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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

EGIiTiM MUFETTISi, YONETICi VE OGRETMEN GORUSLERINE GORE
KURUMSAL KARNE SiSTEMININ iLKOGRETIM OKULLARINDA
UYGULANABILIRLIGi
(Elaz:g 1li
Ornegi)

Seda Giindiizalp
Firat Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Egitim Y o6netimi Teftisi
Planlamasi ve Ekonomisi Anabilim Dal1
ELAZIG 2010, Sayfa: XIV +129

Bu arastirma, egitim miifettisi, yonetici ve 6gretmen goriislerine gore kurumsal karne
sisteminin  ilkdgretim  kurumlarinda  uygulanabilirligini  belirlemek  amaciyla
gerceklestirilmistir. Bu amaci gerceklestirmek iizere, 2009-2010 egitim-6gretim yili, Elazig ili
merkez ilkdgretim okullarinda gorev yapmakta olan yonetici, 68retmen ve miifettisler
calismanin evreni olarak belirlenmistir. Arastirmada betimsel tarama modeli kullanilmustir.
Arastirmanin orneklemini rasgele (random) 6rnekleme yontemiyle belirlenmis 110 yonetici,
340 6gretmen ve 20 miifettis olusturmaktadir. Calismada katilimcilarin goriislerini yansitmak
amactyla bir kurumsal karne Olg¢egi hazirlanmistir. Olusturulan o6lgegin giivenirlik ve
gegerligini belirlemek amaciyla analizler yapilmis gilivenirlik katsayist Cronbach Alfa=0.963,
standardize edilmis deger=,965 olarak bulunmustur. Olgek arastirmacinin kendisi tarafindan
bizzat okullara gidilerek, takip edilmis ve elden toplanmas1 saglanmistir. Veriler, SPSS 16.0

paket programi araciligryla ¢oziimlenmistir.

Aragtirma sonucunda goriisleri alinan yonetici, 6gretmen ve egitim miifettislerinin
kurumsal karne sisteminin ilkogretim kurumlarinda uygulanmasina genel olarak olumlu
baktiklar1 goriilmistiir. Katilimcilarin kurumsal karne 6l¢eginde yer alan maddelere ytliksek
diizeyde katilmalari, kurumsal karnenin olgekte yer alan maddelerle uygulanmasinin okul

performansini belirlemede ve gelistirmede etkili rol oynayacagi sonucunu ortaya ¢gikarmistir.

Anahtar Kelimeler: Ilkogretim Okulu, Kurumsal Karne, Performans Degerlendirme



ABSTRACT

Master Thesis

THE ADAPTATION OF BALANCED SCORECARD IN PRIMARY SCHOOL
BASED THE OPINIONS OF EDUCATION MANAGER, INSPECTOR AND
TEACHER
(Elazig Sample)

Seda Giindiizalp

Firat University
Institute of Social Sciences
Department of Educational Administration,
Supervisiqn, Planning and Economics
ELAZIG- 2010, Page: XIV +129
This study was carried out in order to specifying the opinions of the staffs working as
manager, teacher and educational inspectors at the adaptation of balanced scorecard in
primary schools. To perform that aim, in 2009 — 2010, the staffs serving as manager, teacher
and inspector at the primary Schools nearby center of Elazig Province was determined as the
population of this working. In the research, the descriptive survey model was used. The
sampling subjects consisted of 110 managers, 340 teachers, 20 inspectors, which was
specified by the Random Sampling Method. For the purpose of reflecting the viewpoint of
participants, a balanced score card was prepared. In order to determine the reliability and
validity of the scale analysis was been done and it was found reliability coefficient was
Cronbach Alfa=0.963,standartize reference value was =,965. The data shows that scale was
very reliable and valid that feature was. The researcher personally kept track of this scale and
collected by going to the schools. The data was resolved by means of The SPPS 16.0

Software.

At the end of this research, it was realized that the participants generally approve the
implementation of the balanced score card. That the participants attend the matters in the
institutional score scale and that the matters are implemented will be effective in terms of

specifying the school performance and development.

Key words : Primary school, Balanced Scorecard , Performance Evaluation
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ONSOZ

Gilinden giine degisen diinyada, her gecen giin ortaya ¢ikan yenilik ve gelismelerle,
yeni felsefelerle 21. yy’in egitim kurumlarinin duragan ve pasif kalmalar1 olanaksiz hale
gelmistir. Geleneksel egitim sistemi 21. yy’in gelismeleri karsisinda c¢aresiz kalmaktadir.

Glinlimiiz egitim kurumlar1 kendini yenileyerek caga uyum saglamaya calismak zorundadir.

Tim kurumlarda oldugu gibi egitim kurumlarinda da yonetimin bir pargasi olan
performans degerlendirme sistemlerini yenileme ihtiyact duyulmaktadir. Etkili bir performans
degerlendirme sistemini, calisanlarin ve bir biitiin olarak kurumun performansini biiyiik
oranda etkilemektedir. Bu goriisten yola ¢ikarak bu c¢alismada, performans degerlendirme
sistemlerine yeni bir alternatif olarak gosterilen kurumsal karne sisteminin egitim
kurumlarinda uygulanabilirligine dair bir arastirma yapilmistir. Aragtirma sonuglarinin egitim
yoneticilerine ve egitim kurumlarindaki yoneticilere 11k tutacagi, bu alanda yeni bir soluk

getirecegi diisiiniilmektedir.

Yiiksek lisans egitimim siiresince her asamada sabirla beni destekleyen, bana yol
gosteren damismanim Yrd. Dog. Dr. imam Bakir Arabaci hocama sonsuz tesekkiirlerimi ve

saygilarimi sunarim.

Bu giinlere gelmem i¢in her tiirlii zorluklara gégiis geren, her animda yanimda olan

degerli aileme ve destegini hi¢gbir zaman esirgemeyen esime tesekkiir ediyorum.
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KISALTMALAR
KK: Kurumsal Karne
MLO: Miifredat Laboratuar Okullar1
MEB: Milli Egitim Bakanlig



XV

“Higbir pilot bir jet ucagimi yogun bir hava trafigi i¢inde tek bir gostergeden yararlanarak
ucurmayt goze alamaz. Usta ve deneyimli pilotlar, birgok gosterge aletinden elde ettikleri
bilgileri birlestirerek ucaklarini yonlendirmekte ve yonetmektedirler. Giiniimiiz is diinyasinin
karmasik ve rekabetci ortaminda sirketleri yonetmek de bir jet ucagin1 ugurmak kadar gii¢ bir
istir. Rotay1r miikemmel ufuklara dogru devam ettirmek i¢in sirket yoneticilerinin de aynen
pilotlar gibi ¢evre ve performans sartlarini bircok degisik agidan olgiimleyen araglara ve

gostergelere ihtiyaglar1 vardir.”Robert S. Kaplan-David P.Norton



GIRIS

Orgiitler varliklarim siirdiirebilmeleri igin ¢cagin getirdigi yeniliklere ve gelisime ayak
uydurmak zorundadirlar. Gliniimiiziin rekabet ortaminda her gecen yeniliklerle
karsilagabiliyoruz. Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin yerini artik ¢aga
uygun yenilik¢i performans degerlendirme yOntemlerine birakiyor. Yoneticiler yonetim
sistemlerini degistirmezlere Orgiitiin sistem disina itilebileceginin farkina vardilar ve yeni

performans degerlendirme sistemlerini arastirmaya ve uygulamaya basladilar.

Bugliniin orgiitleri, basariya ulasabilmek, i¢ ve diinya pazarinda rekabet edebilmek i¢in
yaratici, yenilik¢i ve degisimci olmak, ¢evrelerindeki degisim siirecini etkilemek
zorundadirlar. Gliniimiizde, cevresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen, dinamik,
vizyonu dogrultusunda basarmaya odaklanmig Orgiitler ayakta kalabileceklerdir. Siirekli
iyilesmek, oOrgiit acisindan hayatta kalabilmekle es anlamlidir. Hayatta kalabilmek icin
teknolojik déniisiimleri yasamak hicbir zaman yeterli olmayacaktir.  Orgiitte, insam
kiistiirmeden ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir performans yonetim sisteminin
kurulmasina baghdir. Etkin bir performans degerlendirme sistemi ise her zaman ¢ok yonlii

geri bildirimlerin alindig1 dinamik bir 6rgiit yapisi ile miimkiin olacaktir(Bayram, 2005).

Yonetimlerin performans anlayiglar1 giiniimiize gelene dek siirekli gelisen ve degisen
bir siire¢ gostermektedir. Bu siire¢ i¢inde Onemini yitiren, daha fazla 6nem kazanan
performans anlayislari ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim kisaca, en diisiik maliyette en ¢ok iiretim
ve yiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, gilinlimiiziin rekabetgi
kosullarinin geregi olarak miisterilerin doyumunu, kaliteyi, yeniligi, vb. ¢cok farkli olgiitlere
agirlik vererek gelecegin orgiitiinii hedefleyen yonetim anlayisina gecis olarak agiklanabilir

(Akal, 1996).

Performans degerlendirmesi olduk¢a 6nemli bir ¢alismadir. Ancak burada 6nemli olan
nokta en 1yi sistemi kurmaktan ¢ok bu sistemi giivenilir, gergcek¢i ve uygulanabilir bir
platforma oturtmaktir. Performans degerlendirmesinin iki amaci vardir. Birincisi,
degerlendirilenlere kendi performanslar1 konusunda is niteliklerine dayanan doniit vermesini
saglar. Ikincisi, degerlenenlerle degerleyenler arasinda bilgi alisverisini ve calisanlarm

katkisini saglayan bir forum olusturur. Performans degerlendirmesi sadece bir teknik degildir,



insanlarin veriler temelinde diyalog i¢ine girmesini gerektiren bir siirectir. Bu siirecin iki taraf
icinde anlam tasimasi gerekmektedir. Burada en biiyiikk rol yoneticilere diismektedir.
Performans degerlendirme yapilirken insan faktoriiniin gozden kagirilmasi, yapici elestirilerin
ve verilen teknik bilgilerin cezalandirma ya da uyar1 gibi anlasilmasia yol acgabilir. Bu
nedenle degerlendirme sonuglari ¢alisanlara uygun bir dille anlatilmalidir. Degerlendirmede
ama¢ daha ¢ok danmismanlik yapmak ve calisanin yetersiz yanlarini nasil gelistirecegi
hakkinda bilgi vermek ve “siirekli gelisim temelli degerlendirme” kiiltiiriinii gelistirmek
olmalidir (Aksit, 2006).



BIRINCIi BOLUM

Bu boliimde, arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, sayithlar ve siirliliklar yer

almaktadir.

1.1. Problem

Performans degerlendirmesi, Orgiitliin hedeflerinin tanimlanmasi ve bu siirecin
calisanlara neler saglayabilecegini gdstermesi agisindan son derece Onemlidir. Orgiitiin
iiyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin dinamiklerini ve temel hedeflerini belirlemelidir.
Bu durum orgiitsel hedeflerin agik olarak ortaya konulmasini saglamakla kalmaz, orgiitiin
cesitli kademeleri arasindaki iletisimi de kolaylastirir. Performans degerlendirme, oOrgiitte
gorevi ne olursa olsun bireylerin c¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacas1 bir biitiin olarak tiim yonleri ile gézden gecirilmesidir.
Bu gozden gecirmeye neden gereksinim oldugu sorusu, performans degerlendirmenin
onemini ve geregini ortaya koymaktadir. Bu gereklilik insanin dogasindan gelmektedir. Insan
sosyal bir varliktir. Cevresi ile siirekli ve sistemli bir alis veris icindedir. Insan digerleri ile
olan iligkilerinde kendisi ile ilgili bilgi edinmek, onaylanmak hatta cesaretlendirilmek ve
ovilmek gereksinimi duyar. Bunlar insan agisindan dogal gereksinimlerdir (Barutgugil,

2002:186).

Kurumdaki performans degerlendirme sistemi ¢alisanlarin motivasyonlarini 6lgmede
belirleyicidir. Performans degerlendirme sonuglari, egitim gereksinmelerinin belirlenip
giderilmesinde, kisilerin kariyer yoOnetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal
Ozendiricilerin belirlenmesinde, iicret yonetiminde, terfi, rotasyon, is gelistirme, is
zenginlestirme, isten uzaklastirma gibi bir ¢ok alanda kullanilabilir. Burada 6nemli olan
orgiitiin  odiil-ceza sisteminde izlemesi gereken temel ilkenin belirlenmesidir, ¢linkii
motivasyon Orgiit ortaminda galisanlara yonelik odiil-ceza sistemiyle yakindan iligkilidir.
Olumsuz davraniglarin cezalandirilmasi degil, olumlu davranislarin 6diillendirilmesi 6ncelikle
tercih edilmesi gereken yaklasimdir. Ancak bu sekilde olumlu davranislar pekistirilmis
olmaktadir. Oluml33u davranislarin pekistirilmesinde ¢alisana sunulan &diiliin ¢esidi ve
ozelligi de onemlidir, ¢iinkii 6diiliin motive edici olmas1 kisiye bir anlam ifade etmesine

baglidir. Odiiller maddi veya manevi olabilir. Maddi 6diiller; iicret dis1 yapilan ddemeler,



hediyeler, iicret artisi, izin, tatil imkanlari, manevi ddiiller; sozlii takdir, yetki gogalmasi, terfi

ve sosyal kolayliklardir (MEB, 2006:14).

Performans 6l¢iim ve denetimlerinde geri bildirim diizeninin saglikli olarak isletilmesi
onemsenir. Clinkli uygulanmak istenen sistemin sagladig1 bilgilerin, kararlara ve eylemlere
doniistliriilmesi i¢in degerlendirme sonuglarinin “dogru yerlere”, “dogru zamanda” iletilerek,
hedef ve amaglarda plan ve programlarda diizeltici ve gelistirici adimlarin atilmasina olanak
saglanmahdir. Ozellikle uygulamanin basarisim1 belirleyecek “rekabet edebilirlik”, “miisteri
doyumu” ile 1ilgili performanslarin isyerinde c¢alisanlara ayrintili olarak agiklanmasi
istenmektedir. Performans oOlglimleri bu asamada isyerinde ya da okulda performansin
gelistirilmesinde onemli bir “motivasyon” islevi gorecektir. Performans degerlendirmesinin
tim oOrgiit diizeyini kapsamasi, miimkiinse en alt birimlere kadar indirilmesi hedeflenir

(Aydanoglu, 2006:3).

Etkili bir performans degerlendirme, hem personele hem de orgiite fayda saglar.
Bunlar; degerlendirme, bireylerin giiclii ve zayif yonlerinden en 1iyi sekilde nasil
yararlanilabilecegini tanimlar. Etkisiz is uygulamalari1 ve siireclerinin nedenlerini
aciklamaya yardimci olur. Mevcut durum hakkindaki tartismalart ve performansin {izerinden
alinacak tedbirlerin etkililigini saglar. Insan kaynaklarmin planlamasinda bilgi saglar.
Personel arasinda iletisimi ve etkilesimi gelistirir. Beklentiler ortaya konur ve siirecin daha

iyi nasil gelistirilebilecegi tartisilir (Cemaloglu, 2010:4).

“Neden performans degerlendiririz?” Sorusuna asagidaki yanitlart verebiliriz

(Barutgugil, 2002:185):

e (Calisanlarin yetkinlikleri (temel, yonetsel ve liderlik yetkinlikleri) konusunda fikir
sahibi olmak,

e Orgiit iginde gerceklestirmek istediklerinizin anlagilma derecesini gorebilmek,

e Kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik olarak ortaya ¢ikarabilmek,

e Gergek olaylara dayanan kararlar verebilmek,

e Orgiite bir biitiin olarak bakabilmek,

e Orgiitteki vizyon ve misyon paylagiminin seviyesini gorebilmek,

e Hedeflere ulasmada siiregleri sorgulamak,

e Calisanlarin orgiit i¢inde yarattiklar1 katma degeri mukayeseli olarak incelemek,



e Bireysel ve orgiitsel egitim ihtiyaglarini tespit etmek,

e  Orgiitiin gelisme egilimini siirekli olarak yukarida tutabilmek,

e Belirgin davraniglart motive edebilmek,

e Aymni yapi1 i¢indeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarini tespit etmek,

e Olumlu sonuglar tespit etmek ve kutlamak.

Performans degerlendirme uygulamalarinin bilinen en 6nemli 6zelligi, denetimin
yayginlasmasi ve igsellestirilmesinin saglanmasidir. Baska bir ifadeyle isyerinde g¢alisanlara
“kendi gelecegini kendi belirleyecegi” hissettirilir. Calisma hizi ve verim artiginin gézlenebilir
olmasina c¢aligilir. “Ne kadar calisirsan o kadar karsiligini alirsin™ ilkesine dayandirilan bu
sistemde amag, calisanlara emeginin karsiligini  alacagini  zannettirmek ve bdylece

motivasyonlarini arttirmaktir (Aydanoglu, 2006:2).

Olgmek ¢ok 6nemlidir ¢iinkii eger dlgemezseniz yonetemezsiniz. Bir orgiitiin dl¢iim
sistemi, hem orgiit igindeki hem de orgiit disindaki kisilerin davranislarini 6nemli 6lgiide
etkiler. Orgiitler bilgi ¢aginda yasamlarm siirdiirmek ve zenginlesmek istiyorlarsa, kendi
strateji ve yeteneklerine uygun olarak belirlenen o6l¢iim ve yonetim sistemlerini
kullanmalidirlar. Ne yazik ki bir ¢ok Orgiit, misteri iligkileri, rekabet giigleri ve kurumsal
kapasiteleri hakkinda stratejiler gelistirirken performans dl¢iim ve motivasyonlarini sadece
finansal olgtilerle izlemekle yetinmektedir. Kurumsal Karne, finansal 6l¢limii yonetim ve
ticari performansin onemli bir 6zet bilgisi olarak muhafaza ederken aym1 zamanda mevcut
miisteriler, i¢sel 1S siirecleri, ¢alisanlar ve sistemin performansini uzun dénemli finansal basari
ile iligkilendiren daha genel ve entegre 6l¢ii birimlerine de 6nem vermektedir (Kaplan ve

Norton, 1992).

Kurumsal karne, kurumlarin ihtiyaglarmi karsilamaya yonelik bir ara¢ olarak,
kurumun deger sistemi ile stratejisi arasinda dinamik uyum saglayan bir performans 6l¢iim
sistemidir. Kurumun vizyonu ve hedeflerine yonelik stratejilerin belirlenmesini, hedeflere
uygun performans gostergelerinin  olusturulmasimmi  sagladigr  gibi, performansin
degerlendirilmesini, bdylelikle kurumun uzun ve kisa vadeli stratejik amac ve hedeflerine
ulagmasini amaglamaktadir. Kurumsal karne aynmi zamanda c¢alisan performansini sirket
performansina gore degerlendirmekte ve calisanlar1 sirket amaclarma uygun davranmaya

tesvik etmektedir (www.insankaynaklari.com , 2008).



Geleneksel kurum performans oOl¢timleri, maliyet ve muhasebe sistemlerine gore
gelistirilmislerdir. ~ Stirekli  gelismekten daha c¢ok maliyetlerin  minimizasyonuna
odaklanmiglardir. Klasik kurum performans 6l¢iimlemelerinde Ol¢iit olarak: etkinlik, karlilik
gibi belirleyiciler kullanilir. Oysa bu Olgiitler kurumlarin ¢evrelerini yeterince analiz edip
uzun donemli stratejiler gelistirmeleri i¢in yeterli degildir. Ciinkii kurumlarin fiziki varlig
hissedilmeyen, hesaplanmasi zor olan: Isletme ¢alisanlariin kabiliyetleri, miisteri sadakati,
kalite, bilgi gibi stratejik acidan onemli degerleri de vardir. Kurumsal karne aracilifiyla
kurumlar; elle tutulamayan, gozle goriilemeyen varliklarinin degerini 6lgme ve degerlendirme
olanagma kavusmaktadirlar. Kurumsal karne’nin bu nedenle radikal bir bakis agis1 getirdigi
sOylenebilir. Maddi olmayan varliklar kendini giin gegtik¢e hissettiren ve ilizerinde tartigilan
bilgi ekonomisi ya da bilgi ¢aginin gereklerinin bilinmesiyle yakindan ilgilidir. Bilgi
ekonomisinin 6zlimsenebilmesi; veri, enformasyon ve bilgi arasindaki farkin iyi anlagilmasina
baglidir. Kurumsal karnenin temelinde bilgi caginin atomu olan, maddi olmayan “veriler”
vardir. Kurumsal karne bilgi ¢aginin bir geregi olarak ortaya ¢ikmistir ve sonucta stratejinin
tozlu raflar arasinda kalan planlar yerine; kurumlarin tiim kademelerinde paylasilan ve
yasanilan bir vizyona doniistiiriilmesini amac¢lamaktadir. Kurumsal karne’ye gelinen siirecte

pek ¢ok yonetim kuraminin pay1 vardir ( www.sbe.deu.edu.tr, 2008).

Kurumsal karne yonteminin 6zel sektorde basartyla uygulanmasini takiben bu yontem

kamu sektdriine de uyarlanmaya baslanmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci egitim miifettisi, yonetici ve Ogretmen goriislerine gore
kurumsal karne sisteminin ilkogretim okullarinda uygulanabilirligini belirlemektir. Bu amaca

ulagabilmek i¢in su sorulara cevap aranacaktir:

1. Kurumsal karne sisteminin ilkdgretim okullarinda uygulanmasina yonelik yonetici,
ogretmen ve egitim miifettislerinin gorisleri nelerdir?

2. Kurumsal karne sisteminin ilkogretim okullarinda uygulanmasina yonelik yonetici,
ogretmen ve egitim miifettiglerinin gorisleri cinsiyet, gorev, gorev yeri, kidem ve

ogrenim durumu degiskenlerine gére anlamli farkliliklar géstermekte midir?


http://www.sbe.deu.edu.tr/

1.3. Arastirmani Onemi

Bu aragtirmanin kurumsal karne sisteminin ilkdgretim okullarinda uygulanabilirligine
yonelik ilkégretim kurumlarinda gorev yapan yonetici, 68retmen ve egitim miifettislerinin

gorilislerinin saptanmaya ¢alisilmasi ile alan yazina katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Yurt disinda kurumsal karne sisteminin egitim kurumlarinda uygulanabilirligine ve
etkiligine dair birgok ciddi arastirma yapilmis, bir¢cok egitim kurumunda etkili bir sistem
olarak uygulanmaya baglanmistir. Bu calismada arastirmaci tarafindan yurt disi1 literatiir
caligmasi yapildiginda kurumsal karnenin prensipte ve uygulamadaki etkiligi fark edilmis ve
sistemin Tirkiye’de egitim kurumlarina uyarlanmasinin ve uygulanamaya gecirilmesinin
kuruma katki saglayacagi, basariy1 arttiracagi, sisteme yeni bir soluk getirecegi diislincesiyle
yola ¢ikilmistir. Kurumsal karne sisteminin ilkdgretim okullarinda yonetimin bir parcasi olan
performans degerlendirme sistemine yonelik gelistirilen alternatif bir sistem olmasiyla,
kurumsal karne sisteminin uygulamaya gecirilmesinin egitim kurumlarinda etkililigi ve

basariy1 arttiracagi diisiincesiyle bu ¢alisma olduk¢a dnemlidir.

Arastirma Tirkiye’de egitim bilimlerinde bu alanda calisma yapilmamis olmasi
bakimindan 6nem tasimaktadir. Ayrica arastirma, kurumsal karne sisteminin Tiirkiye’ deki
ilkdgretim okullarinda etkili bir sekilde uyarlanmaya ¢aligilmas: ve kurumsal karne dl¢eginin
biiyiik bir titizlik ve genis kaynak taramasiyla olusturulmasi ve alaninda ilk 6l¢ek olmasi

acisindan 6nem tasimaktadir.

1.4.Sayithlar

Aragtirma asagidaki sayitlilara dayanmaktadir:

1. Orneklem evreni temsil etmekte ve toplanan veriler katilimcilarin gergek
goriislerini yansitmaktadir

2. Veri toplama araci olarak kullanilan &lgek, ilkdgretim okullarinda goérev yapan
yOnetici, 6gretmen ve miifettislerin bazi sosyal, demografik ve mesleki 6zelliklerine

gore KK’ye yonelik diislincelerini belirleyecek niteliktedir.



1.5. Stmirhhiklar

1. Arastirmada elde edilecek bulgular, arastirma ol¢egi ile toplanacak verilerle
stirhidir.

2. Arastirma Elazig merkezindeki ve merkeze bagli koylerindeki ilkogretim
okullarinda gorev yapan ilkogretim okul yoneticileri, 6gretmen ve miifettislerin

gorisleri ile sinirhdir.

1.6.Tanimlar

Performans degerlendirme: Kurumun ve kurumda calisanlarin, dnceden belirlenen
standart olgiitlere gore is basarim diizeyinin dlgiilerek analiz edildigi ve gelisime yonelik geri

bildirimlerin sunuldugu siirectir.

Kurumsal karne: Orgiit vizyonunu stratejilere ve operasyonel is hedeflerine

doniistiirmek amaciyla kullanilan bir yonetim yaklagimidir.

Egitim miifettisi: Illerde gorev yapan ve illerdeki ilkdgretim okullar1 ve benzeri
kurumlarin denetimini yapan, yasa ¢ergevesinde arastirma, inceleme, sorusturma yapmakla

gorevlendirilen MEB personeli.



IKiNCi BOLUM
A. PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.1. Performans Nedir?

Performans (Is basarimi): Bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir kurumun o isle
amaclanan hedefe yonelik olarak neleri saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir
(MEB, 2005:10). Performans, nihai sonuca ulasma siirecinin her asamasi ile ilgili bir
kavramdir. Siireklilik esasna dayanir ve radikal degildir, derecelendirilebilir niteliktedir.
Tesadiif ve sans 6nemli yer tutmazlar (www.geocities.com, 2008). Performans genel anlamda
amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir
kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da goreli olarak aciklanabilir; bir atletin yiiksek atlamadaki
bireysel derecesi ya da siralamadaki sirasi, bir iiretim biriminde iiretim miktar1 ya da
gerceklesen iretimin planlanan iiretime oram1 gibi. Performansin belirlenmesi igin,
gerceklestirilen etkinligin sonucunun degerlendirilmesi gerekir. Deger, bir etkinlik sonucunda
olusan varlik ya da olgunun anlagilabilir, anlatilabilir, 6znelligi azaltilmis, nesnelligi
arttirllmis olarak agiklanmasinda kullanilan bir 6l¢lidiir. Degerler, dl¢liim islevi sonucunda
saptanir ve bu degerlerin her biri bir performans gostergesidir. Iyi, koyii, basaril, basarisiz, %
60 gibi (Akal, 1996).

Performans, orgiitlerde yoneticiler agisindan 6nemli bir konudur ve isgérenin ¢alisma
davranisinin bir sonucudur. Performans, bir isgorenin veya grubun, ilgili olduklar1 birimin ve
orglitiin amaglarina, niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam 6l¢iisii olarak tanimlanabilir

(Bayram, 2005:45).

Performans;

e Amaglarin gergeklesmesindeki isleyisle ilgilidir

e Bu ugurda harcanan ¢aba ve eylemlerin devamliligini ifade eder

e Bir insanin isini meydana getiren gorevlerin basarilma derecesini belirler

e Insanin isin gerekleriyle dolu olup olmadigini yansitir ve sonuglarla dlgiiliir.

e (aba, motive olmanin sonucudur ve insanin bir gorevi yerine getirmede kullandig:
fizik-sel ve zihinsel enerjinin miktarini yansitir

e Yetenek, isin yapilmasindaki kisisel 6zelliklerdir (www.geocities.com, 2008).


http://www.geocities.com/
http://www.geocities.com/

10

Yapilan tanimlarin bazilarinda performans gostergeleri vurgulanirken, bazilarinda da
calisganin performansinin Ol¢lilmesi, miisteri memnuniyetinin Ol¢lilmesi ve yapilan
faaliyetlerin sonuglarinin degerlendirmesi vurgulanmaktadir. Tanimi isletme stratejilerine
gore farklilik gosterebilen performans kavraminda Onemli olan, belirlenen hedefler

dogrultusunda, firma stratejilerine uygun tanimin yapilmasidir(Akal,1996).

Performans kavraminin tanimini; belirlenen kosullara gdre bir isin yerine getirilme
diizeyi, ya da bir iggdrenin belirli bir zaman kesiti igerisinde kendine verilen gorevi yerine
getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar seklinde 6zetlememiz miimkiin olabilecektir (Bayram,
2005:46).

2.2. Performans Degerlendirme Nedir?

Performans degerlendirme, kurumun ve kurumda calisanlarin, 6nceden belirlenen
standart olgiitlere gore is basarim diizeyinin Ol¢iilerek analiz edildigi ve gelisime yonelik geri
bildirimlerin sunuldugu siirectir. Onceden belirlenmis 6lgiitlere gore kaynaklarin; verimlilik,
etkililik, tutumluluk ilkeleri dogrultusunda yonetilip yonetilmedigini, kamusal sorumlulugun
gereklerinin karsilanip karsilanmadigini gormek i¢in kurumun ve personelinin faaliyetlerinin

degerlendirilmesidir(MEB, 2005:10).

Barutgugil (2002:180) performans degerlendirmeyi, ¢alisanin isini ne kadar basarili
yaptigin1 degerlendirme, kendisine bildirme ve bir gelisme plani olusturma stireci ve ortak bir
caligmaya, bilgi aligverisine, gerek hatalar ve gerek basarilar agisindan sorumlulugun
paylasilmasina ve egitim-gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistem olarak

tanimlamaktadir.

Findik¢1 (2001:297)’e gore performans degerlendirme kurumda gorevi ne olursa olsun
bireylerin  ¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini,
yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim ydnleri ile gézden gecirilmesidir. Performans
degerlendirme kurum ¢alisanlarinin ¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleri ile gézden gecirilmesidir.
Daha yalin bir anlatimla performans degerlendirme, belirli bir is ve gérev tanimi ¢ergevesinde

caligsan bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi cabasidir.
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Elde edilen sonucglara gore kisiye yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gergeklestigi
belirlenmis olur. Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yonetiminin en dnemli islevleri
arasindadir. Performans degerlendirmeyi ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve
basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariy1
O0lemek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin bir insana
yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinin subjektif bir

kavram olmasidir.

Onceden belirlenmis 6lgiitlere gore kaynaklarin; verimlilik, etkililik, tutumluluk
ilkeleri dogrultusunda yonetilip yonetilmedigini, kamusal sorumlulugun gereklerinin
karsilanip  karsilanmadigint  gérmek i¢in  kurumun ve personelinin faaliyetlerinin
degerlendirilmesidir. Performans degerlendirmede, kurumun amaglarinin
gerceklestirilmesinde ve siirekli gelistirilmesinde etkin rol oynayan siireglerin ve bu siireglerin
belirleyicisi olan ¢aligsanlarin performans planlamasi yapmalari i¢in gerekli geri bildirimlerin,
bilimsel ve katilimec1 yontem ve tekniklerle olusturulmasi esastir. Performans degerlendirme
stireci i¢inde kurum, siirekli gelismek zorunda olan bir Orgiit olarak ele alinmis, denetim
Olciitleri bu anlayisla yeniden diizenlenmistir. Bu amacla; kurum performansini bir biitiin
olarak ortaya c¢ikarmast beklenen ana Olgiitler belirlenerek, calisanlar ve hizmetten
yararlananlar veri kaynagi olarak segilmistir. Denetim siireci iginde degerlendirmeye alinan
oOlgiitler, siirekli gelisim anlayisinin geregi olarak giiniimiiz sartlarina gore belirlenmis olup
zaman i¢inde gelistirilmesi hedeflenmistir. Performans 6l¢iim modeli, sistemin siiregleri ve
ciktilar1 araciligi ile girdileri ve etkileri arasindaki baglantiyr kurar. Modelin biitiintinti

olusturan pargalar, verimlilik, etkililik ve tutumluluktur (MEB, 2005:8).

Performans degerlendirme, performans yonetiminin en islevsel boyutlar1 arasindadir.
Yapilan degerlendirme sayesinde, orgiitler igerisinde ¢ok yonlii iletisim tesis edilerek kisisel
gelisim saglanmakta ve orgiitsel gelisime katkida bulunulmaktadir. Geleneksel performans
degerlendirme sistemi; tek boyutlu isleyen, yoneticinin personeli degerlendirdigi bir siirectir.
Bu siirecte, 6zellikle degerlendiricinin deger yargilari, duygular1 devreye girmekte, objektiflik

ve giivenirlik konusunda siipheler ortaya ¢ikmaktadir (Bayram, 2005:48).
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Performans degerlendirme belirli bir gérev ve is tanimi ¢ergevesinde bireyin bu is ve
gorev tanimin1 ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasi ve c¢alisanin tanimlanmis
olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢ginde ger¢eklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Bdylece
kisi, kendi ¢alismalarinin sonuglarini bir anlamda ¢iktilarin1 gériir ve bireysel basarisinin
sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptig1 is anlagsmasinin kosullarinin ne
oranda gerceklestigi, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin is
basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde
olacag1 performans degerlendirme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye
yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda
kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, iicretinin artirilmasina, goérevinin
degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara

ulagilabilir (Glines, 2006:2).

Performans degerlendirme su alanlarda kullanilir:

* En yaygin kullanim alani olan calisanlarin terfi ve kademe indirimi, gorev
tanimlariin yeniden yapilandirilmasi uygulamalari,

+ Ucret diizenlemesi,

» Personeli ikaz etme ve isten ¢ikarma kararlari,

+ lsgiicii gereksinimlerinin belirlenmesi,

* Bireysel ve orgiitsel egitim ve gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi,

* Yoneticiler ile calisanlar arasindaki hiyerarsiyi azaltici, koordinasyonu arttirici
faaliyetler,

* (Calisanlarla iletisim kurarak c¢alisanlarin performans gelisimini destekleyici
calismalar,

+ Kariyer gelistirme uygulamalari(Eraslan ve Algiin, 2005).

Performans degerlendirme yapmanin esas amacinin performans: gelistirmek oldugu
unutulmamalidir. Performans degerlendirmenin sagladig: fayda, 6l¢iim yapmak i¢in katlanilan
maliyetten daha fazla olmalidir (Coskun, 2006:106).

2.3. Performans Degerlendirmenin Tarihi Gelisimi

Performans degerlendirmeye iligkin literatiir iki asamadan olusmaktadir. ilk asama,

1880’11 yillar ile 1980°Ii yillar arasinda olup, bu asamada kar, yatirimlarin geri doniistimii,
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verimlilik gibi finansal Olgiitler iizerinde odaklanilmistir. Orgiitlerde calisanlarn
performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900'li
yillarin baslarinda A.B.D.de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. A.B.D
ordusunda degisik boliimlerde degerlendirme yontemleri gelistirilmistir. Birinci Diinya
Savasmi izlenen yillarda endiistride saat iicretinin rasyonel olarak belirlenmesi konusunda
calismalar yapilmistir. Yine o yillarda kisilik 6zelliklerini olgiit olarak alan ¢esitli performans
degerlendirme teknikleri gelistirilmistir. Ancak daha sonralari kisinin irettigi is ya da
sonuglara yonelik oOlgiitleri temel alan teknikler A.B.D. 'deki orgiitlerde daha yaygin olarak
kullanilmaya baslanmistir. F. Taylor'un is Ol¢iimii uygulamalar1 araciligl ile calisanlarin
verimliliklerini dl¢limlemesi sonucu, performans degerlendirme kavrami orglitlerde bilimsel
olarak kullanilmaya baslanmigtir. Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali
personelin performansinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmustir.
Ikinci asama ise, diinya pazarlarindaki degisimlerin sonucu olarak 1980°li yillarin sonunda
baslamistir. 1970’li yillarin sonlart ile birlikte ve 1980’11 yillarda; arastirmacilar, muhasebe
temelli performans o6lgiim sistemlerinin  eksikliklerini  belirleyerek bu sistemlerin
yetersizliklerini vurgulamiglardir. 1980°li yillarin sonu ve 1990’11 yillarin basinda, geleneksel
performans 6l¢iim sistemlerinden memnuniyetsizlik, “dengeli” ve “cok boyutlu” performans
ol¢tim sistemlerinin temellerinin olusturulmasini saglamistir. Bu gelistirilen temeller, finansal
olmayan ve dissal boyutlara odaklanmakta ve gelecege yonelik olmaktadir (Ghalayini, Noble,
1996°den akt.Cihantimur, 2006:15).

Gelisime tarihsel acidan bakildiginda ilk arastirmalar 1970-1980°1i yillarda birim
seviyedeki performansin Olgiilmesiyle baslamistir. Arastirmacilar biitiin isletme birimlerinin
performanslarini incelemeye yonelmisler, genel isletme performansi ile iligkili fonksiyonel
veya birimsel performans icin yapilar gelistirmislerdir (Tunger,2006). Performans

degerlendirme ile ilgili ¢aligmalar kronolojik sirayla Tablo 1°de verilmektedir.
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Tablo 1.Performans Yonetim Kronolojisi

Baslangic Olciim Alanlan Ilk Savunanlar Kapsam
Tarihi
Ozel ve kamu
tesebbiislerinin basarist i¢in
20.ylizy1l Finansal Bir ¢ok finansal alandaki performans
Oncesi Ol¢timlerin degerlendirilmesi
1990'larin Frederick Taylor ve
Baslarinda Ana Siirecler Frank  ve  Lillian
Gilberth
Kurumsal  karne(kurumsal
Operasyonel W.Edwards Deming ve karne)’den 6nce sebep sonug
1930 -1940 Siirecler Walter E. Shewart iligkilerini tanimayan
gosterge tablolar1 olusturur
Insan Kaynaklari Degiskenlik konseptini ve
Y Onetim Roger H.Hermanson kaynaklarin1  arastirir  ve
1964 ve Muhasebesi ve digerleri bugiinkii ve gelecekteki
sonrast performans arasinda iliski
Kurar
Yonetimsel ve  finansal
Senaryo Bir ¢cok kararlara girdi  saglamak
1970 ve Planlama insanin ekonomik degerini
sonrast Olger
Orgiitlere bugiinkii durumu
modellemelerini ve orgiitleri
Kurumsal karne tizerindeki etkilerini
1990'lar (Balanced Robert S. Kaplan ve degerlendirmelerini
Kurumsal karne) David P.Norton saglayacak teknikler icerir.
Ekonomik Katma Deger katan veya katmayan
1994 Deger Stern, Stewart & faaliyetleri agiklar.
(Economic Value  Company
Added
Orgiitsel deger yaratmada
Entelektiiel Bontis, Edvinsson, katkida  bulunan soyut
1997 Sermaye Malone, Roos & Roos  kaynaklar igin entegre bir
Yaklagimlari yapidaki 6l¢tim.

Kaynak: (KPMG,2001°den akt., Diindar, 2005:8)

2.4. Performans Degerlendirmenin Amac ve Yararlari

Performans degerlendirmenin gere§i ve yararlarinin basinda, sosyal bir varlik olan

insanin ¢evresiyle olan iligkilerinde kendisi ile ilgili bilgi edinmek, bagkalar1 tarafindan

onaylanmak ve cesaretlendirilmek gereksinimlerinin karsilanmasi yatar (MEB, 2006:13).
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Yildirrm (2006)’ya gore performans degerlendirmesi yapmanin iki onemli amaci
vardir. Bu amaglardan birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel
kararlar alinirken gerekli olacaktir. Diger ana amaci ise, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne oOlgiide yaklastigina iligkin geri besleme saglamaktir.
Performans degerlendirme siirecinin amaci, ¢alisma ortaminda gerginlik yaratmak degil,
caligsanlara bireysel performanslari hakkinda geribildirim vermek, c¢alisanlarin kendilerini
degerlendirerek durumun farkina varmalarini saglamak, kisisel ve kurumsal hedefler
belirlemek ve bu hedefleri izleme firsati yaratmak, kisinin veya ekibin potansiyelini
belirlemek ve bunlara gore adaletli bir gelisim plan1 hazirlamak, egitim ve kariyer gelisimi
ihtiyaclarini belirlemek, personele konulan kurallarin etkinligini ve gerekliligini irdelemek ve

ana amagclarin dikkatli bir sekilde secilmesini saglamaktir.

Findike¢1 (2001)’e gore performans degerlendirmede amag, kisiyi bir biitiin olarak tiim
yonleri ile ele almak ve basarilarimi odiillendirmek, eksikliklerin giderilmesine olanak
hazirlamaktir. Temel ilke basarisizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil,
basarilardan hareket edip kisiyi ddiillendirmektir. Performans degerlendirme hangi konumda

olursa olsun herkesin kendini gozden gecgirmesini saglayacaktir.

Performans degerlendirme ile iggorenlere, yaptiklari ise iliskin geribildirim verilerek,
orgiit i¢in onlarin bireysel katkilarini arttirmak amaglanmaktadir. Bu dogrultuda performans
degerlendirmesi, calisanlar agisindan 6nem tasidigi kadar, Orgiitler agisindan da Onem
tasimaktadir. Performans degerlendirme ile Orgiit igerisinde yer alan tim bireyler
etkinliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini gozden gegirme firsati1 bulacaklar
ve sonrasinda calisan, eksiklikleri ve yetersizlikleri ortaya ¢iktiginda bunlar1 giderme ve

yeteneklerini gelistirme imkani kazanacaktir (Bayram, 2005:50).

Tuncer (2006) ise performans degerlendirmemenin ¢alisanlar acisindan oldugu kadar
yoneticiler agisindan da 6nemli amaglari oldugu belirtmektedir.. Yoneticiler agisindan 6nemli
amaci c¢alisanlarla ilgili yonetsel kararlarin alinmasinda ihtiyag duyulacak bilgilerin
toplanmas1 ve karsilastirmalarin yapilarak kararlarin dayandirilacagi objektif olgiitlerin elde
edilmesi olarak ifade edilmektedir. Ayrica, yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda karar verirken

onyargilarindan arinmalarini ve tarafsiz davranmalarini saglayabilmektir.
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Performans degerlendirme tig biiylik islevi igermektedir (Tamam, 2005:9):

1- Gozlem ve belirleme; belirli is davranislarini inceleme ve gozlenecek davranislarin
se¢im siirecidir

2- Gelistirme; performansi ilerletmeyi igerir.

3- Olgiim; yoneticiler incelenecek davranislari sectikten sonra olusur. Performans

degerlendirmenin bu genel islevleri agik amaglara doniistiiriilebilir.

Ozetleyecek olursak, bir orgiitte insan kaynaklarmnin performansi su nedenlerle

degerlendirilir (Aktan, 1997):

e Orgiitte ¢alisan ile calismayan; ya da daha dogru bir ifadeyle cok ¢alisan ya da az
caligsan1 birbirinden ayirmak ve daha fazla ¢alisanlar ddiillendirmek igin,

e Daha fazla calisma gayreti igerisinde olanlar1 motive etmek i¢in,

e Ucret artis1 yapilirken bunun daha rasyonel ve objektif temellere dayandirilmas igin

e Orgiitte ¢alisanlarm kariyer gelisimi igin,

¢ Gizli kalmis bazi yetenekleri tespit etmek ve su yiiziine ¢ikarmak igin,

e Performans degerlendirilmesinin ardindan “geri bildirim” ile kisinin kendi kendinin
performansini degerlendirebilmesi igin,

e Orgiitteki egitim ihtiyacini tespit etmek igin,

e Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda “siirekli gelisme” felsefesini kurumsallagtirmak
i¢in,

o Is zenginlestirme, is eslestirme vb. calismalarin daha objektif temellere
dayandirilmast igin,

e Isten ¢ikarma veya bir isten diger bir ise kaydirma (is rotasyonu) isleminin yapilmasi

i¢cin

2.4.1. Performans degerlendirmenin yararlari

Performans degerlendirme sistemi, astlar ve iistler arasindaki iligkilerin ve iletisimin
gelistirilmesini, ¢alisanlarin performans sorunlari ile bag edebilmelerini saglayacak bir yap1
ortaya koyar. Calisanlarin performanslarinin alt1 aylik ve/veya bir yillik donemlerle diizenli
olarak degerlendirilmesi; yoneticilerin, g¢alisanlarin is tatmini, kariyer hedefleri, egitim

ihtiyaclar1 ve diger kisisel sorunlart hakkinda bilgi sahibi olmalarin1 saglar.
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Her calisan, kendinden ne beklendigini ve {istiiniin gosterdigi performans hakkindaki
diisiincesini bilme ihtiyacindadir. Performans degerlendirme sistemi; sirketin ¢alisanin
basarilarin1 6nemsedigini, basariyr tesvik ettigini gosterir ve c¢alisanin iyi performans
gostermesini  engelleyen noktalarin tespit edilmesi, bu dogrultuda kendisine gerekli
olanaklarin taninmasini saglamak suretiyle, acik bir sekilde bu ihtiyaci karsilar. Genel olarak
performans degerlendirme sisteminin calisanlara, yoneticilere ve orgiite olan faydalar

asagidaki gibi 6zetlenebilir (www.kobifinans.com.tr, 2010):

2.4.1.1. Cahisanlara Olan Faydalari

Performans degerlendirmenin calisanlara olan faydalar

sunlardir(www.kobifinans.com.tr, 2010, Illez A ve Giiner M, 2006, Cemaloglu, 2010:4) :

e Ustlerinin, performanslar1 hakkindaki diisiincesini bilmesini ve "fark edilme,
taninma" ihtiyacinin karsilanmasini saglar.

e Performanslar1 konusunda sorumluluk almalar1 yoniinde calisanlar1 tesvik eder.

e Performanslart hakkinda geribildirim almalarina ve tstleri ile iki yonlii iletigim
kurmalarina olanak tanir.

e Kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, giiclerini dogru yone kanalize
etmelerine yardime1 olur.

e Kariyer gelisimlerine yardimct olur).

e Performans iyi bir sekilde degerlendirildiginde calisanlar isi nasil yaptiklarini bilirler
ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar.

e Calisanlar performanslart hakkinda zamaninda, olumlu geri bildirim aldiklarinda
verimlilikleri ve is tatminleri artar.

e Olumlu katkilar oldugu farkedildigi zaman bunlar konusularak dogru uygulamalar
pekistirilir ve iyi performans tesvik edilir.

e Calisanlarla iki yollu iletisim kuruldugu zaman amaglar agiklik ve netlik kazanir,
boylece ¢alisanlarin odaklanmasi ve basarili olmas1 kolaylagir.

e Diizenli olarak yapilan performans degerlendirme toplantilari igin kalitesinin nasil
algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir

e Etkili performans degerlendirme, bireylerin giiglii ve zayif yonlerinden en iyi

sekilde nasil yararlanilabilecegini tanimlar.
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2.4.1.2. Yoneticilere Olan Faydalar

Performans degerlendirmenin yoneticilere olan faydalar1

sunlardir(www.kobifinans.com.tr, 2010, illez A ve Giiner M, 2006) :

e Astlar ile iligkilerini ve iletisimleri gliclendirir.

e Qdiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansli ¢alisanlari tespit etmelerini
saglar.

e Kocluk ve yonlendirme yapilacak diisiik performansh calisanlar1 tespit etmelerini
saglar.

e Bireysel verimliligi artirir.

e Takim ¢alismasin giiglendirir.

¢ Yoneticilerin kendi performanslarin1 degerlendirmelerine yardimei olur.

e Performans degerlendirmesi, yapilan ig ve o isi yapan kisiler hakkinda yoneticiye
degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.

e s beklentileri ve sonuglar1 hakkinda yonetici ve galisan arasinda iyi bir iletisim

kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.

2.4.1.3. Sirkete Olan Faydalan

Performans degerlendirmenin sirkete olan faydalar1 sunlardir(illez ve dig, 2006):

e Kurumsal hedef ve amaglarin ¢alisanlara duyurulmasini saglar.

¢ Yonetim bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.

e Is yerinde giiclii ve saglikli iliskilerin kurulmasima yardimei olur.

e Sirketin Orgiitsel verimliligini artirir.

e Sirket hedeflerine ulasma derecesinin, sirketin farkli birimleri (takimlar,
departmanlar vb.) bazinda izlenebilmesini saglar.

e Terfi, nakil, {licret artis1 ve insan kaynaklar1 alanlarindaki diger kararlar i¢in bir alt
yap1 olusturur.

e Orgiit genelinde egitim ve gelisim ihtiyaglarmin tespit edilmesini saglar.

e Insan kaynaklar1 sistemlerinin denetimine yardimci olur.
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e Profesyonel olarak performans degerlendirmesini 6grenmek, yonetim becerilerinin
gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmasi i¢in miikemmel bir hazirliktir.

e Ucret standartlarin1 saptamak ve basarilar1 édiillendirmek daha kolay ve objektif
olur.

e Yiikseltme kararlarin1 vermek ve yeni gorevler ve transferler i¢in nitelikli elemanlar
se¢mek kolaylagir.

e Calisani, yaptig1 iste ne Olgiiye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak,

performans degerlendirmesiyle daha etkili ve objektif olur.

Etkili performans degerlendirme, etkisiz is uygulamalarini ve siireclerinin
nedenlerini agiklamaya yardimci olur. Mevcut durum hakkindaki tartigmalar1 ve
performansin iizerinden alinacak tedbirlerin etkililigini saglar. Insan kaynaklarinin
planlamasinda bilgi saglar. Personel arasinda iletisimi ve etkilesimi gelistirir. Beklentiler

ortaya konur ve siirecin daha iyi nasil gelistirilebilecegi tartisilir (Cemaloglu, 2010:4).

2.5.  Performans Degerlendirme Olgiitleri

Degerlendirme olgiitleri, ¢alisanlarin neye gore degerlendirilecegini gosterir ve bu
anlamda calisanlardan ne beklendigini ifade ederler. Performans degerlendirme sistemini
kurarken, oncelikle degerlendirilecek Olgiitlerin belirlenmesi gerekir. Degerlendirme 6lgiitleri,
sirketin stratejik ihtiyaglarima cevap veren ve sirket hedeflerine ulasilmasi amacina hizmet
eden olgiitler olmalidir. Degerlendirme 6lgiitleri belirlenirken is analizi yapilarak, ol¢itlerin
hangi bazda (kisi/takim/birim gibi) tanimlanacagina, takip edilecegine ve birbirlerine gore

agirliklarinin ne olacagina karar verilir (www.kobifinans.com.tr, 2010).

Calisanlarin performans degerlendirme ve 6lgiilmesi islemlerinin mutlaka bilimsel bazi

olgtit ve ilkeler gergevesinde yapilmasi gerekir. Bu ilkeleri ise su sekilde 6zetleye biliriz(Ugar,
2005. Aktan, 1997):

. Oncelikle 6lgiitler objektif ve dlgiilebilir olmalidar.

. Olgiitler yapilan isle ilgili olmalidur.
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. Performans &lgiitleri, calisanlar tarafindan onceden bilinmelidir. Ornegin,
calisanlarin  performans degerlendirme olgitlerinin  neler oldugunu bilmeleri
gereklidir.

. Performans degerlendirme ve Olgme formlarinda eger bir puanlama yer
aliyorsa bu puanlarin dagiliminda da yine objektiflik esas alinmalidir.

. Performans degerlendirme olg¢iitleri tespit edilirken amacin basariyr tanimak ve
odiillendirmek oldugu unutulmamalidir.

. Performans degerlendirme o6lgiitleri tespit edilirken ¢alisma sonuglarinin
oOlgiilmesine 6zen gosterilmelidir.

. Bunun disinda c¢alisanin liderlik ve yoneticilik yetenegi de performans
degerlendirme ve dlgiilmesinde dikkate alinmalidir.

. Degerlendirme sistemi yonetici ve c¢alisan ayrimi yapmadan Orgiitiin tim

iiyelerini kapsamalidir.

. Degerlendirmenin konusu c¢alisanin 6zel yasamindan ¢ok, oOrglitteki yasami
olmalidir.

. Degerlendirme yaparken ¢evre degiskenleri de gozetilmelidir.

. Degerlendirme 6lgiitleri objektif ve 6l¢iilebilir olmalidir.

. Olgiitler yapilan isle ilgili olmalidir.

. Performans olgiitleri, ¢alisanlar tarafindan onceden bilinmelidir, ¢alisanlarin
performans degerlendirme 6Slgiitlerinin neler oldugunu bilmeleri gereklidir.

. Performans degerlendirme formlarinda eger bir puanlama yer aliyorsa bu
puanlarin dagiliminda da yine objektiflik esas alinmalidir.

. Performans degerlendirme Olgiitleri tespit edilirken amacin basariyr tanimak ve
odiillendirmek oldugu unutulmamalidir.

. Performans degerlendirme Olciitleri tespit edilirken ¢alisma sonuglarinin
ol¢iilmesine 6zen gosterilmelidir.

J Calisanin liderlik ve yoneticilik yetenegi de performans degerlendirme ve
Olctilmesinde dikkate alinmalidir.

. Performans degerlendirme bireysel ve Orgiitsel yaraticiligt 6zendirmelidir.
Calisanin  kendine 0Ozgii olarak ortaya koydugu {iriin degerlendirmede dikkate
alimmalidir.

. Bir kisinin yaptig1 degerlendirmeler yanliliga ve yanilgiya agiktir. Bu nedenle

degerlendirme siirecine genel bir katilim 6zendirilmelidir.
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. Degerlendirme  yargilart i¢in  kullanilacak  olgiit sayist  c¢ogaldikga
degerlendirmenin nesnelligi artar. Bu durumda degerlendirme i¢in kullanilacak olgiit
sayisinin miimkiin oldugunca birden fazla olmasi gerekir. Fakat degerlendirme
Ol¢iitlerinin gereginden fazla olmasi da degerlendirme siirecini karmasiklastirabilir ve
amactan sapmalara neden olabilir.

. Performans degerlendirme korkutucu degil 6zendirici olmalidir.

. Degerlendirme sonuglari ¢aligsana bir baski araci degil, calisan1 gelistirme aract
olarak kullanilmalidir

. Degerlendirmenin sonuglar1 orgiitiin gelisimine katkida bulunabilmelidir.

. Degerlendirme ¢alisanin  Orgiite baglanmasina, Orgiit i¢in tim giiclni

kullanmasina yardim etmelidir.

2.6. Performans Degerlendirme Siirecleri

Cogu kurumda performans degerlendirme silireci c¢ok karmasiktir. Performans
degerlendirmenin, orgiitiin yapisina gore farkli zamanlarda yapildigi sdylenebilir. Performans
degerlendirme zorlu bir siiregtir ve bu siire¢ sonunda hedeflenen sadece performans
diizeylerini 6lgmek degil ayn1 zamanda zayif yonleri belirlemek, giiglii yonleri desteklemek
ve sonraki performansi etkileyebilecegi igin calisanlara geri bildirim vermektir (Tamam,

2005).

2.6.1. Orgiitlerde Performans Degerlendirmesi Ve Ol¢iilmesinde On Kural

Aktan (1997) Orgiitlerde Performans Degerlendirmesi Ve Olgiilmesinde on kurali

sOyle siralamistir:

Performans Planlamasi

1. Performans degerlendirilmesinde amaglari iy1 bir sekilde belirle.

2. Performans degerlendirme ve 6l¢iilmesinde bireyler ve gruplarin faaliyetlerini farkl
kategoriler ve dlgiitler ¢ergevesinde analiz et.

3. Orgiitte performans degerlendirilmesinde ve dl¢iilmesinde sadece bir tek dlgiiti esas
alma. Performans gostergeleri olarak produktivite, kalite, zamanlama, yaraticilik ve diger

faktorleri esas al.
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4. Orgiitte performans degerlendirilmesinde miisterilerin bakis agisin1 dikkate al.
Miisterilerin sunulan mal ve hizmetten memnun olup olmadigini tespit etmeye imkan
saglayacak ol¢iitleri kullan.

5. Orgiitiin performansin1 diger rakip firmalarla degerlendirerek yapmaya calis.
"Benchmarking™ uygulayarak orgiitiin gii¢lii ve zayif yonlerini belirle.

6. Orgiitte performans degerlendirilmesinde bazi teknik unsurlar1 gézden kagirma.

Ornegin, enflasyonun 6rgiit faaliyetleri iizerindeki etkilerini dikkate almay1 unutma.

Performans Yonetimi

7. Orgiitte performans degerlendirme ve 6lgiilmesi faaliyetlerini katilimer bir
perspektifi esas alarak uygula. Bu konuda ¢alisma gruplari olustur.

8. Performans degerlendirme ve olglilmesinde fayda-maliyet analizini uygula.

9. Orgiitte strateji degisikliklerine paralel bir sekilde performans degerlendirme ve
Ol¢iilmesi yontemlerini degistir.

10. Performans degerlendirme ve 6l¢iilmesi uzun vadeli bir siiregtir. Bu bakimdan {ist

yonetimin bu konuda sabirli ve kararli olmasi1 gereklidir.

2.7. Performans Degerlendirme Y ontemleri

Performans degerlendirme, calisanin tanimlanmis olan goérevlerini belirli bir zaman
dilimi i¢inde gergeklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece ¢alisan, kendi ¢alismalarinin
sonuglarini, bir anlamda ¢iktilarin1 gériir ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir.
Diger yandan orgiit, ¢alisanin oynadig: roliin gereklerini ne oranda gergeklestirdigi, ¢alisanin
ilgi ve yeterliklerinin ise ne diizeyde yansidigi, calisanin is basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulasip ulagsmadigr performans degerlendirmesi ile belirlenmis olacaktir. Elde
edilen sonuglara gore ¢alisana yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis
olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, gorevinin degistirilmesine, iicretinin
artirllmasina, isinin zenginlestirilmesine, isten c¢ikarilmasina vb. kararlara ulasilabilir.
Performans degerlendirme ¢ok cesitli tekniklerle yapilabilir. Onemli olan elde edilen

sonuclarin kullanilmasidir (Findik¢1, 2001).

Degerlendirme olgiitleri belirlendikten sonra izlenmesi gereken ikinci adim, uygun

olan performans degerlendirme yonteminin seg¢ilmesidir. Kisilerin performans diizeylerini
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belirlemek icin gelistirilmis pek ¢ok yontem vardir. Bunlardan bazilar1 performans
degerlendirme kavraminin ilk uygulanan Orneklerinde kullanilmaya baglanmig olan ve
giinlimiizde de klasik olarak adlandirilabilecek yontemlerdir. Diger bazilari ise, klasik
degerlendirme yontemlerinin uygulama da karsilastigi sorunlar1 ¢ézmek ve daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis modern yontemler olarak adlandirilan
yaklagimlar1 igermektedir. Bu nedenle, ilgili literatiir incelendiginde, bazi yazarlarin
degerlendirme yontemlerine bu iki yaklagim i¢inde ele aldiklar1 goriilmektedir (Giines,

2006:33).

Calisanlarin performans diizeylerini belirlemek i¢in gelistirilmis bir¢ok yaklasim ve
yontem bulunmaktadir. Bu yontemler performans degerlendirme amacina yonelik olarak
degisiklik gosterebilmektedir. Bunlardan bazilar1 giiniimiizde klasik olarak nitelendirilen
yontemlerdir. Bazilar1 da uygulamada karsilasilan sorunlari ¢6zmek ya da daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis modern yontemlerdir. Her bir yontemin farkl
avantaj ve dezavantaji bulunmaktadir. Orgiitler, bu yontemler arasindan yapilarina,
calisanlarinin niteliklerine, amaglarina gore se¢im yaparak ve bazen de birkag yontemi bir
arada kullanarak kendi orgiitlerine 06zgii yaklagimlarla performans degerlendirmesi

yapmaktadirlar (Barutcugil, 2002).

Performans degerlendirme amacima yonelik c¢esitli yaklasimlar ve yontemler
bulunmaktadir. Bu yontemler arasindan Orgiitler; amaclarina, ¢alisanlarinin niteliklerine ve
yapilarina gore se¢im yaparak ve bazen de birka¢ yontemi bir arada kullanarak performans

degerlendirmelerini yapmaktadirlar (Bayram, 2005).

Performans degerlendirmesinde kullanilacak dl¢iim tekniklerine gelince; hicbir 6l¢iim
sisteminde tek bir teknige ya da birkag¢ gostergeye baglilik aranmaz. En iyi 6l¢iim sistemleri,
“amaca en uygun olanlar”dir. Kuruluslarin kendi gereksinimlerine uygun teknikleri kendi
cabalar ile gelistirebilmeleri daha basarili olmalar1 acgisindan 6nemsenir. Bu nedenle 6l¢iim
tekniklerine sinirlar getirilmez. Performans 6l¢iim sistemleri nesnel-6znel, nitel-nicel,
kapsamli-dar, esnek-kati, fiziki-sosyal 6zelliklerinden herhangi birini tasiyabilir. Onemli olan
nihai amagtir ve isyerinde g¢alisanlarin kendi istekleriyle bu uygulamayr kabul etmelerini

saglamaktir (Aydanoglu, 2006:4).
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2.7.1. Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yontemde degerlendirmeler, bir isgérenin performansini bir veya daha fazla
isgdrenle karsilastirilmas1 sonucunda elde edilir. Isgdrenler birbirleriyle kiyaslanarak basari
diizeylerine gore siralanirlar (Cihantimur, 2006). Bu yontemde degerlendirmeler ¢alisanlarin
birbirleri ile karsilastiriimalar1 sonucunda elde edilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir, bu is
icin en uygun aday kimdir sorularini yanitlayabilmek icin ¢alisanlar basar1 diizeylerine gore
siralanirlar. Bu yaklasim farkli yontemler igermektedir (www.ikademi.com, 2010). Bu

yaklasimla gelistirilmis yontemler asagida belirtilmistir.

2.7.1.1. Basit Siralama Yontemi

Bu yontemde iistler astlarini basarilarima gore siralar ve uygulama yontemine gore
degisir. Ornegin basit siralama teknigine gore iistler astlarmi en basarilidan en basarisiza
dogru siralarlar. Basit siralama teknigine gore daha objektif sayilacak bir degerlendirme olan
ikili kargilagtirma yonteminde ise, her ¢alisan bir digeri ile tek tek karsilastir(MEB, 2006:9).
Bu yontemde {istler astlarin1 basarilarina gore siralar ve uygulama siralama yontemine gore
degisir. Ornegin basit siralama (simple ranking) teknigine gore iistler astlarini en basarilidan
en basarisiza gore siralarlar. Basit siralamaya gore daha objektif sayilacak bir degerlendirme
olan ikili karsilastirma yonteminde ise, her calisan bir digeri ile tek tek karsilastirilir. Onceden
belirlenen ¢iftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan g¢alisanin yanina
konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az isareti olana dogru bir siralama yapilir.
Karsilagtirilacak kisilerin fazla olmasi yontemin kalabalik is gruplarinda uygulanmasi
acisindan zaman alicidir. Basit veya ikili karsilagtirma yontemlerinin kullanim alanlar
giinlimiizde oldukg¢a smirlidir. Bunun nedenlerinden birisi, bu yontemde genellikle kisinin
genel basar1 durumu, orgiit icin tasidig1 deger ya da orgiite katkist gibi ifadelerle belirtilen tek
bir genel olgiit dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmasindandir. Ayrica siralama
yonteminde calisanlarin pozisyonlar: dikkate alinmadan birbirleriyle karsilastiriliyor olmalari
degerlendirme siiresince "pozisyondan etkilenme" hatasin1 doguracaktir. Ayrica siralama
yonteminde c¢alisanlar sayisal olarak degerlendirilmedikleri i¢in kisilerarasi basari

farkliliklarinin derecesi de anlasilamamaktadir (www.ikademi.com, 2010).
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2.7.1.2. ikili Karsilastirma Yontemi

Astlarin degerlendirme amiri tarafindan basarilarina goére siralandigi bu yontem,
aslinda kendi i¢inde de uygulanan siralama teknigine gore farkliliklar gdsterir. Ornegin, basit
siralama olarak adlandirilan yontemde degerlendirici astlarin1 en iyiden/bagarilidan en
kotiiye/basarisiza dogru siralar. Karsilastirilacak kisi sayisinin fazla olmasi formiilden de
goriilebilecegi gibi karsilastirma sayisini arttiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda
uygulanmasi kullanish olmamaktadir. Basit veya ikili karsilastirma yontemlerinin kullanim
alanlar1 giiniimiizde oldukga siirlidir. Bunun nedenlerinden birisi, bu yontemde genellikle
kisinin genel basar1 durumu, orgiit icin tasidigi deger ya da orgiite katkisi gibi ifadelerle
belirtilen tek bir genel olgiit dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmasindandir. Ayrica
siralama yonteminde ¢alisanlarin pozisyonlar1 dikkate alinmadan birbirleriyle karsilastiriliyor
olmalar1 degerlendirme siiresince "pozisyondan etkilenme" hatasin1 doguracaktir. Ayrica
siralama yonteminde caliganlar sayisal olarak degerlendirilmedikleri i¢in kisilerarasi basari

farkliliklarinin derecesi de anlasilamamaktadir (Giines, 2006:35).

2.7.1.3. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontemde degerlendirici ¢alisanlarin performanslarini karsilastirarak onlar1 belirli
yiizde oranlarma gore farkli performans diizeylerine dagitmaktadir. Calisanlarin performans
diizeyleri normal dagilim egrisi(gan egrisi) bigiminde olabilir. Ornegin degerlendirici,
calisanlarin ~ %60’nin performansinin beklentileri karsiladigina, %20’sinin beklentilerin
iizerinde performans gosterdigine ve %?20’sinin de beklentilerin altinda performansa sahip
olduguna karar verebilir. Zorunlu dagilim yonteminde degerlendirmeci c¢alisanlarin
performanslarint  karsilastirarak onlar1 belirli yiizde oranlarina gore farkli performans
diizeylerine dagitacaktir (Barutgugil, 2002:195). Zorunlu dagilim yonteminde iistler, astlarinin
performans diizeyinin genelde birbirine yakin oldugunu diisiiniirler. Degerlendirilen grubun
100 kisi oldugu diisiiniiliirse, performans diizeylerine gore en yiiksek, yliksek, orta, diisiik ve
cok diisiik olarak ifade edildigi bir durumda, degerlendirici grubun yaklasik 40 ¢alisanini orta,
20 calisanin yiiksek, 20 ¢alisanini diisiik, 10 ¢alisanini en yiiksek ve 10 ¢alisanini da en diistik
performans dereceleri ile ifade etmek durumundadir. Bu yontemde de, genellikle tek bir
degerlendirme Olgiiti esas alinmaktadir. Zorunlu dagilim yontemi o6zellikle birden fazla
degerlendirme amirinin bulundugu ve degerlendirmeye alinan ¢alisan sayisinin ¢ok oldugu

durumlarda tekdiize sonuglara ulasilmasini saglayan faydali bir yontemdir. Ancak bu
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yontemde her grup icin normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur (Giines,
2006:36).

Hem siralama hem de zorunlu dagilim ydntemleri kisilerin performans diizeylerini
genel bir olgiite dayandirarak olgen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme sonuglarinin
degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigr aciklik ilkesinin varoldugu sistemlerde bu
yontemlerin kullanilmasi uygun diismez. Basar1 sirasina gore konulmus astlarin performans
diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin olmadigindan, bu siralamalara gore belirlenecek ticret
artiglar1 da adil olmayacaktir. Bu yontemler daha ziyade, kadrolama ve terfi kararlarinda,
diger yontemlerle birlikte sonuglar1 desteklemek veya Kkontrol etmek igin kullanilabilir

(www.ikademi.com, 2010).

2.7.2. Ortak Performans Olgiit ve Standartlara Dayah Yaklasim

Her isgdrenin performansini diger isgorenlerden bagimsiz olarak kendi is tanim
kapsami i¢inde ele alan ve degerlendiren bu yaklasimla gelistirilmis yontemler asagida

sunulmustur (Cihantimur, 2006).

2.7.2.1. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde, degerlendirmeyi yapacak olan amirlerden degerlendirme dénemi
icersinde degerlendirdigi her ¢alisanin basarisini ya da basarisizligin1 gosteren ilging olaylari
bir forma kaydetmesi istenmektedir (Illez ve dig, 2006). Bu yontemde astin1 gdzlemleyen {ist
onun basar1 ya da basarisizliklarin1 belirleyen spesifik davraniglarini kaydeder. Kaydedilen
olaylar, calisanin is ile ilgili davraniglarini icermelidir. Zaman i¢inde kaydedilen olaylar,
performansin degerlendirilmesinde ve calisana geri bildirim saglanmasinda temel
Olusturmalidir ( Barutgugil, 2002). Bu teknik, yoneticinin is sirasinda meydana gelen ve
olumlu ya da olumsuz bir 6nem tasiyan olaylar1 kaydedip bunlar1 ¢alisanlarin dosyasina
islemesidir. Bunun i¢in hangi tlirden olaylarin kaydedilecegine iliskin olarak bazi kategoriler
saptanabilir. Yonetici ¢alisanlart bu kategorilere gore degerlendirir, olumlu ve olumsuz
sonuglart calisanlarin dosyalarina isler. Bicimsel performans degerlendirmesinin zamani
geldiginde yonetici bu notlara bakarak degerlendirmelerini igsgorenlerle tartisir. “Kritik
olaylar” tekniginin en iyi kullanim yeri, is performansiyla dogrudan ilgili belli olaylarin

dokiimiiniin kolaylikla yapilabilecegi durumlardir. Orgiitteki cesitli is alanlari hakkinda
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enformasyon toplayan bir yonetici, yeni is sahalarinda calisan elemanlarla nasil ilgilenecegi
konusunda bu yontemden ¢ok yararlanabilir. Degerlendirmede subjektif dlciitlerin cok dnemli

bir rol oynadigi durumlarda da bu teknik yararli olur (Cihantimur, 2006:26).

Bu yontemde astin1 gozlemleyen iist onun basar1 ya da basarisizliklarini belirleyen
spesifik davranislarin1 kaydeder. Genelde kaydedilen ornekler, calisanin performansinda
iistiin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Daha sonra {ist bu kritik olaylarla ilgili olarak
calisanina geribildirim saglar. Kisilik 0Ozellikler degil, spesifik davraniglar dikkate
alindigindan asta aciklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda bilgi saglanmasi kolaydir. Bu
yontem i¢in istler performans olgiitleri belirlemelidir, bu odlgiitler kritik olaylar1 kaydetme
konusunda {istlere yardimci olacaktir Bu yodntemin en zorlu yonlerinden biri
degerlendirmecinin olaylar1 diizenli bi¢imde kisa notlar alarak kaydetmesidir. Bu durum
degerlendirmeci i¢in zaman alicidir. Ayrica, bu yontem tanimindaki belirsizlik nedeniyle
farkli kisiler tarafindan farkli yorumlanabilmektedir. Calisanin kendisi hakkinda yd&netici
tarafindan notlar tutuldugunun fark edilmesi durumunda da calisan ile yonetici arasinda kusku

ve giivensizlik dogabilmektedir (Giines, 2006:38).

2.7.2.2.Grafik Dereceleme Yontemi

Bu yontemde degerlendirmeyi yapacak en yakin iiste degerlendirecekleri her kisi i¢in
basili bir form verilerek doldurmalar istenir. Bu formda personelde bulunmasi gerekli
nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin ¢esitli derecelerini gosteren dlgekler verilmis

(illez ve dig, 2006).

Bu yontemde degerlendirici; ¢alisanin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davranislart ve
yaptigr isin ¢iktilar1 olmak tizere ii¢ olgiiti degerlendirmektedir. Calisan1 degerlendirirken,
calisma miktarini, giivenirliligini, is bilgisini, devamliligini, ¢calisma titizligini ve is birligi
egilimini dikkate alan bu yOntem, hem sayisal degerleri hem de yazili tanimlamay:
icermektedir. Kolay diizenlendigi ve sonuglar1 puanlarla ifade ettigi i¢in en fazla kullanilan
yontemlerden birisidir. Ancak degerlendirme olgiitlerinin secimine &zen gosterilmelidir.
Secilen Ol¢iitlerin islerin yapilisi i¢in gerekli, somut, a¢ik ve net bicimde tanimlanabilir olmasi
gerekmektedir (Barutgugil, 2002:191). Bu yontemde degerlendirici; calisanin kisilik
Ozellikleri, ise iliskin davraniglart ve yaptigi isin ¢iktilar1 olmak tizere {i¢ Olgiiti

degerlendirmektedir. Calisan1 degerlendirirken, ¢calisma miktarini, giivenirliligini, is bilgisini,
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devamliligini, ¢alisma titizligini ve is birligi egilimini dikkate alan bu yontem, hem sayisal

degerleri hem de yazili tanimlamay1 igermektedir (Cihantimur, 2006).

Bu yontemde degerlendirici; calisanin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davranislar1 ve
yaptig1 isin ¢iktilar1 olmak tizere ii¢ Olgiiti degerlendirmektedir. Calisan1 degerlendirirken,
calisma miktarim, gilivenirliligini, is bilgisini, devamliligini, calisma titizligini ve igbirligi
egilimini dikkate alan bu yontem, hem sayisal degerleri hem de yazili tanimlamay1

icermektedir (Giines, 2006:37).

Grafik degerlendirme yonteminin avantajlar:

* Gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontem olmast

* Kisa stirede degerlendirilmesinden dolay1 isletmeye maliyetinin az olmasidir.

Grafik degerlendirme yontemini dezavantajlari:

* Baz1 olgiitler sayisallastiritlamadigindan igsgérenler arasi farklar kimi zaman ortaya

konamaz (Eraslan ve Algiin, 2005).

2.7.2.3. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde, degerlendirilecek caligsanlar i¢in ¢esitli nitelik ve davranislara iligkin ¢ok
sayida tanimlayici ifade eden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye
uygun olanlarini segerek degerlendirmelerini yaparlar(Barutgugil, 2002:191). Kritik olay
yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olarak gelistirilmistir. Bir grup isi tanimlamaya
doniik olarak hazirlanan bir degerlendirme listesinin ¢ek edilmesi seklinde uygulanir.
Degerlendirmeci bu listede yer alan ¢ok sayida hazir climlelerden kisiye uygun olanlar
isaretler. Isaretlenen ol veya olumsuz ciimleler daha sonra uzmanlar tarafindan

degerlendirmeye alinir (Cihantimur, 2006).

Bu yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiirii
bulunmaktadir. Agirlikli isaretleme listesinde islerini iyi taniyan yoneticiler tarafindan is igin
tasidig1 onemi gosteren kritik olaylar 6ncelikli olarak belirlenir. Baz1 degerlendirme hatalarini
onlemek icin, Ozellikle yiiksek puanlara yonelmeyi, bazi isaretleme listeleri ifade
kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im yontemi olarak da adlandirilan bu tiir isaretleme
listelerinde degerlendirici kiimedeki iki ifadeden birini se¢gmek zorundadir(Giines, 2006:39)

Degerlendiricinin formda belirtilmis faaliyetlerden isgorenin sahip oldugu ve goézledigi
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Olciitleri segmesine dayali bir yontemdir. Faaliyetlere puan atama islemi gergeklestirilerek

formun sayisal hale getirilmesi miimkiindiir ( Eraslan ve Algiin, 2005).

2.7.2.4. Davranissal Temellere Dayali Degerlendirme Yontem

Bu yontem, isin basariyla yapilmasi i¢in gerekli davraniglari degerlendirmek iizere
gelistirilmistir. Kisileri ¢esitli kisilik 6zelliklerine sahip olup olmadiklarina gore degil,
belirlenmis is gereklerini yerine getirecek davraniglari ne oranda sergileyebildiklerine gore
degerlendirmektedir. Bu yontemin odag1 performans sonuglar1 degil, isin yapilmasi sirasinda

gosterilen fonksiyonel davraniglardir (Barutgugil, 2002:190).

2.7.2.5. Amaclara Gore Yonetim

Performansin, yoneticilerin ¢alisanlara izah edip kabul ettirerek kararlastirdiklar
hedeflere gore degerlendirildigi basit ve mantiksal bir yontemdir(illez ve dig, 2006).
Performans yonetimi sisteminde orgiit, yoneticiler ve astlarin farkli amag ve beklentilere sahip
olmasi ve bu amaclarin zaman igerisinde birbirleri ile ¢elismesi sonucunda dogru
degerlendirme yonteminin segilmesi son derece giictiir. Ornegin siralama ve klasik
degerlendirme skalalar1 Orgiitiin hedeflerine daha etkili bir bicimde yardimeci olurken,
Amaglara gore yonetim ya da bireysel performans standartlarina dayali yontemler c¢alisanlarin

ve yoneticilerin amag ve beklentilerine daha uygundur (www.ikademi.com, 2010).

Amaglara gore yonetim, performans degerlendirmede hedef belirleme siirecinin
onemini vurgulayan etkili ve modern bir performans yonetimi yaklasimidir. Hedeflere gore
yonetim, yoneticinin yetki ve sorumluluklarini giiclendiren, ekip ¢aligmasini saglayan,
calisanin hedefleri ile Orgiitiin hedeflerini bagdastirmaya c¢alisan bir aragtir. Amaglara gore
yonetim, birey ile orgiitiin hedeflerini biitiinlestirerek, ¢alisanlar1 ise motive etme, egitme ve
orgiitlin basarisini gelistirme amaci giiden bir sistemdir. Bu yontemin uygulanmasinda temel

ilkeler su sekilde 6zetlenebilir (Barutgugil, 2002:188):

* Calisan tarafindan yapilmasi gereken is i¢in hedefler agik¢a olusturulmali ve tam
olarak tanimlanmalidir.
* Bu hedeflere nasil ulasilacagini belirten eylem planlar gelistirilmelidir.

* Eylem planinin gerceklestirilmesi igin ¢alisan yeterince 6zgtir birakilmalidir.
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* Gergeklesen hedefler ol¢giilmelidir.
* Gerek duyuldugunda diizeltici-gelistirici eylemler yapilmalidir.

* Gelecek i¢in yeni hedefler olusturulmalidir.

Amaglara gore yoOnetim, yoneticiler ve astlarin amaglarim1 birlikte belirledikleri,
sorumluluk alanlarini ve ulasacaklar1 sonuglari birlikte kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde
bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip gerceklesmedigini birlikte inceledikler bir siiregtir

(Cihantimur, 2006).

2.7.2.6. 360 Derece Geribildirim

Son yillarda iizerinde ¢ok sayida arastirmanin yapildigi bu yontemde birden fazla
degerlendirici yer almaktadir. Degerlendirme, amirlerin, yoneticilerin yani sira
degerlendirenin kendisinin, is arkadaslarinin, astlarinin ve mevcut ise miisterilerin ayni
zamanda yaptig1 ve tiim sonuclarin dikkate alinmasiyla gerceklestirilen bir degerlendirme
sistemidir. Bu makalede 360 derece geri bildirim yontemi detaylari ile ele alinmstir (Illez ve

dig, 2006).

Klasik performans degerlendirme yaklasiminda ¢alisan sadece {istli tarafindan
degerlendirilirken, 360 derece performans degerlendirme yaklasiminda tek tarafli
degerlendirme yerine daha genis bir grubun, c¢alisan1 degerlendirmesi s6z konusudur.
Calisanin performansi belirlenirken, merkezde kendisi vardir ve 360 derece iliski iginde
bulundugu gruplar kisiyi degerlendirir. Bu yaklasimda, calisanin sahip olmasi beklenilen
yeterlikler, is arkadaslari, amiri, iistleri ve hizmetinden yararlananlar gibi birden fazla grup
tarafindan degerlendirilmektedir. Bu yontemle, ¢alisan kisinin, is yasaminda etkilesim i¢inde
bulundugu kisilerden geri bildirim almasi saglanir. Yontemin adindaki 360 derece
degerlendirilen c¢alisganin ¢evresini (gorevi geregi iligki icinde bulundugu herkesi) ifade
etmektedir. Bu yontem, degerlendirme sorumlulugunu tek bir kisinin {istlinden alarak, klasik
yontemlerde meydana gelen hatalar1 azaltmaktadir. 360 derece performans degerlendirme
yaklasimi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamay1 ve calisanlarin performansi
hakkindaki bilgiyi ¢alisan ile farkli iliskilere sahip cok degisik kaynaklardan toplamayi
amaglamaktadir (MEB, 2006:10).
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360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geri bildirim vermesine
olanak saglamasi, kisilere giiglii ve gelismeye acik alanlar1 hakkinda ayrintili bilgi vermesi
acisindan calisanlarin bireysel ve mesleki gelisimlerini destekleyici bir siirectir. 360 derece
performans degerlendirme yaklagimini digerlerinden ayiran fark “geri bildirim” 6zelligidir.
Geri bildirimler ¢ok ve gesitli kaynaklardan saglandigi i¢in daha nesnel bulunmakta, tek bir
yoneticinin bakis acisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gore daha

biitiinlesik ve etkili olmaktadir (Barutgugil, 2002:203).

360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD ve Bati Avrupa
iilkeleri ile Tirkiye’de en c¢ok iizerinde durulan uygulamalardan birisidir ve hizla
yayilmaktadir. Tiirkiye ile ilgili kesin rakamlar1 bilinmemekle birlikte, 1995 yilinda ABD’de
sitketlerin yiizde 40’1 360 derece degerlendirme yontemini kullanirlarken, bu rakam 2000

yilinda yiizde 65°e ¢ikmistir (www.baltas-baltas.com, 2010).

Geri bildirimlerin  verilis  sekli 360 derece performans degerlendirmenin Orgltte
kurumsallastirilmast agisindan hayati 6nem tagimaktadir. Geri bildirimlerin kimseyi rahatsiz
etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamast gerekmektedir. Bu dogrultuda, geribildirim raporlar

profesyonelce hazirlanmalidir (Bayram, 2005).

2.8. Performans Degerlendirme Sirasinda Karsilasilan Sorunlar

Performans degerlendirme calismalar1 ¢ok cesitli faktorler tarafindan etkilenmektedir.
Yoneticilerin, performans degerlendirmelerini adil bir bi¢imde yiiriitme ve eksiksiz bir
bicimde ger¢eklestirmede hata ihtimalini artiran faktorleri tanimasi bu tiir hatalart minimize
eder (Cihantimur, 2006). Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi ve gelistirilmesini
amacglayan performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi asamasinda, Orgiit icinde
sorunlarla ve direngle karsilasilabilmektedir. Bu siirecte yasanan sorunlarin bir kisminin,
degerlendirme sistemine karst olumsuz tepkilerden olustugu bir kismmin ise,

degerlendirmelerde yapilan hatalardan kaynaklandig1 goriilmektedir.


http://www.baltas-baltas.com/
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2.8.1.0l¢cme Aracindan Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirmeye yonelik araglar, degerlendirilecek performansin
niteliklerine gore cesitlilik gosterir. Degerlendirilen isin somut 06gelerden olusmasi
degerlendirmeyi kolay kilabilecegi gibi soyut 6gelerden olusan islerin degerlendirilmesi
oldukga gii¢ olabilmektedir. Ornegin, bir fabrikada makina basinda ¢alisan bir isgdrenin iiriin
miktarint 6lgme isi somut verilere dayandigi i¢in ne kadar kolay ise, bir &gretmenin
performansini 6lgmek soyut verilere dayandigi i¢in o denli giic olmaktadir. Bu durumlarda
gelistirilen performans degerlendirme araglarinin igerigini olusturan sorular hazirlanirken
Olgmek istenilen 6zelligi ne derece dlctligline ve tekrar dlgme sonucunda ayni degerler alip
almadigi hususunda yani 6lgme aracinin gegerlik ve giivenirlik diizeyine ¢ok dikkat etmek
gerekmektedir. Olgme aracinin  gegerlik ve giivenirlik diizeyi diisiik olmasi halinde

performans degerlendirme sonucu da hatali olacaktir (Cihantimur, 2006:29)

2.8.2.0bjektif olamama

Performans degerlendirmesinde hem degerlendiren hem de degerlendirilen insan
oldugu i¢in, siklikla karsilasilan sorun objektif olamamadir. Bu durumda, degerlendirme
slirecinin On yargilardan arindirilmasi, degerlendirmeyi yapacak olanlara degerlendirmenin
onemi, geregi ve siirece iliskin degerlendirme yapilmadan once bilgi ve egitim verilmesi ve
yapilan ise yonelik davranislarin Olglilmesi gerekir(Aydanoglu, 2006:5). Performans
degerlendirmesi yapilan insan, degerlendiren insan oldugu i¢in, siklikla karsilasilan durum
objektif olamamadir. Bu durumda, degerlendirme siirecinin Onyargilardan arindirilmasi ve
kisinin ise yonelik davramiglariin o6lgiilmesi gerekir. Degerlendirmeyi yapan kisinin,
degerlendirilen kisiyi sevmesi ya da sevmemesine yonelik olarak yapilan degerlendirmedir.
Degerlendirmeyi yapan kisi, degerlendirme uygulamasina duygularini karistirmamasi gerekir

(Cemaloglu, 2010:5).

Bazi kisiler ¢esitli konulardaki onyargilarint performans degerlendirme sistemlerine de
yansttirlar. Ozellikle degerlendiren ile degerlendirilen gegmisteki iliskilerine, yas, cinsiyet,
din ve 1rka iligkin gesitli Onyargilar1 bu tiir kisisel onyargilara verilecek en tipik 6rneklerdir

(Giines, 2006:32).
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Tarafl 6l¢iim, degerlendirmenin tarafli yapilmasidir. Degerlendiricinin degerlendirdigi
kisiyi sevmesi ya da sevmemesi, kendine yakinligina gore davranarak bunu degerlendirmeye
yansitmasi tarafli Ol¢lime neden olmaktadir. Aksi takdirde, performans degerlendirme
caligmalar1 ¢alisanlarca giivenilir bulunmayabilir ve sisteme duyulan inancin da sarsilmasi
sonucunu dogurabilir. Asirt hosgoriilii ve asir1 kati olma, personel degerlendirmede en sik
karsilasilan sorunlarm basinda gelmektedir. Insan davranisim degerlendirme ve bu
davraniglart da bir insanin degerlendirmesi s6z konusu olmasindan Gtiirii bu tiir sorunlarla
karsilagilir. Bu baglamda, asir1 hos goriilii veya asir1 katt olmaktan kaynaklanan bir takim
hatalarla isgoren hak ettiginden daha az ya da daha ¢ok puan verilerek
degerlendirilebilmektedir (Cihantimur, 2006:31).

2.8.3. Merkezi Egilim (Standart Ol¢iim) Hatalan

Bu tiir hatalar, yoneticilerin degerlendirme esnasinda herkesi, performansini goz
onlinde bulundurmaksizin degerlendirme o6lgeginin orta noktasina yakin bir yerlerde
degerlendirmesidir. Bu durumda pekg¢ok isgdren bes'li bir 6lgekte (I=miikemmel, 5=¢ok kotii)
orta nokta olan 3 araliginda degerlendirilmis olmasidir. Standart 6l¢iim hatasi, herkesi
ortalama veya vasat Ol¢iilerde gorme egiliminden kaynaklanir. Bu nedenle son derece de
sakincalt durumlar dogurur. Ciinkii performans degerlendirme siirecinin isletilmesinde 6nemli
bir ama¢ da kisilerin aralarindaki is basarisina yonelik farkliliklarini belirleyebilmektir
(Cihantimur, 2006:30). Bireysel farkliliklar1 gézetmeksizin ortalama bir 6lgiite gore yapilan
degerlendirmedir. Bu hata tiirlinde herkesi vasat bir diizeyde gorme egilimi vardir. Performans
degerlendirmenin 6nemli amacit da, Ogretmenler arasindaki bireysel farkliliklar

belirleyebilmektir (Cemaloglu, 2010:6).

Burada egitim calisanini yalnizca bir kisinin (okul yoneticisi, miifettis) goriisiine gore
degerlendirme vardir. Bu durum, calisanin bir kisinin goriisiine dayali olarak, subjektif
degerlendirilmesine yol acar, objektif olarak degerlendirilmesini engeller. Bunu ortadan
kaldirabilmek i¢in ¢oklu degerlendirme yaklasimi benimsenebilir. Degerlendiricilerin,
caliganlarin  bireysel farkliliklarini  dikkate almaksizin biitiin  ¢alisanlar1  ortalama
degerlendirme egiliminde bulunmalaridir. Burada herkesi ortalama bir diizeyde gérme egilimi
vardir. Oysa performans degerlendirmenin 6nemli bir amaci, 6gretmenler arasindaki bireysel
farkliliklar belirleyebilmektir. Bu nedenle degerlendiricilerin bu konuda bilin¢lendirilmesi ve

egitilmesi gerekir (Aydanoglu, 2006:5).
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2.8.4.Son Olaylarin Etkisi

Bu hata, performans degerlendirmesinde ¢alisanin yalnizca son ¢alisma performansi
dikkate alindiginda ortaya ¢ikmaktadir. Degerlendirici, genelde degerlendirilen calisanin son
birka¢ ay ya da haftadaki performansini géz Oniine alabilir ve olumlu ya da olumsuz
degerlendirmeyi buna gore yapabilir. Gegmisi c¢ok fazla diisiinmeyebilir. Bu hataya
diismemek i¢in degerlendiricinin ¢alisan hakkinda giinliik kayit tutmasi yararli olacaktir

(Aydanoglu, 2006:5).

Insanlar daha &nceden meydana gelen olaylardan cok, en son gerceklesen olaylari
hatirlama egilimi i¢indedirler. Yoneticiler yil boyunca isgdrenlerin performanslarini kayit
etmedikleri siirece biiyiik bir ihtimalle son haftalardaki ¢alismalarini hatirlayacaktir. Ornegin
bir yoneticinin isgdrenini alt1 ya da sekiz ay onceki performansindan daha ¢ok, bir ka¢ hafta
ya da bir ay oOnceki performansim1 muhtemelen daha iyi hatirlar. Isgdrenin en son

performansini gézoniinde bulundurarak karar verirler (Cihantimur, 2006).

2.8.5.En Son Ol¢iime Bagh Kalma

Yoneticilerin, isgdrenlerin performansint bir onceki degerlendirmeye benzer bir
sekilde degerlendirme egiliminde olmasindan kaynaklanan hatalardir. Ornegin isgdren en son
degerlendirmede yiiksek puan almissa tekrar yiiksek diizeyde puanlanmasidir(Cihantimur,
2006).

2.8.6.Baskin Ozellik (Halo Etkisi)

Bu tiir hatalar, yoneticinin isgoreninin Ozellikle tek bir pozitif kisilik 6zelligini,
davranisint ya da eylemini temel alarak degerlendirmesinden kaynaklanir. Literatiirde halo
etkisi olarak da adlandirilmaktadir ve bu tiir hata, degerlendiricinin, isgdrenin bir alandaki
veya konudaki ¢ok gelismis Ozelliginin etkisinde kalarak bunu kiginin tiim &zelliklerine

genellemesi ile meydana gelir (Cihantimur, 2006).

Bu sorun, degerlendiricinin performansini degerlendirdigi kisinin 1yi ya da kotii bir
ozelliginin etkisinde kalarak diger konularda karar vermesidir. Bu durumda calisan, her

degerlendirme oOl¢iitinde yaklagik ayni1 derecelerde olumlu ya da olumsuz olarak
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degerlendirilmektedir. Bu tiir degerlendirme hatalarindan kag¢inmak icin degerlendirme
yaparken somut Orneklerin iizerinden gitmek yararli olacaktir. Degerlendirmeler kanitlarla
desteklenebildikleri siirece objektif olacaklardir (Aydanoglu, 2006:5). Calisanin ayricalikli
olarak cok 1yi oldugu alana gore yani diger alanlardaki seviyesi dikkate alinmadan

degerlendirilmesi (Bulut, 2004).

Kisinin hale etkisinde kalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan biri kisinin ilk
izlenime gore hatali degerlendirme yapma egilimidir. Ilk karsilastirmada kisi degerlendiriciyi
olumlu ya da olumsuz yonde etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir siire i¢inde edindigi bu
ilk izlenime goére degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin, ilk anda olumlu ydnde etkilenen
yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin performansmin bir takim olumsuz
yonlerini goéremeyecek ve onu basarili bir isgdren olarak degerlendirecektir Hale etkisini
aciklayan diger bir durum da, kisinin performansinin bir yoniiniin olaganiistii iyi ya da koti
olmasi ve degerlendiricinin de bu 6zellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda
yapmasidir. Ornegin, yaraticilik konusunda olaganiistii performans gosteren kisinin, diger
performans boyutlarinda da olaganiistii basarili olarak degerlendirilmesidir. Ozellikle
degerlendirici, kisi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir hatalar1 yapma ihtimali
artmaktadir (Giines, 2006:28). Degerlendirmeyi yapan kisilerin, degerlendirdikleri bireylerin
goze ¢arpan yonlerini goz oniine alarak degerlendirme yapmasidir. Bu duruma hale etkisi adi
verilir. Bu sorunu agmak i¢in, ¢oklu degiskenlere goére degerlendirme yapmak gerekir

(Cemaloglu, 2010:6).

2.8.7. Tek Yonlii Olciim

Degerlendirilen kisinin sadece bir yonden, ornegin iistlerin goriisleri veya miisteri
goriislerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek yonliiliige neden olur. Kisinin yalniz bir
yoOniiniin ve yalnizca bir kisi tarafindan degerlendirilmesi ulasilan sonuglarin yanlis olmasina
neden olabilir. Performans degerlendirmede amag kisiyi bir biitiin olarak ve tiim yonleri ile
degerlendirecek sekilde cok yonlii bir bakisi saglayabilmektir (Cihantimur, 2006:30). Tipik
olarak, bir elemanin yaptig1 is bir ka¢ gérevden olusur ve bunlar i tanimlarinda siralanir. Bu
ylizden yonetici biitiin degerlendirmesini tek bir Olciite dayandirirsa, ortaya bir sorun ¢ikar.
Isin basariyla tamamlanmas: igin biitiin gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde bu
yOnetici en goze ¢arpan goreve iligkin tek bir 6l¢iitle yetinir. Sonug¢ olarak da, tercih edilen

oOlgiitle diger faktor arasindaki iligki bulaniklasir ( www.yuksekhedef.com, 2010). Burada


http://www.yuksekhedef.com/
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Ogretmeni sadece okul yoneticisinin ya da miifettisin goriisiine gore degerlendirme vardir. Bu

durum, bireyin objektif olarak degerlendirilmesini engeller (Cemaloglu, 2010:6).

2.8.8.Arac hatasi

Performans degerlendirme siirecinde kullanilan aragtan kaynaklanan sorunlar vardir.
Cogu zaman soyut islerin somuta indirgenmesi olduk¢a zordur. Sosyal alanda bu sorunlar
daha agik goriilebilir. Bu sebeple, aracin gelistirildikten sonra uygulanmasi, diizeltilmesi ve
gegerlilik  ve giivenirliginin  hesaplanmas1  gerekir(Cemaloglu, 2010:6). Performans
degerlendirmede kullanilan aractan dolayr bazi sorunlar yasanabilir. Egitim sisteminde
yapilan soyut islerin somuta indirgenerek Olgiilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle
degerlendirmede kullanilacak araclarin gegerlik ve giivenirlik ¢aligmalarinin yapilmasi gerekir

(Aydanoglu, 2006).

2.9.Tiirkiye’de Egitim Kurumlarinda Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmeye iliskin Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu
kesiminde baglamistir ve yaklagik 80 yillik ge¢misi bulunmaktadir. Ancak konuya o6zel
sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlasmasi, modern ydnetim
tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek gelismistir

(Gavcar, 2006).

Performans degerlendirmesinin amaclar1 sunlardir: Ogrencilere yiiksek kalitede
ogrenim imkanlar1 saglamak. Yasal ve sdzlesme gereklerini yerine getirmek. Ogretmen
performansinin  gdze carpan yonlerini kaydetmek. Ogretmenlerin mesleki becerilerini
gelistirme i¢in onlara firsatlar saglamak. Ogretmenlerin hedefleri, amagclar1 ve diger
personelle ilgili konularda okul yonetimi ile 6gretmenler arasinda c¢ift yonlii iletisim imkani
saglamak. Ogretmenlerin yonetim tarafindan odiillendirilmesi, iist idari gorevlere getirilmesi,
sOzlesmesinin iptal edilmesi, durumlarinda, karar siirecinde olan okul yoneticisine hazir
dokiiman saglamak, beklentilere uygun olacak iyi dgretmenleri hizmete almak, gelistirmek
icin okul yonetimine veriler saglamak (Cemaloglu, 2010:3).

Egitim-6gretim slirecinin  ve Ogretmenlerin  niteliginin ~ gelistirilmesi  geregi

diisiiniildiigiinde, okullarda etkili bir performans degerlendirme sisteminin kurulmasini
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gerekmektedir. Asagida, performans degerlendirmenin okul Orgiitiine, Ogretmen ve

yoneticilere saglayacagi yararlar sunulmustur ( Schuler’den akt, Cihantimur, 2006):

e Okul orgiitinde bireysel ve orgiitsel performansin planlanmasi siirecinde,
ogretmenlerdeki ve okul Orgiitiiniin alt siire¢lerindeki eksiklikleri belirleyerek gelisim
planlarinin olusturulmasina olanak saglar.

e Okul yoneticileri 6gretmenleri degerlendirirken giiglii ve zayif yonlerini tanirlar.

e Astlar tanindikca, okul orgiitiinde isbdliimii ve yetki devri kolaylagir.

e Ogretmenler okul yoneticilerinin kendilerinden neler beklediklerini ve
performanslarini nasil degerlendirdiklerini 6grenirler.

e Giglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar.

e Okul orgiitii i¢inde {iistlendikleri ¢esitli rol ve sorumluluklar1 daha iyi anlarlar,
performanslarina iligkin elde ettikleri doniitler araciligiyla is tatmini ve kendine giiven
duygularin gelistirirler.

e Okul orgiitiiniin hizmet etkinligi ve verimliligini arttirir.

e Okullarda basta 6gretmenler olmak iizere tiim isgorenlere iligkin daha kolay ve
daha etkin bir bigimde egitim gereksiniminin ve biitgesinin belirlenmesini saglar.

e Okulda insan kaynaklarinin planlanmasina doniik gerekli bilgileri daha giivenilir
bicimde elde edilmesini saglar.

e Basta 0gretmenler olmak iizere okul orgiitiinde yer alan tiim iggdrenlerin gelisme

potansiyellerini daha dogru belirler.

Il milli egitim denetim ve performans degerlendirme galismalarinda;

1. Tiirk Milli Egitiminin Amag ve Temel Ilkeleri ile kalkinma planlari, hiikiimet
programlari, Bakanlik calisma programlarinda belirtilen kisa, orta ve uzun vadeli hedefler ile

egitim standartlar1 g6z 6nilinde bulundurulur

2. Amag, ilke, hedef ve standartlar ile diger is ve islemlerin yapilmasi, islevlerin
(Karar Verme, Orgiitleme, Planlama,Y&neltme ve Koordinasyon, Denetleme-Degerlendirme,
Gelistirme) yerine getirilme seviyesi, yeterliligi, etkililigi ve ekonomikligi arastirilip

degerlendirilir.

3. Basar1 degerlendirmesinde; insan, para, arag-gereg, diger kaynaklar ve zaman ile
bunlarin amaglara yonelik kullanimlari, toplam kalite yonetimi anlayis1 ile kurum/personelin

performans diizeyi goz onilinde bulundurulur.
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4. Denetim ve performans degerlendirmesi;

- Bir dnceki denetimde belirlenen noksanliklar ile tekliflerin yerine getirilmesi,

- Mevcut durumu tespit,

- Amag, ilke, hedef ve standartlar yoniiyle sorunlar ve iistiinliikleri belirleme,

- Sorunlarin ¢6ziimii; tstlinliiklerin degerlendirilip yayginlastirilmasi yoniinde, kaynak
ve dayanagi belirtilerek kisa, orta ve uzun vadeli hukuki, idari ve mali Oneriler getirilmesi

seklinde yapilir (MEB, 2005:17).

Tirkiye’de performans degerlendirme yontemi Oncesi uygulanan &gretmen
degerlendirmesi, degerlendirme araglart ve Ogretim kademeleri acilarindan farklilik
gostermekteydi. Ancak genel olarak 6gretmenlerin degerlendirilmesinde kullanilan iki yontem
vardi. Bunlar sicil raporlar1 ile degerlendirme ve miifettis raporu ile degerlendirmedir.
Ogretmenler: 657 sayili Devlet Memuru Kanunu’nun kapsamma giren devlet memuru
olduklarindan gizli sicil raporu ile degerlendirmeye tabidirler. Tiim memurlarin sicil amirleri,
memurlarin mesleki yeterliliginin belirlenmesini saglayan sorulart not ile, kisilik ile ilgili

konular1 miitalaa seklinde degerlendirerek sicil raporlarini doldurur(Aksit, 2006:96).

Miifettis raporu ile degerlendirme; miifettislerin kullandiklar1 degerlendirme
formlarinda Ggretmenler, bazi degiskenler acgisindan verilen puanlar belli agirliklarla
carpilarak degerlendirilmektedir. Bu formlar ile belli ve kisa bir siirecteki duruma bakarak

daha sonraki siire¢lerdeki durum kestirilmeye ¢alisilmaktadir (Tamam, 2005).

Performans sistemi, Milli Egitim Bakanlig: tarafindan “calisanlarin ise alinmasindan,
egitim ve gelistirme etkinliklerine, kariyer planlamasina, 6diil ve tesvik ile iicretlendirme
sistemine kadar ¢ok boyutlu” olarak degerlendirilmektedir. Yine Bakanlik tarafindan 2002
yilinda yayinlanan Okulda Performans Yonetimi kitabinda, ornegin bir 6gretmenin atamast

yapildiktan sonra gosterecegi performansin 6nemi maddeler halinde séyle siralanmaktadir;

% Gegmis performansin tanimlanmasi ve 6diillendirilmesi,
% Deneme siiresinin tamaminin gdzden gegirilmesi,
% Kabul edilmeyen diisiik performans hakkinda uyari,

s Calisanin orgiit i¢indeki pozisyonunun yiikseltilmesi ya da diisiiriilmesi,
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% Ikincil atamalar (kurum ici atamalar, gdrevlendirmeler, tayin v.b.),

% Isten ¢ikarma.

Okullarda esit, bilimsel esaslara dayali, demokratik, nitelikli bir egitim anlayisi
yerlestirmek yerine; dayanismadan c¢ok rekabete dayanan, bireyciligi 6zendiren, piyasa
iligkileri i¢inde bir meta haline getirilmek istenen egitim anlayisinin yerlestirilmesine
calisilmaktadir. Tiim insani degerler, “miisteri memnuniyeti” aldatmacasi ad1 altinda kapitalist
ticari ahlaka gore yeniden sekillendirilirken, paradan ve bireysel c¢ikardan baska bir sey
diisiinmeyen bir toplum yaratma cabalari, TKY ve performans degerlendirmesi uygulamalari
ile yeni bir boyut kazanmustir. i¢ miisteri fikri ile emekgiler arasinda, dis miisteri fikri ile de
iiretim iliskileri iginde olan kurumlar arasindaki tiim iligkiler, paraya ve ¢ikara dayal1 rekabete
dayanmaktadir. “Ogrenci odakl egitim” sdylemi altinda, dgrenciyi ve velisini birer miisteri,
okulu iiretim yapan bir fabrika, 6gretmeni tedarik¢i ve okul yoneticilerini de tahsildar olarak
goren “girisimei” anlayisin sonucunda okullarimiz egitim-6gretim yapilan kurumlar olmaktan
cikmis, piyasa iligkileri icine c¢ekilmistir. ~ Performans degerlendirmesi ile esas yapilmak
istenen piyasa iliskileri icindeki “maliyet-kar” iliskisini baska bir bicimde kurmak ve bu
sekilde egitim emekgilerini “motive ederek” performanslarimi yiikseltmelerini saglamaktir.
Boylece hem ayni isi daha az kisi ile yaptirmak hem de yiiksek verimlilik saglayarak egitimin
sorunlarinin devletin sirtinda “yiik” olmasini engellemek miimkiin olacaktir (Aydanoglu,
2006).

Okulda performans yénetimi gelistirme ¢alismasi

Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda ve Milli Egitim Bakanligi icra Plani’nda
2001-2005 doneminde, Milli Egitim Bakanliginda performans denetim sistemine gegilmesi
ongoriisii dogrultusunda, Bakanlik Teftis Kurulu Bagkanliginca egitim-6gretim ve egitim
yonetiminde performans denetimi ¢alismalar1 (Bakanlik Merkez Birimleri, il ve Ilge Milli
Egitim Miidiirliikleri, Okul ve kurum ile Ogretmen denetimi) belirli bir asamaya getirilerek,
2003 yilinda pilot uygulamalara baslanilmis ve 2004 yilindan itibaren de yayginlastirilarak
Bakanlik ve tagra teskilatlarinda asamali olarak uygulamaya geg¢ilmesi planlanmistir (Tamam,

2005).
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Her okul, “okul gelistirme ¢alismalarini” yiirtitmekle yiikiimliidiir. Okulda Performans
Y 6netimi Modeli ¢alismasinda, okul gelistirme ¢alismalarinda ulasilan sonuglarin, performans
degerlendirme siirecinde kullanilmasi amaglanmistir. Performans degerlendirme siireci ayni
zamanda birikimsel bir siiregtir. Okulda yiiriitiilen ¢alismalarda ulasilan sonuglarin
degerlendirilmesini esas alir. Bu nedenle okulun kurumsal performans degerlendirmesinin 2
(iki) yilda bir (degerlendirme yil1 {izerinden iki y1l gegtikten sonra ii¢iincii yilda) yapilmasi
ongoriilmistir. Okul gelistirme caligmalar1 kapsaminda okul, kendi paydaslarinin okuldan
istek ve beklentilerini, okula iligskin algilamalarini belirleyebilmek i¢in 6lgek, gbriisme vb.
yontemleri kullanarak 6grenme c¢abasi i¢inde olmali ve siireclerini, elde ettigi verilere gore
gerekiyorsa yeniden tasarlamalidir. Okullar, bu calismalarimi siirekli hale getirmeli ve
sonuglarint kullanmalidir. Okulun kurumsal performansinin degerlendirilmesinde, ¢coklu veri
kaynaklarinin yani sira, okulun yaptig1 stratejik plan ve okul gelisim planinda yer alan
hedeflere ulasma diizeyini esas alan hedeflere dayali performans degerlendirme yaklasimi
benimsenmistir. Yukarida sozii edilen veri kaynaklarindan Ogrenci, veli, toplum, okul
calisanlart ve OGYE’nin degerlendirmelerine kurum performans degerlendirme stirecinde bir
agirlik orani verilmemistir. Dolayisiyla, bu veri kaynaklarinin goriislerinin dogrudan kurum
performans degerlendirilme siirecine yansitilmasi 6n goriilmemistir. Fakat, bu gruplarin
gorisleri, okulun kurumsal performans degerlendirme siirecinde yer alacak olan miifettislerin
degerlendirmelerine  veri kaynagi olusturmalhidir. Miifettis  tarafindan  yapilacak
degerlendirmeye veri teskil edecek olan 6grenci, veli, toplum, okul ¢alisanlart ve OGYE’nin
goriigleri Olgekler araciligiyla alindiktan sonra okul yonetimi tarafindan bu o&lgeklerin
sonuglarinin raporlastirilmas: saglanmali ve bu raporlar miifettise sunulmalidir. Bu raporda
yer alan goriisler, miifettis tarafindan, miifettisin degerlendirme formundaki okul performans
alanlarindan 3. boyut olan “Okul, Cevre ve Toplum iliskileri ile Okul Paydaslarinin Okula
[liskin Algilamalar” boyutunda degerlendirilmelidir. Bu 6lgek sonuglari okulun “okul gelisim
raporunda” da yer almalidir. Ayrica ilgili raporlar ve uygulanan &lgekler okulun arsivinde
saklanmalidir. S6z konusu taslak modelde, 6gretmenlerin performans degerlendirme

stirecinde yer alacak olan ¢oklu veri kaynaklar1 (MEB, 2006:25):

« Ogrenci (%5),

* Veli (%5),

« Ogretmenin kendisi (6z degerlendirme) (%10)
» Meslektaslari (ziimre 6gretmenleri) (%5),

* Okul yoneticisi (%35),
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* Miifettis (%40) olarak belirlenmistir.

Taslak Modelde okul yoneticilerinin performans degerlendirme siirecinde yer alacak
olan ¢oklu veri kaynaklar:
* OGYE (%15),
* Zimre 6gretmenleri (%10),
* Yonetici Yardimcisi (%10)
* Yoneticinin kendisi (6z degerlendirme) (%15),

* Miifettis (%50) olarak belirlenmistir.

Taslak Modelde yonetici yardimcisinin performans degerlendirme siirecinde yer
alacak olan
coklu veri kaynaklart:
* OGYE (%15),
* Zimre 6gretmenleri (%10),
* Diger yonetici yardimceisi (%10),
* Yonetici yardimcisinin kendisi (6z degerlendirme) (%10),
* Okul yoneticisi (%20),
* Miifettis (%35) olarak belirlenmistir.

Taslak Modelde kurum performans degerlendirme siirecinde ise yalnizca miifettise yer
verilmistir. Ayrica yine taslak modelde; okulda yiiriitiilecek performans degerlendirme siireci,
degerlendirilenin (6gretmen ya da yonetici) kontroliinde yiiriitiilecek bigimde, tamamen acik
olarak tasarlanmistir. Degerlendirilenin, hakkinda doldurulacak degerlendirme formlarini
kendisinin uygulamasi ve kendisinin toplaylp degerlendirmesi 6n goriilmiistiir. Ayrica,
ogretmen performans degerlendirme siirecinde yer alacak olan ziimre Ogretmenleri ziimre
olusturacak sayida degilse, bu degerlendirmeyi egitim bdlgesi ziimrelerinin yapmasi
planlanmistir. Taslak Modelde 6gretmen performans degerlendirme siirecinde yer alacak olan
veliler, sinif 6gretmenleri i¢in tiim simif mevcudu, brang 6gretmenleri i¢in ise dersine girdigi
siif ve subeler arasindan belirlenecek bir siifin tiim velileri olarak diisiiniilmiistiir. Ayrica,
Taslak Modelde 6gretmen performans degerlendirme siirecinde yer alacak olan c¢oklu veri
kaynaklarinin agirlik puan1 1’den 11. sinifa kadar her 6gretim kademesi i¢in esit tutulmustur.
Ogretmen ve yonetici performans degerlendirme siirecinde yer alacak olan gruplarin (ziimre

ogretmenleri, OGYE, yonetici yardimcilar1) degerlendirmelerini yaparken uzlasim toplantisi
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yapmalar1 ve degerlendirmelerini tek bir forma doniistiirmeleri istenmistir. Performans
degerlendirme formlarinda besli dereceleme 6lgegi kullanilmistir. Ogretmen, yonetici ve
kurum performans degerlendirme siirecinde yer alacak olan miifettisin okula yilda en az {i¢
kez gitmesi On goriilmiistiir. Degerlendirme siirecinin her 6gretim yili i¢in yilda iki kez (I.
donem ve II. Donem) yiiriitilmesi ve yil sonu performans degerlendirme sonucunun bu iki
donemin ortalamasinin alinmasi ile belirlenmesi tasarlanmistir. Taslak Model hakkinda, pilot
uygulamada yer alan 23 ildeki 208 MLO’nda gorevli 6gretmenlere il Egitim Teknolojisi
Formatorleri tarafindan egitimler verilmistir. Okulda Performans Y 6netimi Taslak Modeli’nin

2002-2003 dgretim yilinda 23 ilde 208 MLO’da pilot uygulamasi yapilmistir(MEB, 2006:25)

Ancak, 2002-2003 o6gretim yilinda MLO’nda uygulanmaya baglanan ¢oklu veri
kaynaklarinin kullanimi ne yazik ki bugiin uygulanmamaktadir ve eski sisteme geri

doniilmiistiir.

B. KURUMSAL KARNE (BALANCED SCORECARD)

2.1.Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Nedir?

Tiirk¢e’ ye “Kurumsal karne” olarak gecen orijinal ismi balanced scorecard, literatiire
1992 yilinda Harward Business Review’ de yayinlanan “Kurumsal Karne-Basartya Yo6n veren
Olgiitler” (The Balanced Scorecard-Measures that drive performance) adli makaleyle
girmistir. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda ayn1 dergide
“Blanced Scorecard’1iUygulamak” (Putting the Balanced scorecard to Work) adli makaleyi
yayinlamiglardir(www.sbe.deu.edu.tr).Robert S. Kaplan ve David P. Norton yaptiklar
caligmalarla Kurumsal karne’yi daha da gelistirmislerdir ve 1996 yilinda “Kurumsal karne’nin
Stratejik yoOnetim sistemi olarak kullanilmasi” (Using Balanced scorecard as Strategic
Management Systems) adli bu metodolojiyi sunmuslardir. Kaptan ve Nortan’ a gore
Kurumsal karne “Sirket stratejilerini eyleme doniistiirmenin yontemidir”(Devrim, 2006:20).
Kaplan ve Norton, “gelecegin orgiitiinde performans 6lgme” baslikli, kisa donemde karar
almaya yardim edecek mali dl¢limlerin agmazlar ile siireg iyilestirme ya da personelin beceri
diizeylerini gelistirme gibi maddi olamayan varliklarda diisiik yatirimlara odaklanan bir
calisma yiritmiislerdir. Bu ¢alisma sonucunda elde ettikleri bulgular neticesinde kurumsal
karne kavramini sistematik olarak kullanmislardir. Kaplan ve Norton, kurumsal karne ile

gelisme stratejisini iglevsel/operasyonel konulara ¢evirmek amaciyla kullanilan yenilik¢i bir
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yonetim perspektifi sunmaktadir. 1992 yilinda ortaya atilan kurumsal karne kavrami ile
Oleme gelecege odaklanmistir. Bu glicten yararlanarak kurumlar, yeni basar1 6l¢iitlerini bir

yonetim sistemiyle biitiinlestirmektedir (Ensari, 2005:49).

Kurumsal karne bir sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel Olgiiler haline
dontstiiriilerek ifade edilmesidir Kurumsal karne, kisa ve uzun donemli amaglari, finansal
olan ve olmayan, sirket ici ve dis1, performans ve sonug gostergeleri arasindaki iligskiyi neden-
sonug hiyerarsisi igerisinde dengeli bir sekilde sirket stratejisine yansitmay1 amaclamaktadir

(Devrim, 2006:22).

Bir diger tanima gore kurumsal karne; kurumu bir biitiin olarak ele almak, sirket
vizyonunu stratejilere ve operasyonel is hedeflerine doniistiirmek amaciyla kullanilan bir
yonetim yaklasimidir. Kurumsal karne’nin amaci Ol¢climleme yapmak degil, stratejilerin
uygulamaya alinmasidir. Orgiitlerin basarisinin  arkasinda yatan gergek, stratejileri
belirlemekten ziyade stratejileri hayata gecirebilme becerilerinde yatmaktadir. Yapilan
arastirmalarda sirketlerin % 10’unun ancak stratejileri basarili olarak hayata gecirebildiklerini
gosteriyor. Bunun en dnemli nedeni orgiitlerin stratejileri is hedeflerine doniistiirememeleri ve
is hedeflerini gergeklestirebilecek yetkinlikleri gelistirememeleridir.
Diger bir 6nemli neden de stratejilerin orgiite ve calisanlara yayiliminin saglanamamasi ve
stratejilerin ¢alisanlarin is yasantilarinin bir pargast haline gelememesidir. Stratejik
yonetim/galisma anlayisinin sirkete yayilabilmesi igin orgiitiin “Strateji Odakli Bir Orgiit”

olmasi gerekmektedir (www.kurumsalperformans.com).

Bir orgiit ya da bir sirket i¢in kurumsal karne genel 6rgiitsel vizyon ve misyonu, belirli
hedef ve strateji Ol¢limlerine doniistiiren bir yontemdir.(Alay, 2006)Verimliligi arttirmak ve
kaynak kullanimimi maksimize edebilmek, bugiiniin rekabete dayali manzarasinda basarinin
temel 6geleridir. Kurumsal karne degisen diinyada stratejik basari i¢in etkili bir aractir (Arik,

2006).

Ne olgerseniz onu elde edersiniz. Ust diizey ydneticiler kuruluslarindaki &lgiim
sisteminin yoneticilerin ve c¢alisanlarin davraniglarin1  fazlasiyla etkiledigini  anlamis
durumdadirlar. Yoneticiler ayrica yatirimin getirisi ve hisse basina kazang gibi geleneksel
finansal Ol¢limlerinin bugiiniin rekabet¢i is ortaminin gerektirdigi siirekli iyilesme ve

yenilenme konusunda kurulusu yanlis yone gétiirecek uyari isaretleri verebilecegini de fark
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etmislerdir. Geleneksel finansal performans 6l¢iimleri endiistri ¢aginda oldukga ise yaramigtir
ancak, sirketlerin bugiin uzmanlagmaya calistiklar1 beceri ve faaliyet alanlar1 igin artik gecerli

degillerdir(Argiiden ve dig. 2000:37).

Yaptiklar1 caligmalarla Balanced Scorecard’t daha da gelistirmisler ve 1996 yilinda
“Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Balanced Scorecard’in
Stratejik  Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi)” adli makaleyle bu metodolojiyi
sunmuslardir. Daha sonra Balanced Scorecard’in uygulanmasia yonelik ilk bilgisayar
yazilimi Gentia adli sirket tarafindan gelistirilmistir. Kaplan ve Norton’un 1996 yilinda
yazdiklar1 “Balanced Scorecard” adli kitap, 1999 yilinda Tiirkge’ye ¢evrilmistir. Bu kitapta
yazarlar Balanced Scorecard’1; “sirket stratejilerini eyleme doniistirmenin yontemi” olarak
sunmaktadirlar. Balanced Scorecard “bir sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel dl¢iiler haline
donitistiiriilerek ifade edilmesidir. Uzun donemli rekabet yetenegi kazanmanin Kkarsi
koyulamayan baskis1 ile ¢ok uzun bir zamandan beri yerinden oynatilamayan maliyet
muhasebesi modelinin ¢arpigsmasi sonucunda Balanced Scorecard diye adlandirilan yeni bir

sentez yaratilmistir ( Ornek, 2000).

Kurumsal karne, geleneksel finansal Olgiileri aynen korur. Ancak finansal Olgiiler
sadece gecmiste gergeklesen olaylarla ilgili bilgileri icerir. Bu yoOntem endiistri ¢agini
sirketleri i¢in ideal bir yontemdi ¢iinkii bu sirketlerin basarili kapasite ve miisteri iliskilerine
sahip olmasi i¢in yapilmasi gereken uzun donemli yatirnmlar ¢ok fazla 6nem tasimiyordu.
Bilgi caginda ise miisterilerine, tedarik¢ilerine, ¢alisanlarina, sirket ici isleyislere, teknoloji ve
yeniliklere yatirim yaparak gelecek i¢in deger yaratmaya calisan sirketlere bu olgiiler yeterli

olmamaktadir (Kaplan ve Norton, 1992:72).

Isletmelerin sahip olduklar1 gegmis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin
yaninda; gelece§e yoOnelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ergevesinde miisteri odakliligi,
miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve
miikkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket igi
yontemler gergevesinde dgrenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas
alan kurumsal karne; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve
entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagsmay1 ve

stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans 6l¢iim sistemi ya da yonetim
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teknigidir kurumsal karne’nin amaci; bireysel, orgiitsel ve boliimler arasi hedefleri sirketin

misyonu ve vizyonu ile paralel hale getirmektir(Diindar, 2005:36).

Kurumsal karne bir strateji belirleme amaci olmaktan ¢ok, stratejiyi yerlestirme ve
uygulama mekanizmasidir. Kurumsal karne mali oOlgiiler ile mali olmayan &lgiilerin
biitiinlesmesini saglayan bir aragtir. Kurumsal karne ve hedeflerle yonetim her ne kadar
temelde bir performans d6lgme sistemi olarak goriilse bile, tek amaci Ol¢iimleme yapmak
degildir, ayn1 zamanda stratejilerin uygulanmasini saglayan yoOnetim yaklasimlaridir

( www.insankaynaklari.com).

Son birkag yildir, sirketlerin 6nemli bir kismi gelisti ya da kurumsal karne yonetim
sistemini dikkate aldilar. En son world wide inc. Renaissanceyle birlikte yapilan bir aragtirma
talihli 100 O sirketin yiizde yaklasik 60 1 karne sisteminin baz1 tiplerini uyguluyor ya da bdyle
bir sistemi deniyorlar. Kurumsal karne yaklagimi hem kisa hem de uzun vadeli hedeflerin
etkili olarak basariya ulastig1 finansal ve finansal olmayan bilgileri biitlinlestirir ve dengeler.
Bir karne sisteminin 6nemi finansal performans, miisteriler, icsel siire¢ ve bilgi iizerinde
odaklanir bir sirketin igleyisinin finansal ve finansal olmayan dengelenmis hedeflerinin
uzlagilmasini kolaylastirmay1 planlayan bir yonetim sistemidir. Kaplan ve Norton a gore (bu
arastirmanin onciileri) bu kavram sirketin strateji ve misyonu igerir ve onlar1 somut nesnelere

ve Ol¢iimlere dontstiiriir ( Bean ,Jarnagin, 2003).

Kuzey amerikanin yaklasik %350 si ve Avrupa’nin yaklasik %40 1 kurumsal karnenin
bazi versiyonlarii kullanmaktadirlar. Kurumsal karneyi Oneren kisiler, bu sistemi
uyarlamanin bir¢ok avantaji oldugunu savunmaktalar. Stratejik uygulamalarin eksikligi bir¢ok
sirket liderini ilgilendiren biiyiik bir alan. Stratejik vizyonu harekete gecirmek onemli bir
adimdir. Bununla birlikte kurumsal karneyi uygulamak kolay bir gorev degildir. Biitiinsel bir
orglit gorlisli gerektirir ve sirket stratejisini ¢alisanlar ve yonetim arasinda baglant1 kurmak ve
anlagilir olmak anlamini olusturmalidir. Son on yilda kurumsal karne stratejiyi uygulama
adma giiclii bir yonetim sistemi olarak ortaya ¢ikti ve farkli endiistrilerde birgok sirket

tarafindan basariyla uyarlandi (Smith and Kim, 2005).

Finansal oOlciitler kisa donemli performansa iligkin tarihi veriler sunmaktadir.
Kurumsal karne ¢ercevesinde bu veriler gecikmeli gostergeler olarak tanimlanir. Gecikmeli

gostergeler  alinan  kararlarin  etkinliginin ~ ger¢eklesen  performansa  bakilarak
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degerlendirilmesine dayanir. Gelecekteki performansin tahmin edilmesine ve artirilmasina
yonelik gostergeler ise oncii gostereler olarak adlandirilir. Oncii gdstergeler performansin
belirleyicileridirler. Kurumsal karne, dncii gostergeleri de dikkate alarak yoneticilere ileriye
dontik bir bakis agis1 sunar. Tipik yonetici bilgilendirme sistemlerinden farkli olarak, dlgiimler
ve strateji arasindaki etkilesimin yansitilmasi amaclanir. Bu sayede yoneticiler sirket

stratejisinin ne derece eyleme doniistiiriilebildigini anlama imkani bulurlar(Kocaman, 2006).

Kurumsal karne bir ¢ok yonetim prensibini tek bir enstriiman da birlestirmektedir. Bu
prensipler, miisteriye yonelik orgiitler, calisanlarin yetkilendirilmesi, tam zamaninda iiretim
ve lojistikler, 6grenen orgiitler, degisim miihendisligi, risk yonetimi, toplam kalite yonetimi

ve deger tabanli faaliyet yonetimidir (Akgiil, 2004:76).

“Olgiilemeyen yonetilemez” ilkesini esas alan kurumsal karne, birden fazla
performans bilesenin O6l¢iilmesi ve her bir performans Sl¢lim sonucuna belirli bir agirlik
verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasina dayali bir performans 6lgiim sistemi olarak ortaya
cikmistir (Coskun, 2006:109).

Kurumsal karne her gecen giin is yonetimi alaninda gittikce ilgi ¢ekici hale geliyor.
Karne lafin1 duyunca bunun bir 6lgme degerlendirme siireci oldugunu diistinebiliriz elbette.
Ama kurumsal karne uzmanlari, bu uygulamanin amacmin bir 6lgme yapmak degil, sirket
stratejisi ya da stratejilerinin bu uygulamaya dahil edilerek hedeflere ulagsmadaki islerliginin
degerlendirildigini ifade ediyorlar. Kabaca baktigimizda, isin bir seyi 6lgmekten ¢ok, bir
uygulama ve yoOnetim felsefesinin daha en basta planlanip, stratejilendirilmesi oldugu
goriiliiyor zaten. Yani bunun, uygulama yapilacak kurumu bir biitiin olarak ele alip, firma
vizyonunu stratejilere ve is hedeflerine doniistirmek amaciyla kullanilan bir yonetim
yaklagimi oldugu anlasiliyor. O zaman diyebiliriz ki; Kurumsal karne ile yapilmak istenen
niceliksel bir 6lgtim degil, kurum stratejilerinin uygulamaya alinmasi ve operasyonel olarak

yonetilmesi siirecine gegilmesidir (www.kobitek.com).

Kurumsal karne zayiflamayr hedefleyen bir kisinin her giin kilosunu o6l¢gmesine,
kolestrol sorunu olan birinin diizenli olarak kolestrol diizeyini 6l¢tiirmesi ve gida rejiminde
degisikliklere gitmesine veya bir atletin her egzersizden once ve sonra kalp atiglarim

Ol¢mesine benzer. Kurumsal karne, hangi davranislarin hangi sonuclara yol actig ile ilgili
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tezlerin sinanmasina, kuruma 6zgii 6nceliklerin belirlenmesine, paylasimina ve izlenmesine
yardimcei olur. Kurumsal karne gelistirme asamasinda stratejilerin netlestirilmesini, uygulama
asamasinda da performansin gelistirilmesini saglar. Kurumsal karne "diagnostic" sonrasinda

uygulamanin ("tedavinin") belirlenmesi ve takip edilmesi siirecidir(Argiiden ve dig. 2000:16).

2.2. Kurumsal Karnenin Gelisimi

Kurumsal karnenin temellerinin, Kaplan ve Norton’un HBR dergisinde 1992°de
yayinlanan makalelerinin on y1l 6ncesinde, 1983, 1984 ve 1985 yillarinda Kaplan’in yazdigi
makalelerde ve hatta daha oncesinde 1971°de AAA’nin The Accounting Review dergisinde
yayinladigt “Report of the committee on the nonfinancial measures on effectiveness (Finansal

olmayan dlgiitlerin etkinligi hakkindaki rapor)” adli raporu ile atildigi sdylenebilir(Coskun,

2005).

Yaptiklar1 calismalarla Balanced scorecard’t daha da gelistirmisler ve 1996 yilinda
“Using Balanced scorecard as a Strategic Management System (Balanced scorecard’in
Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi)” adli makaleyle bu metodolojiyi
sunmuglardir. Daha sonra Balanced scorecard’in uygulanmasina yonelik ilk bilgisayar
yazilimi Gentia adli sirket tarafindan gelistirilmistir. Kaplan ve Nortonun 1996 yilinda
yazdiklar1 “Balanced Scorecard” adli kitap, 1999 yilinda Tirk¢e’ye c¢evrilmistir

(www.sbe.deu.edu.tr).

2.3. Kurumsal karnenin Ortaya Cikmasinin Nedenleri

Kurumsal karne, 1992 yilinda ortaya ¢ikmasina ragmen, ¢ok hizli bir sekilde yayilmis
ve diinyanin bir ¢ok bolgesinde farkli is kollarinda faaliyet gésteren bir ¢cok isletme tarafindan
kabul goérmiis ve bir performans yonetim araci olarak kullanilmaya baslanmistir. Son yillarda,
isletmelerin  kullandiklar1 yonetim ara¢ ve yontemlerini belirlemeye yonelik olarak
uluslararas1 diizeyde yapilan arastirmalarda goriilmektedir ki, 1990°l1 yillarin sonundan
itibaren kurumsal karne kullanimi artarak yayginlagsmaktadir. Yirminci yiizyilin son on bes
yilinda yonetim muhasebesinde yasanan degisimler, kurumsal karnenin ortaya ¢ikmasinda
etkili olmugtur. Muhasebe yazininda bahsedilen, kurumsal karne yonteminin ortaya ¢ikmasina

neden olan en 6nemli gelismeler sunlardir (Coskun, 2005:82):
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e Teknolojik geligsmelerle birlikte, is diinyasinin bilgi gereksinimini karsilamaya yonelik
bir yonetim muhasebesi sistemi kurulmasi gereksinimi.

e Johnson ve Kaplan’in 1987’de yazdiklar1 “Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting” kitabindan sonra yonetim muhasebesi alaninda yasanan
degisimler.

e Isletmelerin, kalite, miisteri iliskileri gibi uzun vadeli stratejik konulara daha fazla
Oonem vermeye baglamasi.

e Finansal performans Oolgiitlerinin isletmenin performansini tam olarak Olgmekte
yetersiz kalmasi. Isletmelerin toplam varliklari icinde, maddi olmayan duran

varliklarin 6nem kazanmasi.

2.4, Kurumsal Karnenin Boyutlari

Kurumsal karne orgiitiin gelecege yonelik vizyonunu ve stratejisini tanimlar, istenen
beklenen sonuglara odaklanir, hissedarlarin paylari, finansal yonetim, igsel siiregler, ve
orgiitsel kapasite arasinda denge kurar. Bu perspektiflerin her bir kilit 6gesi birinin digerine

olan etkisini gostermek igin tanimlanir ( Grayson, 2004:6).

Kurumsal karne uygulamasi genellikle orgiitiin vizyon ve stratejisini tanimlayan
kidemli yonetimle birlikte baslar. Bu stratejiler departmanlar ve bireyler i¢in hedeflere
doniistiiriiliir. Bu amaglar ve tiim ortak strateji siralanir ve dort farkli perspektife dontistiirtiliir

(Smith and Kim, 2005).

Kurumsal karneyi bir ucagin pilot kabinindeki kadranlar ve gostergeler olarak
diistinlin. Bir ugag1 yonlendirme ve ugurma gibi karmasik bir is i¢in pilotlarin ugusun pek ¢ok
yontine iligkin ayrintili bilgilere gereksinimleri vardir. Yakit, hiz, yiikseklik, dayanim, varig
noktasi ile var olan ve 6ngoriilen ortamin durumunu 6zetleyen bilgiler gereklidir. Bu durumda
yalnizca tek bir araca giivenmek Olglimler sonuglar dogurabilir. Bunun gibi bugiin bir
kurulusu yonetmek gibi karmasik bir is i¢inde yoneticilerin performansi ayni anda birkag
alanda birden izleyebiliyor olmalar1 zorunludur. Kurumsal karne yoneticilere islerini dort
onemli boyutta izleyebilme olanagini verir. Kaplan ve Norton yaptiklar: arastirmanin
sonucunda sirket performans metriklerinin en az dort boyutta dengeli olarak ortaya konulmasi

gerektigini vurguluyorlar (Coskun, 2006):
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(1) Finansal boyut- Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar?

(2) Miisteri boyutu - Miisteriler isletmeyi nasil goriiyor?

(3)I¢ Siirecler (Operasyonel) boyut - Isletmenin gelistirmesi gereken siirecler
nelerdir?

4) Ogrenme ve gelisme boyutu- Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil

saglanabilir?

Kurumsal karne sistemini kullanan bir ¢ok isletmede bu dort boyut degistirilmeden
kullanilmakla birlikte, baz1 isletmeler kendi yapisal 6zellikleri veya yaptiklar isin 6zelligi
nedeni ile, kurumsal karneyi olustururken daha farkli boyutlar da kullanmaktadir. Nitekim,
her isletmenin kendine 6zgiin sartlar1 vardir ve kurumsal karne uygulamasinda kendine uygun

bir yol izlemesi gerekmektedir.

2.4.1. Finansal Boyut

Finansal amaglar, diger boyutlarin amag ve 6lgiileri i¢in odak noktasi niteligindedir.
Segilen her 6l¢iiniin, finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iliskilerinin bir
pargast olmasi gerekir. Diger bir ifade ile, finansal boyut disindaki ti¢ boyuttaki gelismelerin
finansal performans iizerindeki etkisi agik bir sekilde ortaya konulmalidir. Kurumsal Karne,
uzun donemli finansal amaglardan baslayarak, bu amaglara ulagsmak i¢in uygulanacak bir dizi
finansal islemler, misteriler ve igsel iS siire¢leri ve son olarak da sirket calisanlar1 ve
sistemleri tanimlayarak sirketin stratejisinin tiim hikayesini anlatmalidir. Cogu sirket icin
gelirlerin artirllmasi, maliyet ve verimlilikte gelismeler kaydedilmesi, kaynaklarin daha etkin
kullanilmas1 ve risklerin azaltilmasi kurumsal karnede yer alan dort boyut arasinda gerekli

baglantilarin kurulmasi i¢in yeterlidir (Kaplan ve Norton, 1992:77).

Kurumsal karneye gore bir sirket biiylime, biiyiimeyi siirdiirme, sonuclar1 alma gibi
yagsamsal evrelerde birbirinden farkli finansal amaclara sahip olabilir. Ayrica bu evrelerin
stiresi ve hiyerarsisi de degisebilir. Tiim bunlar goz Oniline alinarak finansal Olgiiler
gelistirilmelidir: isletme geliri, sermayenin karlilik orani, maliyetin diistiriilmesi, vb. Finansal
boyut, “igletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir” ve “finansal olarak nasil basarili
olunacaktir” sorulari ile sekillenmektedir. Finansal boyut, diger boyutlardaki amag ve 6l¢iilere

odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis agisi, kisa ve uzun doénemli finansal
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performansi gelistirmede en son noktaya gelen neden—sonug iligkilerinin bir pargasi olan her

faaliyetin kar amagli isletmelerdeki 6nemini yansitir (Diindar,2005).

Kurumsal karnede sirketin uzun vadeli amaci, yatirimcilara kar saglamak ve
uygulanan sirket stratejisinin bu finansal hedefi yakalamasini kolaylastirmaktir. Finansal
perspektif, sirket stratejilerinin uygulanip uygulanmadigini, uygulaniyor ise faaliyet
sonucunun (kar-zarar durumunun) iyilestirilmesine katki saglayip saglamadigini gosterir.
Finansal boyut gostergeleri bilango ve alt kalemlerine yoneliktir ( www.insankaynaklari.com,
2008).

Finansal performans dl¢iimleri sirketin stratejisinin, uygulamasinin ve yiiriitiilmesinin
karlilikta iyilesme saglayip saglamadigini gosterir. Tipik finansal hedefler karlilik, biiyiime ve
hissedar kazanglari ile iligkilidir ( Argiiden ve dig. 2000).

Finansal performansin goriiniisiindeki dnemi sirketin motivasyonuna biiyiikliigline ve
endiistriye baglidir. Finansal performansin Slgiimiindeki cesitlilik kurumsal karne yonetim
sisteminde kullanilir ve asagida verilen 6gelerden biri yada daha fazlasi iizerinde durur
(Bean,Jarnagin, 2003):

(1) Kar,

(2) Uretim geliri,

(3) Pazar pay,

(4) Nakit para akis1 ve diger birkag finansal dl¢iitler

2.4.2. Miisteri Boyutu

Miisterilerimiz Bizi Nasil Goriiyorlar? Bugiin pek ¢ok sirketin miisteriye odaklanan bir
misyon belgesi vardir. "Miisterilerimiz i¢in deger yaratma konusunda bir numara olmak"
ifadesi artik tipik bir misyon belgesinin vazgecilmez bir pargasidir. Bu nedenle de bir sirketin
miisterilerinin gozii ile nasil bir performans gosterdigi konusu iist diizey yoOnetimlerin
giindeminde Onceligi almistir. Kurumsal karne yoneticilerin miisteri hizmetine iliskin genel
ifadeli misyon bildirilerini miisteriler i¢in gergekten 6nemli olan faktorleri yansitacak net

Olglimlere doniistiirmelerini ister ( Argiiden ve dig. 2000:39).
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Yoneticiler, miisteri tatmini ve memnuniyetini amag¢ edinmeden 6nce, sirketin misyon
ve stratejisini kurumsal karnenin miisteri boyutunda pazar ve miisterilere 6zel hedefler haline
doniistiirerek belirtmelidir. Herkes icin her seyi vermeye calisan sirketler genellikle sonucta
hi¢ kimseye higbir sey veremezler (Kaplan ve Norton, 1992). Sirketler 6ncelikle mevcut ve
potansiyel miisteri niifusu igindeki pazar kesimlerini tanimlamali ve daha ¢ok hangi
kesimlerde rekabet etmeyi istediklerini belirlemelidir. Hedef kesimlere sunulacak deger
onerilerini belirlemek kurumsal karnenin miisteri boyutu hedef ve olgiilerini gelistirmeyi
saglayacak anahtardir. Boylece, miisteri boyutu bir sirketin misyon ve stratejisini hedef
miisteri ve pazar kesimleri ile ilgili 6zel amaglar haline doniistiirerek tiim sirkete yayilmasini
saglar. Genellikle mevcut ve potansiyel miisteriler homojen 6zelliklere sahip degildir. Degisik
tercihleri, Uriin ve hizmetler hakkinda farkli degerlendirmeleri vardir. Strateji gelistirme
caligmalari sirasinda detayli bir pazar arastirmasi yapilarak, farkli miisteri ve pazar kesimleri
ve onlarmn iirlin ve hizmetlerin fiyat, kalite, iS yapma, goriintli, taninma ve hizmet gibi
faktorleri ile ilgili tercihleri ortaya g¢ikarilmalidir. Daha sonra sirketin stratejisi hedefledigi
miisteri ve pazar kesimlerine gore belirlenir. Sirketin stratejisini tanimlayan kurumsal karne,
hedef olarak belirlenen her farkli boliimde gergeklestirilmesi gereken miisteri amaclarini
acikca tespit etmelidir. Bir sirket, pazar kesimlerini belirleyip hedefledikten sonra bu hedef
kesimlere ulasmak igin kullanacagi amag¢ ve Olgiilere karar verebilir (Kaplan ve Norton,

1992).

Uretici, satic1 ve miisteri arasindaki giic dengesinin miisteri lehine degismesi yeni
ekonominin getirdigi en biiyiik yapisal degisikliklerinden biridir. Bu nedenle sirketler,
uyguladiklar1 tlim strateji ve yonetim planlarinda miisteri boyutunu ele almaktadirlar. Diizenli
ve siirekli karlilik amaciyla faaliyet gosteren kurumlarin miisteri memnuniyeti siirekliligini de

belli bir seviyede tutmasi, hatta iyilestirilmesi zorunludur ( www.insankaynaklari.com,2008).

Misteriyi ilgilendiren konularit dort kategori icinde toplayabiliriz: siire, kalite,
performans ve hizmet, ve maliyet. Cevap siiresi sirketin, miisterilerinin gereksinimlerini
karsilamasi i¢in gereken siireyi 6lger. Var olan triinler i¢in cevap siiresi sirketin Siparisi aldigi
andan lirlinii ya da hizmeti miisterisine sundugu ana kadar gegecek siire ile dlgiiliir. Yeni
trlinler iginse cevap siiresi Uriiniin pazara sunulacagi siireyi ya da {irliniin tanimlanmasi
asamasindan gonderimlerin baglamasina kadar olan siireyi gosterir. Kalite, miisterinin
algiladig1 ve ol¢tiigli sekli ile gelen iirtinlerdeki hata diizeyini Olcer. Kalite zamaninda {iriin

teslimini, sirketin teslim tarihlerine iliskin tahminlerinin dogrulugunu da 6l¢ebilir. Performans
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ve hizmetin bir arada ele alinmasi ile sirketin iiriin ve hizmetlerinin miisterileri i¢in deger

yaratilmasina nasil katkida bulundugu 6l¢iiliir ( Argiiden ve dig., 2000:39).

Kurumsal karnenin ikinci 6gesi, finansal performansin basaris1 kadar tiim hedef ve
stratejilerde Onemli olan bir varlik tarafindan yerlestirilmis miisteri hedefleri ile ilgilidir.
Kaplan ve Norton birgok sirkette de yaygin hale gelen birkag¢ tipik miisteri {iriin Slgme
sistemini sOyle siraladi (Jarnagin and Bean, 2003):

(1) Miisteri kazanimui,
(2) Miisteri memnuniyeti ,
(3) Miisteri kaybetmeme,

(4) Pazar pay1 ve Miisteri verimliligi

2.3.3. I¢ Siirecler Boyutu(Operasyonel Boyut)

Hiyerarside iciincii sirada bulunan bu boyutun amaci, miisteri boyutu ile uyum
icerisinde olmalidir. Bu boyut, yenileme, operasyonlar, satis sonrast hizmet olarak
siniflandiriimaktadir. Bu smiflandirma kapsaminda degisik 6lciiler ele alinabilir. Igsel siireg
ve gelistirme boyutu, “miikemmelligi nasil saglayabiliriz” sorusu ile sekillenmektedir.
Kurumsal karne’de yer alan bu boyutta yoneticiler, isletmedeki kritik igsel siireci
tanimlamaktadirlar. Bir isletmenin pay sahiplerini ve miisterilerini tatmin edebilmesi i¢in

isletme siirecinde etkinlik nasil saglanmalidir (Diindar, 2005).

Icsel siiregler perspektifinin amag ve dlciilerinin tiiretilmesi islemi, kurumsal karne ile
geleneksel performans 6l¢iim sistemleri arasindaki en onemli farkliliklardan birini ortaya
cikarir. Geleneksel 6l¢lim sistemleri, mevcut sorumluluk merkezleri ve departmanlar1 kontrol
etmek ve gelistirmek iizerine odaklanir. Departmanlarin isleyislerini kontrol etmek igin
finansal olgiiler ve aylik sapmalar1 gosteren raporlar kullanilir. Kurumsal karne, sadece aylik
sapma raporlarini baz alan degerlendirme sistemlerine gore biiyiik bir gelismeyi temsil
etmektedir. Kurumsal karne, sirketlerde siparislerin karsilanmasi, satin alma, iiretim, planlama
ve kontrol gibi bircok farkli departmani kapsayan islemlerdeki performansin 6lgiilmesini
onermektedir. Dogal olarak bu iglemlerin maliyet, kalite, islenen hammadde miktar1 ve zaman

olgiilerinin de tanimlanmasi ve 6l¢iilmesi gerekecektir (Kaplan ve Norton,1992).
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Icsel siirecler {iriin ve hizmetlerin iiretimi ve miisterilere ulastirilmas1 asamalarindan
olusur. Geleneksel yaklasimda operasyonlar siireci; karlilik, verimlilik ve maliyet Olgiitleri
tarafindan takip ve kontrol edilir. Kaynaklarin etkin kullanimi ve maliyetlerin diisiiriilmesi
esas alinir. Zaman igerisinde firmalarin pazar paylarin1 daha yiiksek kalitede ve daha kisa
zamanda diislik maliyetlerle liretim yapabilen firmalar lehine kaybetmeye baglamalari iizerine,
stire¢ yonetiminde yalnizca finansal oOlgiitlerin kullanilmast yaklasimi terkedilmistir. Japon
firmalarinin 1950’ler ve 60’larda kullanmaya basladigi Toplam Kalite Yonetimi ve Tam
Zamaninda Uretim yaklasimlar1 1980’lerde bat1 iilkeleri tarafindan benimsenmeye baslamis

ve tretimde kalite, esneklik ve hiz kavramlari1 6ne ¢ikmistir (Kocaman,2006).

Miisteri iligkilerinin gelistirilmesini veya yeni bir stratejiyi benimseyen bir¢ok sirket,
icsel isletme siireclerinin performansini 6lgmek i¢in sadece faaliyetlerin kalitesini ve
maliyetlerini dikkate alirlar. Bu noktada, sirketlerde, strateji ile performans 6l¢iimii arasinda
bir kopukluk yasanmaktadir. i¢ siirecler boyutu, finansal ve miisteri boyutuyla birebir ilgilidir
ve beraber ele alinmalidir. Ciinkii, kurumlar yenilik yapmayarak veya misteri iligkilerini
gelistirmeyerek icgsel isletme siireglerinin Olgiimiinde sadece siire¢ iyilestirme iizerinde
durduklart1 zaman biiyiime stratejilerinin uygulanmast konusunda biiyiikk sorunlarla

karsilagsmaktadirlar (www.insankaynaklari.com, 2008).

Her isletme, miisterileri icin deger yaratmak ve olumlu finansal sonuglar elde
edebilmek i¢in bir dizi farkli islem uygulayacaktir. Isletmenin i¢ deger zincirinde, Kurumsal
karne acisindan ii¢ temel islem yer almaktadir: (1)Yenileme, (2)Operasyon ve (3)Satis sonrasi
hizmetler. Bu ii¢ siirecin baslangi¢c noktasi, miisteri ihtiyaclarinin tanimlanmasi ve bitis
noktast ise, miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasidir. Yenileme siirecinde, miisterilerin yeni
gelisen ve daha ortaya cikmamis ihtiyaglarinin arastirilip bu ihtiyaglart karsilayacak
mamul/hizmetlerin tasarimi yapilir. Operasyon siirecinde ise, mevcut mamul ve hizmetler
iretilip miisterilere sunulmaktadir. Bu asamada, gerceklestirilen faaliyetler ve mevcut
mamullerde maliyet kontrolii ve maliyetlerin azaltilmasit énemli bir agirliga sahiptir. Satis
sonrast hizmet siirecinde ise, isletmelerin mamul/hizmetleri miisteriye sunduktan sonra
gerceklestirdigi faaliyetler yer almaktadir. Miisteri amaclarmin belirlenmesi ve bunlarin
karsilanmasi, Kurumsal karne’de finansal ve miisteri boyutlar1 ile degerlendirilecektir

(Diindar, 2005).
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Miisteri bazli Olgiimler onemlidir ama bu Ol¢limlerin, sirketin miisteri beklentilerini
karsilamak icin kendi ig¢inde neler yapmasi gerektigine iligkin 6l¢iimlere doniistiiriilmeleri
gerekir. Ne de olsa mitkemmel miisteri performansi kurulus genelinde uygulanan siireglerden,
alman kararlardan ve yapilan c¢alismalardan kaynaklanir. Miisteri gereksinimlerinin
karsilanmasi i¢in ydneticilerin bu kritik i¢ operasyonlara odaklanmalar1 gerekir( Argiiden ve

dig., 2000:41).

I¢ siiregler boyutunun dgeleri sunlardir:

(1) Dagitimdaki verimliligin gelisimini,

(2) Tahmin edilebilir ve verimli olan iiretim siireclerinin devamliligi(bakimi),

(3) Isletmedeki en diisiik maliyetin devamlilig,

(4) Karl1 olan servislerin ve screen lriinler ve 6zdeslebilme yetenegindeki tireticilik,

(Jarnagin and Bean, 2003).

2.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kurumsal karnenin dordiincii ve son boyutu, kurumsal 6grenme ve gelisme saglayacak
ama¢ ve Olgiilerin olusturulmas: ile ilgilidir. Ogrenme ve gelisme boyutu, orgiitlarin
vizyonuna ulasabilmeleri i¢in, 6grenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri

ve gelistirecekleri sorusu ile sekillenmektedir.

Ogrenme ve biiyiime perspektifi orgiit stratejisinin alt yapisini olusturmaktadir. Bu
asamada firmalar; stratejinin gergeklestirilmesini saglayacak olan c¢alisanlarin kapasite ve
becerilerini, kullanilan bilgi isleme teknolojisini ve Orglit ortamin1 belirler. Boylece insan
kaynaklari, sistemler ve Orgiitsel prosediirlerin; orgiitiin kritik igsel siiregleriyle ve sunmayi
hedefledigi degere bagli stratejik ihtiyaclariyla uyumlu hale gelmesi saglanir. Gerekli
motivasyon, bilgi, beceri ve teknolojik donanima sahip c¢alisanlarin siirekli gelismeyi
destekleyen bir oOrgiit ikliminde faaliyet goOstermesi; icsel siirecleri iyilestirme, miisteri
beklentilerini karsilama ve finansal getiri elde etmenin anahtaridir. Ozellikle kurumsal
ogrenme ve gelismenin ele alindigi bu perspektifte kurum yoneticileri, bir stratejinin
uygulanmasina destek saglayan calisanlarin yetenek ve becerilerini, teknolojiyi ve kurum
yapisin1 tanimlar ve takip eder. Yapilan bu tanimlar, kurumun stratejik ihtiyaglarini

karsilayacak bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarini belirlemesini miimkiin kilar. Ogrenme
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ve gelisim boyutunda asil soru, deger yaratma ve iyilestirmenin siireklili§inin nasil
saglanacag: ile ilgilidir. Bu boyut calisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi,
motivasyon-yetki olarak siniflandirilmaktadir. Bu simiflandirma kapsaminda, ¢alisanlara yeni
yetenekler kazandirmak, bilgi paylagimi, bilgi teknolojileri altyapisi ve uygulamalar ile orgiit
kiiltlirti gibi Olctiler ele alinabilir. Calisan memnuniyetinin siirekliliginin belli bir seviyede

tutulmasi ve iyilestirilmesi gerekliligi s6z konusudur (www.insankaynaklari.com, 2008).

Bir orgiitte siire¢ ve sistemlerin gelistirilmesine katilimi arttirabilme igin yapilacak
seylerden birisi; yoneticilerin kendi sorumluluk alanlarinda gelistirmeler yapabilmeleri igin
sorumluluklarin1 tamamlayan performans Olclitleri gelistirmektir. Yoneticilerin kaliteye
yonelik gelisimleri uygulamalarina, bu bilgi ve uygulamalar1 diger yoneticilerle
paylagmalarina gore degerlendirilmeleri de katilimi arttiracaktir. Ayni sekilde ¢alisanlarin de
takim c¢aligmalarina ve isbirligine katilimlarin1 degerlendirmeyi saglayacak oOlgiitler
bulunmalidir. Performans degerlendirme siireci, katilim ve paylasimi gliclendirmelidir

(Diindar, 2005).

2.4. Kurumsal Karne Uygulayan Orgiitlerde Temel Prensipler

Her bir orgiit stratejik paralelligi ve odaklanmay1 farkli yollarla, farkli adimlarla ve
farkli sirada basarmalarina ragmen, sonugta hepsi ortak bir prensip dizisi kullanir (Kaplan &
Norton bu prensipler dizisine strateji odakli 6rgiit prensipleri adin1 verir).

Bu 5 prensip sunlardir (Diindar, 2005):

1) Stratejiyi operasyonel terimlerle tanimlama
2) Orgiitii strateji ile paralel hale getir

3) Stratejiyi herkesin giinliik isi haline getir
4) Stratejiyi stirekli kil

5) Degisim i¢in liderligi mobilize et

2.5. Bir Yonetim Sistemi Olarak Kurumsal Karne
Kurumsal karne ¢ogu yerde hatali tanimlamalara sahip olmustur; 6l¢lim sistemi,

kontrol sistemi, strateji belirleme mekanizmasi olmak gibi. Oysa Kurumsal karne, dért boyuta

da ayn1 anada (finansal, miisteriler, sirket i¢i islemler, 6grenme ve biiyiime) kapsadigi i¢in ,
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oncelikli stratejiyi yerlestirme ve uygulama mekanizmasi olarak adlandirabilir. Ancak bundan
sonradir kurumsal karne hakkinda iletisim, bilgi ve Ogrenim sistemidir gibisinden
tanimlamalar1 dikkate alabiliriz. Ote yandan Kurumsal karne’nin ¢ogu yerde gelismis bir
Olcim sistemi olarak adlandirilmasinin nedenlerinden biri ise, onun sirketin misyon ve
stratejisinin ~ fiziksel  Olgiiler haline  doniistiirerek  ifade etmeye calismasindan
kaynaklanmaktadir. Kurumsal karne, sirket i¢i (operasyonlar ve maliyet muhasebesi) ve sirket
dis1 (hissedarlar-miisteriler ve rekabet yonetimi) performans ve sonug dlgiileri arasinda neden
—sonug iligkisine dayanan bir yap1 kurmaya caligir. Tiim bu ¢abalar onu bir yonetim sistemi

olarak gérmemizi gerektirmektedir(Devrim, 2006:24).

Kurumsal karne sistemi ise daha oOncede ifade edildigi gibi, bir kurulusun tiim
seviyelerinde olan elemanlar igin finansal ve finansal olmayan Glgiilerin bilgi sisteminin bir
parcgasi olmasi1 gerektigini vurgular. Kurumsal karnede yer alan hedef ve dlgiiler sirketin veya
departmanin misyon ve stratejisinin detayl bir sekilde incelenmesi sonucunda elde edilmistir.
Meydana ¢ikan Olgiiler, sirket hissedarlari ve miisterileri i¢in olan dis Olgiiler ile kritik is
yontemleri, yenileme, 6§renme, ve bilylime gibi i¢ Olgiiler arasinda bir dengeyi temsil eder.
Gecmisteki ¢aligmalarin  sonuglarin1 ortaya koyan Olciiler ile gelecekteki performansi
yonlendiren etkenlerin Olgiileri arasinda da bir denge mevcuttur. Kurumsal karne, sadece
taktik veren veya operasyonel bir sistemden ¢ok daha iistiin 6zelliklere sahiptir. Yenilige acik
olan sirketler, kurumsal karneyi uzun donemli stratejilerini yonetmek amacina yonelik bir

stratejik yonetim sistemi olarak kullanilir (Kaplan ve Norton, 1996).

2.6. Strateji ve Kurumsal Karne

Strateji, kurumsal hedeflere ulasmak igin ydnetimin eylem planmi belirtir. Orgiitiin
belirlenmis hedefleri dogrultusunda yon birligi saglanarak uyum igerisinde nasil isletilecegi;
girisimciligin rekabetci yarisin ve islevsel alanindaki faaliyetlerle ilgili yonetim yaklagiminin
nasil olacag1 ve Orgiitli arzu edilen konuma getirilebilmesi i¢in hangi eylemlerde bulunulmasi
gerektigini gosterir. Strateji bir anlamda ayrintili bir yol haritasidir ve etkinliklerini yonetirken
orgiitiin uzun dénemli gelecegiyle ilgilidir. Ozel sektdrde otuz yildan daha fazla bir zamandir
stratejik yonetime biiylik ilgi vardir; e8itim Orgiitlerinde de stratejiye verilen énem giderek

artmaktadir. Bu nedenle 6zel sektor icin gelistirilen stratejik yonetim ve planlama kavramlari,
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kar amaci giitmeyen ve kamu hizmeti saglayan orgiitlere uyarlanmaya ¢alisilmaktadir (Ensari,

2005:14).

Kurumsal karne cercevesi Orgiitlere stratejilerini hayata gecirmelerine olanak veren bir
sistem sunmaktadir. Her Orgiit kendi stratejisine uygun performans oOlgiitlerini kendi 6zgiin
yapisinin getirdigi i¢sel ve digsal faktorleri goz Oniine alarak belirlemelidir. Bu bakimdan
kurumsal karne cercevesi bir yol gosterici olarak algilanmalidir. Ote yandan sirket
stratejisinin belirlenmesi ve stratejik hedeflerin uygun performans 6l¢iitleriyle desteklenmesi
kurumsal karne uygulamasinin basarisi i¢in yeterli degildir. Kurumsal karne uygulamasi
belirli performans 6lgiitlerinin listelenip yoneticilere dagitilmasi ve denetlenmesinin 6tesinde
kapsaml1 bir stratejik yonetim araci olarak algilanmalidir. Sirket stratejisinin kurumsal karne
yaklagimi cergevesinde yoOnetilebilmesi icin 6zellikle orgiit yapisinin gerekli sekilde yeni
yOnetim sistemine hazirlanmasi gereklidir. Bu asamada orgiitii tiim birimleri ve ¢alisanlariyla
kapsayacak ve stratejik yonetim siirecine dahil edecek temel uygulamalarin yiiriirliige
konmas1 6nem tasimaktadir. Kurumsal karne dogrultusunda strateji yonetimi genel hatlariyla;
orglitsel ortamin hazirlanmasi, performans hedefleri belirleme, iicret ve 6diil sistemlerinin
performans hedefleriyle baglantistnin  kurulmast  ve biit¢celeme bagliklar1  altinda

toplanmaktadir (Kocaman, 2006:66).

Kurumsal karnende boyutlar arasindaki sebep-sonug iligkisi, strateji haritas: ile daha
acik bir sekilde ortaya konmaktadir. Strateji haritasinda kurumsal karnenin dort boyutunun
her biri ile ilgili stratejik amaclar yer almaktadir. Strateji haritasindaki kurumsal karne
boyutlarinda tanimlanan amaglara ulasilip ulasilmadigini 6lgmek icin performans olgiitleri

belirlenmektedir (Coskun, 2006:111).

Stratejik hedefler ve performans gostergeleri arasinda neden sonug iliskileri
kurulmalidir. Performans 6Slgiitlerinde saglanacak gelismenin orgiit stratejisine katkisi agikca
goriilebilir olmalidir. Farkli perspektiflerde tanimlanan performans Olgiitlerinin hangi
mekanizmalarla nihai amaca etki ettigi belirlenmeli ve stratejik olmayan hedef ve oOlgiitler
elenmelidir. Buna ek olarak hedefler ve olgiitler arasindaki neden sonug iligkileri gegerli ve
kanitlanabilir olmalidir. Ornegin, hasilattaki artisin miisteri tatminiyle baglantili oldugu ve
misteri tatmininin calisanlarin tatmininden etkilendigi varsayimi dogru olmakla birlikte;
orgiitlin caliganlarin tatminini artirma amaciyla uyguladigi yontemler gercekte miisteri

tatmininde degisme yaratmayabilir (Akgiil, 2004).
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Pek cok sirket performans 6l¢iim sistemlerini iyilestirmek amaciyla ilk kurumsal karne
kavramlarmi benimsemiglerdir. Bunu yaparak somut ancak dar kapsamli sonuglar elde
etmislerdir. Bu kavramlarin benimsenmesi performansta istenen iyilesmelerin agikliga
kavusmasini, lizerlerinde anlagsmaya varilmasini ve bunlara yogunlagsmasini saglamistir. Daha
yakin bir gecmiste ise kurumsal karne kullanim alanini genisleten, ondan biitiinlesmis ve
yinelemeli bir stratejik yOnetim sisteminin temeli olarak yararlanan sirketler gorilmiistiir.
Sirketler kurumsal karneyi su amaglarla kullanmaktadirlar (Argiiden ve dig., 2000:33):

- Stratejinin agikliga kavusturulmasi ve giincellestirilmesi

- Stratejinin sirket geneline duyurulmasi

- Birimlerin ve bireylerin hedeflerinin strateji ile uyumlu hale getirilmesi

- Stratejik hedeflerin uzun donemli hedefler ve yillik biitgelerle baglantisinin
kurulmasi

- Stratejik girisimlerin tanimlanmasi ve diizenlenmesi

- Strateji hakkinda bilgi edinmek ve iyilestirmek amaciyla periyodik performans
degerlendirmeleri yapilmasi siireglerini diizenlemesine yardimci olur ve tiim kurulusu uzun

dénemli stratejinin uygulanmasina odaklar (Sekil 1).

Finansal Boyut

Finansal olarak baganh | Amag | Olgiitler

olabilmek igin pay

sahiplerine nasil

girinmelyz?
hligterilere Miigteri Boyut Pay sahipleri ve | Igsel Siiveg Boyut
nasil Amag | Olgitler Vizyon miagterilerin Amag Oleiitler
girinmeliviz? * ve * tatmin siiregte

Strateji etkinlik nasil
saptarommalidu?

!

Vizyorumuza ulagmak ﬁﬁumne e
igin degigim ve geligme | Gelisme Boyut
Kapasitemizi nasd Amag | Olgitler
sirdiirebilinz?

Sekill. Kurumsal Karne ile strateji arasindaki iliski (Kaplan ve Norton, 2000)
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Yoneticiler kararlarini genellikle dlglilmesi nispeten kolay olan ve 6lgme sistemleri
kurulu gostergeleri takip ederek aliyorlar. Kurum performansini onemli Slgiide etkileyen,
ancak Olcililmesi giic performans gostergeleri ise sistematik olarak takip edilmiyor. Bu
durumda sirketlerde genis kararlarin buglinkli yansimasi olan finansal goOstergelere asiri
agirhik verilirken, gelecegi hazirlamak icin ihtiyag duyulan gostergelere gerekli onem
verilmiyor. Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur o kurumun, rakiplerinin ve
evrenin kosullarina uygun olarak gelistirilmis ozgiin strateji ve stratejinin etkinlikle
uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir arastirmasina gore "Etkin olarak uygulanabilen
stratejilerin oran1 %10’u bile gecememektedir." Bu konuda detayli bir aragtirma yapan R.
Kaplan ve D. Norton, stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesinin Oniinde dort engel
bulundugunu tespit etmisler: (i) Vizyon engeli — kurum hedefinin ve stratejisinin onlari
uygulamakla sorumlu ¢alisanlar tarafindan yeterince anlasilmamis olmasi; (ii) Operasyonel
engel — biitgceleme, yatirim planlamasi gibi yonetim sistemlerinin uzun vadeli stratejik
yaklagimlar ve 6grenme odakli olmamast; (iii) Yonetim engeli — iist yonetimin zamanlarini
glinliik sorunlar1 ¢6zmek i¢in kullanip, stratejik diisiinceye yeterince egilmemesi; (iv) insan
engeli — insan kaynaklar1 yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile baglantisinin kurulmamig

olmasi (Argiiden ve dig., 2000:13).

Bir miihendislik sirketinin Genel Miidiirii bize sunlar1 s6ylemisti: "Balanced scorecard
ile stratejimi siirekli olarak sinayabiliyorum. Ayni ger¢ek zamanl arastirma yapar gibi."
Kurumsal karnenin st diizey yoneticilere sagladigi olanagin tam da bu olmasi gerekir:
olusturmus olduklar1 stratejinin yiiriitme siireci i¢inde herhangi bir noktada ise yarayip

yaramadigini ve eger yaramiyorsa bunun nedenini bilmek (www.kaliteofisi.com, 2008).

2.7. Kurumsal Karnenin Uygulanmasi

[k siireg vizyonun agiklanmas: yoneticilere kurulusun vizyonu ve stratejisi iizerinde
bir uzlasma saglama olanagini verir. Bu asamada isletmenin vizyonu ve stratejileri
aciklanmakta ve isletmenin stratejileri, stratejik amaglar olarak ortaya konmaktadir. Once
isletmenin stratejik finansal amaglari, daha sonra miisterilerle ve siireclerle ilgili stratejik
amaclar1 ve son olarak da 6grenme ve gelisme ile ilgili stratejik amaglar1 iizerinde uzlasma
saglanmaktadir (Coskun, 2005:58). Kurulusun en {list diizey yonetiminin tiim iyi niyetine

kargin "sinifinda en iyi", "bir numaral tedarik¢i", "yetkilendirilmis calisanlar" gibi sozler
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islerin gergeklestigi dilizeylerde harekete gecilmesini saglayacak ise yarar, yol gosterici
ifadelere kolay kolay donilisemezler. Calisanlarin vizyon ve strateji bildirilerindeki sozleri
islerinde uygulayabilmeleri i¢in, bunlarin kendi i¢inde biitiinlesmis, iist diizey yoneticilerin
tiimii tarafindan kabul edilmis, uzun dénemdeki basar1 faktorlerini tanimlayan bir amaglar ve

olgtimler grubu olarak dile getirilmesi zorunludur ( Argiiden ve dig., 2000:19).

Ikinci siire¢ olan iletisim ve baglanti kurma, yoneticilerin stratejilerini kurulus iginde
asaglya ve yukariya iletmelerini; strateji ile departman amaglar1 ve bireysel amaglar
arasindaki baglantiyr kurabilmelerini saglar. Isletmenin stratejik amaclari, isletme icinde
calisanlara duyurulmaktadir. Calisanlar, duvar panolari, e-posta gruplari, biiltenler gibi bir ¢ok
yolla bilgilendirilmektedir. Ayrica bu asamada, kurumsal karne ile 6diillendirme sisteminin
baglantilar1 kurulmaktadir. Bu asamada, belirli stratejik amaglar yerine getirilebilirse
isletmenin stratejilerinin basarili bir sekilde gergeklesebilecegi calisanlara anlatilmaktadir
(Coskun,2005:58). Departmanlarin finansal performanslarina bakilarak degerlendirilmeleri
gelenek olmustur ve bireysel motivasyon unsurlari da kisa donemli maddi hedeflerle
iligkilendirilir. Kurumsal karne ise yoOneticilere kurulustaki her diizeyde calisanin uzun
doénemli stratejinin ne oldugunu ve gerek departman hedeflerinin, gerekse bireysel hedeflerin
bu strateji ile uyum i¢inde oldugunu anlamalarini saglamakta yardimet olur. Biiyiik bir petrol
sirketinin st diizey yoneticilerinden bir tanesi "sirketin en tepesindeki on kisi simdi
stratejimizi daha oncekinden ¢ok daha iyi anlamis durumdalar. Keske stratejimizi bir siseye
doldurup herkese igerebilseydik" seklinde yakinmisti. Bu yonetici Balanced scorecard
olusturmak sirketin finansal biit¢esini stratejik hedefleriyle uyumlu hale getirir. Kurumsal
karne ile sirketindeki herkesin stratejiyi gerektigince anlayip Oziimsemesini saglayabilir

(Argiiden ve dig., 2000:20).

Uciincii siire¢ yani is planlamas: ise sirketlere is planlar ile finansal planlarmi
biitlinlestirme olanagin1  verir. Planlama ve hedef belirleme asamasinda, hedefler
belirlenmekte, stratejik ¢aligmalar arasinda uyum saglanmakta, kaynaklarin dagitimi
yapilmakta ve uygulamada izlenecek asamalar belirlenmektedir (Coskun, 2005:112). Bugiin
hemen hemen tiim kuruluslar ¢esitli degisim programlari uygulamaktadir, bu programlarin her
birinin kendi 6nderleri, gurulari, danismanlar1 vardir ve bu kisiler hep birden {ist yonetimin
zamani, enerjisi ve kaynaklarindan pay almak i¢in rekabet halindedir. Stratejik hedeflere
ulagsmaya yonelik birbirinden farkli bu ¢alismalar1 biitiinlestirmek yoneticilere zor gelmekte

ve bu da programlarin sonuglar1 konusunda siklikla hayal kirikliklar1 yaratmaktadir. Ne var ki
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yoneticiler kaynak dagitimi ve onceliklerin saptanmasi konusunda kurumsal karne 6lgiimleri
icin belirlenmis yiiksek hedeflerden yararlandiklarinda yalnizca uzun donemdeki stratejik
amaglarin gerceklestirilmesine yonelik girisimleri destekleme ve bunlar arasinda isbirligini

saglama olanagini bulabileceklerdir ( Argiiden ve dig., 2000:20).

Dordiincii siireg olan geribildirim ve 6grenme sirketlere bizim stratejik 6grenme
dedigimiz kavrami yasama gecirme olanagini saglar. Bu asamada, kurumsal karne uygulamasi
ile ilgili stratejik geri bildirimde elde edilen sonuglar, yonetime sunulmakta ve daha sonraki
uygulamalara 6rnek olmasi agisindan stratejiler gozden gegirilmektedir (Coskun, 2005:113).
Var olan geribildirim ve gozden gegirme siiregleri sirketin, departmanlarin ya da tek tek
calisanlarin biitceye baglanmis finansal hedeflerine ulasip ulasmadiklar1 konusuna
odaklanmaktadir. Oysa sirketin yonetim sistemlerinin merkezinde kurumsal karne oldugunda
kisa donemdeki sonuglar {i¢ yeni acidan daha izlenebilir: miisteriler, i¢ is siirecleri, 6grenme
ve gelisme; bu durumda strateji de yakin gegmisteki performansa bakilarak degerlendirilebilir.
Boylece Kurumsal karne kuruluslara stratejilerini ger¢ek zamanli 6grenmeyi yansitacak
bigimde degistirebilme olanagini verecektir. Geri Bildirim Giicii, Herkesin ortak bir amaca
ulagmasi i¢in ¢aligmasi gereklidir. Bu ise; herkesin s6z konusu amacin ne oldugunu bilmesini
ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir. Eger birey kendi isini biitlinliin en 6nemli pargasi olarak
yorumlarsa amaca ulagmak i¢in kendi yaptigi isin gerekli oldugu duygusu da daha giiclii olur.
Yoneticisinden gelen olumlu tepkiler de onun kisisel katkisinin ortak calisma i¢cinde 6nemli
bir unsur oldugunu anlamasini saglar. Bir yOneticinin ¢aliganlarin performansi hakkinda ne
diisiindiigiinii bildirmesi onlara caligmalar1 ile ilgili geri bildirimde bulunmasidir. Geri
bildirimde bulunmak ilgi gdéstermek anlamina gelir. Eger bir yonetici elemanlarina dikkat
gosterirse, onlarin goziinde kendi degerini arttirmis olur Performans dénemi i¢inde yapilmasi
ongoriilen goriismeler disinda yoneticilerle calisanlar, calisanlarla i¢/dis miisteri arasinda
devamli bir geri bildirim s6z konusudur. Geri bildirimde bulunmak i¢in performans goriismesi

zamani beklenmelidir (Diindar, 2005).

Bir kurumsal karnenin olusturulmasi asamasinda genis katilim saglanmasi daha uzun
bir siire gerektirir ancak birka¢ avantaji vardir: daha genis bir yoneticiler grubundan gelen
bilgiler i¢ hedeflerle birlestirilir; yoneticiler sirketin uzun dénemli stratejik hedeflerini daha
1yl anlarlar; bu tiir genis bir katilim hedeflere ulasilmasi konusunda daha genis diizeyde bir
kararlilik yaratir. Ne var ki yoneticilerin Kurumsal karneyi benimsemelerinin saglanmasi

bireysel ¢alismalar ile sirket hedefleri arasindaki baglantiy1r kurmakta yalnizca ilk adimdir.
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Kurumsal karne herkese kurulusun gerek hissedarlari, gerekse miisterileri i¢in neler
gerceklestirmeye calistigini gosterir. Ancak calisanlarin bireysel performanslar ile sirketin
genel stratejisi arasinda uyumu saglamak i¢in Kurumsal karne kullanicilar1 genellikle su {i¢
konu iizerinde dururlar (Argiiden ve dig., 2000:21): iletisim ve egitim, hedef belirleme ve

odiillerin performans 6l¢limlerine baglanmasi.

a) Iletisim ve Egitim. Bir stratejiyi uygulayabilmek igin 6ncelikle onu yonetecek
olanlarin egitilmeleri gerekir. Her ne kadar stratejilerini olabildigince az sayida kisinin
bilmesini isteyen kuruluslar varsa da ¢ogu isyeri tepeden asagiya herkesin sirket stratejisini
bilmesi gerektigine inanmaktadir. Genis tabanli bir iletisim programi sirket stratejisinin ve
stratejinin basari ile uygulanabilmesi i¢in ulasilmasi gerekli kritik hedeflerin tiim ¢alisanlar ile
paylasilmasini saglar. Brosiir ya da genelge dagitmak veya toplantilar yapmak gibi bir kereye
kurumsal karne dl¢iimlerini gdsteren ve agiklayan bilgiler verir, sonra aylik sonuglar1 vererek
bunlar gilincellestirirler. Diger bazilar1 kurumsal karneleri tiim calisanlarin bilgisayarlarina
gonderecek programlar ve elektronik haberlesme araglarindan yararlanir ve onlardan da
Olciimlere iliskin goriislerini isterler. Bu araglar calisanlarin hedeflere ulasmak ya da hedefleri
asmak konusundaki becerilerini almaya da yarar. Is birimi stratejisinin somut goriintiisii olan
kurumsal karne, kurulus i¢inde yukartya dogru, yani sirketin genel merkezine ve yoOnetim
kuruluna da aktarilmalidir. is birimleri Kurumsal karne ile kapsamli ve birbiri ile baglantili bir
finansal ve finansal olmayan Ol¢iimler dizisi kullanarak uzun donemli stratejilerini
rakamlandirabilir ve gerekli yerlere aktarabilirler. Bu tiir bilgi yoneticilere ve yonetim
kuruluna pazarda basar1 i¢in olusturulmus uzun dénemli stratejilerin yerli yerinde oldugunu
somut ifadelerle gosterir. Olgiimler aym zamanda geribildirim ve kimin neden ne kadar
sorumlu oldugu konusunda da bir temel olustururlar. Bagka gostergeler uzun doénemli
stratejinin islemedigini ya da iyi uygulanmadigini gostermekteyse kisa donemli finansal
hedeflerin gerceklestirilmesi, performansin yeterli oldugu anlamina gelmemelidir (Argiiden

ve dig., 2000).

b)Hedef Belirleme. Calisanlara ya da takimlara verilecek hedeflerin sayisi onlarin
kapasiteleri, bilgileri, tecriibeleri ve hedeflerin zorluguna gore degisir. Yonetici hedeflerin
olusturulmasi siirecine caliganlarin da katiliminmi saglamalidir. Gergek katilim, c¢alisanlarin
ulagmas1 gereken sonuclara dogru, adil, agik ve ulasilabilir gérdiigli zaman gergeklesecektir.
Calisanin katilimini saglamak i¢in, tecriibesine ve kapasitesine gore hedef belirleme siirecinde

ona bazi sorumluluklar verilmelidir. Ornegin; tecriibeli ve yiiksek diizeyde performans
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gosteren bir calisan kendi basina hedeflerine yonelik bir taslak olusturabilir. Tecriibeli ancak
orta diizeyde performans gosteren bir ¢alisan ise, form iizerine aktarilmadan dnce yonetici ile
birlikte hedeflerini belirleyebilir. Tecriibesiz ya da bilgisi yetersiz bir ¢alisan i¢inse yonetici
bir taslak hazirladiktan sonra ¢alisanin goriislerini alarak son sekline getirebilir Belirlenen
hedefler tastan olusturulmus, asla degismez ciimleler olmamalidir Bir hedef climlesinin;
sonuglandirma tarihini yani “Ne zaman?” sorusunun cevabi ile degerlendirme/dlgiim Olgiiti
yani “Nasil?” sorusunun cevabini veriyor olmasi gerekir. Bu iki soruyu cevaplamayan bir

hedef, ulasilmak istenen bir arzudan 6teye gidemeyecektir (Diindar, 2005).

Kurumsal karnenin en giiglii etkisi, bu programin degisimi yonlendirme amaciyla
uygulandig1 hallerde goriilmektedir. Ust diizey yoneticiler, erisildigi takdirde sirkette biiyiik
degisimlerin ger¢eklesmesine neden olacak, 3 veya 5 yil siireli kurumsal karne hedeflerini
belirlemelidirler. Bu hedefler, kurumun o giine kadar siiregelmis performansinda belirgin bir

kesinti, temel bir degisiklik meydana getirecek hedefler olmalidir (Kaplan ve Norton, 1992)

Biiyiik bir petrol sirketinin arastirma grubu ¢alisanlara kendileri i¢in kurulusunkilerle
uyum i¢inde olacak hedefler belirlemeleri konusunda yardimei ve destek olmak amaciyla bir
teknik gelistirdi. Gomlek cebinde ya da ciizdanda tasinabilecek kiiciik, katlanabilen bir kisisel
kurumsal karne tasarladi. Bu kurumsal karne ii¢ bilgi diizeyini kapsamaktadir. Bunlardan
birincisi sirket amaclarini, 6lgiimlerini ve hedeflerini aciklar. Ikincisi sirket hedeflerinin her
bir is biriminin hedeflerine doniistiiriilmesi igin yer birakir. Uciincii diizey icin sirket hem
bireylerden hem de ekiplerden kendi hedeflerinden hangilerinin is biriminin ve sirketin
hedefleri ile uyumlu oldugunu dile getirmelerini ve kendi hedeflerine ulasabilmek i¢in ne gibi
caligmalar yapacaklarim1 belirtmelerini ister. Kendi hedefleri i¢in en fazla bes performans
Olglimii tanimlamalarini ve her bir 6l¢tim i¢in hedef saptamalarini da bekler. Kigisel Kurumsal
karne sirketin ve is birimlerinin hedeflerini isi yiiriiten calisanlara ve ekiplere aktarmaya
yardimer olur; hedefleri kendileri i¢in anlamli gorevlere ve hedeflere doniistiirebilmelerini
saglar. Bir diger yarar1 da tiim bu bilgilerin el altinda, cepte bulundurulabilmesidir ( Argiiden
ve dig., 2000).

Performans hedefleri, orgiitiin belirledigi performans Olgiitlerinin gelecekte belli bir
noktada ulagsmasi istenen nicel degeri ifade eder. Performans Olclitleri hedeflenen degerlerle
kiyaslanarak faaliyetler gozden gegirilir ve eksiklikler saptanir, gerekli durumlarda hedefler

yeniden belirlenir (Kocaman, 2006:69).
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¢)Odiillerin Performans Olciimlerine Baglanmasi. Kurumsal karne sisteminin
basaris1 calisanlarin  aktif katilmiyla yakindan ilgilidir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin
motivasyonunu saglayacak iicret ve Odiillendirme sistemleri, stratejik hedefler ve kurumsal
karne Olgiitleriyle uyumlu hale getirilmelidir. Kurumsal karne uygulamasi benimsendikten
sonra eski Odiillendirme sistemlerinin kullanilmaya devam edilmesi ¢alisanlarin stratejik
hedeflere odaklanmasin1 engelleyecek ve oOnceliklere iliskin karmasa yaratacaktir. Diger
yandan Ol¢limlerin dogrulugundan ve stratejik hedefleri dogru bigimde agikladigindan emin
olunmadik¢a 06diil sistemleri performans Olgiitlerine baglanmamalidir. Bu anlamda
uygulamanin zamanlamas: 0nem tasimaktadir. Kurumsal karne, performans Olgiitleriyle
stratejik hedefler arasinda nedensellik iligkileri Ongoriir. Zaman iginde bu Ongoriilerin
dogrulugu test edilir ve kurumsal karne bu dogrultuda yenilenir. Kurumsal karnenin
odiillendirme sistemine baglanmasi igin Orgiit stratejisinin islerlik kazanmasinin beklenmesi
uygun olacaktir. Aksi halde oOrgiitlerin stratejik hedefleri desteklemeyen bir performansi
odiillendirmeleri s6z konusudur. Ucret ve odiillendirme kurumsal karneye baglanirken,
sistemin hangi sonuglar1 tesvik ettigi ve neyi amagladigi agikca belirlenmelidir. Ornegin
miisterilerle gecirilen zaman miisteri tatmininin Oncli gostergesi olarak belirlenip
odiillendirme sistemine baglandiginda calisanlar miisterilerle miimkiin oldugunca fazla zaman
gecireceklerdir. Ancak bu durum miisteri hesaplarinin biiylikligiinde énemli bir degismeyle
sonuglanmayabilecegi gibi, calisanlarin zamanlarmi etkin olmayan bi¢cimde kullanmalarina
yol agabilecektir. Dolayisiyla ticret ve ddiillendirme sisteminin doguracagi sonuglar iizerinde

titizlikle durulmalidir (Kocaman, 2006:72).

Kurumsal karne, performans degerlendirmenin sonucu ile ddiillendirme arasinda
baglant1 kurmaktadir. Performans 6l¢iimleme sistemi, nicel amaglari, (kalite, miisteri hizmeti,
personel gelistirme gibi) niteliksel hale getirmektedir. Boylelikle odiillendirme, finansal
sonuglarla sinirli olmaktan ¢ikmaktadir (Akgiil, 2004:81).

Ucret ve odiillendirme sistemleri kurumsal karne &lgiimlerine baglanmali midir?
Parasal odiilleri performansa baglamanin giiglii bir etken olduguna inanan birtakim sirketler
bu tiir bir baglanti kurmakta erken davranmiglardir. Kurumsal karnenin &diillendirme
sisteminde bir rolii olmas1 gerektigi konusunda herhangi bir kusku yoktur. Odiiller ile
Kurumsal karne olgiimlerini birbirine baglayan sirketlerin sayisi arttik¢a bu rolii ne olmast

gerektigi daha agiklikla ortaya ¢ikacaktir ( Argiiden ve dig., 2000).
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Sekil 2.Kurumsal karne uygulama asamalari(www.sbe.deu.edu.tr, 2008)

Kurumsal Karne uygulamasinda izledigimiz adimlar sunlardir ( www.kaliteofisi.com,2008);

e Ilk asama, sektorel analizin gerceklestirildigi, sektdrde sirketin konumu ve roliiniin
incelendigi, vizyon, misyon ve strateji belirleme ¢alismalariin yiiriitiildiigi hazirlik
asamasidir.

e Ust yonetimin katildig1 bir calisma grubu ile sirketinize uygun bakis acilarinda
stratejiler agimlanir ve Kritik Basar1 Faktorleri belirlenir.

e Sonuglar yonetim takimi ve kilit personel ile paylasilir. Metrikler lizerinde calisma
gerceklestirecek gruplar belirlenir.

e Calisma gruplan tarafindan metrikler detaylandirilir ve sebep /sonu¢ diyagramlari
tanimlanir.

e Ust diizey kurumsal karne olusturulur.

e Bir pilot ¢alisma alan1 belirlenir.

e Sistem altyapis1 kurulur ve sistem egitimi verilir.

e Ekran tasarimlar1 ve bilgi girisleri gerceklestirilir.

e Kaullanic1 egitimleri verilir.
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e Yapilan ¢aligma ve sonuglar1 gdzden gegirilir.

Kurumsal karne uygulama adimlar1 Tablo 2.de gésterilmektedir.

Tablo 2.Kurumsal Karne Uygulama Adimlar:

Misyon Tanimlama

Vizyon Tanimlama

Stratejik Konularin Belirlenmesi
Stratejik Amagclarin Tanimlanmasi
Strateji Haritasinin Olugturulmasi

Stratejik  Inisiyatiflerin  Belirlenmesi  ve

Onceliklendirilmesi

Hedeflerin Belirlenmesi

Performans Olgiitlerinin Belirlenmesi

“Varligimizin nedeni nedir?”

“Nerede olmayi istiyoruz?”

“ Gelecek yillar i¢in stratejik rehberimiz nasil
olmalidir?”

“Vizyonumuzu nasil gergeklestirebiliriz?”

“Stratejimiz Nedir?”

Bu Amaglara Ulasmak Igin
Faaliyetleri Gergeklestirmeliyiz?”

Hangi

“ Her bir Performans Olgciitii I¢in Hedefler
Nelerdir?

“ Stratejik Amagclarimizi
Gergeklestirebiliriz?”

Nasil

Kaynak: (Hocalar, 2007)

2.8. Kurumsal Karne Kullanirken Dikkat Edilmesi Gereken Kurallar

Kurumsal karne’nin uygulamada basarili olabilmesi igin bazi Kkurallara dikkat

edilmelidir. Kurumsal karnenin ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi Nolan, Norton & Co. ve

is ortaklarinin altin kurallar olarak sunduklari on kural vardir.

Bu on kural sunlardir ( www.sbe.deu.edu.tr, 2008):

o Kurumsal karne standart bir ¢6ziim degildir; sadece genel bir ¢ergeve olusturur. Cilinkii

her isletme ve yaptiklari is farklidir.
e Tepe yonetiminin destegi sarttir.

o Strateji baslangi¢ noktasidir.

e Amagclarin ve 6Olgiilerin sinirlart belirlenmeli ve dengelenmelidir. kurumsal karne’nin

onerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu sayr {i¢ boyuta da

indirilebilir.
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o Fazla derin analizlere girmeden yaptiginiz isi rafine hale doniistiiriin ve 6grenin. Once
isletmenin belli bir boliimiinde kurumsal karne’yi test edin sonra uygulamaya koyun.

e Tabandan alip yukariya dogru c¢ikan bir yaklasim iginde olun. Alt seviyedeki
algilamalara 6nem verin (katilimcilik) ve iist diizeyde stratejiyle uyumunu saglayn.

e Kurumsal karne bir sistem sorunu degildir, kurumsal karne’nin kendisi bir sistemdir.

e Performans 6l¢iim sistemlerinden ilk uygulamaya gegilecek birime kadar sistemi yeni
bastan diisiiniin.

e Performans gostergelerinin isletmenizin yonetim tarzi iizerindeki etkilerini dikkate
alin.

o Biitlin dl¢limler sayisal olmayabilir, bir kismi tahmine dayanabilir.

Bir yontem ne kadar iyi olursa olsun, eger uygulamasi iyi yapilmiyorsa basarili olmast
ve kurum ic¢in fayda saglamasi zordur. Bu nedenle, kurumsal karnenin basar1 ile
uygulanabilmesi ve kurumsal karne uygulamasindan beklenen sonuglarin alinabilmesi igin
dikkat edilmesi gereken bazi konular vardir. Kurumsal karnenin bir performans yonetim
sistemi oldugu unutulmamalidir. Yani, performansin sadece raporlanmasi yeterli degildir, her
performans Ol¢iitiiniin bir hedefi olmali ve her performans oOlgiitlinden sorumlu bireyler
belirlenerek performanstaki gelisim izlenmelidir. Kurumsal karne uygulamasi sirasinda,
kurum i¢indeki degisik diizeylerdeki performans karnelerinin birbiri ile baglantisinin
kuruldugu bir altyap1 olusturulmalidir. Farkli birimlerin ve siireglerin performans karnelerinin
birbirleri ile iligkileri tanimlanmali ve sonug olarak ortak bir kurumsal performans raporu
olusturulmalidir. Kurumsal karne uygulamasinin sonuglarinin calisanlara yansitilmasi
gerekmektedir. Calisanlarin 6diillendirilmesinde bireysel hedeflerin belirlenmesi, dikkat
edilmesi gereken Onemli bir konudur. Kurumsal karne hazirlanirken ve uygulanirken
yoneticiler ve calisanlar arasinda iyi bir diyalog olmasi ¢ok Onemlidir. Yoneticiler ve
caligsanlar, strateji haritast olusturulurken, baglantilar kurulurken, performans hedefleri
belirlenirken, sonuglar analiz edilirken ve sonug ¢iktilar1 faaliyete doniistiiriiliirken, stirekli

iletisim i¢inde olmalidir (Coskun, 2006:36).

Kurumsal karne hazirlanirken ve uygulanirken yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iyi bir
diyalog olmasi ¢ok oOnemlidir. Yoneticiler ve ¢alisanlar, strateji haritast olusturulurken,
baglantilar kurulurken, performans hedefleri belirlenirken sonuglar analiz edilirken ve sonug

ciktilar1 faaliyete doniistiiriiliirken, siirekli iletisim i¢inde olmalidir.
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Kurumsal karne uygulamasina baslaninca, kurum i¢inden diger calisanlar tarafindan
kabul goren kisilerden bazilarina kurumsal karne programini anlatma ve yayma rolii
verilmelidir. Bu kisiler, ayn1 zamanda kurumsal karne planlama gruplarinin da {iyesi olmali ve
baz1 asamalarla ilgili gorevleri olmalidir. Ayrica, her isletme biriminde bir kurumsal karne
koordinatérii ve bilgi islem biriminde de kurumsal karne uygulamasinda kullanilacak
bilgisayar programindan sorumlu bir yetkili kisinin gorevlendirilmesi gerekmektedir.
Kurumsal karne uygulamasi sirasinda, kurum igindeki degisik diizeylerdeki performans
karnelerinin birbiri ile baglantisinin kuruldugu bir arka plan olusturulmalidir. Farkli birimlerin
ve siireclerin performans karnelerinin birbirleri ile iligkileri tanimlanmali ve sonug¢ olarak
ortak bir kurumsal performans raporu olusturulmalidir. Kurumsal karne uygulamasinin
sonuclarinin ¢alisanlara yansitilmasi gerekmektedir. Calisanlarin 6diillendirilmesinde bireysel

hedeflerin belirlenmesi, dikkat edilmesi gereken 6nemli bir konudur (Coskun, 2005:133).

2.9. Kurumsal Karne’ye Yonelik Elestiriler

e Yalnizca kavramsal bir modeldir (Bir 6lgme modeline doniistiiriilmesi ¢ok kolay
degildir),

e Olgiitler arasindaki iliskiler agik¢a gosterilmemektedir,

e (Odaginda yalnizca miisteriler oldugundan kapsamli bir sistem yaklagimi degildir,

e Is gorenleri ve tedarikgileri desteklemede yeterince bagarili degildir (Hocalar, 2007).

Kurumsal karne uygulamasinda karsilasilabilecek engeller:

Bir performans 6l¢iim sistemi olarak kurumsal karne planlanmali, uygulanmali ve
gerektiginde giincellenmelidir. Kurumsal karne’nin 6ziinii olusturan performans 6lgiitlerinin

uygulanmasinda engellerle ortaya ¢ikabilir. Bu engeller (Diindar, 2005):

e Tasarim ve kullanma evrelerinde meydana gelen 6l¢lim direngleri,
e Olgiimlerin yiiriirliige konulmasi siirecinde meydana gelen bilgisayar sistemi sorunlar,
e Tasarim ile yiiriirliige koyma evreleri arasinda tepe yonetiminin kesin kararlarinda

dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde 6zetlenebilir.
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Kurumsal karne’de oldugu gibi stratejik oncelikleri bir siraya koymak ve performans
Ol¢iimiinii ona gore yapmak igletmenin dinamik yapisina ters diisebilir. Ciinki i¢/dis ¢evre
statik degildir. Isletmenin sahip oldugu “bilgilerin yasam siiresi” uzun olmayabilir, ¢abuk
eskiyebilir. Dolayisiyla stratejilerin de bu degisime ayak uydurmasi gerekir. Kurumsal
karne’nin isletmeye bu dinamik bakis acisim1 kazandirip kazandirmadigina dikkat

edilmelidir.”

2.10. Kurumsal Karne Sisteminin Faydalari

Kurumsal karne orgiite orgiitiin her doneminde beklenilen performansi ve hedefleri
arasinda baglanti1 kurma yetenegini kazandirir.
Robert Kaplan ve David Norton kurumsal karnenin kuruculari, kurumsal karnenin

dort ana avantaji olduguna inanirlar (Smith ve Kim, 2005):

1. Orgiitiin vizyon ve stratejisini belirler ve aciklar.
2. Stratejik hedef ve 6lclimler arasinda baglanti kurar.
3. Plan yapmaya yardimci olur,hedefleri sekillendirir,girisimleri siralar

4. Stratejik geri bildirimi ve Orgiitii tamamiyla 6grenmeyi arttirir.

Kurumsal Karnenin Gii¢lii Yonleri
e Biitiin sirketin performansini 6zetler,
e Bir orgiitiin vizyon ve stratejisini, somut hedeflere ve Oolgiitlere doniistiirme
yeterliligine sahiptir,
e Performans olciitleri konusunda holistik bir yaklagimdir,
e  Sinirh sayida birka¢ 6nemli dl¢iite odaklanir (asir1 bilgi yliklemeden kaginir),
e Esnekligi ve uyumlulugu sayesinde her 6rgiitte uygulanabilir,
e Farkli orgiitsel alanlar arasindaki karsilikli bagimlilig: hissettirir,
e Miisteri ve Pazar iizerinde gii¢lii bir odaklanma vardir,
e Paylasilmis stratejik anlayislar gelistirir,
e Kullanilmasi kolaydir (Hocalar, 2007).
e Kurum i¢inde etkin bir geri bildirim ag1 saglar.
e Sirketin Internet ve bilisim teknolojileri sayesinde edindigi bilgi ve verileri daha iyi

islenmesi ve degerlendirilmesini saglar (www.kobitek.com, 2008)
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e Orgiitteki amag ve hedefler i¢in sayilabilirlik(8lciilebilirlik-muhasebe)yaratir

Strateji ile performansi birlestirir.

Gelisim saglanip saglanmadigini1 tanimlamak i¢in bir yol saglar ve orgiite gerekli ise

ayarlama yapma sans1 verir.

e Orgiitlerdeki insanlarin, yaptiklar1 islerin sebep sonug iliskilerini anlamalarina yardim
eder.

e Amaglarin 4 kategorisi konsepti, calisanlar ve yonetim i¢in anlamasi oldukga kolaydir.
Herkesin sirket misyonunu vizyonunu ve Orgiit stratejilerini anlamasina yardimci olur.

e Hedefleri agik hale getirir, ¢calisanlarin aksiyonlarin uzun vadeli etkilerini gérmelerine
yardim eder ve kendi katilimlarin1 anlamalarini saglar. kurumsal karne; 6zellikle kamu
kuruluslarindaki kullanimi ¢ok yeni oldugundan, basarisi veya basarisizlig
konusundaki yargilamalar i¢in erken olabilir. kurumsal karne’nin basit veya karisik
olusu insanlara ve Orgiitlere baghdir. Basitligi; sadece 4 alanin incelenmesi
gerekliliginden gelir

e Bir Orgiit kurumsal karneyi kullanmaya devam ederken; daha kompleks dlciiler ve

daha spesifik ya da yeniden tanimlanmis hedefler ve amaclar ekleyebilir. Boylece,

kurumsal karne, orgiitle birlikte olgunlastig1 icin, daha karmasik hale gelebilir. Fakat

bu karmagiklik orgiitiin kurumsal karne’yi kullanma sekline baghdir. Diger yapilarin

daha fazla alan1 icermeleri sebebi ile bu alanlar kaginilmaz olarak kurumsal karne’nin

bir parcasi olabilir. Ornegin; eger bir rgiit bir ok alani takip etmek istiyorsa, o drgiit

bunu kurumsal karne ile gerceklestirebilir (Diindar, 2005).

2.11. Kamu Kuruluslar1 ve Kar Amaci Giitmeyen Kuruluslarda Kurumsal karne

Uygulamasi

Kamu kesiminde kurumlar kar amaci gitmemektedir veya hisse senetleri yoktur.
Ancak kamu sektoriinde de 6zel sektorde oldugu gibi en az maliyetle en 1yi hizmeti vermek
temel amaglardan biridir. Bu anlamda kamu kesiminde performans gostergesi olarak kar

yerine verimlilik ve etkililik gostergelerinin kullanilmasi gerekmektedir (Yenice, 2005:98).

Kamu sektorii ve kar amaci glitmeyen kuruluslar 6ncelikli olarak faaliyetlerin finansal
sonuglarina degil, hizmet sunmaya ve hizmetlerden yararlananlarin tatminine odaklanir.

Finansal sonuglar ulagilmasi gereken bir hedef olmak yerine uyulmasi gereken bir kisitlamay1
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ifade eder. Bu kuruluslar biit¢ce hedeflerine uygun harcama yapmakla yiikiimliidiirler. Ancak
faaliyetlerin etkililigi ve etkinligi, harcamalarin biitcelenen tutarlarda gerceklesmesinden ¢ok
kamuya ve miisterilere sunulan degerle baglantilidir. Diger yandan finansal sonuglarin
timiiyle goz ardi edilmesi diigiinlilemez. Miimkiin olan en diisilk maliyetlerle en etkin
bicimde deger yaratilmasi tiim Orgiitler gibi kamu kurumlar1 ve kar amaci giitmeyen
kurumlarda da esastir. Ozel sektdrde faaliyet gosteren orgiitler dncelikle hissedarlarma karsi
sorumludur. Bu nedenle faaliyetlerinin amaglara ulagsma diizeyi kurumsal karnenin finansal
perspektifinde belirlenen Olgiitlere bakilarak tespit edilir. Kamu sektoriinde ise hizmetlerden
yararlananlarin tatmini 6ne ¢iktigindan kurumsal karnenin miisteri perspektifi ol¢iitlerinin
dikkate alinmasi gereklidir. Ancak “miisteri” taniminin kamu sektorii i¢in hangi kisi ve
gruplar1 kapsadiginin belirlenmesi gligtiir. Kamu sektdriinde hizmetler i¢in 6deme yapanlar ve
hizmetlerden yararlananlar farkli kisiler olabilecegi gibi hizmetleri iiretenler, finanse edenler
ve talep edenler ayni kisi ve gruplar olabilir. Kamu sektorii i¢in belirlenen kurumsal karne
cergevesinde, hizmetlerden yararlanan tiim gruplar miisteri kapsamina alinir. Her bir grup
aym1 zamanda kurumsal karnenin ilgili perspektifinde yer alacaktir. Igsel siiregler perspektifi
Ol¢iitleri kurumsal karnenin miisteri perspektifinde belirlenen miisteri deger teklifini temel
almalidir. Miisteri degerinin yaratilmasinda kritik oneme sahip siirecler belirlenmeli ve
iyilestirilmelidir. Ogrenme ve biiyiime perspektifinde ise deger yaratma siirecinin gerektirdigi
orglit yapisi ve calisanlarda aranan nitelikler tespit edilip gelistirilmelidir (Kocaman,
2006:75).

Kamu kuruluglarinin faaliyet amaglari, yasalarin belirledigi amaclar1 gerceklestirmek,
devletin yetkili organlar1 tarafindan belirlenen hedefleri gerceklestirmek veya kar amaci
olmayan isletmeler gibi sosyal konularda topluma katki saglamak olarak tanimlanabilir. Kamu
kuruluslarinin bazilari iktisadi faaliyetler yiiriitiirken, bazilar1 sadece hizmet sunma ilkesi ile
faaliyet yapmaktadirlar. Her isletme gibi, kamu kuruluslarimin yonetiminde de performans
Olctimleri O6nemli bir yere sahiptir. Kamu kuruluslarinin performans oOl¢limii, miisteri
memnuniyeti, hizmet ve {irlin kalitesi, ¢calisanlarin memnuniyeti gibi finansal olmayan yonlere
agirlik verilerek yapilmaktadir. Ancak, bu kuruluslarin performansinin finansal yonden de
degerlendirilmesi gerekmektedir. Kurumsal karne, finansal ve finansal olmayan olgiitleri
birlikte kullanmasindan dolayi, kamu kuruluslar1 i¢in etkin bir performans yOnetimi araci
olarak kullanilmaktadir. Kamu kuruluslarinin  kurumsal karnesinde kar amaci olan
isletmelerde kullanilan boyutlar kullanilmakla birlikte, bu boyutlardaki stratejik amaglar
farklilagmaktadir ya da kurumsal karneye kamu yarar1 boyutu veya sosyal fayda boyutu gibi
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bir boyut daha eklenmektedir. Ayrica, kamu kuruluslarinin kurumsal karnesinde biitiin
boyutlar, diger kar amaci olmayan isletmelerde oldugu gibi, isletme vizyonu yerine kurum

misyonuna baglanmistir (Coskun, 2005:190).

2.12.Egitim Kurumlarinda Kurumsal Karne Uygulamasi

Baslangicta 6zel sektorde faaliyet gosteren sirketler i¢in gelistirilen performans 6lgme
ve stratejik planlama yontemi Kurumsal karne, egitim hizmetine ve egitim oOrgiitlerine de
dogrudan uygulanabilmektedir. Egitim sektorii de diger sektorler gibi son 30 yildir hem
performansi gelistirme hem de stratejik yonetim konularinda baski altinda kalmaktadir. Bu
sektorde en onemli gelisme, 6zellikle de son 15-20 yildan beri isletmelerin de globallesmesine
neden olan teknolojideki hizli ilerlemedir. Bu gelismeler; bilgisayar ve iletisim
teknolojilerindeki atilimlar da dahil bir takim faktorlerden, Orgiitlerdeki ve oOrgiitsel
streclerdeki yapisal degismelerden (kiigiilmeler, birlesmeler gibi) ve ogrenci kitlesinin
demografik yapisindaki &nemli degismelerden kaynaklanmaktadir Ulkemiz egitim
kurumlarinda yapilan ¢alismalar daha ¢ok finansal gostergelere dayanmakla birlikte 6zellikle
bir yiliksek Ogretim kurumunun performansinin Olgiimiinde finansal olmayan diger
gostergelerin de dikkate alinmasi basart igin gerek sarttir. Bu nedenle Kurumsal karne
hazirlama siirecinin 6n safhalari olan vizyon, misyon, hedeflerin belirlenmesi ve Stratejik

planin hazirlanmasi agamalarina yeterince onem verilmesi gerekmektedir (Hocalar, 2007).

Egitim hizmetleri sunan kurumlar da hizmet sektoriindeki miisteri odaklilik ve sunulan
hizmetin kalitesi gibi konularin 6nem kazanmasi ile, performans yonetiminde diger hizmet
sektorii  isletmeleri gibi kurumsal karnenin sundugu olanaklardan yararlanmaya
baslamiglardir. Bu durum, hem kamu kurumlarina bagh olarak c¢alisan egitim kurumlar1 veya
diger kar amaci olmayan vakif kurumlar i¢in hem de kar amaci olan egitim kurumlar1 i¢in
gecerlidir. Universite yonetimleri, faaliyetlerindeki etkinligi ve verimliligi artirmak amaci ile

performans yonetim araci olarak kurumsal karneyi kullanmaktadir (Coskun, 2006).

Misyon gerceklestirilecek olan amacin ve lretilecek degerlerin ne oldugunu agiklar.
Misyon Orgiitiin varolus nedenin temelini olusturur. Misyon siirekli ve yaygindir ve orgiitiin
cekirdeginin ne hakkinda oldugunu agiklar. Orgiitiin nasil yaptigini ya da ne yaptigini degil,
ni¢in oldugunu (nedenini) adresler. Bir misyon okulun varolus nedenini acikladiginda, bir

vizyon Orglitiin varolus nedeninden otiirii gelecegin nasil daha iyi olacagim gostermelidir.
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Vizyon istenilen gelecegin hayali bir resmini tedarik eder. Okulun var olus nedeninden Gtiiri
ne gerceklestirilebilecegini tanimlar ve sonucu gergeklestirebilmek i¢in ne yapilmasi
gerektigini aciklar. Okullar sik sik gelecekte ne olacaklarini sdyleyen vizyonlar gelistirirler.

Ornegin” biz yiiksek kaliteli bir egitim enstitiisii olacagiz (Smith ve Kim, 2005).

Egitim kurumlarinda kurumsal karnenin dort boyutu uygulanacagi gibi boyutlar

kurumun yapisina gore degistirilebilir, boyut sayis1 arttirilabilinir.

Finansal Boyut

Finansal boyutta sorulacak asi soru, “Finansal agidan basarili olmak i¢in ortaklarimiza
nasil gorliinmeliyiz?” sorusudur. Bir okul Orgiitii icin ortaklar; 6gretmenleri, Ogrencileri,
velileri, sponsorlart ve toplumu kapsar. Okulun misyonunu gergeklestirmek i¢in korumasi ya
da siirdiirmesi gereken finansal performans kosullari nelerdir? Okul yonetimi, egitim-
ogretimin etkililigini ve kalitesini arttirmak igin finansal perspektife bakabilir. Ciinkii okulun
finansal faaliyetleri, var olabilmesi i¢in gereklidir. Bu finansal yapi, diger ii¢ boyuttaki
gostergelerdeki gelismelerin neticesi olan sonug¢ dlgiitleridir. Ancak diger boyutlarda
gelistirilen gostergeler finansal sonuglar1 desteklemezse yanlis 6l¢iitler se¢ilmis olabilir ya da

okulun stratejisi basarili bir strateji degildir (Ensari, 2005:123).

Okul yonetimi okulun gelisimi i¢in finansal boyutu dikkate almak zorundadirlar.

Kaynaklarin en 1yi nasil kullanilacagini bu boyutu gelistirmeleriyle miimkiin olacaktir.

Miisteri boyutu

Bu Dboyutta sorulacak soru “misterilerimizin ihtiyaglarini ne kadar iyi
karsilamaktay1z?”olmalidir. Okullar miisterilerini ve i¢inde bulunduklar1 pazari belirlemelidir.
Kuskusuz miisteri ihtiyaglar1 anlasilmaz ise rakipler, sonunda miisteri ihtiyaglarinm1 daha iyi
karsilayan hizmetler sunarak pazarda daha iyi bir konum elde ederler. Okul kurumsal karnesi,
miisteri hizmeti tatmini gibi genel amaclar1 gergekten aileler 6grenciler i¢in onemli olan
faktorleri yansitan Olgiitleri sonu¢ Olgiitlerine doniistiirmelidirler. Sonug o6lgiitlerini dort

kategoriye ayirmak miimkiindiir(Ensari, 2005:123):
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-Pazar pay1
-Miisteri tutma
-Miisteri kazanma

-Miisteri tatmini

Egitim Orgiitleri icin bu perspektif Ogrencileri ve bunlarla iligkileri goz Oniine
almalidir. Hedefler ve dlgiitler, i¢ miisterileri oldugu kadar dis miisterileri de diistinmelidir.
(toplum, bir iist egitim kurumu vb.) Okul miisteri boyutu ile ilgili olarak peryodik bigimde
(6rnegin her donem sonunda, 6gretim yili basinda ya da sonunda vb.) 68renci aragtirmalari

yapabilir. Miisteri perspektifine iliskin su 6zellikler siralanabilir:

-Uriin hizmet 6zellikleri
-Miisteri iliskileri
-Imaj ve iin (Ensari, 2005:124)

I¢ siirecler boyutu

(13

Bu boyutta su soruya cevap aranir “ misterilerimizi tatmin edebilmek i¢in hangi
stireglerde mitkemmel olmaliyiz?” Bu boyut genellikle finansal ve miisteri perspektifleri
gelistirildikten sonra gelistirilir. Okullarin, miisterilerin ve okul yonetiminin hedeflerini
karsilamaya calistiklar1 temel siirecleri belirlemeleri gerekir. Burada yalnizca maliyelerdeki
ve kalitedeki gelisimleri izlemek degil, degisen beklentileri karsilamak icin gerekli teni
stirecleri belirlemek de ¢ok onemlidir. Bu perspektif, bu farkli miisteri gruplarina arzu edilen

deger sunumunda ve diger hedefleri basarmada en 6nemli siirecleri tanimlar. Okul yonetimi,

misyona ulagmak i¢in tam bir biitiinlesmis degerler zinciri belirler (Ensari, 2005:125)

Ogrenme ve gelisme boyutu

Bu boyutta “Vizyonumuza ulasmak i¢in degisim ve gelisme yetenegimizi ne sekilde
korumaliy1z?” sorusuna cevap aranir. Bunun i¢in kullanilacak 6lg¢iitler, bir 6rgiitiin daha soyut
varliklariyla gelecekte iistiin olma yetenegi/yeterligiyle ilgilidir. Bunlar normal olarak isgdren
tatminini,motivasyonunu, gliclendirilmesini ve de c¢alisanlarin ve bilgi sistemlerinin
yeterliligini yansitir. Olgiitler egitim sikligimni, is goren gelistirmeyi, yiikselme olanaklarini,

devir oranlarin1 ve yeni hizmet ve iriinlerin gelistirilmesini kapsayabilir. Bu perspektif,
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mevcut ve yeni hizmetlerin sunumunda siirekli gelismeyi canlandiracak sistemler gelistirmeye
odaklanmaktadir( Ensari, 2005:126).
Bu boyutun 6lgiitleri sunlar olabilir.
- Calisan tatmini
- Calisan orgiitte tutma

- Calisan verimliligi

Finansal
Okul,finansal olarak basarili
olmak i¢in ortaklara nasil

goriinmelidir?
Miisteriler Vi zyon icsel Siirecler
(aileler, 6grenciler) Ve Okul, miisterilerini tatmin

Okul, vizyonunu basarmak Strateii etmek i¢in hangi siireglerde
icin ailelere, 6grencilere ve rateji tistiin olmalidir?
tonluma nasil gdériinmelidir.?

Ogrenme ve Gelisme
Okul, vizyonunu bagsarmak
igin 6grenme ve gelisme
yeterligini nasil
koruyacaktir?

Sekil 3. Kurumsal Karne Boyutlari(Somerset, 1998:3)

University of Southern California’min Rossier Egitim Fakiiltesi’nin Kurumsal karne
Boyutlar: (O'neil H ve dig.,!1999:37)
Akademik Yonetim Boyutu
e Biitce performansini artirmak
e Okul faaliyetlerini iyilestirmek
e Yonetimi ve liderligi gelistirmek
Pay Sahipleri Boyutu

e Akademik programlarin kalitesi artirmak
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e Ogrenci merkezli olmak

e Egitim kadrosunun kalitesi iyilestirmek

e Parasal bir deger ifade etmek

e Mezun memnuniyetini artirmak

e Isveren memnuniyetini artirmak
Stire¢ler Boyutu

e Ogretim elemanlarmin verimliligini artirmak

e Idari personelin verimliligini artirmak

o Ise girisle ilgili danmismanhig gelistirmek

e Topluma olan sorumluluklar yerine getirmek
Gelisim ve Ogrenme Boyutu

e Lisans ve yiiksek lisans programlarini gelistirmek

e Ogrencilerin 6grenme diizeylerini artirmak

e Ogrenci kalitesini yiikseltmek

e Basarili ve yetenekli 6gretim elemanlarini ¢gekmek ve elde tutmak

e Egitimle ilgili yenilikler yapmak

e Ogretim elemanlarini ve idari personeli gelisimini desteklemek

2.13. Tiirkiye’de Kurumsal Karne Uygulamasi

Tiirkiye'de kurumsal karne sisteminin uygulamas: ¢ok yenidir. Biiylik 6lcekli
isletmeler arasinda yer alan, Siemens AS biinyesinde kurumsal karne uygulamasi
kullanilmaktadir. S6z konusu sistem, isletmenin vizyonu ve stratejileri dogrultusunda hedefler
ve Ol¢iim Olclitlerinin belirlenmesiyle, calisanlarin isletmeye sunduklari katma degeri 6lgmek

ve bu Ol¢iim dogrultusunda calisanlari édiillendirmek amaciyla kurulmustur(Akgiil, 2004:80)

Kurumsal karne yontemi, farkli is kollarindaki bir ¢ok isletme tarafindan kabul
gormiistiir ve bir performans yonetim aract olarak kullanilmaktadir. Tirkiye’deki biiyiik
sanayi isletmelerinin de %18,69’u kurumsal karne yontemini kullanmakta; %15,89’u ise
kurumsal karne kullanmay1 planlamaktadir. Kurumsal karne kullanan isletmelerin %65’ inin
bu yontemi son 3 yil i¢inde kullanmaya baglamis olmasi, Tirkiye icin ¢ok yeni olmasina
ragmen, kurumsal karne kullaninminin hizli bir sekilde artmakta oldugunu gostermektedir.

Ayrica, Tirkiye’deki yoneticilerin, performans 6l¢lim sisteminin kurum vizyonu ve stratejileri
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ile baglantili olmas1 gerektigi ve performansin iyi olup olmadiginin dénem karina bakilarak
anlagilamayacag1 gibi kurumsal karnenin temel yaklasimlarini kabul ettikleri goriilmektedir.
Kurumsal karne kullanmayan isletmelerin yoneticilerinden %39,71°1 gibi biiyiik bir oraninin
bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmamalari, kurumsal karne konusunda bir egitim ve
bilgilendirme eksikliginin oldugunu gostermektedir. 500 biiylik sanayi isletmesinin en biiyiik
200’tinde kurumsal karnenin kullanim oraninin, daha alt siralardaki isletmelere gore daha
fazla oldugu goriilmiistiir. Ayn1 zamanda, en biiyilk 200 isletmede, Onilimiizdeki yillarda
kurumsal karne kullaniminin digerlerine gore daha yaygin olarak planlandigi belirlenmistir.
Ozel sektor isletmelerinde kurumsal karne kullaniminin daha yaygin oldugu, ancak gelecekte
bir ¢cok kamu isletmesinde de kurumsal karnenin kullaniminin planlandigi belirlenmistir.
Yerli-yabanci ortakligi olan isletmelerde kurumsal karne kullanimi, tamami ile yerli veya
yabanci olan isletmelere gore daha yaygindir. Metal ana sanayi ile icki ve tiitiin sektorlerinde
faaliyet gosteren isletmelerin  kurumsal karne kullaniminda ve kullanilmasinin
diistiniilmesinde en 6nde olduklar1 belirlenmistir. Bu sektdrlerdeki isletmeleri, dokuma, giyim
esyasi, deri ve ayakkabi sektorleri ve kimya, petrol iirlinleri, lastik ve plastik sektorleri
izlemektedir. Kurumsal karne kullanan veya kullanmay: diisiinen isletmelerin sayis1, Istanbul
ilinde en yiiksek diizeyde olmasina ragmen; oran olarak kurumsal karne kullaniminin en
yiiksek oldugu il, Bursa’dir. Biiyiik sanayi isletmelerinde kurumsal karne kullanimina
baglamanin en 6nemli nedeni, bu yontemin toplam kalite yonetiminin bir parcasi olarak
uygulanabilmesidir. Kurumsal karne kullaniminin ikinci 6nemli nedeni ise, yeni bir yontem
oldugu i¢in tercih edilmesidir. Kurumsal karne kullanimina baglanmasinin diger nedenleri
sunlardir: Daha once kullanilan performans 6l¢iim sisteminden memnun olunmamasi ve
isletmenin yabanci ortaginin veya danismanlarin kurumsal karne uygulanmasini tavsiye
etmesi .Sonug olarak, Tiirkiye’deki bilyiik sanayi isletmelerinin performans 6l¢iim ve yonetim
sistemleri uygulamalarinin bazi yonleri itibari ile gii¢lii olmakla birlikte, genel olarak olmasi
gereken diizeyde olmadigr belirlenmistir. Tiirkiye’deki kurumsal karne yontemini kullanan
isletmelerin  uygulamalarina bakildiginda; performans yonetiminde kurumsal karne
yaklagimina yer verilmesinin, biiyiik sanayi isletmelerinin performans 6lgiim ve yonetim

sistemlerinde iyilesmeler saglayacagi anlagilmaktadir (Coskun, 2006:144).

Kurumsal karne uygulamast maliyetli degildir. Sadece katilim gerekmektedir. Fakat
Tiirk is diinyasinda sorunlara ya da en azindan sirketlere her agidan bakmasini bilen sinirh
saylda profesyonel vardir. Bu konu da Tiirkiye agisindan bir diger handikaptir. Burada

Tiirkiye, displinlerarasi bir yaklagim saglayabilir. Yani Balanced scorecard uygulamak isteyen
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orgiitlar Balanced scorecard'n on gordiigli 4 grupta uzman olan kisileri proje yiiriitme

kuruluna atayabilirler ( www.kaliteofisi.com, 2008).

2.14.Kurumsal Karne Ornegi

General Elektrik (GE) Aydinlatma Grubu’na ait kurumsal karne 6rnegi Tablo 3°de

verilmektedir.

Tablo 3.General Elektrik (GE) Aydinlatma Grubu’nun Kurumsal Karnesi

Miigsteri Finansal I¢sel Siire¢ Ogrenme
Tatmini Olgiileri Olciiler Olciileri Olciileri
Sirket M i ini %95 Satiglarda 1 2 Stok devir h ()
uster1 tatmini % atiglarda 1 veya Ok devir hizini Yeni Urilin
Kuru msgl ayni1 anda;kiiresel numara arttirmak;siire¢ Gelistirme
Karnesi biiylime olmak; karlilikta 1 gelistirmek
numara
olmak
Aydinlatma Miisteri ini (% 95  Satiglarda ya da karlilik ren
uster1 tatmini (%o atiglarda Ya da Karlil1 ta ﬁrﬁnler(gegen
g rubunun ayn1 zamanda);deniz 1 On kez stok devri, her bes yilda
Kurumsal Otesi satiglar %70 numara olmak; ¢alisma stireg gelistirmek 25 tane)
Karnesi sermayesini azaltmak;
toplam
iretim maliyeti> % 5/6
Kuzey Mitsterive servisi
; usterlye servisin Canlilik: Yeni
Arpepka “hizlandirtlmas1”(%95 On kez stok iiriinlerde
Uriin ayni zamanda);sifir toplam tiretim maliyeti> devri;siirec t1sl. o,
) % listirmek satiglarin %
Departmanln stok; 0 geligtirme 25°: iiriin
Kurumsal uriinde “kalite” 5/6; diisiik stok seviyeleri diza’ynlarl
Karnesi gelistirmek
Imalathane On stok devri;siireg
Miisteriye hizmet hiz1 toplam iiretim maliyeti>  gelistirmek;kalite(her
Kurums_al (digsal) doluluk orani % milyonda kusurlu
Karnesi %95; miisteri 5/6;direkt ilk madde mamul sayisi);
sikayetleri(her milyon malzemenin tirline kaliteli
miisteriden gelen sirket donme malzeme girigi;egitim
say1si) alan arastirmast ylizdesi;iggi montaj slirecindeki is,
sonuglari verimliligi;paketlemek;st malzeme zaman
ok kaybi,fazla mesai,
seviyelerini azaltmak iretim oranlari
i§¢i Montaj siireci
Kurumsal Ik madde malzeme azaltmak:az miktarda
N Miisteriye hizmet (igsel) azaltma:(Fire) ve fazla lehim, kirik/catlak
Karnesi %95 mesai:verimliligi arttirma ampiil miktar,egri

(liretim oranlart)

bos
miktar1, kirik/catlak
gbovde miktari

Kaynak:( Davis; 1996’den akt., Devrim, 2006:38)


http://www.kaliteofisi.com/
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Bu béliim; arastirmanin modeli, evren, érneklem, veri toplama yontemi ve araci, veri
toplama aracinin gelistirilmesi, uygulanmasi ve verilerin analizi asamalarinda yapilan

caligmalara iligkin bilgileri icermektedir.

3.1.Arastirmanin modeli

Bu arastirmada betimsel tarama modeli kullanilmistir. Betimsel tarama modeli,
gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan
aragtirma yaklasimidir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢cinde
ve oldugu gibi tanimlanmaya ¢alisilir. Onlari, herhangi bir sekilde degistirme, etkileme gabast
gosterilmez (Karasar, 1999). Bdylece mevcut durum yansitilmaya ¢alisilir. Tarama
arastirmalarinda veri toplamak i¢in genelde 6lgek ve goriisme teknikleri kullanilir (Akdag,
2010). Gelistirilen 6l¢ekle okul yoneticilerinin, sinif ve brans 6gretmenlerinin ve miifettislerin
bir okulun kurumsal karnesinde yer almasi gereken boyutlarini belirlenmeye ve kurumsal

karneye yonelik goriisleri saptanmaya ¢alisilmistir.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin ¢alisma evrenini Elazig ili sinirlart i¢inde yer alan 153 resmi merkez
ilkogretim okulunda 2009-2010 egitim-6gretim yilinda gorev yapan 2917 6gretmen ve 153
yonetici olusturmaktadir. Calisma evrenindeki Ogretmenlerin sayica ¢oklugu, evrene
ulagmadaki giicliikler nedeniyle drneklem iizerinde ¢aligmaya karar verilmistir. Aragtirmanin
orneklem hesaplamasi Krejcie ve Morgan’in hesapladigi formiil esas alinarak yapilmistir. Bu

formiil dogrultusunda bulunan 6rneklem asagida aciklanmistir.

S=_X’.N.P.(1-P)
d?(N-1) + X? P(1-P)
X?2- 1 serbestlik derecesinde secilen giiven diizeyine gore kay kare degeri (3,841)
N - 6rneklem alinacak evrendeki eleman sayis1 (2917)
P - Evren ortalamas1 (Maksimum 6rneklem biiyiikligi (0,50)
d - Kabul edilen giiven diizeyi (0,05)
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Bu formiil 6gretmen 6rneklem sayisini belirlemek i¢in kullanildiginda:

S= 3,841x2917x 0,50x(1-0,50)
0,05%x (2917-1) + 3,841x0,50x(1-0,50) =2801,04925
8,25025

S =339,51 ~ 340 6gretmen

Bu formiil yonetici 6rneklem sayisini belirlemek i¢in kullanildiginda:
S= 3,841*153*0,50*(1-0,50)
0,05%(153-1)+ 3,841*0,50*(1-0,50)

=109,6 ~ 110 yonetici

Buna gore aragtirmanin 6rneklemini 340 6gretmen ve 110 yonetici olusturmaktadir.

Olgegi uygulamak ve yeterli rneklem sayisina ulasmak igin érnekleme alman Elazig

merkez ilce ve merkeze bagli Elazig merkez ilgeye bagl kdy ilkogretim okullart random

yoluyla belirlenmistir. Ornekleme alinan ilkdgretim okullari, yonetici ve dgretmen sayilari

Tablo 4’te gosterilmektedir.
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Tablo 4. Elaz1g merkezindeki 6rnekleme alinan okullar

Okullar Okuldaki | Verilen Alinan oélcek
yon.,ogr. | olgek sayist | sayisi
sayist
Yén | Ogr

1 | Istiklal {lkdgretim Okulu 5 61 30 26
2 | Atatiirk {lkdgretim Okulu 4 49 39 28
3 | Aziz Giil iIkdgretim Okulu 3 38 18 18
4 | Nahit Ergene ilkogretim Okulu 3 38 26 24
5 | Dogukent Ilkégretim Okulu 5 75 25 20
6 | Elaz1g Ilkdgretim Okulu 3 44 24 15
7 | Ismetpasa ilkdgretim Okulu 5 69 28 18
8 | Uzun Tarla Ikdgretim Okulu 2 15 15 15
9 | Akgakiraz Ilkdgretim Okulu 2 25 25 25
10 | Yiizbas1 ilkdgretim Okulu 2 14 15 15
11 | Hilalkent Ilk&gretim Okulu 2 30 20 18
12 | Sahinkaya Ilkdgretim Okulu 3 19 12 10
13 | Vali Tevfik Giir IIkdgretim Okulu 3 35 15 15
14 | Yakup Sevki Pasa Ilkdgretim Okulu 2 16 15 15
15 | 75. Y1l IMKB Yatili Tlkdgretim Bélge Okulu 5 33 33 30
16 | Altingevre ilkdgretim Okulu 2 13 13 13
17 | Hankendi Dilek lkdgretim Okulu 2 2 2 2
18 | Dumlupinar ilkdgretim Okulu 4 69 24 24
20 | Mustafa Kemal Ilkdgretim Okulu 3 52 22 11
21 | Tevfik Yaramanoglu ilkégretim Okulu 3 42 26 18
Toplam 63 739 385 361

Tablo 4’te goriilen okullara dagitilan 385 6l¢egin 330’unu 6gretmen, 31’ini yonetici
yanitlamigtir. Burada gerekli olan 330 O6gretmen orneklem sayisina ulagilmig, fakat 110
yonetici drneklem sayisina ulagilmamistir. Yonetici 6rneklem sayisina ulagmak igin Elazig
Milli Egitim Midiirliigii’nde diizenlenen toplantilara katilan yoneticilere keyfi se¢im
ornekleme yontemine basvurulmustur. Keyfi secim Orneklemede orneklem olusturulurken,

tanimlanan evreni olusturan birimler arasinda fark gozetilir, yani biitliin birimlere esit se¢ilme
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sans1 verilmez ise bu tiirden birim se¢imine keyfi se¢im ad1 verilir (Ozdamar ve dig, 1997).
Bu sekilde 79 yoneticiye daha dlgek uygulanmistir. Bu yontemde ornekleme birim segim
uygulamasint yapacak kisinin kigisel Ozelliklerinin bilerek ve isteyerek se¢cim islemlerine

yansimasi s6z konusu olabilir.

Ayrica miifettis goriislerini almak i¢in Elazig Milli Egitim Midiirliigiinde 42
ilkdgretim miifettisi gdrev yapmaktadir. Ilkdgretim Miifettisleri Baskanligina 40 form

birakilmis, ancak 21 form isleme alinabilmistir.

3.2.Veri toplama araci

Kurumsal karnenin boyutlarini belirlemeye yonelik olusturulan 6lcek maddelerinin
gelistirilmesinde Robert S. Kaplan-David P.Norton’un Balanced Scorecard (Kurumsal Karne)
adli yaymindan yola ¢ikarak, bununla ilgili BSC’nin egitim kurumlarinda uygulanmasina
yonelik yabanci kaynaklarda; Garyson (2004)’iin An Example: A Management Strategy for a
Private School Balanced Scorecard” adli makalesinden, O’Neil (1999)’un “ Designing And
Implementing An Academic Scorecard” adli kitabindan, Karathanos (2005)’in “Applying the
Balanced Scorecard to Education” adli makalesinden, Storey (2002)’nin  Performance
Management in Schools: could the Balanced Scorecard help?” adli makalesinden , ilkdgretim
kurumlar1 standartlari, EFQM o6l¢iitleri, Yazir (2007)’nin “egitim kurumlari i¢in kurumsal
performans Ol¢iimiine yonelik bir model gelistirme ¢alismasi” adli yiiksek lisans tezinden,
Ensari (2005)’in “Egitimde Kalite Odiilii El Kitab1 21.yy okullarinda BSC uygulamas1” adli
kitabindan yararlanilmistir. Hazirlanan maddelerin kapsam ve goriiniis gegerliligi igin alan
uzmanlari; Firat Universitesi 6gretim elemanlar1 Prof. Dr. Vehbi Celik, Dog¢.Dr.Cetin
SEMERCI, Yrd. Dog. Dr. Ziilfii Demirtas, Yrd. Dog. Dr. Necmi Gokyer’ den uzman goriisii
almmistir. Ayrica alanda ¢alisan egitim miifettisi, yOnetici ve 6gretmen goriislerinden

yararlanilmistir. 153 maddeden olusan aragtaki madde sayisi 59 maddeye indirilmistir.

Olgekte katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik ilk bdliimiinde
“gbrev”, ‘“cinsiyet”, “gorev yeri”, “kidem” ve “Ogrenim durumu” olmak ilizere 5 soru
yoneltilmistir. Ikinci boliim, katilimeilarin gériisleri alinmak {izere Finansal boyut, Miisteri
boyutu, I¢ siiregler boyutu ve Ogrenme ve Gelisme boyutu olmak iizere dért bdliimden ve 59
maddeden olusmaktadir. Bu maddeler besli Likert tiirli oOlgekle degerlendirilmistir.

Degerlendirme 1 ile 5 arasinda degerler icermekte ve “Hi¢ katilmiyorum”, “Katilmiyorum”,
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“Kararsizim”, “Katiliyorum”, “Tamamen katiliyorum” seceneklerinden olusmaktadir.
Dereceleme araliklart minimum 1 ve maksimum 5 degerinin hesaplanmasinda 5-1=4, 4/5=.80
olarak belirlenmistir. Bulunan degerler;1-1,79 arast  “hi¢ katilmiyorum”, 1,80-2,59
“katilmiyorum”, 2,60-3,39 “kararsizim”, 3,40-4,19 “katiliyorum”, 4,20-5,00 “tamamen
katiliyorum” ifadesine denk gelmektedir. Uciincii boliim ise katilimcilarin dlgeke yonelik

varsa gorlslerinin belirtmeleri i¢in ayrilmistir.

3.3. Olgegin Gecgerliligi ve Giivenirligi

Orneklem yeterliligini ve verilerin faktdr analizine uygun olup olmadigimi belirlemek
amaci ile yapilan Kaiser—Meyer-Olkin (KMO ) testi sonucunda, KMO degerinin,941; p=,000
Bartlett's Test of Sphericity=17046,222; p= ,000 anlamli oldugu ve faktér analizinin
yapilabilecegini ortaya ¢ikarmaktadir.

Yapilan faktor analizi sonrasi faktor yiikii degerleri .36--.69 arasinda degismektedir. i¢
stirecler boyutu igerisinde yer alan 16. maddenin faktdr yiikii .25 oldugundan, 6lcekten
cikarilmistir. Boylece Olgek 58 maddeden olusmustur. Yapilan faktdr analizinde, 4 faktor
bulundugu scree plot yayilma diyagraminda goriilmektedir. Sekil 4 yayilma diyagramini

gostermektedir.

Scree Plot

20—

154

Eigenvalue
5
1

Sekil 4. Sacilma Diyagramm
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Vapilan varimaks dik dondiirme tekniginde de wverilerin dort faktorle
sinirlandirilabilecegi anlagilmistir. Tablo 5. Dik dondiirme islemi sonrasi faktorleri ve

yiiklerini géstermektedir.

Tablo 5. Varimaks dik dondiirme sonrasi faktorler ve faktor yiikleri

Component

1

Ogrenme ve | 2 3 4
Maddeler | Gelisme Is siirecler Miisteri Boyutu | Finansal Boyut
03 ,790
014 173
013 ,758
012 ,748
02 ,706
04 ,699
Ol11 ,698
07 ,694
010 ,664
05 ,656
01 641
08 ,625
06 ,562
09 ,535
F4.2 ,801
F4.1 ,766
F4.3 ,756
F4.5 (42
F4.4 136
F1 ,684
F4 ,650
F5 ,600
F3 578
F2 ,557
F6 459
M12 -,759
M13 -,665
M4 -,640
M3 -,636
M14 -,635
M11 -,623
M1 -,560
M15 -,554 ,306
M2 -,550
M7 -,514
M16 -,496
M6 -, 473
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Tablo 5. Varimaks dik dondiirme sonrasi faktorler ve faktor yiiklerinin devam

Component

1

Ogrenme ve | 2 3 4
Maddeler | Gelisme Is siirecler Miisteri Boyutu | Finansal Boyut
M5 -,452
M8 368 -,408
M17 -,394 ,300
M10 -,349
M9 -,303
i6 ,620
i7 584
Y5 581
Y13 557
Y9 525
Y38 519
Y3 ,508
Y10 ,500
Y12 ,485
Y11 AT6
Y1 A71
Y14 323 430
Y15 325 424
Y2 Al14
Y17 375

Varimak dik dondiirme islemi sonrasi olusturulan 4 faktoriin toplam varyansin %

49,242’sini agikladigi, bu oran da sosyal alanlarda %40 ile %60 arasinda olmas1 yeterli kabul

edilmektedir. Boyutlarin agikladig: varyans oranlart Tablo 6°da goriilmektedir.

Tablo 6. Faktorlerin agikladiklari varyans oranlari

Faktor no  Faktoriin Adi Acikladig1 varyans oram%o
1 Ogrenme ve gelisme 14,334
2 I¢ Siirecler 9,856
3 Miisteri 12,074
4 Finansal 10,711
Toplam 49,242

Olgegin giivenirlik katsayis1 Cronbach Alfa=0.963, standardize edilmis deger=,965

tiir. Veriler 6l¢egin oldukca giivenilir bir 6zellik tasidigini géstermektedir.
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Giivenirlilik icin i¢ tutarhlik katsayisinin hesaplanmasinda; Glgme aracinda
bulunan maddeler yansiz bir sekilde tek ve ¢ift maddelere boliindii. Her iki gruptaki toplam
puanlar testin uygulandigi kisiler i¢in ayr1 ayri1 bulundu. Boliinmiis puanlar arasindaki iligki
Pearson ¢arpim momentler kolerasyon katsayisi araciligi ile hesaplandi. Bu iliskiyi belirten

kolerasyon katsayisina iliskin bilgiler Tablo7’de goriilmektedir

Tablo 7.0lcekte yer alan tek ve cift maddelerin aritmetik ortalamalar1 arasindaki iliski

Maddeler Tek maddeler Cift maddeler
Tek maddeler 1.00 ,956(**)
Cift maddeler ,956(**) 1.00

**p<.01

Kolerasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda deger alir. Katsay1r degeri +1 e yaklastik¢a
iliski giicii pozitif yonde artar. Olgekte tek ve ¢ift olarak ayrilan iki grup arasindaki
kolerasyon katsayisi hesaplandiginda 0,956 olarak bulunmustur. Bu deger +1 ¢ oldukga yakin

oldugundan iligki giiciiniin yiiksek oldugunu gosterir.

Olgekte yer alan maddelerin dlgegin geneline iliskin korelasyonlar: ise Spearman's

Rho korelasyon katsayisi ile hesaplanmis, sonuglar Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8. Olcekte yer alan tek ve ¢ift maddelerin aritmetik ortalamalar1 arasindaki iliski

Maddeler Tek maddeler Cift maddeler
Tek maddeler 1.00 ,931(**)
Cift maddeler ,931(**) 1.00

**p<.01

Tablo 8’de goriildiigl iizere Olgekte yer alan tek ve ¢ift maddelerin 6lgegin geneline
iligkin korelasyonu 0,931 oldukca yiiksektir. Bu durum maddelerin birbirleri ile tutarh

oldugunu gostermektedir.
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3.4.Verilerin Toplanmasi

Olgek arastirmacinin kendisi tarafindan bizzat okullara gidilerek, takip edilmis ve

elden toplanmasi saglanmustir.

3.5.Verilerin analizi

Olgeklerden elde edilen veriler SPSS 16.0 paket programi kullanilarak bilgisayar
ortamina aktarilmis ve gerekli istatistiksel islemler bu program yardimiyla yapilmistir.
Aritmetik ortalama, standart sapma, t testi ve One Way ANOVA, non parametrik veriler igin
Kruskal Wallis H testi, Mann Whitney U testi analizi yapilmigtir. Anlamlilik diizeyi .05

olarak alinmistir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boéliimde ilkdgretim okullarinda gérev yapan yonetici, 6gretmen ve miifettiglerin
KK’ya iliskin diisiinceleri hakkinda o6lgek sonucu toplanan verilerin analizinden ¢ikan

bulgular ve yorumlar yer almaktadir.

4.1 Katihmcilarin demografik ozellikleri (cinsiyet, gorev, gorev yeri, kidem ve

o0grenim durumu)

Katilimcilarin cinsiyet 6zelliklerine gore dagilimi Tablo 9°da gosterilmektedir.

Tablo 9. Katimcilarin cinsiyet degiskeni acisindan ozellikleri

Cinsiyet F %
Kadin 167 35,5
Erkek 304 64,5

Toplam 471 100,0

Katilimcilarin cinsiyet acisindan % 35.50’sini  kadinlar, % 64,50’sini erkekler

olusturmaktadir.

Katilimcilarin gorevlerine gore dagilimi Tablo 10°da gosterilmektedir

Tablo 10. Katihmeilarin gorevlerine iliskin dagilinm

Gorev f %
Y Onetici 110 23,4
Sinif 6gretmeni 210 44,6
Brans 6gretmeni 130 27,6
Miifettis 21 4,50
Toplam 471 100,0

Katilimcilarin % 23,40’iinti yonetici, %44,60’s1n1 siif 68retmeni, %27,60’1n1 brang

ogretmeni, %4 ,50’ini miifettisler olusturmaktadir.
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Katilimcilarin gérev yerlerine goére dagilimi Tablo 11°de gosterilmektedir

Tablo 11. Katihmecilarin gorev yeri degiskeni acisindan dagilimi

Girev yeri f %
Sehir 402 85,4
Koy 69 14,6
Toplam 471 100,0

Katilimcilarin %85,4°1 (402 kisi) sehir ilkdgretim okulunda, %14,6’s1 (69 kisi) koy

ilkogretim okulunda gorev yaptigi tespit edilmistir.

Katilimcilarin kidemlerine gore dagilimi Tablo 12° de gosterilmektedir

Tablo 12. Katihmecilarin kidem degiskeni agisindan dagilim

Kidem f %
1 yildan az 16 3,4
1-5yil 68 14,4
6-10 y1l 75 15,9
11-15 y1l 126 26,8
16-20 y1l 94 20,0
21 yil ve tizeri 92 19,5

Toplam 471 100,0

Katilimcilarin % 3,4°1 (16 kisi) 1 yildan az, %14,4’i (68 kisi) 1- 5 yil arasi, %15,9’u
(75 kisi) 6-10 yil arasi, %26,8’1 (126 kisi) 11-15 yil aras1, %20,0°1 (94 kisi)16-20 yil, %19,5’1
(92 kisi) 20 yil ve iizeri kidem sahip oldugu belirlenmistir. Katilimeilarin % 85,4 {iniin sehir
ilkdgretim okulunda gorev yapmalari, kidem siralamasinda % 26,8 orani ile 11-15 y1l kidemin

cogunlukta olmasina neden olmustur.
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Katilimcilarin 6grenim durumlarina iliskin dagilimi Tablo 13 ‘de gosterilmektedir

Tablo 13. Katihmecilarin 6grenim durumu degiskeni acisindan dagilimi

Ogrenim durumu f %
On lisans 46 9,8
Lisans 381 80,9
Yiksek lisans 34 7,2
Doktora 10 2,1
471 100,0

Katilimcilarin %9,8°1 (46 kisi) 6n lisans, %80,9’u (381 kisi) lisans, %7,2 (34 kisi)

yiikksek lisans, %?2,1°’1 (10 kisi) doktora mezunu oldugu belirlenmistir. Buna gore

katilimcilarin biiyiikk ¢ogunlugu lisans mezunu oldugu, yiiksek lisans ve doktora mezunu

sayisinin ise az oldugu goriilmektedir.

4.2. Kurumsal karne sisteminin egitim kurumlarinda uygulanmasina yonelik

miifettis, 6gretmen ve yoneticilerin goriisleri

Bu boliimde katilimcilarin KK’ye iliskin goriislerine ait bulgulara yer verilmistir.

Katilimcilarin KK’ye iligkin goriislerine ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalari

Tablo 14’te gosterilmistir.

Tablo 14. Katihmcilarin KK’ye iligkin goriislerinin ortalama ve standart sapma

degerleri
Boyutlar N y SS
Finansal 471 3,6970  ,76213
Miisteri 471 3,8038  ,64140
I¢ siirecler 471 3,8762 62406
Ogrenme ve gelisme 471 3,9497 70588

Genel 471 3,8541 ,6833
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Katilimcilar KK’ye genel olarak (X=3,85541, SS=,6833) “Katiliyorum” diizeyinde
gorlis belirtmislerdir. Katilimcilar tim boyutlara da “ Katiliyorum”  diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Katilimcilarin 6lgek geneline “Katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmis
olmalar1, ilkogretim okullarinin Kurumsal Karne araciligi ile degerlendirilmesini kuvvetle

benimsediklerini gostermektedir.

Katilimeilarin KK’nin “Finans” boyutuna iliskin goriislerinin dagilim grafigi Sekil
5’de gosterilmektedir.

Finans
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Sekil 5. Finansal boyuta iliskin dagilim grafigi

Sekil 5’ te katilimcilarin KK’nin finansal boyutuna yonelik goriislerine bakildiginda
en yiksek frekansin 4,09 oldugu goriilmektedir. Bu oran katilimcilarin KK’nin finansal
boyutuna “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtiklerini ve bu boyutu kuvvetle benimsediklerini

gostermektedir.
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Katilimcilarin KK’nin “Miisteri” boyutuna iligkin goriislerinin dagilim grafigi

Sekil 6°de gosterilmektedir.

Miisteri
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Sekil 6. Miisteri boyutunun puan ortalamasi

Sekil 6’ da katilimcilarin KK’nin miisteri boyutuna yonelik goriislerine bakildiginda
en yiiksek frekansin 4,00 oldugu goriilmektedir. Bu oran katilimcilarin KK’nin miisteri
boyutuna “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtiklerini ve bu boyutu kuvvetle benimsediklerini

gostermektedir.
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Katilimeilarm KK’nin “I¢ Siiregler” boyutuna iliskin gériislerinin dagilim grafigi

Sekil 7°de gosterilmektedir
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Sekil 7. i¢ siirecler boyutunun puan ortalamasi

Sekil 77 te katilimcilarin KK’ nin i¢ siiregler boyutuna yonelik goriislerine bakildiginda
en yiiksek frekansin 3,94-4,06 arasinda oldugu goriilmektedir. Bu oran katilimcilarin KK’ nin
i¢ siirecler boyutuna “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtiklerini ve bu boyutu kuvvetle

benimsediklerini gostermektedir.



94

Katilimeilarm KK’nin “Ogrenme ve Gelisme” boyutuna iliskin gériislerinin dagilim

grafigi Sekil 8°de gosterilmektedir.
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Sekil 8. Ogrenme ve gelisme boyutunun puan ortalamasi

Sekil 8’ te katilimcilarin KK’nin 6grenme ve gelisme boyutuna yonelik goriislerine
bakildiginda en yiiksek frekansin 3,93- 4,07 oldugu goriilmektedir. Bu oran katilimcilarin
KK’nin 6grenme ve gelisme boyutuna “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtiklerini ve bu

boyutu kuvvetle benimsediklerini gostermektedir.
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4.3. Kurumsal karne sisteminin egitim kurumlarinda uygulanmasina yonelik
miifettis, 6gretmen ve yoneticilerin goriislerinin cinsiyete, gorev, gorev yeri, kidem ve

o6grenim durumu degiskenlerine gore ¢oziimlenmesi

Bu boliimde katilimcilarin KK’ye katilim diizeylerinin cinsiyet, cinsiyete, gorev, gorev
yeri, kidem ve O&grenim durumu degiskenleri agisindan anlamli farklilik olusturup

olusturmadigina iliskin bulgulara yer verilmistir.

4.3.1. Katihmcilarin KK’ye vermis olduklar1 cevaplarin cinsiyet degiskeni

acisindan karsilastirilmasi

Katilimcilarin  KK’ye vermis olduklart cevaplarin cinsiyet agisindan farklilik

gosterip/gostermedigi t testi araciligi ile stnanmis, sonuclar, Tablo 15°de gosterilmistir.

Tablo 15. Katihmcilarin kurumsal karneye yonelik goriislerinin cinsiyet degiskeni

acisindan t testi sonuclari

Boyutlar Cinsiyet (N) X SS t p
Finansal Kadin 167 3,6968 ,71631

Erkek 304 3,6973 ,84143 -,008 ,994
Miisteri Kadin 167 3,9085 57312

Erkek 304 3,8672 ,75109 ,668 505
ig: siirecler Kadin 167 3,8890 57443

Erkek 304 3,8529 ,70678 ,600 549
Ogrenme  Kadm 167 3,9796 ,68941
ve gelisme  Erkek 304 3,8952 ,73389 1,241 215

*p< .05

Katilimeilarin cinsiyet degiskenine gore, KK’ye yonelik goriislerinin aritmetik
ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik olup olmadigma iliskin bagimsiz t-testi analizi
sonucunda Ol¢ekte yer alan boyutlar arasinda cinsiyet degiskeni acisindan .05 diizeyinde
anlaml farklilik bulunmadig1 sonucuna ulasilmistir. Boylece katilimcilarin kurumsal karneye
yonelik goriislerinde cinsiyetlerinin etkili olmadigs, her iki cinsiyetin de yiiksek diizeyde KK

uygulamasini benimsedikleri sonucuna ulasilmistir.
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4.3.2. Katihmcilarin KK’ye vermis olduklar1 cevaplarin gorev yeri degiskeni

acisindan karsilastirilmasi

Katilimcilarin KK’ye vermis olduklar1 cevaplarin gorev yeri (Kent- Kdy) degiskeni
acisindan farklilik gosterip/gostermedigi t testi aracilig ile stnanmis, sonuglar, Tablo 16°da

gosterilmistir

Tablo 16. Katilimcilarin kurumsal karnenin boyutlarina yonelik goriislerinin gorev yeri

degiskeni acisindan karsilastirilmasi

Boyutlar Gorev yeri  Sayi(N) X SS t p

Finansal Kent 402 3,6879 ,75348 -,621 535
Koy 69 3,7497 ,81452

Miisteri Kent 402 3,8862 ,63826 -,627 531
Koy 69 3,9386 ,66240

I siirecler  Kent 402 3,8688 ,61921 -,622 534
Koy 69 3,9194 ,65464

Ogrenme ve Kent 402 3,9332 ,70563 -1,222 222

gelisme Koy 69 4,0455 10477

*p< .05

Katilimcilarin gorev yeri degiskenine gore, kurumsal karneye yonelik goriislerinin
ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik olup olmadigma iliskin bagimsiz t-testi analizi
sonucunda katilimcilarin KK’ye yonelik goriislerinin gérev yeri degiskeni agisindan anlamli
farklilik olusturmadigi ortaya ¢ikmustir. Tablo 20°de goriildiigii gibi boyutlar arasinda anlamli
bir farklilik bulunmadigi halde her bir dort boyutta da koy ilkogretim okulunda gorev yapan
katilimcilarin, sehir ilkogretim okulunda gorev yapan katilimeilara gére boyut ortalamalarinin
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Koy ilkogretim okullarinin denetime tabi 6l¢iitlerinin kent
merkezindeki okullardan daha az olmasi ve koy ilkogretim okullarinin daha az g¢evre
baskisina maruz kalmalari, kdy ilkogretim okulu yonetici ve Ogretmenlerinin KK ile

degerlendirilme konusunda daha olumlu goriis belirtmelerine neden olabilir.
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cevaplarin gorev degiskeni

Katilimcilarin gorev degiskenine gore, kurumsal karneye yonelik goriisleri arasinda

anlaml farklilik olup olmadigina iliskin Kruskal-Wallis analizi yapilmistir. Verilerin homojen

bir dagilim gostermemesinden dolayr non parametrik bir test teknigi olan KWU testi tercih

edilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17. Katiimcilarin kurumsal karneye yonelik goriislerinin gorev degiskeni

acisindan karsilastirilmasi

Gorey Sayi(N)  Swra ort. X p
Finansal Y onetici 110 227,91
Sinif 6gretmeni 210 241,78
Brang 6gretmeni 130 236,37 1,127 770
Miifettis 21 218,31
Toplam 471
Miisteri Y Onetici 110 283,47
Sinif 6gretmeni 210 233,87
Brang 6gretmeni 130 210,80 23,739 ,000*
Miifettis 21 164,60
Toplam 471
Ic siirecler  Yonetici 110 267,89
Sinif 6gretmeni 210 237,00
Brang 6gretmeni 130 215,34 11,808 ,008*
Miifettis 21 186,86
Toplam 471
Ogrenme ve Yonetici 110 304,15
gelisme Siif 6gretment 210 226,78
Brans 6gretmeni 130 205,60 41,892 ,000*
Miifettis 21 159,48
Toplam 471

*p< .05
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Yapilan KWU testi sonucunda; katilimcilarin KK’ye iligskin goriisleri finansal boyut
hari¢ diger boyutlarda anlamlidir. Ancak farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigi belli
degildir. Bu sebeple li¢ ve daha fazla gruba iliskin dagilimin karsilastirilmasi sonucu gruplar
arasinda anlamli bir fark bulunmas1 durumunda farkliligin kaynagin1 tespit etmek i¢in gruplar,
ikili olarak Mann- Whitney U testi ile karsilastirilabilir (www2.aku.edu.tr,2010). Bu sebeple
katilimcilarin ~ gorevlerine iliskin  6zelliklerinin  hangilerinin  anlamli  olup/olmadigini

belirlemek i¢in ikili gruplar halinde MWU testleri yapilmistir
4.3.3.1.Yonetici -sinif 6gretmenin KK’ya yonelik goriislerinin karsilastirilmasi
Yoneticiler ile sinif Ogretmenlerinin gorev degiskeni acgisindan KK’ya yonelik
goriislerinde anlamli farklilik olup olmadigina iligskin yapilan MWU testi sonuglart Tablo

18’de gosterilmektedir.

Tablo 18. Yonetici -sinif 6gretmeni goriislerinin karsilastirilmasina yonelik MWU

Sonuclan
Boyutlar Gorev N Sira Ort  Siralar U p
Top
Finansal Y onetici 110 154,76  17023,50 1,092 421
Siif 210 163,51  34336,50
Ogretmeni
Miisteri Y onetici 110 182,30  20053,50 9,152 ,002*
Siif 210 149,08  31306,50
Ogretmeni
I¢ siirecler Y Onetici 110 173,72  19109,50 1,010 ,064
Sif 210 153,57  32250,50
Ogretmeni
Ogrenme ve Yonetici 110 194,05  21346,00 7859,000 ,000*
gelisme Smif 210 142,92 30014,00
Ogretmeni

*p< .05

Katilimcilarin gorev degiskeni acisindan yonetici ve smif 6gretmeni degiskenleri

acisindan anlaml farklilik olup/olmadigini belirlemek amaci ile yapilan MWU testinde; KK
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boyutlarindan Miisteri, Ogrenme ve Gelisme boyutlarinda yéneticiler lehinde anlamli goriis
farkliliklarinin oldugu goriilmektedir. Yoneticiler, yonetimsel islerde calistiklarindan ve
kurum degerlendirilmesini yaptiklarindan dolayr KK ile degerlendirme konusunda sinif

ogretmenlerinden daha olumlu goriis belirtmis olabilirler.

Yoneticiler ile sinif 0gretmenleri arasinda finansal ve i¢ siire¢ler boyutu agisindan
KK’ye yonelik goriiglerinde anlamli farklilik ortaya ¢ikmamistir. Burada yonetici ve sinif
Ogretmenlerinin benzer goriis sergilemeleri, goriislerinin “Katiliyorum” diizeyinde olmasi
okulun finansal ve i¢ silire¢ler boyutlar1 konusunda ortak fikir tasidiklari, bu boyutlar1 yiiksek
diizeyde destekledikleri seklinde yorumlanabilir.

4.3.3.2.Yonetici -brans 6gretmenin KK’ye yonelik goriislerinin karsilastirilmasi
Yoneticiler ile brans Ogretmenlerinin gorev degiskeni agisindan KK’ye yonelik
gortiglerinde anlamli farklilik olup olmadigmna iliskin yapilan MWU testi sonuglart Tablo

19°dagdsterilmektedir.

Tablo 19. Yonetici -brans 6gretmeni goriislerinin karsilastirnlmasina yonelik MWU

Sonuclan
Boyutlar Gorev N Sira Ort  Siralar U P
Top

Finansal Y 6netici 110 117,73  12950,00 6,845 ,568
Brans O0gretmeni 130 122,85 15970,00

Miisteri Y Onetici 110 140,90  15498,50 4,906 ,000*
Brans 6gretmeni 130 103,24 13421,50

I¢ siirecler Y Onetici 110 135,50 14905,50 5,500 ,002*
Brans o0gretmeni 130 107,80 14014,50

Ogrenme  ve Yonetici 110 149,11  16402,00 4003,000 ,000*

gelisme Brans o0gretmeni 130 96,29 12518,00

*p< .05

Katilimeilarin gorev degiskeni agisindan yonetici ve brang Ogretmeni degiskenleri
acisindan anlaml farklilik olup olmadigini belirlemek amaci ile yapilan MWU testinde; KK

boyutlarindan Miisteri, I¢ siirecler ve Ogrenme ve gelisme boyutlarinda yoneticiler lehinde
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anlamhi goriis farkliliklarinin  oldugu goriilmektedir. Yoneticiler, yonetimsel islerde
calistiklarindan ve kurum degerlendirilmesini yaptiklarindan dolayr KK ile degerlendirme

konusunda brans 6gretmenlerinden daha olumlu goriis belirtmis olabilirler.

Okul yoneticileri, okulun yasamasi ve gelistirilmesinden sorumludur. Bir kurumun
gelistirilmesi i¢in Ogrenen Orgilit olmasi, siirekli gelistirilmesi gerekir. Bu nedenle okul
yoneticileri KK’nin “Ogrenme ve Gelisme “ boyutu i¢in daha olumlu goriis belirtmis
olabilirler. Yoneticiler ile brang Ogretmenleri arasinda KK’nin finansal boyutuna yonelik
gorlislerinde anlamli farklilik goriilmemektedir. Burada yoneticiler ve brans ogretmenleri
okulun kurumsal karne ile birlikte degerlendirilmesinde finansal boyutun da yer almasi
gerektigi diistincesi i¢erisinde olduklari, kurumsal karnenin finansal boyutuna 6nem verdikleri

yorumu yapilabilinir.
4.3.3.3. Yonetici -miifettis KK’ye yonelik goriislerinin karsilastirnmasi
Yoneticiler ile miifettislerin gorev degiskeni acisindan KK’ya yonelik goriislerinde
anlamli farklilik olup olmadigina iligkin yapilan MWU testi sonuglar1 Tablo 20’de

gosterilmektedir.

Tablo 20. Yonetici -miifettis goriislerinin karsilastirnlmasina yonelik MWU Sonugclari

Boyutlar Gorev N Sira Ort Siralar U p
Top

Finansal Y onetici 110 66,43 7307,00 1,108 ,768
Miifettis 21 63,76 1339,00

Miisteri Y Onetici 110 71,27 7839,50 575,500 ,000*
Miifettis 21 38,40 806,50

I¢ siiregler Y onetici 110 69,66 7662,50 752,500 ,011*
Miifettis 21 46,83 983,50

Ogrenme ve Yonetici 110 71,99 7918,50 496,500 ,000*

gelisme Miifettis 21 34,64 727,50

*p< .05

Yoneticiler ile miifettisler arasinda KK’nin finansal boyutuna yonelik goriislerinde

anlaml farklilik goriilmemektedir. Ancak, KK’ nin diger boyutlar1 Miisteri, I¢ siiregler ve
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Ogrenme ve gelisme boyutlarinda yéneticiler lehinde anlamli goriis farkliliklarinin oldugu
goriilmektedir. Yoneticiler, bire bir yonetimsel islerde c¢alistiklarindan ve kurum
degerlendirilmesini yaptiklarindan dolay1 KK ile degerlendirme konusunda KK’nin
degerlendirmeye yonelik isleri kolaylagtiracagim1i ve kurumsal performansi arttiracagini

diisiindiiklerinden dolay1 miifettislerden daha olumlu goriis belirtmis olabilirler.

Miifettigler, KK ile degerlendirme yerine kendi denetim olgiitleri ile degerlendirme
gorlistinden hareketle, KK ile degerlendirme konusunda yoneticilerden daha olumsuz goriis

belirtmis olabilirler.

4.3.3.4. Smif oOgretmeni ve brans ogretmeni KK’ye yonelik goriislerinin

karsilastirilmasi
Sinif 6gretmeni ve brang 6gretmeni arasinda gorev degiskeni agisindan KK’ye iligkin
gortislerinde anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik MWU testi sonuglar1 Tablo 21°de

gosterilmektedir.

Tablo 21. Simf 6gretmeni-brans 6gretmeni goriislerinin karsilastirilmasina yonelik

MWU sonuglar
Boyutlar Gorev N Sira Ort  Siralar U p
Top
Finansal Sinif 6gretmeni 210 172,24 36170,50 1,328 677
Brans 6gretmeni 130 167,69 21799,50
Musteri Sinif 6gretmeni 210 176,76 37120,00 1,234 , 135
Brans 6gretmeni 130 160,38 20850,00
I¢ siirecler Smif 6gretment 210 176,29 37020,50 1,243 ,167

Brans 6gretmeni 130 161,15 20949,50
Ogrenme ve Smif 6gretmeni 210 175,86 36930,50 12524,500 ,200
gelisme Brang 6gretmeni 130 161,84 21039,50
*p< .05

Sinif 6gretmeni ve brans 6gretmeni arasinda gorev degiskeni agisindan KK’ye iligkin
goriislerinde anlaml bir farklilik bulunmamigtir. Sinif 6gretmenlerinin goriislerinin ortalamasi
ile brans Ogretmenlerinin goriislerinin ortalamasinin birbirine ¢ok yakin olmasi, bu

ogretmenlerin, okullarin KK ile denetlenmesini kuvvetle benimsedikleri yorumu yapilabilir.
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Burada oOgretmenlerin alanlari ne olursa olsun okul performansinin degerlendirilmesi
gerektigini ve bunun da kurumsal karne araciligi ile yapilabilecegi diisiincesi igerisinde

olduklar1 sdylenebilinir.

4.3.3.5. Smf ogretmeni ve miifettislerin KK’ye yonelik goriislerinin

karsilastirilmasi
Smif Ogretmeni ve miifettisler arasinda gorev degiskeni acisindan KK’ye iliskin
goriislerinde anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik MWU testi sonuglar1 Tablo 22°de

gosterilmektedir

Tablo 22. Simif 6@retmeni-miifettis goriislerinin karsilastirilmasina yonelik MWU

Sonuclari
Boyutlar Gorev N Sira Ort  Siralar U p
Top
Finansal Siif 210 117,03  24576,50 1,988 457
Ogretmeni
Miifettis 21 105,69  2219,50
Miisteri Siif 210 119,03  24997,00 1,568 ,029*
Ogretmeni
Miifettis 21 85,67 1799,00
I¢ siirecler Simif 210 118,14 24809,00 1,756 124
Ogretmeni
Miifettis 21 94,62 1987,00
Ogrenme ve Smif 210 118,99 24988,50 1576,500 ,031*
gelisme Ogretmeni
Miifettis 21 86,07 1807,50

*p< .05

Tablo 22’de gorildiigii gibi siif 6gretmeni ve miifettisler arasinda miisteri, 6grenme
ve gelisme boyutlarinda sinif 6gretmenleri lehinde anlamli goriis farkliligi bulunmaktadir.
Miifettislerin okul disinda ¢alisan gorevliler olmalari, denetleyici vasiflarindan dolayr miisteri
boyutuna iliskin sinif 6gretmenlerine nazaran daha olumsuz bir goriis sergilemis olabilirler.

Smif Ogretmenlerinin miisteri olarak belirttigimiz 6grenci ve veli ile yakin iligskide
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bulunmalari, birebir iletisim halinde olmalari, kurumsal karnenin miisteri boyutuna
miifettislerden daha fazla 6nem vermelerine, miifettislere gore daha olumlu bir goris

sergilemelerine neden olmus olabilir.

Smif 6gretmenleri ile miifettisler arasinda KK’nin finansal ve i¢ siirecler boyutuna
yonelik anlamli farklilik ortaya ¢ikmamistir. Burada her iki katilimer grubu da kurumsal

karnenin finansal ve ig¢ sliregler boyutuna “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir.

4.3.3.6. Brans oOgretmeni ve miifettislerin KK’ya yonelik goriislerinin

karsilastirilmasi
Miifettisler ve brans 6gretmenleri arasinda gorev degiskeni acisindan KK’ye iliskin
goriislerinde anlaml bir farklilik olup olmadigina yonelik MWU testi sonuglart Tablo 23’te

gosterilmektedir.

Tablo 23. Brans 6gretmeni miifettis goriislerinin karsilastirilmasina yonelik MWU

Sonuclari
Boyutlar Gorev N Sira Ort Siralar U p
Top
Finansal Brang 6gretmeni 130 76,83 9988,00 1,257 ,560
Miifettis 21 70,86 1488,00
Miisteri Brans 6gretmeni 130 78,18 10163,00 1,082 127
Miifettis 21 62,52 1313,00
I¢ siirecler Brans 6gretmeni 130 77,39 10060,50 1,184 331
Miifettis 21 67,40 1415,50
Ogrenme  ve Bransdgretmeni 130 78,46 10200,00 1045,000 ,084
gelisme Miifettis 21 60,76 1276,00

*p< .05

Brang O0gretmeni ve miifettisler arasinda gorev degiskeni acisindan KK’ye iliskin
gorlislerinde anlamli bir farklilik bulunmamistir. Burada miifettis ve brans 6gretmenlerinin
KK’ya yonelik benzer goriis sergiledikleri ortaya ¢ikmistir. Miifettis ve brans 6gretmenlerin
KK’ya iligkin goriislerinde bir farkliligin ortaya ¢ikmamasi her iki katilimci grubun da KK’y1

biitiinliyle benimsediklerini géstermektedir.
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4.3.4. Katihmcilarin KK’ye vermis olduklar1 cevaplarin kidem degiskeni

acisindan karsilastirilmasi

Katilimcilarin kidem degiskenine gore, kurumsal karneye yonelik goriislerinin puan

ortalamalarinin arasinda anlamli farklilik olup olmadigmna iliskin Kruskal-Wallis H testi

analizi yapilmistir. KWU analizi sonuglar1 Tablo 24°te goriilmektedir

Tablo 24. Katihmcilarin KK’ya yonelik goriislerinin kidem degiskeni agisindan

karsilastirilmasina yonelik KWU testi sonuclari

Boyutlar Kidem Sayi(N) Stra ort. X p
Finansal 1 yildan az 16 191,94
1-5 yil 68 269,54
6-10 y1l 75 258,07
11-15 y1l 126 227,93 10,758 ,056
16-20 y1l 94 234,30
20 y1l ve lizeri 92 213,67
Toplam 471
Miisteri 1 yildan az 16 187,00
1-5 yil 68 264,49
6-10 y1l 75 240,01
11-15 y1l 126 243,44 9,829 ,080
16-20 y1l 94 239,20
20 y1l ve tizeri 92 206,74
Toplam 471
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Tablo 24. Katihmcilarin KK’ya yonelik goriislerinin kidem degiskeni agisindan

karsilastirilmasina yonelik KWU testi sonu¢larinin devami

Boyutlar Kidem Sayi(N) Stra ort. X p

I¢ siirecler 1 yildan az 16 206,62
1-5yil 68 245,38
6-10 y1l 75 244,59
11-15 y1l 126 246,05 3,414 636
16-20 y1l 94 227,91
20 yil ve lizeri 92 221,67
Toplam 471

Ogrenme ve 1 yildan az 16 179,69

gelisme 1-5yil 68 245,08
6-10 y1l 75 229,44
11-15 y1l 126 245,81 10,422 ,064
16-20 y1l 94 258,56
20 y1l ve lizeri 92 207,93
Toplam 471

*p< .05

Yapilan KWU-H analizi sonucu katilimcilarin KK’ya yonelik goriislerinin arasinda
kidem degiskeni acisindan anlamli bir farklilik bulunmamistir. Bu durum, tiim katilimcilarin
KK’ye iligskin goriiglerinde hangi kideme sahip olursa olsun anlamli bir farklilik
olusturmamasi, tiim katilimcilarin KK’y1 benimsedikleri seklinde yorumlanabilir. Burada 16
ve usti kideme sahip katilimcilarin gelismeye ve yeniliklere agik olmadiklar1 genel
goriisiinden yola ¢ikarak, KK’ya yonelik daha olumsuz goriis belirtmeleri beklenirken tam
tersi durum gozlenmesi, KK ile okul degerlendirmesinin kendileri i¢in yararli oldugunu

diistindiikleri seklinde yorumlanabilir.

4.3.5.Katihmcilarin kurumsal karneye yonelik goriislerinin 6grenim durumu

degiskeni acisindan karsilastirilmasi

Katilimcilarin - 6grenim  durumu  degiskenine gore, kurumsal karneye yonelik
goriislerinin puan ortalamalarinin arasinda anlamli farklilik olup olmadigma iliskin Kruskal-

Wallis analizi yapilmistir. KWU analizi sonuglar1 Tablo 25°te goriilmektedir
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Tablo 25. Katihmeilarin KK’ya yonelik goriislerinin 6grenim durumu degiskeni

acisindan karsilastirilmasina yonelik KWU testi sonuclari

Boyutlar Ogrenim durumu N Sayt ort. x P
Finansal On lisans 46 224,04
Lisans 381 235,54
Yiiksek lisans 34 270,15 3,541 315
Doktora 10 192,40
Toplam 471
Miisteri On lisans 46 235,62
Lisans 381 235,68
Yiiksek lisans 34 253,41 1,677 ,642
Doktora 10 190,60
Toplam 471
Ic siirecler  On lisans 46 192,61
Lisans 381 239,70
Yiiksek lisans 34 273,41 10,078 ,018*
Doktora 10 167,55
Toplam 471
Ogrenme ve On lisans 46 225,41
gelisme Lisans 381 236,97
Yiiksek lisans 34 262,41 4,905 ,179
Doktora 10 157,80
Toplam 471
*p< .05

Yapilan KWU-H testi sonucunda katilimcilarin KK’ya yonelik goriislerinde, 6grenim
durumu degiskeni acisindan karsilastirilmasinda finansal, miisteri, 6grenme ve gelisme
boyutlarina yonelik anlamli bir farklilik bulunmadigr halde, i¢ siirecler boyutuna yonelik
gortiglerinde anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Bu farkliligin 6grenim durumu degiskeninin

hangisinden kaynaklandigini bulmak i¢in MWU testi yapilmustir.
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Yapilan MWU testinde lisans mezunlar ile yiiksek lisans mezunlar1 arasinda ig
stirecler boyutuna yonelik goriislerinde .05 diizeyinde anlamli bir farklilik bulunmamistir
(U=5,5548, p>0.5). Lisans mezunlar1 ile yiliksek lisans mezunlarinin KK’ya yonelik
gorlislerinin  birbirine yakin olmasi, bu katilimcilarin KK ile okul degerlendirmesini
benimsedikleri yorumu yapilabilir. Burada egitim seviyelerinin birbirine yakin olmasi

gorisleri etkilemistir.

Yapilan MWU testinde katilimcilarin i¢ siiregler boyutunda Lisans mezunlari ile
doktora mezunlar1 arasinda anlamli bir goriis farkliligi bulunmamistir (U=1,332, p>0.5). Bu
farklilik katilimcilarin egitim seviyelerinin KK’nin i¢ siire¢ler boyutuna yonelik goriislerinde

etkili olmadigindan kaynaklanmis olabilir.

Katilimcilarin i¢ siire¢ler boyutuna yonelik goriislerinde 6n lisans ile lisans mezunlari
arasinda KK’ya iliskin anlamli goriis farklilig1 olup olmadigina yonelik yapilan MWU testi
sonuclart Tablo 26°da goriilmektedir.

Tablo 26. Katihmcilarin 6n lisans ile lisans mezunlar: arasinda KK’ya yonelik

goriislerinin karsilagtirilmasina yonelik MWU testi sonuglari

Boyut Ogrenim N Sira Ort Swralar Top U p
durumu

I¢ siiregler  On lisans 46 175,65 8080,00 6,999 ,025*
Lisans 381 218,63 83298,00

Toplam 427

*p< .05

On lisans mezunlari ile lisans mezunlar1 arasinda KK’ya yonelik goriislerinde ig
stirecler boyutunda anlamli bir farklilik bulunmustur. Burada 6n lisans mezunlarinin aldiklar
egitim ile lisans mezunlarimin aldiklar1 egitim arasinda fark olmasi bu farkliligin ortaya

¢ikmasina neden olabilir.

Katilimeilarin i¢ siirecler boyutuna yonelik goriislerinde yiiksek lisans mezunlar ile
doktora mezunlar1 arasinda KK’ya iligskin anlamli goriis farkliligi olup olmadigina yonelik

yapilan MWU testi sonuglar1 Tablo 27°de goriilmektedir
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Tablo 27. Katihmcilarin yiiksek lisans mezunlari ile doktora mezunlari arasinda KK’ya

yonelik goriislerinin karsilastirilmasina yonelik MWU testi sonuclar

Boyut Ogrenim N Swra Ort Swralar Top U p
durumu

I siirecler  Yiiksek lisans 34 24,78 842,50 92,500 ,028*
Doktora 10 14,75 147,50
Toplam 44

*p< .05

Yiiksek lisans mezunlari ile doktora mezunlar1 arasinda KK’ya yonelik goriislerinde i¢
stirecler boyutunda anlamli bir farklilik bulunmustur. Burada yiiksek lisans mezunlart ile
doktora mezunlarinin goriislerinde bir benzerlik olmasi beklenirken, tam tersi durumunun s6z
konusu olmasi, doktora mezunlarinin doktora yaptiklari alanlar ile yiiksek lisans yapanlarin

alanlarimin farkliligindan kaynaklanabilir.

Katilimeilarin 6grenim durumu degiskenine gore, kurumsal karneye yonelik gortisleri
incelendiginde KK’nin finansal, miisteri, 6grenme ve gelisme boyutlar1 acisindan anlamli bir
goriis farklilign goériilmemektedir. Burada on lisans, lisans, yliksek lisans ve doktora
mezunlarinin birbirine yakin goriis sergilemeleri, 6grenim diizeyinin anlamli olmamasi,

katilanlarin tiimiinim KK uygulamasini destekledigini gostermektedir.
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER

Aragtirma problemleri dogrultusunda yapilan istatistiki analizler, bulgular ve
alanyazindaki arastirma sonuclarmin karsilastirilmasi ile wulasilan sonuglar asagiya

cikarilmistir:

1. Katilimcilarin %44,6°s1 sinif 6gretmeni, %27,6’s1 brang 6gretmeni, %23,4’1 yonetici,
%4,5°1 ise miifettislerden olusmaktadir. Katilimcilarin %64,5 erkek %35,5 kadin,
%85,4’1 kent, %14,6’s1 koy ilkdgretim okulunda gérev yapmaktadir. Katilimcilarin %
3,4’0 1 yildan az, %14,4’0 1- 5 yil arasi, %15,9’u 6-10 yil arasi, %26,8’1 11-15 yil
arasi, %20,0’1 16-20 yil, %19,5°1 20 y1l ve iizeri kideme sahiptir. Katilimeilarin %9,8’1

on lisans, %80,9’u lisans, %7,2 yiiksek lisans, %2,1°1 doktora mezunudur.

2. llkdgretim okulu ydnetici, 6gretmen ve miifettislerinden olusan katilimcilar, KK
uygulamalara “Katiliyorum” diizeyinde goriis belirterek, KK uygulamasini yiiksek

diizeyde benimsediklerini beyan etmislerdir.

3. Katilimcilar KK’de finansal, miisteri, i¢ siiregler, 6grenme ve gelisme boyutlarina
“Katiliyorum” diizeyinde goriis belirterek kurumlarin KK ile degerlendirilmesinde

KK’de yer alan boyutlar1 ve maddeleri yiiksek diizeyde desteklerini gostermislerdir.

4. Katilimc1 goriislerinde cinsiyet, kent veya kdyde gorev yapma degiskenleri anlamli
farklilik gdstermemistir. Bagka bir deyisle hem kadin hem de erkekler, hem koyde,
hem de kentte gorev yapanlar KK ile ilkdgretim okullarini degerlendirilmesine yiiksek

diizeyde katilmaktadirlar.

5. Katilimecilarin - gorevleri, KK’nin finansal boyutunda anlamli goriis farklilig

olusturmamaktadir.

6. KK’nin miisteri, 6grenme ve gelisme boyutlarinda yoneticiler lehinde sinif
ogretmenleri ile goriis farkliliklart mevcuttur. Bu durum yoneticilerin KK ile okul
degerlendirmesini sinif o6gretmenlerine gore daha yiiksek diizeyde benimsediklerini

gostermektedir.
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Katilimcilar arasinda yoneticiler lehinde miifettis ve brang 6gretmenleri ile KK’nin
miisteri, i¢ siiregler, 6grenme ve gelisme boyutlarinda anlamli goriis farklilig
mevcuttur. Yoneticiler, KK ile ilkdgretim okullarinin degerlendirmesini miifettis ve

brans 6gretmenlerine gore daha yiiksek diizeyde benimsemektedirler.

Yoneticilerin diger katilimcilara gére KK’y1 daha yiiksek diizeyde benimsemeleri,
yoneticilerin  degerlendirmeye yonelik isleri kolaylastiracagini  ve  kurumsal
performansi arttiracagimi diisiindiiklerini gostermektedir. KK’ nin miisteri, 6grenme ve
gelisme boyutunda sinif 0gretmenleri lehinde miifettislerle anlamli goriis farklilig
mevcuttur. Bu durum, smif 6gretmenlerinin miifettiglere gore KK’y1 daha yiiksek

diizeyde benimsediklerini géstermektedir.

KK uygulamalarinin benimsenmesi konusunda 6gretmenler arasindaki brang farkliligi

anlamli degildir.

Katilimcilar kidemleri KK ile degerlendirme konusunda anlamli goriis farklilig:
olusturmamaktadir.
Katilmeilarin KK’nin finansal, miisteri, 6grenme ve gelisme boyutuna yonelik

goriislerinde 6grenim durumlar etkili olmamistir. Ancak i¢ siiregler boyutuna yonelik
goriislerde farklilik ¢ikmistir. On lisans ve lisans mezunlarinin goriislerinde lisans
mezunlarinin lehinde farkliginin ¢ikmasi, lisans mezunlarinin 6n lisans mezunlaria
gore KK’y1 daha yiiksek diizeyde benimsediklerini gostermektedir. Katilimcilar
arasinda yiiksek lisans mezunlari lehinde ile doktora mezunlari ile goriis farklig

ortaya ¢ikmustir.
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ONERILER:

Arastirma bulgularindan hareketle uygulayicilar ve arastirmacilar i¢in su Oneriler

getirilebilir:

a. Uygulayicilar icin;

1. Gelismis iilkelerde orgiitsel performansin degerlendirilmesinde KK’nin oldukc¢a fazla
benimsenmesi ve bu arastirma sonucunda katilimcilarin KK ile ilkégretim okullarinin
degerlendirilmesine yiiksek derecede katilmalari g6z Oniine alinarak, MEB’in KK

uygulamalarina gegmesi onerilebilir.

2. KK’ uygulamalarinin degerlendirilmesinde arastirmacinin gelistirmis oldugu 6lcekten
veya gecerlik ve giivenirligi saglanan bagka bir Olgekten yararlanilabilir. S6z konusu
Olcegin bilgisayar destekli paket programi gelistirilerek, uygulamanin etkililik ve

verimliligi saglanabilir.

3. KK konusunda katilimcilarin 6grenim durumu degiskeni agisindan goriis farkliliklari,

bu konuda egitici caligmalara yer verilmesi gerektigini gostermektedir.

4. KK’nin miisteri, 6grenme ve gelisme boyutlarina iliskin 6gretmenlere tanitici egitim

saglanabilir.

5. KK hakkinda egitim miifettislerinin diger gorev gruplarma gore olumsuz ydnde
anlamh goriis farkliliginda olduklar1 goriilmiistiir. Bu nedenle egitim miifettislerine
yonelik bilgilendirici ¢alismalar yapilabilir.

b. Arastirmacilar icin:

1. Bucalisma KK konusunda nicel bir ¢alismadir. Bu konuda nitel ¢alismalar yapilabilir.



112

. Arastirmamiz resmi ilkogretim kurumlarinda goérevli yonetici ve Ogretmenlerle

sinirhidir. Genel ve teknik ortadgretim okullari, 6zel okullarinda benzer ¢alismalar

yapilip, karsilastirmalar yapilabilir.

. KK’nin elektronik ortama aktarilmasi konusunda bir yazilim programi gelistirilebilir.



113

KAYNAKCA

Akal, Z. (1996). Isletmelerde performans o6l¢iim ve denetimi: Cok yonli performans
gostergeleri. Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi. Milli Prodiiktivite Merkezi
Yaynlari, N0:473, Ankara

Akgiil, B. (2004). isletmelerde yeni performans olgiimleme sistemleri. Muhasebe ve
Finansman Dergisi, (24):73-82

Argiiden, Y., Sagdig, E., Kaplan, R. S. ve Norton, D. P (2000). Balanced Scorecard, ARGE

Danismanlik Yayinlari, Istanbul.

Arik, A. (2006). Balanced scorecard model for the performans measurement of enterprise
resourece plannig implenmentation, Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Ortadogu

Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Aktan, C. (1997). Performans Degerlendirilmesi ve Olciilmesine Yonelik Degisim Ilkeleri,
Degisim Ve Yeni Global Yonetim. Mess Yayinlari, Istanbul

Aksit, F. (2006). Performans degerlendirme iliskin Ogretmen Gériisleri (Bigadic ilkdgretim
Ogretmenleri Ornegi). Sosyal Bilimler Arastirmalar: Dergisi. 2, 76-101

Akdag, M. Egitimde Program Degerlendirme Ve Istatistiksel Yontemler,
http://web.inonu.edu.tr, Erisim tarihi: 06.07.2010

Aydoganoglu, E. (2006) Egitimde Performans Degerlendirme Uygulamasi.
http://www.egitimsen.org.tr /down / egitimnotu04.doc , Erisim tarihi: 06.22.2010

Alay, G. (2006). [lkogretim Ve Ortadgretim Kurumlarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin
Performans Degerlendirme Sistemine Iliskin Goriisleri. Yaymlanmamis Yiiksek

Lisans Tezi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Gazi Universitesi, Ankara


http://web.inonu.edu.tr/

114

Aygiin, S.(2008). Ankara ili genel liselerinde performansa dayali denetimin uygulanmasina
iliskin 6gretmen goriisleri. Yaymlanmams yiiksek lisans tezi, Ankara Universitesi

Egitim Bilimleri Enstitiisti, Ankara

Barutcugil, 1. (2002). Performans Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Istanbul

Bakan, I. Ve Kelleroglu, H. (2003). Performans Degerlendirme: Calisanlarm Performans
Degerlendirme Uygulamalarindan Beklentileri Konusunda Bir Alan Calismasi.
Stileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, C.8, S.15.103-207

Bayram, L.(2005). Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif:

360 Derece Performans Degerlendirme. Sayistay Dergisi, Say1: 62

Bean, L. and Jarnagin, B. (2003). New Cost Priorities: Using a Balanced Scorecard Approach
in Financial Reports. Journal Of Interactive Marketing, Volume 17/Number 2/ Spring

Bulut, Z. (2004). Isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalart ve Uygulanan
Yontemler. Mevzuat Dergisi, Yil 7, Say1 9, Temmuz

Cemaloglu, N. (2010). Egitimde Performans Degerlendirme
http://simaybirce.net/bilgibankasi/YararliKaynaklar/makale_tez/egitimde_performans_

degerlendirme.doc, Erisim tarihi: 06.07.2010

Cemaloglu, N. (2002). Ogretmen Performansmin Artirilmasinda Okul Yéneticisinin Rolii.

Milli Egitim Dergisi, Say1 153-154, Kig-Bahar

Cihantimur, N. (2006). Anadolu Liseleri Ve Genel Liselerde Gorevli Ogretmenlerin
Performans Degerlendirmesine Yonelik Algilart (Istanbul Biiyiikcekmece Ilgesi
Ornegi. Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Y1ldiz Teknik

Universitesi, Istanbul

Coskun, A. (2006). Bankalarin Stratejik Performans Yo6netiminde Performans Karnesi
Kullanimi, Bankacilar Dergisi, Say1 56


http://simaybirce.net/bilgibankasi/YararliKaynaklar/makale_tez/egitimde_performans_degerlendirme.doc
http://simaybirce.net/bilgibankasi/YararliKaynaklar/makale_tez/egitimde_performans_degerlendirme.doc

115

Coskun, A. (2005). Isletmelerde performans yonetimi: Bir yonetim muhasebesi arac: olarak

performans karnesi, Yaymnlanmamis doktora tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Istanbul

Coskun, A. (2006). STK’larin stratejik performans yoOnetiminde yeni bir yaklasim:
Performans karnesi (A new approach in strategic performance management in NGOs:

The balanced scorecard). Sivil Toplum (Journal of Civil Society), 4 (15), pp.103-117.

Coskun, A. (2006). Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi:
Tiirkiye’de Sanayi Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma. MODAV Muhasebe Bilim
Diinyast Dergisi, Y1l: 8, Sayt: 1, Sayfa:127-153, Mart

Craig, J. And Moores, K. (2005). Balanced Scorecards to Drive the Strategic Planning of
Family Firms. Family Business Review, vol. XVIII, no. 2, June

Celik, M. (2006). llkégretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmen ve Yoneticilerin Ogretmen
Performansimin - Coklu  Kaynaklarla Degerlendirilmesi Konusundaki Goriisleri.

Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiizinci Yil

Universitesi, Van

Cigir, T. (2006). Performance Appraising Systems Application In Education Sector. Thesis of
Master, Marmara University, Istanbul, 2006

Devrim, B. (2006). Strateji Formiilasyonu: Swot Analizi, Kurumal Karne, Kalite Fonksiyon
Yayilimi, Sun Tzu'nun Isletme Yonetimi Stratejilerinin Biitiinlestirmesi Uzerine Bir
Calisma, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Izmir

Diindar, I. (2005). Otomotiv Sektoriinde Kurumsal Karne Uygulamasina Dayali Performans
Yonetim Sistemi Kurulmasi Ve Degerlendirmesi, Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi,

Fen Bilimleri Enstitiisii, Cukurova Universitesi, Adana



116

Egitimi Arastirma ve Gelistirme Dairesi Baskanligi, (2006). Okulda Performans Yonetimi
Modeli. T.C. Milli Egitim Bakanligi, Ankara

Eraslan, E. Ve Algiin, O. (2005). ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda
Analitik Hiyerarsi Yontemi Yaklasimi, Endiistri Miihendisligi Boliimii, Miihendislik
Fakiiltesi, Cilt 20, No 1, 95-106, Baskent Universitesi, Ankara

Edinus, M. Ve Hasselbladh, H. (2002). The Balanced Scorecard as an Intellectual
Technology. Organization, 9; 249

Ensari, H. (2005). 21.yy. Okullar: I¢in Etkili Bir Stratejik Yonetim Aract Balanced Scorecard.
Sistem Yaymcilik

Findike1, 1. (2001). [nsan Kaynaklar: Yonetimi. Alfa Yaymlari, 3. Bask, Istanbul

Gavcar, E., Bulut, Z.A. ve Engin, K. (2006). Konaklama Isletmelerinde Uygulanan
Performans Degerlendirme Sistemleri Ve Uygulama Alanlart (Mugla ili Ornegi),
Yénetim Ve Ekonomi, Cilt:13 Say1:2 Celal Bayar Universitesi, Manisa

Gendron, M. (1994). Using the Balanced Scorecard Harvard Business Review, September -
October

Godwin, J. and Goldberg, S. (2007). Balanced Scorecard and IS Auditing David Cannon. The

Journal of Corporate Accounting & Finance / September/October

Grayson, L. (2004).An Example: A Management Strategy for a Private School. Balanced

Scorecard Institute

Gumbus, A. and Lussier, R. (2006). Entrepreneurs Use a Balanced Scorecard to Translate
Strategy into Performance Measures. Journal of Small Business Management 44(3),
pp. 407-425



117

Giines, M. (2006). Performans Degerlendirmenin Kariyer Yonetimindeki Yeri Ve Onemi,
Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,,

Istanbul

Giirol, Y. (2004). Toplam Dengeli Basari Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonetiminin
Stratejik Bilginin Saglanmasi Siirecindeki Yeri. Isletme Boéliimii, Yildiz Teknik

Universitesi

Giiner, D. (2009). “Stratejiden Aksiyona Giderken Bir Rehber Olarak Balanced Scorecard”,

Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi

Hallinger, P. and Snidvongs, K. (2008). “Educating Leaders Is There Anything to Learn from

Business Management? ”, Educational Management Administration Leadership; 36; 9

Hocalar, E. (2007). “Yiiksek Ogretim Kurumlar: I¢in Bulamk Puanlamali Dengelenmis
Performans Karneleme Sistemi Uygulamasi”, Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya

Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii

i1 Milli Egitim Denetim Ve Performans Degerlendirme Esaslari, (2005). MEB Teftis Kurulu
Bagkanligi, Ankara

Illez, A. ve Giiner, M. (2006). “Personel Performans Degerlendirme ve 360 Derece

Performans Degerlendirme Yo6ntemi”, Tekstil ve Konfeksiyon,1/2006

Kaplan, R. S. and Norton, D. P. (2000). "Having Trouble with Your Strategy? Then Map It",
Harvard Business Review, September-October

Kaplan, R. S. and Norton, D. P. (1996) "Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management System", Harvard Business Review, January - February

Kaplan, R. S. and Norton, D. P. (1992)."The Balanced Scorecard Measures that Drive

Performance”, Harvard Business Review, January - February



118

Karasar, N. (1999). “Bilimsel Arastirma Ydntemleri”, Nobel Yayinevi, Ankara

Karathanos, D. and Karathanos, P. (2005). “Appliying The Balanced Scorecard To

Education”, Southeast Missouri State University Cape Girardeau, Missouri, 2005

Kocaman, N. (2006). “Performans Olgiimiine Geleneksel Olmayan Bir Yaklasim: Kurumsal
Karne Yéontemi”, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitii,Yiliksek Lisans Tezi,

Ankara

Lagin, N. (2006). flkégretim Ogretmenlerinin Kariyer Basamaklarinda Yiikselme Sisteminde
Performans Degerlendirme Siirecine Iliskin Goriisleri:  Kiitahya Ili  Ornegi,
Yaymlanmamis Yiksek lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Canakkale Onsekiz

Mart Universitesi, Canakkale

MEB Teftis Kurulu Baskanligi. (2005). 11 Milli Egitim Denetim ve Performans Esaslari,
Ankara

MEB Egitimi Arastirma ve Gelistirme Dairesi Bagkanligr. (2006). Okulda Performans
Yonetimi Modeli, Ankara

Nair, M. (2004). “Essentials of Balanced Scorecard”, John Wiley and Sons Inc

O’Neil H., Benmison E. (1999). “Designing and Implementig An Academic Scorecard”
Change, C: XXXI, No: 6

Ozkan, S. (2008). “Performans Y&netimi” mi Dediniz Pardon!”

www.stratejika.com/makale.asp?makale=38(21.11.2008)

Ozdamar, K. (1999). Sosyal Bilimlerde Arastirma Yéntemleri. T.C. Anadolu Universitesi
Yayinlar:, No:1081

Protti, D. (2001). A proposal to use a balanced scorecard to evaluate Information for Health:

an information strategy for the modern NHS. School of Health Information Science,


http://www.addall.com/New/compare.cgi?dispCurr=USD&id=37659&isbn=0471569739&location=10100&thetime=20061102112453&author=&title=&state=AK
http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=38(21.11.2008)

119

Human and Social Development, University of Victoria, Rm A202, Box 3050,
Victoria, BC, Canada, V8W 3P5 Accepted 1 November

Richard, Y., Chang, Mark and Morgan ,W. (2000). Performance Scorecards. John Wiley and

Sons Inc

Smith, H. and Kim (2005). Balanced Scorecard at Summa Health System. Wiley Periodicals,

Inc.

Sezerel, B. (2008). Istanbul Teknik Universitesinde Fen Bilimleri Enstitiisii Ar-ge Departmant
Icin Bir Performans Degerlendirme Model: Kurumsal Karne Ve Analitik Hiyerarsi
Yonteminin Biitiinlesik Uygulamasi. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Fen

Bilimleri Enstitiisii, Istanbul Teknik Universitesi

Storey, A. (2002). Performance Management in Schools: could the Balanced Scorecard help?.
Centre for Research and Development in Teacher Education (CReTE), The Open
University, Walton Hall, Milton Keynes MK7 6AA, UK

Somerset, J. (1998). Creating a Balanced Performance Management System For A School.

Hall Chadwick, Chartered Accountants&Business Advisers, March

Tunger, E. (2006). Cok Boyutlu Performans Degerlendirme Modelleri Ve bir Balanced
Scorecard Uygulamasi. Yaymlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Agustos

Yazir, T. (2007) Egitim Kumlar: Icin Kurumsal performans Olgiimiine Yonelik Bir Model
Gelistirme Calismasi. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Uludag Universitesi, Bursa

Yenice, E. (2007). Performans Ol¢iimiinde Karsilasilan Sorunlar ve Kurumsal Karne

(balanced scorecard) yaklasimi. Biit¢e diinyasi, Cilt 2 Say1 25 Bahar


http://www.addall.com/New/compare.cgi?dispCurr=USD&id=37715&isbn=0787952729&location=10100&thetime=20061102112714&author=&title=&state=AK

120

Yildirnrm, K. (2006). Balanced Scorecard Araciligiyla Hastanelerde Performans Analizi Ve
Uygulamasi. Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupmar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii

Kiitahya

Tamam, S. (2005). /lkégretim Okullarinda Toplam Kalite Yénetimi Kapsaminda Performans
Degerlendirmeye Iliskin Yonetici ve Ogretmen Goriisleri, YaymlanmamisYiiksek
Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Universitesi, Cukurova Universitesi, Adana

Uyaniktiirk, B. (2009). [lkégretim Okullarinda Performans Degerlendirme Sisteminin
Uygulanabilirligi: Ogretmen ve Yénetici Goriisleri, Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal
Bilimler Universitesi, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, Canakkale

Ugar, Y. (2005). Performans Degerlendirme Ve Egitim Kurumlarinda Bir Uygulama,
Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitii, Gazi Universitesi,
Gaziantep

Umit, O. (2006). Organizasyonlarda Performans Yénetimi. Sistem Yaymcilik

Witcher, B. and Chau, V. (2008). Contrasting uses of balanced scorecards: case studies at two
UK companies. Norwich Business School, University of East Anglia, Norwich, UK
John Wiley & Sons, Ltd.

Internet Kaynaklari

http://education.ankara.edu.tr, Erisim tarihi: 06.07.2010

http://www?2.aku.edu.tr, Erisim tarihi: 26.08.2010

http://www.kobifinans.com.tr, Erigim tarihi: 12.05.2010

http://www.kalder.org.tr, Erisim tarihi:19.06.2010

http://www.makalem.com, Erigim tarihi: 06.07.2010


http://education.ankara.edu.tr/
http://www2.aku.edu.tr/
http://www.kobifinans.com.tr/
http://www.kalder.org.tr/
http://www.makalem.com/

121

http://www.ikademi.com, Erigim tarihi: 28.08.2010

http://www.yuksekhedef.com, Erisim tarihi: 06.07.2010

http://www.baltas-baltas.com, Erisim tarihi: 06.07.2010

http://www.geocities.com, Erisim tarihi:05.11.2008

http://www.insankaynaklari.com, Erigim tarihi:28.11.2008

http://www.kaliteofisi.com, Erisim tarihi: .04.12. 2008

http://www.kobitek.com, Erisim tarihi: 04.12. 2008

http://www.kurumsalperformans.com , Erigim tarihi: 13.09.2008

http://www.sbe.deu.edu.tr, Erisim tarihi: 26.10.2008

http:// www.ufukcebeci.com, Erisim tarihi: 25.11.2008

http://www.balancedscorecard.org, Erisim tarihi: 08.06.2008


http://www.ikademi.com/
http://www.yuksekhedef.com/
http://www.baltas-baltas.com/
http://www.geocities.com/
http://www.insankaynaklari.com/
http://www.kaliteofisi.com/
http://www.kobitek.com/
http://www.kurumsalperformans.com/
http://www.sbe.deu.edu.tr/
http://www.ufukcebeci.com/
http://www.balancedscorecard.org/

122

EKLER
EK.1. Milli Egitim Bakanlig1 Egitimi Arastirma ve Gelistirme Daire Bagkanligi’'ndan alinan

arastirma izni.

EK.2. Kurumsal Karne 6l¢egi
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EK.1. Milli Egitim Bakanlig1 Egitimi Arastirma ve Gelistirme Daire Bagkanligi’ndan alinan

arastirma izni.
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EK.2. Kurumsal Karne 6lcegi

KURUMSAL KARNE

Saygideger Hocam,

F.U.Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Y&netimi Teftisi Planlamasi ve Ekonomisi Anabilim
Dali Yiiksek Lisans ¢alismasma esas olarak “Ilkdgretim kurumlarinin  performans
degerlendirmesinde kullanilmak amaciyla “KURUMSAL KARNE” gelistirmek amaci ile bu
Olgme aract hazirlanmigtir. Bu amagla siz degerli egitimcilerin goriislerine bagvurulmaktadir.
Olgme arac1; ii¢ boliimde olusmaktadir. 1.Boliim; Kisisel Bilgilerinize, ikinci boliim;
Kurumsal Karne kapsamindaki boyut ve maddelere, {iciincii kisim ise 6l¢gme aracinda yer
almayan, ancak olmasimi diisiindiigiiniiz bilgileri belirlemeye yonelik olarak hazirlanmstir.
Bu calismaya yaptiginiz katkilarin,  gelecekte okullarin degerlendirilmesinde model
olabilecegini g6z Oniine alarak, her maddeyi cevaplayacaginizi timit ediyor, degerli

katkilariniz i¢in tesekkiir etmeyi borg biliyoruz.

Danisman: Yard.Dog.Dr.I.Bakir ARABACI Seda Giindiizalp
F.U.Sosyal Bilimler Ens.
EYTEPE Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Ogrencisi

L.LBOLUM
KIiSISEL BILGILERE YONELIK SORULAR

1. Goreviniz:
a. () Okul Miidiirt b. ( ) Miidiir Yardimcisi c. () Midiiri Yetkili
d. ( ) Smif Ogretmeni e. ( ) Brans Ogretmeni f. ( ) Rehber Ogretmen

2. Cinsiyetiniz: () Erkek () Kadm

3. Gorev yeriniz:

a. () Sehir ilkégretim Okulu (11, ilce, Belde merkezi) b. () Koy Ilkdgretim Okulu
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4. Kideminiz:
a. () 1 yildan az b.( )1-5yil c.( )6-10yil
d. ( )11-15 y1l e.( )16-20 yil f. ( )21 yil ve daha fazla

5. Ogrenim durumunuz:

a.( ) On Lisans b. ( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans d. ( ) Doktora

£ »

ILBOLUM
KURUMSAL KARNE KAPSAMINDAKI BOYUT VE MADDELER

Bu boliimde Kurumsal Karne kapsaminda yer alan Dort boyut ( Finansal-Miisteri-Ig siirecler-
Ogrenme) ve her boyutun altinda bu boyutlara ait maddeler yer almaktadir. Olgekte yer alan
boyutlar1 ve boyutlar altinda siralan maddeleri dikkatle okuyarak, bunlarin kurumsal karne
icerisinde yer almasinin ne derecede dnemli olduguna iligkin goriisiiniizii dereceler boliimiine

(X) isareti koyarak belirtiniz.
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A)Finansal boyut

1. Gelir-gider dengesi

2. Yil i¢inde yapilacak harcamalara yonelik plan varlig

3. Kaynaklar in verimli kullanilmasi
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(Elektrik, su, Is/insan kaynaklari...)

Gelir kaynaklarmin gelistirilmesi

4.1. Mili Egitim Miid. Alinan gelir/ pay

4.2. Kantin gelirleri

4.3. Okul aile birligi (Bagislar)

4.4. Okul boliimlerinin kiraya verilmesi ile elde edilen
gelirler

4.5. Dernek ve vakiflarin katkisi

Ogrenci basina yapilan harcama

Fiziksel yap1 ve donanimdaki gelismeler

B)Miisteri Boyutu (Ogrenci veli) Calisanlar 4.
Boyutta ele alinmistir

Okuldan ayrilan 6grenci ytizdesi (Son ii¢ yil)

N

Ogrenci ve veli tatmini (tutum Olcekleri ve
memnuniyet 6lgekleri)

Ogrenci devamsizlig1 (Son iig y1l)

Disiplin olayi sayis1 (Son ii¢ y1l)

Ogrencilerin kazandig1 dig 6diil sayisi (Son iig y1l)

SHRSUE R

Diizenlenen Sosyal kiiltlirel, bilimsel ve sportif
faaliyetler

~

Okul-Aile isbirligi

Okul Giivenlik Hizmetleri

Paydaslarin kararlara katilimi

10.

Veli egitimi

11.

SBS sinav sonuglari

12.

Takdir tesekkiir alan 6grenci sayist

13.

Onur belgesi alan 6grenci sayisi

14.

Ust grenime devam etme

15.

Okulda farkli subelerde ayni dersi okutan 6gretmenler
tarafindan yapilan ortak sinavlardaki basari

16.

Rehberlik ve Psikolojik Danisma Hizmetleri

17.

Okul Saglik Hizmetleri Durumu(Hijyen, bulasic1 hast.
Korunma, saglik taramalari, igme suyu, kantin ..)

C)iC SURECLER BOYUTU

Hinterland alanindaki tim c¢ocuklarin okula
kayitlarinin yapilmasi

Okulda  materyal , teknolojik ara¢ kullanma
durumu

Ogrenci gelisimlerinin belirlenmesinde; proje ve
performans gorevlerinin degerlendirilmesi

Ogrenci kisilik hizmetlerinin yiiriitiilmesi
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5. Kaynastirma Egitimi Uygulamalari

6. Okulun  Egitim-Ogretim Icin  Cevredeki
Olanaklardan Yararlanmasi

7. Okulun Olanaklarinin Cevre Tarafindan
Kullanilmasi

8. Ogretmenler, sube ve ziimre toplantilarinda alinan
kararlarin uygulanmasi

9. Biiro isleri ve yazigmalar

10. Personel islerinin zamaninda yiiriitiilmesi

11. Ogrencilere  yonelik  yetistirme  kurslarinin
diizenlenmesi

12. Egitim-6gretimin planh olarak yiiriitiilmesi

13. Kiitiiphaneden etkin yararlanma

14. Laboratuvarlarm kullanilma durumu

15. Topluma katki hizmeti ¢alismalar1

16. Sosyal kuliiplerdeki basar1

17. Tagiir Mal Yonetmeligi Islemleri

D)OGRENME VE GELiSME BOYUTU

1.OGYE caligmalari

2.Vizyon ve misyon bildiriminin olusturulmasi ve
paylasilmasi

3.Stratejik plan hazirlanmasi

4 lyilestirme takim/ekiplerinin kurulmasi ve isletilmesi

5.Calisanlarin  Ulusal ve uluslar arasi projelerde
katilma durumu

6.Calisanlarin Yiiksek Lisans ve doktora yapmalarinin
6zendirilmesi

7.Calisanlarin hizmet i¢i egitime katilma durumu

8.Calisanlarin memnuniyeti

9.0kulda personel hareketliligi (tayin ve nakil siklig1)

10.Yeni ige baslayanlarin oryantasyonu

11.Calisanlarin performanslarinin 6diillendirilmesi

12.Calisanlarin devamsizlik ve rapor alma durumu

13.Sikayetlerin dikkate alinma durumu

14.Ogretimsel liderlik ( Vizyoner liderlik, liderin
goriinen kisi olmasi, kaynak kisi olma... vs.)
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IL.BOLUM

Olgme aracinda yer almayan, ancak KURUMSAL KARNE kapsaminda olmasini

diistindiigliniiz maddeler varsa, boyutlar ve maddeler halinde asagiya yaziniz.

Boyut Madde
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