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Organizasyonlarin belirlenen hedeflere ulasabilme diizeyi performans 6l¢iimii ile degerlendirilmektedir. Performans;
kisisel, boliim bazinda ve organizasyonun tiimiinii kapsayacak sekilde tanimlandiginda, bugiiniin rekabet kosullarinda ayakta
kalmak miimkiin olacaktir. Eger sadece yukaridan asagiya hedeflerin iletildigi, ¢alisan katilimindan uzak bir anlays ile hareket
ediliyorsa basariya ulagmak gii¢clesmektedir. Performans yonetimine organizasyonun ana hedeflerinden baglayarak asagiya
dogru yayilan, gelisim alanlarini belirleyerek ilerleme adimlari atan ve siirekli takip eden yonetim anlayisina ilgi giderek
artmaktadir. {1k kez Drucker (1954) tarafindan literatiire kazandirilan Amaglara Gore Yonetim-Management By Objectives
(MBO) yaklasimi zaman igerisinde yayginlik kazanmis ve farkli uygulamalarla isletmelerin performansinin 6lgiilmesi ve
yonetilmesi i¢in kullanilmistir. Bu uygulamalardan biri olan Hedefler ve Kritik Sonuglar- Objectives and Key Results (OKR)
ise ilk kez Google yoneticileri tarafindan uygulamaya baglanmistir. Bu makalede, performans yonetim sistemi, amaglara gore

yonetim anlayisi ve OKR sistemi ayrintili olarak ele alinmis ve OKR uygulama 6rnekleri aktarilmigtir.
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PERFORMANCE MANAGEMENT, MANAGEMENT BY OBJECTiVES APPROACH AND
OBJECTIVES AND KEY RESULTS

ABSTRACT

The level of organizations' attainment of specified targets is evaluated by performance measurement. It will be
possible to survive in today's competitive conditions when performance is defined on the basis of the personal, department and
the whole organization. It is difficult to achieve success only if the top-down targets are conveyed with an understanding far
from employee participation. There is an increasing interest in the management approach, which starts from the main objectives
of the organization of the management, spreads downwards, determines the areas of development and progresses and follows
them constantly. The Management By Objectives (MBO) approach, which was first introduced to the literature by Drucker
(1954), has gained widespread over time and has been used to measure and manage the performance of businesses with different
applications. Objectives and Key Results (OKR), which is one of these applications, was started to be implemented by Google
administrators for the first time. Performance management system, management understanding according to the objectives and

OKR system in detail are transferred and examples of OKR applications are discussed in this article.
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1. Giris

Tarihsel acidan ilk drnekleri ¢ok daha eskiye dayanmakla birlikte performans yonetimi ile ilgili
sistematik uygulamalarin 1900’1 yillarin baslarinda ABD’de kamu sektoriinde baslatildigi ve Taylor’un
bilimsel yonetim ilkelerinin bu uygulamalar i¢in temel teskil ettigi sdylenebilir. Birinci diinya savasini
izleyen yillarda kisilik Ozelliklerini kriter olarak alan cesitli performans degerlendirme teknikleri
gelistirilmis, ancak daha sonra, 1950’li yillarda kisinin irettigi is ya da sonuglara odakli teknikler
ABD’deki organizasyonlarda yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir (Uyargil, 2013:2).

Taylor 1890’larin sonunda pik demir imalatini incelemek iizere Bethlehem Celik Sirketi
tarafindan goreve getirilmis ve iscilerin bir glinde vagona yiikledikleri demir miktarinin nasil
artirilabilecegine iliskin ilk bilimsel ¢alisma olarak kabul edilen “zaman ve hareket” etiitlerini yapmustir.
Arastirma ¢aligmalarinin sonunda Taylor; is¢ilerin giinliik tasidig1 demir miktarini 12,5 tondan 47,5 tona
¢ikardigini, bunu da sadece iscilerin zaman, hareket ve maddi tesviklerini akilc1 hale getirerek yaptigini
iddia etmistir. Is ve akademi diinyasinda {in salan bu calisma ile bilimsel 6lgme ve degerlendirmeye
yonelik yeni bir akim baglamigtir (Davies, 2015:120).

Yonetim alaninda ilk kez 6l¢ctimleme ile ilgili yapilan bu ¢alismalar ve alinan olumlu sonuglar
performansin yani isgiicliniin belirlenen hedeflere ulagma diizeyinin degerlendirilmesine yonelmeye
neden olmustur. Zaman igerisinde pek cok farkli yontem kullanilarak bir degerlendirme yapilmaya
calisilsa da asil olan hedeflere ulagsmaktir. Giiniimiiz rekabet kosullarinda hizli bir degisim yasayan
orgiitler gerek genel performansin gerekse birim ve birey bazinda performansin siki bir sekilde takibi
i¢in yeni yol ve yontemlere de agik haldedirler. Bu yontemlerden biri olarak kabul edilen amaglara gore
yonetim yaklagimi ve bir tiirevi olarak uygulama alani bulan OKR (hedefler ve kritik sonuglar) sistemi
ise modern bir performans degerlendirme aracidir. Bu makalede; ¢alisan katilimina dayali olmasi ve
geribildirimlerin ¢ok daha kisa siireli olmasi nedeniyle ilerleyen donemlerde daha genis uygulama alani
bulacagini 6ngordiigiimiiz bu yontem ve uygulama 6rnekleri incelenmistir.

2. Performans Yonetimi

Yonetim yaklagimlari ve yonetim teorileri (genel yonetim, davranigsal yaklasim, toplam kalite
yonetimi, stratejik yonetim vb.); performans degerlendirme ve performans yonetiminin yonetim siireci
veya is siireclerinin basarisinda 6nemli bir faktor oldugunu vurgulamaktadir. Dolayisiyla, yoneticiler
basariya ulagmak i¢in bilimsel temele dayali 6zgiin sistemlerini veya basar1 diizeyini 6l¢gmek igin kendi
performans 6l¢iitlerini belirleyerek bir ¢ergeve olugturmaktadirlar.

Giiniimiiz i§ diinyasinda isletmeler devrim niteliginde bir degisim ortaminda bulunmaktadirlar.
Endiistriyel ¢agin rekabet¢i ortami, yerini bilgi ¢caginin rekabet ortamina birakmigtir. 1850 yilindan
neredeyse 1975 yilina kadar devam eden endiistriyel donemde, orgiitlerin basaris1 dlgek ve firsat

ekonomilerinden faydalanma diizeylerine gore degismekteydi. Basarili isletmeler, teknolojiyi standart
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iirtinlerin etkin bir yontemle biiyiik miktarlarda tiretilmesini saglayacak sekilde kullananlardi (Kaplan
ve Norton, 2015:3).

Performans degerlendirme, performans yonetiminin temelini olusturan; 6l¢me, kontrol etme,
biitceleme, motivasyon, terfi, 6grenme ve gelisme gibi Orgiitiin énemli unsurlarina etki etmektedir
(Behn, 2003, Altin, vd., 2018:4). Diger bir ifadeyle performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin
belirli bir donemdeki fiili durumlarini, isteki basarilarini, tutum ve davranislarini, ahlaki durumlarini,
kisisel ozelliklerini, orgiitiin basarisina katkilarini 6lcen ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeyen ¢alismalar1 kapsamaktadir. Ancak insanin karmasik psikolojik yapist ve sonsuz yaratici
giice sahip olmasi onu degerlendirmeyi giiglestirmektedir (Sabuncuoglu, 2013; Isigigok, 2008:3).

Neely (2005) performans degerlendirmeye iligkin literatiirii bes asamaya ayirarak incelemistir
(Altin, vd., 2018:5):

1. Ilk asama: 1980'lerde yasanan, geleneksel olarak geriye déniik finans/muhasebe kriterlerini
temel alarak degerlendirme yapilan yaklasima yonelik bir memnuniyetsizligin ortaya ¢ikmasidir.

2. Ikinci asama: 1990’1arin basinda finansal olmayan, harici ve gelecege yonelik ¢ziim dnerisi
ve ¢esitli yaklasimlarin ortaya ¢iktigi donemi ifade etmektedir. Ornegin, Fitzgerald ve arkadaslari
(1991), sonuglar ve belirleyicileri arasinda ayrim yapmustir. Kaplan ve Norton (1992), finans, miisteri,
sirket ici stirecler, 6grenme ve gelismeyi kapsayan, dort bakis agisi igeren dengeli bir puan kart1 (Balance
Score Card-BSC) onermistir. Bu Oneri akademik gevrelerde siklikla atifta bulunulan ve uygulama
acisindan da yaygin olan bir model haline gelmistir.

3. Usiincii asama: Ugiincii asama, 1990'larm sonlarinda uygulama ydntemlerinin
arastirilmasidir.

4. Dordiincii asama: Cergevelerin ampirik olarak incelenmesi siirecidir. Ornegin; performans
degerlendirmenin yonetim ve liderlige, miisterilere, finansal sonuglara, organizasyonun yeteneklerine,
orgiitiin hedefledigi performans diizeyine etkisinin arastirildig1 asamadir.

5. Besinci asama: Bu son asamada ise, yeni sorunlarin ve basgka bir dongiiniin tanimlanmasina
yol acan g¢ercevelerin teorik olarak dogrulanmasidir.

Performans yonetimi, performans degerlendirme ve performans gelistirmeyi igeren;
performansin neye gore, kimler tarafindan, nasil degerlendirilecegini, bu amaglara ulagsmak igin
performans sisteminin  kurulmasini, beklenen performans ile gerceklesen performansin
kargilagtirilmasini, sapmalarin  belirlenmesini, diizeltici Onlemlerin  alinmasini, performans
degerlendirme sonuglarina gore performansin gelistirilmesini saglayacak uygulamalarin neler olacagin
kapsayan caligsmalarin bitiiniidiir (Budak, 2016: 467).

Denisi ve Murphy (2017), ise yaptiklar1 ylizyillik literatiir taramasinda performans
degerlendirme ve performans ydnetiminin ilerlemesini incelemislerdir. Ozellikle Journal of Applied

Psychology (JAP) verilerini dikkate alarak yaptiklari siniflandirmada performans degerlendirme
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makalelerini sekiz kategoriye ayirmuslardir. Bu kategoriler; 6lgek formath arastirmalar, performans
degerlendirme ve degerlendirme hatalarint inceleyen arastirmalar, egitim arastirmalari,
degerlendirmelere verilen tepkilerle ilgili aragtirmalar, derecelendirme aragtirmalari, derecelendirme
kaynaklarina yonelik aragtirmalar, degerlendirmede biligsel siiregleri inceleyen arastirmalar ve
demografik etkiler iizerine arastirmalar1 kapsamaktadir.

Yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalarinda, yoneticilerin biiyiik bir kisminin, personelin iyi
veya kotii performans gosterip gostermedigini sezgisel olarak degerlendirmesi ve performansin tam
olarak nasil dlgiilecegi konusu bir sorundur (Woods, 2008). Bu durum, arastirmacilar ve uygulayicilar
icin 6nem arz etmektedir. Ciinkii is performansinin 6l¢iimii, performans yonetiminin yani sira; segim
sisteminin dogrulanmast ve bireysel fark Olgiitlerinin, egitim ve gelisim gerekliliklerinin
degerlendirmesine dayanmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme Onemli bir siirectir ve
kriterlerin dogru sekilde belirlenmesi gerekmektedir (Dalal, 2005; Woods ve West, 2010: 267).

Performans kriterleri nesnel ve 6znel olmak iizere iki genel bakis agisiyla siniflandirilabilir.
Objektif performans oOlc¢limleri, iiretim verilerini (satis hacmi, liretim miktari, hata sayisi, hurda
miktarlari vb.) ve ¢aligan verilerini (is kazalari, isten ayrilma orani, devamsizlik orani vb.) igermektedir.
Bu degiskenler dogrudan orgiitiin amaglarii tanimlar ancak ¢ogunlukla performans degerlendirmenin
kisisel Onyargilardan ve durumsal 6zelliklerden etkilenmesi zayif noktalaridir. Objektif kriterlerle
degerlendirme yapmanin avantajlari, arastirmacilari ve yoneticileri 6znel is performansi 6lgiimlerine
biiyiik 6nem vermeye yoneltmistir. Bununla birlikte, 6znel Kriterler de insanin yargisina bagl oldugu
icin, derecelendirme siireciyle iligkili baz1 hatalara egilimlidirler. Dolayisiyla degerlendirme siirecinde
etkili bir is performansi igin gereken davraniglarin analizinde dikkatli olmak gerekir (Cascio, 1995:274).
Bu amagla kriterleri olabildigince sayisal verilerle iliskilendirmek, degerlendirmenin yalnizca bir
yonetici tarafindan yapilmasi yerine birden fazla {ist yoneticiyi de silirece dahil etmek uygun bir yaklasim
olacaktir.

Performans yoOnetimi icin temel kriterler sorumluluk, seffaflik, biitliinliik ve adalettir.
Sorumluluk, performans yonetim uygulamalarinin bireysel davraniglari ve ekip davraniglarini net
hedeflerle iliskilendirmesi gerektigi anlamina gelmektedir. Seffaflik, parasal ve parasal olmayan
odiillerin acik ve anlagilir olmas1 demektir. Biitiinliik, performans yonetimi uygulamalarinin genel
isletme basarisi igin gerekli olan tiim davranig ve hedefleri kapsamasini ifade etmektedir. Adalet ise,
daha ¢ok iiretenin daha ¢ok kazanmasi anlamini tasimaktadir (Ulrich, vd. 2012: 90).

Performans yonetimi, bireylerin hedeflerini kabul etme, bu hedefleri Orgiitiin stratejik
hedefleriyle uyumlu hale getirme, hedeflere ulagmak i¢in performansi planlama, ilerlemeyi analiz etme,

degerlendirme ve bireylerin yeteneklerini gézden gegirme siirecidir (Armstrong, 2017:157).
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3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Uygulamada pek ¢ok degerlendirme yontemi ile karsilagilmaktadir. Bir kismi geleneksel olarak
tanimlanan ancak gilinlimiizde de kullanimi yaygin olan performans degerlendirme yontemlerine ek
olarak son yillarda hizla degisen; is modelleri, calisma sekilleri, personel devir oranlari, miisteri
beklentilerine gecmisten ¢ok daha etkin cevap verme zorunlulugu gibi faktorler bazi yeni performans
degerlendirme yaklasimlarinin da ortaya c¢ikmasina neden olmustur. Bu yaklagimlar genel olarak
asagida aciklanmustir:

e Grafik Degerleme Yontemi: Performans degerlendirmede en ¢ok kullanilan yontemdir. Her
bir is icin nitelikler/yetkinlikler belirlenerek bir degerleme 6lcegi olusturulur. Olgekte; beklentilerin cok
altinda performanstan {istiin performansa kadar derecelendirme yapilmaktadir (Dessler: 2017:314).

e Zorunlu Dagihm Yontemi: Kisileri karsilastirarak degerlendirme yapilmasidir. Bu
yontemde amag¢ degerlendiricilerin {ist, alt ya da orta derecelere egilim hatalarin1 6nlemektir. Bu
yontemde kigilerin performanslart bir c¢an egrisi seklinde dagilim gostermelidir. Performans
degerlendirilirken begli bir skala kullanilir ve en yiiksek performans yiizde onluk bir grubu temsil
ederken gene en diigiik performans da yiizde onluk bir grubu temsil etmektedir. Arada yer alan disiik,
orta ve yiiksek performans gruplart da zorunlu olarak bir dagilim sergilemelidir. Ornegin: yiiksek
performansh yilizde yirmi, orta performansh ylizde kirk ve diisiik performansli yiizde yirmi seklinde
degerlendirme yapilmaktadir (Cetin, vd. 2015: 163).

e Kritik Olay Yontemi: Bu yontemde kisiyi gozlemleyen yoOnetici onun basar1 ya da
basarisizliklarimi belirleyen spesifik calisma davramiglarini kaydeder. Genelde kaydedilen ornekler,
kisinin performansinda yoneticisinin dikkatini ¢eken konulardan olusur. Ancak oncelikle cesitli is
gruplart igin performans kriterlerinin belirlenmesi ve yoneticilerin bu kriterlere gdre bir gozlem yapmasi
gerekmektedir (Uyargil, 2013:54). Bu yontem genellikle derecelendirme veya siralama yontemini
desteklemek igin kullanilir. Dolayisiyla performans eksikliklerini ortadan kaldirmak ve ara donem
diizeltmeleri yapmak i¢in somut 6rnekler saglanir (Dessler, 2013:166).

e Ikili Karsilastirma Yéntemi: Degerlendirilecek calisanlarin isimleri bir sayfanin sol
tarafina liste halinde yazilir. Daha sonra degerlendirici liretim miktar1 gibi 6nceden segilmis olan
performans kriterlerine gore listedeki birinci ¢aligani ikinci ¢alisanla karsilastirir. Eger degerlendirici
birincinin ikinci ¢alisandan daha fazla {irettigine karar verirse birinci ¢alisanin isminin kargisina arti
isareti koyar. Daha sonra birinci ¢alisan listedeki diger tiim galisanlarla, ayn1 performans kriterleri
cercevesinde karsilagtirilir. Sonunda en ¢ok igaret alan kisi performansi en yliksek ve en az isaret alan

kisi de en diisiik olarak kabul edilir (Barutgugil, 2015: 194).
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e Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontemde ¢alisan performansi ve davramiglarini belirlemek
amactyla bir dizi sorunun bulundugu bir liste kullanilir. Sorular genellikle evet-hayir bigiminde
cevaplanir (Tunger, 2013:98).

e Davramisa Dayah Degerlendirme Olcekleri: Bu yontem ilgili alan yazinda Ingilizce
karsilig1 olan kelimelerin bas harflerinden olusan BARS (Behaviorally Anchored Ratings Scales) olarak
bilinmektedir. BARS yontemi, performansi davranigsal diizeyde degerlendirmeyi hedefleyen bir
yontemdir. Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontemde, isgbrenlerin her is ve is
grubu icin belirlenen performans boyutlarinda yerine getirmesi gereken davraniglari, gesitli kisilik
ozelliklerine bakmaksizin, ne diizeyde sergilediklerini degerlendirir (Helvaci, 2002:164).

e 360 Derece Degerlendirme Yontemi: Gelencksel performans degerleme yontemlerinde,
degerlemenin yalnizca ¢aliganin yoneticisi tarafindan yapilmasi siibjektiflik agisindan elestirilmis ve bir
degerlendirme yanilgisi olacagi diisiiniilerek daha genis bir kaynaktan bilgi alma istegi ortaya ¢ikmistir.
360 derece performans degerleme sisteminde; galisanin ig arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine
dogrudan rapor verenlerden (astlardan) ve i¢ ve dis miisterilerinden derlenen spesifik is performansi
bilgilerinin dogrultusunda degerlendirilmesi siirecidir (Giimiistekin, vd. 2010:2).

Ancak 360 derece degerlendirmenin ve geribildirimin beklenen fayday: saglayabilmesi igin;
kurumda giiven duygusunun egemen olmasi, geribildirim verecek kisilerin olgunluk diizeylerinin
yiiksek olmasi ve iletisim tekniklerini bilmeleri, geribildirim alan kisinin bunu bir gelisim firsat1 olarak
gorecek esneklik ve olgunlukta olmasi gerekir (Baltag, 2009: 279).

Gerek 360 derece geribildirim yaklasiminda gerekse diger yaklagimlarda basarili olmak i¢in
iizerinde durulmasi gereken bazi temel unsurlar bulunmaktadir. Bu temel unsurlar su sekilde
belirtilebilir (Cetin, vd. 2015:154):

e Olgii: Kararlastirilmis hedeflere ve amaglara gore performansin degerlendirilmesi.

e Geribildirim: Bireylere performanslari ve gelisimleriyle ilgili bilgi verilmesi.

e Olumlu destek: Iyi yapilan seyleri vurgulamak ve gelistirilebilecek alanlarla ilgili olarak
sadece yapici elestiri sunmak.

o Karsilikly goriis alisverisi: Degerlendirmelerin performansi nasil gelistirecegiyle ilgili,
calisanlarin hedefleri gergeklestirebilmek igin yoneticilerden gormek istedikleri destek ve gelecek
kariyerleriyle ilgili isteklerini iceren diiriist bir goriis aligverisi.

e Mutabakat: Genel olarak performansi gelistirmek ve goriismeler sirasinda ortaya cikan
meseleleri halletmek igin yapilmasi gerekenler konusunda tiim taraflarin birlikte anlagmaya varmast.

Belirtilen performans degerlendirme yaklasimlari hakkinda paylasilan bilgiler 06zet
niteligindedir. Bu yaklagimlardan hangisinin kullanilacagi konusu isin yapisina, calisan sayisina,

yetkinlik diizeylerine ve yoneticilerin performans degerlendirme siirecine ne diizeyde hakim olduguna
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baglidir. Ancak bu makaleye konu olan Amaglara Gore Yonetim ve OKR Sistemi yaklasimlar1 daha
detayl sekilde agiklanacaktir.

4. Amaclara Gore Yonetim

Amaglarla yonetim sistemi, bireysel ve orgiitsel performansi degerlendirmek igin birgok
aragtirmaci tarafindan kullanilmaktadir. ik kez Drucker (1954) tarafindan ortaya koyulan bu yaklagim
ayni zamanda ¢agdas bir yonetim yaklasimi olarak da ifade edilmistir. O zamandan beri Amaglara Gore
Yonetim (Management By Objectives-MBO) konusunda arastirma caligmalart devam etmektedir
(Islami, vd. 2018: 95). MBO, iyi y6netim uygulamalar olugturdugu bilinen ii¢ siirecin 6zelliklerini
iceren bir yonetim sistemidir. Bu siirecler; kararlara katilim, hedef belirleme ve objektif geri bildirimdir
(Drucker, 1954).

MBO programlarimin ilk adimi kararlarin katilimei bir anlayisla alinmasidir. Hedefler en tepede
belirlenir ve birimler bazinda asagiya dogru bir hedef yayilimi gergeklestirilir. Son olarak, yoneticiler
tarafindan hedeflerine ulagsma yolunda ilerleyen astlara nesnel geri bildirim verilmektedir (Ingham,
1995:35). Amaglar, astlarin performans 6l¢iitii olarak kullanilmakta, degerlendirmede ise ¢alisanin
personelin bu amaglart ne dlgiide gergeklestirdigine bakilmaktadir. Amaglara gére yonetim teknigi,
biitiin ¢alisanlar1 kendi hedefleri dogrultusunda degerlendirmektedir (Dikmen ve Ozpeynirci, 2010:81).
1960’larin sonunda Edwin Locke bir hedef dogrultusunda ¢aligmanin motivasyonun temel kaynagi
oldugunu savunmustur. Hedef, calisana ne yapilmasi ve ne kadar gayret gosterilmesi gerektigini
aciklamaktadir. Ayrica ulasilmasi zor hedefler kabul gordiigiinde kolay hedeflere gore daha yiiksek
diizeyde performans ile sonuglanmakta ve sonuglara iliskin geribildirim olmasi da olmamasina oranla
daha yiiksek performansa neden olmaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 214).

George S. Odiorne ise, amaglara gore yonetimin etkili bir yonetim uygulamasi olabilmesi i¢in
performans hedeflerinin; rutin islere yonelik hedefler, sorun ¢oziimlemeye yonelik hedefler, islerin daha
etkin yiiriitilmesini saglayacak yenilik ve yaraticiliga yonelik hedefler olmak iizere ii¢ ayr1 gruba
ayrilmasi gerektigini vurgulamistir (Uyargil, 2013: 74). Amag belirlerken hangi yaklagim segilirse
secilsin, bu amaglar etkili olmak zorundadir. Etkili bir amag asagidaki 6zellikleri tasimalidir (Luecke,
2017:7):

e Onemi herkes tarafindan takdir edilmeli,

o Acik secik ve kolay anlagilir olmali,

e Somut ifadelerle yaziya dokiilmeli,

o Olgiilebilir olmali ve bir zaman cercevesi icermeli,

e Isletme stratejisine uyumlu olmal,

e Bagsarilabilir ama zorlayici olmali,

e Uygun ddiillerle desteklenmeli.
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Drucker (2008) ise kurumun genel is tanimi, amaci ve misyonunun amaglara gére yonetim
anlayisiyla hedeflere cevrilmesi gerektigini aksi takdirde, asla basartya ulasamayan iyi niyet beyanlari
olarak kalacagini belirtmektedir.

Thomson (1998), amaglara gére yonetimin ii¢ potansiyel avantajin1 vurgulamaktadir. Oncelikle
MBO, yoneticilerin astlarin taahhiidiinii almalarina olanak saglamaktadir. Ciinkii amag¢ ve hedefler
onlara dayatilmamus, daha ¢ok yoneticiler ve astlar arasindaki fikir birligi ile olusturulmustur. Ikincisi,
yoneticilerin daha net bir tabloya sahip olmalari ile koordinasyon ve kontrol etkinligi artmaktadir. Son
olarak, yoneticilerin astlarin gelisimini izlemelerine ve bir amaca yonlendirecek destegi saglamalarinda
kolaylastiric1 olmaktadir (Amponsah-Tawiah, vd. 2018:1472).

Bir ekibin basarisi ise ancak belirli performans hedeflerini olusturma ve ekibin genel amaci ile
hedefler arasinda dogrudan iliski kurulmasi ile saglanabilir. Genis yonlendirmeleri belli ve olgiilebilir
performans hedeflerine doniistiirmek, ekip liyeleri i¢in anlamli amaglar ortaya koymak isteyen ekibin
ilk adimi olacaktir. Normal siirenin yarisindan az bir siire i¢cinde yeni {irlin pazara slirmek, tiim
miisterilere yirmi dort saat i¢inde yanit vermek veya eszamanli olarak bir yandan maliyetleri yiizde kirk
azaltirken bir yandan da sifir defo oran1 yakalamak gibi belirli hedeflerin her biri ekipler igin yol
gosterici ve saglam hedeflerdir. Ayrica performans amaglarinin netligi, ekibin agik iletisimini ve yapici
catigmalar1 kolaylastirmaktadir (Katzenbach ve Smith, 2018:59).

Amaclara gore yonetimin basarili olabilmesi igin dncelikle {ist yonetimin net bir stratejik plani
olmasi ve bu planin tiim ¢alisanlar tarafindan anlasilacak sekilde paylasilmasi gerekmektedir. Ayrica
her bir alt birimin bu stratejik hedeflerle uyumlu kaynak yapisina sahip olmasi da 6nemlidir. Eger yeterli
nitelik ve nicelikte insan kaynagi yoksa, hedeflere ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan teknoloji, ekipman ve
egitim destegi saglanmazsa amaglara gore yonetim anlayiginin basariya ulagsmasi miimkiin degildir.
Benzer bir durum c¢alisanlarin aliskanliklar1 ve tecriibeleri agisindan da gecerlidir. Gegmis is
tecriibelerinde hedefleri yoneticisi tarafindan belirlenen, geribildirim almayan ve fikirlerine
bagvurulmayan bir ¢alisanin aligkin oldugu bu yaklagimin digina gikarak hedeflerini belirler hale gelmesi
ve isini gelistirmek i¢in diisiinmeye zorlanmasi da hemen sonug¢ almay1 zorlastirmaktadir. Dolayisiyla
amaglara gore yonetimi uygulamadan once isletmenin mevcut kiltiirii, is yapis sekli, calisanlarin
nitelikleri ve aligkanliklar1 gibi faktorler ayrintili olarak gozden gegirilmelidir.

Amaglara gore yonetim ile ilgili yapilan bu acgiklamalardan sonra bu yaklagimi temel alarak
gelistirilen ancak heniiz literatiirde yeterince deginilmemis olan OKR (Objectives and Key Result)
performans yonetimi tizerinde durulacaktir.

4.1.0KR (Objectives and Key Result) Sistemi

OKR sistemi yeni performans yonetimi araglarindan biridir. Hedefler ve kritik performans

sonugclar1 ¢ergevesinde olusturulan bu yaklasim Google basta olmak tizere Spotify, Twitter, LinkedIn,
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Airbnb, Walmart, Target, The Guardian, ING Bank gibi pek ¢ok lider kurum tarafindan
kullanilmaktadir. OKR’nin ortaya ¢ikisi Intel’in CEO’su Andy Grove'a atfedilir. Grove (1983), “High
Output Management ” kitabinda yer alan bu yaklasim kariyerine Intel’de baslayan ve Google’da devam

eden John Doerr tarafindan Google tasinmistir (https://felipecastro.com/en/okr/what-is-okr/). Fikir hizla

kabul edilmis ve OKR'ler "sirketin organizasyon boyunca ayni 6nemli konulara odaklanmasim
saglamaya yardimec1 olan bir yonetim metodolojisi" olarak Google kiiltiiriiniin merkezinde yer almustir.
Doerr ayrica OKR cergevesi hakkinda “Measure What Matters” adli bir kitap yayinlamistir. Google
yoneticileri OKR’lerin misyona odaklanmay1 sagladigini ve biiyiimeyi giiclii sekilde etkiledigini

vurgulamiglardir (https://en.wikipedia.org/wiki/OKR). Kavramin admi olusturan iki ana bilesen

bulunmaktadir:

Objectives (Hedefler): Elde etmek istediginiz sonucun niteliksel ifadesidir. Hedefler; agik¢a
ifade edilmis, ulasilabilir, ilgi ¢ekici, motive eden ve genel amaca yonelik olmalidir.

Key Results (Kritik Sonuglar): Hedefe dogru ilerlemeyi 6lgen bir dizi metriktir. Her hedef igin
2 ila 5 tane temel sonug kiimesi olmalidir. Eger daha fazla olursa hatirlanma olasiligi azalacak ve
ulasilmasi zorlasacaktir.

OKR’de hedefleri belirlerken dikkat edilmesi gereken bazi konular s6z konusudur:

e Genellikle organizasyonun genel OKR'leriyle baslayan hedeflerin her biri i¢in yaklasik ii¢
temel sonug iceren ii¢ ila bes hedef belirlenir. Basarili OKR'ler genellikle yukaridan asagiya ve agsagidan
yukariya Onerilerin bir karigimindan gelebilir. Burada 6nemli olan organizasyonun her kademesinin
hedef belirleme siirecine dahil edilmesidir.

e Zorlayici olmayan genel hedeflerden kaginilmasi gerekmektedir. Ornegin: “Ise alim
yapmaya devam et” veya “pazardaki pozisyonunu koru” seklindeki hedefler ¢alisanlar igin yeni bir bakis
acis1 gelistirmekten ve hedefe ulagmaya motive edecek heyecandan yoksundur.

e Ulasilmas: istenen son noktanin agikca belirtilmesi onemlidir. Dolayisiyla hedeflerin
sayisallastirilmasi, zaman kisitlarinin belirlenmesi ve nihai olarak varilmasi planlanan yerin net bigimde
aktarilmas1 gerekmektedir.

OKR, literatiirde yer alan bazi ¢alismalarda Balanced Score Card (BSC- Dengeli Sonug Karti)
uygulamasi ile karsilastirilmistir. Robert Kaplan ve David Norton tarafindan ilk kez 1992 yilinda bir
yonetim sistemi olarak ifade edilen BSC; bir kurulusun tiim seviyelerinde ¢alismakta olan kisiler i¢in
finansal ve finansal olmayan Ol¢iilerin bilgi sisteminin bir par¢asi olmas1 gerektigini vurgulamaktadir
ve performans degerlendirmede yalnizca finansal gostergeleri dikkate almanin yeterli olmayacagini
savunmaktadir. Dolayisiyla bir kurumun basarisin1 degerlendirirken finansal 6lgiitlerle birlikte miisteri
boyutunu, kurum igi islemleri, 6grenme ve gelismeyi de dikkate alir (Kaplan ve Norton, 2015:31-37).

Ancak bu yontemin ¢ok fazla dlgme metrigi igermesi, hiyerarsik ve biirokratik kabul edilmesi gibi
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nedenlerle ¢alisanlarin direncine yol agtig1 belirtilmistir (Luhtaniemi, 2020: 29). OKR’de ise daha farkli
bir yaklagim vardir. Organizasyonun tiim is birimleri ve bireyler kendi hedeflerini belirler ve ilerlemeyi
yakindan takip ederler. Bu takip ayn1 zamanda hizla miidahale etmeyi ve miisteri beklentilerini daha
kisa siirede karsilamay1 da beraberinde getirmektedir. Bu durumu bir dongii olarak kabul edersek
misterilerin organizasyona olumlu veya olumsuz verdikleri her geribildirime yanit vermek i¢in yonetici
ile ¢alisanlar arasinda daha ¢evik bir anlayisin benimsenmesi gerektigi goriilmektedir. Radonic (2017)’e
gore ise hedeflerin licer aylik periyotlar igin belirlenmesi ve gerekli giincellemelerin yapilmasi
gerekmektedir. Ayrica hedef belirleme déneminde “70,20,10 Kurali” ile hareket edilmesini Oneren
Radonic (2017) hedeflerin 6nem sirasini su sekilde ifade etmektedir:

— Hedeflerin %70’1 ana faaliyetler ve 6nemli projelerle ilgili olmalidir.

— Hedeflerin %20’si destekleyici ve ikincil derecede dnemli faaliyetlerle ilgili olmalidir.

— Hedeflerin %10’u ise operasyonun aksamadan yiiriitiillebilmesi i¢in gereken faaliyetlerle
ilgili olmalidur.

Hedeflere odakl1 bir yapisi olmasi nedeniyle pek ¢ok organizasyonda OKR’ler Amaclara Gore
Yonetim ve BSC ile birlikte ele alinmaktadir. Ancak OKR ile Amaclara Gore Yonetim arasinda bazi
temel farkliliklar soz konusudur (Radonic, 2017: 29):

— OKR’ler kisa aylik, ii¢ aylik ve alt1 aylik donemlerle belirlenir.

— OKR'ler daha seffaftir. Her hiyerarsik kademeden iiyelerin ulasabilecegi sekilde aciktir.
Amaglara Gore Yonetim’de ise hedefler genellikle {ist yonetim tarafindan belirlenir ve asagiya dogru
yayilim saglanir.

— OKR’ler her zaman diger hedeflerden daha iddialidir ve yakindan takip edildikleri i¢in daha
fazla caba gerektirir.

— OKR'’ler direkt odiillerle iligkili degildir ancak c¢alisanlarin aktif katilimini saglamak igin
odiillendirme sisteminin de aylik, {i¢ aylik veya alt1 aylik donemlerde yenilenmesini zorunlu kilabilir.

Bu farkliliklardan da anlagilacagi gibi OKR sisteminde g¢alisanlarin aktif katilimi en énemli
basar1 kriteridir. Dolayisiyla sistemin basarisi i¢in c¢aliganlarin kendilerini memnun hissedecegi bir
caligma ortaminin saglanmasi ve destekleyici bir orgiit kiiltlirii olugturulmalidir.

4.1.1.0KR (Objectives and Key Result) Sisteminin Avantaj ve Dezavantajlari

Performans degerlendirme araglarinda yiikselen bir yildiz olarak goriilen OKR’nin avantajlari
asagida ifade edilmistir (Zhou ve He, 2018:321):

e OKR en onemli olana odaklanir. Organizasyon ve boliim igin en temel Onceliklerinin

belirlenmesini ve odag1 kaybetmeden hareket etmeyi saglar.
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e OKR skorlar1 dogrudan performansla iligkili degildir ancak performans degerlendirmede bir
referans olarak kabul edilirler. Dolayisiyla OKR’ler kullanildiginda, ¢alisanlar 6rgiit i¢in iyi olduguna
inandiklari seyleri yapmaya ve yeni fikirleri uygulamak i¢in risk almaya daha yatkindirlar.

e OKR'lerin belirlenmesinde yoneticiler ve calisanlarin katilimlarinin yogun olmasi bazen
stireleri uzatiyormus izlenimi verebilir ancak bu iletisim siireci ile ortak bir karara varilmasi hedeflere
ulasma ¢abasini artirir.

e OKR’lerin tiim orgiit icerisinde goriilmesi bir kuraldir. Bu durumda seffaflik ile birlikte
calisanlarin organizasyonun biitliniine iliskin daha genis bir algilarinin olugmasi saglanmaktadir.

o Kisisel diizeyde ise motivasyonun artmasina ve ¢alisanlarin birbirlerini destekledikleri bir
ortam olusmasina yardime1 olur.

Avantajli yonlerine ragmen OKR sisteminin uygulanmasinda bazi dezavantajlarla karsilagsmak
da mimkiindiir. Bu dezavantajlar su sekilde ifade edilebilir:

e OKR'’lere yiiksek sorumluluk bilincine ve yaraticiliga sahip nitelikli calisanlar ile
ulagilabilir. Ancak bu nitelikte ¢alisan bulabilmek en 6nemli zorluklardan biridir.

e Yoneticilerin bu siirecte etkin liderlik davraniglar: sergilemeleri ve ¢alisanlar1 siirekli olarak
katilimer bir yaklagimla tesvik etmeleri gerekir. Ancak yoneticilerin yetkinlikleri bu konuda basariya
ulasilmasinin 6niinde halen bir engel olarak goriilmektedir.

e Her ne kadar orgiit igerisinde bir seffafligin saglanmasi avantaji olsa da OKR’ler her
calisanin yalnizca kendi hedeflerine yogunlagmasina da neden olabilir.

e OKR dogrudan performans degerlendirme araci olarak kullanilmasa da c¢ogunlukla
yoneticiler i¢in tek bir arag olarak kabul edilebilir ve sadece sonu¢ odakli bir anlayisla hareket etmeye
neden olabilir. Oysaki bir 6rgiitiin basarisinda sadece ulasilan sonuglar1 degil ¢alisanlarin potansiyelini,
gelecege yonelik hedeflere katkilarini, kurumsal degerlere uygun hareket edip etmediklerini de dikkate
almak gerekir.

Her sistemde oldugu gibi belirtilen bazi dezavantajlarina ragmen uygulama ve izleme kolayligi
nedeniyle OKR sistemi pek ¢ok kurumun giindemine girmistir. OKR’ler organizasyonun tiimii ile ilgili
olarak belirlendikten sonra her bir alt birime ve pozisyona 6zgii sekilde yayilmalidir. Ayrica 70,20,10
modeli ile agiklanan 6nem dereceleri dikkate alinmali ve galigan katilimi saglanmalidir.

4.1.2.0KR Ornekleri

Organizasyon ve birim bazinda belirlenebilecek OKR &rnekleri asagidaki tabloda belirtilmistir
(https://bernardmarr.com/default.asp?contentID=1836):
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Objective (Hedef)- Organizasyon

2020 yilinda geliri %15 artirmak

Key Results (Kritik Sonuclar)

Aylik geliri 150.000 TL artirmak

Online satig gelirlerini Aralik 2020 sonuna kadar
%25 oraninda artirmak

Ug ayda bir en az iki yeni magaza agilis1 yapmak

Objective (Hedef)- Pazarlama

2020 yilinda marka bilinirligini artirmak

Key Results (Kritik Sonuclar)

Mail listesine kaydolan kisi sayisin1 50.000’e
ulagtirmak

Web sitesinin tekil ziyaret¢i sayisini 100.000’in
iizerine ¢ikarmak

Instagram takip¢i sayisint 70.000’e ulastirmak

Objective (Hedef)- Insan Kaynaklar

Calisan bagliligini artirmak

Key Results (Kritik Sonuclar)

Calisan memnuniyeti anketi sonuclarini en az 10
puan artirmak

Ise devamsizlig1 %25 oraninda azaltmak

Calisanlara yonelik yan haklar paketine 2 yeni
yan hak eklemek

Objective (Hedef)- Finans

Yillik satis tahmin siirecinin  dogrulugunu
artirmak

Key Results (Kritik Sonuclar)

Boliim yoneticilerini Temmuz 2020 sonuna kadar
finansal raporlama konusunda egitmek

Ekim 2020 sonuna kadar her boliim yoneticisi ile
yarim giinliik planlama oturumlar1 diizenlemek

Tum tahminleri Kasim 2020 sonuna kadar
tamamlamak

Objective (Hedef)- Satis

Satis yonetimi siirecini iyilestirmek

Key Results (Kritik Sonuglar)

Ucer aylik periyotlarda, her bir ¢agri merkezi
satts elemanmin en az 4000 yeni arama
yapmasini saglamak

Miisterilerden gelen sorularin en az %90’ 1 24
saat icinde yanitlamak

Her bir kurumsal satig temsilcisinin aylik olarak
en az 5 yeni firmaya teklif vermesini saglamak

Sonuc¢

Isletmelerin basarisi icin gereken en dnemli unsurlardan biri vizyon, misyon ve stratejilerin net

sekilde ortaya konulmasidir. Ancak pek ¢ok calisan ve hatta yoneticinin kendi organizasyonlariin

hedefleri ile ilgili belirgin bir anlayisa sahip olduklarmi sdylemek giigtiir. Genellikle {ist yonetim

tarafindan belirlenen uzun vadeli hedefler bir stratejik plana doniistiiriilebilir ancak bu stratejik

hedeflerin birim ve kisi bazinda alt kademelere yayilmamasi nedeniyle ¢ogunlukla basariya ulagsmalari

miimkiin olmamaktadir. Yapilan ¢alismalarin pek ¢ogu ¢alisan katilimi olmaksizin olusturulan stratejik
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planlarin ve atama usulii ile iletilen hedeflerin kabul gérme olasiligimin diistikliigiinii gostermektedir.
Ancak buna ragmen rekabet hizi, giindelik is yogunlugu, ¢alisan yetkinliklerine giivenin zayif olmasi,
yoneticilerin otoriter ve mikro yonetim anlayislari, degisime direng, farkli kusaklar arasindaki yaklagim
farkliliklar1 gibi pek ¢ok nedenle performansa yonelik anlayisi doniistiirmek de uygulamada oldukga
zordur. OKR sistemi gibi sistemlerde ise uzun vadeli hedefler 6nemli olmakla birlikte caligsanlar i¢in asil
onemli olan; giinliik is akisi icerisinde islerini kolaylastiracak kisa vadeli hedeflerin net olarak ifade
edilmesidir. Boylelikle calisanlar kendilerine deger verildigini hissedecekleri bir sistemin pargasi olarak
hem daha aktif katilim saglamakta hem de sonuglara en etkin sekilde ulasmak i¢in yeni yol ve yontemler
gelistirmektedirler. Bir yaniyla Japon yonetim yaklasimlar1 igerisinde sikga vurgulanan Oneri
sistemlerini de cagristiran bu katilimei performans degerlendirme yaklasimi ile c¢alisan bagliligi da
artmaktadir. Google, Spotify, Twitter, LinkedIn, Airbnb, Walmart, Target, The Guardian ve ING Bank
gibi sektorlerinin 6nde gelen isletmeleri tarafindan kullanilan OKR sisteminin daha genis bir kullanim
alam bulmas1 miimkiindiir. Ulkemizde de performans yonetimi ve performans degerlendirme konulart
isletmelerin daima giindeminde olmustur. Dolayisiyla bu makalemizde ayrintilariyla agiklanan OKR
sisteminin bir uygulama Orneginin ayr1 bir makalede ele alinmasi ve elde edilen sonuglarin
degerlendirilmesi 6nerilmektedir.
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