, isgiiciiniin stratejik hedeflere ulasma basarisinin
altinda yatan asil sebebin basarili sekilde tasarlanmis insan kaynaklari
fonksiyonlar1 oldugu savunulmaktadirlar (Huselid, Becker & Beatty 2005, ss. 5-
16). Kadrolama, egitim-gelistirme ve 6diil yonetimi fonksiyonlarinin stratejik bir
yaklagimla yonetildigi isletmelerde, yiiksek nitelikli ve yonetim tarafindan
belirlenen stratejik hedefleri gerceklestirmeye hazir ¢alisanlarin sayisi daha fazla
olacaktir. Bu baglamda yonetimin basarisi, insan kaynagini nasil yoOnettigi
tizerinden degil yarattifi yapisal sermaye unsurlari ile elindeki entelektiiel
sermayeyi mobilize etme derecesi tizerinden degerlendirilmelidir (Huselid,
Becker & Beatty 2005, ss.5-16). Ciinkii deger yaratma siireci isletmeden bireye
degil bireyden isletmeye dogru ilerlemekte olan bir siirectir. Geleneksel dengeli
sonu¢ kart1 yaklasiminin yonii bu bakis acis1 icerisinde tam tersi olarak

degismelidir.
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Boyle degerlendirmeyi giiniimiizde genel kabul gormiis bireysel performans
degerlendirme sistemleri igerisinde gergeklestirebilmek oldukg¢a giictiir.

Yoneticilerin etkin bir isgiicii stratejisi ve isgiicii karnesine ihtiyaglar: vardir.

Cokuluslu isletmelerde s6z konusu darbogazin iistesinden gelebilecek calisan
katilim anketleri ve is modelleri uygulamalarimin bu baglamda yoneticilere
yardimci olabilecek araglar haline gelebilecegi diistiniilmektedir. Yoneticiler
gelistirdikleri is modellerinin miisteri hedefleri ve finansal hedeflere katkilarini
sayisal olarak degerlendirebilme sansina sahip olabilecekleri gibi ¢alisan katilim
anketlerinde ortaya ¢ikan liderlik giiven endeksleri ve ¢alisanlarin sirkete dair
bakis acilarimi ifade eden diger oOlciitler yonetici basarisi i¢in verimli birer

gosterge olabileceklerdir.

Ancak yoneticilerin performanslarinin yapisal sermaye ve entelektiiel sermaye
mobilizasyonu seviyelerini de icerecek sekilde yeniden tasarlanmasi sorunu
uzun bir siire daha gecerliligini koruyacak gibi goriinmektedir. Bu sorunun
¢Oziimii i¢in finansal Ol¢iitlerin  Gtesinde alternatif bir takim Olgiitlerin
tanimlanmas1 gerekmektedir. Bu degisikliklerin yapilmasi ayni zamanda insan
kaynaklar1 boliimlerinin destek fonksiyon olarak degerlendirildigi bakis acisina
da son vererek insan kaynaklarini stratejik deger tiretiminde paydas bir boliim

olarak algilanmasina yardimci olacaktir.

b. Basar: Olciitlerinin Belirlenmesi: Dengeli odakli kurumsal modellerin bireysel
performans degerlendirme sistemi igerisine adaptasyonunda sorun yaratan bir
baska nokta basar1 olgiitleri ile ilgilidir. Ozellikle deger odakli sonuc kart:
yonetiminde sayisal olarak ifade edilmeyen basar1 gostergelerinin performans
degerlendirme sistemi diginda birakilmas: fikri bireysel seviyede problemlere
yol acabilmektedir. Bu durum, destek pozisyonlar gibi ¢ok az sayisal Ol¢iit
tizerinden katkis1 belirlenebilecek gorevlerde c¢alisan personel icin sayisal
olmayan bireysel performans oOlgiitlerinin ne sekilde sisteme aktarilarak
odillendirilebilecegine dair bir takim tartismalari beraberinde getirmektedir.
Benzer sekilde yeni is konular1 olan miikemmeliyet modeli ¢alismalari, siire¢

mithendisligi, kurumsal sosyal sorumluluk, i¢ iletisim gibi sayisal olmayan
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ancak bireysel seviyede sirket performansina biiyiik katkilar saglayan gorevlerin
performans yoOnetim sisteminde anlamli bir yapida aktarilmasi giinimiiz is

yasami kosullarinda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Fitzgerald, Markou ve Brignall, makalelerinde performans sonuclari ve
sonuglarin  gostergeleri sayilabilecek davraniglar olmak {tizere iki farkh
kategoride Oolgiitlerin belirlenebileceginden bahsetmektedir. Bu ayrima gore
sonu¢ Olgiitleri, finansal ve miisteri hedefleri ile ilgili olmalidir. Sonug
gostergeleri ise hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli olan kalite, inovasyon, igbirligi
ve benzeri basar1 davramislarini igermelidir (Fitzgerald, Markou & Brignall

2001, pp.1387 — 1403).

Barker, sirket performans ile bireysel performans: ortiistiirecek sekilde sayisal
ve sayisal olamayan olciitler olmak {tizere iki ayr1 kategoride performans

Olciitlerinin belirlenmesini 6nermistir (Barker 1995, ss.31-40).

Dardet, Rodrigez ve Cabrera, ise gelisi gilizel soyut birka¢ olgiitii somut
Olgiitlerin  yanina eklemenin bu darbogazi ¢6zemeyecegini tartigmaktadir.
Performans 6lg¢iitlerinin dengeli ve stratejik bir baglam igerisinde tanimlanmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde performans hedeflerinin yaratacagi sonug¢ katma
deger yaratmaktan uzak olacaktir. Bu bakis ac¢isinin benimsenmesi durumunda
sirketlerin performans degerlendirme siireci insan sermayesinin sirkete aktarim
seviyesinin 6l¢iimlenebildigi bir siire¢ haline gelebilecektir. Insan kaynaklari
boliimiiniin roli de temel yetkinliklere dair varliklarin yonetimi gibi son derece
stratejik bir noktaya konumlanabilecektir (Dardet, Rodrigez & Cabrera 2000,
$5.9-26).

Glnlimiizde ¢okuluslu isletmelerde bu sorunun iistesinden gelmek ig¢in
performans Ol¢iitlerinde sayisal veriler kullanilirken kisilerin performans
davraniglarinin  gézlemlenmesine olanak saglayacak temel degerlere iliskin
tamamlayict  Olgiitler tanimlandigr  goriilmektedir. Bireylerin = bu  ikili
degerlendirme 6lcegi icerisinde hem sayisal dlciitleri yerine getirmeleri hem de
temel degerler adi altinda 6zetlenen basari davraniglarini yerine getirmeleri

beklenmektedir.
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C.

Yetkinliklerin Yonetimi: Soyut degerlere odakli performans yonetim sistemleri
icerisinde bireyin kontrol altina alinmasi gereken bir maliyet yerine,
gelistirilmesi ve etkin sekilde yonetilmesi gereken bir kaynak oldugu fikri 6ne
cikmaktadir. Deger yaratma mantig1 igerisinde bireyin sirket i¢in stratejik
nitelikte olabilecek yetkinliklerinin gelistirilmesi ve olabildigince yiiksek

seviyede sirketin yapisal sermayesine katilabilmesi gerekmektedir.

Bu sebepten otiirti ¢ok uluslu isletmelerde performans yonetim sistemleri
icerisinde isgorenlerin is hedefleriyle baglantili olarak kisisel yetkinliklerinin
gelistirildiginin garanti altina alinmasi i¢in bir takim sistemler kullanilmaktadir.
Bireyin yaptig1 isin daha fazla katma deger yaratabilir hale getirilmesi ve
kurumsal performans sistemi icerisinde denetlenebilmesi icin kisisel gelisim
hedefleri de formel performans degerlendirme sisteminin bir parcasi haline
getirilmistir. Boylece yillar boyunca kayit altina alinan isgérenin gelisen
yetkinliklerinin sirket hedeflerinin ne kadarinin stratejik hedeflere transfer

edilebilmis oldugu analiz edilebilmektedir.

Ancak hangi is gruplarinin ve hangi rollerin stratejik hedeflere katkisinin daha
yikksek oldugu sorularmm &nceden cevaplanmasi gerekmektedir. Insan
kaynaklar1 boliimleri bu sorular1 yanitlarken tek karar alict konumunda
bulunmamalidirlar. Isgiiciiniin stratejik olarak ayristirilmas: siirecinde farkli
fonksiyonlarin liderleri de bu planlamanin yapilmas: ic¢in insan kaynaklar
boliimleriyle isbirligi igerisinde olmalidir (Huselid, Becker & Beatty 2005,
$5.45-56).

Yetkinliklerin yonetiminde deger etkisinin dengeleyicisi konumunda bulunan
maliyet etkisi de cokuluslu sirketleri stratejik egitim planlamasi yapmaya
zorlamaktadir. Steward’in insan sermayesi siniflamasinda belirttigi isletme i¢in
vazgecilmez konumda olan calisanlarin yetkinliklerinin gelistirilmesi genel
kabul gérmiis bir uygulama haline gelmistir (Steward 1991, s.44). Kiiresel insan
kaynaklar1 uygulamalar1 igerisinde kritik rollerin ise alim asamasinda
tanimlanmas1 ve sirket igerisinde tutundurulmasi i¢in farkli uygulamalar

gelistirilmektedir. Kritik rollerin sahip olmasi gereken yetenek, beceri ve
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davranigsal degerler icin kiiresel yetkinlik profilleri olusturulmakta ve bu
rollerde ¢alisan personelin gelisimi bu profillerde tanimlanan seviyeler igerisinde

yonetilmeye calisiimaktadir.

d. Etik Sorunlar: Basar olg¢iitleri performans planlama ve kontrol sisteminin ana
unsurlaridir. Bu sebeple igeriklerinin dogru sekilde belirlenmesi gerekmektedir.
Yetersiz sekilde tanimlanmis performans hedeflerinin yanlis davranislara yol
acabilecegi de bilinmektedir (Dardet, Rodrigez & Cabrera 2000, ss.9-26). 2001
yilinda yasanan Enron Skandalinda® da goriildiigii iizere yoneticiler sadece
sayisal anlamda tanimlanmis hedefleri gerceklestirmek ugruna etik olmayan

kararlar alabilir ve uzun vadede sirketin itibarina zarar verebilirler.

Kaplan, olgiitlerin belirlenme seklinin zaman zaman yoneticileri sistemle kumar
oynamaya itebileceginden bahsetmektedir (Kaplan 2009, s.80). Ozellikle
miisteri  memnuniyeti  Ol¢iimlemesi  yapilan  isletmelerde  calisanlarin
miisterilerine memnuniyet anketlerini nasil doldurmalar1 gerektigi konusunda

telkinlerde bulunabildigi sik¢a gozlemlenen bir durumdur.

Bu tiir etik problemlerden kag¢inmak icin deger odakli liderlik kiiltiirti sirket
icerisinde yayginlastirilmali ve desteklenmelidir. Liderler calisanlara kisisel
degerleri ile sirket degerlerinin belirlenen hedeflerin ne tir etik riskleri
beraberinde getirebilecegini 6ngoérmek durumundadir. Ayrica bu tiir davranis
degisikliklerinin sirket itibar1 ve miisteri memnuniyeti tizerine olas1 etkileri de
her yoneticinin performans olgiitlerinde degisiklik yapmadan once diisiinmesi
gereken unsurlar i¢erisindedir. Hedeflerin zorlayici olmasi arzu edilse de agresif
basar1 kiiltiiriiniin orta ve uzun vadede sirkete daha derin zararlar verebilecegi

unutulmamalidir.

Deger odakli performans yonetim sistemi, bireysel seviyede is etigi kurallarinin
uygulanmasini sistem igerisinde garanti altina almak durumundadir. Bunun i¢in
sirket temel degerleri ve etik gostergelere performans degerlendirme sistemi

icerisinde yer verilmesi gerekmektedir. Bu, ayn1 zamanda isletme icerisinde

3 http://en.wikipedia.org/wiki/Enron_scandal [erisim tarihi 25 Nisan 2014].
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seffaflik ve hesap verilebilirlik gibi cagdas yonetisim ikliminin de gelismesine
katkida bulunabilecek bir unsurdur. Kisisel degerler ile kurumsal etik degerlerin
ortiismesini saglayacak yontemler ise alim asamasindan itibaren uygulanmali ve
deger odakli liderlik vizyonu igerisinde c¢alisanlara stirekli olarak empoze

edilmelidir (Dean 2008, 59-65).
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3. VERIi VE YONTEM

Bu c¢alismaya ¢okuluslu isletmelerde performans yonetimine iliskin literatiir taramasi
yapilarak baslanmistir. Niteliksel yontemler izlenerek, literatiir ¢alismasindan elde
edilen bilgiler 1s18inda kurumsal uygulamanmn yorumlanmasina olanak saglayacak
yapilandirilmis miilakat soru formu olusturulmustur. S6z konusu soru formu endiistriyel
drtinler dretimi ve satis1 konusunda faaliyet gosteren c¢okuluslu bir sirketin Dogu
Akdeniz ve Ingiltere Bolgesi Insan Kaynaklar1 Direktorii ile gergeklestirilen goriismede
kullanilmistir. Bu goriismeden elde edilen bilgiler literatiir ¢aligmasi sonucunda

derlenen bilgiler 1s181nda analiz edilerek degerlendirilmistir.
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4. BULGULAR

Deger odakli performans yonetim sistemi, geleneksel finansal kar odakli performans
yonetim sistemlerinden farklidir. Stratejik hedeflere ulasilmasi i¢cin soyut ve somut
degerlerin etkin yonetilmesini amaglayan bu sistemler, giiniimiizde IBM, Apple,
DuPont, Cadbury, Coca-Cola gibi ¢okuluslu isletmelerde uygulanmaktadir (Chop ve
Phaglia 2002). Bireysel performansin etkin yonetimi yolu ile kurumsal performansin
basartya ulasmasi hedefi tiim ¢alisanlar tarafindan paylasilan bir deger vizyonu ve deger

odakl1 bir 6rgiit ikliminin olusturulmasi ile desteklenmelidir.

Deger odakli performans yonetimi, sirketin stratejik hedeflerinin tiim c¢alisanlar
tarafindan anlasildig1r ve paylasildigi etkilesimli bir sistemdir. Bu sistem igerisinde
bireyin performanst bir dizi soyut ve somut gostergeye karsi Olgclimlenmekte ve
kurumsal degerler c¢ergcevesi icerisinde de degerlendirilmektedir. Deger odaklh
performans yonetimi sisteminin sonuglaria gore bireyler sirkete yaptiklar1 katma deger
tizerinden Odiillendirilmektedir. Bu melez degerlendirme sistemi sayesinde sadece
sirkete maddi anlamda en ¢ok kazanci saglayanlar degil sirketin yapisal olarak veya
miisteri  sermayesi  olarak daha ileriye gitmesine yardimci olanlar da

odillendirilmektedir.

Deger odakli performans yonetimi, yeni bir sistem oldugu i¢in halen gelisime agik
yonleri bulunmaktadir. Buna ragmen bir¢ok firma kendi i¢ sistemleri, sektorel
gereklilikleri ve paydaslarinin tercihleri dogrultusunda kendilerine has deger odakli

performans degerlendirme sistemlerini uygulamaya geg¢irmislerdir.

Bu calismada, iilkemizde de iiretim ve satis faaliyetlerine devam etmekte olan ve yaklasik
on yildir deger odakli performans yonetimi uygulamalarini siirdiiren Cummins sirketinin
performans degerlendirme sistemi incelenmistir. Performans sisteminin yapisal unsurlari,
performans oOlg¢iitlerinin belirlenmesi, yetkinliklerin yonetimi ve sistemin etik boyuta
yaklasimma iliskin konulara deginilmistir. ~ Sirketin uygulamalar1 hakkindaki bilgi ve
belgeler, Cummins Dagitim Dogu Avrupa ve Ingiltere insan Kaynaklar1 Direktérii Jayne

Dolby’nin izni ile paylagilmistir.
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4.1 SIRKET PROFILI

Endistriyel dizel motor ve gii¢ sistemleri tasarimi, iiretimi ve satis1 konusunda faaliyet
gosteren Cummins Inc., 1919 yilinda ABD’de Indianapolis’te kurulmustur.
Giliniimlizde tiim diinyada 48,0000 calisam1 ile 190 iilkede faaliyetlerine devam
etmektedir. Sirketin kendisine ait 600 dagitim sirketi ve 6,500 bayisi bulunmaktadir.
Cummins’in 2013 yili cirosu 17,3 milyar dolar’dir. Sirket hisseleri New York

Borsa’sinda islem gérmektedir.

Stratejik is birimleri seklinde orgiitlenmis bir sirket olan Cummins’te {i¢ adet tiretim is
birimi ve bir adet de dagitim is birimi bulunmaktadir. Uretim is birimleri ¢atis1 altinda
yiiksek, orta ve diisiik devirli dizel ve dogalgazli motorlar, jeneratér ve gii¢ sistemleri
tirtinleri, filtre, turbo ve emisyon sistemleri tasarimdan teslimata kadar tiim asamalari ile
gergeklestirilmektedir. Dagitim is birimi ise ii¢ tiretim biriminin {irinlerinin ve yedek
parcalarinin satisin1 gergeklestirmektedir. Satis faaliyetlerinin yani1 sira satis sonrasi
hizmetler ile ilgili tim destek hizmetler, teknik egitimler ve miisteri destek danismanligi

hizmetleri dagitim is birimi ¢alisanlarinca gerceklestirilmektedir.

Tiirkiye’de yaklasik 50 yildir tiriinleri satilmakta olan Cummins, 2006 yilinda kendi
sermayesi ile Istanbul’da Cummins Dagitim Tiirkiye sirketini kurmustur. 2012 yilinda
da Izmir’de Ege Serbest Bolge’de filtre fabrikasinin kurulusunu gerceklestirmistir.
Cummins’in degisik is birimlerine baglh olarak tiim Tirkiye genelinde toplan 157

calisan1 bulunmaktadir.

4.2 DEGER ODAKLI PERFORMANS YONETIM MODELIi

Kiiresel ¢apta faaliyet gosteren bir sirket olarak Cummins, insan kaynaklar1 yonetimini
stratejik bir konu olarak ele almakta ve 6zel olarak 6nem vermektedir. Tim insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda kiiresel standartlar olusturmak i¢in insan kaynaklari
fonksiyonel miikemmeliyet ekibini on yil énce olusturmustur. Bu ekip halen kiiresel
Oleekte insan kaynaklart bilgi sistemlerinin iyilestirilmesi, analitik araclarin

gelistirilmesi ve insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda standardizasyonun saglanmasi i¢in
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kapsamli calismalar gerceklestirmektedir. Performans yonetimi de bu baglamda 6zel

olarak tizerinde calisilan konulardan bir tanesidir.

Cummins’te deger odakli performans yonetimi uygulamalar1 yaklasik on yildir devam
ettirilmektedir. Degerlerle yonetim ve deger odakli liderlik prensipleri konusunda olduk¢a
gelismis sistem ve araglara sahip sirkette ¢alisanlar ise basladiklari ilk hafta igerisinde 6zel
bir egitime tabi tutularak sirket degerleri, is modelleri ve performans felsefesi konularinda

bilgilendirilmektedirler.

Halka agik bir sirket statiisiinde olan Cummins’te hem kurumsal lgekte hem de bireysel
Ol¢ekte deger odakli performans yonetim sistemi uygulanmaktadir. Sirket, paydas degerini
artirmay1 stratejik bir prensip olarak benimsemistir. Kurumsal 6lgekte; diizenli finansal
raporlar hissedarlarla ve kamuoyu ile paylasilmaktadir. Bir miihendislik ve inovasyon
sirketi olma vasfi da tasiyan Cummins i¢in entelektiiel sermayenin yonetimi stratejik oneme
sahip bir konudur. Cummins’in finansal raporlarinda insan kaynaklarma iliskin 6zel bir
boliim bulunmaktadir. Bireysel Olgekte ise 2012 yilindan beri kurum igerisindeki
profesyonel calisanlarin  anahtar yetkinliklerinin ~ belirlenmesi ve yeteneklerinin
gelistirilmesi i¢in 6zel projeler yiirttilmektedir. Bu projelerden elde edilen ¢iktilar

sayesinde sirket performans yonetim sistemi giincellenmektedir.

Insan kaynaklar1 boliimii, Cummins’te, hem performans siirecinin idari olarak sahibi
konumundadir hem de fonksiyonel mitkemmeliyet ekibi sayesinde stratejik yonetim partneri
olarak performans yonetimi ile ilgili konularda hem calisanlart hem de yoneticileri
desteklemektedir. Deger odakli olarak Cummins’e 6zel gelistirilmis bu performans yonetim
sisteminin Ozellikleri dort ana baglik altinda incelenecektir. Bu sayede, dnceki boliimlerde
teorik ¢ercevesi aciklanmaya c¢alisilmis olan konunun daha iyi anlasilabilecegi

distiniilmektedir.

4.2.1 Performans Sisteminin Yapisal Unsurlarn

Cummins’te performans yonetim sistemi tiim beyaz yakali calisanlar i¢cin yi1l boyu

stiregelen bir takvim tizerinden uygulanmaktadir. Mavi yakali ¢alisanlar i¢cin kagit
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tizerinden degerlendirmelerin  yapildigi ayr1 bir performans yonetim sistemi

bulunmaktadir.

On Track adli web-tabanl bir yazilim iizerinden calisanlar, yoneticileri ile birlikte
performans hedeflerini belirlenmekte, yil ortasinda formel toplantilarla yaparak
ilerlemelerini gozden gecirmekte ve yil sonunda da ger¢eklesen performanslarini
karsilikli olarak degerlendirmektedirler. Yilsonunda ¢alisanlarin performans notlari
yoneticileri tarafindan belirlenerek bolgesel kalibrasyon i¢in gonderilmektedir. Her
bolgede calisanlarin performanslar diger tilkelerde ayn1 fonksiyonlarda gérev yapmakta
olan personelin sonuglarina karst degerlendirilerek kalibre edilmektedir. Insan
kaynaklar1 direktorleri ve {ist diizey yoneticilerin katildig1 bu degerlendirme toplantilari
sonucunda ¢alisanlarin performans notu kesinlestirilmektedir. Kesinlesen not {izerinden

en iyiden en kdtiiye dogru personelin yillik liyakat {icreti artis oranlar1 belirlenmektedir.

Sekil 4.1: On Track Dongiisii
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Kaynak: Cummins Personel El Kitab1
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Deger odakli performans yonetimi yapilan tiim sirketlerde liyakat 6diillendirilmektedir.
Bundan dolay1 {icret artiglar1 ¢alisanlar arasinda farklilik gostermektedir. Calisanlarin
basarisinin  odiillendirilmesi ve c¢alisanlarin odiilleri kazanarak elde etmeleri arzu
edilmektedir. Bu sebeple Cummins’te en diisikk performans notunu alan calisanlar,
performans artis1 hakkindan bir yil i¢in muaf tutulmaktadirlar. Onlar, stnamali duruma
diismiis sayilarak ve performans gelistirme planlamasi adi altinda farkli bir egitim

programina tabi tutulmaktadirlar.

Performans gelistirme planlamasinda ¢alisanin performansini diisiiren profesyonel ve
0zel gerekceler insan kaynaklart ve yoneticisi tarafindan incelenerek ¢alisanla
etkilesimli bir sekilde problemlerin ¢6ziilmesi i¢in ¢esitli egitim, psikolojik danigsmanlik
ve benzeri destek saglanmaktadir. Bu siire zarfinda calisanin motivasyonunu yeniden
kazanmasi icin 6zel bir takim performans hedefleri belirlenerek 90 veya 180 giinliikk

periyotlarda degerlendirmeler yapilmaktadir.

On Track performans yonetimi sistemi iki ana modiilden olusmaktadir. Performans
planlamasi adi1 verilen ilk modiilde, calisanlarin is hedefleri ve basar1 Olciitleri takip
edilmektedir. Bireysel gelisim planlamasi adi verilen ikinci modiilde ise c¢alisanlarin
kisisel gelisim planlamalarin1 yapmalar1 beklenmektedir. Kisisel gelisim hedefleri ile
ilgili en onemli kosul, is hedefleri ile baglantili gelisim hedefleri secilmesi

zorunlulugudur.

On Track sistemi ayni zamanda farkli i¢ ve dis paydaslarin calisanin performansi
hakkinda geribildirim yapmasina olanak saglayan paydas geri bildirim mekanizmasina
da sahiptir. Bu arag¢ sayesinde calisanlar gorev aldiklar1 degisik projelerde calistiklari
proje ekip iyeleri, tedarik¢iler veya misterilerden deger odakli davranislarini
degerlendirmelerini isteyebilmektedirler. Tiim bu geri bildirimler de sistem igerisinde

kayit edilebilme 6zelligine sahiptir.
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4.2.2 Performans Hedeflerinin ve Olciitlerinin Belirlenmesi

Cummins’te performans hedeflerinin belirlenmesi asamasinda kurumsal ve fonksiyonel
tabanli hazirlanan yillik hedef agaglar1 kullanilmaktadir. Hedef agaclari, tepe yonetimin
sirketin stratejik hedeflerini, kritik girisimlerini ve bdlgesel projelerini belirleyerek
sitketin geri kalani ile paylastiklart bir ¢alismadir. Yonetim ekibinin yayinladigi ilk
hedef agacinin ardindan her bir is birimi ve fonksiyon kendi hedef agaclarini
olusturmaktadirlar. Hedef agaglari, deger odakli sonug kart1 yaklasimina paralel sekilde
deger perspektifi, misteri perspektifi, finans ve yatirimecr perspektifi ve siire¢ ve

potansiyel perspektiflerinin tiimiinii kapsamaktadir.

Calisanlarin hedeflerinin de stratejik hedefler baglaminda belirlenen prensiplerle veya
kritik girisimlerle iligkilendirilmesi gerekmektedir. Bu baglamda hedef belirleme
stregclerinde insan kaynaklar1 bolimii yoneticilere ve ¢alisanlara aktif olarak
danismanlik yapmakta ve yiiksek kaliteli performans hedeflerinin nasil yazilmasi

gerektigi konusunda egitimler diizenlemektedir.

Performans 6lciitlerinin belirlenmesi safthasinda ise sayisal ve sayisal olmayan 6l¢iitlerin
bir arada kullanildig1r bir yap1 s6z konusudur. Basari olciitii her ne olursa olsun
Cummins’in temel degerleri olarak adlandirilan basar1 davranislarinin ¢aligan tarafindan
sergilenmesi beklenmektedir. Cummins temel degerlerinin calisan performansi ile
sirketin vizyonu ve misyonu arasindaki baglanti noktasi oldugu kabul edilmektedir.
Performans degerlendirme siirecinde de bu degerlerin ¢alisganin Cummins’in degerlerine
bagliligini, ¢alisanin giiclii yonlerini ve gelisime ag¢ik yonlerini tanimlarken goz oniinde
bulundurulan ana faktorler olarak degerlendirilmesi beklenmektedir. Bir baska deyisle
sirket degerleri ¢alisan yetkinlikleri ve basarisint tamamlayan oOrgiit iklimini

aciklamaktadir. Cummins temel degerleri asagidaki maddelerden olusmaktadir:

a. Durtstliik

b. Yenilik¢ilik

c. Ustiin Sonuclar Yaratmak
d. Cesitlilik
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e. Kiiresel Katilim

f.  Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Yoneticilere ve ¢alisanlara dagitilan temel degerler brosiiriinde temel alinacak oSlgiitler

daha detayli agiklanmaktadir.

Sekil 4.2: Cummins temel degerler brosiiriinden bir boliim

Temel Degerler Tamimu: Durustluk .
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Kaynak: Cummins Temel Degerler Brosiirii

Temel degerler {lizerine Cummins’te her zaman siiregelen bir bilgi aligverisi
bulunmaktadir. Insan Kaynaklari Direktorii Jayne Dolby, temel degerlere atifla bir
personeli degerlendirmek istedikleri zaman ¢ogu zaman yoneticilere sadece “Sence bu

kisi Cummins vatandasit m1?” sorusunu sorduklarini ifade etmektedir.

Degerler, ayni zamanda calisanlarin basarilarinin neye karst degerlendirilecegi

konusunda da 6nemli bir gosterge olarak islev gostermektedir. Cummins’te bir ¢alisanin
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sadece kendisi icin belirlenmis tiim is hedeflerini gerceklestirmesi degil ayn1 zamanda
bu hedefleri gerceklestirirken tiim temel degerlere uygun davranislar sergilemis olmasi
beklenmektedir. Bu sayede performans yonetim sistemi, sadece isini en iyl yapanin
degil ayn1 zamanda gergek bir kurumsal vatandas olarak davranan personelin de

basarisinin ayrit edilmesine ve ddiillendirilmesine imkan verebilmektedir.

4.2.3 Yetkinliklerin Yonetimi

Steward’in insan sermayesi siniflamasinda belirttigi isletme i¢in sermaye degeri tasiyan
personelin yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in Cummins’te 2012 yilinda kiiresel gorev
profillemesi adi verilen bir proje baglatilmistir (Steward 1991, s.44). Bu uygulama ile
paydas degeri liretim asamalarina en fazla katki yapmakta olan profesyonel kategorideki
calisanlarin gorev tanimlamalarinda yerel farkliliklarin yok edilerek standardizasyon
saglanmasi ve her bir gorev i¢in anahtar yetkinliklerin belirlenerek yonetilebilir hale
getirilmesi amaclanmistir. Kiiresel pozisyon profillerinde yer alan yetkinliklerin
gelistirilmesi i¢in On Track sistemi igerisinde yer alan bireysel gelisim planlamasi
modiilii kullanilmaktadir. Bireysel gelisim planlamasini desteklemek i¢in ayni zamanda
performans sistemi disinda yilda bir defa yoéneticilerin ve c¢alisanlarin birlikte
degerlendirme yaptiklar1  Skillgaps adi verilen yetkinlik analizi raporlamasi

kullanilmaktadir.

Bireysel gelisim planlarmin kisiler i¢in zorlayici ve yaptiklar1 iste daha basarili
olmalarin1 saglayacak icerikte se¢ilmesine 6zel olarak onem verilmektedir. Bu konuda
her performans doneminde insan kaynaklar1 bolimii gerek calisanlara gerekse
yoneticilere danismanlik destegi saglamaktadir. Bireysel gelisim planlarinin performans
hedefleri ile baglantili veya performans hedeflerinin ger¢eklestirilmesine yardimci
nitelikte konulardan seg¢ilmesi gerekmektedir. Bu baglamda bakildiginda kisilerin
performans hedeflerini gerceklestirerek sirkete maddi deger yaratmasinin yani sira
yetkinliklerini gelistirerek maddi olmayan deger yaratmasinin da garanti altina alinmaya

calisildig goriilmektedir.

51



Skillgaps analizi yilda bir defa yil ortast performans degerlendirmesi siireci ile es
zamanli olarak gerceklestirilmektedir. Sirkete 6zel web-tabanli bir yazilim yardimiyla
gergeklestirilen bu analizin amaci ¢alisanin kiiresel pozisyon profilinde belirtilen
yetkinlik skorlarmmin ne kadar altinda veya ne kadar iizerinde oldugunu analiz
edebilmektir. Bunun i¢in 6nce c¢alisan kendi yetkinliklerine bir ile bes arasinda puan
vermektedir. Daha sonra yoneticisi ¢alisanin yetkinliklerine ayni skalayr kullanarak
puan vermektedir. Iki degerlendirmenin bir arada gosterildigi bir analiz raporu sistem
tarafindan tiretilmekte ve ¢alisana gonderilmektedir. Bu rapor 1s1ginda ¢alisan, kariyer
gelisimi i¢in gelisime ihtiya¢c duydugu alanlar1 gorebilmekte ve yoneticisinden destek

alarak gelistirebilmek i¢in ¢esitli calismalarda bulunabilmektedir.

Orta kademe yonetici pozisyonundaki ¢alisanlar i¢in ise performans potansiyel analizi
ad1 verilen ayr1 bir calisma daha yapilmaktadir. Sirketin iist diizey yonetim ekibi
tarafindan orta kademe yonetici pozisyonundaki calisanlarin iist diizey yoOnetim
pozisyonlara gecis icin sahip olduklar1 potansiyelin degerlendirilerek notlandirildig:
bu ¢alismanin sonucunda orta ve uzun vadede tepe yoOnetim pozisyonlart igin

yetistirilecek kisilerin kariyer ve gelisim planlamalar1 ger¢eklestirilmektedir.

Cummins’te bireysel performanst yonetmek i¢in kullanilan araclara genel olarak
bakildiginda Sveiby’nin maddi olmayan varliklar monitériinde belirtilen yetkinlik
boyutu ve deger odakli sonu¢ karti yaklasiminda incelenen siire¢ ve potansiyel
perspektiflerini  gergeklestirecek sekilde tasarlandiklar1  goriilmektedir.  Sirkette,
profesyonel kategorideki ¢alisanlar, paydas degerine katilim oranlarinin yiiksek olmasi
sebebiyle, entelektiiel sermayenin stratejik bir unsuru olarak degerlendirilmekte ve
sirket performans sistemi ile yetkinliklerin gelisimi formel bir platformda izlenmektedir.
Calisanlarin stirdiiriilebilir sekilde yiiksek performans notu ve yiiksek Skillgaps notlar

almasi arzu edilmekte ve kariyer planlamasi i¢in 6n kosul olarak benimsenmektedir.

4.2.4 Sistemin Etik Boyutu

Degerlerle yonetim uygulamalarina sahip ¢okuluslu isletmelerde performans sisteminin

amaci bireylerin potansiyelini agiga ¢ikarmak ve sirket icin en iist diizeyde katma deger
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iretmelerini saglamaktir. Ancak bu durum zaman zaman etik boyutta problemlere yol
acabilmektedir. Bireyler, zorlu performans hedeflerini gergeklestirebilmek ve
kariyerlerinde basariya ulasabilmek i¢in etik olmayan davranislar

sergileyebilmektedirler.

Daha once de belirtildigi tizere Cummins performans yonetim sisteminde etik boyut
temel degerler degerlendirmesi igerisinde yonetilmeye calisilmaktadir. Yoneticiler,
calisanlarin davraniglarini her zaman Cummins temel degerler Ol¢egi icerisinde
degerlendirerek uygunsuz tavir ve davranislarda bulunan kisilerin performans notlarini
vermektedirler. Bu ¢ergevede yapilan degerlendirmede uygunsuz davraniglar sergileyen
bir ¢alisan tiim performans hedeflerini gerceklestirmis olsa dahi performans notu diisiik
verilebilmektedir. Basarili olmak kadar basar1 davranislar1 sergilemek de Cummins
degerlerle yonetim sisteminin bir parcasidir ve performans sistemi egitim igeriginin bir

pargasi olarak calisanlara iletilmektedir.

Cummins’te yoneticilerin de deger odakli liderlik perspektifini benimsemis olmalari
arzu edilmektedir. Sirket yoneticileri, giindelik uyusmazliklarin giderilmesinden dogru
calisma ortaminin olusturulmasina kadar genis bir yelpaze igerisinde deger odakli
liderlik prensiplere uygun yonetim stilini uygulamaktadirlar. Sirkette iist diizey
yoneticiler aynt zamanda etik miifettislik gorevleri de iistlenebilmektedir. Boylece
sirkette degerler ve etik prensiplerin esit seviyede onemsendigi bir orgiit iklimi

olusturulmaya ¢alisilmaktadir.

Bu cabalara ragmen uygunsuz davraniglarin sergilenmesi durumunda ise etik
sorusturma sistemine bagvurulmaktadir. Calisma ortamina olumsuz sekilde yansiyan
davraniglar ve sirket degerleriyle ortlismeyen tutumlar etik yonetim araglar1 kullanilarak

cezalandirilmaktadir.

Bunun i¢in Cummins’te tiim c¢alisanlarin erisimine agik bir etik sikdyet hatti
bulunmaktadir. Caliganlar her zaman bu numaralar1 arayarak isimlerini de gizleyerek
sikdyette bulunma hakkina sahiptirler. Tim sikayetler uluslar arasi ¢alisan etik

miifettisleri tarafindan degerlendirilmekte ve sorusturulmaktadir. Miifettisler, bir
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sikdyete iligkin sorusturmayi tamamladiktan sonra problem yaratan kisiye verilmesi
gereken disiplin cezasi tavsiyesini de igeren sorusturma raporunu st diizey yonetim
ekibine sunmaktadir. Ust diizey yoneticiler, raporlar 1s18inda, etik problem yaratan

calisanlara verilecek cezaya karar vermektedirler.

Cummins’te miisteri memnuniyeti Ol¢limlemesi uygulamalar1 gergeklestirilmektedir.
Ancak calisanlarin sistemi kotiiye kullanmalarin1 engellemek i¢in miisteri memnuniyeti
Olctimlemesi tiglincii parti bir tedarik¢i sirket tarafindan gergeklestirilmekte ve
Cummins yetkililerine raporlanmaktadir. Calisanlarin sisteme miidahale edebilecekleri,
miisterilerin karar ve tercihlerini yonlendirebilecekleri hi¢bir olanak sistem igerisinde

bulunmamaktadir.

Cummins’in etik yOnetim sisteminin, sirket i¢i yolsuzluklar1 ve ko6tii muameleleri
engelledigi ve calisanlarin performanslarini en iist diizeye ¢ikarabilecekleri gilivenli bir
orgiit iklimi olusturdugu icin orgiitsel sermayeye katkisinin son derece yiiksek oldugu
distiniilmektedir. Ayrica sirket i¢i seffafligi sagladigi i¢in hissedarlar tarafindan da

sistem araglar1 desteklenmektedir.
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5. TARTISMA ve SONUC

Kurumsal olgekte performans yonetimi i¢in gelistirilen bircok yoOntemin insan
kaynaklar1 bolimleri tarafindan isletilen bireysel performans yonetim sistemlerinde
de izdiisiimleri oldugu goriilmektedir. 1990’11 yillarin basindan itibaren yayginlik
kazanan deger odakli yonetim yaklasimlari da insan kaynaklarinin bireysel
performans yonetim sistemlerinde bir takim iyilestirmeler yapmasini sagladigi

Cummins performans sistemi uygulamasinda da goriilmektedir.

Cummins’te insan kaynaklar1 boliimii, kurumsal degerler ve stratejik hedeflerin bir
arada bireysel davranislara yansitilmasini saglayacak etkin bir performans yonetim
sistemi olusturmustur. Bunun i¢in analitik araglardan faydalanildigi kadar stratejik
insan kaynaklari uygulamalarindan da faydalamlmistir. insan kaynaklari ¢alisanlari,
yoneticilerin ig partneri olarak deger odakli liderlik uygulamalarinda onlara destek
vermektedir. Insan kaynaklar1 calisanlari, ayn1 zamanda c¢alisanlar icin de kisisel
gelisim ve is hedeflerinin olusturulmasi konularinda danisman gibi fonksiyon
gostermektedirler. Bu baglamda, Cummins’te insan kaynaklari, performans yonetim
sistemini sadece idari olarak isletmekle kalmamakta, sistemin stratejik bir pargasi

haline gelmektedir.

Halka acik bir sirket olan Cummins’te bireysel performansin paydas degeri
tizerindeki etkisi tiim yoneticiler ve calisanlar tarafindan kabul edilmektedir.
Sirketin stirdiiriilebilir paydas degeri yaratma prensibine tiim ¢aliganlar ayni1 sekilde
sahip ¢ikmaktadirlar. Bu baglamda Cummins performans yonetim sisteminin amact;
bireyin yaptigr katkinin seviyesini Ol¢iimlemek ve bireye katkisini nasil
artirabilecegini Ogretmektir. Bu katma deger kiiltlirii icerisinde calisanlar farkli

performans notlar1 ve degisken performans 6diillerini hakkaniyetli bulmaktadirlar.

Deger odakli sonu¢ karti modeline uygun olarak Cummins performans sistemi
icerisinde sayisal hedeflerle sayisal olmayan hedefler arasinda mantikli bir denge
olusturulmaya calisildigi goriilmektedir. Is hedeflerinin deger davramslar ile
gerceklestirilmesi seklinde tanimlanabilecek ideal performans ¢ergevesi, ¢alisanlarin
sadece en caligkan kisi degil ayn1 zamanda en fazla katki saglayan kurumsal

vatandaslar olarak davranmalarini saglamay1 hedeflemektedir.
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Yaptig1 is parasal anlamda kar getirmese de sirketin ileriye gitmesi i¢in {istiin hizmet
saglayabilen destek rollerde c¢alisanlarin da en az ticari roller kadar
odiillendirilmesini saglayan bu bakis agisi, bir taraftan kurum i¢i adalet algisini
giiclendirirken diger taraftan olumsuz calisma kosullarini ortadan kaldirmaktadir.

Boylece personel devir oranlar diisiik seviyelerde ger¢eklesmektedir.

Yetkinliklerin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ile is hedefleri arasinda anlamli
baglantilar kurulmasi, ¢alisanlara deger odakli hedef belirleme vizyonunu
kazandirmaktadir. Bu baglamda insan sermayesi etkin olarak yonetilebilmekte ve
artan yetkinlikleri sistem araclari marifetiyle belgelenerek, paydaslar i¢cin gozle

goriiliir hale getirilmektedir.

Sonu¢ olarak Cummins bireysel performans yonetimi siirecinin detaylarinda da
gortildiigii gibi, deger odakli performans yonetim sistemi uygulamasi igerisinde
insan kaynaklar1 bolumii sadece evrak ve is akisini takip eden bir b6liim olmanin
Otesinde stratejik bir is partneri olarak yoneticilere destek vermektedir. Bu yeni rolii,
insan kaynaklarina ayni zamanda entelektiiel sermayenin yonetimi ve gelistirilmesi
baglaminda da yeni sorumluluklar yiiklemektedir. Insan kaynaklari boliimii
tarafindan gelistirilen Skillgaps analizi ve kiiresel pozisyon profilleri gibi analitik
araclara bakildiginda insan kaynaklar1 béliimiiniin Cummins’te degisen roliinii tam

anlamiyla benimsemis oldugu diistiniilmektedir.

Tim bu tartismalar 1s1ginda, teorik modellerin de ongordiigii gibi kurumsal
uygulama igerisinde de deger odakli performans yonetim sisteminin entelektiiel
sermayenin yonetiminde dengeli bir bakis agis1 gelistirdigi goriilmektedir. Sistem,
bir taraftan kurum i¢i takdir sisteminde adaletli bir ¢cerceve yaratarak sadece en fazla
kar getiren calisanlarin 6dillendirmesini engellemekte; diger taraftan ise her bir
calisanin sirkete katkisinin sistem igerisinde bireysel olarak odiillendirilebilmesine

olanak saglamaktadir.

Deger odakli performans yonetim sistemi, soyut varliklarin etkin yonetimi i¢in insan
kaynaklar1 boliimlerine kiymetli bir cerceve sunmaktadir. Insan kaynaklari

boliimlerinin siklikla kullanmakta olduklari performans yonetim sistemi yazilimlari
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deger odakli igeriklerle zenginlestirildiklerinde, isletme ol¢eginde entelektiiel
sermayenin yonetimini ve kurumsal yetkinliklerin gelisimini takip edilebilir,
denetlenebilir bir sisteme aktarilmasina olanak saglamaktadir. Boylece deger odakl
performans yonetim sistemi, stratejik anlamda isletme i¢in 6nem arz eden anahtar
yeteneklerin kurum igerisinde gelistirilmesi ve tutundurulmasi ig¢in gerekli

caligmalarin yapilmasina olanak saglayacak verileri de tiretebilmektedir.

Bu stratejik boyutlar1 geleneksel c¢ercevesi igerisinde performans yonetim
sistemlerinde bir arada gozlemleyebilmek olduk¢a giictiir. Ciinkii, daha oOnceki
boliimlerde de belirtildigi gibi, insan kaynaklar1 perspektifinden performans
yonetimi sistemleri ile ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda; genel anlamda bireyin
isletmeden bagimsiz olarak degerlendirilmeye ¢alisildig1 formel bir siireg algisi elde

edilmektedir.

Oysa giinimiizde degisen is diinyasinin gerekleri performans degerlendirme
sistemlerinin de stratejik olarak deger yaratma siireclerine katki yapabilmesini
gerektirmektedir. Bu c¢alisma sonucunda deger odakli performans yonetim
sisteminin, gerek teorik cergevesi gerekse kurumsal degerler sistemine kolayca

adapte edilebilir olmasindan 6tiirii, bu ihtiyaci karsiladigi diistiniilmektedir.

Performans degerlendirme sistemleri hakkinda bircok akademik ¢alisma
bulunmasina ragmen bu calismalarin ¢ok biiyiikk bolimiiniin sistemin yapisal
unsurlar1 iizerine yogunlastigi, performans sistemlerinin stratejik c¢ergevesini
aciklamakta biiyiik ol¢iide yetersiz kalabildikleri goriilmiistiir. Bu ¢alisma, deger
odakli performans yonetim sisteminin teorik baglamini inceleyerek ¢okuluslu
isletmelerde gerceklestirilen insan kaynaklar1 pratiklerinin altinda yatan stratejik
amaclar1 daha agik sekilde aciklayabilmek amaciyla gergeklestirilmistir. Boylece,
kiiresel sirketlerde insan kaynaklarinin stratejik isletme siire¢lerine adaptasyonu i¢in

izlenilen yollar ve uygulanan metotlar daha anlasilabilir hale gelmistir.

Sonug olarak bu calisma kapsaminda degerlendirilen teorik modellerin ve kurumsal

pratiklerin, iilkemizde ©nemi yeni anlasilmaya baslanan entelektiiel sermaye
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yonetiminde insan kaynaklarinin rolii konusunda sistemlerini iyilestirmek isteyen
isletmelere veya akademik bilgi birikimini artirmak isteyen insan kaynaklari

profesyonelleri i¢in verimli bir kaynak olusturabilecegi diistiniilmektedir.

Tum sirketlerin giderek daha keskin rekabet kosullar1 ile bas etmeye ¢alistiklar: yeni
ekonomik sistem igerisinde, bilginin {tretilmesi ve bilgi tireten kaynaklarin
gelistirilmesi isletmeler i¢in 6nemli bir hedef haline gelmistir. Bu baglamda
geleneksel defter degeri yaklasimi igerisinde sirketlerin deger iireten ¢alisanlarini
ayirt etmeleri, korumalar1 ve odiillendirebilmeleri neredeyse imkansizdir. Deger
odakli performans yonetim sistemi bu baglamda isletmelerin a¢mazlarini
cozebilecekleri ve onlar1 daha rekabet¢i hale getirecek anahtar ¢alisanlarin uzun
yillar kuruma siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilir hale getirilmesi i¢in

stratejik bir arag oldugu distiniilmektedir.

Deger odakli yonetim bakis agisinin ve deger odakli performans sisteminin
tilkemizdeki isletmeler arasinda da benimsenmesi, oniimiizdeki yillarda iilkemizin
uluslar arasi platformda adinin daha fazla duyulmasina olanak saglayacak basarili
bilgi isletmelerini yaratacaktir. Boylece, Tiirkiye de kiiresel marka iireten llkeler

arasina katilabilecektir.

58



KAYNAKCA

Kitaplar
Aktan, C. C. ve Vural, 1.Y., 2006. Cokuluslu sirketler. Istanbul: Cizgi Kitapevi. ss.1-17.

Ayverdi, 1., 2011. Misalli biiyiik Tiirkce sozliik. 2. Bask. Istanbul: Bilnet Matbaacilik.
$5.260-261.

Barutcugil, 1., 2002. Performans yénetimi. Istanbul: Kariyer Yaymcilik.

Brooking, A., 1996. Intellectual capital: core asset fort he third millenium enterprise.

New York: International Thompson Business Press.

Can, E.,2012.Uluslararas: isletmecilik teori ve uygulama. 4. Baski. Istanbul: Beta
Basimevi. s.9 ve ss.338-339.

Coskun, A.,2006. Stratejik performans yonetimi ve performans karnesi. 2. Baski.
Istanbul: Literatiir Yaymncilik. s.47.

Edvinsson, L. & Malone, M.S., 1997. Intellectual capital: realizing your company’s
true value by finding its hidden roots. New York:HarperCollins Publishers. ss.
123-139.

Gilpin, R., 1987. The political economy of international relations, New Jersey:

Princeton University Press. s. 232.

Huselid, M.A., Becker, B. E. & Beatty, R. W., 2005. The workforce scorecard
managing human capital to execute strategy. Boston: Harvard Business School

Publishing.

Kaplan, R. & Norton, D.P., 2009. Balanced scirecard sirket stratejisini eyleme
doniistiirmek. S. Egeli (cev.), 5. Basim. Istanbul: Sistem Yayincilik (1996).

Keeley, B., 2007. Human capital: how waht you know shapes your life.Paris: OECD
Publishing. s.29.

59



Max, D. ve Bacal, R., 2007. Perfect phrases for setting performance goals: hundreds of
ready-to-use goals for any performance plan or review. 2. Baski. Wisconsin:

Mac Graw Hill Publishing. s.ss.12-13 ve s.28.

Neely, A.D., 1998. Measuring business performance: why, what and how. London:

Economist Books.

Noe, A. R, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. ve Wright, P. M., 2004. Fundamentals of

human resource management. New Y ork: McGraw Hill. ss. 486-487.
Ozevren, M., 2008. Isletmelerde deger yonetimi. Istanbul: Beta Yayincilik.

Ozgen, H., Oztiirk, A. ve Yal¢in, A., 2002. Insan kaynaklar: yonetimi. Adana. Nobel
Yayincilik. s.9.

Paauwe, J., 2004. HRM and performance: achieving long term viability. New Y ork.
Oxford University Press. s. 3.

Pfeffer, J., 1995. Rekabette iistiinliigiin suri: insan. S. Giil (gev.), Istanbul: Sabah
Kitaplar1 (1994). s.5.

Robbins, S.P. ve Judge, T. A., 2012. Organizational behaviour-orgiitsel davranig,14.
Baski. 1, Erdem (gev.), Istanbul: Nobel Akademik Yayincilik (2012). 5.565.

Root, F.R.,1990. International trade and investment. 6" Edition. Cincinnati,OH: South
Western Publishing Co. s.3 ve ss.580-608.

Steward, G.B., 1991. The quest for value: the eva management guide. New
York:HarperCollins Publishers. ss.223-250.

Sullivan, P.H., 2000. Value driven intellectual capital; how to convert intangible

corporate assets into market value. New Jersey: Wiley Publishing. ss.17-22.

Vernon, R., 1971. Sovereignty at bay. New York: Basic Books. s.4.

60



Siireli Yaywnlar

Barker, R., 1995. Financial performance measurement: not a total solution.

Management Decision, Vol. 33 (2), ss. 31-40.

Dardet, A. C., Rodrigez, C.G & Cabrera, R.V., 2000. Value based management:
performance management systems for human resources. Journal of Human

Resource Costing and Accounting. Vol.5 (1), s5.9-26.

Dean, K. W., 2008. Value based leadership how our personal values impact the

workplace. The Journal of Value Based Leadership. Vol.1, ss. 59-65.

Faupel, C., 2012. Value based performance management. Advances in Management

Accounting. Vol.20, ss.187-208.

Fitzgerald, J.R., Markou, E. & Brignall, S., 2001. Target setting for evolutionary and
revolutionary process change. [International Journal of Operations and

Production Management, Vol. 21 (11), ss.1387 — 1403.

Goswami, B., 2013. Influence of corporate values in formulating strategies for business

advantage. International Journal of Management. Vol.4 (1), ss. 68-73.

Kaya, F.B., Sahin, G.G.& Gurson, P., 2010. Intellectual capital in organizations.
Problems and Perspectives in Management. Vol.8 (1), ss.153-160.

Keys, D. E., Azamhujaev, M. & Mackey, J., 2001. Economic value added: a critical
analysis. Journal of Corporate Accounting and Finance. Vol.12 (2), ss. 69-70.

McSweeny, B., 2009. The roles of financial asset market failure denial and the
economic cirisis: reflections on accounting and financial theories and practices.

Accounting Organization and Society. Vol.34 (6-7), ss. 835-848.

Michington, C. & Francis, G., 2000. Shareholder value. Management Quarterly. Part 6,
ss. 23-31.

Neely, A.D., 1999. The performance measurement evolution: why now and where next.
International Journal of Operations and Production Management. Vol.19 (2),

$5.205-228.

61



Ornek, A.S., 2003. Bir yonetim teknigi olarak deger miihendisligi. Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. Cilt:5 (2), ss.214-230.

Perlmutter, H. V., 1969. The tortous evolution of the multinational corporation.

Columbia Journal of World Business. Vol. 1, ss.9-18.

Schultz, T. W., 1961. Investment in human capital. The American Economic Review.

Vol.51 (1), ss. 1-17.

Stern, J.M. & Shiley, J. S., 2001. The eva challenge. Business Book Review. Vol. 18
(13), s.3.

Steward, T.,1991. Intellectual capital: “brainpower”. Fortune. Vol.123 (11), s.44.

Taticchi, P., Tonelli, F. & Cagnazzo, L., 2010. Performance measurement and
management: a literature review and a research agenda. Measuring Business

Excellence. Vol. 14 (1), ss.4 — 18.

Tung, R.L., 1984. Human resource planning in Japanese multinationals:a model for US
firms?. Journal of International Business Studies. Vol.15 (2), Special Issue on
Strategic Planning, Autonomy and Control Process in Multinational

Corporations, ss.139-149.

Wallace, J. S., 1997. Adopting income based residual compensation plans: do you get
what you pay for?. Journal of Accounting and Economics. Vol.24 (3) ss.275-
300.

62



Diger Kaynaklar

A Sample From The Skandia AFS Case Studly,
http://oktato.econ.unideb.hu/domician/Downloads/eset/Skandia.pdf [erisim
tarihi 22 Nisan 2014].

Becker, B.E., Huselid, M.A., Pickus, P.S. & Spratt, M.F., 1997. HR as a source of
shareholder value: research and recommendations.
http://www.bhbassociates.com/docs/articles/1997 HRMJ Becker et al.pdf
[erisim tarihi 2 Nisan 2014].

Butler, E., 2011, The Condensed Wealth of Nations And The Incredibly Condensed
Theory of Moral Sentiments,

http://www.adamsmith.org/sites/default/files/resources/condensed-WoN.pdf
[erisim tarihi 21 Nisan 2014], ss. 8-16.

Celemi Tango: Managing Intangible Assets,
http://www.celemi.com/Documents/ WEBSITE/What%20We%20Do/Business
%20Simulations/Product%20Fact%20Sheets/Tango/Celemi%20Tango%20Pro
duct%20Sheet%20-%20English.pdf [erisim tarihi 23 Nisan 2014].

Celemi’s Intangible Assets Monitor,

http://www.sveiby.com/articles/CelemiMonitor.html [erisim tarihi 23 Nisan

2014].

Chop, S. & Phaglia, J. K., 2008. Build a culture of value creation three essential steps
for value creation. http://gbr.pepperdine.edu/2010/08/build-a-culture-of-value-

creation/ [erigim tarihi 21 Nisan 2014]

Cirpan, H., 20009. Deger odakl1 yonetim.
http://butunselliderlik.com/pdf/deger odakli yonetim.pdf [erisim tarthi 18
Mart 2014].

Duran, C., 2007, Deger Analizinin Uygulama Siireci, http:/www.kamu-
is.org.tr/pdf/935.pdf [erisim tarihi 21 Nisan 2014], ss. 82-84.

Enron Skandali, * [erisim tarihi 25 Nisan 2014]

63



Hughes, M., Le Bas N., 2013, Global Cross Border Transactions Set To Rise, 2013
Grant Thornton International Business Report,
http://www.gti.org/files/global cross border transactions set to rise.pdf,

[erisim tarihi 22 Subat 2014], s.1.

Luthy, D.H,, 1998 Intellectual Capital and Its Measurement.
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.200.5655&rep=rep|1

&type=pdf [erisim tarihi 22 Nisan 2014].

Once, M., (2007). Cokuluslu isletmelerde performans yonetim sistemi ile kariyer
planlamas iliskisi: bir uygulama. Yiiksek Lisans Tezi. Izmir: Dokuz Eyliil

Universitesi SBE. s.4.

Sharman, P., 1999. Value based management.
http://www.focusedmanagement.com/knowledge base/articles/fmi_articles/mi

ddle/vbm.htm [erisim tarihi 21 Nisan 2014].

Sveiby, K.E., 1989. The Invisible Balance Sheet: Key Indicators For Accounting,

Control and Valuation of Know-How

Companies.www.sveiby.com/books/DenOsynligaEng.pdf [erisim tarihi 14
Nisan 2014] ss.15-48.

Simsek, AN, 1999, Sistem Analizi Odevi: Deger Analizi,
http://www.akademikdestek.net/kutuphane/analiz/analiz.../deger analizi.doc

[erisim tarihi 14 Nisan 2014] ss.4-12.

Treace, JR., 2011. How core values drive performance.

http://www.qualitydigest.com/inside/quality-insider-article/how-core-values-

drive-performance.html [erisim tarihi 23 Nisan 2014]

World Intellectual Property Organization, 2013 World Intellectual Property Indicators,
2013,
http://www.wipo.int/export/sites/www/freepublications/en/intproperty/941/wip
o_pub_941 2013.pdf [erisim tarihi 22.Subat.2014], s.6.

64



OZGECMIS

Adi Soyadi : Fatma Elif- Salkaya - Somel

Siirekli Adresi : Bostanci/istanbul

Dogum Yeri ve Yili : Ankara, 1978

Yabane Dili : ingilizce

Ik Ogretim : Ozel Yiikselis Koleji, 1989

Orta Ogretim : Ozel Yiikselis Koleji, 1996

Lisans : Bilkent Universitesi, 2001

Yiiksek Lisans : Orta Dogu teknik Universitesi, 2003

Enstitii Adi : Sosyal Bilimler Enstitiisti

Program Adi : Avrupa Calismalari

Calisma Hayati :

Cummins DBU Tiirkiye, 2012-...
NMT Insan Kaynaklar1, 2005-2012
Peker Enerji, 2004-2005

65





