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ONSOz

Kiresel rekabetin yogun olarak yasandidi gunimuizde firmalarin
rekabette bir adim dne ge¢meleri ancak etkin bir insan kaynaklari yénetimi ile
mumkdndir. Sdrekli degisim gelecekte degdil bugin yasanmaktadir, bugln ise
orgutsel performansin anahtari insandir. Sadece Olcebildigimizi
iyilestirebilecegimizden hareketle bu c¢alisma da insan kaynaklari yonetimi
etkinliginin ~ 6lcimlenmesi  hedeflenmistir. Uzun soluklu bu c¢alismanin
gerceklestiriimesi sirasinda benden higbir zaman destegini, bilgeligini ve
hosgérisiini esirgemeyen dederli hocam Prof. Dr. Dursun Bingdl'e sonsuz

tesekkirlerimle.
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GiRiS

Tarkceye Dengelenmis Sonu¢ Karti seklinde cevrilen Balanced
Scorecard en genel ifade ile igletmelerin performans &lcim sistemleri
icerisinde bilgiye dayall ve stratejik disinmelerine olanak taniyan bir kontrol
uygulamasidir. Balanced Scorecard (Dengelenmis Sonuc¢ Kartl) sirket
kaynaklarinin akillica kullanilip, isgbrenlerin yeteneklerinden en Ust dizeyde
faydalaniimasini, performans sonuglarinin  sureclerle  y6netilmesini
saglayarak organizasyonun ve is birimlerinin yatay ve dikey olarak
dizenlenmesini, dengelenmesini ve gézlemlenmesini saglayan bir modeldir;

dolayisiyla basariya ydnelik detayli bir plan olarak da tanimlanabilir.

Dengelenmis Sonu¢ Karti stratejik, taktiksel ve &érgute ait hedefleri,
Orgut icerisinde her bolim icin 6zel performans élcimleri haline getirebilir.
Bdylelikle her isgéren neyin kendi kontroliinde ve sorumlulugunda oldugunu
bilir. Dengelenmis Sonu¢ Kartl sayesinde, bireyler kigisel basarilarini ayirt
edebilir, kayit altina alabilir ve gbézlemleyebilirler, bir baska deyigle
Dengelenmis Sonu¢ Karti sadece organizasyonun performansinin
Olciminde degil ayni zamanda 06rgut igindeki boélimlerin, uygulamalarin
etkinligini 6lgmekte de kullanilabilir.  Dengelenmis Sonug¢ Karti ydéntemi
sirketlerin performansinin  élcimlenmesinde kullaniimakla birlikte insan
kaynaklari yonetiminin etkinliginin élgimuande kullanimi konusunda literatirde
yeterli calisma bulunmamaktadir. Bu calismada insan kaynaklari alaninda
insan kaynaklar yénetimi etkinliginin élgilmesi igin Dengelenmis Sonug Karti
uygulamasi tartigiimistir.

Orgitler sermayelerini en etkin sekilde kullanmaya odaklanmislardir, o
halde sermayenin énemli bir paydasi olan insan sermayesini daha etkin
kilabilirsek 6rgltlerin genel performansini ciddi anlamda artirabiliriz. insan
sermayesinin daha etkin kilinabilmesi igin isgdrenlerin ihtiya¢ duydugu ya da
isin gerektirdigi egitimlerin, iyilestirmelerin 6rgitln stratejik hedeflerinden yola
cikilarak ve isgoérenler tarafindan adil olarak algilanilan bir performans



degerleme sistematigi  cercevesinde, planlanmasi, takip edilmesi,
uygulanmasi ve geri bildirim yapilmasi esastir. Yeni bilgiler ve yetenekler
edinme firsatini ertelemek cok kolaydir, fakat yeni bilgi ve yetenekler,
Ozellikle ginimuzde sUrekli degiskenlik gdsteren cevre sartlari ile basa
¢lkmada yeni Oriin ve ¢6zUimler, yeni yaklasimlar icin gereklidir. Kisisel
gelisim ve katihm, diger performans &lgim kriterleri kadar énemli olmalidir.
Her ikisi de bireyin ve organizasyonun basarisi icin gereklidir. iste dengeli,
kisisel gelisime énem veren bir performans degerlendirme sisteminin varligi
Kaplan ve Norton’'un énermis oldugu Dengelenmis Sonug¢ Karti sistemleri
gibi, isgodrenlerin kendilerini gelistirme beklentilerine cevap verecek ve
motivasyonlarini artiracaktir.  Dogru uygulanmis sistemler sadece bir
organizasyonun basarisini élcmekle sinirli degildir ayni zamanda iggérenlerin
kendi basarilarini ve etkili olma yeteneklerini de élger. isgdrenin basardigi
isten gurur duymasini, organizasyon tarafindan deger gérmesini, katkisi icin
Odullendiriimesini, yeni yetenekler elde etmesini ve mevcut yeteneklerini
gelistirmesini saglar. Surekli degisim gelecekte degil bugiin yasanmaktadir,
bugin ise 6rgutsel performansin anahtari insandir. Ancak degisime hizl bir
sekilde adapte olabilen organizasyonlar basarili olabilecektir bunu saglamak,
kolaylastirmak ise insan Kaynaklari Yénetiminin elindedir. Su halde degisimi
ybnetmek ancak etkin insan kaynaklari yénetimi ile miUmkdndir. Bu
calismada Insan Kaynaklari Yénetimin, uygulamalarinin etkinliginin
dlcimlenmesi icin IKY bélimine uyarlanmis dengelenmis sonu¢ Karti

uygulama 6rnegi tartisiimistir.

Calisma dort bdlimden olugmaktadir. ilk bélimde Dengelenmis Sonug
Karti ile ilgili kavramsal ¢erceveye yer verilmis ve bu kapsamda Dengelenmis
Sonuc Kartrnin anlami ve gelisim streci incelenmis; konunun stratejik
ybnetim sistemi, yo6netim ilkeleri ve &6lgim sistemleri agisindan
degerlendirmesi yapilmistir. ikinci bélimde insan Kaynaklar yénetimi
kavrami tartisiimis ve insan kaynaklari yénetiminde Dengelenmis Sonug¢
Karti ile ilgili literattr degerlendirilmistir. Calismanin Gglinct bdliminde ise
uygulama c¢aligsmasinda olusturulacak olan insan kaynaklari yénetimi igin



Dengelenmis Sonu¢ Kartin da kullanilmak Gzere tutum ve tatmin anketleri
yapilarak guvenilirlik ve gecerlilik testleri yapilmigtir. Galismanin uygulama
kisminda ise Siemens Sanayi ve Ticaret AS firmasinda Dengelenmis Sonug
Kartrnin insan Kaynaklari Yénetimine uygulanmasi gerceklestirilmistir.  Son
olarak arastirma sonucunda ortaya cikan bulgular sonu¢ bdéliminde

tartisiimistir.



BOLUM |
DENGELENMIiS SONUC KARTI (DSK)

1.1. DSK’NIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Calismanin bu bdéliminde Dengelenmis Sonug¢ Kart’'nin, yapisi,
isleyisi ve ¢calismanin amacina uygun niteligi Gzerinde durulacaktir. DSK, belli
bazi boyutlar Uzerine oturtulmus bir performans degderleme ydntemi
olmasinin yaninda performans yazininda finansal olmayan gd&stergelerin
Onemini vurgulamasi adina 6nemlidir. Bu sistemin en &nemli basarisi
performansin salt finansal gdstergelerden olusmadigini gdstermesidir. DSK
yapisinin ortaya koydugu bir diger énemli katki ise finansal olmayan ancak
Olcllebilmesi performans acgisindan énemli olan farkli boyutlarin da varligini
gostermesidir. S6z gelimi isletmelerin masteri, 6grenme ve gelisim, icsel
surecler boyutlarinin da olmasi ve performans degerleme anlaminda

Olciimeleri gerektigini ortaya koymasidir.

Kaplan ve Norton’ nun gelistirdikleri sistem ¢cok boyutlu bir performans
degerleme yodntemi olmakla beraber akademik yazinda farkh alanlarda
uyarlamalari yapilmis ve isletmelerin stratejik yol haritalari olusturma ve
denetleme sireglerine katkida bulunmustur. Bu galisma kapsaminda ele
alinan akademik arastirmalar gostermistir ki DSK, genel yapi itibariyle
isletmelerin stratejilerini belirleme ve uygulama yéntemi agisindan da islerlik

kazanmistir.

DSK ydnteminin ortaya c¢ikisi, David Norton’un baskanligini yaptigi
Nolan Norton Enstitisinin yaptigi “gelecegin o&rgutlerinde performans
O6lcimi” temali bir arastirmaya dayanmaktadir. Robert Kaplan ise bu
arastirmada akademik danisman olarak gérev almistir. Arastirma
sonuglarinin Harvard Business Review adli akademik dergide yayinlanmasi
ile de DSK akademik yazina girmistir (Glaner, 2008:250) Sonrasinda Kaplan



ve Norton 1993 yilinda “Balanced Scorecard’t Uygulama” ve 1996 yilinda
“Balanced Scorecard’t Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanma” adh
makalelerini yayinlayarak DSK’nin popdler bir stratejik yénetim araci olmasini
saglamiglardir. Ayni yil ikili ¢ahsmalarini “The Balanced Scorecard
Translating Strategy into Action” adi altinda kitap haline getirmiglerdir.
Dengelenmis Sonuc¢ Karti konusunda birgcok kaynak, ilave c¢alisma ve
uyarlama olmakla birlikte bu calismada agirlikli olarak orijinal kaynaklara

atifta bulunulacaktir.

Kaplan ve Norton (1992:71), klasiklesen makalelerinde “ne
Olcebiliyorsan onu anlarsin” cumlesiyle 6lculebilirliligin - sosyal bilimler
acisindan énemine vurgu yapmislardir. Yoneticiler, érgltsel dlcimlerin alt
ybnetici ve isgbrenlerin davraniglarini ciddi dizeylerde etkilediklerini
anlamiglardir. Yoneticilerin anladiklari bir baska nokta da geleneksel finansal
Olcim tekniklerinden, sbdzgelimi, fiyat-kazan¢ orani, yatinmin getirisi gibi
Olcimlerin ginimiz rekabet ortaminda yaniltici, gelisim ve yenilikgiligi
desteklemeyen bir yapida olduklaridir. Geleneksel finansal gdéstergeler,
sanayi devriminde iyi c¢alisan Olcimler olmasina ragmen, gunimuiz
kosullarinda firmalarin temel yetenek ve becerilerini arttirmalan neticesinde
tek baslarina kullanilamaz duruma gelmislerdir. Yinede DSK, geleneksel
finansal 6lcim sistemlerinin rakibi degil, mevcut sistemlerin bilytk bir eksigini
kapatan bir aractir. Bu arag, geleneksel finansal élcim sistemini diglamak
yerine, onu temel dért boyuttan biri olarak kabul etmektedir (Umashankar ve
Dutta, 2007: 56) Kaplan ve Norton bu noktada bazi temel yeteneklerin
finansal performansa yansitimadan olctimeleri gerektigini vurgularlar.
Finansal gdstergeler, belli bir dénemin faaliyetlerinin sonucunda hesaplanan
gOstergeler olup gelecek projeksiyonu igin kullanilamayacak niteliktedirler.
Bu gobstergeler en iyi ihtimalle geg¢gmis ddnem performanslarinin
degerlendiriimesinde kullanilabilir. Bu disinceleri desteklemek adina Kaplan
ve Norton (1992: 71), ‘finansal géstergeleri unut, dénisim orani, hata orani
gibi faaliyetsel gdstergeleri gelistirmeye calig, finansal performans sonra gelir’
vurgusunu yapanlara karsida her iki yaklagsimin aslinda dengeli bir bicimde



kullanilabilecegini géstermiglerdir. Dolayisiyla performans él¢iminin tek bir
gbsterge ile yapilamayacagi gercegdi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle, yéneticiler
farkli performans gdstergelerini  dengelenmis bir yapida kullanmak
istemektedirler. iste Kaplan ve Norton, 12 firma Uzerinde yaptiklari arastirma
sonucu dengeli bir yapida hazirlanmig, hizli ve kapsamli bir dizi performans
gbstergesi gelistirip buna Dengelenmis Sonuc¢ Karti (Balanced Scorecard)
adini vermiglerdir. Bu dengelenmis sonu¢ karti o ana kadar faaliyetlerin
neticelerini yansitmalari adina finansal gdéstergeleri icermekle beraber,
musteri tatmini, i¢csel slrecler, 6grenme ve gelisimi de iceren faaliyetsel
gostergeleri de kapsamaktadir. Kaplan ve Norton, dengelenmis sonug¢
kartlarini, ugaklardaki kokpit paneline benzetmektedirler. Tipki pilotlarin pek
cok gbstergeyi ayni anda kontrol ederek ucusun guvenli bir sekilde
tamamlanmasini sagladiklari gibi yéneticilerin de dengelenmis sonug karti ile
isletmenin  saghkli  bir  sekilde ydnetilmesini  sagdlayabileceklerini

vurgulamiglardir.

Dengelenmis Sonug¢ Kartlarinin yapisi temelde dért boyut Gzerine
oturtulmaya calisilmistir. Sekil 1, bu dért temel boyutun performans élgimleri
ile olan iligkisini géstermektedir. DSK’nin boyutlari 6ziinde dért temel soruyu

cevaplamak icin gelistiriimiglerdir Kaplan ve Norton (1992: 72) :

= Mdsgteriler bizleri nasil gérir? (Mlsteri Boyutu)

= Nerelerde mikemmellesmeliyiz? (i¢sel Siirecler Boyutu)

= Deger yaratip gelistirmeye nasil devam edecegiz? (Ogrenme ve
Gelisim Boyutu)

= Finansal neticelerimizi nasil iyilestiririz? Hissedarlarimiza nasil

gorintyoruz? (Finansal Boyut)

Bircok boyutu ayni anda ele alan bu sistem, ydnetimsel becerileri
kullanmay1 gerektirmektedir. Bunun nedeni ise tek bir raporda farkli yapidaki

6lgumlerin farkh stratejiler gerektirebilmesidir. Sézgelimi, bir kisim gésterge,



musteri odakli olmayi gerektirecekken, bir kisim gésterge de Uretim slresinin
kisaltiimasi, kalitenin artirilmasi, takim galismasina énem verilmesi, yeni Urin
gelistirme siiresinin kisaltilmasi gibi stratejiler gerektirebilecektir. ikinci olarak
da bu farklh stratejilerin ayni anda uygulanmasi halinde optimizasyonun
isletme performansi agisindan saglanamayabilecegidir. Birbiriyle iligkili iki
uygulama iyi olan bir noktanin daha iyiye diger noktanin ise daha kétlye
gitmesine sebep olabilir. Sézgelimi, isletmeler, Grlnlerin piyasaya ¢ikma
surelerini ki ybntemle kisaltabilirler:  yeni 0rGn gelistirme y&ntemini
iyilestirerek veya sadece mevcut Urlnlerden farkli Grlnleri piyasaya surerek.
Bu iki yéntemin ayni anda uygulanamamasi bu tir bir soruna érnek olarak

gOsterilebilir (Kaplan ve Norton, 1992: 73).

FINANSAL BOYUT Hissedarlara nasil
gorinlyoruz?
AMAG OLCUM
Musteriler  bizleri
. Nerelerde
nasil gérar? mikemmellesmeliyiz?
MUSTERI BOYUTU iCSEL SUREGLER
BOYUTU
AMAGC ALCUM AMAGC OLCUM

A
y

OGRENME VE GELISIM
BOYUTU

AMAG OLCUM

Deger yaratip gelistirmeye
nasil devam edebilecegiz?

Sekil 1: Dengelenmis Sonug Karti ve Performans Olciimleri iligkisi

Kaynak:Kaplan ve Norton (1992: 72)



Dengelenmis Sonu¢ Karti firmalarin gecmisten ziyade gelecege
odaklanmalarini saglamaktadir (Kaplan Ve Norton1992: 79). Bu gdstergelerin
sadece firmanin i¢sel temelli niteliklerini kapsamayip digsal faktorleri de
barindirmalarini gerektigini vurgulamiglardir. Her ne kadar finansal olmayan
gbstergelerin kullaniimasi DSK ile baglamasa da ortaya konan yeni fikir, bu
tar farkl yapidaki gostergelerin uyumlu bir yapi igerisinde kullanilabilecegi
fikridir. Firmalar daha 6nce de kalite oranlari, musteri tatmini gibi finansal
olmayan gdstergeleri kullanmiglardir. DSK yapisina ¢ok benzedigi iddia
edilen bir bagka yap! da 1950 ve 1960’larda Fransa’da uygulanmis olan
Tableu de Bord adindaki sistemdir. Bu sistem akademik yazina ingilizce
olarak tercime edilmediginden varligi ¢ok sonra anlasiimistir (Bontis vd.,
1999:391).

isletmeler finansal olmayan pek cok gdstergeyi raporlamalarina
ragmen, Kaplan ve Norton bize DSK yapisinda bu gdstergelerin uyumlu bir
sekilde kullanilabilecegini gdstermistir. Bu yapinin doért énemli niteligini
(Epstein ve Manzoni, 1998:193) asagidaki gibi vurgulamaktadir:

1. DSK, tek bir raporla isletme performansini farkli boyutlar cercevesinde
sunar.

2. Bu rapor, kisa ve igletme bilgi sistemine bagli olmasi neticesinde
detayli bilgiye hizli bir sekilde ulastinr (bu acidan isletmelerin hali
hazirda yayinladiklari zaman ve emek isteyen yilliklardan farklidir).

3. DSK, pek cok gdstergeyi siralamak yerine gdstergeleri belli boyutlar
tzerinde oturtarak dengeli bir sekilde sunar.

4. DSK’ nin en dnemli 6zelligi ise performans gdstergelerinin igletmelerin

misyon ve stratejileri ile iliskilendirilip uygulanmasidir.

DSK’ nin ortaya koydugu en &énemli islev, isletmelerin performans
6lgim sistemlerinin misyon ve stratejileri ile uyumlu olarak calismasidir.

isminden anlasilacagl Uzere finansal ve finansal olmayan gdstergeler



arasinda bir denge kurmak ister. Bu noktada belli bazi finansal olmayan
gbstergeler éncul gbstergeler olarak kabul edilip, uzun dénemli performans
gOstergesi olarak goraltrler. Kaplan ve Norton dnerdikleri dért temel boyut
Uzerine oturtulan performans goéstergelerini, daha sonra strateji haritalarina
dénlstirmaslerdir. En basta tespit edilen uzun dénemli finansal hedefler
belirlendikten sonra bu hedeflere nasil ulagilacag noktasinda musteri degeri
yaratma, alt yapi sistemlerinin gelistiriimesi gibi sirecler belirlenir. Bu
amaglar cercevesinde dgrenme ve gelisme gereksinimleri de karsilanmaya
calisilir (Chen ve Jones, 2009: 36-44).

1.2. BiR OLCUM SISTEMi OLARAK DSK

DSK, en genel ifade ile stratejinin igler hale getiriimesi ve igletmede,
belirlenen strateji dogrultusunda hareket yéntemlerinin belirlenmesidir.
Bununla beraber performans 6lcim sistemi olarak da, 6érgitlin strateji ve
hedef odakli bir yapiya kavusturulmasi bakimindan énemli bir fonksiyon
gbérmektedir. Esas olarak DSK, isletmenin kritik basari faktérleri ile ilgili
finansal ve finansal olmayan O&lgllerden olusan bir yapidir. Yenilik ve
degisiklik ifade eden husus, DSK ’nin temel unsurlarinin igletmenin mevcut
ve gelecek durumunu gOstererek bir uyum ve denge igerisinde
yapilandiriimasidir. Belli bir gruba ait élculer, anlasilir performans hedefleri
olusturamayabilir ya da igletmelerin kritik alanlara odaklanmasini
engelleyebilirler. DSK ise, ybneticilere isletme bazinda kapsamli bilgileri hizh
bir sekilde sunan &lcllerin  olusturdugu bir yapidir. DSK, hemen
gerceklestirilen islemlerin sonuclarini ifade eden finansal élcller icermektedir.
Ancak ayni zamanda, musteri tatmini, igletmenin i¢ slreci ve isletmenin
yenilik ve gelisme faaliyetlerine iliskin islevsel élculer ile finansal dlgclleri de
batinlestirmektedir. Bu tir iglevsel 6&lgller, gelecege iliskin finansal
performansin belirleyicileridir (Kaplan ve Norton, 1992: 79). Bagka bir ifade
ile, DSK, tarihsel performans gdstergeleri olan finansal gdéstergeler ile
gelecek  projeksiyonu  yapilabilinecek  gbstergeleri  ayni  yapida
sentezlestirmistir. Bunun en 6nemli faydasi her gegmis dénem finansal
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gbstergesinin - gelecek  projeksiyonunda  kullanilamayacak olmasidir.
Sbézgelimi, bir finansal gbsterge olarak isletmenin hisse senedi getirisinin baz
alinmasi ve bu getiri orani Gzerinden sermaye maliyeti hesaplanmasi kismen
dogru olmasina ragmen, o isletme igin gelecekte blylime performansinin salt
gostergesi olarak kabul edilmesi dogru olmayabilir. Finansal géstergelerin
kullaniminda teorik yapinin dikkatli bir bigcimde irdelenmesi ve séz konusu
gbstergelerin hangi varsayimlar altinda gecerliliginin oldugunun belirlenmesi
gerekir. Sayet piyasalar etkin piyasa fonksiyonlarini tagimiyorlar ise pek ¢cok
finansal gOsterge 6nemini yitirebilir. Nitekim finansal gdstergeler etkin ve
etkin olmayan piyasalarda farkli yorumlanmalidir (Fama, 1970:383).

GUnUmUz sirketleri cok karmasik ortamlarda rekabet etmektedirler. Bu
nedenle sirketlerin hedeflerini ve bu hedeflere ulagmak icin kullanacaklar
yéntemleri dogru bir bicimde tanimlamalari ve anlamalari blylik énem tasir.
DSK, bir sirketin misyon ve stratejisini performans Olgimleri sekline
donlgstirerek ifade edilmesini ve stratejik dlcim ve ydnetim sistemi igin
gereken cergevenin olusturulmasini saglar. (Kaplan ve Norton, 1996b:2)
DSK sistemi, finansal hedeflere ulasmaya 6ncelik tanimakla birlikte finansal

hedeflerin performansa bagh ydnlerini de gbz énlne alir.

Stratejilerin ~ dlcllebilir amacg-hedef yapisina kavusturulmasinin
gerekliligi belki de literatiire DSK’nin en dnemli katkisidir. Olglilemeyen hicbir
strateji 6Gnem ya da 6nemsizlikle nitelendirilemez. Bundan dolayi, ginimiz
isletmelerinde hedef odaklihdin yaninda amaglara hangi stregler ile
ulasilacagi ve 6lcimlenecegi de 6nem tasimaktadir.

DSK, geleneksel finansal &lcimleri icermekle beraber, finansal
Olcllerin sadece gecmiste gelisen olaylarla ilgili bilgileri icerdigini ve bunlarin
deger yaratici nitelikte olamayabileceklerini de géz 6ninde bulundurur.
Geleneksel finansal 6l¢cimler ginimiz endistri yapisinda deger yaratici
faaliyetlerin dlctlebilmesinde yetersiz kalmaktadir. Bunun en énemli nedeni,
sirketlerin basarili kapasite ve musteri iliskilerine sahip olmasi i¢in yapilmasi
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gereken uzun dénemli yatirrmlarinin bulunmasidir. Daha ag¢ik bir ifade ile
bilginin en 6nemli kaynak oldugu ginimizde, masterilerine, tedarikgilerine,
calisanlarina, sirket ici slreclere, teknoloji ve yeniliklere yatirrm yaparak
gelecek icin deger yaratmaya calisan sirketlere bu Olcller yeterli
olmamaktadir (Kaplan ve Norton, 2004:10-17). Bu noktanin vurgulamak
istedigi en 6nemli ¢iktl, isletmelerin ézellikle gecmis veriler 1s1dinda ki bunlar
finansal gdstergeler araciligi ile yapilir, gelecedi 6ngdérmek istemeleridir.
Oysa salt gecmis faaliyetlere dayali performans 6lcimi eksik yapilmis olur,
6rnegin ge¢cmis zaman diliminde yapilmis olan bir yatirirmin getirisi gok daha
uzun dénemli olabilmektedir.

Vizyon ve Strateji
Belirleme

# Vizvonun agiklanmasi
¥ Fikubarligi zaglanmas:

Iletisim ve Baglant: Geribildirim ve

Kurma Ogrenme

= Iletizim kurmazk ve Deng;}leﬂmj:? # Ortak bir vizyon
efimek . — Hedef Kart — T_"‘r"':"':'ie_]m

= Amaclan belirlemek F Stmatenk genbilduim

# Performans aleatlenyie saglama
ddallendumenin # Stratenk denetlame ve
bazdasanbman Ggrenmeyl kolavlajtma

Planlama ve Hedef

Belirleme

# Hedef zaptama

¥ Shatejik uvgulamalan
aym dogruliuya
getormek
Eavnak tah=1z1

» Eilometre tazlanmn
verlesmilmes:

Sekil 2: DSK’nin Kavramsal Cercevesi

Kaynak: Kaplan ve Norton (1996:77); (aktaran Giler (2008:60))
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Sekil2, DSK'nin temel cergevesini gOstermektedir. Buna gbre
isletmelerin vizyon ve stratejilerinin belirlenmesi, iletisim ve baglanti kurma,
planlama ve hedef belirleme ile bu slrecin geribildirimi asamalarn DSK
uygulama sureglerini tanimlamaktadir. Bu asamalarda dikkat edilmesi
gereken 6nemli noktalardan bazilari ise dogru, élculebilir strateji ve hedeflerin
belirlenerek, uygun kaynak ve zaman tahsis edilmesi ve bu iglemleri
gerceklestirecek isgbrenlerin  egitim ve motivasyonunun saglanmasidir.
Bunlarla beraber sistemin uygulama asamasinda Kkarsilasilacak olasi
problemlerin ¢6zimU agisindan, geribildirim mekanizmasinin da etkin olmasi
cok dnemlidir.

Baslangicta sadece kar amagl isletmeler distinilerek tasarlanan DSK
yobntemi zamanla yayginlasmis ve sivil toplum kuruluslan ile kamu
kurumlarinda da kullaniimaya baglanmigtir (Cullen ve dig., 2003: 7).

1.3. STRATEJIK YONETIM SISTEMi OLARAK DSK

Kaplan ve Norton (2001b:9), calismalarini derledikleri ve 2001 yilinda
yayinladiklari “The Strategy Focused Organisation” adli kitapta DSK
sisteminin basariyla uygulanmasinda belirledikleri strateji odakli &rgltlerin
bes yonetim ilkesini aciklamiglardir. Bunlar:

= Stratejiyi operasyonel terimlere dontstirmek
= QOrganizasyonu, strateji dogrultusuna getirmek
= Stratejiyi, herkesin gunlik isi haline getirmek
= Stratejiyi strekli bir stire¢ haline getirmek

» Yonetici liderligi ile degisimi harekete gegirmek
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Ust Kademe Liderlizi
ile Degisimi Harekete
Gecirmek

Harekete Gegirme
Yénetisim Siirect
Stratejik Yénetim
Sistermt

Stratejivi Devamh
Bir Siire¢ Haline
Getirmek

Stratejivi
Operasyvonel BALANCED

Terimlere Dikmek * Biitcelen ve Strateji-

e Stratej: Hantalan . leni Ili§k11enphnnek
STRATEI s Analiz ve Bilgt

+ Balanced Sistemleri

Scorecard’lar ..1ste e

i e Stratejik Ogrenme
— .
- .
- .
- S
/_/ Ry
/_/-/Ol‘g:mizasyonu . i T
T Stratejive Uyumlu Hale Stll_at?_]:}.l Herl\.esm .
- Getirmek Gul.}luk Isi Haline \“x
Getirmek )

+  Sirket Rolii

» I Birimlerinden Dogan
Sinerj

*  Paylasilan Hizmetlerden
Dogan Sinerjt

*  Stratejik Biling
*  Kisisel Scorecard’lar
s  Dengelenmis Ucretler

Sekil 3: Strateji Odakl Orgiitlerin ilkeleri

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2001b:9, 2001a:148, ¢eviri Girol s:321)

Sekil 3’te s6z konusu bes ydnetim ilkesi ile bu ilkelerin detaylarina yer
verilmigtir. Buna gb6re, isletmenin &rgit kaltdrinde degdisimi harekete
gecirecek bir liderlik anlayisinin ortaya konmasi gerekmektedir. Degisime
acik bir yénetim anlayisi 6rgatlerin yeni strateji gelistirme ve uygulamalari icin
son derece gereklidir. Bu acidan bakildiginda stratejik bir yénetim sistemine
ihtiyac duyulur. Gelistirilen stratejilerin niteliksel olarak élctlebilmeleri gelisim
acisindan 6nemli oldugundan olusturulacak hedeflerin kaynak, zaman ve
mekan Kkisitlari cergevesinde uyumlu olmasi beklenir.  Bundan dolayi,
stratejik bir hedefin uygulanabilirliligi dl¢llebilmesiyle dzdeslestirilmistir. Bir
baska yonetim ilkesi ise isletme 6rgutinun gelistirilip hedeflenen stratejilerle
uyumlu hale getirilmesi sirecidir. Bu noktada 06rgut icerisinde dogru is
tanimlamalarinin yapilmasi ortak hizmetlerden dogan sinerjinin en Ust
dizeyde kullaniimasi gereklidir. Sekil 3’ te stratejinin sadece Ust ydnetimin

faaliyeti olmadiginin ve igletme igerisinde tabana yayilmasi gerektiginin
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vurgulanmasi da bir baska yobnetim ilkesi olarak belirtilmigtir.
Benimsenmeyen stratejilerin  basariya ulagsmasinin neredeyse imkansiz
olmasi sebebiyle bir b0tin olarak iggdrenlerin ortaya konan stratejileri
benimsemeleri ve gunlik iglerinin bir pargasi olarak algilamalari énemlidir.
Bunun bir 6rgat kaltari olarak benimsetmek ise son asama olarak
vurgulanmaktadir. Orgit kiltir(iniin bir parcasi olan stratejiyi bir siirec olarak
benimsetmek devamlilik adina son derece 6nemlidir. Bu baglamda bultce
planlarini mutlak suretle stratejiler ile iliskilendirmek, Stratejiyi operasyonel
terimlere dékmek icinse strateji haritalarinin olusturulmasi ve nihayetinde
Dengelenmis Sonu¢ Kartinin olusturulmasi gerekmektedir. Yoénetim
ilkelerinin Sekil 3'te verilmeyen ana dinamigi ise bu ilkelerin birbiriyle bir
bitin olmasi gerektigidir. Ust ydnetimden alt ydnetime gegcisin belli bir
sistematik icerisinde dengeli bir sekilde ayarlanmasi son derece dnemlidir.
Bagka bir ifade ile Ust ydnetimin ortaya koydugu bir stratejik hedefin alt

ybénetimler tarafindan da benimsenip uygulanabilirliliginin olmasi gerekir.

Stratejik yonetim sistemi olarak DSK, isletmelerin finansal ve finansal
olmayan degerleri kapsayan performans o6lcim sistemlerinin bir ydnetim
anlayigi olarak kabul edilmesiyle ortaya cikmistir. ilk gelistirildiginde stratejik
bir ydnetim sistemi olarak tasarlanmamis olmasina ragmen ortaya koydugu
Olcllebilir strateji-hedef-performans iligkilendirmesi DSK’nin bu anlamda
kabul edilebilir bir yaklagim olarak degerlendiriimesine sebep olmustur. DSK,
yeni bir bakis acisi getirerek isletmelerin &lcllebilir, strateji odakli
calismalarini  saglayan bir ybdnetim felsefesi gelistirmelerine katkida
bulunmustur. Klasik performans élciminin yaninda getirdigi yenilik ortaya
konan stratejilerin élctlebilir bir nitelik kazanmalari, bu stratejilerin sadece Ust
yonetim endeksli degil tim calisanlar tarafindan desteklenmesi ve
isgbrenlerin bunu rutin bir is haline getirmeleridir.
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Stratejiyi Siirekli Siirece Doniistiirme

STRATEJ I Test Etme, 6grenme

Stratejinin g ve Adapte Etie
Giincellenmesi .
Stratejik Ogrenme Dongiisi
Varsayimlari
. Test Etme
iliskilendi DENGELENMIS
liskilendirme HEDEF KARTI

Strateji ve Biitcelemeyi
Birlestirmek

Gozden Gegirme

BUTCE

Yonetim Kontrol Donoiisii Strateji Dongiisiiniin
Finansman (Kaynak) dnetim Kontrol Dongiisti Kapanis:

Saglama
PERFORMANS |
205555555555 5355)
Girdi OPERASYON Ciktt
(Kaynak) (Sonuig)

Sekil 4: Stratejinin Siirekli Bir Stire¢ Haline Getirilmesi

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2001:153)

DSK, bir igletmenin faaliyetleri ile ilgili olarak igerisinde bulundugu tim
cevreyi kapsayacak nitelikte finansal ve finansal olmayan performans
gOstergelerinin bir bilgi sistemi mekaniginde calismasini ve raporlanmasini
6ngdbrir. Yoneticilerin uzun dénemli finansal basari elde etme amaclari
kapsaminda, tim isletmeye strateji-hedef-performans iligkilendirmesini
benimsetmeleri gerekmektedir. DSK da yer almasi planlanan hedef ve
Olcller tek bir isleve hizmet etmek amaciyla olusturulmus finansal ve finansal
olmayan bir dizi 6lgtden ibaret degildir. Bu 6l¢giimleme, sirketin misyon ve
stratejisinin detayh bir sekilde incelenmesi sonucunda ortaya ¢ikarilir. DSK,
isletmelerin misyon, ve stratejilerinin 6l¢ulebilir bir ydnetim anlayisina
kavusturulmasini  6ng6érir. S6z konusu olculer, sirket hissedarlar ve
musterileri igin olan dig Olgiler ile kritik is ydntemleri, yenileme, 6grenme ve

blylme gibi ic 6lcller arasinda bir dengeyi temsil eder. Bu noktada en
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6nemli iglev olarak ortaya c¢ikan nitelik ise DSK’nin gecmis ile gelecek
performansin dengeli bir yapida élculebilecegini géstermesidir. Bir stratejik
yOnetim sistemi olarak, isletmeler, Dengelenmis Sonu¢ Kart’'ni uzun dénemli

stratejilerini ydnetmek icin kullanabilirler.

DSK yeni bir élcim sistemi olarak degil, stratejik bir yénetim sistemi
olarak etkinligini gbstermektedir.  Yenilige acik olan isletmeler DSK'yi
ybnetim sUrecinin merkezi ve dizenleyici bir gergevesi olarak kullanmaktadir.
DSK’nin etkinligi ise, sadece bir dlgim sistemi olarak degil, bir yénetim
sistemi olarak uygulandigi durumlarda ortaya ¢ikar. Kaplan ve Norton (1996a
:85)’'un ifade ettigi Gzere, giin gectikce daha fazla sayida sirket DSK sistemini
uygulamakta ve asagida belirtilen faydalari elde etmeye basladigini

gbérmektedir:

» Kurumsal stratejinin agikga belirtiimesi ve fikir birliginin saglanmasi

= Stratejinin tm organizasyona yayiimasi

=  Stratejik amaclarin  uzun dénemli hedefler ve vyillhk baltce ile
baglantilarinin saglanmasi

» Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi

» Stratejik denetlemelerin  dénemsel ve sistematik bir sekilde
gerceklestiriimesi

= Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek igin gereken bilgi destegdinin

saglanmasi

Kaplan ve Norton (1996b:2-5) “The Balanced Scorecard Translating
strategy into action” adli eserlerinde entelektliel sermayenin énemine vurgu
yaparak, bilgi cagdi sirketlerinin sahip olduklari entelektiiel sermayeye yatirim
yaparak basariya ulasmalari; fonksiyonel uzmanlagsmanin mutlaka musteri
bazl is ydontemleri ile birlestiriimesi gerektigi; Standart Griin ve hizmetlerin
toplu Gretimi ve sevkiyati yerine hedef muUsteriler bazinda &ézellestirilebilen
yeni Urin ve hizmetleri esnek, mulsteriye uygun ve yiksek kalitede sevk
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edilmesi anlayisina birakmalari; Uriin, hizmet ve ydntemlerinin yenilenmesi
ve gelisgtirilmesi ise, yeni yetenek ve beceriler kazandirilmis ¢alisanlar, Ustin
bilgi teknolojisi, kaliteli ve distk maliyetli Grlin ve hizmetlerin hizl bir sekilde
pazara sunulmasi sayesinde gerceklesecegi gibi iddialarda bulunmuslardir.
Bu streclerin gelistiriimesi, yoénetiimesi ve denetilmesi icin ise DSK

yénteminin uygulanmasi gerektigini belirtmiglerdir

Stratejinin uygulanmasindaki en énemli faktdr isgérenlerin stratejiyi ve
Dengelenmis Sonuc¢ Karti ile olan iligkini anlamalardir. Bu iligskiyi gorsel
olarak anlatmak igin ise strateji haritalari kullanilabilir. Endustri ¢aginda
firmalar belirli bir hammaddeyi Grline dénUstlrerek deger yaratmaktaydi oysa
bilgi caginda firmalar musteri memnuniyeti, isgérenlerin kabiliyetleri, sirket
kaltard, problem ¢6zme becerileri gibi elle tutulamayan entelektlel sermayeyi
kullanarak deger yaratmak zorundadir. (Kaplan Norton 2000: 168-169)
Rekabette bir adim 6ne gecebilmek icin firmalar strekli olarak entelekttel
sermayeyi yaratmak ve gelistirmek zorundadirlar. Kaplan ve Norton
Dengelenmis Sonug¢ Karti ¢alismasini yayinladiklari 1992 yilindan 2000
yihina kadar yuzlerce firma ile cahsmis ve entelektliel sermayenin sirket
stratejisine ulagsmakla olan iligkisinin daha iyi anlagilabilmesi igin strateji
haritalarini yaratmiglardir.  Sekil 5 de gérilebilecedi Uzere Dengelenmis
Sonug¢ Kart’'nin dért boyutunun Hissedar degerini gelistirme 6rnek sirket
stratejisine olan katkisi strateji haritasi yardimiyla gérsellestiriimis ve

herkesin anlayacag! bir bicimde ortaya konulmustur.
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Balanced Scorecard Hissedar Degerini Gelistirme
Strateji Haritasi *Hisse Senedi Fiyal +Sermaye Karhlig
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Perspektifi m——
Milsteri Samimiyeti V(v
—r—
Tslemsel Uzmanlik
18l
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;7 |
Dahili Stire¢ Y:ﬂ" 'krf:l Miisteri Y6netim Islem ve Lojistik Stiregleri | | Dizenleyici Suregler
Perspektifi ’S'a e:?:m:tf " || Sitresleri Dogrultusunda Dogrultusunda operasyonel | | Dogrultusunda Iyi Bir
> n{m Milsteri Degerini Yiikseltme| | Uzmanhga Ulasma Kurumsal kimlik yaratma
1 f f 1
Ogrenme ve Gelisme [Calisan Yetkintikler] |  Teknoloji | | Kurumsal Kattr |

Perspeltifi

Sekil 5: Strateji Haritasi ve DSK

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2000:168)

Strateji haritalarn isletmelerin, stratejilerinin hangi yéninde basarili
veya basarisiz olacaklarint hizli bir sekilde gbésterebilmesi icin bir yapi
saglamaya calisir. Bu cercevede strateji haritalari, ydneticilere stratejilerinin
gecerli olup olmadigini test edebilme imkani da saglamaktadir (Yilmaz,
2006:545).

Strateji haritalarindan yola cikilarak hazirlanmasi 6éngérilen DSK
sistematigi literatirde kendisine performans 6lgcimu icin kullanilan hedefler
bitinGd olmaktan ziyade stratejik performans ydnetim araci olarak yer
bulmustur.  Nitekim Yrd. Dog¢. Dr. Ali Cogkun’un 2006 tarihli “Stratejik
Performans Yénetiminde Performans Karnesi Kullanimi TUrkiye de ki Sanayi
isletmelerinde Bir Arastirma” adli calismasinda istanbul sanayi odasi
tarafindan hazirlanan Tarkiye'nin en biyidk 500 sanayi firmasi siralamasi

icerisinde yer alan ve arastirmaya katilan 107 firma icersinde sistemi
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tamamen veya bazi birimlerinde kullanan veya kullanmayi planlayan farkl
sektdrlerden 23 firma belirlenmistir (Cogkun 2006 s:135-138). Ayni calismada
Balanced Scorcard teriminin Tlrkceye 25 farkl sekilde cevrildigi tespit
edilmigtir. Bir stratejik ydnetim araci olarak kabul géren Dengelenmis Sonuc
Karti (Souissi ve Itoh, 2006:58) Gumbus ve Lussier’in gerceklestirmis oldugu
(2006:407-425) bir baska arastirmaya goére ise Kuzey Amerika’da yaklasik
1000 sirketten %50 sinde ve Avrupa’da %40’inda kullaniimaktadir

Sirket stratejisini odak alan DSK bu 6zelligi ile diger tim hedef,
performans O6lcimi sistematiklerinden farklilagsmaktadir.  Hizla degisen
dinyamizda sirket ydnetimleri; firma sahiplerine, hissedarlara ve menfaat
sahiplerine daha fazla sorumlu, ayni zamanda isgérenler de Uretilen is icin
daha fazla sorumluluk sahibi olmustur. Teknoloji, mUsteri istekleri, degisen
pazarlar, daha rekabetgi fiyat politikalari, global politika ve hissedarlarin artan
kazanc beklentisi, organizasyonlarin mutlak suretle stratejik bir ydnetim

yaklasimina sahip olmalarini zorunlu hale getirmistir.
1.4. DSK BOYUTLARI

DSK temel olarak biinyesinde finansal, musteri, i¢csel surecler ile
6grenme ve gelisme olarak dért boyut bulundurmaktadir. Bir baska deyisle
isletme vizyon ve stratejilerini bu dért temel boyutta inceler (Sekil 6).
DSK’'nin da bulunan boyutlar kendi aralarinda bir neden sonug iliskisi
icindedirler. Ornegin; personelin yeteneklerini arttiracak egitim verilmesi,
6grenme ve gelisme boyutunun personel tatmini amacina ulasiimasini
saglar. Tatmin olmus personel, kaliteli Grin Ureterek ve hizli teslim
saglayarak icsel surecler boyutun amacina ulasiimasini saglar. Hizli teslim
ve kaliteli Grin GOretimi, mUsteri memnuniyeti saglayarak masteri boyutunun
amacina ulastinr. Masteri memnuniyeti de satiglari dolayisiyla karliligi
arttirarak finansal boyutun amacina ulasiimasini saglamaktadir (Tekeli, 2003:
55)
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En o6ncelikli boyut olan finansal boyut ardil (lagging) 6lcit olarak
degerlendirilir ve soyut degerler iceren diger ¢ boyuttan beslenmektedir. Bu
sebeptendir ki bu U0¢ finansal olmayan boyuta, performans o&lgutleri
(performance drivers) veya oncll (leading) élcttler denmektedir. DSK’'nin da
asil amaci bu dért boyut arasinda dengeyi saglayarak basariya ulagmaktir.
Bunun da yolu belirlenen stratejilerin élcitlere baglanmasindan gegcmektedir.

Finanszal

Aemae | Ol | Bedef] Girgseen

Vizyoosamea ulssmak

ipin hdssedestarmes nisd
ghtiinmeliy’
Mugteri x Igsel Siipsg
Amec | Qicur| Hedsf | Gragi . Hissadar v Ama | Gicut | Hedef | Grrsin
i | Oficnt | Hedef | Gersim 1\.'12}’011 e ] "-J edat ve ta; | Ciput | Hedef | Grassim
— : miigteslenimin memenn
Stratejt edeilmelsiin augi 5
stimecieninge
milkesmellesmeliyiz?
Oirenme ve Gelisim
Vicpamna i Amae | Cleat | Hedef] Girizm
ipin degismm ve pxhijim
yeszneklermin gl
sirskli kelstalinz?

Sekil 6: DSK Boyutlari

Kaynak: Kaplan ve Norton (1996 s:76, ¢eviren Egeli 1999: 10)

DSK sisteminde bir sirketin kurumsal performansinin élgimiinde
dengede bulunmasi gereken dért boyut ele alinmaktadir: (Kaplan ve Norton,
1992: 72) Bu dort boyut, isletmelerin performanslarini kontrol etmek ve
gelistirebilmeleri icin yapiimasi gereken faaliyetleri kapsamaktadir (Kogel, 2003:
456).

1. Finansal boyut
2.  Musteriler boyutu
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3. csel siirecler boyutu
4.  Ogrenme ve gelisme boyutu

Bu yapi esnek bir nitelik tagsimakladir. Her isletme icin farkli boyutlar
cikartilabilir. Sézgelimi, devlet faktérl isletme degerine etki edecek bir yapi
tasiyor ise devletle olan iligkilerin farkl bir boyutta degerlendirilebilir. ilag
dretimi sanayisinde devlet dnemli bir faktérdir yada insaat sektériinde ortaya
konan cok farkli bir boyut s6z konusu olabilir.

Tablo 1: Genel DSK Olgiitleri

Perspektif Olgil

Finansal Gelir artis
Yatirim
Vermmhilik

Varlik kullanum
Birim maliyeti

Miisteri Miigtert verimliligi
Miigteri kazanma
Miugteriyi elde tutma
Miigtert memnuniveti
Pazar pan

Igsel siireg Uriin/hizmet gelistirme
Pazar belirleme
Miigten yonetimi
Operasyon streci
Cevre

Ogrenme ve gelisme Beceri

Bilg: paylagimu
BT altyapist

ET uygulamalan
Ozgiit kiltisi

Kaynak: You, Lee ve Lee (2003) (aktaran Girol, 2004:318)

1.4.1 Finansal Boyut

Gecmis dénemlerde firma performansi genellikle sermayenin karliligi,
satiglarin karlihgi, kar marji gibi finansal gbstergelerle degderlendiriimekteydi.
DSK, gecmis donemlerde firmalarin ekonomik durumlarini degerlemede
kullanilan finansal bakis agcilarini oldugu gibi muhafaza etmektedir bu
baglamda DSK finansal gdéstergelerin yerini alan bir yaklasimdan o&te

tamamlayici bir yéntemdir. (Kaplan ve Norton, 1996a: s75). Finansal
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performans O&lguleri, bir firmanin stratejisinin ve bu stratejiye yodnelik
uygulamalarin firma gelisimine katkida bulunup bulunmadigini belirlemektedir
(Kinm 2004: 34). Kar amagh kuruluslarin en temel 6zelligi firma hisse
deg@erini makimize etmeye calisiimalaridir bu ise temel olarak iki yéntem ile
saglanabilir satiglar ve verimliligi artirmak (Kaplan ve Norton, 2001: 90)

Finansal amaglar, isletmenin geliri, sermayenin karlihk orani,
ekonomik katma deger gibi Olcllebilen firma degerini artirmak ile ilgili
amaglari olusturmaktadir. Alternatif finansal amaglar ise strateji uygulamalari
sonucunda ulasilan ve finansal nitelikteki degiskenlere ydnelik amaglari
icermektedir. Bu amaclara ulasma derecesi, firmanin hissedarlari ve

sahipleri tarafindan nasil gérindiguni géstermektedir.

Gecmiste yapilan islerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun
Olcllebilen ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal oélcUtler ¢ok yararh
oldugu icin DSK, finansal boyutu oldugu gibi muhafaza etmektedir (Kaplan ve
Norton, 1996 s:74, aktaran M. Guler, 2008 :33).



Tablo 2: Stratejiye Gore Finansal Amaclar

Stratejik Konular

Gelir Artist ve Bilegimi

Maliyet Azalmasi Ve

Venmlilik Arfis

Varliklarin

Degerlenditlmes:

Biiviame

# Satyy oram

» Yeni firiin, hizmet ve
mitgterilerden elde
edilen gelit viizdest

Personel / Gelir

7 Yatwsmen satiglara
Dramt

# Yenileme ve
gelistirme

# Hedef miigteri payt

Falkiplere ozanla

7 Isletme sermavest

i maliyetler oranlar

2 T # Capraz satijlar

5 £ # Maliyet ditgiiz # Temel aktiflere gdre

"; B = Yend vvgnlamalardan oranlar sermayenin kirlilgs

=] ] elde edilen gelir

= Dolayh giderlerin = Alziflerin

o » Migteri ve iiriin satiglata cram degerlendirilme
karlilig oranlart

Hasat

= Miigteri ve tiriin
katliliga

» Kar getirmeyen
milgterilerin yiizdes:

Birim malivetler(her
birim. firiin ve iglem
1¢111)

F Geri ddeme

# Belirli sirede
ilenebilecel:
hammadde miltan

Kaynak: Guler (2008: 34)
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Tablo 2,
gOstermektedir. Bir sirket, yasam slrecinin degisik dénemlerinde birbirinden

isletme stratejilerinin  finansal acidan boyutlandiriimasi

cok farkh finansal amaglara sahip olabilir. . Bu dénglide U¢ 6nemli evre
vardir: Blylme, Surdirme ve Hasat (sonuglandirma). DSK yaklagimi,
isletmenin yasam surecine uygun disen finansal olcutleri belirlemesine
yardimci olacak bir ara¢ olarak ortaya ¢cikmaktadir (Akman, 2003: 50).

Bu asamalardan blylme asamasinda, isletmeler Grliin veya hizmet
gelistirme ve blylme potansiyellerini ortaya ¢ikarma amaci gutmektedirler.
Bu amaca uygun olarak da mevcut potansiyelden yararlanmak icin, yeni triin
ve hizmet gelistirmek ve artirmak, Gretim tesisleri kurmak ve genigletmek,
operasyon imkanlari yaratmak, global iligkileri glclendirecek sistem, altyapi

ve dagitim aglarina yatirrm yapmak, musteri iliskileri kurmak ve gelistirmek
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gibi hususlara 6nemli oranda kaynak aktarmalari gerekmektedir. Bu
asamanin o6nemli bir 6zelligi karlihigin dasik olmasidir. Bu agilardan
bakildiginda, finansal amaglar, UrGnler, yébntemler, sistemler ve calisanlarin
yeteneklerini gelistirmek icin uygun harcamalarin yapilmasini gerektirir. Yeni
pazarlar, satis ve dagitim kanallari olusturarak satis hacminin artirilma
cabasi buna yoéneliktir. Bu agsamada agirlik verilen finansal gbstergeler; satis
orani, personel giderinin gelirlere orani, yatinmin satislara orani gibi

gOstergelerdir.

Surdirme asamasi, igletmelerin karlilik durumlarinin iyilestigi ve hedef
pazarlarinin cesitlendigi asamadir. Bu asamada igsletmeler, yatirmcilar
tarafindan cazip gorilip yatinm yapilabilir bir nitelik kazanirlar. Strdirme
asamasindaki finansal boyut, sermayenin karlilik orani, isletme geliri ve brit
kar gibi geleneksel finansal dlgilere agirlik vermektedir.

Hasat asamasi olarak goérilen asamada isletmelerin belli bir bUyUkIUk
dlzeyine ulagsmasi neticesinde mevcut durumlarindan kaynakli gelir elde
etme stratejileri gelistirirler. Sirketler énceki agsamalarda yapilan yatirimlarin
getirisini almak isterler. Bu asamada yatinm harcamalari kismen azalir.
Sirketin gu¢ ve yeteneklerini gelistirmek ve yeni beceri ve yetenekler
yaratmak yerine, sadece mevcut donanim ve giglerini korumayi saglayacak

kadar yatirim yaparlar.

isletmelerde kullanilabilecek bazi finansal élgitleri M. Gller su sekilde
siralamigtir (Gller 2008:34-35)

» Net Gelir

= Ekonomik katma deger

= Yatirimin geri dénds orani

» Piyasa degeri

= Toplam varliklar

= (Calisan basina disen toplam varlik
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» (Calisan bagina disen gelir

=  Gelirler / Toplam varliklar

» Satislarin ylzdesi olarak karlilik
= Calisan basina disen kar

= Kar paylar

» Hisse senedi fiyat

= Nakit akisi

= Toplam maliyetler

= Alacak devir orani

= Stok devir orani

1.4.2 Misteri Boyutu

DSK’'nin 6ncll gdstergelerinin yer aldigi musteri boyutu, firmanin
blylme ve karliliginin magteri tatminine bagl olduguna vurgu yapar ve
isletmenin vizyonuna ulasmasi icin musterilere nasil gérinmelidir sorusuna
cevap arar. Musteriler genel olarak dért temel konuya énem verirler zaman,
urin kalitesi, performans ve hizmet kalitesi. (Kaplan ve Norton 1992:73)
DSK'yi igler hale getirebilmek igin firmalar misteri boyutunda bu dért konuda
hedefler belirlemeli sonra belirledikleri hedeflere ulasabilmek igin somut
eylem planlar gelistirmelidirler. Gecmis déneme ait finansal gdstergeler ne
kadar iyi olursa olsun sayet musteriler alinan Urin ve hizmetten memnun
degillerse kendilerine bu ihtiyaclarini karsilayabilecekleri baska firmalar
bulacaklardir. Bu ylzden Chaudron (2003:2)'a gbére, Dengelenmis Sonug
Kart'nin  musteri boyutundaki Olgller igletme performansinin  éncul
gbstergelerini  olusturmaktadir. Bir igletmenin DSK’nin bu boyutunda
basarisiz olmasi, mevcut finansal gérinimu iyi olsa dahi, gelecekte finansal
durumunun kétllesecegine dair 6ncll bir gdsterge olarak kabul edilmelidir.

Hedeflerin belirlenmesi esnasinda finansal boyutta yer alan hedeflerin

gerceklestirilebilmesi icin musteriler bazinda neler yapilabilir sorusuna cevap
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aranmalidir. Bdylelikle musteri boyutundaki faaliyetler isletmenin finansal
boyuttaki hedeflerine ulagsmasina katkida bulunabilecektir (Glner, 2006: 42)

Stratejik acidan degerlendirildiginde Kaplan ve Norton isletmelere
musteri boyutu temelli olarak farklilasma stratejileri 6nermektedir. Bunlardan
bazilari; misterilerin kendilerini rakiplerinden farkli bir sekilde degerlemelerini
saglamak; faaliyet muikemmelligi (operational excellence; d&rnegin;
McDonald’s, Dell Computer), musterilerle iyi iligskiler gelistirme (customer
intimacy; ornegin Home Depot ve IBM-1960’li ve 70’li yillarda), ve Urin
liderligi (product leadership; 6rnegdin, Intel ve Sony) gibi stratejilerdir. Bu
stratejik yaklasimlar igletmelerin musteri odakh hedef-strateji-performans
iligkilendirmesi kurmalarina yardimci olur. Bu stratejilerini kullanarak, hangi
gelir dizeyinde ve tlrde bir misteri kitlesini hedef alacaklari konusunda bilgi
sahibi olurlar. Faaliyet mikemmelligi stratejisini uygulayan igletmeler;
fiyatlandirma, mamul kalitesi, mamul se¢imi ve zamaninda teslim konularinda
rakiplerine kargi rekabet Ustinliglu saglayabilirler. Musterilerle iyi iligkiler
gelistirme stratejisini uygulayan bir isletmenin, iligkilerinin kalitesini artirmasi
icin, her bir mUsteriye sundugu mamul ve hizmetin o musterinin 6zelliklerine
uygun, yani kisiye dzel olmasi gerekir. Uriin liderligi stratejisini uygulayan
isletmeler ise mamul ve hizmetlerinin islevselligi, 6zellikleri ve performansi

Uzerinde durmalidirlar (Kaplan ve Norton, 2001a: 93).

Musteri boyutunun genel sonug¢ O6lcimleri, (1) muUsteri tatmini, (2)
musteri devamliligl, (38) mdsterilerin kazanilmasi, (4) musteri karliligi, (5)
pazar pay! olarak siralanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999 ceviren Egeli: 87).
Tablo 3, masteri boyutu ile ilgili amag ve 6l¢itleri géstermektedir.
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Tablo 3: Miisteri Boyutu Olgiitleri

Temel Miigteri Temel Musteri Olgiileri
Amaclan
Yeni Muosteriler | - Yeni mosteri adedi ve yeni misterilere yapilan satislar
Kazanmak - Yeni misteri bulmanin ortalama maliyeti

- Musteri basina ortalama satis ve siparis miktari
Mevcut Mdasterileri | - Ayrilan misteri sayis|

Muhafaza Etmek - Meveut misterilere yapilan satislardaki artis cranlar
- Mevcut masterilerle ortalama islem sayisi, siparis sikligi
Masteri -Sikayet sayisi
Memnuniyetini -Memnun misteri sayisi
Arttirmak
Masteri  Karlihgini | - Misteri basina toplam karlilik
Arttirmak - Musteri ve islem basina maliyet

Kaynak: Niven ( 2002:15), Kogel (2003:456)

1.4.3 icsel Siirecler Boyutu

icsel siregler boyutu, DSK yapisi icerisinde isletmenin g
dinamiklerinin hedef-strateji-performans ile iligskilendiriimesidir. Bir isletme
finansal ve musteri perspektiflerini acik bir sekilde ortaya koyarak musteri
degerleme kriterlerini farklilastirabilecegi ve finansal amacli verimlilik artigini
saglayabilecegi araclari belirleyebilir. Sirket ici slrecler kapsaminda ele
alinan goéstergeler musteri ve finansal boyutu destekler nitelikte bir yapida
olmalari gerekir. Kaplan ve Norton (2001a: 93-94), i¢sel sUreclerden
bazilarini sdyle siralamaktadir: (i) Ayricalik Olusturma (Building Franchise):
yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve musteri kitlelerine
ulasmak icin yeniligi tesvik etme. (i) isletmenin Misteri Géziindeki Degerini
Artirma (Increasing Customer Value): mevcut musterilerle olan iligkilerin
gelistirilmesi. (iii) Faaliyet Mikemmelliginin Gergeklestiriimesi (Achieving
Operational Excellence): tedarik zinciri ydénetiminin, i¢sel isletme sireglerinin,
varliklardan yararlanma dizeyinin, kaynak kapasite ydnetiminin ve diger
sureclerin gelistiriimesi. (iv) lyi bir kurumsal kimlik yaratarak (Becoming a
Good Corporate Citizen): digsal cikar gruplari ile etkin iligkiler olusturma.
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DSK yapis! icerisinde, icsel strecler boyutunun iki temel farkhlik
gOsterdigi goruldr. Bunlardan ilki mUsteriler ve finansal beklentiler odakli i¢sel
sureclerin gelistiriimesi; ikincisi de gelecekte muasteri ihtiyaglarina ydnelik
mal/hizmet gelistiriimesidir (Kaygusuz, 2005:81).

Tablo 4: i¢ Siirecler Boyutu Temel Amagc ve Olciitler

Temel Is Sureci Temel Amaclar Temel Olciiler
Yenileme/Tasarim Yeni UrGnler | -Yeni aranler
Gelistirmek -Yeni pazara ulastirma siresi
-Basa bas durumu
Uretim -Uretim Saresini | -Hata orani
Kisaltmak -Uretim (sreg)siresi
-Hata Oranini Azaltmak | -UOretim maliyeti
Teslimat Mal wve  Hizmetleri | -Zamaninda teslimat yozdesi
Zamaninda Teslim | -Satilacak aranan clmamasi durumu
Etmek
Satis sonrasl | Satis Sonras! | -Belirli bir sarede yeniden siparis veren
hizmet Hizmetlerde Muasteri | mosterilerin toplam  madsteri  sayisina
Tatminini Artirmak arani
-Musteri tatmini

Kaynak: Weldeghiorgis (2004:66), Kogel (2003:457)

icsel slrecler boyutunun amag ve performans élgilerinin, daha énceki
iki boyutta belirlenen amac ve oOlclleri destekleyici 6zellikte olmasi, DSK
yapisinin denge ve uyum niteliklerine uygun olmasi gerekmektedir. Bu
amagcla, finansal boyutta ve mdisteri boyutunda belirlenen hedefleri
gerceklestiriimek igin ne tdr i¢csel dinamiklere gereksinim oldugunun
belirlenmesi gerekir. Bdylelikle isletmenin i¢sel stregleri igletme stratejisine
uygun olarak yeniden sekillendirilmis olmaktadir. Bunun yani sira, icsel
surecler musteri ihtiyag ve beklentileri g6z ©6ntinde bulundurularak
degerlendirildiginden, DSK isletmelerin muisteri odakh stratejiye uygun bir

orgutsel yapi olusturmalarini kolaylastirmaktadir (Gliner, 2006:44).
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1.4.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu isletmenin uzun dénemli basari ve gelisim
elde edebilmesi igcin gerekli alt yapiyir tanimlar. Bu boyutun amaci, diger
boyutlarin amaglarini gergeklestirmeye yoneliktir. Diger boyutlar neyin
yapilmasi gerektigini ve nasil yapilmasi gerektigini tanimlarken, 6grenme ve
gelisim boyutu, bu operasyonlarin gerceklesmesi icin ihtiya¢c duyulacak insan
glcu ve niteliklerini, arag-geregleri, teknolojiyi tanimlar ve tanimlanan alt yapi
gereklerinin elde edilme sirecini agiklar (Akgiil,2006:21). isletmelerin
hissedarlar icin gelecekte deger olusturma kapasitesine sahip olmasi veya
masterilerinin yeni ve kaliteli Grtin gibi beklentilerini karsilayabilmesi 6grenme
ve gelisme yetenegine baghdir. Orgiitsel 6grenme ve gelismenin {c¢ temel
kaynaktan elde edildigini savunan Kaplan ve Norton (1999:154),
Dengelenmis Sonug¢ Kart’'nin 6grenme ve gelisme boyutunda da bu ¢ ana
kaynaga yer vermektedir: i) Calisanlarin yetenekleri, ii) Bilgi sistemlerinin
yeterliligi iii) Motivasyon, yetki verme ve baglanti kurma. Tablo 5 te bu ¢

kaynak 6grenme ve gelisme boyutu amag ve 6lcgitleri olarak 6zetlenmisgtir.

Tablo 5: Ogrenme ve Gelisme Boyutu Amag ve Olciitleri

Temel Olcii Grubu Temel Olciiler
Amaclar

Galisanlarin Calisanlann -Galisanlarin tatmini
yeteneklerini yetenekleri -Galisanlarin elde tutulabilirligi/Personel devir orani
artirmak -Calsan basina verimlilik, calisan basina kar
Bilgi Bilgi teknolojileri -Yeni Qrinler
Teknolojilerinin -Muosteri ile dogrudan iliski halindekilerin  sahip
Kullanim oldugu masteri ile ilgili bilgi ylzdesi
Oranini -Musterilerle ilgili bilgilerin saghdi
Artirmak
Motivasyon ve | Motivasyon, yetki | -Calisanlarin yaptiklar dneriler ve sayilar
yetki verme ve badlanti | -Uygulanan &nerilerin sayisi
kullanimini kurma -Personele verilen &ddllerin gesidi ve sayis!
artirmak -Temel nitelikteki isleri gelistirmek igin gerekli stre

Kaynak: Kaplan ve Norton (1999:154), Weldeghiorgis (2004:67), Kogel (2003:457)



30

Guller (2008.42) ise Tablo 6 da bu u¢ kaynadl “Cahlsanlarin
Yetenekleri; Teknolojik Altyapi; Calisma Ortami” seklinde ¢evirmistir.

Tablo 6: Ogrenme ve Gelisim Boyutu Kaynaklari

Calisanlann Yeteneklen Teknolojik Altvap: Calisma Ortanu
~  Stratejik beceriler 7 Srratejik telenolojiler # Temel karar
o . . - . . mekanizimast
» Egitun sevivelen & Stratejk veritabanlar ) ‘
: o . #  Strarejik odaklanma
+# Becen diizeylen # Denevim

. # Calisanlarin
# Uygun vazihmlar Calisanlz

vetlalendinlmes:
# Patent ve Telif Haklan
F  Kisisel wyum

# Moral

# Takum calismasi

Kaynak: Gler (2008:42)

Ensari’ ye (2005:60) goére ise, Dengelenmis Sonu¢ Kart’'nin é6grenme
ve gelisme boyutu ile 6érgat ici sUrecler boyutlari, érgitiin mevcut insan,
sistem ve prosedirlerinin vyeterlilikleri ile amaglanan 6rgit performansi
arasindaki farklari géstermektedir. Bu farklari kapatmak icin isletmelerin, is
gbrenlerini yeniden egitmeye, bilgi sistemlerini gelistirmeye ve yéntemlerini

dizenlemeye yatirirm yapmalari gerekmektedir.

1.5. DSK TASARIMI

DSK’nin, stratejik bir yénetim sistemi olarak tasarimi éncelikle s6z
konusu igletmenin mevcut dinamiklerinin degerlendiriimesini gerektirir. Bu
asamadan sonra, isletmenin faaliyet gosterdigi sektér ve miusteri kitlesi
analizinin yapilarak, stratejik yol haritasinin hedef-strateji-performans
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iligkilendirmesi seklinde ortaya konmasi beklenir. Bu asamada, DSK
yapisinin en temel niteliklerinden olan &lgilebilirlilik, uyum ve denge
dzellikleri gdz dninde tutulur. isletmenin vizyonu, hedefleri ve stratejisinin
belirlenmesi noktasinda oélcllebilirlilik, DSK temelli bir performans sisteminin
en 6nemli Ozelliklerinden biri olarak gérllebilir. Daha sonra, dengelenmis
sonu¢ karnesinin kurulmasi safhasina gegilerek, igletmenin vizyonu
performans boyutlarina gdére alt konulara ayrilmakta ve stratejik amaclar
olusturulmaktadir. Bu asamada isletme stratejileri, élctlebilir hedefler olarak
tanimlanmaktadir (Olve, Roy ve Wetter, 1999:8).

Bir kurumu gelecede hazirlamada en &6nemli unsur; o kurumun,
rakiplerinin ve ¢evrenin kosullarina uygun olarak gelistirdigi 6zgin stratejisi
ve bu stratejinin etkinlikle uygulanmasidir. Fortune dergisinin  bir
arastirmasina gore, "etkin olarak uygulanabilen stratejilerin orani % 10'u bile
gecmemektedir." Bu noktadan hareketle, sirket stratejisini acgiklayan bir
DSK'nin olusturulmasi su acilardan énemlidir (Kaplan ve Norton, 1999: 63)

1. DSK, bir sirketin gelecekle ilgili vizyonunu tim sirkete anlatir; sirkette
ortak bir anlayis yaratir.

2. DSK, sirket stratejisinin, tim calisanlarin sirketin basarisina ne
sekilde katkida bulunduklarini goérebilecekleri baglantili bir model
seklinde ifade edilmesini saglar.

3. DSK degisim cabalarina énem verir. Eger amag ve Olcltler dogru
olarak belirlenirse uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde
yatirim ve girisimler bosa harcanacaktir.

Bu baglamda sirketlerin DSK tasarlama amagclari su sekilde
siralanabilir. Vizyon ve stratejinin  fikir birligi icerisinde saglanarak
aciklanmasi, stratejinin iletilmesi, anlatiimasi, stratejik amaglarin belli bir
6dulle degerlendirilmesi, stratejik hedeflerin belirlenmesi, kaynaklar ve
uygulamalar arasinda uyum saglanmasi, sirketin entelektliel ve manevi

degerlerine yaptigr yatirrmlarin strdtrdlmesi, stratejik 6grenme igcin kaynak
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yaratilmasi. Sekilde 7 de goérllecegi Uzere DSK tasarimi vizyondan aksiyon
planlarina kadar detayli bir bicimde yapilmalidir aksi taktirde stratejik amaclar

ile aksiyonlar arasindaki baglanti kopacak yada yeterince anlasilamayacaktir.

¥ ¥ r r
Finansal Miisten Tgsel Sireg Ogrenme &

Boyutlar Boyut Boyum Boyutu Gelisim Bovum

v v v ¥
Stratejik
Amaclar

! v ' '
Kritik
Bazan
Faktdrlen

' ' : :
Gistergeler

h i ¥ h 1L
Alksiyon
planlan

¥ ¥ h J ‘Il‘

DENGELENMIS HEDEF KART

Sekil 7: DSK Tasariminin Genel Cercevesi

Kaynak: Giler (2008:69)

Sekil 8 ise vizyon aksiyon iligkisini daha detayh bir sekilde anlatmigtir. DSK
tasariminda tim adimlar titizlikle ele alinmali ve aralarindaki baglantilar
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gbzden kaciriimamalidir, bdylelikle vizyondan aksiyon adimlarina kadar bir

batanlik saglanmis olur.

y Organizasyon nereye gidiyor
Viz
t Sirketin organizasyonel amaci
Misyonu basarmak ve vizyonu
gergeklestirmek icin izlenecek
yaklasim.
Vizyona ve misyona ulasmak igin
kullanilacak yontemler
Nitel ve nicel performans
Olclitleri, metrikler
Hedefler Hedeflere ulagsmak icin
beklenen performans

Sekil 8: Vizyondan Aksiyona DSK Tasarimi

Konunun daha net anlasilmasi ve uygulanabilecek hedeflere 6rnek
olmasi agisindan tablo 7 de her bir boyut i¢in érnek verilmistir, hedefler
kriterlere uygun oldugu gibi vizyondan aksiyonlara kadar olan adimlar da
somutlastiriimigtir.
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Tablo 7: DSK Hedef Ornekleri

Finansal Veriler Ogrenme ve Gelisim

Finansal olarak basarili olmak icin hissedarlarimiza nasil

goriinmeliyiz? Vizyona ulasmak icin yeteneklerimizi nasil gelistirmeliyiz?

isgdren motivasyonunu ve baghhigini

Basari Fak. Genel ydnetim giderlerini azaltmak Basari Fak. arttirmak

Olciitler Maliyet-harcama rasyosu Olciitler 10 adet anket sonucu

Maliyet-harcama rasyosunu mali yil sonuna kadar En zayif 3 konunun puaninin 3.¢eyrek (Q3)

Hedefler Hedefler

10% oraninda azaltmak sonuna kadar 1 puan arttirilmasi
; Daha fazla elektronik dokiiman, daha az kagit ; Takim ile diizenli olarak feedback toplantilari
Aksiyonlar Aksiyonlar
kullanmak yapmak
Miisteri / Pazar Siiregler
Vizyonumuza ulagsmak i¢in misterilerimize nasil Musteri memnuniyeti saglayabilmek icin hangi
goriinmeliyiz? slireclerde miikemmel seviyede olmaliyiz?
Basari Fak. Mdsterilerin beklentilerinin karsilanmasi Basari fak. Dondis siresini kisaltmak
Olciitler T e et s i 1 il i Olgiitler.  Kusurlu sevkiyatlarin orani
verebilme siresi
Memnuniyet ve yanit verebilme seviyesini Kusurlu sevkiyat oranini 3.¢eyrek (Q3) sonuna
i 4.ceyrek (Q4) sonuna dek 8% arttirmak szl dek 2% kadar azaltmak
Aksiyonlar VG (TSI EE 15 pIBIa 240 Seeft e Aksiyonlar Kusurlu sevkiyatin ana sebeplerini arastirmak

cevap verebilmek

Sekil 9 da Siemens firmasinda uygulanmig bir érnege yer verilmistir, firma
bilgilerinin  gizliligi nedeniyle bazi  rakamsal buyUklikler xxxx olarak

belirtilmigtir.
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|Sici| No| 12890| isim E\gUE\';‘EEgK' Scorecard No | 81094 | Bélim: | SBT |
|Yil - Dénem ]2006/2007 |
|Hedef Giris  [2006/2007 |Gerceklesme Giris [27.10.2007 |
Parametreler Donem:4
Aciklama Agirhk Yizdesi
Sabit Gelir 70
Degisken Gelir 30
Toplam ( Sabit + Degisken ) 100
Bireysel Hedef 0
Bolum Hedef SBT, EVREN SITKI GUVENG 30
Siemens Hedef General Management, MARTIN DIETER KRAUSS 70
Toplam Parametreler 100
Bolim Hedef Listesi

Aciklama Hedef Tiri Termin Aging Ge;%ezl;l::irne Sonug¢
Biitin calisanlara oomplia_lrjoe ilg ilgili duyurylarm iIe‘tir.ni ve btin Calisan 30.09.2008 10 100 25
calisanlarin planlanan egitimleri tamamladiginin teyidi
Yaratilan ekonomik katma deger xxxx %1 artis/azalig xxxx Finansal 30.09.2008 25 156,2 39,05
Yaratilan nakit deger:  xxxxx %1 artig/azalig xxxx Musteri 30.09.2008 10 1153 11,53
Yeni siparis girisi: xxxx %1 artig/azalig xxxx Misteri 30.09.2008 7.5 1261 9.458
Satiglar: xxxx %1 artig/azalig xxxx Musteri 30.09.2008 75 1092 8,19
4rgzsin)3;”net'ﬂ ?'é’goz%lfﬁségfe” alinacak puan Siregler 30.09.2008 5 130 3,25
Dogru Satin Aima Orani >90% (satinalma yontem talimatina uygun) Stirecler 30.09.2008 5 100 25
Enaz 5 yil ayni p02|syond__a devam.|| yUksek performans gosteren Caligan 30.09.2008 5 100 25
calisanlara, rotasyon ve ylkselme imkaninin hazirlanmasi
Vergi 6ncesi kar(%): 100%=5,3 , 1%=0,031 Finansal 30.09.2008 25 128.3 32,075

Finansal Hedefler Toplami ] 50 142,25 71,12
Toplam: 100 111,053
Siemens Hedef Listesi
- . I Gerceklesme

Aciklama Hedef Tiri Termin Aging Yiizdesi Sonug¢
Ekonomik Katma Deger, Finansal 30.09.2008 25 121,4 30,35
Vergi 6ncesi kar, xxxx %1 artis/azalig xxxx Finansal 30.09.2008 25 142.6 35,65
Toplam yeni siparis girisi xxxxx %1 artis/azalig xxxx Musteri 30.09.2008 15 55,74 0
Toplam Satislar, xxxx %1 artig/azalig xxxx Musteri 30.09.2008 15 114 17,1
kullanilan sermayeyi Nakde Dénustiirme Orani, Musteri 30.09.2008 20 44.7 0

Finansal Hedefler Toplami ] 50 132 66

Toplam: 100 83,1

Sirket hedefinden etkilenme orani 10%
XXXX : Firma bilgileri gizlilligi geregi rakam verilmemistir

Hedef Onaylari

Calisan Hedef Onay

22.05.2007

1. Yonetici Hedef Onay!

22.05.2007

2. Yonetici Hedef Onayi

2. yonetici onayina gerek yok

Gerceklesme Onaylari

Calisan Gerceklesme Onayi

27.10.2007

1. Yonetici Gerceklesme Onayi

24.10.2007

2. Yonetici Gergeklesme Onayi

2. yonetici onayina gerek yok

Sekil 9:

Dengelenmis Sonuc Karti Ornegi

Ornekte de gériildiigl Gizere hedefler Finansal, icsel Sirecler, Misteri

ve Calisanlar (6grenme ve gelisim) boyutlari cergevesinde dagitiimis sirketin

icersinde bulundugu dénem ve stratejileri dogrultusunda agirliklandiriimigtir.

Bélumler bazinda hedefler olusturuldugu gibi ayni zamanda sirket toplam

hedefleri ile de iligkilendirilmistir. Hedef gerceklesmeleri her bir ¢eyrekte
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izlenmekte son degerleme ise yilsonu itibariyle yapiimaktadir.
Gergeklesmeler dogrultusunda bélim performans primleri dagitildig gibi ayni
zamanda egitim ihtiyaclan da tespit edilerek egditim planlari gutncellenir,
sapmalarin sebepleri arastirilir. Dengelenmis Sonu¢ Karti sisteminin
basariyla uygulanabilmesi icin belirlenen tim hedefler SMART olmalidir séyle
ki: SMART hedefler kavrami ilk olarak Management review dergisinin kasim

1981 sayisinda George T. Doran tarafindan kullaniimistir (Doran 1981:35)

Specific (Ozgiil)

Measurable (Olciilebilir)

Action oriented (Aksiyona yonelik)
Realistic (Gergekgi)
Time-bounded (Zaman kisith)

Konuyu bir 6rnekle somutlastiracak olursak:

En zayif 3 konuda muisteri memnuniyetini 09 Mali Yili sonuna dek 20%

oraninda arttirmak. Basari, misteri memnuniyet anketi ile 6lgtilecektir.

(a) CmD

Dengelenmis sonug¢ karti ile sadece bir 6rgitin performansi degil ayni
zamanda boélumlerin performansini da élcimlemek mimkindir bu baglamda
kurumsal basarinin anahtarlarindan olan insan Kaynaklari Yénetiminin
etkinliginin ~ élcimlenmesinde de  Dengelenmis  Sonu¢  Kartindan
faydalanabiliriz  sonraki bélimlerde insan Kaynaklari Yénetimi ve Insan
Kaynaklari Yénetiminde Dengelenmis Sonu¢ Karti uygulamasi tartisiimistir.
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BOLUM Il
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE DENGELENMiS SONUC
KARTI

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI VE KAPSAMI

Calismanin bu béliminde Dengelenmis Sonu¢ Kartinin insan
kaynaklari yénetimde uygulanabilirliligi Gzerinde durulacaktir. Bu amacla
insan kaynaklarinin tanimi ve kapsamina deginilecek, DSK boyutlarinin insan
kaynaklari yénetimi islevleri gcergevesinde uyumlastiriimasi, boyutlandiriimasi
ve odlciimlerinin belirlenmesi gerceklestirilecektir. Ornek insan kaynaklari
sonu¢ kartlari Uzerinde durulup bu yapinin DSK kapsaminda nasil ele
alinmasi gerektigi noktalarinda ¢ikarimlar yapilacaktir.

insan Kaynaklari Yénetimi, siirekli gelisen ve gegis siireci yasayan bir
kavram oldugundan birgok tanimi bulunmaktadir. insan kaynaklari yénetimi
(IKY), érgitlerin en degerli varliklar olan insan sermayesinin (ama bireysel
ama orgutsel olarak) yénetimine stratejik ve bitlnsel bir yaklasimdir. Baska
bir ifade ile insan kaynaklari yénetimi, érgutin, iglerligini saglamak, stratejik
hedeflerini gergeklestirmek, rekabet avantaji elde edebilmek adina insan
kaynagini yénetme ve ydnlendirme faaliyetleridir.

Orglitler sermayelerini en etkin sekilde kullanmaya odaklanmislardir,
sermayenin énemli bir paydasi olan insan sermayesinin etkin kilinmasi bu
sayede fark vyaratacak isgdrenlerin firmaya kazandiriimasi, mevcut
isgbrenlerin  becerilerinin,  etkinliginin  artinlmasi, performansa gbre
o6dullendiriimenin yapildigr adil bir galisma ortaminin yaratiimasi, isgoren
motivasyonunun ylUksek tutularak Uretkenliklerinin, isyerlerine olan baghligin
dolayisiyla yapilan igin kalitesinin artirilmasi, insan kaynaklari yénetimin ana
iglevidir. Bir bagka deyigle insan kaynaklari yonetimi, Orgutlerin stratejik
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hedeflerine ulasmasi icin insan sermayesini etkin bir sekilde kullanarak
rekabetin kiresel boyutta yapildigi ginimuizde &rgitin bir adim &éne
cilkmasini saglayacak yasamsal bir islev gérmektedir. Nitekim Porter (1985)
ile Prahalad ve Hamel (1990) gibi strateji yazarlarinin vurguladiklari
noktalardan birisi de rekabet avantajinin isletmeler icerisinden insan
sermayesi temelli gelistirilebilecegidir (Aktaran M. Armstrong 2009:22).
Rekabet avantaji ile beraber uzun dbénemde vyetenek gelistiriimesi
siireglerinde de IKY’nin énemli bir rolii olmaktadir. Baska bir ifade ile farki
yaratacak olan isgérenlerin kendileridir, bu isgbrenleri se¢cmek ve

yOnlendirmek ise insan kaynaklari yonetiminin gérevidir.

insan kaynaklarinin bilgi ve deneyimlerinin rekabette (stlnlik
saglamada 6nem arz etmesinin nedeni; insanlarin 6rgutlerin izledikleri
stratejileri ve yenilikleri yaratan ve uygulayanlar olmasindandir. Ancak insan
kaynaklari gUclendirilirse, 06rgit de gelisir ve amaglarini  kolaylikla
gerceklestirebilir. Aksi taktirde 6rgit, fiziksel kaynak ve olanaklar ne kadar
muikemmel olursa olsun faaliyetlerini strdiremez. Bu bakimdan fiziksel,

finansal ve beseri kaynaklarin buttnlestiriimesi gerekir. (Bingdl, 2006:5)

Armstrong’un ¢alismalarinda da bahsettigi gibi iKY, ideolojik ve felsefi
dinamikleri olan birbiriyle iligkili bir uygulama dizisi olarak goérulebilir. Bu
fonksiyon, igletmeler agisindan degerlendirildiginde isin kendisiyle, gelisimiyle
ve Orgut igerisindeki iggOrenin &dullendiriimesinin  yaninda ydnetim ve
isgérenler arasindaki iliskilerin kurulmasi ve ydnetilmesi ile ilgilidir. iKY,
fonksiyonlarinin igletmeler acgisindan énem tasimasi ginimuz bilgi caginda
insan sermayesi degerinin artmasi ve stratejik olarak isletmelerin basar ya
da basarisizliklarini etkilemelerinden ileri gelir. Rekabet avantajlarinin veya
temel yeteneklerin geligtiriimesi noktalarinda insan sermayesinin vazgecgilmez

katkisi yadsinamaz (Armstrong, 2009:4).
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Orglit stratejilerine paralel olarak hazirlanan insan kaynaklari yénetim
stratejileri insan kaynaklari yénetimin ana hedeflerini olusturmaktadir bu
hedeflerden yola ¢ikarak IKY nin temel amaglarini anlayabiliriz.

IKY isletmelerin amagclarina ulagsmalari adina bir dizi hizmetle destek olur

= igletmelerin, Kalifiye, isin gerekliliklerine uygun, gelisme acik
isguict tahsis etmesini saglar (segim),

= Kigilerin yetenek bilgi ve becerilerine uygun islerde ¢alistiriimalarini
saglar (yerlestirme),

= Egitim ve gelistirme programlari sunarak isg6renlerin mevcut
kapasitelerini gelistiriimesini veya yeni bir islevin 6gretiimesini
saglar (gelisim),

= ggorenlerin, maddi manevi gelisimlerinden haberdar olur ve is ile
olan becerilerinin artirlmasindan 6te bireysel, sosyal ve psikolojik
gelisimlerini de destekleme mekanizmalari olusturur (gelisim)

= jsgbrenlerin  degisen cevre kosullarina uyum yetenegi
kazanmalarini amaglar (gelisim),

= Tdm gevre kosullarini stirekli olarak analiz eder ve buna gére insan
kaynaklari planlamasini gerceklestirir (planlama),

= s analizlerini ve is tasarimini yaparak giincel olduklarindan emin
olur (is tasarimi),

= igletme kiltiri icerisinde, glivene dayall bir iklim olusturarak,
ybnetim ve isgbren arasinda saglikh bir iligki tahsis eder,
isgbrenlerin  motivasyon ve baghlklarinin yiksek tutulmasini
amaglar (ig iligkileri),

= isletme paydaslarinin; isgérenler, yéneticiler, ortaklar, kamu
ihtiyaclari arasinda saglikli bir dengenin kurulmasini saglar, (is
iliskileri),

= Takim g¢alismasi ve is esnekliginin olusabilecedi, bir calisma
ortami yaratir (katilim),
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isgdrenlerin kararlara katki saglayabilecegi bir calisma ortami
yaratilmasini amaglar (katilim),

Performansa dayali déddllendirme mekanizmasini tahsis eder ve
basarinin édllendirildiginden emin olur (degerlendirme),
Ucretlendirme mekanizmalarini olusturur ve adil olmasini saglar
(Ucretlendirme),

is ortaminda farkhiliklarin farkinda olunmasi ve bu noktalarda
isg6ren iligkilerinin ydnetilmesini saglar (esitlik),

Herkese esit firsatlarin sunulmasini saglar (esitlik),

Etik kurallar cercevesinde isgbrenlere olan tutum ve davraniglarin,
seffaf ve adil bir sekilde olmasini amaclar (adalet),

Terfi ve kariyer planlarinin yine isgérenlerin yetenek bilgi ve
becerilerine gére olmasini  temin  eder (yerlestirme,

degerlendirme).

IKY bilgi ve becerilerine goére secilmis isgdrenlerin geligimini

saglayarak, katilimci, is tatmini ve baglhgi yiksek isgérenlerin yaratilmasini,

esitlik ve adalet ilkelerine dayal is ortaminin tesisini, performansa dayall

odillendirme, terfi sistemlerinin olusturulmasini ve tim bunlarin bir sonucu

olarak verimliliginin artinimasi yolu ile &rgutin stratejik hedeflerine

ulagsmasini amaglar. iKY uygulamalarin dikey olarak orgiit stratejisi ile

blatlnlesmesini ve yatay olarak da uygulamalar arasindaki uyumu koordine

etmeyi saglar. TUm bunlari gerceklestirmeye calisirken iKY uygulamalari

temelde:

Karsilikh saygi
islevsel adalet
Seffaflik
Cevreye sayq|
Esitlik
Cesitlilige saygi
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gibi etik kurallar ¢cergevesinde olusturulur (Winstanley ve Stuart-Smith (1996)
;(Armstrong, 2009:9).

Armstrong’a gore temel iKY faaliyetleri 6rglitsel ydnetim, is iligkileri,
kaynak tahsisi, performans ydnetimi, insan kaynaklari gelisimi, 6dil yénetimi,
is goren iligkileri, saghk-guvenlik-isgéren hizmetleri, kaynak tahsisi ve insan
kaynaklari yénetimi alanlarindan olugsmaktadir (Armstrong, 2009:4). :

IKY faaliyetleri ve amagclari daha bir gok farkli sekilde katagorize
edilebilir ancak cagdas IKY anlayisinda temel fonksyonlar ve amaglar

benzerdir.

IKY bir igletmenin en énemli varkliklarindan olan insan sermayesinin
secilmesi, gelistiriimesi ve ydnetiimesi asamalarini kapsamakla beraber,
sadece bunlarla sinirli degildir isletmenin devamhhgdin saglanmasi agisindan
da son derece 6nemlidir, zira devamlilik stratejik hedeflere ulasmaya giden
yolda biyik 6énem arz eder. Se¢me, yerlestirme, dogru Ucretlendirme,
gelisim, hedefleri ne kadar saglanirsa saglansin devamlilik saglanmadigi
taktirde 6nemli bir bacak eksik kalmig olur, devamlihdin saglanmasinda en
6nemli unsurlar adelet ve esitlik algisinin artirlmasi, performansa bagl
O6dullendirme, etik degerlere uygunluk ve Kkatilimin saglanmasidir. Bu
baglamda iKY uygulamalari butiinsellik arz etmektedir ve ancak tim
fonksyonlarin calistigi uygulamalarda etkin bir iKY uygulamasindan
bahsetmek mimkindir, dolayisiyla 1KY uygulamalarinin  etkinliginin
Olcimlenmesinde farkli boyutlari ayni anda ele alabilen degerlendirme
sistemlerine ihtiyac duyulmaktadir. Paydaslar yaklasimina goére de iKY
uygulamalan sadece isletme amaclarina ulasiimasi adina insan
sermayesinin stratejik hedeflerle iligkilendirmesi yetmez, buna ilave olarak
isgbrenlerin  kisisel hedeflerinin  de gbzetilmesi gerekir. Paydaslar
yaklagiminda isletme ile ilgili tim gruplarin isletmenin hedeflerine ulagsmalari
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acisindan énem arz ettikleri belirtilir.  Su halde slregler, egitim ve gelisim
hedefleri, paydaslar ve finansal ¢iktilarin birlikte ele alindigi Dengelenmisg
Sonug Karti uygulamasi iKY uygulamlarinin ektinligini degerlendiriimesinde
de kullanilabilir ve dogru tasarlanmis bir iKY Dengelenmis Sonu¢ Karti
calisan tatminini yikseltir

2.2. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI ETKINLiGINIiN
OLCUMLENMESINDE DENGELENMIS SONUC KARTI

Gerek ulusal gerekse uluslararasi yazinda genel olarak DSK ve
uygulamalari ile ilgili bircok calisma bulunmasina ragmen DSK'nin iKY
etkinliginin élcimlenmesine uyarlanmasina iliskin calisma yok denecek kadar
azdir. IKY etkinliginin degerlendiriimesinin yapabilmek icin dncelikle iKY
ciktilarinin ele alinmasi ve bu ciktilarin DSK mantiginda ilgi boyutlara
yerlestiriimesi gerekmektedir. iKY ciktiklari olarak: (Bingdl 2006:12)

= igyerine olan baghlik

= sglicl esnekligi

= s tatmini

= Isg6ren yetkinliklerinin dlgimlenmesi ve gelistirilmesi

= Adalet ve esitlik algisi

» Kisi basina disen maliyetlerin minimize ve ciktilarin maksimize
edilmesi

= Performans

ve benzeri giktilar siralamak mimkindir, fakat sorun iKY g¢iktilarinin DSK
boyutlarina gbére tasnif edilmesi, hedeflerin Olcimlenmesi igin kritik
performans Ol¢cim kriterlerinin (KPI) belirlenmesi ve her seyden 6nce elde
edilen sonug¢ kartinin érglt stratejisinden yola cikilarak tasarlanmasidir.
Birinci bélimde de bahsedildigi Uzere hedeflerin somut, zaman bagimli,

Olcllebilen, gercekgei (ulasilabilir) ve 6zglin olmasi gerekmektedir. Nitekim bu
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durum sadece IKY DSK ile baglantih degil tim DSK hedeflerinin
belirlenmesinde ¢ok ©6nemlidir. Aksi takdirde sekilsel olarak ¢ok iyi
tasarlanmis bir DSK olustursak dahi stratejik hedeflere ulasmamiza faydasi
olmayacagi gibi iKY ciktilari ile dogru baglantilar kurulsa dahi isgdrenlerde
arzu edilen algiyi yaratamayacaktir. Uygulamanin basarisiz olmasi (istenilen
alginin yaratilamamasi) iKY performansini dlcmekten éte iKY siireclerimizi
O6lcme ve iyilestirmede cok degerli olan bilgilerden faydalanilamamasi
sonucunu da dogurabilir. O halde olusturdugumuz modelde tim paydaslar
gdz o6nine alinmal ve iKY ciktilarini hedeflere dénistiirerek somut ve
dnceden belirlenmis KPI lar ile dlcimlenmelidir. iKY DSK’na iliskin somut
drneklerin cok az olmasina ragmen akademik yazinda iKY stratejileri ve érgit
stratejileri arasindaki iligkinin nasil kurulduguna dair 6rnekleri incelememizde

fayda olacaktir.

Orgiitler, DSK'yi genel isletme performansini  dlgmek icin
kullanmaktadirlar. Bu kullanim esnasinda 6élculebilmesi en zor paydas grubu
ise isgdrenler olarak ortaya cikmaktadir. isgdren performans 6élciimleri
yatirmci ve magsteri paydas gruplarinin élcimlerine oranla daha az
kesinliktedirler. Fakat isgéren performansinin élctimi bir anlamda iKY
etkinliginin 6élcim0 ile de iligkilidir.  Ulrich’e gobre “isgdren performansi
temelde ¢ asamadan olugur: verimlilik, insanlar ve sdregler” . (Ulrich,
1997:306).

Tablo 8: isgoren Performansi agamalari

Isgorenler
Verimlilik Insanlar Sdrecler
Oran: ¢ikti/girdi Hisset, yap, bil isleri nasil yapicagiz
isgéren basina diisen gelir Tatmin Liderlik
isgéren basina diisen maliyet Baghhk Yenilik
isgéren basina diisen iiretim Yetenek Hiz/déngl zamani
isgéren basina diisen kar isten ayrilma orani Ogrenme
Sikayet orani Birliktelik/ortak fikirler
Yoksunluk Esitlik

Kaynak: Ulrich, (1997:307).
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Verimlilik

Verimlilik gOstergesi icin isin dogasina uygun olarak genelde girdinin
ciktiya orani ele alinir. Cikti, gésterge olarak farkli formlarda olabilir. Bunlara
6rnek olarak gelir, kar, Uretim g&sterilebilir. Genel girdi kalemleri ise zaman,
is¢i ve Uretim icin kullanilan diger kaynaklar olabilir. Verimlilik géstergeleri,
DSK yapisinda genelde isgdéren basina disen ciktilar olarak &lctimlenir.
Tablo 8'de yer aldidi Gzere bunlar isgéren basina disen gelir, kar, maliyet
veya Uretim seklini alabilirler. Verimlilik &lcimlerinin  DSK yapisinda
kullaniimasinin bir avantaji élcimlerin anlasilir, kabul edilir ve rasyonel
olmalaridir. Sektdr icerisinde karsilastirabilirlikleri de bir baska avantaj
boyutudur (Ulrich, 1997:307). IKY yénetimin temel amaclarindan ve
ciktilarindan birinin de verimliligin artirilmasi olmasindan yola c¢ikarak
verimlilik gdstergelerinin IKY etkinligi 6lgiminde de kullanilabilecegini
dUsinebiliriz. Verimlilik gdstergeleri aslinda, tek basina olmamakla birlikte
IKY DSK’nin finansal boyutunu olusturmaktadir

insanlar

insanlarin DSK yapisi igerisinde 6lgiilebilmeleri, ne yaptiklar, ne
hissettikleri ve ne bildikleri noktalarinin degerlendiriimesiyle saglanabilir. Bu
gbstergeler, isgbrenlerin, isletme icerisinde 6rgutin faaliyetleri, kararlari ve
politikalarina verdikleri tepkilerin bir sonucudur. Davraniglar, tutumlari
yansitir. Bundan dolayi isg6renlerin davraniglari birkac yéntemle oélctlebilir.
Bunlardan bazilari isten ayrilma orani, ise gelmeme orani ve zaman
analizidir. Kavramsal olarak, isgérenler yaptiklari isten memnun olmadiklari
zaman gondllli olarak isten ayrilabilir veya devamsizlik yapabilirler. isten
ayrilma mulakatlarn sonucunda nedenler analiz edilerek 6nemli pozisyonlarin
yetenekli isgérenler tarafindan hizli ve dogru bir sekilde doldurulmasi
saglanabilir. Yoksunluk ve isten sikayetler de ise ve isletmeye olan tutumun

bir gdstergesi olarak gérilebilir. insanlarin isleri icin neler hissettikleri de son
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derece dnemli bir gdstergedir. Hissetmenin dogru 6lcllebilmesi sonucunda
isletme adina cok 6nemli performans degerlemeleri s6éz konusu olabilir.
(Ulrich, 1997:308). Su halde isgdren tutum analizleri de IKY etkinliginin
Olcimlenmesinde kullanilabilir.  Yaratilan algi insan kaynaklari yoénetimi
uygulamalarina isgérenlerin nasil yaklastiklarini élgmemiz icin son derece
degerli bir bilgi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. isten ayriima oranlar iKY
DSK’'nin finansal boyutunda. Isgéren algilar ise isgérenlerin IKY’nin ig
musterisi olmasi nedeniyle misteri boyutunda ele alinabilir. Orgltin diger
departmanlarinin da IKY ‘nin ic misterisi oldugunu dislnecek olursak bu
bélimlerden verilen geri bildirimler, &6rnedin bosalan bir pozisyonun
doldurulma hizi gibi veya isgbéren tatmin analizleri DSK’'nin mdisteri
boyutunda ele alinabilir.

Stirecler

Slrecler boyutu, DSK yapisinda insanlardan ¢ok mevcut isletme
yapisi ve sistemlerine odaklanir. Sirecler boyutunun 6lcimi noktasinda
akademik yazinda bazi uygulamalar mevcuttur. Bunlardan bazilari, ekonomik
katma deger, musteri katma degeri ve insan katma degeri Olgimleridir
(Ulrich, 1997:309-310).  Ayni sekilde iKY sireclerinin de etkinliginin
dlcimlenmesi eksiksiz bir IKY DSK’ni olusturmamiz igin vazgecilmez bir
unsur olarak karsimiza cikmaktadir. Etkinligin élcimi igin: Ornegin kariyer
planlama siUreci ne kadar etkindir, Kariyer plani yapilmis isgéren ylzdesi
nedir, aciimis stratejik pozisyonlarin kac¢ tanesine kariyer planlamalari
dogrultusunda atamalar yapilmistir veya olusturulmus olan is sagligi isci
glvenligi sirecleri ne kadar etkindir? is kazasi oranlari nedir, sorularina

cevap bulunmalidir.

Yukaridaki 6rneklerden de gérilecegi tzere isletme performansini
dlcen klasik DSK uygulamalarinda yer alan bazi élctimleri IKY DSK’ ina da

adapte edebiliriz ancak bu élciimler tek basina yeterli degildir. Onceki
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bélimlerde de bahsedildigi iizere IKY DSK’I mutlak suretle drgit stratejik
hedefleri ile iliskilendirilmeli ve kendi i¢cersinde uyumlu olmalidir. Bunun

saglanilmasi ise strateji haritalari yardimiyla mimkandur

2.3. INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN DENGELENMiS SONUC KARTI
uYumu

Genel olarak IKY acisindan performans o6lcimd karmasik, zor ve
zaman alici olmasina ragmen yapilmalidir. igletme amagclarinin tam ve net
bir bicimde anlasiimasi ile birlikte, isletmenin ama¢ ve hedeflerinin
gerceklestirmek icin 6nemli performans géstergeleri cikarilabilir. igletme
icerisindeki muhasebeciler calistiklari alandan kaynakli olarak finansal
degerleri 6lgme ve degerlendirmeye yatkin olmalarina ragmen insan
kaynaklari temelli 6lgiimlerin de hesaba katilmasi gerekmektedir (Green ve
Barrett, 1994; aktaran Turner, 2000: 32). DSK'nin iKY baglaminda
kullaniimasi surecinde gortlmektedir ki insan kaynaklari icin gdstergelerin
belirlenmesi ve &lciminin yapilmasi zorlagmaktadir. Dogru performans
gbstergelerinin  se¢imi performans degerlemenin basarisini etkileyen en
6nemli faktér olarak goérallr. Buna kargin performans gdstergesi belirleme
strecinde pek cok zorluk bulunmaktadir 6rnedin performans gdstergelerin
6lgumu farkh dizeylerde tepkilerin dlgilmesine sebep olabilirler. Dolayisiyla
isletme amagclariyla celigsebilecek hedefler belirleme riski her zaman
mevcuttur. Bu durumun bertaraf edilmesi ve IKY DSK’nin 6rgiit hedefleri ile
uyumlu olabilmesi icin ise dncelikle Orgiit strateji haritasindan yola cikilarak
IKY strateji haritasi olusturulmasi ile baglanmalidir. Bu yukaridan asag
yayilan yaklagim iKY hedeflerinin 6érgiit hedefleri ve kendi bélim hedefleri ile
uyum icersinde olmasini saglayacaktir. Dengelenmis Sonuc Karti
hazirlanmasina IKY  hedeflerinden baglarsak  6zln onceligini
kacirabilecegimiz gibi cok degerli fakat temel stratejimize ulasiimasina higbir
katki saglamayacak hedefler olusturabiliriz.
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isletme amagclarinin tam ve net bir bicimde anlasiimasi ile birlikte,
isletmenin amac¢ ve hedeflerinin gerceklestirmek igin tasarim, uygulama ve
geri bildirim dénglsl icerisinde 1KY icin énemli performans géstergeleri
cikariimahdir. Aksi halde olusturulacak DSK &rgit sonug¢ kartinin yeniden
yaziimindan 6teye gecemez. Oysa IKY DSK iKY uygulamalarini siirekli
degisim ve gelisime ydneltmelidir. Tasarlanan iKY sonu¢ karti dénem
sonunda deg@erlendirilmeli ve nelerin daha iyi yapilabilecedi konusunda insan
kaynaklari ve sirket ydnetimine fikir vermelidir. Tek bagina performans
gbstergelerinin belirlenip 6lcimlenmesi, sadece dlgimleme adina yapilmis
birer istatistik olarak kalacak herhangi bir fayda saglamayacaktir. Bu
baglamda belirlenen performans 6lcitlerinin de uygunlugunu her dénem
sonunda degerlendirmek dogru élgcimleme yapilamayan veya 6lciimlenebilen
fakat &6lgim sonucunda herhangi bir dizeltici  6nleyici faaliyeti
tetikleyemeyenleri degistirmek gerekir. iKY sonug karti ayni zamanda érgiit
stratejileri ile dogrudan iligski icersinde oldugundan strateji de yapilacak
degisiklikler olctimlenen iKY performans olgltlerinin de degismesine yol
acabilir, dolayisiyla IKY DSK stratejideki degisliklere gére adapte edilmelidir.
isletmeler, insan kaynaklari temelli, devamliik arz edecek performans
gOstergeleri kurmak durumundadirlar. Bu sirecte igletmelerin takip etmeleri
gereken ¢ asama mevcuttur. Bunlar; (i) insan kaynaklari degerlemesinin
yapilmasi (yetenekler, beceriler vb. degerlerin ¢ikarimi), (ii) Bu ¢ikarimlarin
alternatif gdstergelerle karsilastiriimasi ve (iii) stratejik dogrultu agisindan en
saghkh gobstergelerin secimi. Bu sidrecte U¢ temel ilke g6z 6ninde
bulundurulmahdir (Stewart, 1997, aktaran Girol, 2004: 316):

» Basitlik
= Entelektlel sermayeyi (serveti) artirici veya yaratici faaliyetlerin
Olctlmesi

= Stratejik anlamda énemli olanin &lgtimesi
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Basitlik, uygulama kolayligi ve kolay anlagilabilirlik DSK uygulamasinin pozitif
ybnde algilanmasinda katki saglayacagi gibi ayni zamanda ilave operasyonel
isylkll de vyaratmayacaktir. Goézden kacabilen bir gercek de aslinda
Olctlmesi en kolay temel performans gdstergelerinin (6rnegin isglci devir
orani gibi) sistematik bir sekilde élcimlenmesinin cogu zaman elde etmek
istedigimiz amagclarimiz icin yeterli oldugudur. Orglitsel sermayenin 6nemli
bir bileseni de insandir o halde iKY sonuc karti olustururken isgdren ve
yaratilan katma deger odakli hedeflerin tercih edilmesi gerekmektedir
(6rnegin bir dénem icerisinde verilen iyilestirme 6nerilerinin adedi ve parasal
getirisi gibi). Stratejik anlamda énemli olan ise stphesiz ki 6rglt stratejisi ile
uyumlu olan hedeflerdir. Orglit stratejisi ile dogrudan veya dolayli iliski
icerisinde olmayan hedefler konulmasi sadece ilave istatistiki bilgi vermekten
6teye gidemeyecegi gibi éncelikli olan diger hedeflere ayrilacak kaynaginin
da israf edilmesine yol agacaktir.

IK ydnetiminin temel hedeflerinden birinin IKY uygulamalarinin dikey
anlamda 6rgut stratejisi ile baglantisinin saglanmasi yatay anlamda ise insan
kaynaklari uygulamalar arasindaki koordinasyonun saglanmasi oldugundan
bahsetmistim iste iKY Dengelenmis Sonug Karti tasarlanirken de ayni hedef
g6zetilmelidir. Aksi halde birbiriyle uyumsuz hedeflerin oldugu, slrecler arasi
gecisler kopuk ve genel stratejiden uzak bir iKY Dengelenmis Sonuc Karti
tasarlamis oluruz ki buda gercek anlamda iKY etkinligini dlcme sansi vermez,
adaciklar halinde birbirinden kopuk bir takim bilgiler vermekten o6teye

gidemez.

2.4. INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN DENGELENMiS SONUC KARTI
BOYUTLARI VE OLCUTLERI

Calismanin bu bélimiinde iKY agisindan DSK yapisindaki performans
6lgim boyutlarinin - ¢ikarimi ve boyutlarin  genel dlcltleri  Gzerinde
durulacaktir. Beatty, R.W., Huselid, M.A. ve Schneier, C.E. (2003:107-121)
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gelistirdikleri yaklagimla klasik DSK yapisinda IK temelli bir sonu¢ kartinin
nasil cikariminin yapildigini géstermislerdir. Sekil 10 bu gdsterimin éncelikle
isletme sonug karti yapisinda olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Klasik DSK
yapisindaki boyutlarda ifade edilen kavramlar ciddi derecede farkhlik
gbstermemelerine ragmen bu calismada “boyut” yerine “basari” kavrami

kullanilimigtir

Adiil

FINANSALBASARI

A

iSGUCU BASARISI MUSTERI BASARISI

STRATEJI/DEGER PLANI

Fikirler Faaliyetsel mikemmellik
Yetenekler <«— Urtn/hizmet liderligi N
Davraniglar Musteri memnuniyeti

iS SUREGLERI BASARISI

Sekil 10: isletme Sonuc Karti (Business Scorecard)

Kaynak: Beatty, R.W., Huselid, M.A. ve Schneier, C.E. (2003:108)

Beatty, Huselid, ve Schneier’ in yukarida ortaya koydugu c¢ercevede,
vurgulanan yapinin isgiclt basarisi boyutu oldugu gérilmektedir. Burada
ortaya konan etkilesim, stratejik planlama dogrultusunda isglci yapisinin
belirlendigi, belirlenen isglct niteliklerinin is slrecleri basarisinda énemli
derece etki ettikleri, bunun da musteri boyutu cercevesinde basariyi getirdigi
ve bunlarinda finansal basariya yansidigidir. Sirecin tamamlanmasi ise
isglclne 6dul olarak donmektedir. Slregte geribildirimin énemi ¢ok acgik bir
sekilde resmedilmistir. Nitekim geri bildirim strekli iyilestirmenin temel tasidir
miikkemmel bir IKY Dengelenmis Sonug Karti tasarlasak dahi geri bildirim
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bacadl eksik kaldiginda duzeltici 6nleyici faaliyetler yapilamiyacak, btce
planlar revize edilemiyecek, bir bagka deyisle 6grenme gerceklesemiyecek

dolayisiyla uygulanan yéntem amacina ulasamiyacaktir.

Sekil 11, Beatty, Huselid, ve Schneier (2003:109) 'in ortaya koydugu IK

Sonug¢ Kartinin boyutlari ve genel élcim gdstergeleridir.

IK YETENEKLERI

A

Yonetim uzmanhg
Isgéren avukathig

Strateji uygulayiciligi
Dedaisim merkezi

|

IK UYGULAMALARI - IK DAGITIMLARI
STRATEJIK ODAK
lletisim Faaliyetsel mikemmellik .| Fikirler
Is tasanimi < Oran/hizmet liderligi Teknik bilgi
Se¢cme N M . LY Isgbren davraniglari
Gelisim usteri memnuniyeti
Olgliim
Adil l
IK SISTEMLERI
» | Dizenleme
Birlestirme
Farklilastirma

Sekil 11: insan Kaynaklari Sonuc¢ Karti (HR Scorecard)

Kaynak: Beatty, R.W., Huselid, M.A. ve Schneier, C.E. (2003:109)

Bu yapi isglcl boyutunun bir yerde detaylandiriimis yapisi olarak da
gorilebilir. Bu noktada belirlenen boyutlar, insan kaynaginin sahip olduklari
yetenekler, faaliyetler, sistemler ve dagitimlar olarak ortaya konmustur. Bu
boyutlandirma yapisi ¢ercevesinde her boyut icin bazi gdstergeler belirlenmis
olmasina ragmen bu gdstergelerin somut 6lgiimleri her boyut icin net degildir.
IK uygulamalari boyutunu olusturan elemanlara baktigimizda iletisim, is

tasarimi, Segme, Gelisim, Olcim ve Odil gibi etmenlerin yer aldigini
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gbérmekteyiz. Sekil 11°deki yapi bu elemanlarin nasil él¢tlecegine dair bir yol
haritasi gikarmamakla beraber, iIKY’ni boyutlandirmasi agisindan énemilidir.

Sekil 12, Beatty, Huselid, ve Schneier (2003:110) 'in ortaya koydugu
yapinin igletme sonug karti ile olan baglantisini géstermektedir. Burada IK
sonug kartinin isletmenin genel sonug kartina iligkilendirilmesi resmedilmigtir.
Bu yapinin etkilesimsel gésterimde belirtildigi Gzere ortak boyutu olarak
isglicl basarisi yer almaktadir. Bu gdsterimin ana mantigi ise IK sonucg
kartina belirlenen boyutlar gergcevesinde gidimlenen isgérenlerin, isletme
icerisindeki sireclerde basarili olmalan halinde mugsteri basarisinin elde
edilecedi ve dolayisiyla bunun finansal basariya yansiyacagi distncesidir.
Bu yapi icerisinde IKY, yonettigi insan sermayesinin modelin kalbinde yer
almasi insan sermayesinin ne kadar o©nemli oldugunun bir bagka

gbstergesidir.



. o - FINANSAL BASARI
IK YETENEKLERI geribildirim odal
— . < Gelir <
Yénetim uzmanlgi Maliyet
Isgdren avukathg Getiri
Strateji uygulayicihg
Dedisim merkezi yy
IK UYGULAMALARI isGUCU BASARISI STRATEJIK ODAK MUSTERI BASARISI
STRATEJIK ODAK : . -
iletigim ) - ) Fikirler Faaliyetsel mukemmellik L 5 | Kalite
Is tasanmi «—| Faaliyetsel mikemmellik L » Teknik bilgi <«—— Uran/hizmet liderligi Maliyet
Secme Urin/hizmet liderligi isgéren davranislari Musteri memnuniyeti Hizmet
Gelisim Misteri memnuniyeti Garanti
Olgliim Time
Odil
IK SISTEMLERI ISLETME SUREGLERI
BASARISI
Diizenleme Hiz
L 5 Birlestirme > | Verimiiik
Farkhlastirma islem

Sekil 12: insan kaynaklari Sonug karti (HR Scorecard) ile isletme Sonuc¢ Kartinin iligkisi

Kaynak: Beatty, R.W., Huselid, M.A. ve Schneier, C.E. (2003:110)

[4
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DSK vyapisinin iKY biinyesinde o&lgeklendiriimesi konusunda en
6nemli arastirmacilardan olan Becker, Huselid ve Ulrich (2001), IK Sonug¢
kartlarini gelistirip temelde dért kavram Uzerine oturtmuslardir: (1) Yiksek
Performansli Calisma Sistemi, (2) insan Kaynaklari Sistem Uyumu, (3)
insan Kaynaklari Etkinligi ve (4) insan Kaynaklari Sonuglari.

Yuksek Performansli Calisma Sistemi (High Performance Working Systems,
YPCS) bir kavram olarak, insan kaynaklari ydénetim sisteminin stratejik
etkisinin ortaya cikarilmasi amaciyla gelistirilmigtir. Bu sistem, ise alim
prosedurlerini, performansa bagll Ucretlendirme sistemini ve igletmenin
ihtiyaclar ile baglantili gelisim ve egitim faaliyetlerini icerir (Becker vd.,
1997:39).

insan kaynaklarinin deger yaratabilmesi igin isletmenin insan
kaynaklari sistemindeki unsurlari strekli olarak yUksek performansli bir
calisma guicinU destekleyen, vurgulayan ve pekistiren bir yapiya ulastirmasi
gerektigi iddia edilmektedir. Sonu¢ olarak YPCS, isletmenin &nceliklerine
odaklanmis calisan davranislarinin ortaya c¢ikmasina yol agmaktadir.
isletmenin énceliklerine odaklanmis g¢alisan davranislari beraberinde karliligi,
blylimeyi ve isletmenin pazar degerinin artmasini getirecektir (Becker vd.,
1997; aktaran Seving ve Yildirim, 2004:154).

Bir isletmenin insan kaynaklari uygulamalarinin YPCS ’ye uygun olup
olmadidini ortaya koyacak Uzerinde uzlasiimis bir élcek olmamakla birlikte
Becker ve Huselid bu amagla, hangi insan kaynaklari uygulamalari ve
politikalarinin yiksek performansa yol actigini ortaya ¢ikarmak icin yaptiklari
arastirmada gelistirdikleri endeksten yararlanmaktadir. Becker ve Huselid ’in
s6z konusu endeksi kullanarak yapmis olduklari arastirmalar sonucunda
YPGCS ’ye sahip isletmelerin, insan kaynaklari uygulamalari nitelikli olmayan
isletmelerden carpici bir sekilde daha yiksek bir performansa sahip oldugu
ortaya cikmistir (Becker vd., 2001; Seving ve Yildinm, 2004:154).
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Arastirmacilar bu durumun igletmelerin rekabet avantaji kazanmalari

stirecinde olumlu katkilari olduklarini belirtmislerdir.

Tablo 9: YPCS Endeksi

insan Kaynaklari (iK) Uygulamalari ALT %10 | UST %10

Pozisyon basina nitelikli eleman sayisi

Gegerli bir teste dayal ise alinan galigsan orani

Kurum igerisinden pozisyon doldurma orani

Yeni gelen ¢alisanlarin 1 yil icinde aldigi toplam egitim saati
Deneyimli galisanlarin aldigi toplam egitim saati

Dazenli olarak performansi dederlenen galisanlarin orani
Ucret artisini performansina gére alan galisan orani

insan kaynaklari biitgesinden dis kaynaklara ayrilan pay
Calisan basina diisen IK calisan sayisi

insan Kaynaklari Giktilari (Toplam 6 lzerinden) ALT %10 UST %10

Firma stratejisinin agik bir sekilde anlasiimis olma dlzeyi
Tepe ybdnetimin vizyoner liderlige sahip olma dizeyi

Firmanin katimci bir karar verme tarzina sahip olma duzeyi
IK profesyonellerinin yénetsel uzmanlar olarak gérilme dizeyi
IK profesyonellerinin galisanlarin sézclsl olarak gériilme
dizeyi

IK profesyonellerinin degisim énclsu olarak gérilme dizeyi
IK profesyonellerinin is ortadi olarak gérilme diizeyi

isletme Performansi ALT %10 | UST %10

Calisan Devir Orani
Calisan Basina Satis
Pazar Degeri / Defter Degeri

Kaynak : B.Becker, M.Huselid ve D.Ulrich, (2001), The HR Scorecard, Linking People,
Strategy and Performance, Boston: Harvard Business School Press, s.16-17 (Seving ve
Yildirim, 2004:155).

insan kaynaklari uygulamalarinin nitelik yéniinden iyi diizeyde olmasi,
baska deyisle isletmenin YPCS ’'ne sahip olmasi, insan kaynaklarinin
isletme  sonuglarina etkide bulunabilmesi igin tek basina yeterli
olamamaktadir. Burada dénemli olan insan kaynaklari sisteminin igletmenin
stratejisinin uygulanma sdreci ile s6z konusu uygulamalarin uyumlu hale
getiriimesidir. Diger bir ifadeyle YPGCS ’ni stratejik bir varlik haline
getirebilmek igin insan kaynaklari sisteminin isletmenin ihtiyaglarina ¢6zim

iretebilecek sekilde uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. insan kaynaklar
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sistem uyumunun saglanabilmesi igcin de isletmenin basarili olmak adina
ihtiyac duydugu insan kaynaklari uygulamalari sonuglarinin (calisan devir
orani gibi) dogru tespit edilip insan kaynaklari sisteminin bu sonuclara
ulasacak sekilde yapilandiriimasi gerekmektedir (Becker vd., 2001; Seving
ve Yildirim, 2004:157).

insan kaynaklarinin tepe yénetimin gdziinde deger kazanabilmesi,
isletmenin  performansina olan katkisini  agik bir sekilde ortaya
koyabilmesinden gecmektedir. Bu dogrultuda, neden-sonug iligkilerini acik
bir sekilde gérinir hale getiren bir sistem olan DSK uygulamasi bu amaca
hizmet edebilecek 6énemli bir ara¢ olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Nelson
2002:1). Bagka bir deyisle, Dengelenmis Sonu¢ Karti insan kaynaklari
uygulamalarina uyarlanmasi ile insan kaynaklari uygulamalarinin isletmenin
performansi (Uzerindeki etkisinin ortaya konmasi saglanabilmektedir
(Milkovich ve Boudreau, 1996:8). Bununla birlikte iKY DSK uygulamasinin
amaci Dengelenmis Sonuc¢ Karti uygulamasina alternatif olmak ya da onu
gecersiz  kilmak degil tam tersine isletme genelinde olusturulmus
Dengelenmis Sonu¢ Kart'na dogrudan baglh ve odaginda insana iliskin
degerlerin bulundugu ek bir arag olarak iglev gérmektir.

IKY Dengelenmis Sonug Karti ile tim igletme capinda faaliyetlerin
surekli olarak izlenmesi ve 6lclimesi ve s6z konusu faaliyetlerin igletmeyi
basariya dogru ilerletmesi konusunda inceleme yapilmasi saglanmaktadir.
IKY Dengelenmis Sonug Karti, ydneticilerin verilere hakim olup gelecekteki
olasi sorunlart tahmin edebilmelerine ve s6z konusu sorunlarin
¢6zimlenmesine odaklanmalarina yol ag¢maktadir (Solomon, 2000:94).
Boylece IKY sonug karti insan kaynaklari yéneticilerini reaktif olmaktan
proaktif olmaya yéneltmektedir.
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IKY sonug karti igletme stratejisinin uygulanmasina odaklandidi igin icerecegi
6lcim araclari da isletmeden isletmeye degisebilmektedir. Baska deyisle tek
bir IKY sonug kartindan bahsetmek mumkiin degildir. Modeller birbirinden
farkli olabilmekle birlikte her IKY sonug kartinin iki temel amaci
bulunmaktadir: (1) insan kaynaklarini stratejik bir varlik olarak yénetmek ve
(2) insan kaynaklarinin firmanin finansal sonuclarina katkilarini ortaya
koymak (Becker vd., 2001).

Becker ve digerlerinin ortaya koydugu ve adini HR Scorecard olarak
koyduklari model, Kaplan ve Norton’ un dengelenmis sonu¢ kartt modelini
temel almakla birlikte bes temel sorunun yanitlanmasina odaklanmaktadir.
Bu sorular insan kaynaklari yénetim sistemini olusturan profesyonellerin
yetkinliklerinden baslamakta ve stratejinin uygulanmasina yardimci olan
calisanlarin davraniglari ile son bulmaktadir. Sorular neden sonug iligkisi
dahilinde belirli bir sira igerisinde siralanmaktadir. Sorular sdyledir (Huselid
ve Barnes, 2003: 9-10):

i. Dogru insan kaynaklari ydneticilerine sahip miyiz? insan kaynaklari
ybneticileri igletmenin ihtiyaclarina uygun bir insan kaynaklari ydnetim
sistemi olusturmak ve yerlestirmek igin gerekli yetkinliklere sahip mi?

ii. Dogru insan kaynaklari uygulamalari, sistemleri olusturulmus ve
yerlestirilmis mi? (6rnegin; firma gecerli ise alim ydntemleri kullaniyor mu?
Bu y6ntemlerin kullanimi ¢alisanlarin daha iyi performans géstermesine yol

aclyor mu?)

iii. Insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari kendi icinde tutarli mi? (ic
tutarlilk) ve isletmenin ihtiyaglari ile uyumlu mu? (dis tutarhlik)
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iv. insan kaynaklari yénetimi uygulamalar, etkin maliyet anlayis
cercevesinde gerceklesiyor mu? (Sadece Insan kaynaklari fonksiyonu
bazinda degil tim igletme slrecinde)

v. Galisanlar firma stratejisini hizli bir sekilde uygulayabiliyorlar mi?

Boyutlarin farklihdina karsin her iki sonug¢ kartinda da ilgili sorularin yanitlar
asagidaki kriterler dogrultusunda takip edilmektedir. Buna gdére HR
Scorecard ile dengelenmis sonu¢ karti benzer bir sekilde, kriterlerini izleme
ve degerlendirme amaciyla birinci bélimde sekil 8 ve tablo 7 de bahsettigim
Uzere asagidaki dort kriteri kullanmaktadir:

i. Amagc: Olclilmesi arzulanan yapi

ii. Olcitler: Olcim araci ya da ne ile 6lcim yapilacagi

iii. Hedefler: Olciim aracinin birimi cinsinden ulasilmasi arzu edilen durum
iv. Aksiyonlar: Hedefe ulasmak icin yapiimasi gereken faaliyetler

Her iki sonug¢ kartinin farkli boyutlara sahip olmasinin temel nedeni ,
Becker, Huselid ve Ulrich’in HR Scorecard’i birebir Dengelenmis Sonug Karti
Uzerine insa etmemeleri; gegmiste yapmis olduklari stratejik insan kaynaklari
Olcimleri ile ilgili arastirmalar ile Dengelenmis Sonu¢ Karti yaklasimi
arasinda bir sentez ortaya koyma cabalaridir.
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BOYUT [AMAG OLCUM HEDEF FAALIYET
Satis Mechul Misteri Ortalama Satig Egitimi
elemanlarinin arastirmasi sonucu puan %90

- sira digl elde edilen Higbir puan
« % performans -Urln bilgisi %70’in

c ‘c:u ° gostermesi -misgteriye yardimecr | altinda

S S c olma olmayacak

£33 -nezaket puanlari

Satis Belirlenen siire %100’0n0n Satig Egitimi
S elemanlarinin icersinde satis egitilmis
X~ belirli bir stre elemanlarinin olmasi
g icerisinde egitimi; %kgglnln egitime Sektor
5] - Egitim maliyetinin tabi tutuldugu . oor’[alaomasn]_l_n
) sektor Gergeklesen maliyet | %90-%100°0
S § ortalamasinin / sektor ortalamasi
= altinda tutulmasi
IK yapisinin Uyum indeksi Negatif puan Hat ydneticileri

- stratejik Olmamasi; ile ortaklik

g olarak éngoriilen Ortalama gelistirme
c S g satig davranigini puanin +50 Uygulamanin
S>3 desteklemesi olmasi geligimini izleme
x5

_ Strateji amaglari Performans %100 Hat yoneticileri

g Destekleyecek IK | degerlemeye tabi %25 ile ortakhk

S 5 _ | uygulamalarinin elemanlarin %’si gelistirme

> % £ E | olusturulmasi ve | Belirlenen Uygulamanin

g S %_% uygulamasi (_:_lav[arjlslar.igin gelisimini izleme

SaOom Ongorilen risk payi
IK Yoneticilerinin | Gegerlilige sahip Ortalama Kurum-igi ve
isletmenin 360 derece yetkinlik | yetkinlik kurum-disi

= ihtiyag degerleme araciyla puani 85’inci gelistirme

D = duydugu elde edilecek puan persentilde programlari

Lo L A et

5= yetkinliklere yer alacak Ozgl yetklnhk

5 £ sahip gelistirme

> % olmaS| pI’OJelerI

x>

Kaynak : M.A.Huselid ve J.E.Barnes, “Human Capital Measurement Systems as a Source
of Competetive Advantage”, Working Paper, October 2002, s.6. (Seving ve Yildirim,

2004:153)

Ote yandan Dengelenmis Sonu¢ Kart’ nin Norton ve Kaplan'in

6ngbrdigu boyutlan korunarak séz konusu boyutlarin insan kaynaklarina

uyarlanmis versiyonlari da kullanilabilmektedir nitekim érnek calismamiz da

DSK’nin dért boyutu korunarak yapilandirilacaktir.
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Bu konuda bir bagka 6rnek de Walker ve McDonald’in (2001:365-
367), GTE firmasi igin énerdikleri IK sonug karti uygulamasidir Sekil 13’te
deginilen GTE firmasinin iK Sonuc Karti dért boyuttan olusmakta olup kendi
aralarinda neden-sonug iligkisi icerisinde gdsterilmektedir. Bu boyutlar
Finansal, Musteri, islemler ve Strateji'dir. Gorildiigu lGizere DSK yapisinda
gbsterilen model boyutlar itibariyle farkhlik gésterebilmektedir. Bu tarz
modeller, Dengelenmis Sonu¢ Kartin da oldugu gibi firmadan firmaya
degisiklikler gdsterebilir. Ozellikle firmanin hangi asamada oldugu baslangig,
gelisim, ylkselis vb. ardil ve éncul gbstergelerde farklilik yaratabilir. Buna
karsin IK Sonug Karti icin GTE Modelindeki yapi genel hatlari ile kalabilir.
Bunun temel nedeni ise Insan kaynaklarinin hemen hemen tim
fonksiyonlarini kapsiyor olmasidir. Sekil 13’te gbsterilen sebep sonug
iliskisinin igletmelerin faaliyet alanina gére etki dereceleri degisebilir.
Sdzgelimi bir hizmet sektérindeki insan kaynaginin isletme degerine etkisi
ile bir Gretim sektdriindeki isletmede farkli oranlarda olabilir. Ancak yine de
bu durum insan sermayesinin isletme degerine olan etkisinin énemini

ortadan kaldirmaz.

Gerek Huselid ve arkadaslarinin HR scorecard c¢alismasi gerekse
Walker ve McDonald’in GTE firmasi icin énerdikleri modellerin birgok ortak
noktasi bulunmaktadir temelde her iki modeli de Kaplan ve Norton ‘un
6nermis oldugu Dengelenmis Sonug¢ Karti uygulamasinin insan kaynaklari
yonetimi etkinliginin élcilimesi amaciyla adapte edilmis versiyonlari olarak
distinebiliriz. Adina ister HR scorecard ister insan kaynaklari Dengelenmis
Sonu¢ Karti diyelim &énerecedimiz model temel prensipleri ayni olmakla
beraber firmadan firmaya degisiklik gdsterecektir. Bir baska deyisle s6z
konusu model firmalarin iclerinde bulunduklar dénem, yapilari, stratejileri,
olgunluk dereceleri farkli olacagindan firmaya 6zgin olmak zorundadir.
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Sermayesini
Maksimize etme
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IK Maliyetlerini
minimize etme

ig linitesi gelistirme

is ortaklar
Stratejik destek
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Orgiitsel saglik ve
rekabetci kapasite

Kabiliyet,

Liderlik

Yetenek ve

isgorenler
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tedarikgileri
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-Oonemli yetenekleri
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-Orgiitsel yenilesme
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-HR planlama
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-esneklik
-agiklik
-yiiksek standartlar

Dis trend verileri
-HR en iyi
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-i¢ iggoren verileri
- demografik veriler
-orgiitsel strateji
-endiistri trendi
-entegre teknoloii
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-liderlik temel
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E IK planlamasinin Proaktif isgiicii Strateji odakli Birinci simif Hizmet dagitimlarinin
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K

Kaynak: Walker, G. and MacDonald, J. R. (2001), “Designing and Implementing An HR Scorecard” Human Resource Management, Winter, Vol.

40, No. 4, s: 372

Sekil 13: GTE iligkisel modeli (Walker ve McDonald (2001)
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BOLUM Il
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE DENGELENMiS SONUC
KARTI UYGULAMASI

3.1. ARASTIRMANIN ONEMI

isletmeler agisindan, nitelikli insan kaynaklarinin temini, isletmede
uygun iglerde istihdam edilmeleri ve igletmeye baghliklarinin fonksiyonel
olarak saglanmasi, iyi organize olmus, sirket stratejileri dogrultusunda etkin
ve dogru uygulamalari hayata gecirebilen bir insan kaynaklari yénetimini
gerekli kilmaktadir. isletmeler icin insan kaynaklari ydnetiminin etkinliginin
degerlendirmesi, problemin belirsiz ve yetersiz bilgiyle olusturulmasi
ylzinden karmasik ve zaman alici bir iglemdir. Bu ylzden Dengelenmis
Sonug¢ Karti yénteminin insan kaynaklari bdélimine dogru bir bicimde
uyarlanmasi hem isgdren performansini, isgérenlerin is tatminini, isgérenlerin
insan kaynaklari uygulamalarina olan inancini artiracak hem de insan
kaynaklari uygulamalarinin etkinligini objektif bir bi¢cimde 6lgerek surekili
iyilestirme saglayacaktir. Bu bdlimde Dengelenmis Sonu¢ Karti uygulamasi
insan kaynaklari bélimiine uyarlanacak ve etkinliginin 6lglimlenmesinde
kullanilacaktir. Bir baska deyisle éncelikle 6rnek bir uyarlama yapilacak daha
sonra elde edilen netice puanlarinin hesaplanmasi igin, isgérenlere anket

sorulari (tutum analizi ve Minnesota tatmin &lgegi) yonetilecektir.

Bu arastirmanin  dnemi, Dengelenmis Sonu¢ Karti ydntemi
uygulanarak insan kaynaklari etkinliginin élgcimlenmesinin, isgéren glvenini,
isletme performansini ve ¢alisan ihtiyaclarini incelemesidir. Dengelenmisg
Sonu¢ Karti  ybntemi sirketlerin  performansinin  élcimlenmesinde
kullaniimakla birlikte, insan kaynaklari yénetiminin etkinliginin élgcimuinde
kullanimi konusunda ise yok denecek kadar az ¢alisma bulunmaktadir. Bu
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calisma ile insan kaynaklari uygulamalarinin etkinliginin DSK yardimi ile
dlcimlenmesinin - mimkiin oldugu kanitlanmaya caligilacaktir. insan
kaynaklari sonuc¢ kartl' nin musteri boyutunun yine isgdrenler olmasindan
hareketle isgbrenlerinde insan kaynaklar uygulamalarini degerlendirme

imkanin olmasinin faydalari ele alinacaktir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Bu calismanin modelleme ve anket arastirmasi boyutu gerek Uretim,
gerek arastirma gelistirme, gerekse pazarlama dallarinda Glke capinda
faaliyet gosteren Siemens Sanayi ve Ticaret A.$. firmasinin beyaz yakali
calisanlarini  kapsayacak sekilde yapilacaktir. S6z konusu firma
Dengelenmis Sonug¢ Karti teknigini sirket performansinin dlgtlmesinde 1999
yiindan beri kullanmaktadir bu alanda tlkemizde &énct kuruluglardan bir
tanesidir. Ulkemizde Kalite Dernegi (Kalder), Etik ve Itibar Dernegi (TEID)
gibi modern isletme alaninda bircok dernegin kurulmasina énculik etmistir.
Firma ayni zamanda Endustri, Enerji, Elektrik, Elektronik, Saglik, Sehir
sebekeleri ve altyapilari, Su aritma, Rayh sistemler, Bina teknolojileri gibi
sanayinin bircok farkli alaninda imalat, satig, servis ve taahhUt hizmetleri
vermektedir bu agidan farkh sektérleri temsil glclnin yUksek oldugu
distnulmustar. Arastirma icin Siemens Sanayi ve Tic. A.$’ nin secilmesinin
bir diger nedeni ise firmanin gerek sirket gerekse b6lim bazinda stratejilerini
Dengelenmis Sonug¢ Karti sistemini merkez alan bir yapida strateji haritalari
vasitasiyla sekillendirmesi ve kontrol ediyor olmasidir.

Oncelikle insan kaynaklari strateji haritasi cizilecek bu drnek harita
baz alinarak uygulanabilir bir sonuc karti gelistirilecek daha sonra belirlenen
Dengelenmis Sonuc¢ Kartinin neticelerinin 6zellikle is tutumu ve is tatmini
boyutlarinda, degerlendiriimesi icin bir anket calismasi yapilacaktir. Anket
calismasi katihmcilarin verilerini tamamen gizli tutacak ancak birden fazla
cevap verilmesine imkan tanimayacak web tabanli bir sistem yardimiyla

gerceklestirilecektir. Firma bilgilerinin gizliligi geregi sirket ana Dengelenmis
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Sonug Kart’ na bilingli olarak yer verilmemistir. Ayni sekilde iKY sonug
kartinin finansal boyutunda yer alan kisi basina IK maliyeti ve ise
alma/masraflar kalemlerinin hedef ve gerceklesmelerine yer veriimemis
ancak toplam basari puaninda dikkate alinmislardir. Bu calismada ana
hedef yéntem ve insan Kaynaklar Etkinliginin Dengelenmis Sonug Karti
yardimiyla &lgulebilirliginin tartisiimasidir dolayisiyla firmaya 6zel bilgilere

birebir yer verilmemistir.

3.3 ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirmanin anket bdéliml, Siemens Sanayi ve Ticaret A.$’ de
calisan kigiler ile insan kaynaklari yonetimi ve isgbren tutumu seviyeleri
Olciimek amaciyla yapilacak uygulamayi kapsamaktadir. Anket sonuclari
daha sonra dengelenmis sonu¢ kartinda yer alan hedeflerin gerceklesme
oranlarini tespit amaciyla kullanilacaktir.

Bu arastirmanin anket kismi igin betimleyici tarama modeli
kullaniimistir. Karasar'a gére: “Tarama modelleri, gecmiste ya da halen var
olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma
yaklagimidir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullari
icinde ve oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlari, herhangi bir sekilde
degistirme, etkileme cabasi gésteriimez. Bilinmek istenen sey vardir ve
oradadir” (Karasar, 1994 : 77).

3.4. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Siemens Sanayi ve Ticaret A.$ firmasinin tim
cahsanlar olusturmaktadir ve hedeflenen bu calisanlar ile gdrismelerin
gerceklesmesidir. Buna gb6re toplam beyaz yakali calisan sayisi 1563
oldugundan, ulasiimak istenen kisi sayisi 1563 dur.
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Arastirmamiz igin belirledigimiz evrene ulagsmak maliyet ve zaman
acisindan ¢ok zor olacagindan ankete katilacak kisiler olasiliksiz érnekleme
yontemlerinden kolayda 6rnekleme ydntemi yoluyla secilecektir. Kolayda
6rnekleme ybéntemi evrende bulunan elemanlarin belli bir olasilik ve esit
sansla secilme olasiligi olmadan arastirma konusu icin en uygun Kisileri
se¢me iglemidir. Ancak verilerin dagiliminin normal olmasi ve gruplar
arasindaki farklliklari gérebilmek adina veri sayisinin yeterli olmasi igin
calismanin 6rneklemi, Siemens Sanayi ve Ticaret A.S. firmasinda caligan
kisiler tarafindan olusturulacaktir. Kolay 6rnekleme yéntemiyle secilecek olan
kisiler ile yapilacak goérismelerle 6rneklem sayisi 213 olacaktir. Uygun
O6rnekleme yoluyla secilen bu 213 kiginin, tim evreni temsil glclne sahip
olmasi beklenmektedir. Bir arastirmaci, érneklemin alinacagi evreni, ilgili
6zelligin standart sapmasini kestirecek kadar taniyorsa, kabul edilebilir hata
payini kararlastirabiliyorsa ve sonucun éngoértlen hata aralidi icine disme
olasihgini veren glven dizeyini segebiliyorsa, érneklem blayukligini sayisal
olarak saptayabilir (Sencer, 1989:401). Bu baglamda 1563 kisilik toplam
evrende 5,24% hata payl ve 90% guvenilirlilik ile ulasiimasi gereken Kkisi

sayisi 213 olarak hesaplanmaktadir

3.5. ARASTIRMADA VERi TOPLAMA ARACLARI

Aragtirmanin  anket kismi igcin gerekli verilerin toplanmasinda
olusturdugumuz soru formu ile hedeflenen kigi sayisiyla web tabanl anket
programi yardimiyla yapilacaktir. Web yoluyla anket metodunun tercih
edilmesinin  sebebi calisanlara kendilerine uygun olabilecek zaman

dilimlerinde sorulara yanit verme imkani saglayarak veri kaybini énlemektir.

Bu arastirmada kullanilacak soru formu iki bdlimden olugmaktadir.
Soru formunun ilk béliminde c¢alisanlarin cinsiyet, pozisyon, egitim

durumuna iligkin arastirmaci tarafindan hazirlanmig sorulara yer verilmistir.
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Formun ikinci béliminde ise tutum ve tatmin dizeylerinin dlgilmesi
icin iki ayri olcege yer verilmistir. Tutum O&lgeginde calisanlarin igletme
hakkindaki 12 maddeye katihm seviyeleri dlcllirken, tatmin 6lgceginde 20
maddelik Minnesota 6lcedi (kisa form) kullanilarak ilgili ifadeler bazinda
memnuniyet seviyeleri 6lgllmistir. ki olcekte de besli Likert tipi bir
derecelendirme olcegi kullanilmistir. Tutum &lcedi degerleri su sekildedir;
“1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum,
5= Kesinlikle Katiliyorum”; Minnesota Tatmin &lgegi degerleri ise su
sekildedir; “1= Hic memnun degilim, 2= Memnun degilim, 3= Kararsizim,

4= Memnunum, 5= Cok Memnunum”.

Arastirma verilerinin toplanmasindaki ilk asama arastirmanin evren ve
drnekleminin secimi. Ikinci asama arastirma araclarinin hazirlanmasi.
Bundan sonraki asama ise 6grenci anket soru formunun 6n calismasinin
yapiimasi ve soru formu son halini aldiktan sonra saha uygulamalarinin
baslatiimasi. Saha asamasindan sonraki asama ise veri setinin olusturulmasi

ve istatistiksel testlerin / analizlerin yapiimasidir.

3.6. VERILERIN ANALIiZi VE YORUMLANMASI

Oncelikli olarak soru formunun uygulanma asamasindan sonra
arastirmada toplanilan veriler ilk basta Excel programina girilecektir. Daha
sonra gerekli mantik kontrolleri, veri temizligi ve kodlamalar yapilarak SPSS
programinda veri seti olusturulacaktir ve analizlerde SPSS programinda

yapilacaktir.

Tutum 6lcedi ile isgbrenlerin sirket algisi Minnesota tatmin dlcedi ile de

isg6renlerin tatmin seviyeleri dlgimlenmistir.

Ankete katilan calisanlarin demografik 6zellikleri hakkinda bilgiler

verilecek, daha sonra ise, tutum ve tatmin dlgeklerine iligkin sorulara verilen
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cevaplarin betimsel istatistikleri belirtilerek, bu istatistikler araciligiyla verilere

iliskin yorumlar yapilacaktir.

Calismamizda faktér analizi, glvenirlik analizi, ile iliskisiz gruplar igin t
testi analizleri tercih edilecektir. Baglangigta her iki élceginde glvenirlik ve
gecerliligini test etmek amaciyla faktér analizi ve glvenirlik analizi
uygulanacaktir. Son olarak g¢alisanlarin demografik degiskenlerinden cinsiyet
ve pozisyon bazinda ayri ayri, tutum ve tatmin Oélcegi ortalama puanlarn
arasinda farklilik olup olmadiklari t testi yardimiyla incelenecektir.

3.7. TUTUM VE TATMIN FAKTOR VE GUVENIRLIK ANALIZi

Fakt6r analizi, birbirleriyle iligkili cok sayidaki degiskeni az sayida,
anlamh ve birbirinden bagimsiz faktdrler haline getiren ve yaygin olara
kullanilan cok degiskenli istatistik tekniklerinden biridir (Kleinbaum, Kuppre,
Miller, 1998:28) Faktdr analizi yéntemlerinden en yaygini ve calismamizda
kullanacagimiz yéntem temel bilesenler analizidir. Bu yéntemde, degdiskenler
arasindaki maksimum varyansi aciklayan birinci faktér hesaplanir. Kalan
maksimum miktardaki varyansi agiklamak igin ikinci faktor hesaplanir. Bu
durum bdylece faktér sayisi kadar devam eder. Faktér analizindeki iki temel
amagc; degisken sayisini azaltmak ve degiskenler arasi iligkilerdeki yapiyi

ortaya cikarmaktir baska bir ifade ile degiskenleri siniflandirmaktadir.

Gulvenirlik analizi ise bir test ya da ankette yer alan sorularin birbirleri
ile olan tutarlihgini ve kullanilan &lgegin ilgilenilen sorunu ne derece
yansittigini ifade eder. Glvenirlik, elde edilen dlgtimler Gzerindeki yorumlar
ve daha sonra ortaya cikabilecek analizler icin bir temel teskil eder.
Guvenirlik analizi prosedurt ile toplam puanlarin s6z konusu oldugu Likert Q
tipi vb. dlceklerin glvenilirligini belirleyen katsayilar hesaplanir ve dlgekte yer

alan sorular arasindaki iliskiler hakkinda bilgi edilir. (2006, Seref Kalayci)
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3.7.1 Tutum Olcegi Faktor Analizi

Veri setinin uygun olup olmadiginin degerlendiriimesinde KMO testi
veya Bartlett testi sonuglarina bakilabilir. Kaiser-Meyer istatistiginin 0.70’den
blylk cikmasi &rneklem sayisinin  yeterli oldugunu gdstermektedir
(Tablo 11). Barlett kiresellik testi sonuclari da ayni sekilde verilerin faktér
analizi icin uygunlugunu test eder. Dolayisiyla bu veriler igin verilerin faktér
analizine uygun oldugu sdéylenebilir (p<0.05).

Tablo 11: Tutum Olcegi Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi 0,907
Ki kare degeri 1924,7

Bartlett Kiiresellik Testi | Sd 66
Sig. ,000*

Ortak varyans bir degiskenin analizde yer alan diger degiskenlerle
paylastigi varyans miktaridir. Yapilan faktér analizinde tim degdiskenlerin
sahip oldugu ortak varyans 0,50'den blylk oldugu icin analizden

cikartiimadan faktér analizine devam edilmistir.

Her bir maddenin ortak varyans degeri Tablo 12'de g&sterilmigtir ve
tim degerler 0,50’den buydktar.
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Tablo 12: Tutum Olgegi Ortak Varyans

Initial Extraction
T1. isgdrenlerin, isletmenin vizyon ve misyonunu
anlamalarini saglar. 1,000 0.541
T2. Her seviyedeki ¢aliganlar igin halef havuzunu
olusturur. 1,000 0.600
T3. isgdrenlerin isletmede kalmay! istemelerini
saglayacak bir kaltOr yaratir. 1,000 0.803
T4. isguciinin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak
bir kdltdr yaratir. 1,000 0.845
T5. isgdrenlerin fikirlerinin dinlendigi ve deger gdrdigi bir
ortam yaratir 1,000 0.686
T6. Kariyer gelisimi, rotasyon ve yukselme firsatlarini
destekleyen 1,000 0.701
Politikalara sahiptir.
T7. Kariyer planlari yapar ve uygular 1,000 0.819
T8. Isgdrenlerin yaptiklari isleri etkileyecek kararlari
almalarinda 1,000 0.675
Kendilerini yetkili hissetmelerine izin verir.
T9. D_ogru ise dodru insani yerlestirir 1,000 0.764
T10. Isgérenlerin kendilerini gelistirebilecedi ve islerini
daha iyi 1,000 0.496
yapmalarina imkan taniyacak uygun egitimi verir.
T11. Isin gerektirdigi ve isg6renin ézellikleri
dogrultusunda bir 1,000 0.604
dcretlendirme sistemi kullanir.
T12. YUksek performans gésteren caliganlarini
odllendirir. 1,000 0.712

Cahsmada kullanilan 12 maddelik tutum &lgegi toplamda 213 bireye
uygulanmistir.  Uygulama  sonunda  &6lgme  aracinin  gecerliginin
arasgtirlmasinda varimax déndirme ydntemiyle faktér analizi yapilmis ve

sonuclari Tablo 13’de gésterilmigtir.
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Tablo 13: Tutum Olcegi Aciklanan Varyans Tablosu

i Varimax déndirme sonucu
Oz degerler Faktor ylklerinin kareleri
Faktor —— toplam —
Toplam Agiklanan \?g;l;g?wlsl Toplam Agiklanan \I?elir;i;gwsl
Varyans % % Varyans % %
1 7.183 59.858 59.858 5.580 46.497 46.497
2 1.061 8.845 68.703 2.665 22.206 68.703
3 0.828 6.900 75.603
4 0.617 5.146 80.748
5 0.522 4.349 85.098
6 0.431 3.590 88.687
7 0.309 2.578 91.265
8 0.306 2.548 93.813
9 0.221 1.841 95.654
10 0.205 1.712 97.365
1 0.179 1.494 98.860
12 0.137 1.140 100.000

Aciklanan toplam varyans incelendiginde 12 madde icin 1
6zdegerinden biaylk 2 faktdériin bulundugu ve bu 2 faktérli dlcme araci ile
Olgulen 6zelligin %68,7’sinin dlguldigu sdylenebilir. Tabloya bakildiginda
O6zdeger istatistiklerin 1’den blydk olan faktdrlerin anlamli olarak belirlendigi
ve faktdr sayisinin 2 oldugu géralmektedir.

Fakt6r analizi sonucunda 1. faktérin tek basina acgikladigi varyans
%46.49 iken, 2. faktoriin tek basina agikladigi varyans %22.2'dir. iki faktériin

beraber acikladiklari toplam varyans ise %68,70 ‘dir.

Rotasyona tabi olacak faktér sayisini belirlerken 6zdeger istatistigi
disinda kullanilabilecek bir bagka yéntem ise ¢izgi grafigidir. Cizgi grafiginde
egimin kaybolmaya basladi§i noktaya isaret ettigi sayida faktdr belirlenir.
Buna gore, grafikte ikinci faktérden itibaren ¢izgi grafigi egimini énemli él¢tide
kaybetmeye baslamaktadir. Bu nedenle faktor sayisini 2 ile sinirlayabiliriz
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Sekil 14: Tutum Olcegi Faktor Sayisinin Belirlenme Grafigi

Faktdr Analizi sonucunda faktdrlere disen maddelerin déndiriimuis
faktdr yluk degerleri Tablo 14’de gésterilmistir.

Faktdr yik degerinin 0.45 ya da daha yUksek olmasi madde secimi
icin iyi bir dl¢cidir. Ancak uygulamada az sayida madde elemesi icin bu sinir
deger 0.30’a kadar indirgenebildigi gértlmektedir (Sener BlyUkéztirk, 2006).
Arastirmada faktér yik degerleri icin sinir deger 0.50 alindigi distnalirse 12
maddenin faktér yik degerlerinin  0.50 degerinden ylksek oldugu

gO6rilmektedir.

Faktorler icindeki maddelerin dagilimina bakildiginda birinci faktérde 9

madde yer almaktadir, ikinci faktérde ise 3 madde yer almaktadir.
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Tablo 14: Tutum Olcegi Faktor Yiik Degerleri

Faktor 1 Faktor 2

T7. Kariyer planlar yapar ve uygular

0.852

T6. Kariyer gelisimi, rotasyon ve yikselme firsatlarini

anlamalarini saglar.

destekleyen politikalara sahiptir. 0.803

T12. YUksek performans gésteren caligsanlarini édillendirir. 0.784

T5. isgérenlerin fikirlerinin dinlendigi ve deger gérdigu bir 0.778

ortam yaratir )

T9. Dogru ise dogru insani yerlestirir 0.773

T11. Isin gerektirdigi ve isgdrenin 6zellikleri dogrultusunda 0.756

bir Ucretlendirme sistemi kullanir. '

T10. isgdrenlerin kendilerini gelistirebilecegi ve islerini daha 0.700

iyi yapmalarina imkén taniyacak uygun egitimi verir. '

T8. isgérenlerin yaptiklari isleri etkileyecek kararlari 0.646
almalarinda kendilerini yetkili hissetmelerine izin verir. '

T2. Her seviyedeki caligsanlar igin halef havuzunu olusturur. 0.638

T4. isglcinin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak 0.919
bir kOlItdr yaratir. '

T3. isgorenlerin igletmede kalmay! istemelerini saglayacak 0.738
bir kdltdr yaratir. :

T1. isgdrenlerin, isletmenin vizyon ve misyonunu 0.544

3.7.2. Tutum Olcegi Giivenirlik Analizi

Faktdrlere disen maddeler gdéz 6nine alinarak faktér tanimlamalar

yapiimis ve bu faktdrlere diisen maddelerin i¢ tutarliik anlamindaki gtivenirlik

katsayisi incelenmigtir. Faktér tanimlamasi ve bu faktérlere disen maddeler

ve maddelerin i¢ tutarlihk anlamindaki guvenirlik katsayilari Tablo 15de

gOsterilmistir.

Tablo 15: Tutum Olgegi Faktér Maddelerin Giivenirlik Katsayilari

. Madde | Givenirlik
Faktorler Madde Numaralari Sayisi Katsayisi
Faktor 1 T7,T6,T12,T5,T9,T11,T10,T8,T2 9 0,934
Faktor 2 T4,T3,T1 3 0,777
Tim Olgek 12 0,937

Gulvenirlik katsayisi, 0 ile +1 arasinda degiskenlik gésterir. Glvenirlik

katsayisinin 1’e yakin degerler almasi glvenirligin yiksek oldugu, maddeler
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arasinda i¢ tutarlihgin yiksek oldugu anlamina gelir ve istendiktir. Glvenirlik
katsayisinin madde sayisi 3 ve Uzeri olan dlgeklerde 0,70’den yukari, madde
sayisi 2 olan olceklerde ise 0,60 ve Uzeri olmasi istenen bir sonuctur.
Dolayisiyla dlgekteki iki alt boyutun da glvenirligi istenilen sekildedir. Birinci
alt boyutun guvenirlik katsayisi 0,934 iken ikinci alt boyutun givenirlik sayisi
0,777dir. Genel olarak olcekteki tOm maddelerin glvenirlik katsayisina

bakildiginda 0,937 oldugu gdrilmektedir.

3.7.3. Tatmin Olcegi Faktor Analizi

KMO testi veya Bartlett testi sonuclarina bakildijinda Kaiser-Meyer
istatistiginin 0.834 oldugu gérilmektedir. Bu deger 0,70 den biylk oldugu
icin 6rneklem sayisinin yeterli oldugunu sonucuna ulagilir. Ayni sekilde
Barlett kiresellik testi sonuglarina bakildiginda sig. degerinin 0,05 ten kiguk
oldugu goérilmektedir. Sonuc olarak bu veri setinin faktér analizine uygun
oldugu sdéylenebilir.

Tablo 16: Minnesota Tatmin Olcegi Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yetetliligi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi 0,834
Ki kare degeri 1874,1

Bartlett Kiresellik Testi | Sd 136
Sig. ,000*

Yapilan faktér analizinde “M2. Tek basima calisma olanagimin olmasi
bakimindan” ve “M20. Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden”
maddelerinin ortak varyansi sirasiyla 0,343 ve 0,395 oldugu igin analizden
cikartilarak faktér analizine devam edilmigtir. Her bir maddenin ortak varyans
degeri asagidaki tabloda gdsterilmigtir.
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Initial | Extraction
M1. Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan 1,000 0.859
M3. Degisik isler yapabilme sansimin olmasi bakimindan 1,000 0.790
M4. Toplumda "saygin" bir kisi olma sansini bana vermesi bakimindan | 1,000 0.727
M5. Yoneticimin kigileri idare tarzi agisindan 1,000 0.802
M6. Yoneticimin karar vermedeki yetenegi akimindan 1,000 0.748
M7. Vicdanima aykiri olmayan seyleri yapma durumunda kalmaman
agisindan 1,000 0.548
M9. Basgkalar! igin bir seyler yapabilme sansim olmasi bakimindan 1,000 0.651
M10. Kigilere ne yapmalari gerektigini séyleyebilme sansiim olmasi
bakimindan 1,000 0.717
M11. Yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan 1,000 0.787
M12. Kanun, ydnetmelik ve talimatlarin uygulanmaya konmasi
bakimindan 1,000 0.638
M13. Yaptigim is ve karsiliginda aldigim Gcret bakimindan 1,000 0.758
M14. Terfi olanagimin olmasi bakimindan 1,000 0.677
M15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi
bakimindan 1,000 0.618
M16. isimi yaparken kendi ydntemlerimi kullanabilme sansini bana
saglamasi bakimindan 1,000 0.723
M17. Calisma sartlar bakimindan 1,000 0.658
M18. Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlagsmalari agisindan 1,000 0.555
M19. Yaptigim iyi bir is karsihiginda takdir edilmem agisindan 1,000 0.738

Cahsmada kullanilan Minnesota tatmin 6lcegi 20 &lcekten olusup

toplamda 213 bireye uygulanmistir. Ancak 6lcekte bulunan 2 madde ortak

varyansi 0,50°nin altinda oldugu igin, “M8. Bana sabit bir is saglamasi

bakimindan” maddesi ise tek basina bir boyuta dahil oldugu icin ¢ikartilarak

uygulama yapilmigtir. Sonug¢ olarak 17 maddeden olusan Minnesota tatmin

Olcedi icin yapilan uygulama sonunda &lgme aracinin gecerliginin

arastirimasinda varimax déndidrme ydntemiyle faktér analizi yapilmis ve

sonuclar asagidaki tabloda gdsterilmistir.
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Tablo 18: Minnesota Tatmin Olcegi Aciklanan Varyans Tablosu

Varimax déndirme sonucu
Oz degerler Faktor ylklerinin kareleri
. toplami
Faktor Birikimli P Birikimli
Toplam Agiklanan Varyans | Toplam Agiklanan Varyans
Varyans % % Varyans % %
1 6.711 39.476 39.476 3.378 19.871 19.871
2 1.673 9.840 49.316 2.831 16.651 36.521
3 1.526 8.978 58.294 2.280 13.414 49.935
4 1.064 6.257 64.550 1.959 11.521 61.456
5 1.020 6.001 70.551 1.546 9.095 70.551
6 0.776 4.566 75117
7 0.693 4.075 79.192
8 0.583 3.430 82.621
9 0.554 3.260 85.881
10 0.465 2.738 88.619
11 0.422 2.480 91.098
12 0.382 2.246 93.345
13 0.332 1.953 95.297
14 0.280 1.648 96.945
15 0.204 1.199 98.145
16 0.190 1.115 99.260
17 0.126 0.740 100.000

Aciklanan toplam varyans incelendiginde 17 madde icin 1
6zdegerinden buaylk 5 faktdériin bulundugu ve bu 5 faktérli élcme araci ile
Olcllen o6zelligin %70,5’inin  6lghldiglu sbdylenebilir. Tabloya bakildiginda
O6zdeger istatistiklerin 1’den blydk olan faktdrlerin anlamli olarak belirlendigi

ve faktdr sayisinin 5 oldugu gérilmektedir.

Faktér analizi sonucunda 1. faktérin tek basgina acikladigi varyans
%19.87, 2. faktérin tek basina acikladigi varyans %16.6, 3. faktérin tek
basina acikladigi varyans %13.4, 4. faktérin tek basina acikladigi varyans
%11.5, 5. faktériin tek basina acgikladigi varyans ise %9’dur. Tum faktérlerin

beraber acikladiklari toplam varyans ise %70,5°dir.
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Sekil 15: Minnesota Tatmin Olcegi Faktor Sayisinin Belirlenme Grafigi

Cizgi grafigin bakildiginda egdimin kaybolmaya basladigi noktanin
isaret ettigi sayl bes olarak goérilmektedir. Buna gbre, grafikte besinci
faktorden itibaren c¢izgi grafigi egimini 6nemli Ol¢cide kaybetmeye
baslamaktadir ve faktér sayisi 5 ile sinirlanmigtir.

Faktdér Analizi sonucunda faktdrlere disen maddelerin déndirtimuis
faktor yik degerleri Tablo 19°da g&sterilmisgtir.
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Tablo 19: Minnesota Tatmin Olcegi Faktér Yiik Degerleri

Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor
1 2 3 4 5

M5. Yéneticimin kisileri idare tarzi

acisindan 0.769

M19. Yaptigim iyi bir is karsihdinda takdir

edilmem acgisindan 0.758

M6. Ydneticimin karar vermedeki yetenegi

akimindan 0.754

M9. Baskalari i¢in bir seyler yapabilme

sansim olmasi bakimindan 0.714

M12. Kanun, ydnetmelik ve talimatlarin

uygulanmaya konmasi bakimindan 0.627

M10. Kigilere ne yapmalari gerektigini

sOyleyebilme sansim olmasi bakimindan 0.751

M16. isimi yaparken kendi ydntemlerimi
kullanabilme sansini bana saglamasi 0.698
bakimindan

M14. Terfi olanagimin olmasi bakimindan 0.674

M15. Kendi kararlarimi uygulama 0.609
serbestligini bana vermesi bakimindan )

M17. Calisma sartlar bakimindan 0.724

M7. Vicdanima aykiri olmayan seyleri 0.690
yapma durumunda kalmaman agisindan )

M18. Calisma arkadaslarimin birbirleriyle

anlasmalari agisindan 0.603

M3. Degisik isler yapabilme sansimin

olmasi bakimindan 0.804

M4. Toplumda "saygin" bir kisi olma

sansini bana vermesi bakimindan 0.732

M11. Yeteneklerimi kullanarak bir seyler

yapabilme sansimin olmasi bakimindan 0.615

M1. Beni her zaman mesgul etmesi

bakimindan 0.886

M13. Yaptigim is ve karsiliginda aldigim

{icret bakimindan 0.614

Tabloya bakildiginda oélgcekte kullanilan tim maddelerin faktér yik
degerlerinin 0.50 degerinden yiksek oldugu gbértlmektedir. Faktérler icindeki
maddelerin dagilimina bakildiginda; birinci faktérde 5 madde yer, ikinci
faktérde 4 madde yer, Ggclncl ve dérdinct faktérlerde 3 madde, besinci
faktdrde ise 2 madde yer almaktadir.
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3.7.4 Minnesota Tatmin Olcegi Giivenirlik Analizi

Faktér tanimlamasi ve bu faktérlere diisen maddeler ve maddelerin i¢
tutarlilik anlamindaki gtivenirlik katsayilari asagidaki tabloda gésterilmistir.

Tablo 20: Minnesota Tatmin Olcegi Faktér Maddelerin Giivenirlik Katsayilari

. Madde | Givenirlik
Faktorler Madde Numaralari Sayisi Katsayisi
Faktor 1 M5,M19,M6,M9,M12 5 0,849
Faktor 2 M10,M16,M14,M15 4 0,787
Faktér 3 M17,M7,M18 3 0,661
Faktor 4 M3,M4,M11 3 0,765
Faktor 5 M1,M13 2 0,575
Tim Olgek 17 0,898

Olgekteki alt boyutlarin giivenirlik katsayilarina iliskin sonuglara
bakildiginda, madde sayisi 3 ve Uzeri olan doért dlgekten 3. alt boyut disinda
glvenirlik katsayilari 0,70 degerinin Gstindedir. 3. alt boyutunun gtvenirlik
katsayisi ise 0,70’in altinda olmasina ragmen ¢ok dasik bir fark oldugu igin
gUvenilir olarak yorumlanmaktadir. Ayni sekilde madde sayisi 2 olan besinci
alt boyutun gavenilirlik katsayisi 0,60 degerinin altinda olmasina ragmen,
farkhlik ¢ok az oldugu icin bu alt boyut icin de glvenilir oldugu séylenebilir.
Genel olarak odlgekteki tim maddelerin guvenirlik katsayisina bakildiginda ise
0,898 oldugu goralmektedir.

3.8. DEMOGRAFIK OZELLIKLERIN INCELENMESI

Cahsmamiza katilan kisilerin cinsiyet, egitim durumu, pozisyon
Ozellikleri hakkindaki gbrUslerine iliskin  sonuclar asagidaki tabloda
gosterilmigtir. Buna gére calismamiza katilan Kigilerin 9%56,8’inin  Erkek,
%43,2’sinin ise kadin oldugu goérilmektedir. Egitim durumlarina bakildiginda
%68,5’lik buylk bir cogunlugun Universite mezunu oldugu, %16,4’Gndn
master ve Ustl egitim dlzeyine sahip oldugu, %13,6’sinin lise %1,4’Gn0n ise
egitim duzeyinin ilkokul oldugu goérUimektedir. Katihmcilarin igyerindeki
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pozisyonlarina bakildiginda, 9%66,2’lik bulyldk bir c¢ogunlugun eleman
pozisyonunda calistigl, %29,1’inin uzman, %4,2’sinin orta kademe ydnetici,

sadece %0,5’inin Ust dizey ydnetici oldugu gériimektedir.

Tablo 21: Demografik Ozelliklerin Frekans Dagilimi

Frekans | Yiizde
213 100
.. Kadin 92 43,2
Cinsiyet ’
Y TErkek 121 | 568
ilkokul 3 1,4
Egitim Lise 29 13,6
Durumu | Universite 146 68,5
Master ve (st 35 16,4
Eleman 141 66,2
. Uzman 62 29,1
P )
ozisyon Orta Kademe Yonetici 9 4.2
Ust Diizey Yénetici 1 0,5

3.9. 6LQEK_ MADDELERININ BETIMSEL  iSTATISTiKLERININ
INCELENMESI

Calismamizda kullanilan iki élcege ait maddelerin her birinin ortalama
ve standart sapmaya iliskin betimsel istatistikleri incelenmistir. Buna gbére
ortalama ve standart sapma degerleri birimlerin ortalamadan ne kadar uzakta
oldugunu ve gbézlemlerin “mean * st. dev” sinirlari arasinda dagildigini

gOstermektedir.
3.9.1. Tutum Olcegi

Tutum 6lcegdi skalasina bakildiginda 1 "Kesinlikle Katilmiyorum” dan 5
“Kesinlikle Katiliyorum” a dogru siralanmaktadir, dolayisiyla ortalama deger
ylkseldikce calismamizda yer alan kisilerin ilgili maddeye katilim oranlari
daha yuUksek olacaktir. Tutum 0&lgedinde yer alan maddelerin her birinin
ortalama degerlerine iligkin sonuglar Tablo 11’de verilmigtir. Buna goére
kathhmin en yiksek oldugu “isgiiciiniin isletmeye katilmak istemelerini

saglayacak bir kdltir yaratmas!” ifadesi oldugu ve ortalama degerin 4,4
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oldugu goérilmektedir. igletmenin vizyon ve misyonunu anlamalarini
saglamasi ve kendilerini gelistirebilecedi ve iglerini daha iyi yapmalarina
imkan taniyacak uygun egitimi vermesi ifadelerinin ortalamasinin ise birbirine
esit ve 4 oldugu goérilmektedir. Diger ifadelere katilim ortalamalarin da
oldukca yuUksek oldugu en dasik katihm ortalamasinin bile 3,5 oldugu
gbrulmektedir.

Genel olarak bakildiginda isletme hakkindaki tutum élgceginde bulunan
tim ifadelere katihm ortalamalari 3’Gn Gstindedir, bunun anlami katihmcilarin
bu ifadelere katildiklari ve olumlu disincelere sahip olduklari ydéniundedir.
Ancak en belirgin olarak gbze carpan noktalar isletmede, isglclnin
isletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir kdltar yarattigi ifadesine
katihm oraninin 4,4 ile en yiUksek derecede olmasi ve diger ifadelerden
ayrismasidir. Bunun yaninda c¢aligsanlarin katihm dizeylerinin distigu ifade
ise isin gerektirdigi ve isgbrenin 6zellikleri dogrultusunda bir Gcretlendirme
sistemi kullaniimasidir. Sonug¢ olarak isletmenin en 6nemli farkhliginin
isgUcunin igletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir kiltlr yaratmasi,
gelistirmeye acik kisminin ise Ucretlendirme sisteminin isin gerektirdigi ve

isgorenin 6zellikleri dogrultusunda gelistirilebilecegidir.

Tablo 22: Tutum Olcegi Madde Ortalamalari

St.

Mean | Dev.
T4. isglictiniin isletmeye katiimak istemelerini saglayacak bir kiiltiir yaratir. 4.4 0,89
T1. isgérenlerin, isletmenin vizyon ve misyonunu anlamalarini saglar. 4,0 0,83
T10. isgdrenlerin kendilerini gelistirebilecegi ve islerini daha iyi yapmalarina
Imkan taniyacak uygun egitimi verir. 4,0 0,99
T3. isgérenlerin isletmede kalmayi istemelerini saglayacak bir kiltir yaratir. | 3,9 1,01
T12. YUksek performans gésteren ¢alisanlarini édillendirir. 3,8 0,92
T2. Her seviyedeki ¢alisanlar i¢in halef havuzunu olusturur. 3,7 0,91
T5. isgdrenlerin fikirlerinin dinlendigi ve deger gordiigi bir ortam yaratir 3,7 0,93
T8. isgdrenlerin yaptiklari isleri etkileyecek kararlari aimalarinda kendilerini
Yetkili hissetmelerine izin verir. 3,7 0,91
T6. Kariyer gelisimi, rotasyon ve yikselme firsatlarini destekleyen
politikalara sahiptir. 3,6 1,02
T7. Kariyer planlari yapar ve uygular 3,6 0,97
T9. Dogru ise dogru insani yerlestirir 3,5 1,04
T11. Isin gerektirdigi ve iggdrenin 6zellikleri dogrultusunda bir lcretlendirme
sistemi kullanir. 3,4 0,93
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3.9.2 Minnesota Tatmin Olcegi

Minnesota 6l¢edi skalasina bakildiginda 1”Hi¢ Memnun Degilim” den 5
“Cok Memnunum” a dogru siralanmaktadir, dolayisiyla ortalama deger
yUkseldikge calismamizda yer alan Kisilerin ilgili hususta memnuniyet
dlzeyleri daha yuksek olacaktir. Minnesota tatmin Ol¢eginde yer alan
maddelerin ortalama degerlerine bakildiginda memnuniyet derecesinin en
ylksek oldugu “vicdanima aykiri olmayan seyleri yapma durumunda
kalmamam acisindan” ifadesi oldugu ve ortalamasinin 4,6 oldugu
gorulmektedir. Kisiye sabit bir is saglamasi, kanun yénetmelik ve talimatlarin
uygulamaya konmasi ve vyapilan is karsiliginda duyulan basari hissi
maddeleri ise memnuniyet dizeyleri yiksek olup ortalama degerleri ise 4,4
olarak gérilmektedir.

Minnesota tatmin olceginde bulunan tim ifadeler memnuniyet
ortalamalari 3’0n Ustindedir, bunun anlami katiimcilarin bu hususlarda
memnun olduklari ve olumlu distincelere sahip olduklar yénindedir. Genel
olarak bakildiginda, isletme galisanlarin en ¢ok vicdanlarina aykiri olmayan
seyleri yapma durumunda kalmamalarina memnun olduklari gértlmektedir.
Bu dislncenin akabinde, sabit bir is saglamasi, kanun ydnetmelik ve
talimatlarin uygulamaya konmasi ve yapilan is karsiliginda duyulan basari
hissi hususlarinda da memnuniyet dizeyi ¢ok yiUksektir. Bunun yaninda
calisanlarin memnuniyet dizeylerinin en disik oldugu ifadeler ise kisilere ne
yapmalari gerektigini sdyleyebilme sansinin disik olmasi ve yapilan is

karsihginda alinan Gcretin yeterli olmamasidir.
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Tablo 23: Minnesota Tatmin Olcegi Madde Ortalamalari

Mea | St.

n Dev.
M7. Vicdanima aykiri olmayan seyleri yapma durumunda kalmaman
acisindan 46 | 0,63
M8. Bana sabit bir is saglamasi bakimindan 44 | 0,75
M12. Kanun, yénetmelik ve talimatlarin uygulanmaya konmasi bakimindan 44 | 0,72
M20. Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden 44 | 0,72
M1. Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan 42 | 0,70
M17. Calisma sartlari bakimindan 4.2 0,82
M3. Degisik isler yapabilme sansimin olmasi bakimindan 4,0 | 1,00
M4. Toplumda "saygin" bir kisi olma sansini bana vermesi bakimindan 4,0 | 1,02
M18. Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlasmalari agisindan 40 | 1,02
M6. Ydneticimin karar vermedeki yetenegi akimindan 3,9 | 0,99
M15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan 3,9 | 0,98
M16. isimi yaparken kendi ydntemlerimi kullanabilme sansini bana
saglamasi bakimindan 3,9 0,97
M19. Yaptigim iyi bir is karsilhiginda takdir edilmem agisindan 3,9 | 0,92
M2. Tek basima ¢alisma olanagimin olmasi bakimindan 3,8 1,22
M5. Yoéneticimin kisileri idare tarzi acisindan 3,8 | 0,93
M11. Yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan 3,8 | 1,02
M9. Baskalari igin birseyler yapabilme sansim olmasi bakimindan 36 | 1,12
M14. Terfi olanagimin olmasi bakimindan 3,4 1,13
M10. Kigilere ne yapmalari gerektigini sdylebilme sansim olmasi bakimindan | 3,2 | 1,29
M13. Yaptigim is ve karsiliginda aldigim (icret bakimindan 32| 1,12

3.10. DEMOGRAFIK DEGISKENLER BAZINDA  ANLAMLILIK
TESTLERININ UYGULANMASI

T testi iki 6rneklem grubu arasinda ortalamalar agisindan fark olup
olmadigint bir baska deyigsle bir gruptaki ortalamanin diger gruptaki
ortalamadan 6nemli derecede farli olup olmadigini arastirmak igin kullanilir.
Bagimsiz iki érnek t testi iki farkli érneklem grubunun ortalamalarini
karsilastirir, bu iki grubun UGyeleri birbirinden farklidir ve kesinlikle ortak Gye
yoktur.
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3.10.1. Cinsiyet Bazinda, Tutum ve Tatmin Puanlar Arasinda Farklilik
Olup Olmadiginin incelenmesi

Cinsiyet bazinda, Tutum olcegi ve Minnesota Tatmin &lcedi skor
ortalamalari arasinda farklilik olup olmadigi tespit etmek amaciyla yapilan t
testlerinin sonuclari asagida yer almaktadir.

Analiz sonuglarina gére 121 Erkek katiimcinin. tutum 6lcedi ortalama
puanlarina bakildiginda erkek katilimcilarin ortalamasinin 3,81 kadin
katihmcilarin ortalamasinin ise 3,70 oldugu gérilmektedir. Minnesota tatmin
Olcegi ortalama puanlarina bakildiginda ise erkek katilimcilarin ortalamasinin

3,96 kadin katilimcilarin ortalamasinin ise 3,77 oldugu géraimektedir.

Tablo 24: Cinsiyet Bazinda Varyanslarin Homojenligi

Group Statistics
Cinsiyet | N | Mean D S.td'. Std. Error Mean
eviation

Tutum Olcegi 1 Kadin | 92 | 3,70 0,685 0,071
Ortalama Puan 2 Erkek [121| 3,81 0,757 0,068
Minnesota Tatmin 1 Kadin | 92 | 3,77 0,603 0,062
Olcegi

Ortalama Puan 2 Erkek [121]| 3,96 0,591 0,053

Erkek ve kadin gruplarinin ilgili degiskenler bazinda ortalamalarinin
birbirinden farkl olup olmadigina iliskin analiz sonuclarina gegcmeden énce
varyanslarin homojen olup olmadiginin sinanmasi i¢in kullanilan Levene testi

sonuclarina bakmak gerekir. Hipotezler su sekilde kurulur;

Ho: Varyanslar homojendir Hi: Varyanslar homojen degildir.

Tabloya bakildiginda Levene test istatistiginin sig. degerinin tutum
6lgegdi igin 0,259, Minnesota Tatmin &lgedi igcin 0,507 oldugu gérilmektedir. 2
degisken bazinda da Levene test istatistigi 0,05’ten biylk oldugu igin

varyanslarin homojen oldugu varsayimi kabul edilir ve t testi sonuglarinin
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“‘Equal variances assumed” satirina bakilarak degerlendirilir. T testi
hipotezleri su sekilde kurulur;

Ho: Erkek ve kadin grup ortalamalari arasinda farklilik yoktur.
Hq: Erkek ve kadin grup ortalamalari arasinda farklilik vardir.

Tabloya bakildiginda tutum &lcegi ortalama skoru icin sig. degeri
(0,273) 0,05ten biydk oldugu icin erkek ve kadin tutum o&lcegi skor
ortalamalari arasinda farkhlik olmadigi goérulmektedir. Minnesota tatmin
6lcegine bakildiginda ise, sig. degeri (0,021) 0,05’ten kiglk oldudu icin erkek
ve kadin gruplarinin Minnesota tatmin &lcek skor ortalamalari arasinda
farklihk oldugu ve bu farkhligin istatistiksel olarak anlamh oldugu
goértlmektedir. Grup ortalamalarina bakildiginda kadinlarin i tatmin
ortalamasinin 3,77, erkeklerin is tatmin ortalamasinin ise 3,96 oldugu
gortlmektedir. Sonuc olarak erkeklerin is tatmin dizeyleri kadinlara gére
daha yuksektir ve bu farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 25: Cinsiyet Bazinda Bagimsiz Ornekler icin t Testi Sonuclari

Bagimsiz érnekler icin t testi

Varyanlarin
esistligi icin
Levene testi t-testi for Equality of Means

Std.
Sig. Mean | Error

F Sig. | T | Df |(2-tailed)| Dif. | Dit.

Esit
varyanslar
varsayilarak 1,31 0,3 |-1,1 211 0,273 |-0,11 0,1

Tutum Olcegi Esit varyanslar

Ortalama Puan varsayllmadan -1,1 | 2046 | 0,267 |-0,11 | 0,099
Esit
varyanslar

varsayilarak 0,4 05 |-2,3 211 0,021 |-0,19 | 0,082

Minnesota Tatmin
Olcegi Ortalama Esit varyanslar
Puan varsayilmadan -2,3 | 1941 0,021 -0,19 | 0,082
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3.10.2 Pozisyon Bazinda Olcekler Arasinda Farkliik Olup Olmadiginin

incelenmesi

Pozisyon degdiskeninde orta kademe ve Ust dizey ybnetici siniflarinin
frekansi ¢ok disik oldugundan uzman grubu ile birlestirilerek yeni “Uzman
ve Yoénetici” grubu olarak analize dahil edilmistir.. Tutum &lgegi ortalama
puanlarina bakildiginda eleman pozisyonunda calisanlarin ortalamasinin
3,75 uzman ve yobnetici pozisyonunda calisanlarin ortalamasinin ise 3,78
oldugu gérilmektedir. Minnesota tatmin &lgegi ortalama puanlarina
bakildiginda ise eleman pozisyonunda g¢alisanlarin ortalamasinin 3,88 uzman

ve yOnetici pozisyonunda c¢alisanlarin ise 3,89 oldugu gérilmektedir.

Tablo 26: Pozisyon Bazinda Varyanslarin Homojenligi

. Std. Std. Error
Cinsiyet N | Mean Deviation Mean
w 1 Eleman 141 3,75 0,681 0,057
Tutum Olcegi 5 Uzman ve
Ortal P
rtalama Puan Yénetici 72 | 3,78 0,815 0,096
Minnesota Tatmin 1 Eleman 141 3,88 0,572 0,048
Olcegi 2 Uzman ve
Ortalama Puan Yénetic 72 | 3,89 0,663 0,078

Eleman ile uzman ve yoénetici gruplarinin ilgili degiskenler bazinda
varyanslarin homojen olup olmadigina bakildiginda Levene test istatistiginin
sig. degerinin, Tutum &lgedi icin 0,216, Minnesota Tatmin 6lgegi icin ise
0,440 oldugu gérilmektedir. Buna gbére Tutum ve Minnesota Olcekleri icin
Levene test istatistiginin 0,05’'ten blylk oldugu icin varyanslarin homojen
oldugu varsayimi kabul edilir ve t testi sonuglarinin “Equal variances
assumed” satirina bakilarak degerlendirilir.

Ortalamalarn arasinda farklilik olup olmadigi tespit etmek amaciyla
yapilan t testlerinin sonuclarina bakildiginda, tutum &lcegdi ortalama skoru
icin sig. degeri (0,790), Minnesota tatmin 6lcegdi icin ise sig. degeri (0,948)
oldugu gérilmektedir. Sig. degerlerinin 0,05 anlamlilk dizeyinden buylk
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oldugundan, analize dahil edilen 2 degigken i¢in de pozisyon bazinda grup

ortalamalari acisindan farkhlik olmadigi gérilmektedir. Bir baska deyigle

pozisyon degdiskeni, Tutum ve Minnesota tatmin degiskenleri igin ayirici rol

oynamamaktadir.

Tablo 27: Pozisyon Bazinda Bagimsiz Ornekler icin t Testi Sonuglari

Bagimsiz érnekler igin t testi

Varyanlarin
esistligi icin
Levene testi t-test for Equality of Means

Std.
Mean | Error
F Sig. t df Sig. Dif. Dif.

Tutum Olgegi | Esit varyanslar - -
Ortalama Puan | varsayilmadan 0,25 122,760,802 | 0,028 | 0,112

Esit varyanslar - -
varsayilarak 2,36 0,13 |0,27| 211 0,79 | 0,028 | 0,106

Esit varyanslar - -
varsayilarak 0,6 0,44 |0,07| 211 |0,948| 0,006 | 0,088

Minnesota
Tatmin Olcegi | Esit varyanslar - -
Ortalama Puan | varsayilmadan 0,06 | 126,14 | 0,951 | 0,006 | 0,092

3.11 ANKET ILE iLGiLi BULGULAR

Arastirma kapsaminda kullanilan anket ve 6élcekler sonucunda elde

edilen verilerle yapilan istatistiksel testler ve analizler sonucunda asagidaki

bulgular elde edilmistir;

Arastirmaya katilan galisanlarin %56,2’lik blyik bir gogunlugunun
erkek oldugu gérilmektedir. Egitim duzeyine bakildiginda agirlikl
olarak %68,5'inin Universite, %16,4'lnin Master ve (stii oldugu
gorilmektedir. Calisanlarin  %66,2’sinin  eleman, %33,8’inin ise
uzman ve yonetici pozisyonlarinda ¢alismaktadir.

Tutum oélgeginde her bir madde icin katim dizeylerine bakildiginda

isletmenin en 6nemli farklihginin isletmeye katilmak istemelerini
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saglayacak bir kadltir yaratmasi, gelistirmeye acik kisminin ise
Ucretlendirme sisteminin isin gerektirdigi ve isg6renin &zellikleri
dogrultusunda gelistirilebilecegidir.

e Minnesota tatmin Olgeginde her bir madde igcin memnuniyet
dizeylerine bakildiginda, isletme calisanlarin en c¢ok vicdanlarina
aykiri olmayan seyleri yapma durumunda kalmamalarina memnun
olduklari gérulmektedir. Bunun yaninda c¢alisanlarin memnuniyet
dizeylerinin en disik oldugu ifadeler ise kigilere ne yapmalar
gerektigini sdyleyebilme sansinin disik olmasi ve yapilan is
karsiliginda alinan Ucretin yeterli olmamasidir.

e Cinsiyet bazinda, Tutum ve Tatmin puan ortalamalari arasinda
farklilik olup olmadigi incelendiginde, sadece Minnesota tatmin icin
erkek ve kadin ortalamalari arasinda farkllik oldugu ve bu farklihgin
istatistiksel olarak anlamli oldugu gérilmektedir. Grup ortalamalarina
bakildiginda ise kadinlarin is tatmin ortalamasinin 3,77, erkeklerin is
tatmin ortalamasinin ise 3,96 oldugu gdrtlmektedir. Sonuc olarak
erkeklerin is tatmin dizeyleri kadinlara gére daha ylUksektir ve bu
farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

e Pozisyon bazinda, Tutum ve Tatmin puan ortalamalari arasinda
farklilik olup olmadigi incelendiginde, 2 degdisken icin de eleman ile
uzman ve yOnetici pozisyonlar arasinda farklilik olmadigi

g6rilmektedir.

Tom bu analizlerin neticesi olarak uygulamis oldugumuz anket
sonuclarinin givenir ve gecerli oldugu saptanmistir.  Dolayisiyla insan
kaynaklari dengelenmis sonu¢ kartinin neticelerinin  belirlenmesinde
kullanilabilecek degerlerdir.  Calismanin bir sonraki béliminde insan
kaynaklari dengelenmis sonug¢ karti olusturulacak ve elde edilen sonuglar

yorumlanacaktir.
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3.12 DENGELENMIi$ SONUC KARTI NETICESI

Siemens Sanayi ve Ticaret AS’de bultgce/planlama dbéneminde bir
sonraki yilin hedefleri belirlenmekte hedeflere ulasabilmek icin gerekli olan
kaynaklar tartisiimakta ve karar baglanmakta ve bu hedefler ¢ercevesinde
dért ana boyutta sirket Dengelenmis Sonu¢ Karti olusturulmaktadir. Bu
baglamda DSK genel sirket stratejisini ve is sureglerini diizenlemek igin
kullanilan bir isletme ydnetim aracidir.  Birinci bélimde de 6zetlemeye
calistigim GOzere Sirket Dengelenmis Sonuc¢ Karti Strateji-hedef-performans
6lcimi- geri bildirim ve surekli iyilestirme sarmalinda calismaktadir. Tam bu
siirece paralel olarak iKY etkinligini lcmek igin éncelikle IKY stratejisinin ne
oldugu belirlenmelidir. Dolayisiyla ilk olarak IK yénetiminin stratejik bélim
hedefi “Mikemmel firma kultara, mikemmel iletisim, mikemmel isg6renler
yaratilmasi” olarak belirlenmis buradan hareketle de IK yénetimi icin DSK
adapte edilmeye calisiimistir. Bélim veya sirket stratejik hedefi belirlenirken
sirket Ust dlzey ydnetimi, sirketin stratejik planlama bdélimua, satis pazarlama,
dretim gibi boélimler ile birlikte ¢alisiimis éncelikle beyin firtinasi yardimiyla
fikirler toplanilmig ve IK bélimi Dengelenmis Sonug Karti tiim bélimlerin
ihtiyaclari ve sirket stratejisine paralel olarak olusturulmaya caligiimistir.
Belirlenen kaynak ihtiyaci ise paralel olarak butge planlama calismalari
sirasinda 6ngoértlmustir. Hedefler, uygunluk, firsatlar, riskler ve gerekli ek
kaynaklar icin sdrekli olarak gézlemlenmelidir. Stratejinin sdrekli bir sireg
haline getiriimesi Sekil 4'de de gérildigu Uzere: stratejik hedef belirlenmesi,
Dengelenmis Sonuc Karti, bltge planlamasi ve operasyonel planlar
birbirleriyle uyumlu hale getirilmeli ve es zamanli olarak nihayetlendirilmelidir.
Bir baska degisle firmanin bir sonraki yilin bltcesi, hedefleri ve bu hedeflere
ulasmak icin gereken aksiyonlar ve gerekli kaynaklar daha énce belirlenen
stratejik hedeflere uygun olacak sekilde ticari yil bagslamadan belirlenir. Bir
onceki yilin degerlendirilmesi yapilir ve gerekirse stratejik hedefler ve ayrilan

kaynaklar revize edilir. Bu dizen higbir zaman bitmeyecek bir siire¢ olarak
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surekli kendini dizeltme amaciyla galisirken belirlenen girket Dengelenmis
Sonu¢ Kartina ulasma durumu sene icersinde de gbzden gecirilir ancak

hedefler revize edilmez.

Belirlenen strateji haritasi dogrultusunda IK bélima DSK klasik DSK

formati korunarak dért ana boyutta dizenlenmistir.

e Finansal Boyut
e icsel siirecler Boyutu
e Misteri Boyutu

e Ogrenme ve Gelisim Boyutu

Bu doért boyutta sart olmamakla birlikte yapilan bu calismada esit
olarak agirliklandinimigtir boyut ici dagilim ise strateji haritasi ¢alismasi
sirasinda tim katihmcilarin ortak karari olarak ilgili hedefe verilen 6nem
derecesine goére sekillendirilmistir. Bolim DSK basari orani hesaplanirken
ayni zamanda Sirket Dengelenmis Sonug Karti ile de iliskilendirilmistir. Ikinci
bélimde de insan kaynaklari Sonug karti (HR Scorecard) ile Dengelenmis
Sonu¢ Karti iligkisi semasinda (Sekil 12) de aktanldigi gibi sirket ana
hedeflerinden ve stratejisinden kopuk bir insan kaynaklari bdlimu
Dengelenmis Sonug¢ Karti diisiinilemez. Sekil 16 da yer alan IKY strateji
haritasi yapilan beyin firtinasi ¢alismasi neticesinde yukarida belirtilen tim
boéliumlerin ve sirket Ust ydnetiminin katilimi ile belirlenmis, ortaya ¢ikan
fikirler bagliklarina gére gruplandiriimistir. Hedefler belirlenirken birgok fikir
ortaya c¢ikabilir ancak oncelikli olan stratejiye uygun olan hedeflerin

secilmesidir.



Sekil 16: IKY Strateji Haritasi
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IKY Dengelenmis Sonug Karti ¢alismasi iste bu harita baz alinarak
olusturulmustur bir bagka deyisle bélim ve sirket stratejisine uygun ve bu
hedefe ulagsmak icin alt hedefler, aracglar ve élgim kriterleri belirlenmigtir. Her
boyut icersinde yer alan hedeflere ylUz Uzerinden agirhklar verilmis
gerceklesmeye gére her hedef icin alinan puanlar belirlenmigtir.  Aksi
belirtiimedikgce pozitif veya negatif gerceklesmeler dogrusal olarak
degerlendirilmistir 6rnegin hedef 100 almak iken gerceklesme 110 olmus ve
bu hedefin agirhgr %10 olarak belirlenmis ise: gerceklesme puani 11 olarak
hesaplanacaktir, ayni sekilde gerceklesme 80 olmus ise alinan puan 8
olarak hesaplanacaktir. Olciim kriteri evet/hayir olarak belirlenmis ise bu
hedefe ait ilave veya eksik puan hesaplanmaz 6rnegin agirlik %10 olarak
belirlenmis ise alinan puan 10 veya 0 olacaktir. Degerlendirmenin dogrusal
olmasi istenmedigi durumlarda her ilave %1 puan artig/azalig icin hedefin ne
olacag: belirtiimelidir, érnegin agirhk 10 ise 11 puan almak igin dogrusal
degerlendirmede %110 basari gerektirirken her %1 puan artis/azalis icin
beklenen basari ilave %2 olarak tanimlanirsa 11 puan almak icin %120
basari gbstermek gerekir. Bir baska deyisle bu uygulama ile hedef
gerceklesme puani agisi belirlenmis olur (dogrusal degerlendirmede
gerceklesme cizgisi acisi 45 derecedir) teorik olarak her iki yone farkli acilar
belirlenebilse de adalet algisina zedelememek adina arti ve eksi degerlere
tek bir a¢i tanimlanmasinda fayda vardir.

Her bir hedefe iligkin gerceklesmeler incelenip alinan puanlar
belirlendikten sonra ayni boyut igersinde yer alan hedeflerin puani toplanarak
boyut neticesi bulunur. Boyut neticelerinin agirhkli ortalamasi ise (bu
calismada her boyuta esit agirlik verilmistir) IKY sonuc karnesi neticesini
verecektir. Hedefler secilirken birinci bolimde bahsedildigi Uzere stratejik
hedefe ulagiimasina yoénelik hedeflere dncelik verilmis, hedeflerin somut,
zaman bagimh, Olgllebilen ve gergekci (ulasilabilir) olmasina dikkat
edilmistir. IKY karnesi toplam neticesi 6nemli olmakla birlikte tek, tek bitiin
hedef gerceklesmeler incelenerek sapmalarin nedenleri belirlenir ve bir
sonraki yil hedefleri degerlendirilir.



3.12.1. Ogrenme ve Gelisim Boyutu ve Olciimii

Ogrenme ve Gelisim boyutu genel olarak uzun dénem basari igin
ihtiyag duyulan isgbren gelisimine, egitimine, farklhlklarin zenginliginden
faydalanmasina odaklanmistir. Ayni sekilde iletisim kanallarinin iyilestiriimesi
kisisel farkinda hgin artirlmasi da 6érgutiin uzun dénemli basarisina katkida
bulunacaktir.

Bu calismada 6drenme ve gelisim boyutu icin asagidaki

tabloda yer alan alti konuda yedi hedef belirlenmistir:

Tablo 28: Ogrenme ve Gelisim Boyutu Olgiimii

Yetenek havuzunun artiriimasi-
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. Onemli yetenekleri segilmesi, Gecen yilki
Isgoren yerlestiriimesi ve basvuruya
Geligimi uyumlastiriimasi igin Kogluk ve | gére 10%
mentorluk programina basvuru | luk artis. +/-
adedinin artirilmasi 5% =1% 12%| 20% 20
Tutum anketi 10 numarali
ifadeye katihm orani >3
“Isletmem isgérenlerin
kendilerini gelistirebilecegi ve
islerini daha iyi yapmalarini
imkan taniyacak uygun egitimi
Egitim planlari | verir (evet/ hayir)” >3 puan 41 20% 20
3 aktivitivite
Y gerceklestiriimis
Jenerasyonunu Yil icersinde | 2 adedinde
anlamak Y Jenerasyonuna iligkin yapilan | minimum 2 | katiimci sayisi
egitici aktivite sayisi (katilim > | aktivite > 90% kriteri
90% hedef kitle) yapiimasi saglanmistir 10% 10
isgéren Katilimi | Tatmin 6lcegi 16.ifade
Yil igersinde verilen ve kabul
edilen iyilestirme dnerileri 5 3 10% 6
360 derece geri bildirim
Acik iletisim uygulama orani 30% 25%| 20% 16
Cesitlilik bildirgesi imzalama
Cesitlilik orani, (E/H) 50%, 60%| 10% 10
Engelli isgbren orani (E/H) >3% >3% 10% 10
Boyut agirligi: 25% Boyut Neticesi 100% 92

isgéren gelisimi: Bu baslikta 6lgiilmek istenen; Yeteneklerin tespiti ve
yetenek havuzunun olusturulmasi igin uygulanan Mentorluk ve kogluk
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programina bagvuruda bulunan isgéren sayisi, bu programlara katilan
isgdrenlerin gdzlemlenmesidir. Olciim kriteri ise bu programlara yapilan
basvuru adedinin bir énceki déneme goére artirlmasidir. Bir yil igerisinde
basvuru oraninin %10 artirlmasi hedeflenmis arti eksi her 5% ilave
gerceklesmenin sonu¢ puanini %1 artirmasi 6ngérilmastir. Bu bashigin
boyut icersindeki hedef agirligr 100 Gzerinden 20 olarak belirlenmistir. Hedef
neticesi gecen yila gére %12 artis olarak gerceklesmis gerceklesme hedefin
tzerinde olmasina ragmen belirlenen kriter ilave 1 puan icin %5 fazla

gerceklesme kriteri uyarinca alinan puan 20 olarak hesaplanmistir.

Egitim Planlari: Egitim planlari igsgérenlerin kendilerini geligtirmeleri yeni
beceriler edinmeleri, kariyer planlari dogrultusunda yeni g0revlere
hazirlanmalari agisindan iKY sireglerinin arasinda en kritik olanlarindan bir
tanesidir.  Kisinin ihtiyacina uygun dogru egitimlerin planlanmasi gerekli
bltcenin ayrilmasi alinan egditimlerden sonra geri bildirimlerin toparlanarak
deg@erlendiriimesi ve bu sayede egditim kataloglarinin revize edilmesi IK
ybénetiminin gérevidir. Bu slrecte bdlimler, isgdrenler ile birlikte calisilsa da
IK siurec¢ sahibi olarak egditim kataloglarinin giincel tutulmasindan, egitimlerin
dizenlenmesinden, egitimler ~ sonrasinda  alinan geribildirimlerin
degerlendirilerek gerekli dizeltmelerin yapilmasindan, isgérenler igin
6ngdrilen egitimlere katihmin takip edilmesinden sorumludur. IK igsgérenlerin
degerlendirme toplantilarinda ortaya g¢ikan ve kayit altina alinan egitim ihtiyag
ve taleplerinin planlanmasinin da takipgisi olur bir anlamda isgéren adina
gerek egitim planlar, gerek kariyer planlari olsun kendisi icin alinmis
kararlarin uygulanmasinda isgdrenin sesidir. Slrecin uygunlugu ve
iyilestirmeye acik yoénler belirli dénemlerde dizenlenen anket yardimiyla
tespit edilir ve isg6renlerde ki algi 6l¢ulir. Gergeklestirilen egitimlerin etkinligi,
yapilacak olan egitim cikisi anketleriyle de takip edilebilir bu anketlerde
katilimcililara alinan egitimin yapilan ise uygunlugu, planlamasi gibi bir cok
boyutta sorular yéneltilebilir. Bu calismada hedef, isgéren tutum anketinde
10 numarall ifade olarak yer alan “isletmem isgdrenlerin kendilerini
gelistirebilecedi ve iglerini daha iyi yapmalarini imkan taniyacak uygun egitimi
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verir’ ifadesine katihmin 3’Gn Gzerinde gerceklesmesi olarak belirlenmigtir.
Gergeklestirilmis olan tutum anketinde 10 numaral ifadeye ortalama katihm 4
olarak gerceklesmistir alinan bu sonu¢ 11 soruluk anket icersinde en olumlu
ilk 3 sonu¢ arasindadir ve isgoérenlerin olumlu algilarini gdstermektedir,
dolayisiyla bu baslkta gerceklesme tam puan olan 20 puan ile
degerlendirilmigtir.

Y Jenerasyonunu anlamak: Bu konuda 6lgim kriteri Y kusagi ve takip
eden kusaklari anlamaya iligkin yapiimis aktivite adedi, bu konuda IK
isg6renlerinin ve sirket yoneticilerinin aldiklari egitim, seminer adedi, iKY
biriminin konuya iligkin ¢alismalari ve tavsiye etmis oldugu yayin adedidir. Y
kusagini anlamak mevcut Sirket ydnetici ve calisanlarinin yeni isg6renlerin
hayata bakis agilarini isteklerini, beklentilerini anlayabilmeleri agisindan
6nemlidir bu sayede iletisim gugclendirilir ve calisma ortamindan memnuniyet
artinlmig olur. Bu hedef icin yil icersinde en az iki adet aktivite yapiimasi ve
bu aktiviteye hedef kitle katiim oraninin %90 blylk olmasi istenmigtir.
Toplamda U¢ adet aktivite yapilmasina ragmen katilm kriteri sadece iki
aktivitede saglanabilmis yinede hedefe ulasildigi icin 10 tam puan
hesaplanmistir. Bu hedef daha énce de 6rnegini gérdigimuz Gzere kendi
kendini degerleme hedefidir bir bagka deyisle IKY bir yil énce ulagsmak
istedigi noktayr kendi belirlemis, ilan etmis ve bu hedefe ulasilip

ulasiimadigini élgiimlemistir.

lyilestirme onerileri: Yl icersinde verilen ve sonucunda parasal bir deger
getirdigi tespit edilmis olan iyilestirme dnerisi sayisi. Verilen iyilestirme énerisi
6ncelikle uygulanabilirlik acisindan ilgili bélimdeki uzman tarafindan incelenir
uygulanabilir nitelikte olanlar finansal getirisinin hesaplanmasi igin ilgili
uzmana yOnlendirilir ve neticeler takip edilir dnerinin saglamis oldugu getirinin
belirli bir oraninda 6neri sahibi isgérene prim ddenir. Ayrica tim ilk asamayi
gecmis Onerilere de kiguk bir tesvik edici 6deme yapilir. Sene icersinde
verilen 6neri adedi bu uygulamaya olan glvenin bir gdstergesi, saglanan
tasarruf ise direk olarak finansal bir hedeftir. Bu uygulamada hedef olarak
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ise igg6renlerin yeni Oneriler getirmede kendilerini rahat hissedip
hissetmedikleri arastiriimistir. Nitekim Minnesota tatmin élcegi anketinde yer
alan 16. ifade de “isimi yaparken kendi yéntemlerimi kullanabilme sansini
bana saglamasi bakimindan” ifadesinde tatmin dizeyi ortalama 3,9 olarak
gerceklesmistir. Bu baglamda isgérenler yeni ydntemler &neriler getirme
bakimindan herhangi bir problem olmadigini beyan etmis olsalar da getirilen
Oneri adedinin artirlmasi hedeflenenden asagida oldugu igin hedef 10
Uzerinden 6 puan ile degerlendirilmigtir

Acik iletisim: Bu hedefle dlglimek istenen agik iletisimin saglanmasi igin
uygulanan 360 derece geri besleme programina katilim oranidir. 360 derece
geri besleme programinda kisiye varsa kendisine bagl calisanlar, sirket
icersinde kendisiyle ayni seviyede calisanlar ve Ustleri isim belirtiimeksizin
degerlendirmede  bulunurlar ayni  zamanda  isgérenden  kendi
degerlendirmesini de yapmasi istenir ve bu degerlendirme uzman psikologlar
ve/veya egitmenler yardimiyla beraberce incelenir. isgdrenin kendini
gelistirmesi icin gerekli adimlar beraberce kararlastirilir ilgili adimlar atildiktan
sonra kisi kendisindeki gelisimi anlayabilmesi maksadiyla tekrar 360 derece
degerlendirme strecine tabi tutulur. Bu uygulama kisinin kendisi hakkinda
tarafsiz bir bilgi edinmesini sagladigi gibi bagkalarinin kendisini nasil gordigu
ile kisinin kendisini nasil gérdgu arasindaki farklari da géstermesi acisindan
énemlidir. Ozellikle aradaki bu farklar incelenerek isgdrene cok degerli bir
geri besleme saglanmis olur. IK Dengelenmis Sonug¢ Kartin da élgim kriteri
olarak ilgili ddnemde 360 derece degerlendirmeye tabi tutulan kisi sayisi /
toplam isg6ren sayisi kullanilmistir. Hedef tim calisanlarin %30’u olarak
belirlenmistir burada hedef ancak kurumlarin ilgili sUrecleri uygulama
derinliklerine ve hedef kitleye gbére firma 6zel olarak belirlenebilir. Bu
uygulamay! ilk defa yapacak bir firmada hedefin ¢cok yiksek belirlenmesi
gercek disi olacak, dusik belirlenmesi ise amaca hizmet etmeyecektir.
Gergceklesme %25 olmus hedefin altinda kalmistir, nedenleri incelenmeli,
uygulama haritasi gézden gecirilmeli zaman icersinde ulasiimasi beklenen
hedefler gbzden gecirilmelidir.
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Cesitlilik: Bu baslkta hedef tim calisanlarin, ydneticilerin hangi irk, millet,
dil, din, mezhepten geldigine, hangi fiziksel kusuru bulunduguna, cinsel
tercihine, gecmisine, aile bireylerine ve aile yapisina bakilmaksizin esgit
oldugunu ve esit muamele gérmesi gerektigini ifade eden firma gesitlilik
bildirgesini géndlli olarak imzalamis ve imzaladidini da tim paydaslara
duyurmus isgbren adedi/toplam isgbéren oranidir. Nitekim firmalarda cok
kaltarlaltgan artinimasi hosgérinin 6zendirilmesi, dnyargilarin azaltilmasi
ve yaraticl bir galisma ortami saglanmasi acgisindan énemlidir. Cesitlilige
sayg! iletisimi glclendirecedi gibi ¢calisma ortamindan genel memnuniyeti de
artiracaktir. Bu baslikta bir diger 6lgtim kriteri ise engelli calisan sayisi olarak
belirlenmigtir. Her iki baglikta da gerceklesmeler hedeflenenin (zerinde
oldugu halde hedef degerlendirme kriteri evet/hayir oldugu igin 10 ‘ar puan
hesaplanmigtir.

Tom hedeflerden alinan puanlar toplanarak 6drenme ve gelisim
boyutu puani 92 olarak bulunmustur. Bir baska deyisle IKY bu boyutta
hedeflerine %92 oraninda ulagmigtir, ancak gerceklesmenin ylksek olmasi
sonuglarin tek, tek incelenmesi gerekmedigi anlamina gelmez en ylUksek
puan alinan hedef dahi incelenmeli dizeltici tedbirler belirlenmelidir; istenen
olgunluk seviyesine ulasildigi dastnulirse bir sonraki yil hedeflerinden
cikarilabilir.

3.12.2. Miisteri Boyutu ve Ol¢iimii

IK béliminin ic misterisi siiphesiz ki isgdrenler ve diger bélimlerdir.
Dis musteri olarak da diger tim paydaslar distndlebilir ancak ¢alismamizda
hedefler agirhkli olarak ic musterilere yénelik konulmustur tezimizin énemli
savlarindan birisi de etkin insan kaynaklari yénetiminin énemli bir géstergesi
IK ybnetiminin mugterisi olan igg6renlerin tatmin ve olumlu tutum
seviyelerinin ylksekligidir. Aslinda tim IKY sonu¢ karti temel olarak bu
amaca hizmetle dizenlenmigtir.  Bu boyutta 4 ana baslikta 5 hedef

belirlenmis gerceklesmelere gbre puanlar hesaplanmistir.
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Tablo 29: Miisteri Boyutu ve Olciimii

BOYUT

Konu Olciim kriterleri Hedefler | Sonug | Agirlik | Puan

S ~ | Tutum anketi sonuglari. Tim
Ic Masteri memnuniyeti | sonuclar > 3 =100
(tim calisanlarin IKY den

memnuniyet oranlarr) >3 >3, 20% 20
Iyi bir calisma ortami Tatmin anketi sonuglari. Tam

yaratilmasi Minnesota sonuglar > 3 =100

tatmin 6lgegi >3 >3 20% 20

Tutum anketi “Isletmem Kkariyer
planlari yapar ve uygular”
ifadesi >3,3 3,6 20% 24
Kariyer planlari Stratejik pozisyonlara kariyer
plani uyarinca yapilan atama
yUzdesi (atama/agilan
pozisyon) 60% 30% 30% 15
Tutum anketi 2 numaral ifade
“isletmem her seviyedeki
¢alisanlar igin halef havuzu
olusturur” >3,5 3,7 10% 10

MUSTERI

Yedekleme planlari

Boyut agirhgi: 25% Boyut neticesi : 100% 89

ic misteri memnuniyeti: ic misteri memnuniyetinin  gelistirilmesinin
Olcimlenmesinde kullanilabilecek en dnemli kistas ic muUsteri tutum anketi
sonuglaridir.  Belirli dénemlerde (6rnegin yilik) tekrar edilen anketler
aracihgiyla diger bdlumlerin, isgdrenlerin tutumlarinin élctilmesidir.  Bu
sayede verilmekte olan hizmetlerin kalitesi ve yaratilan algi her seferinde
gb6zden gecirilir ve diger bdlimlerde calisan isgdrenlere kimlikleri
aciklanmaksizin geri bildirimde bulunma sansi taninmis olur. Bir dnceki
bdlimde uyguladigimiz ve detayli olarak inceledigimiz tutum anketi neticeleri
bu bashktan hesaplanacak olan puanin belirleyicisidir.  Etkin bir insan
kaynaklari yodnetiminden bahsetmek igin lIsgérenlerin genel olarak
tutumlarinin olumlu olmasi gerekir. Anket sorulari tek tek incelenmeli ve
iyilestirmeye acgik ydnler tespit edilmelidir ancak bir b0itin olarak
memnuniyetten bahsedebilmek icin hedef olarak tim ifadelere katilim
oraninin 3 den blyuk olmasi belirlenmistir. Dolayisiyla gergeklesmenin 3’den
kigik olmasi durumunda bu hedeften alinacak puan 0 olarak
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hesaplanmalidir. Alinabilecek maksimum puanin 5 olmasindan hareketle
6rnegin 5 puanin Kkarsiligina %200 3 puanin Kkarsihigi %70 olarak
degerlendirilerek bir dogru cizilebilir bu formile gére de her %1 lik artig/
azalis icin gerekli olan ilave puan hesaplanabilir. Ancak konulan hedef tim
algilarin 3 puanin Gzerinde olmasi olarak belirlendiginden netice 0 veya
%100 olarak gerceklesecektir, ¢inkl burada 6lciimek istenen ortalama
deger degil tim ifadelerde tatmin seviyesinin ylksekligidir.  Aksi halde
katilimin ¢ok yiksek oldugu ifadeler ortalamay: ytkseltecek ve hedefin dogru
bir sekilde 6lctlmesini engelleyecektir, ayni durum katiimin distk oldugu
ifadeler icin de gecerlidir. Bu anket yardimiyla iyilestiriimesi gereken noktalar
belirlendikten sonra atilmasi gereken somut adimlar belirlenir ve aksiyon
planlari yapilir. Déngu surekli iyilestirme ve dedisen kosullara gbre degisen
algilara uyum saglama seklinde devam ettirilir. Sonraki yillarda yapilacak
olan anket c¢alismalarinda kullanilacak ifadelerin yillar igersinde degisip
degismedigine dikkat edilmelidir. Her yil farkli ifadeler kullanilacak olur ise
gelisimin takibi karsilastirma yapilmasi zorlasacaktir. Anket neticesinde tim
ifadelere ortalama katilim orani 3’lUn Uzerinde gerceklesmistir dolayisiyla bu
hedeften alinan puan 20 olarak hesaplanmigtir.

lyi bir caligma ortami yaratilmasi: Calisma ortaminin fiziki kosullarindan
olan memnuniyet genel isgébren memnuniyetini de etkilemektedir. Yapilan
anketler yardimiyla calisma kosullari hakkinda geri bildirim almak
mamkindidr. Ancak calisma ortamindan kasit sadece fiziki kosullar degildir o
halde memnuniyetin élcimlenmesi icin ortalama kidem de bir fikir verebilir.
IKY DSK’ ina koyabilecegimiz bir diger kriter ise kendi istegi ile isten ayrilan
isgbren ylzdesidir ayrilma kararinin tim faktérler g6z 6ntine alinarak verilmis
bir karar oldugu distnulirse bu oran daha net bir fikir verecektir. Fakat her
iki 6lcimde sadece sonucu isaret eden oélcimler oldugundan neyin daha
iyilestirilebilecegdi bilgisini vermez. Bu ylzden tamamlayici bilgi olabilmekle
beraber hedef olarak dustnulmemistir. Hedef olarak calisma ortamindan
duyulan genel tatmin Minnesota tatmin o6lcedi veya benzeri anketler ile

Olcllerek bu orani artirmanin yollari arastiriimah disik neticelerde temel
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sebep analizi yapilarak gercek nedenlerin ortaya konmasi saglanmalidir. Bu
anlamda iKY adina koyacagimiz kriter Minnesota is tatmin dlcegi kullanilarak
gerceklestiriimis olan anket sonuglari olarak belirlenmistir. Bu baglamda
insan kaynaklari ydnetiminin gérevi bu algilar dlgecek ydntemler gelistirmek,
etkili bir sekilde uygulamak ve ¢ikan zayif yonlerin iyilestiriimesi igin yapilan
calismalarin takipgisi olmaktir. Yapilmis olan Minnesota is tatmin Olgegi
anketinde hesaplanan is tatmin ortalamalari bayanlarda 3,77 erkeklerde 3,96
olarak gerceklesmistir. Sonuc olarak erkeklerin is tatmin diizeyleri kadinlara
gbre daha ylksektir ve 3. bélimde de ispat edildigi Gzere bu fark istatistiksel
olarak anlamlidir. Her ne kadar gerceklesmeler hem erkekler hem de
bayanlarda ylUksek olsa da aradaki farkin sebepleri arastirnimahdir. Bu
boyutta konulmus olan hedef, cinsiyet ayirimindan bagimsiz olarak tim
ifadelere katillim oraninin 3 den biylUk olmasi seklinde belirlendiginden alinan
puan tatmin anketi neticeleri dogrultusunda 20 olarak hesaplanmistir.

Kariyer Planlari: Kariyer planlar isg6renlerin performans degerlendirmesi
yapilirken orta veya uzun vadede gobrev alabilecekleri pozisyonlarin
belirlenmesidir.  Bu planlar kiginin istekleri yetenekleri ve yetkinlikleri
dogrultusunda bir Gist yoneticisi ile beraberce kararlastirilir ve iKY tarafindan
kayit altina alinir, gerektigi durumlarda bu sirece varsa iki Ust ydneticisi de
dahil edilir. Her bir isgérenden ayni zamanda kendi yerini alabilecek bir ast
ve bir ayni seviyedeki calisan tavsiye etmesi beklenir.  Bu planlar
dogrultusunda alinmasi gereken, gerek mesleki, gerek ydnetsel, gerekse
beceri egitimleri planlanir, kariyer plani denilince akla sadece dikey planlama
gelmemelidir, isgdren icin dikey ve yatay planlar yapilir bu planlar ¢alisma
yeri, sehri bolgesi vb. degisikligi olabilecedi gibi yatay rotasyon veya terfide
olabilir. Ayni baslikta IKY isgérenlerinin de gelecegi de disuniimelidir. iKY
calisanlari kendi planlari olmadan diger c¢alisanlarin planlarini yapmakta
zorlanacaklari gibi sisteme olan inanclari da sarsilacaktir dolayisiyla énce
kendi kariyer planlarinin yapilmasi farkindaligin yaratiimasi agisindan
onemlidir. isgdren algisinin yaninda kariyer plani yapilmis calisanlar /
Toplam beyaz yakall ¢alisanlar orani da surekli olarak izlenmelidir. Bu oran
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hesaplanirken sene sonu kumdulatif degerler baz alinir. Anket neticesi
hedeflenenden %10 daha iyi gerceklesmis olup bu basliktan 24 puan

alinmistir.

Stratejik oran ise stratejik pozisyonlara kariyer plani dogrultusunda
yapilan atama / ilgili dénem icersinde agilan stratejik pozisyon, seklinde
hesaplanir ve kariyer planlamasi stirecinde édnemli bir géstergedir. Bu oranin
yiksekligi isgérenlerin iKY uygulamalarina olan giivenlerini artiracagdr gibi
kendileri icin yapiimis planlara ve bu planlarin gerektirdiklerinin yerine
getiriimesine de destek olacaktir. Kurumsal bitinlik kurulabilmesi agisindan
bu tarz hedefler sadece IK ydnetimine degil ayni zamanda bélim
yoneticilerine de konulmaktadir bu sayede IKY’nin destegi, takibi,
ybneticilerin sahiplenmesi sayesinde isgdrenlerin somut kariyer planlarinin
olusturulmasi saglanir. iKY tim sirket ihtiyacini gérebilmesi ve planlamasi
acisindan bu slirecte en 6énemli roli oynar ve slrecin sahibidir. Stratejik
oranda gerceklesme hedeflenin altinda kalmigs 30 puan degerindeki bu
hedeften 15 puan alinabilmistir.

Sekil 17 de gobrilecedi Uzere kariyer planlarina magsteri boyutu
icersinde %50 gibi dnemli bir agirlik verilmistir verilen agirlik ile ilgili hedefe
bicilen énem gdsterilmektedir. Kariyer planlar bashgindan isletme toplam
olarak 50 puan Uzerinden 39 puan almigtir. Nitekim Tutum &lcedi anketi
sonuglari bu neticeyi desteklemektedir. Tablo 22’ de gorilecegi Uzere
isgdren tutum 6lgedi anketinde 6 numarall “isletmem kariyer geligimi,
rotasyon ve yukselme firsatlarini destekleyen politikalara sahiptir’ ve 7
numarall “kariyer planlari yapar ve uygular” ifadelerine katihm ortalamasi 3.6
olarak belirlenmistir. Stratejik pozisyonlar basliginda ki neticenin nedenleri
ise arastirlmal mutlak deger olarak kag¢ stratejik pozisyonun agildigina
bakilmali, gerekli duzeltici 6nleyici faaliyet adimlari, bélimler ve Ust ydnetim
ile belirlenmelidir.

Yedekleme Planlari: Yedekleme planlari ise kariyer planlarindan farkh

olarak gunlik igleyis sirasinda meydana gelebilecek beklenmedik durumlar
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karsisinda isglcl kaybinin nasil telafi edileceginin belirlendigi planlardir.
isglicti kaybi Izin, hastalik, is kazasi gibi kisa sireli durumlarla olabilecegi
gibi isten ayriima seklinde uzun dénemli etkileri olabilecek sekilde de
gerceklesebilir. Beklenmedik sekilde isten ayrilmalar neticesinde
olusabilecek bosluk isletme neticelerini dogrudan etkileyebilecek sonuclar
dogurabilir, ayni sekilde ayrilan isgérenin yapmakta oldugu gérevlerinin, ilgili
pozisyon doldurulana dek, aksamasina yol acabilir. Bu ylzden yedekleme
planlarinin  yapiilmasi ve kayit altina alinmasi oldukca 6nemlidir.
Beklenmedik bir durumda bu planlar yardimiyla agilacak olan pozisyon hizl
bir sekilde doldurulabilir veya kalici ¢6zim olusturulana dek bulunacak ara
¢bzimler icin bu planlardan yararlanilabilir. Hangi pozisyonlar igin
yedekleme plani yapilmasi gerektigine iKY ve bélimler ortaklasa karar
verirler. Yedekleme plani yapilmig isgéren ylzdesi = yedekleme plani olan
calisanlar / toplam calisanlardir ve strekli olarak izlenmesi gerekmektedir.
Bu calismada isg6ren tutumu anketinde yer alan 2 numarali “igletmem her
seviyedeki calisanlar igin halef havuzu olusturur” ifadesine katiim ortalama
3.7 olarak gergeklesmistir bu sonuca gére de hedefe ulasildigi gayet agik bir
sekilde tespit edilebilmektedir, bu nedenle hedef gergeklesmesi10 tam puan

ile degerlendirilmistir.

Musteri boyutunda yer alan tim hedeflerden elde edilen puanlar
toplandiginda bu boyutun toplam puani 89 olarak hesaplanmistir. Bir baska
deyisle iKY misteri boyutunda belirlenen hedeflere gdre %89 luk bir basari
elde etmistir.

3.12.3. Siirecler Boyutu ve Olciimii

Surecler boyutunda ¢ ana baslikta toplam alti hedef belirlenmistir. Bu
boyutta genel olarak sire¢ standardizasyonu ve uygulamalar oélctilimeye
cahsilmigtir.

Tablo 30: Siirecler Boyutu ve Olciimii
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Proses olgunluk derecesi

Genel Olgtimleri (denetlemeleri) her | Denetim neticesi

slrecler 0,1 puan = +/- 10% 2,4 puan almak 2,2 20% 16
) is hastaligi vaka adedi 0 2| 20% 0
Is saghigiisci [

glivenligi Is katagorilerine gore is kazasi

uygulamalari oranlar <0,01/yil <0,01/yil 10% 10

Normal Hastalik sebebiyle
devamsizlik giini < ortalama 5 gin 4 gin 10% 10

Begenilen ve “Isletmem iggiiciiniin

cekici isletmeye katilmak istemelerini
bir firma saglayacak bir kdiltdr yaratir” 3,5 4.4 20% 25
olmak. Teklif edilen isi kabul etme ik teklifte kabul
Tutum élgegi | orani orani > 90%

(bir yil icerinde) (evet/hayir) 98% 20% 20
Boyut agirhgi: 25% Boyut neticesi : 100% 81

Sure¢ Yonetimi olgunluk degerlendirmesi: Slre¢ yapisi slre¢ ve bilgi
yOnetimi konularinda ilkeler tanimlayan, kurumsal sire¢ ydnetiminde yon
belirleyen, dizenli degerlendirme ve kiyaslama firsatlan saglayan bir
yaklagimidir. Baglayici prensipleri ve slre¢ ybnetimini cevreleyen
tanimlariyla tek bir stre¢ ydnetimi uyarlamasina temel olusturur. Sireg
ybnetimi metodolojisi, bdlimlerdeki stre¢ uyarlamalari ve operasyon igin
gerekli olan tim arag, kavram, yaklasim, prosedir ve kilavuzlari icerir. Dogru
bir sekilde uyarlandiginda siUre¢ standardizasyonu, sinerji saglanmasini ve
operasyonel mikemmelligi tetikler. Sure¢ Ydnetimi programinin uygun bir
sekilde uygulanmasi, yiksek glvenilirlik ve uygunsuzluklarin azalmasi ile
sureclerin mikemmellestiriimesi ve bdylelikle hem sire¢ maliyetlerinde hem
de sure¢ cevrim sirelerinde azalma ve kalitenin artmasiyla sonuglanir.
Sdreg yénetimi misteri ve is ortaklarina, standart stre¢ uygulamasi araciligi
ile tek bir gérinim sunar, ayni zamanda standart hizmet seviyesi ve firma
icerisinde ortak bir is lisani saglar. Tum is birimleri arasinda en iyi uygulama
paylagsimini mimkin kilar. Dikey ve vyatay slUre¢ standardizasyonu ile
iyilestiriimis gUvenilir IT altyapisi ve paylasilan hizmetler icin imkan saglar.
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Organizasyonun deger olusturan tim slreclerinin etkinligini ve verimliligini

arttirir.

Bu hedef ile dlglimlenmek istenen IKY siireglerinin tamamidir érnegin
ise alma sireci, egitim planlama slOreci vb. Bu sireglerinin
standardizasyonun saglanmasi, dokimantasyonun hazirlanmasi ve
organizasyon icersindeki bilgi yayiliminin bir baska degisle tim IK
calisanlarin kendisiyle ilgili sireglerden bilgi sahibi olmasinin saglanmasidir.
insan kaynaklari siireclerinin degerlendiriimesi icin her yil Siire¢ ydnetimi
olgunluk degerlendirmesi denetimi yapilir. Bu degerlendirme ile tim iKY
surecleri gbzden gegcirilmis olur ve ayni zamanda organizasyon igersindeki
bilginin yayihm dizeyi de test edilmis olur, test neticesi bir zincirin ancak en
zayif halkasi kadar kuvvetli olabileceginden hareketle IK alt sireclerden
alinan en disiik puan olarak belirlenir. IKY Dengelenmis Sonug Kartin da
alinan bu puan ile ilgili hedef degerler belirlenir ve her yil iyilestiriimesi
beklenir. Bu hedef bir anlamda Sirket Dengelenmis Sonug¢ Kartin da bulunan
EFQM mikemmellik modeli stratejik hedefinin alt kirlhmi olarak da
disutnulebilir.  Yapilan degerlendirmede hedefe tam olarak ulasilamadigi

belirlenmis dolayisiyla 20 puan Uzerinden 16 puan alinabilmistir.

is saghg isci glivenligi uygulamalar: Kurumlar, gerceklestirdikleri
faaliyetleri sirasinda ortaya cikan saglik/gtvenlik riskleri ve gevre boyutlariyla
baglanti yasal sorumluluklari yerine getirmek ve olusabilecek saglik,
glvenlik ve cevresel riskleri Onleyecek sekilde tedbirler almak ile
yukimltdurler. Kurumlar ayni zamanda c¢evre kirliliginin azaltilmasi,
calisanlarin bireysel sagliklarini koruyarak, calisma ve ortam sartlarini
saghkh hale getirerek is kazasi ve meslek hastaliklarinin engellenmesi, tim
isgbren ve tedarikgilerin bilgi ve biling duzeylerinin gelistirmesi ydninde
calismalar yapmaktan da sorumludurlar. Esasen kurumlarin cevre, saghk ve
gavenlik risklerini belirleyerek dnlemler gelistirmesi ve tehlikeleri tamamen
ortadan kaldiracak yontemleri uygulamalari kendi devamliliklarinin
saglanmasi acisindan da kacinilmazdir. Olasi is kazalari, yangin, mesleki
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hastalik gibi durumlarin igsverenlere maliyetleri oldukga yliksek olabilmektedir.
is saghgi isci guvenligi uygulamalari egitimler, makine bakimlari, koruyucu
malzemeler, tatbikatlar, levhalar, risk analizleri, yangin guvenligi, sireg
denetimleri gibi cok genis konulari kapsamaktadir ancak iKY etkinliginin
Olcilmesinde en sik kullanilan oran is kazasi orani ve mesleki hastaliklar
oranidir. Bu uygulamada Ug¢ kriter sorgulanmistir kaza adedi, is hastalig
vaka adedi ve tespit suresi, normal hastaliktan kaybedilen isgln(; nitekim
salgin  hastaliklara  kargi  isgdrenlerin  asilanmasinin  saglanmasi,
dezenfektanlarin konulmasi, ¢alisma ortaminin saglik ve guvenlik sartlarina
uygun olmasinin  saglanmasi yine insan kaynaklari y&netiminin
gorevlerindendir ve burada olusacak zafiyet iIK ydnetimi etkinligini azaltr,
kaynak israfina yol agar ve isgoérenlerin moral motivasyonun dismesine yol
acabilir. Is hastali§i vaka adedinin 2 olarak gerceklesmesi 0 hata hedefine
ulasilamadigini gdésterdigi icin bu hedeften hic puan alinamamistir. Her ne
kadar rutin kontrollerin duizenli sekilde yapilmasi vakalarin zamaninda
tespitine yol agmis olsa da hedef gerekli dizenlemelerin yapilarak 0 is
hastaligi vakasi oldugundan hedefe ulasilamamigtir. Bu sistemde her tarll
iyi niyet, tedbir alinmis olsa dahi degerlendirme sonug Uzerinden yapilmal
kanaat notu kullanilmamalidir. Normal hastalik nedeni ile devamsizlik ve is
kazas! hedefleri tutturulmus her iki hedeften de tam puan olan 10 puan

alinmigtir.

Begenilen ve cekici bir isveren olmak: Mevcut isgdrenlerin tavsiyesiyle ise
basvurma orani yeni aciimig pozisyonlara cgesitli kanallar vasitasiyla
basvuran adaylardan kacinin mevcut calisanlarin tavsiyesi Uzerine
basvurdugunu oélcer. Mevcut calisanlarin ¢alistiklari igyerini tavsiye etmeleri
ayni zamanda calistiklari yerden memnuniyetler ininde gb&stergesidir
dolayisiyla 6nemli bir géstergedir. isgéren tutum 6lgedi anketi sonuglari da bu
hedefi 6lgmek icin kullanilabilir ankette 4 numarali ifade olarak yer alan
“Isletmem isgiictiiniin isletmeye katiimak istemelerini saglayacak bir kltir
yaratir” ifadesine katiim orani tim anket sonuclar icersinde yer alan en
ylksek ortalama ile 4.4 olarak belirlenmigtir. . Bu baslikta gerceklesme



104

blyUk bir basan ile hedeflenen degerin Uzerine ¢ikmis ve bu hedeften 25
puan alinmistir. Bu kapsamda bir diger 6lcim kriteri ise teklif edilen isi kabul
eden aday ylUzdesidir bu oranin ylzde 90’nin tzerinde olmasi hedeflenmistir.
Bu yUzde ayni zamanda bir igveren olarak firma algisinin da bir géstergesidir.

Her iki orani da musteri boyutunda ele almak mimkandur, ancak bu
calismada her iki neticenin de sireclerdeki uygulama basarisinin bir giktisi

oldugu yorumu yapilarak slre¢ boyutuna dahil edilmigtir.

Toplam slre¢ boyutu puani tim hedef puanlarinin toplanmasi ile 81
olarak hesaplanmigtir. Bu netice genel olarak olumlu olsa da iyilestirmeye

acik alanlarinda bulundugunu isaret etmektedir.

3.12.4. Finansal Boyut ve Olciimii

Gerek klasik Dengelenmis Sonug Kartinda gerekse insan kaynaklari
yonetimi etkinliginin dlctlmesi icin olusturmus oldugumuz calismada finansal
boyutun var olmadigi dengelenmis sonug¢ karti diisinilemez. Bu boyutta iki
ana bagslikta toplam alti hedef belirlenmistir.

Tablo 31: Finansal Boyut ve Olciimii

=
)
o
o Konu Olgiim kriterleri Hedefler | Sonug | Agirlik | Puan
) isglicti ddniisiim oranlari < 5% 3% 15% 21
Iste kalma 1,7
sUrelerinin Devamsizlik Orani (ortalama) <2gln/yil gin] 15% 17
iyilestiriimesi N . .
Stratejik pozisyonlardaki
:tl isgéren devir hizi < 2% <2%| 30% 30
‘:z: Kisi bagina IK Maliyeti 20%| 15
Z |Bitge, maliyet | Is alma masraflari / stiresi 10%| 10
- yonetimi ve plan | B&lim bitcesi gergeklesme
kalitesi orani,
plan kalitesi (puanlama +/- 5%
evet/hayir) sapma -3% 10% 10
Boyut agirhgi: 25% Boyut neticesi : 103
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isglicii doniisiim oranlan: K yénetiminin bir baska hedefi de isgici
déniistim oranlarinin iyilestiriimesidir. isglicti déniistim orani = bir calisma
déneminde (bu uygulamada calisma ddnemi bir mali yil olarak alinmistir
ancak 1 ay 3 ay gibi dénemlerde kullanilabilir) isten kendi istegdi ile ayrilanlar /
Ortalama isgdren x 100 olarak hesaplanmaktadir. Bu oranin ylksek olmasi
isgUct tedarik, egitim, oryantasyon maliyetleri gibi direk maliyetlerinin ylksek
olmasinin yani sira yeni alinacak kisinin adaptasyonu sirasinda kaybedilen
sUrenin Uretime, satiglara yansimasi gibi dolayli fakat ¢ok énemli maliyetler
de dogurmaktadir. isgiicti déniigiim oraninin yilksek olmasi bélim icersinde
huzursuzluga yol acacagl gibi mevcut calisanlarin motivasyonunu da
dUsdrebilecektir.  Bilindigi gibi isgticl dedisim oranlarinin en fazla iliskili
oldugu iki degisken is tatminsizligi ve ekonomik kosullardir. (Bingél, 2006
:576). Siemens Sanayi ve Ticaret firmasinda isg6renler yaptiklari islerin yani
sira bulunduklari masa itibariyle de &lcimlenir bir baska deyigle isin
gerektirdikleri, kisinin kidem egitim ve yetkinliklerine bagli olarak kiginin
getirdiklerine gb6re degerlendirilir ve bu degerlendirmenin neticesi olarak
seviyeler tespit edilir. Arastirmamizin konusu her ne kadar bu siniflandirma
yéntemi olmasa da bu siniflandirmaya gore tespit edilen stratejik seviyede
cahisanlarin devir hizi da blytk énem tasimaktadir. Dolayisiyla bu seviyede
olan calisanlarin devir hizi ayrica hesap edilir ve IKY Dengelenmis Sonug
Kartin da agirhigi daha yliksek olarak yer alir. Genel isglcl degisim oraninda
sektér ortalamasi baz alinarak ortalamanin altinda olan <5% hedefi
belirlenmis, sonug¢ ise < 3% olarak gerceklesmistir dolayisiyla bu hedefte
gerceklesme 100% Uzerine ¢cikmis ve alinan puan dogrusal oranlama ile 15
yerine 21 puan olarak hesaplanmistir. Stratejik pozisyonlarda ki devir hizi ise
hedefe uygun olarak <2% nin altinda gerceklesmis ve bu hedeften 30 tam
puan alinmistir. Stratejik pozisyonlardaki devir hizi belirlenirken mutlak sayi
da dikkate alinmali tim hedefler igin gegerli oldugu gibi kurallar, hesaplama
yéntemleri ( 6rnegin hangi pozisyonlarin stratejik oldugu) énceden detayl
sekilde tarif edilmelidir. Musgsteri boyutunda ele aldigimiz bosalan stratejik
pozisyonlara kariyer planlarn dogrultusunda atama yapilabilmesi érneginde
de goérildigi gibi hedefler birbiriyle ilintilidir.  isgiicti déniisim oranlarina
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toplam 60 puanlik agirlik verilmis olup gerek finansal boyutta gerekse
karnenin tamaminda verilen en yiksek agirhktir, bu durumda bu oranlara

verilen 6nemin gdstergesidir.

isgdren tutum anketinde yer alan “isletmem isgdrenlerin isletmede
kalmay! istemelerini saglayacak bir kiltar yaratir” ifadesine katilim ortalama
3,9 gibi oldukca yUksek bir oran olarak neticelenmistir, bu durum yukaridaki
neticeyi destekler niteliktedir.

Devamsizlik Orani: Devamsizlik, programlanmis bir iste, mazeretsiz olarak
hazir bulunmamaktir. Bu anlamda devamsizlik, isgéren, isletme, ekonomi ve
toplum icin maliyetlere sahip 6nemli bir sosyal sorundur. (Bingdl, 2006 577).
Devamsizlik isletme icin 6nemli bir maliyet kalemidir, imalatin gecikmesine
veya birbirine bagli birgcok slrecte aksamalara yol acabilecektir. Devamsizlik
ayni zamanda is ortamindan duyulan memnuniyetsizlik ile de iligkilidir
dolaysiyla iIK Dengelenmis Sonuc Kartinda yer verilmistir Siemens’in kendi is
kolunda tespit etmis oldugu standart yil icersinde toplam 2 is guntdur.
Dolayisiyla hedef ortalama 2 is gunidn altinda kalinmasi, kalinmayan
bélimlerde sebeplerin detayll olarak arastiriimasidir. Her ne kadar élcimler
ilgili bélim bazinda yapilsa da hedef hem K bélimiine hem de ilgili
bélimlere konmalidir. Bu sayede sadece Olgiimleme degil olusan degerin
nedenleri de arastiriimis olur ve ortak hedefler belirlenmis olur. Genel olarak
IKY sonug kartinda yer alan birgok hedef ayni zamanda bdliim hedeflerinde
de yer almahdir bu sayede hedef birligi saglanir. Bu hedef gerceklesmesi
1.790n ile %100’Gn (zerinde oldugu igin 15 U(zerinden 17 puan
hesaplanmigtir.

Kisi Basi IK Maliyeti: Isgéren basina iK maliyetidir ve insan kaynaklari
bélimu faaliyetlerini gergeklestirmek igin ne kadar bir butgeye ihtiyag
duydugunun bir géstergesidir, ayni zamanda diger sirketler ile kiyaslama
yapillmasina olanak saglar. Kisi bagsl ik maliyeti tek basina yeterli bilgi
vermemekle beraber blit¢e ve maliyet ydnetimi hedefinin bir bilegsenidir.
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ise alma masraflari/siiresi: Bosalan bir pozisyonun yeniden doldurulmasi
maliyeti ve sUresidir, belirlenen hedefin 6lcimlenmesi kiyaslama ile
yapilabilmektedir. Ancak ihtiyac sahibi bdlimlerin talep ettikleri strede ise
uygun bir aday bulunmasi olarak da o6lcimlenebilir. Zaman asiminin
nedenleri, alternatif ¢6zUmlerin varligi degerlendirilir. Firma finansal
degerlerinin gizliligi nedeniyle rakamlara yer verilememis toplam karne

puaninin hesaplanabilmesi igin sadece gerceklesme puanlari yazilmistir.

IK Bitcesi: Planlama déneminde dngdriilen insan kaynaklari balimi ve
uygulamalari icin ayrilan bltgenin kullaniima oranidir. Burada hedef daha az
veya daha c¢ok yapimasindan ziyade yapilan planin kalitesi, planlama
déneminde yil icersinde cikabilecek ¢cok 6zel durumlar ve kosullar hari¢ dogru
bir planlama yapimasi ve 6ngoérilen iyilestirme  calismalarinin
gerceklestiriimesidir. Hedef +/- %5 sapma olarak belirlenmigtir. IK bltcesi
sadece maliyet anlaminda degil ¢alisan sayisi, 6ngérilen faaliyetler olarak
da dogru bir bicimde planlanmalidir. Bu sayede &nceden duyurulan
programlarin iptal edilmesinin éniine gegilir isgérenlerde tutarllik ve streklilik
algisinin olusmasina yol acar.

Finans boyutunda yer alan hedef puanlarin toplanmasi neticesinde
boyut neticesi 103 olarak hesaplanmistir. Bir bagka deyisle bu boyutta iKY
basarili olmus ve %103 oraninda basari elde etmistir.
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Yetenek havuzunun
artiriimasi-6nemli yetenekleri |Gegen yilki
secilmesi, yerlestiriimesi ve  |pbagvuruya
Isgoren Geligimi uyumlastiriimasi igin Kogluk |gére 10%
ve mentorluk programina luk artlg. +/-
basvuru adedinin artirlimasi  |5% = 1% 12%) 20%) 20
Tutum anketi 10 numarali
ifadeye katilim orani >3
“Isletmem isgérenlerin
kendilerini gelistirebilecegi ve
islerini daha iyi yapmalarini
imkan taniyacak uygun egitimi
Egitim planlari verir (evet/ hayir)” >3 puan 4 20% 20
3 aktivitivite
gerceklestirilmis
Y Jenerasyonunu [Y Jenerasyonuna iliskin Y1l icersinde |2 adedinde
anlamak yapilan minimum 2 [katilimci sayisi
egitici aktivite sayisi (katihm >Jaktivite > 90% kriteri
90% hedef kitle) yapiimasi [saglanmistir 10% 10
isgdren Katilimi Tatmin Olcedi 16.ifade
Y1l icersinde verilen ve kabul
edilen iyilestirme dnerileri 5 3 10% 6
360 derece geri bildirim
Acik iletisim uygulama orani 30% 25%|  20%) 16
Cesitlilik bildirgesi imzalama
orani, (E/H) 50%, 60% 10%) 10
Engelli isgbren orani (E/H)  [5>3% >3% 10%) 10
Boyut agirhgi: 25% Boyut neticesi : 92
ic Musteri Tutum anketi sonuglari. Tam
memnuniyeti (tim sonuglar > 3 =100
calisanlarin IKY den
memnuniyet oranlarr) >3 >3, 20%) 20
. Tatmin anketi sonuglar. Tim
lyi bir galisma ortami |sonuglar > 3 =100
yaratiimasi >3 >3 20%) 24
Minnesota tatmin
olcegi Tutum anketi “isletmem kariyer
Kariyer planlari planlari yapar ve uygular” ifadesi >3,3 36 30% 15
Stratejik pozisyonlara kariyer
plani uyarinca yapilan atama
yUzdesi (atama/acilan pozisyon) 60%) 30% 10%) 10
Tutum anketi 2 numaral ifade
“isletmem her seviyedeki
Yedekleme planlari gzllsanlar icin hale¥ havuzu
olusturur” >3,5 3,7 20% 20

Boyut agirhgi: 25%

Boyut neticesi : 89



109

Konu Olciim kriterleri Hedefler Sonug¢ Agirlik | Puan
Proses olgunluk derecesi Denetim
Olciimleri (denetlemeleri) her 0,1 |neticesi 2,4
Genel slrecler puan = +/- 10% puan almak 2,2 20% 16
is hastaligi vaka adedi 0 2 20%) 0
is__sagl!g! isci is katagorilerine gore is kazasi
o [oUvenligi oranlar <0,01/yil <001yl 10% 10
w Juygulamalar
d Normal Hastalik sebebiyle < ortalama 5
w devamsizlik glini lgln 4 glin 10%) 10
oc
’F,’,,, “Isletmem isgiictiniin isletmeye
Begenilen ve cekici katilmak istemelerini saglayacak
bir%rma Olmaﬁ bir killtiir yaratir” 3,5 44  20% 25
NG ik teklifte
Tut [
utum olceg S kabul orani >
Teklif edilen isi kabul etme orani 90%
(bir yil icerinde) (evet/hayir) 98% 20% 20
[Boyut agirhgi: 25% Boyut neticesi : 81
giriig
Konu Olciim kriterleri Hedefler Sonug¢ Agirlik | Puan
. isglicti ddniisiim oranlari < 5% 3%) 15%) 21
Iste kalma . "
sirelerinin Devamsizlik Orani (ortalama) |<2gin/yil 1,7gln]  15% 17
iyilestirilmesi Stratejik pozisyonlardaki
= isgéren devir hizi < 2% <2%|  30% 30
(2] . . A
<zt Kisi basina IK Maliyeti 20% 15
Z [Butce, maliyet is alma masraflari / siiresir 10% 10
it [yonetimi ve plan — " .
kalitesi Boélim bltgesi gerceklesme
orani, plan kalitesi (puanlama |+/- 5%
evet/hayir) sapma -3%) 10%) 10
[Boyut agirhgi: 25% Boyut neticesi : 103

Karne Neticesi : (96*25+89*25+81*25+103*25) /100 = 91,3
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BOLUM IV

SONUC

GUnUmUzin yogun rekabet ortaminda firmalarin farklilagsmak igin
kendilerine uygun stratejiler belirlemesi gerekmektedir. isletme literatiiriine
1990’ yillarin basinda giren Dengelenmis Sonug Karti da firma stratejilerinin,
isletmenin misyon ve stratejisine uygun bir bicimde 6&lculebilir bir sekilde
anlamlandiriimasini ifade etmekte ve stratejilerin élculebilir amag-hedef
sekline doénuUstlurulebilmesini saglamaktadir. Bu haliyle amaclara hangi

suregler ile ulasilacagl buydk 6nem kazanmaktadir.

Bu nedenle insana yani isgOrenlere yatirim, calisanlarin gelisimleri
dolayisiyla igletme ici ¢alismalarda arti deger Uretmelerini saglayici egitim
programlari gelistiriimesi, isletmenin verimliligi, Gretim slrecindeki ve daha
sonrasindaki kaliteyi, musteri memnuniyetinin saglanmasi ve son olarak da
hissedar ve yatirrmcilara isletmenin sahip oldugu kapasitenin ortaya
konulmasi bakimindan oldukga 6nemlidir. Bundan dolayi isletmeler sahip
olduklari insan giiciini, etkin insan Kaynaklari Yénetimi ile stratejilerine

uygun bicimde planlamak durumundadirlar.

Bu calisma kapsaminda insan Kaynaklari yénetimi etkinligi 6lctimiinde
DSK uygulamasi degerlendiriimigti. En genel ifade ile insan kaynaklari
olgusu sadece isgdrenlerin is ortamindaki faaliyetleri ya da egitim sireglerine
indirgenemeyecek o6lctide cok boyutludur. Yeni ekonomik slreclerde nitelikli
isglictine, isletmelerin daha fazla ihtiya¢ duydugu bir ortam sz konusudur.
Bu nedenle insan kaynaklari y®netimi gunimizde nitelikli isgUcinin
isletmeye katilminin saglanmasinin yani sira, gbrev alan isgicinin de

korunmasini hedeflemektedir. insan Kaynaklari Ydénetimi uygulamalari ve
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performans arasindaki pozitif iliski de g6z 6nine alindiginda insan
kaynaklarinda DSK uygulamasinin basarisi blyik énem kazanmaktadir.
insan kaynaklarinda DSK uygulamasinin en énemli sonucu kuskusuz isletme
stratejilerinin uygulanmasi amacini tagsimasi, bunlarin uzun dénemli olarak da
takip edilmesini saglamasidir ve diger analizlerde yer almayan bu durum
Dengelenmis Sonug¢ Kartinin dnemli bir avantajidir. Genel bir degerlendirme
ile insan Kaynaklari Dengelenmis Sonug Karti isletme bilinyesinde faaliyetleri
dizenli olarak izlenmesi ve Olcimlenmesi ile ilgili 6nemli faydalar

saglamaktadir.

Anket calismasi Siemens firmasi calisanlarn ile insan kaynaklari
ybnetimi ve isgbren tutum ve tatmin seviyeleri dlcimlemek ve olusturulan
insan kaynaklari Dengelenmis Sonug¢ Karti neticelerini degerlendirmek
amaciyla yuratalmuastir. Calhsmada hazirlanan anket formu 213 calisana
uygulanmistir. Ankete katilanlar % 85 oraninda Universite ve (zeri egitim
gbrmls calisanlardir. Ankete katilan kadin ve erkek calisan oranlan

acisindan ise, % 56 oraninda erkeklerin Gstinltgu vardir.

Katihmcilar en énemli farkhlik olarak isletmeye katilmak istemelerini
saglayacak Kkilttirin yaratiimasini  belirtmislerdir. isletme calisanlari
vicdanlarina aykiri olmayan seyleri yapma durumunda kalmamalarindan
memnuniyet duyduklarini; bununla beraber kigilere ne yapmalari gerektigini
sOyleyebilme sanslarinin dislk olmasi ve Ucretlerin yetersiz olmasindan
daha az memnuniyet duyduklarini belirtmislerdir. Cinsiyet temelinde tutum
ve tatmin puan ortalamalari degerlendirildiginde ise; erkeklerin is tatmin
dizeyleri kadinlardan yiksek bulunmustur. Pozisyon temelinde ise
elemanlar, uzman ve ydnetici pozisyonlar arasinda anlaml bir farkhlik ortaya
konulmamistir. Genel bir degerlendirme ile isletmelerin giniimuzde en blylk
sermayesi kabul edilen insan kaynaklarn alaninda ydritilecek etkin
faaliyetlerin, calisanlarin is tatminleri ve tutumlari Gzerinde olumlu etkiler

dogurmasi beklenmektedir.
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Yukarida tartisilmis olan uygulamada Dengelenmis Sonuc¢ Karti
yontemi insan Kaynaklari uygulamalarinin etkinliginin dlglimlenmesi igin
adapte edilmis ve basariyla uygulanmigtir. Bu calismada 6ncelikle IK strateji
haritasi hazirlanmis ve bu haritadan yola ¢ikilarak klasik Dengelenmis Sonug
Karti boyutlarinda insan kaynaklari Sonu¢ Karti hazirlanmistir. Burada yeni
olan yéntem degil klasik Dengelenmis Sonu¢ Karti uygulamasinin insan
kaynaklari bélimine uyarlanmasidir.  Belirlenen hedeflerin gerceklesme
durumlari sene igersinde bir kez gbzden gegciriimis ve yilsonunda
gerceklesmeler hesaplanmistir. Tablo 32’de géruldagu Gzere gerceklesmeler
tim boyutlar ve hedefler i¢in ayri, ayri hesaplanmis ve toplam karne neticesi
olarak 100 Uzerinden 91,3 gibi ylksek bir netice elde edilmistir. Bir baska
deyisle Firma insan kaynaklari yonetimi igin strateji haritasi dogrultusunda
belirlemis oldugu hedeflerine %91,3 oraninda erigmistir. Elde edilen bu puan
neticesinde insan kaynaklari uygulamalarinin etkin oldugu sonucunu
cikarabiliriz.  insan kaynaklari uygulamalarinin etkin oldugu firmalarda
isgbren memnuniyeti ve tatminin de yUksek olmasini beklenir nitekim
gergeklestiriimis olan tutum ve tatmin anketleri de bu sonucu destekler
niteliktedir.

Bu galismada insan kaynaklarinin etkinliginin belirlenmesinde:

= iggdren tutumu,

= Calisanlarin tatmini,

=  isgbren déonlisum oranlari,
» s kazalar,

=  Bltce performansi

temel alinmakla birlikte IK Dengelenmis Sonug Karti neticesi bir diger
anlamiyla insan kaynaklari yénetiminin etkinligi diger birgok faktdrden
etkilenmektedir. Bu faktorlerin iK kaynaklari yénetimi etkinligi ile olan iliskisi
ilerideki calismalarda ele alinabilir ve neticeler bu calisma ile karsilastirilabilir.
Ayni zamanda bu calisma ileride yapilacak olan akademik arastirmalar igin
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insan Kaynaklari Yoénetiminin etkinligin dlctilmesinde farkli yéntemlerden bir
tanesi hakkinda bir uygulama 6rnegi sunmaktadir. Bu arastirma sadece
akademik caligmalar igin degil ayni zamanda Dengelenmis Sonu¢ Karti
uygulamak isteyen veya uygulanmakta olan yéntemi insan Kaynaklari
Yoénetimi 6zeline indirgemek isteyen uygulayicilar igin de yol gdsterici bir
calismadir. Ancak her Dengelenmis Sonu¢ Karti uygulamasi icerigi érgite

6zel olmak zorunda oldugu unutulmamalidir.
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EKI

Demografik bilgiler
Cinsiyetiniz
? Kadin ? Erkek
Yasiniz
?718-25 726 -35 736 -45 ? 46 ve Ustl
Egitim Durumunuz
? ilkdgretim ? Lise 2 Universite ? Master ? Doktora ve Ust...
Firmadaki calisma streniz: vil

1. Asagida yer alan ifadelere hangi derecede katihiyor veya katilmiyorsunuz?
(Her ifade icin bir tane isaret koyunuz)

Isletmem :

Katilmiyorum

Kararsizim
Katiliyorum
KEeSINIKIE
Katiliyorum

Katilmiyorum

1. Isgérenlerin isletmenin vizyon ve misyonunu
anlamalarini saglar.

olusturur.

2. Her seviyedeki ¢alisanlar i¢cin halef havuzunu

3. isgérenlerin isletmede kalmayi istemelerini
saglayacak bir kiltlr yaratir.

4. isglcinin isletmeye katilmak istemelerini
saglayacak bir kiltlr yaratir.

5. isgdrenlerin fikirlerinin dinlendigi ve deger
g6rdugu bir ortam yaratir

6. Kariyer gelisimi, rotasyon ve yikselme firsatlarini
destekleyen politikalara sahiptir.

. Kariyer planlar yapar ve uygular

verir.

7
8. Isgdrenlerin yaptiklari isleri etkileyecek kararlari
almalarinda kendilerini yetkili hissetmelerine izin

9. Dogdru ise dogru insani yerlestirir

10.isg6renlerin kendilerini gelistirebilecegdi ve islerini
daha iyi yapmalarina imkan taniyacak uygun
egitimi verir.

11.Isin gerektirdigi ve isgérenin dzellikleri




123

dogrultusunda bir tcretlendirme sistemi kullanir.

12. YUksek performans gésteren caligsanlarini
6dallendirir.

2. Minnesota Is Tatmini 6lcegi ( kisa siiriim)

Asagida isinizin cesitli yonleri ile ilgili ifadeler bulunmaktadir. Isinizle ilgili asagida
belirtilen ifadelerden ne derece memnun oldugunuzu isaretleyiniz

Simdiki isimden

Hic Memnun

Degilim
Memnun

Degilim

Kararsizim

Memnunum

Gok
memnunum

1.Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan

2. Tek basima calisma olanagimin olmasi
bakimindan

3. Degisik isler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan

4. Toplumda "saygin" bir kisi olma sansini bana
vermesi bakimindan

5. Yoneticimin Kisileri idare tarzi acisindan

6. Yoneticimin karar vermedeki yetenegdi bakimindan

7. Vicdanima aykiri olmayan seyleri yapma
durumunda kalmamam agisindan

8. Bana sabit bir is saglamasi bakimindan

9. Bagkalari icin bir seyler yapabilme sansim olmasi
bakimindan

10. Kisilere ne yapmalari gerektigini sdyleyebilme
sansim olmasi bakimindan

11.Yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme
sansimin olmasi bakimindan

12 Kanun, yénetmelik ve talimatlarin uygulanmaya
konmasi bakimindan

13. Yaptigim is karsiliginda aldigim Ucret
bakimindan

14. Terfi olanagimin olmasi bakimindan

15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana
vermesi bakimindan

16. isimi yaparken kendi yéntemlerimi kullanabilme
sansinl bana saglamasi bakimindan

17. Calisma sartlari bakimindan

18. Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlagsmalari
acisindan

19. Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem
acisindan

20. Yaptigim is karsihginda duydugum basari
hissinden
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Minnesota Tatmin Anketi (Minnesota Satisfaction Questionnaire):

Akademik arastirmalarda c¢alisanlarin is tatminlerini dlgmek igin en
fazla tercih edilen model Minnesota is Tatmini Olgegidir. Minnesota Is tatmini
Olcegi 1967 yilinda Weiss, Davis, England ve Lofquist tarafindan
gelistirimistir.  Olcekte, temel olarak is kosullari ile is tatmini
iliskilendirilmektedir (Kantarci, 1997: 21). MSQ, 20 farkli boyutta is tatminini
6lcmeyi amaclamaktadir; is arkadaslari ile olan iligkiler, terfi, tGcret, yénetim
iligkileri, basarma, taninma, sorumluluk, 6érgut politikalari, glvenlik, statd,
yeteneklerden faydalanma, gerceklestirilen faaliyetler, otorite, yaraticilik,
bagdimsizlik, ahlaki degerler, sosyal hizmetler, degisiklik, calisma kosullar ve
teknik yardim (Ergeneli ve Eryidit, 2001: 167; Riggio, 2003: 219).
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OZET

Kaplan ve Norton’'un 1990 yillarindan baslayarak isletmelerin
performans 6l¢ciminde kullaniimak Uzere gelistirdikleri Dengelenmis Sonug
Karti sistemi bugtin stratejik bir yénetim sistemi halini almistir. Dengelenmis
Sonug Karti sistemi sirketlerin kaynaklarini, insan sermayesini verimli bir
sekilde kullanmalarini ve performans sonuglarinin streclerle yénetilmesini
saglar, ayni zamanda basariya ydnelik detayli bir plan olarak da
tanimlanabilir. Stratejileri aksiyon adimlari haline déntstiren bu sistem ayni
zamanda bir surekli iyilestirme metodu olarak da gérilebilir. Dengelenmisg
Sonuc Karti strateji- hedef- performans 6élcimi ve geri bildirim seklinde
calismaktadir. Ginimiz zorlu ekonomik kosullarinda rekabet etmek icin
insan sermayesi cok dénemli bir faktérddr. Dengelenmis Sonug Karti
hakkinda birgok arastirma bulunmasina ragmen insan kaynaklari yénetimi
etkinligi 6lcimi konusunda literatirde sinirli sayida ¢alisma bulunmaktadir.
Bu calisma ile Dengelenmis Sonug Karti yéntemi kullanilarak insan
kaynaklari yénetimi etkinliginin élciimlenmesi calisiimistir. Bu ¢alisma
kapsaminda 6ncelikle bir insan kaynaklari strateji haritasi olusturulmus daha
sonra insan kaynaklari Dengelenmis Sonuc Karti yaratiimis ve neticeler
dlcimlenmigtir. Diizenlenmis olan insan kaynaklari Dengelenmis Sonug
Karti neticelerinin belirlenmesi ve etkin insan kaynaklari uygulamalari ile
isg6ren tatmini ve olumlu isgéren tutumu arasindaki iligkiler incelenmek Gzere
anket calismasi yapilmistir. Bu calisma Dengelenmis Sonug Karti sisteminin
insan kaynaklari yénetiminin etkinliginin élciminde de kullanilabilecedini ve
is tatmini, isveren tutumu ile etkin insan kaynaklari ydénetimi uygulamalari

arasinda pozitif bir bag oldugunu tartigmistir.

Anahtar Kelimeler: Dengelenmis Sonu¢ Kartl, Minnesota tatmin
dlcedi, insan kaynaklar yénetimi, HR Scorecard, Performans
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ABSTRACT

Today, the Balanced Scorecard system that Kaplan and Norton started
to develop as a new methodology to measure company performance in 90’s
became a strategic management system. Balanced Scorecard enables the
companies to use their resources, human capital wisely and drive
performance results from processes. Balanced scorecard can also be
described as a detailed plan for success. Taking strategies into actions,
balanced scorecard triggers continuous improvement. The system works in
the loop of Strategy-Target-Performance measurement and Feedback. In
today’s harsh economical competition environment human capital is vital for
success. Although a lot of academic work has been done about Balanced
Scorecard there is very limited research about the adaptation of the BSC to
human resources management. This work tried to utilize BSC methodology
to measure the performance of the Human resources process and
methodologies. Within the scope of this work, first a strategy map is designed
than a HR scorecard established in order to measure the efficiency of the HR
management systems. The results were very satisfactory, in order to test the
results and further investigate the relation between successful HR systems
and employee satisfaction and positive attitude a survey was conducted.
This work argues that BSC methodology can also be adapted to measure the
efficiency of HR systems and there is a positive link between employee
satisfaction and efficient HR systems.

Keywords: Balanced Scorecard, Minnesota satisfaction survey,

Human Resources Management, HR Scorecard, Performance



