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ONSOZ

Son yillarda yasanan teknolojik gelismeler rekabet sartlarinda Onemli
degisiklikleri giindeme getirmistir. Global ekonomide sirketler rekabet edebilmek
icin daha verimli, esnek ve vatandas isteklerine daha c¢ok duyarli olmak
durumundadirlar.  Teknolojik  gelismeler neticesinde  vatandaslarin  kamu
kurumlarmdan beklentileri de O6nemli Olciide degismektedir. Zira vatandaslarin

egitim diizeyleri, bilgiye ulagsmalar1 eskisiyle kiyaslanamayacak kadar artmistir.

Bu tez caliymasinda, rekabet ortaminda iilkenin kit kaynaklarmmin daha
verimli ve etkin kullanilmasini saglayabilmek i¢in kamu kurumlarmin iizerine diisen
gorevlerden biri olan performans degerlendirmeye yer verilmistir. Kamu kurumlarini
bireysel performans degerlendirmeye iten nedenler ve bu uygulamalarm nasil

yapilacagi detayl bir sekilde incelenmistir.

Yogun is tempoma ve tez calismama biiylik bir sabirla hi¢cbir fedakarliktan
kacinmadan destek veren anne ve babama, bu calismay1 yaparken her tiirlii goriis ve
oOnerilerini benden esirgemeyen Sosyolog Deniz TASKALDIRAN ve Egitimci Ayse
TASKALDIRAN’a, literatiir taramasi, ceviriler ve yazim sirasindaki her tiirlii
calismamda bana rehberlik eden Tiirkolog Serdar YILDIRIM ve degerli meslektagim
Firat ATAGUL’e, calismam boyunca her tiirli konuda benden yardimlarini
esirgemeyen Ars. Gor. Gilinay AYDIN’A, Siyaset bilimi ve Kamu YO6netimi
boliimiiniin saygideger hocalarina, mesai methumu gozetmeksizin biiyiik bir 6zveri
ile bilgi birikimlerini benimle paylasan saygideger bilim adami, danigmanim sayin

Doc¢. Dr. Hamza ATES e ayr1 ayr1 tesekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Personel Yonetimi son yilarda insan Kaynaklar: admi alarak yeni bir yontem
ve anlayisla uygulanmaya baslamistr. Bu yaklasim da klasik  personel
fonksiyonlarindan bazilarinin oneminin 6nemli Olglide artmasina neden olmustur.
Performans degerlendirme yaklasimi da bu fonksiyonlardan biridir. Kamu kurum ve
kuruluslarinin bircogu insan kaynaklar1 yaklasimini tanimalarindan sonra performans

degerlendirme sistemlerini uygulamaya baslamislardir.

Performans degerlendirmeye 0©zel sektor isletmelerinin yani sira kamu
kuruluslarinda gosterilen yogun ilgi ne yazik ki bazi nedenlerden 6tiirii arzulanan
sonuclart yaratamamistir. Bu nedenlerin bazilar1 ya kurumun biinyesine uyacak
teknik Ozellikleri icermemesi ya da c¢alisanlarin  katilimimi  saglamadan
baslatilmasidir. Zira kamu kurumlarinda personel sayisinin ¢ok fazla olmasindan
dolayr tam katillmm saglanmasi oldukca zor goriinmektedir. Performans
degerlendirme faaliyetinin bu kurumlarda basarisiz olmasinmn bir nedeni de diger

insan kaynaklar1 uygulamalari ile biitiinliik saglayacak bir bicimde uygulanmayisidir.

Bu calismada 0zellikle tilkemizde kamu kurumlarinin son yillarda performans
degerlendirme calismalarina yonelmeleri ve bu konuda karsilastiklari sorunlarin
1s1ginda konuya yeni bir bakis acgist getirilmeye calisilmistir. Performans
degerlendirmeye sadece bir form doldurma islemi olarak bakilmamis, dinamik bir
siire¢ olarak kurumlarin diger insan kaynaklar1 ¢alismalar: ile biitiinliikk saglayacak
bicimde performans yonetimi sistemi adi altinda degerlendirilmesine calisilmistir.
Ayrica calismada performansin planlanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
faaliyetlerini kapsayan performans yOnetimi sisteminin pratikte basarili olabilmesi

icin gereken unsurlara da detaylh bir sekilde yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, Is Performansi, Kamu Sektoriinde

Performans Degerlemesi, Bireysel Performans, Kamu Biirokrasisi.
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ABSTRACT

While taking a new approach and understanding the way it works, staff
management has lately changed it’s name to human resources management (HRM).
This new approach highly increased the importance of some classical personnel
functions, such as measuring employee performance. Having recognised the human
resources approach, most civil services have started measuring performance of their

staff.

Despite the big interest shown in to measuring performance both by private
and public sector, unfortunately has not had been possible to create the desired
results of civil service for some reasons. Major reasons for this result can be
summarised as follows: The lack of necessary technical details depending on the
nature of the organisation or introducing the new system without full support of the
staff. Because of the high staffing level in civil service, it seems quite diffucult to get
the full support of all. Another reason for HRM not being successful in some civil
service offices is because it has been implemented without being put into the bigger

frame of the going staff management culture of the offices.

Especially in this work it has been tried to show the interest to performance
management by Turkey’s civil service nowadays and bring a new angle of opinion
on the problems they encounter. Instead of leaving it as a simple job of form filling,
it has been looked on as a dinamic process of fitting the new system into the ongoing
HRM under the heading of performance management system. Also it includes the
practical details of the necessary steps for a succesful performance management

system which can plans, measures and improves human resources.

Keywords: Performance Evaluation, Job Performance, Performance Appraisal In

Public Sector, The Individual Performance, Public Bureaucracy.
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GIRIS

Giintimiizde isletmelerin yani sira kamu kurumlar1 da insan kaynaklarinm, en
onemli ve kiymetli sermayeleri oldugunun bilincindedirler. Kamu kurumlari
acisindan, nitelikli insan kaynaginin temini, kurumda kendilerine uygun islerde
calistirilmalar1 ve kuruma bagliliklarinin saglanmasi i¢in iyi organize olmus insan
kaynaklar1 yonetimine ihtiya¢c vardir. Insan kaynaklar1 ya da diger bir ifadeyle
personel yonetiminin kurumlara hissedilir derecede fayda saglayabilmesi i¢cin bu

stirece katki saglayabilecek calisanlara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Iste bu noktada globallesme olgusunun bir sonucu olarak giderek artan yogun
rekabet ortammda insan On plana c¢ikmus, entellektiiel bilgi sermaye olarak
goriilmeye baslanmistir. Giliniimiizde uzun Omiirlii olmak isteyen organizasyonlarin
sadece teknolojik yeniliklere degil, ayni zamanda calisanlardan daha etkin
yararlanmaya 6nem vermeleri gerekmektedir. Nitekim egitimi “milli yatirim” olarak
degerlendiren A.Marshall’a (Yildiz, 1998: 197) gore biitiin sermayenin en degerlisi
insana yapilan yatwrmmdir. Insana yapilan yatirim, maliyetinin cok iizerinde bir
verimlilik ve fayda yaratmaktadwr (Yildiz, 1998: 197). Ekonomik kalkinma,
sanayilesme ve modernlesme gibi insanlarin ulagsmaya calistiklar1 hedefler insan
zekasiyla gerceklestirilecegine gore her tiirlii kalkinmanin temel unsuru da beseri
kaynak olmaktadir. Dolayisiyla calisanlarin becerilerine yonelik degerlendirmeler

isletmelerde vazgecilmez bir ihtiya¢ haline doniigsmiistiir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde performans degerlendirmenin yeri ve nemi
gecmiste oldugu gibi giiniimiizde de tartisilan konulardan biri olmaktadir. Calisanin
bir kuruma ilk atanmasi ile beraber ve caligma yasaminin her asamasinda, calismalari
gozlem ve sonug¢ itibariyle degerlendirilmektedir. Bu tiir c¢aligmalar ancak
performans degerlendirme sistemi i¢inde yapilirsa bir mana kazanabilir. Performans
degerlendirmelerinde, bireyin caligmalari, eksiklikleri, yeterlilikleri, fazlaliklar1 ya da
yetersizlikleri tiim yOnleriyle ele alinmaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin isgal ettikleri
rollerin  gereklerini ne derece yerine getirdikleri belirlenmis olur. Bu
degerlendirmeler calisanlar icin psikolojik bir ihtiya¢, kurumlar i¢inse daha sonraki

caligmalarin diizenlenmesinde bir kaynak olusturmaktadir.



Giinlimiizde insan kaynaklar1 departmaninin gorevi, sadece ise eleman
alinmasi1 veya alinan personelin ise alistirilmasi siireciyle ilgilenmek degildir. ise
alinan bu ig gorenin is performansim yiiksek tutmak ve calisanin is performansini
belirleyerek egitim, iicret, terfi, departmanlardaki is giicii planlamas1 gibi konularda
rehberlik yapma gibi bir takim gorevleri {iistlenmistir. Bu gorevleri yerine
getirebilmesi ise ancak performans degerleme sistemiyle miimkiindiir (Oriicii ve

digerleri, 2003: 51).

“Performans” en basit tanimiyla verimliligin 6l¢iilmesidir. Bu 6lgme, kurum
icin yapilirsa “Kurumsal Performans”, calisanlara yonelik yapilirsa “personel
performans degerlendirilmesi” amaci tasir ve isletmelerin personel politikasinin
etkinligini 6lgmede yarar saglar. Bunun yoneticiye oldugu kadar kuruma yansiyan

sonuclar1 da olacaktir.

Performans yOnetimi sistemi ise ¢alisanlarin potansiyellerini aciga ¢ikaracak
sekilde motive edilerek onlardan daha etkin sonuclar alinmasini saglayan bir yonetim
anlayisidir. Bu siirecte, Oncelikle kurumun, boliimlerin ve calisanlarin dénem
basindaki hedefleri iizerinde bir anlasmaya varilir. Boylece, astlar ve iistler karsilikli
olarak hem is sonuglarinin hem de is iligkilerinin gelistirilmesi yoniinde ortak caba
harcarlar. Donem sonunda da hedeflenenler ile gerceklesenler degerlendirilir ve
hedeften sapmalar ya da iyilestirmeler ortaya konulmus olur. Bu anlamda performans
degerlendirmesinin yalnizca calisanlarin bireysel olarak degerlendirmesi degil de
onlarin bagl olduklar1 organizasyon ya da kurumlarin performansinin da birlikte

degerlendirilmesi oldugunu sdyleyebiliriz.

Bu tez caligmasinda bireysel performans degerlendirme kavrami ve
yontemleri lizerinde durulacaktir. Bu calismanin temel hipotezi, bireysel performans
degerlendirmenin kamu kurumlarinda uygulanmasinin son derece gerekli oldugudur.
Ancak kamunun yapis1 ve kiiltiirii itibariyle bu, gerceklestirilmesi hemen miimkiin
olan bir caliyma degildir. Bu degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in kamu yonetiminde
yeniden yapilanma calismalarinin yapilmasi1 gerekmektedir. Calisma boyunca

performans degerlendirme caligmalarinin yapilabilmesi icin gereken sartlar ve



kamunun yapis: iizerinde durulacaktir. Ozellikle son boliimde bireysel performans

degerlendirmenin Tiirk kamu yonetiminde uygulanabilirligi tartisilacaktir.

Birinci boliimde performans ve performans degerlendirme kavramlarinin
literatiirdeki yerine, performans degerlendirmenin tarihsel gelisimine, amacina,
degerleme yapilirken karsilagilan sorunlara ve performans degerleme calismalarinda

olmasi gereken Ozelliklere deginilecektir.

Ikinci boliimde ise daha ¢ok 6zel sektor isletmelerinde uygulanan performans
degerlemeye kamuda neden ihtiya¢ duyuldugu konusuna deginilmis ve kamu
kurumlarmda degerlendirmenin nasil yapildigi, degerlendirme kriterlerinin neler

oldugu hususunda bilgi verilmeye calisiimistir.

Uciincii  boliimde ise bir kurumda bireysel performans degerlendirme
yapilirken ise nereden nasil baslanilacagma, degerlendirmeyi kimlerin yapmasi
gerektigine, degerlendirmeyi yapanlarin hangi kriterlere gore siireci yonlendirdigi ve

bu siirecte nelere dikkat edilmesi gerektigine deginilecektir.

Dordiincii boliimde, performans degerlendirmede gegmiste ve giliniimiizde
kullanilan yontemlere ana hatlariyla bakildiktan sonra da bu yontemlerden hangisinin
ne durumda kullanilmasi ve hangilerinin birlikte degerlendirilmesi gerektigi

aciklanmustir.

Besinci boliimde ise performans degerlendirme yapildiktan sonra elde edilen
sonuglarin nerelerde kullanildigi ve sonuglar 151¢mmda 1iyi bir performans

degerlendirmenin nasil yapilmasi gerektigine deginilmistir.

Altinc1 ve son bdolimde ise kamu kurumlarinda bireysel performans
degerlendirmesi sistemine engel teskil eden sorunlara deginilmistir. Daha sonra bu
degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in kamu kurumlarmin yapisinin degismesi

gerekliliginden bahsedilmis olup gereken alt yap:1 caligmalarina deginilmistir.



Bu caligmada bireysel performans degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in kamu
kurumlarma yonelik performans degerlendirme sorulari hazirlanmistir. Ancak kamu
kurumlarmin kendilerine 0zgii yapilar1 nedeniyle calisanlarin uzmanlagmaktan
ziyade amirleri tarafindan kendilerine verilen her isi yapmalar1 gerekliliginden dolay1
hazirlanan sorulari uygulama firsat1 bulunamamustir. Yani personel “ne is olsa
yaparim” mantigiyla hareket ettiginden uzun ugrasilarima ragmen tezin anket kismini
uygulayamadim. Fakat uygulamak isteyenler i¢cin ek kisminda sizlerin Onerisine

sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLENDIRME
KAVRAMLARINA GENEL BAKIS

1.1. Performans Kavram

Performans ¢ok sik karsilasilan ve tanimlanmasi zor olan kavramlardan
biridir. Konunun daha iyi anlasilmasi i¢in kullanilan performans tanimlarina

deginmenin yararl olacagi kanisindayiz.

Performans kavraminin kokeni Fransizca “performance” sozciigiine
dayanmakta olup basarim ve verim giicii anlamimna gelmektedir. Diger bir sozliikk
tanimlamasi ise iistesinden gelme, muvaffak olma ve hedefe ulagsmadir. Performans,
kamu yOnetimi sozliigiinde “is basarimi, herhangi bir iste gosterilen basar1 derecesi”

olarak tanimlanmaktadir (Cetin, 2006: 4).

Performans yani basari, en sade tanimiyla herhangi bir gérevin geregi olarak
onceden belirlenen standartlara uygun davranislarin gosterilmesi ve beklenen

amaclara yaklasma derecesi olarak tanimlanabilir (Yildiz, 1998: 185).

Performans sozciigiiniin kelime manasi, herhangi bir isin, hizmetin ya da
malin yerine getirilmesi manasina gelir. Fakat performansa sadece belli bir isin
yapilmas1 manasi yiiklenmemelidir. Performans ayn1 zamanda o igin yapilmasindaki

basar1 derecesini ifade etmek icin kullanilir (Sentiirk, 2004: 20).

Performans belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya
calisanin davranis bicimi olarak tanimlanmaktadir. Baska bir deyisle performans bir
calisanin belirli bir zaman kesiti icersinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek
suretiyle elde ettigi sonuclardir. Yani gorevin geregi olarak Onceden belirlenen
kriterleri karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklesmesi

derecesidir (Halis&Tekinkus, 2003: 174).



Isletmede bireysel performans kisinin kendisi i¢in tamimlanan 6zellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar i¢cinde gerceklestirmesi olarak
tanimlanabilir. O halde, bir isletmede ¢alisanin performansindan s6z edebilmek i¢in
once tanimlanmis bir ig ile karsi karsiya kalmasi, bu isin ¢alisanin Ozellik ve
yeteneklerine uygun olmas: ve isini gerceklestirme derecesinin gostergesi olan bir
standardin bulunmasi gerekir. Bu durumda standarda ulagsma ¢alisanin basarist olarak
diisiiniiliirken standardin altinda kalma da basarisizig1 anlamma gelecektir (Kiiciik,

2005: 15).

Bir bagka tanima gore performans; bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin
o isle amaclanan hedefe yonelik olarak hangi seviyeye ulasabildigi, baska bir deyisle
neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatilmasidir (Halis & Tekinkus, 2003:
174; Erdumlu, 1996:4).

Murphy’e gore performans, kurumun hedeflerine ulasabilmesi icin bireyin
gosterdigi davraniglar olarak tanimlanmakta ve sadece ise yonelik gorevleri degil, ise
yonelik olmayan gorevleri ve davramislart da icermektedir. Dogrudan ise yonelik
olmayan gorevler arasinda takim calismasi, miisteri hizmeti, goniilliiliikk, yardim-
severlik, Orgiitsel vatandaslik ve bireysel disiplinin korunmasi gibi davramglar yer

almaktadir (Stimer, 2007).

Performansim yapilan bu farkh tanimlarini degerlendirdigimiz zaman,
bu kavramin hem hedeflere ulasma derecesini hem de hedefe ulasim ¢alismalarinin
etkinlik ve verimliligini kapsadigini gormemiz miimkiindiir. Biitiin zorluklara
ragmen hedefe ulasmak demek, performansin basarili oldugu manasina gelmez. Reel
anlamda performanstan soz edilebilmesi i¢in, hedefe ulagsmakta kullanilan
kaynaklarm ne kadar verimli kullanildigy, is yapma bi¢iminin ne kadar dogru oldugu,
cabalar sonucu elde edilen sonuclarin bizi hedefe ne kadar yaklastirdigi gibi
hususlara dikkat edilmesi gerekir. Eger performans sadece hedefe ulasmak olarak
degerlendirilseydi, performansii yiiksek tutmak isteyen isletme ve kurumlarin diisiik
hedefler belirleme gibi yolara basvurdugunu gormek gayet miimkiin olacakti.

Nitekim bu, performans yonetiminin hi¢ de onaylamayacag bir siirectir.



1.2. Kurumsal Performanstan Bireysel Performansa Gecis

Son zamanlarda giderek yayginlasan bir kavram olan performans yonetimi,
yOonetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha genis sinirlarda ve performans
kavramindaki gelismeler cergevesinde uygulanmasina yonelik gelismis bir yonetim

anlayisidir (Halis&Tekinkus, 2003: 172).

Kamu kurumlarinda performans yonetimi oldukca yeni bir kavramdir. Isletme
diizeyinde ele alman performans kavramindan icerik olarak farkli olmamakla
birlikte, bir kurumun performans: belirli bir donem sonundaki c¢ikt1i ya da
faaliyetlerinin sonucunu kapsamaktadir. Isletme icin ele ahndiginda karlilik,
verimlilik, etkinlik gibi bazi hedefler ortaya koymak miimkiinken kamu kurumlari
icin donemsel olarak ulasilabilecek hedefler, isletmelerdeki kadar belirgin degildir.
Ozellikle kamu sektoriinde performans yonetiminin uygulanmasi, dikkatlerin islerin
sonuclarma yonelmesi, gorev tanimlarinin degismesi ve hizmette kalitenin énem

kazanmasi seklinde sonuglar doguracag diisiiniilmektedir (Erdumlu, 1996: 2).

Etkin bir performans yonetimi icin yapilmasi gerekenler ii¢ ana baglk altinda
Ozetlenebilir. Gerek kamu yonetimi gerekse isletmelerde genis manada performans
yOnetimi icin ii¢ temel noktada gerekli tespitlerin yapilmasi gerekmektedir (Songur,

1995: 16).

e Mevcut durumun belirlenmesi: Bu asamada mevcut kaynaklarin
kullanilmas1 halinde tespit edilen amaclara ulagmak icin kullanilan
yontemlerin optimal verimliligi saglaylp saglamayacagmin belirlenmesi
cercevesinde mevcut durumun degerlendirmesi yapilmaktadir. Kurulusun
vizyonu, degerleri, gérev tanimi, uzun ve orta vadeli hedefleri, stratejik plan
ve programlari, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulanmasma paralel olarak
ortaya konulur. Burada amag orgiitiin amaglarini tiim personele benimseterek
orgiitsel amaglar1 uyumlastirmak ve yeni amaclara daha etkin bir bigimde

ulasabilmek i¢in gerekli stratejileri belirlemektir.



e Mevcut kaynaklarla daha iist seviyeye ulasilip ulasilamayacaginin
belirlenmesi: Orgiitiin potansiyel giiciinden faydalanarak mevcut seviyenin
degerlendirilmesine c¢alisilir. Amagclarin  gergeklesmesine mani  olacak
nedenler varsa bunlar tespit edilir ve Orgiitiin kisa-orta vadede mevcut
yeteneklerini kullanabilme imkanlar1 arastirilir. Birinci asamada elde edilen
veriler de kullanilarak performans boyutlari, 6l¢ciim yapilacak anahtar alanlar

ve bunlarla ilgili 6l¢iitlerin secimi bu gerceve i¢cinde yapilir.

e Ulasilmak istenen ideal seviyenin belirlenmesi: Kurumun uzun vadedeki
potansiyelini degerlendirmek maksadiyla i¢ ve dis engellerin kalktigi
varsayimi ile ideal kapasiteye ulasma durumunu degerlendirmektedir. Yine
bu asamada kurumsal performansi siirekli gelistirmek i¢in gerekli onlemleri
almak, bu amagla gerekli goriilen birimleri i¢ine alan ve 6zellikle ¢alisanlar

icin bir performans 6l¢iim denetim sistemi kurmak yer alir.

Kurumsal performans degerlendirmede ama¢, kurumun amag¢ ve hedeflerine
ulasim derecesini arttirabilmek amaciyla yapilan caligmalarin uygunlugunun ve
etkinliginin degerlendirilmesi, elde edilen sonuclar1 ve bu sonuglara sebep olan

etmenleri saglikli bir sekilde tespit edebilmek olmalidir (Sentiirk, 2004: 36).

Bireysel bazda performans degerlendirme, bir kurumda c¢alisanlarin basari
Olciimiinti ilgilendirirken Orgiitsel ac¢idan performans, Orgiitiin yerine getirdigi
faaliyetlerin, iirettigi mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve etkinlik dl¢iitlerine

gore sunulmasini icermektedir (Koseoglu, 2005: 212).

Insan kaynaklarinin gelistirilmesinde performans degerlendirmenin onemli
bir yeri vardir. YOnetim, orgiitiin amaglariin gerceklestirilmesinde personelin katki
derecesi hakkinda bilgilenmek ve oOrgiitii gelistirmek i¢in gerekli kararlar1 almak
zorundadir. Boylece oOrgiitiin dinamik yapisint olusturan insan kaynagimnin
gelistirilmesi, Odiillendirilmesi, cezalandirilmasi gibi 1iyilestirici ve yonlendirici
Onlemler niteliginde kararlar alinmasi miimkiindiir (Canman 1993:4). Kurumsal
performans: arttirmanmn en kestirme yolu bireysel performans: arttirmaktan

gecmektedir.



Performans Degerlendirme; cabalarin basariya ulasilabilecek alanlara
yogunlastirilmasi, calisan ile kurum hedeflerinin uyumu, calisanin performansi
hakkinda siirekli bilgi almabilmesi, kuvvetli ve zayif yoOnlerin belirlenmesi,

basarisinin saptanmasi olarak 6zetlenebilir.

1.3. Performans Degerlendirme Kavrami

Bireysel performans degerlendirmesi literatiirde, isgéren degerlendirmesi,
deger takdir etme, deger bicme, isgéren boylandirmasi, basarim degerlendirmesi,

liyakat, sicil, tezkiye gibi kavramlarla da ifade edilmektedir.

Degerlendirme, kalite ve degeri tahmin etme davranigi olarak tanimlanabilir.
Orgiitsel baglamda performans degerlendirme ise kabul edilen is olciimii kriterleri
baz alinarak calisanin isini nasil gerceklestirdigi hakkinda amirin kisisel kamisidir

(makalem.com, 2006a).

Degerlendirme, kisinin isteki basar1 derecesi hakkinda bir yargiya varma
islemdir. Basar1 degerlendirmesi, personelin kendisinden beklenen gorevleri ne

derecede gerceklestirdigini belirlemeye yonelik bir siirectir (Bulut, 2007).

Isgorenin orgiitteki degerinin gozetimcisi veya basar1 izleyicisi onurunda
bulunan birisi tarafindan dizgeli olarak es siirelerle takdir edilmesidir (Cizioglu,
1993: 1).

Performans degerlendirmesi; kisilerin, birimlerin ya da kurumlarin
performanslarinin 6nceden belirlenmis bazi kriterlere gore ya da digerlerinin benzer
performanslar1 temelinde 6lgme islemini iceren bir siirectir. Insan kaynaklari
yonetimi  alamindaki  bazi arastirmacilarmm  vurguladigi  gibi  performans
degerlendirmesi en zor, karmasik ve ilgili herkesi memnun etmesi miimkiin olmayan

bir insan kaynaklar1 faaliyetidir (Yelboga, 2006:200).

Performans degerlendirme; cabalarin  basariya ulasabilecek alanlara

yogunlastirildigi, calisan ve kurum hedeflerinin uyumunun saglandigi, calisanin



performans1 hakkinda siirekli bilgi alabildigi, kuvvetli ve zayif yOnlerinin

belirlendigi, basarisinin saptandigi bir sistemdir (GAP, 2006).

Dogrudan dogruya c¢alisanin isteki etkinliginin, verimliliginin, kisilik
diizeyinin ve isletmeye yapmis oldugu katkinin Ol¢climlenmesi, calisanin isletme
icindeki basarim diizeyinin iistii acisindan analizinin yapilmasi ve kisiden istenenin
ne Olgiide gerceklestiginin saptanmasi, calisanlarin belli bir donem icerisindeki tutum
ve davranislarinin, yeteneklerinin, gorevlerindeki basarilarinin  verimli olup
olmadiklarinin  yonetim tarafindan izlenmesi, eksikliklerinin ve gelisme
potansiyelinin tespitine yarayan bir degerlendirme programidir (Artan, 1989:
113;Bing6l, 1997: 217; Aldemir v.d. 1996: 209; Tikici, 1994: 52; Ulker, 1997:
89’dan aktaran, Bakan&Kelleroglu, 2003: 76).

Calisanin performansinin degerlendirilmesi, bir c¢alisanin  meslegindeki
performans diizeyini inceleyen ve onun gelecekteki ilerleme potansiyelini
degerlendiren, onun hakkindaki bilgiyi elde etme, analizini yapma ve kayitlamanin

sistematik bir yontemidir (Kiiciik, 2005: 17).

Calisanlarin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her
zaman farkhilik gosterir. Insan kaynaklar1 yonetimi de calisanlar arasindaki bu
farklhiliklar1 izlemek, Olgmek ve objektif kriterleri degerlendirmek zorundadir. Bu
degerlendirmede “Olcemediginizi yonetemezsiniz ve iyilestiremezsiniz.” soziiniin

son derece dnemli oldugunu da vurgulamak gerekir (Isigicok, 2006).

Performans degerlemesi, personelin orgiit amaglarma yapmis oldugu katkinin
Olciilmesi demektir. Calisan elemanlarin  mevcut basar1 seviyesiyle basari
standartlarin1  karsilastirarak onlarmm tutum, davranis ve ciktilarint Olcme,
degerlendirme ve etkileme siireci olarak goriilebilir (Dinger ve Fidan, 1997: 271°den

aktaran, Oriicii ve digerleri, 2003: 52).
Bir diger anlatimla performans degerlendirmesi, gorevi ne olursa olsun
bireylerin ¢caligmalari, etkinlikleri, eksiklikleri, yeterlilikleri, kisacasi bir biitiin olarak

tim yonleri ile gdozden gecirilmesidir. Yani calisanlarin sadece isteki verimliligini
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O0lcmek degil, bir biitiin olarak 6nemli noktalarda isgdrenin basarisint 6lgmektir

(Findikct, 1999: 296 ve Sabuncuoglu, 2000: 166’den aktaran, Sentiirk, 2004: 47).

Basar1 degerlendirmesi, performans: temel alan ve isgorenlerin is ile ilgili
performanslarini gelistirmeyi ve yiikseltmeyi hedefleyen gelisme potansiyellerini
saptamaya yonelik tiim degerlendirmeleri kapsar. Isgoren yeteneklerinin,
degerlendirilmesi ve verimli bir sekilde kullanilabilmesi i¢in performans

degerlendirme yapilir (Cetin, 2006:24).

Olgme islemi, herhangi bir varligin ya da olaym 6l¢iilmek istenen 6zelliginin,
bu 6zelligin 6lgiilmesine yarayan bir Olcek ile aslina uygun olarak betimlenmesidir.
Degerlendirme islemi ise bir karar verme islemi olup Olcmeden ayrilir.
Degerlendirme isleminde Ol¢me sonuglar1 almir, Olgiitle karsilastirilir ve 6lgme
sonucunun, Olgiitle belirlenen kosulu karsilayip karsilamadigma bakilir (Isigicok,

2006).

Performans degerlendirme sisteminin basarili olabilmesi i¢in oncelikle gorev
ve is analizin yapilmis olmas1 gerekir. Isgorenin gorev ve sorumlulugunun

tanimlanmasi gerekir ki bu ayn1 zamanda performans degerlendirme standardidir.

Preformans standartlar1 nicel ya da nitel karakterde olabilir. Performans
standartlart SMART ozelliklere sahip olmalidir. Buradaki smart 6zellikler sunlardir
(Isigicok, 2006) :

S- Specific (Ozel) : Hedefler yapilan is ile ilgili olmali, 6nceden uzlasilmali,

belirli olmali1 ve caligsanlar kendilerinden ne beklenildigini bilmelidir.
M- Measuarable (Olgiilebilir) : Standartlar/ hedefler, objektif ve olciilebilir

olmalidir. Hedefin basarisinin nasil dl¢iilecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise

Olciim daha kolaydir, ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.
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A- Achievable (Ulagilabilir) : Standartlar zorlayic1 olmakla birlikte
ulagilabilir olmalidir. Hedefler ¢alisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve

cok kolay basarilabilecek diizeyde de olmamalidir.

R- Reasonable (Gerceklesebilir) : Hedefler gerceklesebilir olmalidir.

T- Time-Bound (Smirlh Zaman) : Hedeflerin gerceklestirilmesi gereken

zaman siirli olmalidir.

1.4. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Son 10 y1l icersindeki gelismeler dogrultusunda performans degerlendirmesi
yazini incelendiginde, performansin ozellikle tanimi ve Olgiilmesine yonelik yeni

yaklasim ve modellerinin gelistirilip denendigi gozlenmektedir.

Performans degerlendirme kavramimin dogasi, insan ve degerlendirme
arasindaki iliskiye dayanmaktadir. Bu nedenle ge¢misi, insanin kendi bilincine
vardigi andan itibaren baslamaktadir. Insan, kendisinin karismadigi olaylar1 ve
maddeyi tarih boyu degerlendirmis ve bunda basarili oldugunu, insanligin
glinlimiizde eristigi teknolojik diizey hicbir kuskuya yol acmayacak sekilde
kamtlanustir. Insamin degerlendirme eylemi, kendi diginda hizli bir gelisme
gostermesine ragmen, konu insan degerlendirmesi oldugunda insanmn hem
degerlendiren hem de degerlendirilen olmasindan dolay: tarih boyunca ayni basariy1
gosterememistir. Bunun diger bir nedeni de 0Ozii bakimindan insana kiymet

bicilmesinden kaynaklanmaktadir (Cizioglu, 1993: 4).

Performans degerlendirme, 1800’lu yillarin sonuna dogru, bireylerin fiziksel
ve zihinsel 0zelliklerinin, kisiliklerinin, davraniglarinin ve yeteneklerinin 6l¢iilmesini
kapsamaktaydi. Yiiz yil sonra benzer faktorlerin cogunun ol¢iilmesiyle performans
degerlendirme kriterleri degisiklige ugradi. 1950’lerin sonuna dogru performans ve
meslek amaclar1 arasinda bir iligki kurulmus olup 1960’larda davranisa bagh kriter

Olcekleri daha basarili oldu ve 1970’11 yilardan giiniimiize kadar, uzmanlarca, iistlerin
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kontroliindeki degerlendirmeler icin ¢ok yonlii kriterlerden olusan degerlendirme

yontemleri olusturuldu. (Bulut, 2007)

Degerlendirme dinamik bir kavram oldugu icin isletmelerin, kuruluslarin,
kurumlarm  amaglar1  dogrultusunda  degisiklik  arzedecektir.  Performans
degerlendirme c¢aligmalar1 Bati’da Birinci Diinya Savagi yillarinda, iilkemizde ise

1970’11 yillardan sonra yoneticilerin ilgi alanina girmistir.

Walter Dil Scott ve yardimcilari, ABD ordusunun degisik boliimlerinde, kisi
kisiye degerlendirme yOntemini gelistirmislerdir. Bu amagla sistem olusturma
caligmalar1 yapilmis ve uygulamaci yetistirilmistir. 1920-1930 yillar1 arasinda
endiistride saat iicretinin rasyonel olarak belirlenmesi konusunda ¢aligmalar
yapilmigtir. Bu gayeyle iicret arttrmada esas olusturacak derecelendirmeler
yapilmaya baslanmistir. 1950’11 yillardan itibaren basar1 degerlendirme tekniklerinin
gelistirilmesi hususunda 6nemli adimlar atilmig yonetici ve uygulayici personel i¢in
sistemler olusturulmustur. Boylece isletmelerde bicimsel degerlendirme programlari
uygulanmaya baslanmig, bu amagclardan teknikler gelistirilmistir. Bu gelismeler
yasanirken, isletmelerde standart iicret kavramindan uzaklasilmig, benzer isleri
yapanlarin {cretlerinin basariya gore farklilagmasina dayanan yaklasim ortaya
cimaya baglamistir. Bu diisiincelerin sonucu olarak bir¢ok isletmede, isgorenlere
kendileri ile benzer isleri yapanlara oranla, sagladiklar1 iistiinliiklere gore fazla iicret
verilmeye baglanmistir. Kisacas1 Bati’da sozii edilen gelismeler sonucunda sadece
saat iicreti ddenmesi, yerini basariya gore 6deme esasina birakmistir (Cizioglu, 1993:

4-5).

Yukarida kisaca deginildigi gibi tilkemizde 1970’1i yillardan sonra, diger bir
anlatimla 6zel kesimdeki sanayi atiliminin baglamasiyla beraber goriilen performans
degerlendirme  caligmalarna  karsihik, kamu kurumlarindaki performans

degerlendirme cumhuriyet dncesine dayanmaktadir.
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1.4.1. Kamu Yonetiminde Performans Degerlendirmenin Tarihcesi

Performans degerlendirmenin kokeni, tilkemiz kamu sektoriinde ¢ok eskilere

dayanmaktadir.

Osmanli Imparatorlugu’ndan bu yana personelle ilgili biirolar kurulmus ve
hatta personel siniflandirilmasi bile yapilmistir. Memurlar oldukga iyi bir giivenceye
sahip kilinarak kamuoyu nezdinde deger kazanmustir. Ozellikle cumhuriyet devrinde
bu siniftan olma istegi daha da artmustir. “Askerde zabit, konakta katip”, “Memur
olsun da tozdan topraktan olsun!” sozleri bunu kanitlamaktadir (Cizioglu, 1993: 22).
Halk, genellikle memur olmayi giivenilir bir meslek saymistir. Bu donemde halkin
cogunlugu memur olmak i¢in okumustur. Bunda iilkenin gecim kosullarinin agir ve
kaynaklarm kit olmas1 da onemli rol oynamistir. Memurluk, diger serbest meslekler
gibi hava kosullar1 ya da dogal afetlerden etkilenmeyen, giivenli bir meslektir. Ancak
biitiin bunlara ragmen, buhran donemlerinde ¢ekiciligini yitirmis ve memurlar iicret

yoniinden ¢ok sikint1 cekmislerdir.

Ucret yetersizliginin etkileri ile performans: yiiksek ve nitelikli elemanlarin
kaybedilmesiyle beraber gelisen teknik ve ekonomik kosullar, iyi nitelikteki personel
saglanmas1 arayisini gerektirmistir. Bu durum, bircok daireyi ve yasayi, zorlamak
suretiyle personele ek iicret veya diger avantajlar saglamak yoluna siiriiklemistir.
Boylece aym1 devlet icinde, ayni statiide calisan, ayni isleri yiiriiten personelin mali
haklari, ¢alisma kosullar1 bakimindan farkhiliklar meydana gelmistir (Tortop;1999
: 28).

Devlet hizmetlerinde ¢alisacak personelin mesleki, ahlaki ve bilimsel degerini
on planda tutup bu nitelikleri tasiyanlardan en iyilerini segerek hizmete getirme

anlayisi, devlet kavramimin ortaya ¢ikisindan beri emek harcanan bir konu olmugtur.

Ulkemizde Kamu Yo6netiminde Personel Basarim Degerlemesi esas itibariyla
1965 tarihli, 657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu ve buna bagli olarak cikarilan
kanun ve yonetmeliklerde diizenlenmistir. Bu konu DMK’de “Sicil” baghigin1 tasiyan

109. ve 123. maddeler arasinda aciklanmustir. “Sicil”, kelime anlamiyla memurlarin
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hal terciime ve durumlari i¢in tutulan resmi vesikalarin kaydedildigi kiitiiktiir. “Sicil”
kelimesi, personelde korku, cekingenlik ve baski yaratabilmektedir. Artik personelin
is performansi ve kisiliginin ise yansima yoniinii 6lcmede yeterli/cagdas bir kavram

degildir (Yildiz, 1998: 185).

Tiirkiye’de Kamu yonetimi uzun yillar Fransa idare hukukunun etkisinde
kalmis, DMK Sicil Yonetmeligi’'ndeki memur sicil formu ve formun
tutulmasy/saklanmasinin  gizliligine iliskin hiikiimler de 1951 yilinda Fransa’dan
almmustir. Oysa iilkemizde daha 1947°de agik sicil uygulamasi vardi ve Fransa bir y1l
sonra 1952°de acik sicil esasina gecmisti. Kiiresellesme ve iktisadi kalkinma
slirecinin yasandig1 giiniimiizde, Batili iilkeler icinde biitiin kamu kurumlarinda gizli
sicil uygulamasin siirdiiren tek iilkeyiz (Canman, 1993: 24-26;Tortop, 1999: 136-
137).

Insana yapilan yatirim, maliyetinin cok iizerinde bir verimlilik ve fayda
saglamaktadir. Ekonomik kalkinma, sanayilesme ve modernlesme gibi, insanlarin
ulagsmay1 amac edindikleri hedefler; insan eliyle ve zekasiyla gerceklestirilecegi i¢cin
her tiirli kalkinma ve ilerlemenin temel unsuru, “beseri kaynak™ adi verilen insan
zeka ve kabiliyeti olmaktadir. Bu konuda A. Marshall; egitimi “milli yatirim” olarak
nitelendirmis ve “Biitiin sermayenin en degerlisi, insana yapilan yatirimdir.” demistir
(Yidiz, 1998: 187). Personelin Kkalitesini belirlemek, gerektiginde egitim
yontemlerini kullanarak gelismesini saglayicit kararlar almak ve iist yOnetim
basamaklari icin gelistirmeye yoneltmek; diger taraftan basarili personeli giidiilemek,
ancak belirli araliklarla yapilacak ‘“Personel Basarim Degerlemesi” ile

gercgeklestirilebilir.

1.4.2. Ulkemizde Memurlarin Degerlendirilmesinde Devlet Personel

Baskanhg
Liyakat sisteminin isleyebilmesi, tam yetkili, iyi organize edilmis, miitehassis

ve yaygm teskilat eli ile diizenlenmesine, yiiriitiilmesine ve murakabe edilmesine

baghdir (Cizioglu, 1993:30).
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1960 yilinda kurulan Devlet Personel Dairesi, Bakanlar Kurulu’nun 8.6.1984
tarth ve 217 sayili kanun hiikkmiinde kararnamesi ile yeniden diizenlenmis ve Devlet
Personel Baskanligi adiyla yine Bagbakanliga bagli bir kurulus olarak yeniden

yapilanmustir.

Dairenin gorevleri 160 sayili kanunun 5. maddesinde sayilmis olup bu

gorevleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Belirlenmis kistaslara gore memuriyet ve hizmetleri gruplandirmak suretiyle
kurumlarin benzer isleri i¢cin esit licret prensibini yasama gec¢irmek, memur ve
hizmetli kadro unvanlarin1 standart hale getirmek, personelin ise alinma ve terfileri
icin gereken yeterlik kosullar1 ile ¢alisma yontemlerinin rasyonellestirilmesi i¢in
uygulanmasi gereken usul ve esaslar1 belirlemek, iilke genelindeki iktisadi, sosyal ve
mali gelismeleri izleyerek maas, iicret ve diger Ozlilk haklarda yapilmasi gereken
diizeltmeleri hazirlamak, kurumlarin memur ve hizmetli kadrolarmin hizmetin
gereklerine uygun bir diizeyde tutulmasi icin gerekli diizeltmeleri yapmak, ihtiyag
fazlas1 olan personeli ihtiya¢ duyulan bos kadrolara yerlestirme usul ve esaslarini
belirlemek, kurumlarinca agikta birakilacak personele iligkin islemleri diizenlemek,
ic ve dig gezi giinliikleriyle siirekli gorevle yurtdisinda bulunan memurlarin
maaslarina uygulanacak 6deme oranlarmi belirlemek, genel personel kayitlarini
tutmak, kamu gorevlileri hususunda sayisal bilgiler toplamak, gorev alanina giren
konularla personel rejimini diizenlemeye iliskin kanun tasarilari, tiizik ve
yonetmelikler hazirlamak, kamu personelinin hak ve yikiimliiliikklerini, bunlara
uygulanacak disiplin sistemini belirleyerek biitiin kurumlarda aym sekilde
uygulanmasim saglamak, personelin yetistirilmeleri, ileriki kadrolara hazirlanmalar1
icin uygun teknikleri belirlemek, personelin Odiillendirilmesine iliskin hususlar:
incelemek, sonradan ortaya c¢ikacak ihtiyaca gore dogrudan ya da Dairenin teklifi
izerine Dairenin kadrolarini ve giderlerini artirmamak sartiyla verilecek diger isleri

gormektir (DPB, 2006).
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1.5. Performans Degerlendirmenin Amaci

Her isletmede ya da kurumda farkli amacglarla performans degerlendirme
caligmalar1 yapildigi icin, bircok farkli yonteme ve amaca rastlanilmaktadir. Fakat
yine de iicret artisi, yiikkseltme ve nakil, egitim gelistirme ve isten ¢ikarma gibi bir

cok nedenle performans degerlendirme yapildig1 goriilmektedir.

Performans degerlendirmenin amaci; organizasyondaki ¢alisanlarm iyiden
kotilye dogru srralanmasi degil, orgiitsel amaclarin astlar tarafindan Oncelikle
anlagilma ve benimsenme derecesinin ortaya ¢ikarilmasi, amaglarm herkes tarafindan
asgari seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu
dinamik caliyma ortaminin siirekli muhafaza edilmesidir. Bunlar1 gergeklestirirken
performansi gelistirmek ve beklentileri karsilamayan ¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklari

alanlar1 ortaya ¢ikarmak temel hedefler arasinda yer alir .(Arslan, 2007) .

Isletmeler, calisanlariyla ilgili kararlar alabilmek, calisanlarin basar1 ya da
basarisizliklarini yakindan takip etmek, yeteneklerini gelistirici ve diizeltici 6nlemleri
zamaninda alabilmek ve bdylece en yiiksek verimin elde edilmesini saglamak
amactyla calisanlarmi degerlendirmek zorundadirlar (Cetin, 2006: 27). Dolayisiyla
ama¢ ne olursa olsun, calisanin ise uygunlugu arastirildiginda tali amaclar ortaya
cikmakla birlikte asil amag, calisandan beklenen roliin gerektigi gibi kullanilip
kullanilmadig1 veya ne dl¢iide kullanildigimin belirlenmesi olacaktir (Kiiciik, 2005:
18).

Bu amaclar1 maddeler halinde siralamak miimkiindiir (Aktan, 2007; Arslan,
2006; Isigicok, 2006):

e s diinyasindaki gelismelere ayak uydurmak ve ic miisteri kavranmni
yerlestirerek takim ¢aligmasini gelistirmek,

e Miisteri odakl bir kiiltiir yaratmak ve siirekli gelisme felsefesine katki
saglamak,

* Yilda bir kez subjektif degerlendirme yerine, yil boyunca siirekli ve

objektif bir degerlendirme ile calisanlarin zayif veya gelismeye acik oldugu
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yonleri ile kuvvetli oldugu yonlerini belirlemek, yeteneklerini gelistirmek,
yaraticiklarini ve tiim potansiyellerini ortaya ¢ikarmak,

® Organizasyon icinde gerceklestirmek istediklerinizin anlasilma derecesini
gorebilmek,

¢ Kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik olarak ortaya ¢ikarabilmek,

e Gercek olaylara dayanan kararlar verebilmek,

¢ Organizasyona bir biitiin olarak bakabilmek,

¢ Organizasyondaki vizyon ve misyon paylagiminin seviyesini gérebilmek,
e Hedeflere ulagsmada siiregleri sorgulamak,

e (alisanlarin organizasyon i¢inde yarattiklar1 katma degeri mukayeseli
olarak incelemek,

® Bireysel ve orgiitsel egitim ihtiyaglarini tespit etmek,

® Organizasyonun gelisme egilimini siirekli olarak yukarida tutabilmek,

e Belirgin davraniglar1 motive edebilmek,

e Ayni yap1 icindeki bireysel veya Orgiitsel algilama farkliliklarmi tespit
etmek,

e Insan kaynaklar1 yonetimi altinda “siirekli gelisme * (Kaizen) felsefesini
kurumsallastirmak,

® Olumlu sonuglar tespit etmek ve kutlamak,

e Isten cikarma ve bir isten diger bir ise kaydirma (rotasyon) isleminin
yapilmasini saglamak,

¢ @Gizli kalmig baz1 yetenekleri tespit etmek ve su yiiziine ¢ikarmaktir.

Basar1 degerleme ile insanin gizli giictiniin biiyiik 6l¢tide kullanilabilmesi ve
isine kars1 0zendirilmesi saglanir. Basar1 degerlemede asil beklenen sonug, kisinin is
davraniginin saptanmasidir. BoOylece elde edilecek bilgilere gore, calisanlarin
birbirleri ile karsilastirilmalart miimkiin olacak ve kimin hangi ydnde
gelistirilecegine karar verilecektir. Verimi yiikksek olanlarm belirlenmesi ve
odiillendirilmesi, kisilerin yeni gorevlere hazirlanmasi ile egitim ve gelistirme
programlarinin diizenlenmesi i¢in hazirlanacak planlar basar1 degerlendirilmesinden

alinan sonuglara gore olmalidir (Filiz, 2004).
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Bir performans degerleme modelinde iletisim, egitim, dlcme ve arastirmayi
tesvik dort temel unsurdur. Performans degerlemede yonetici ¢alisanlarla birlikte
calisarak, onlarm degerleme siirecini anlamasini saglamali ve kariyer gelistirmeye
yonelik firsatlar1 agiklamahdir. Ayrica yonetici, calisanin performansi ile ilgili olarak
geri bildirimi tesvik etmelidir. Basarili bir performans degerlemede calisanlar pasif

bir dinleyici degil, aktif bir katilimcidir (Bulut,2007).

Bu degerlendirmeler neticesinde ayni zamanda kurumda gorev tanimlamalari
yapilabilmekte, ekip calismasi ve bireysel calismalarin sonuclari acik bir sekilde
ortaya konabilmektedir. Yani personelin ferdi hareket ederken ya da ekip
calismasmin i¢indeyken ortaya koydugu basarinimn ayrimi yapilabilmektedir (CPE
(Australia), 2001).

Degerlendirmelerin en genel amaci, isgorenlerin emsalleri arasinda, is
basarilar1 yoniiyle ayirt edilmesi olarak belirtilebilir (Yiicel, 1999: 111). Basar
degerlendirmenin amaclar1 yonetsel, calisanm gelistirici ve 6lgme ile degerlendirmeye

yonelik amaglar olmak iizere {i¢ grupta incelenebilir:

1.5.1. Yonetsel Amaclar

Burada temel amag, yonetsel kararlar icin lizumlu olan bilgilerin toplanmasi
ve gerekli karsilastirmalarin yapilarak kararlarin dayandirilacagi nesnel oOlgiitlerin

elde edilmesidir.

Performans degerlendirme yapmanin iki ana amaci vardir. Bunlardan ilki, is
performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi, 6zellikle yonetsel kararlar alinirken
etkili olacaktir. Ucret artislaria, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska
yonetsel etkinliklere iligkin kararlara genellikle performans degerlendirmeden elde
edilen bulgular kullanilarak wulasilir. Bir organizasyonun yonetim kadrosu,
performans degerlendirmeden elde edilen bulgular olmadan yoOnetsel kararlar

veremez (Palmer, 1993: 9-10).
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Yonetim, isletmenin amaclarmin gerceklestirilmesinde, calisanin  katki
derecesi hakkinda bilgilenmek ve isletmeyi gelistirmek igin kararlar1 almak
zorundadir (Canman, 1993: 4). Bu sayede isletmenin dinamik yapisimi olusturan
insan kaynagmin gelistirilmesi, ddiillendirilmesi, cezalandirilmasi gibi iyilestirici ve

yonlendirici 6nlemler niteligindeki kararlar alinmas1 miimkiindiir (Kiigiik, 2005: 20).

1.5.2. Cahisani Gelistirme Amaclari

Performans degerlendirme yapmanin diger bir amaci da, calisanlarin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne dlciide yaklastigina iliskin
geri besleme saglamaktir. Sayet geri besleme, mesleki egitimle desteklenip
calisanlara pozitif bir yaklagimla verilirse 0zgiiven arttirici bir 6zellige sahip olur.
Ayn1 zamanda calisanlarin organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini

gormelerine olanak saglar (Palmer, 1993: 9-10).

Isgoren her seyden 6nce emeginin karsihigini gérmek, calisanla ¢alismayan,
basariliyla basarisiz arasindaki farkin gozetilmesini ister. Ayrica performansi
hakkinda bilgi sahibi olan ¢alisan eksikliklerini giderme ve iyilestirme olanagina da
sahip olur. Bu baglamda performans degerlendirme, salt calisana ya da salt
isletmeye fayda saglayan bir caliyma olmayip sonuclarindan her iki tarafin kazanch

ciktig1 bir caligma ve siirectir.

Mesela degerlendirme sonucunda calisanin gorev yerinin  degismesi
gerekiyorsa, bunun anlami, o kisinin yeni gorevinde daha basarili olacagi, daha ¢ok
doyum saglayacagidir. Isletme icinde yapilan anlamh bir gérev degisikligi, isletme
ve calisan acisindan olumlu sonucglar doguracaktir. Dikey hareketlilikten yatay
hareketlilige kadar tiim gorev degisiklikleri, degerlendirme sonuglarina

dayandirilmahdir (Kiiciik, 2005: 20).

Bu tiirden performans degerlendirmeleri basariya ulasma yoniinde calisani
motive eder. Calisanin daha etkili ve yaratict olmasi icin eksik yoOnlerini
tamamlamasini, hatalarini telafi etmesini ve iistlerinden saglayacag: geri bildirimlerle

kendini gelistirme imkanina kavugmasini saglar.
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1.5.3. Denetleme-Degerleme Amaclar

Bu amaglar, calisanin performansi hakkinda bilgi edinmeyi saglar. Bu

bilgiler, orgiitte yonetsel kararlarin alinmasinda kullanilir (Yiicel, 1999: 111-112)
Olgmeye iliskin amaclar;

® Gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda bilgi edinmeyi ve yargiya
varmay1 saglar.

® Bir iist goreve terfi edecek isgorenleri ve yer degistirme kararlarini
belirler.

¢ [Egitim gereksinimini belirler.

e [sgorenlerin uyarilmasimi saglar.

e Ucretlerin belirlenmesine ve ddiillendirmeye esas teskil eder.

Isletmeler istenilen performansin elde edilip edilmedigini gorebilmek icin
calisanlarin kalitesini izlemek ve denetlemek zorundadirlar. Ancak performans
degerlendirmesi, disiplin islemleriyle karistirilmamalidir. Zira degerlendirme bir
disiplin davranis1 degildir. Disiplin islemlerine, calisanlarin disiplin aykiriliklar:
durumunda, yonetimin beklentilerine cevap verememesi durumunda ve isinde
basarisiz oldugu durumlarda bagvurulur. Isletmeye sagladigi deger acgisimndan
degerlendirme, calisanin degerini ortaya koymayi, isletmedeki kademeler arasindaki
fonksiyonel statiiye dayali iliskiler kurmayi, calisanin eksikliklerini gidermesi i¢in
Onerilerde bulunmayi amaglar. Bu gerekler disiplin islemlerinde yoktur (Canman,

2000: 166’dan aktaran; Kiiciik, 2005: 22).

Yukarida da belirtildigi gibi performans yOnetimi sisteminin temel
amaclarindan birisi bireysel performansin saglikli, adil standart ve kriterler
aracilifiyla belirlenerek ol¢iilmesi, bu konuda ¢alisanlarin bilgilendirilmesi ve kisisel

performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin olusturulmasidir.
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1.6. Performans Degerlendirmesinin Yarar ve Sakincalar

Performans degerlendirme sistemi, yukarida sayilan amacglar dogrultusunda
kullanildiginda calisan yani degerlendirilen, yOnetici yani degerlendiren ve
organizasyon i¢in ¢esitli faydalar saglamaktadir. Fakat bu yararlarin saglanabilmesi

sistemin etkin bir sekilde islemesine baghdir.

1.6.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) igin Yararlan

Performans degerlendirme kavraminin igletmelerde uygulanmasi her ne kadar
baz1 yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi1 olarak algilansa da,
organizasyon yasaminda iyi isleyen bir performans yonetimi sisteminden en fazla
yararlanacak olan kisiler yine de yoneticiler olacaktir. Degerlendirenler acisindan
sistemin yararlarimi asagidaki gibi zetlemek miimkiindiir (Uyargil, 1993: 9; Bayar,
20006):

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olacagi icin astlarin ve
birimlerinin performansi gelisir,
e Astlari ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

e (Qdiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansli calisanlari tespit

etmelerini saglar,

e Astlarm giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu

dogrultuda onlara yardimci olurlar,
e Astlarmi degerlendirirken kendi giiclii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar,
¢ Astlarmi daha yakindan tanidikg¢a yetki devri kolaylasir,

e Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahathikla

uygulayabilecekleri kosullar1 elde ederler,

e Kocluk ve yonlendirme yapilacak diisilk performansh calisanlari tespit

etmelerini saglar.
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1.6.2. Degerlendirilenler (Astlar) icin yararlarn

Performans Yonetimi Sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlarmi

ise su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Uyargil, 1993: 10; Isigicok,2006):

e Astlar, tistlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil
degerlendirdiklerini 6grenir ve kendi performans planlarinin olusumuna katilarak

kariyer plan iizerinde de soz sahibi olurlar,
® Giiclu ve gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar,

e Astlar yaptiklar1 isin kendilerine, boliimlerine ve firmaya katkisi
noktasinda roliiniin ve alacagi odiiliin ne oldugunu bilir, i doyumuna ulasir ve

objektif kriterlere gore bu degerlendirmeyi kendileri yapabilir,

¢ Performanslarma iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is

tatmini ve kendine giiven duygularmi gelistirirler.

1.6.3. Organizasyon Icin Yararlar

Yukarida yoneticiler ve calisanlar i¢in Ozetlenen yararlari, performans
degerlendirmenin organizasyonun biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli-olumlu
sonuclar yaratmasmna neden olur. Performans degerlendirme sistemleri,
organizasyonlar i¢in ¢iktilar: iyi kullanildiginda cesitli yararlar saglar. Bu yararlari

sOyle siralayabiliriz (Uyargil, 1993: 10; Isigicok, 20006) :

¢ Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar,
¢ Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,
e [Egitim ihtiyac1 ve egitim biit¢cesi daha kolay ve dogru bi¢cimde belirlenir,

e Kurum vizyon ve stratejilerine gore belirlenen organizasyon hedeflerinin

boliimlere ve bireylere ulastirilmas: ve entegrasyonu saglanir,
¢ Boliim hedefleri ile bireysel hedeflerin katkilarmin ayirt edilmesi saglanir,

¢ Kisa donemli begeri ihtiyaclarin giderilmesinde esneklik saglanir,
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e Egitim, gelisim planlamasi, isgiicii planlamasi, kariyer planlamasi, iicret

yOnetimi, terfi veya isten ayirma vb. insan kaynaklari sistemlerine girdi saglanir.

Performans degerlendirmenin yukarida sayilan muhtemel yararlar1 yaninda

potansiyel sakincalar1 da vardir. Bunlar asagidaki gibidir (Bulut, 2007):

e Adil bir performans degerleme sisteminin olmamast iggdrenin

motivasyonunu bozar,

e Degerleme, Ozellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgdren soz

konusu oldugu durumlarda, giinliik ¢caligma iligkilerine zarar verebilir,

e Isgoren, gecmiste iyi planlanmamus sistemlerle ilgili kotii deneyimlere

sahipse degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir,

e Degerleme yapan insanlar cogu kez kotii puan vermekten kacinmakta ve

bu da 6nemli bir sorun yaratmaktadir,

e Aym zamanda degerlemeyi etkileyen tarafli veya wk¢i davramslar da

olabilmektedir,

¢ Degerleme programlarinin uygulanmas: hem vakit almakta hem de ¢ok

pahaliya mal olmaktadir.

1.7. Performans Degerlendirmede Karsilasilan Sorunlar

Insan kaynaklarma iliskin uygulamalarin miikemmel olmasi beklenemez.
Degerlendirme konusu insan olunca ve degerlendirmeyi yapan da insan olunca
birtakim hatalarin yapilmasi kacinilmazdir. Insan s6z konusu oldugu zaman isin
icine degerler, duygular, ihtiyaclar da girer. Bu durumlarda performans degerlemesi
yapanlarm, bu degerlerin etkisinde kalarak raporlara kisisel sorunlar1 yansitmalari
miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle tarafsiz ve adilane bir bicimde performans

degerlendirmesi yapmanin ¢ok biiyiik bir onemi vardir.

Insan kaynaklarmna iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans

degerlendirmede de, bir gruba karsi ayrimcilik yapilmamali herkese esit sekilde
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davranilmalidir. Orgiit, bu amagla gerekli yasal diizenlemeleri yapmali ve objektif

olarak uygulamaldir.

Performans degerlendirme asamasinda yapilan hatalar, degerlendirmenin
amacma goOlge diisiirmektedir. Bu hatalar, sistemden ve degerleyiciden
kaynaklanmaktadir. Ancak; performans degerlendirme konusunda yapilan hatalarin
en yaygin olani, degerleyiciden kaynaklanan hatalardir (Benligiray, 1999: 207°den
aktaran Bakan&Kelleroglu, 2003: 79).

Daha once de ifade edildigi lizere performans degerlendirme c¢aligsmalari
cesitli amaclara ulasmak icin gerceklestirilir. Ucret artislar1 ve terfiler bu amaglarin
baslhcalaridir. Bunlarin yani swra kurumlar calisanlarin egitim ihtiyaglarmin
belirlenip, bu dogrultuda yetistirilmesi ve yoOnlendirilmesi icin de performans
degerlendirmeyi faydali bir yontem olarak kabul ederler. Iste performans
degerlendirme hangi amagla kullanilirsa kullanilsin, bu noktada kurumlarin yapmasi
gereken o amaci kesin bir sekilde belirleyip, ilgililere o durumu agikca
bildirmeleridir. Burada bir diger dnemli konu da, kurumlarin iicret-maas artis1 amaci
ile yapacaklar1 degerleme calismalarmi diger amaclardan kesinlikle ayirmalari
gerekmektedir. Degerlendirme neticesinde yiiksek puan alan ¢alisan, kurumun o
andaki finansal durumu nedeni ile diisiik zam elde ederse ve degerleme sonuclari ile
ticret degisikligi, ayn1 ya da yakin zamanlara tekabiil ederse degerlendirmenin diger
bir amag icin kullanimi (mesela egitim ihtiyacinin tespit edilmesi) bu kisiyi pek fazla
alakadar etmeyecek ve degerlendirme sonuglari ile aldig1 zam arasinda kurdugu iliski
sonucu c¢alisanin sisteme karsi giiveni sarsilacaktir. Bu gibi sakincali sonuglari
onlemek icin, degerlendirme sonuglari iicret artis1 ve diger durumlar icin ayni anda

kullanilmamalidir.

Performans degerlendirme caliymalarinda karsilasilabilecek bir diger sorun da
degerlendirme faktorlerinin belirlenmesinde ortaya cikabilecektir. Calisanlarin
yaptiklari is kalitesi veya ige olan katkilarindan ziyade kisisel 6zellikler ya da kidem
gibi yanls faktorlerin gbz Oniine alinmasi genellikle alisilagelmis unsurlar olmakla
beraber, degerleme sonuglarinda istenen sonucu olumsuz etkileyen bu faktorlerin

secilmemesi gerekmektedir. Zira sadece kidemi nedeniyle bir {iist goreve
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getirilmesinin ~ bir  zorunlulukmus gibi uygulandigit  durumlarda yapilan
degerlendirmede, kidem unsuru degerlendirmeye olumsuz bir faktor olarak etki
edecektir. Dolayisiyla calisanlarin kidem aldikga isgiiciinii yitirdikleri ya da o
gorevin yiiriitiilmesinde deneyimin fazlaca bir rol oynamayacag1 halde bu faktoriin
agirlikli olarak kullanimi yanlis bir degerlendirme yapilmasina neden olabilecektir.
Esasinda kidem unsuru terfi sisteminin bir kriteri olmakla beraber bu unsurun
tamamen g6z ardi edilmesinin de birtakim aksamalara neden olacag:
diisiiniilmektedir. Dolayisiyla degerlendirme faktorlerinin  se¢iminde optimal
unsurlarin belirlenmesi ile kisinin ise olan katkisi ve yapilan isin kalitesinin
belirlenmesinde rol oynayacak faktorlere agirlik verilmesi gerekecektir (Uyargil,

1993: 114°den aktaran, Cizioglu, 1993: 14-15).

1.8. Performans Degerlemede Olusabilecek Basarisizlik Nedenleri

Performans degerlendirme sistemi dort ana nedenden &tiirii basarisizlikla

sonuclanabilir (Bulut, 2007):

e Ust yonetimin sozleriyle oldugu kadar davramslariyla da performans

degerlendirme sistemini desteklememeleri,

¢ Orta kademe yoOnetimin sistemin gergeklestirilme c¢aligmalarina dahil

edilmemesi ve bu nedenle hedef koymanin zaman kayb1 oldugunu diisiinmeleri,

® Yonetici ve calisana yeterli diizeyde egitim ve siirekli rehberlik

verilmemesi,

e Uygulama sonucglarna gore sistemin tekniginin Ol¢iilmemesi ve

giincellestirilmemesi.

1.9. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar
Calisanlarin  performansinin  izlenmesi ve gelistirilmesini amaglayan

performans degerlendirmesi isteminin uygulanmas: asamasinda kurum icersinde

sorunlarla ve direngle karsilasildig1 goriilmektedir. Bu siirecte yasanan sorunlarin bir
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kism1 degerlendirme sisteminin kendisine olan olumsuz tepkilerden diger bir kismi

da degerlendirme sirasinda yapilan hatalardan olugsmaktadir.

Performans degerlendirme yontemlerinin bircogu, degerlendiricilerin gézlem
ve Kkararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak
gelistirilmistir. Ancak uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan gesitli hatalar
nedeni ile sistemlerin etkinligi 6nemli dl¢iide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismu
sistemi 1yl tammmamaktan ve Ozellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten

kaynaklanmaktadir.

Bir isletmede uygulanan degerleme sistemi ne kadar miikkemmel olursa
olsun, ona islerlik kazandiracak olan degerlemecilerin yapmis olduklar1 hatalar,
degerlendirmenin giivenilirligini ve gecerliligini ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle
ozellikle degerlendirmeyi yapacak olan kisi veya kisilerin, degerlendirme konusunda
egitilmeleri ve degerlendirme siirecinde yapilan hatalar ile ilgili bilgilendirilmeleri
gerekmektedir (Ceylan, 1992: 117°den aktaran, Bakan&Kelleroglu, 2003: 80).
Performans degerlendirmelerini planlarken ve gerceklestirirken degerlendiricilerin

sik sik karsilastiklar1 sorunlar1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

1.9.1. Hale Etkisi (Halo Effect)

Hale etkisi degerlendiricinin astinin performansindaki birbirinden bagimsiz
ve belirgin Ozellikler arasindaki farkliliklar1 gorememesi ve bu dogrultuda hatal

degerlendirme yapmasi anlamina gelir (Uyargil, 1993: 74).

Hale etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir eleman isin biitiin yonlerinde basaril
oldugu halde bir tek yonde pek basarili degilse, bu basarilt olmadigi yoniin One
cikarilmas: “boynuz etkisi” diye bilinen durumu ortaya cikartir. Bu durum o
elemanin basarili oldugu konularda oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol
acabilir (Palmer, 1993: 20).

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin bir¢cok nedeni vardir. Bunlardan biri

kisinin ilk intibaya gore hatali bir sekilde degerlendirilmesidir. Ik izlenimde kisi

27



degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemis ve degerlendirici de bu kisa siirede

edindigi izlenime gore degerlendirmesini siirdiirmiistiir.

Hale etkisinin ortaya c¢ikmasma neden olan bir diger durum da,
degerlendiricinin  performansin  degerlendirildigi  kriterler arasindaki farki

anlamamasindan kaynaklanmaktadir.

Bu tiir hatalarin Onlenmesi ic¢in, degerlendiricilere egitimler verilerek
bilin¢lendirilmeleri yoluna gidilmektedir. Ayrica bazi performans degerlendirme
yontemlerinde verilen puanlar ya da yapilan degerlendirmeleri destekleyici, kisinin
performansina iliskin 6rnek ve olaylarin belirtilmesi istenerek degerlendirme hatalar:
Onlenmeye calisilmaktadir (Cetin, 2006: 72). Asagidaki tablo Orneklendirme
acisindan faydali olacaktir.

Tablo1: Hale Etkisi Tablosu

DEGERLEME FAKTORLERI

Inisiyatif yetenegi

Isbirligi yetenegi

Is cikarma yetenegi

Is basarma yetenegi

Is bilgisi

DEGERLEME DERECESI

Kaynak: Cetin, 2006: 72

Tabloda yoneticinin degerlendirme yaparken is bilgisi ve isbirligi yetenegi ile

inisiyatif yetenegi gibi iliskisiz konularda, kisi hakkinda daha 6nce edindigi olumlu

izlenim neticesinde, degerleme dagilimi belli bir durumda yigilma gostermistir.
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1.9.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Baz1 degerlendiriciler calisanlar1 siirekli olarak varolan performanslarinin
iistinde ya da altinda degerlendirme egilimi gosterirler (Uyargil, 1993.75).
Organizasyonlarda degerlendiriciler yani yOneticiler, astlarr motive ederek
verimliliklerini arttirmak, diger birimlerin astlarindan iyi olduklarin1 gostermek ya da
astlarma sirin goziikmek i¢in onlara olmasi gerekenden daha yiiksek puan verme

egilimindedirler (Bakan&Kelleroglu; 2003:80).

Degerlendirmelerde diisiik puanlara yOonelme ise degerlendiricilerin
mitkemmeliyetc¢i bir zihniyete sahip olmalari, yiiksek performans sergileyen astlarin
daha ilerleyen donemlerde kendi yerlerini alacagr endisesi ve isletmedeki

standartlarin yiiksek olmas1 gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir (Uyargil, 1993: 76).

Performans degerlendirme siirecinde yOneticilerin, orta puanlara yonelmeleri
de sik karsilagilan bir durumdur. Bu konuda yapilan arastirmalar, sistemin
uygulandigi kurumlarda ¢alisanlarin cogunun orta puan aldiklarini, buna karsilik ¢cok
az bir kisminin diisiik ve yliksek puan aldiklarimi gostermektedir. Performansa dayal
licret sisteminin esas amaclarindan biri ¢alisanlar1 motive etmek iken, iicretlerin orta
puanlar  etrafinda  yogunlagsmasi ile bu amac  gerceklesememektedir
(Bakan&Kelleroglu, 2003:80). Orta puanlara yonelmenin nedenlerinden biri,
degerlendiricinin astimin performans: hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasidir.
Boyle bir durumda en risksiz yol orta puanlara yonelmektir. Bu durum da
yOneticinin gozlemleme becerilerinin yetersizliginden, bazen de bu konuda zaman
harcamak istememesinden kaynaklanir. Bu tarz hatalarin Onlenmesi i¢in zorunlu
dagilim ilkesinin uygulanmasi ve bodylece normal dagilim egrisine ulasilmasi

ongoriilmektedir (Uyargil, 1993: 77-78).

1.9.3. Miisamaha

Degerlendirme enflasyonu olarak da tabir edilen bu unsur, bir yoneticinin

calisanin performansin1 oldugundan daha yiiksek gormesi ya da gostermesidir.

Yonetici ¢alisanin beklenen basariyr gosterememesine siirekli mazeretler gelistirir.
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Yonetici calisan1 tesvik amaciyla fazla hosgoriilii davranir. Ancak miisamaha is
performansinin hosa gitmeyecek taraflarini tartismanin da gerekli oldugu hususunu

g0z ardi eder (Palmer, 1993: 18).

Yapilan arastirmalar gostermistir ki iist diizey yoneticiler bilingli olarak
kendilerinin ve ¢alisanlarinin ¢ikarlar1 dogrultusunda performans degerlendirmelerle
oynamislardir. Olumsuz geribildirim vermenin yiiz yiize siirdiiriilmesi gereken
iliskileri bozacagi endisesini tasiyan bu yoneticiler, calisanlarim1i motive etmek,
ilerlemelerini saglamak, sicillerinde olumsuz bilgi olusturmamak, diger birim
calisanlariyla olan yarigta kendi personellerine avantaj saglamak ve en onemlisi de
kendi yanlislarimi ortaya c¢ikarmamak gibi nedenlerden otiirii degerlendirmelerini
sisirdiklerini belirtmislerdir. Yine ayni yoneticiler nadiren de olsa c¢alisanlarina ders
vermek ya da gitme zamani geldigini hatirlatmak i¢cin degerlendirmelerini diisiik

seviyede tuttuklarini belirtmiglerdir (Stimer, 2006).

1.9.4. Yakin Gec¢misteki Olaylardan Etkilenme

Organizasyonlarda degerlendirme donemleri genellikle bir yillik bir siireci
kapsadigindan, bu siire zarfinda yoneticilerin akillarinda kalan bilgi ve olaylar,
genellikle son birka¢ ay icersinde yasananlarla sinirli kalacaktir (Cetin, 2006: 73).
Bu tiir hatalar1 Onlemenin bir yolu yoneticilerin donem boyunca astlarinin
performanslarina iligkin notlar tutmalaridir. Not alma, unutkanliktan kaynaklanan
hatalar1 bir olciide engelleyecektir. Ancak yoneticiler bazen bu hatay1 bilhassa
yapmaktadirlar. Nedeni de donem sonuna dogru performansini yiikselten ¢alisanin
gecmisteki hatalarin1  hatirlatmanin, gelisme ve ilerlemesini olumsuz yonde

etkileyecegi diisiincesidir.

Uyargil’e gore (1993: 79) yoneticilerin dikkatli olmasi gereken bir husus
vardir. Eger calisan her yil sadece donem sonlarina dogru yoneticinden yiiksek puan
almak icin performansimi yiikseltiyor ve degerlendirme sonrasinda tekrar eski
temposuna doniiyorsa, bu gibi durumlarda yoneticilerin donem sonu ile donem bas1

performans farkini muhakkak dikkate almalar1 gerekmektedir.
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1.9.5. Kontrast Hatalar

Degerlendiricilerin kisa bir siire igerisinde bir¢ok kisiyi degerlendirmeleri ve
ard arda yapilan bu degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karistirarak
degerlendirme yapmalar1 kac¢inilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir calisan,
kendisinden Once degerlendirilen kisinin aldigi puandan etkilenecektir

(Bakan&Kelleroglu, 2003: 81).

Bu tiir kontrast hatalarin Onlenmesi i¢in kisilerin basarili ya da basarisiz
olarak gruplandirilmadan, karigik bir swralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalar:

onerilmektedir (Uyargil, 1993: 80).

1.9.6. Kisisel Onyargilar

Degerlendiricinin ~ degerlendirilenlere  karst ~ Onyargilarinin  olmasi,
degerlendirmenin maksadin1 carpitarak, yapilan miilakatlar neticesinde elde
edilebilecek sonuglar1 etkilemektedir. Onyargilar cinsiyete, yasa ya da wka gore
farkli degerlendirmeler yapilmasina, insanlarm egitimlerine ya da ekonomik
durumlarina gore kategorize edilmesine, gruplara ayrilan insanlarin, grup igindeki

birkag kisinin davranigina gore yargilanmasina yol acar (Palmer, 1993: 23).

Performans degerlendirme siirecinde yapilan hatalarin ortadan kaldirilmasi ve
bu hatalarin en azindan minimum seviyeye indirilmesi i¢in bircok yOntem
gelistirilmis olup bunlardan en etkilisi, degerlendiricilerin yapmis olduklar1 hatalari
bilin¢li olarak yapmadiklar1 varsayimina dayanarak bu hususta egitilmeleridir.
Boylece degerleyiciler daha cok bilinglenecek ve hata yapmaktan kacimacaklardir
(Bakan&Kelleroglu, 2003. 81).

1.9.7. Pozisyondan Etkilenme
Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler, kisilerin bulunduklari

pozisyonlardan etkilenerek organizasyonda Onemli kabul edilen is ve

pozisyonlardaki kisileri yiiksek, onemsiz kabul edilenlerdekileri diisiik performans
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diizeyinde degerlendirirler. Ayrintili olarak hazirlanmig is tanimlarindan
degerlendirmelerde yararlanmak ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklari
cercevesinde, farkli gorev iinvanlarindaki kisilerle karsilastirmadan degerlendirmek

bu hatanin 6nlenmesine yardimci olacaktir (Uyargil, 1993: 80).

1.9.8. Tek Olciit

Normalde bir personelin yaptig1 is birkag gorevden olusur ve bunlar is
tanimlarmnda siralanir. Dolayisiyla isin verimli bir sekilde neticelendirilmesi i¢in
biitin  gorevlerin yerine getirilmesi gerekmektedir. Ancak bu noktada
degerlendiriciler genellikle en goze carpan goreve iligkin tek bir Slciitle yetinirler.
Ancak degerlendirme sadece bu olciite dayanilarak yapilirsa c¢alisanlar islerinin en
Oonemli unsurunun bu gorev oldugunu zannetmek gibi bir hataya kapilirlar (Palmer,
1993. 17).

1.9.9. Atif Hatalan

Atfetme, bir gdzlemcinin agik davranisa bakarak bir aktoriin veya kendisinin
icsel durumu hakkinda yaptigi bir cikarsama olarak tamimlanmaktadir. Insan
davranisinin nedenlerini agiklamak konusunda sikca yapilan atfetme hatasinin, insan
basarisin1 degerlemede de yapildigr gozlemlenmektedir (Erdogmus&Beyaz, 2002:
60).

Kisiler kendi ya da bagkalarinin davranislarinin nedenlerini  belirli
varsayimlara dayanarak aciklama egilimindedirler. Bazen bu gibi durumlarda
davraniglarin nedeni kisilige dayandirilir. Bazen de davranisin nedeninin kisilikten
degil de dis cevreden kaynaklandigi varsayilir. Mesela bir astin basaril
performansin zeki ve kararl kisiligine baglarken icsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi

tanimlanmig talimatlarina baglarken de digsal atif yapilmis olur (Uyargil, 1993: 81).
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1.9.10. Performans Yonetim Siirecinden Cok Performansi

Degerlendirmeye Odaklanmak

Performans degerlendirme goézlem, yonlendirme ve destek siireclerinin
sonunda calisanlarin gelistirilmesini saglamay1 amaglayan bir aractir. Amag, bu
donemden sonra yilda iki kez performansi notlayarak mevcut durum analizi yapmak
degil, performansi gelistirmeye zaman aymrmaktir. Performans degerlendirme bir

sonug degil, siire¢ olarak algilanmali ve uygulanmalidir.

1.9.11. Performansa Gore Ucret

Gecmiste performans degerlendirme, calisanlara verilecek tlicretleri tespit
etmek i¢in yapiliyordu. Ancak uzmanlasmanin artmasi ve takim ruhu anlayisinin
ortaya cikmasiyla beraber bireyin oldugu kadar grubun cabalarna bagli olarak
verimliligin artmasi, bir ¢alisanimn performansmin Ol¢iilmesini giic hale getirmigtir.
Buna paralel olarak organizasyonlar, performans degerleme sistemlerini
elemanlarinin mesleki egitim ve gelisimini saglama hedefine uyarlamak iizere

degistirmislerdir (Palmer, 1993: 24).

Performans degerlendirme c¢alismalarinda karsilasilan ve  yukarda
degindigimiz bu sorunlar, bu tekniklerden vazgecmeyi degil, aksine daha tutarl
uygulamalardan, uygun c¢oziimleri bulmanin en 6nemli amaci olmalidirlar. Diger
taraftan performans degerlendirmedeki sorunlarin bir kismi evrensel nitelik tasirken
digerleri ulusal, bolgesel, yoresel ve tek tek isletmelere 6zgii de olabilir. Onemli olan
sorunlarm varlig1 degil, onlarin ¢esitli boyutlara gore tanimlanmasi ve ¢oziimlenmesi
icin caligmalar yapilmasidir. Bu yapilmaz da yalnizca “sorunlardan kagis” tutumu
icine girilirse o durumda uygulamada bir¢cok bilimsel yontem ya da teknikten
faydalanma imkam kalmaz. Bu da pratikte gelisme olgusunun 6nlenmesi anlamina
gelir ki bunun ne kadar cag dis1 bir olay1 yansitacagi ve insanin dogasi ile ters

diisecegi agiktir (Cizioglu, 1993: 17).

Miikemmel bir performans degerlendirme sistemi kurulmus olsa bile

yukarida sayilan hatalar siklikla goriilebilmektedir. Boylesi bir durumda insan

33



kaynaklar1 departmaninin yapabilecegi en iyi sey bu hatalarin gerceklesmesine mani
olmak i¢cin gereken Onlemleri almak ve stratejileri gelistirmektir. Asagida

izlenebilecek bazi stratejiler ve adimlar sayilmistir (Bayar, 2006):

¢ Kurulan performans degerlendirme sistemi etkin bir sistem olmalidir.

e Degerlendirilen her boyut sadece bir aktiviteyi icermelidir, bir grup

aktiviteyi icermemelidir.

e Her performans kriteri ya da degerlendirilen her boyut, ayr1 ayri
degerlendirilmelidir ve bu degerlendirmeler dogrultusunda genel degerlendirme

yapilmalidir.

e Degerlendirenler c¢alisanlarin i yapis performanslar1  sirasindaki

performanslarini, diizenli olarak gézlemleyebiliyor olmalidirlar.

e Farklh algilamalara yol a¢cmamasi icin degerlendirme skalalarinda

“ortalama” gibi ifadeler yer almamalidir.

e Degerlendiriciler ¢ok sayida personeli ayni anda degerlendirmeye

kalkmamali, bu islemi zamana yaymalidir.

e Degerlendiriciler yukarida sayilan degerlendirme hatalar1 konusunda

bilin¢lendirilmelidirler.

1.10. Performans Degerlendirme Calismalarinda Olmasi Gereken

Ozellikler

Daha once de bahsettigimiz gibi performans degerlendirmenin iki temel
amact vardir. Bunlardan ilki, i performansi hakkinda bilgi edinmek, digeri de
calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Olciide
yaklastigma iligkin geri besleme saglamaktir (Palmer, 1993: 9-10). Hangi amacla
yapilirsa yapilsin, etkin bir performans degerlendirmesinin tagimasi gereken sartlar
gecerli ve giivenilir olmasidir. Zira farkli amaclarla yapilan degerlendirme

caligmalarinin gegerli ve giivenilir olmasi sayesinde amaca uygunluk saglanilir.
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Gecerli ve giivenilir olmayan verilere dayanarak alinan kararlar organizasyonel

verimliligin diigmesine neden olacaktir.

1.10.1. Giivenilirlilik

Performans degerlendirmede giivenirlilik belirli kosullar altinda farkh
degerlendiricilerin ayni kisiyi ya da bir degerlendiricinin ayn1 kosullar altinda fakat
degisik zamanlarda bir kisiyi degerlendirmesi ile elde edilen sonuclar arasindaki

tutarlilik olarak ifade edilir (Uyargil, 1993: 83).

Burada degerlenenin ayni1 kisi olmasi1 durumunda farkli zamanlarda bu kisinin
degerleme sonuclar1 alinirken bu kiside herhangi bir degisikligin olmamasima dikkat
etmek gerekecektir. Yoksa kisinin dzelliklerindeki degismelerden dolay1 degerleme
sonuglar1 arasida tutarhiligin gézlenemeyecegi dogaldir. Degerlendirmenin giivenilir
olmast durumunda isgorenin Ozellik ve niteligi degismiyorsa degerlendirme

sonucunun da degismemesi gerekmektedir (Cizioglu, 1993: 18).

Bircok degerlendirme yonteminde giivenilirligin arttirilmasi icin ayni astin
birden fazla yonetici tarafindan degerlendirilmesi beklenmekte ve farkli yoneticilerin
gorisleri arasinda tutarlilik aranmaktadir. Bu sayede degerlendiriciden kaynaklanan
degerleme hatalariin asgari seviyeye indirilmesi hedeflenmektedir. Fakat bunun i¢in
degerlemeyi yapacak yoneticilerin ast1 yakindan gozlemleyebilecek konumda olmasi
ve tanimasit gerekmektedir. Aksi takdirde farkli yoneticilerin goriigleri arasinda
tutarhilik saglanamayacaktir. Yalmz burada dikkat edilmesi gereken bir husus da

degerlemeyi yapacak yoneticilerin birbirlerinin goriislerinden etkilenmemeleridir.

1.10.2. Gecerlilik

Performans degerlendirmede gecerlilik kavrami, degerlendirme sonuglar: ile

ulagilan bilgilerin, degerlendirilen kisilerin gercek performansmi yansitabilme

derecesidir.
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Degerlendirme sonuclarinda ortaya ¢ikan bireysel performans farkliliklari,
degerlendirilen bu kisilerin organizasyon amaglarma katki farkliliklarini yansittigi
Olciide, bu degerlendirmenin gecerliligi yiiksek olacaktir. Yani fiili performansa
iligkin verileri kullanarak degerlendirme yapan yoneticinin degerlendirmelerinin

gecerlilik derecesi yliksek olacaktir (Uyargil, 1993: 85).

Isletmeye uygun olarak diizenlenen 6lgiim yontemi sonucu elde edilenler
ideal ve gercek¢i oldugu oranda gecerlidir. Ornegin kisiye iliskin basar
degerlendirme caliymasi sonucu elde edilen bilgiler, onun uzun dénem i¢in

basarisinin gostergesi olabilmelidir (Cizioglu, 1993: 18).
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IKiNCi BOLUM
KAMUDA PERFORMANS iHTIiYACI

2.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi (iIKY)

Insan kaynaklari yonetimi, birey ve toplum yasammin bagimsiz
degiskenlerinden biri olarak algilanmasi gereken yonetim sisteminin merkezinde yer
alan oOrgiitlerin en 6nemli 6gesi olan ve insan iliskileri, verim ile kalite ilkelerinden

olusan bir yonetim kiiltiiriinii ifade etmektedir (Canman, 1995: 15).

Kamu sektoriinde hizmet kalitesinin artirilmasimin yolu, kamu yoneticilerinin
insan kaynaklar1 yOnetimini diisinmelerinden ge¢mektedir. Kaliteli hizmet
beklentilerine cevap verebilmek icin geleneksel, biirokratik, hiyerarsik ve kati

yonetim tarzindan uzaklagsmak gereklidir.

Kamu ve 0zel sektordeki bir¢ok organizasyonun insan sermayesinden kafi
derecede yararlandigini ya da bu tarz bir mekanizmayi basarili bir sekilde islettigini
s0ylemek oldukg¢a giictiir (Canman, 1995: 7-8). Bunun nedeni ise aslinda ¢ok basittir:
Insan kaynaklar1 yonetimini kurmak zor ve zaman alan bir calismadir. Kisa donemde
verimliligi arttirmanin en kisa yolu yeni teknolojileri kullanabilmek ya da bu siireci
baslatabilmektir. Fakat, uzun donemde daha zor olan ama mutlaka yapilmasi
gereken, her bir caligmanin bireysel kapasitesini ve miimkiin olan en iist diizeyde
calisma arzusunu arttirmaktir. Reel anlamda verimliligi arttirmanin en onemli yolu

budur (Oztiirk, 1999: 125).

Performans degerlendirme ¢aliymalarina bakildigi zaman kamu kurumlarinin,
0zel sektoriin bu anlamdaki teknik ve uygulamalarini kendi yapisina uyarlayacak
sekilde doniistirmeye calistigi  goriilmektedir. Bunun nedeni ise 0Ozel sektor
uygulamalarinin  daha etkin, esnek ve yeniliklere acik olmasindan

kaynaklanmaktadir. (Demmke, 2006)

Kamu caliganlarinin motivasyonlarini arttirmanin en 6nemli yollarindan birisi

odiillendirme sistemine bagvurmaktir. Motivasyon bakimindan para 6nemli bir etken



olmakla beraber tek secenek degildir. Diger bir motivasyon faktorii ise performans
degerlendirme sistemlerinin kullanilmasidir. Zira verimlilik, motivasyonun bir
fonksiyonudur. lyi tasarimlanmis performans sistemi yaklasimlariyla motivasyonun
artacag siiphesizdir. Ekip olusturmak, calisanlarin zayif yonlerinin giderilmesi, acik
iletisim kanallari, esnek bir yonetim anlayis1 gibi birbirine bagiml faktorlerden

olusan organizasyonel kiiltiir motivasyon bakimdan 6nemlidir.

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin hazirlanmasi, insan kaynaklari
boliimii ile degerlendirmeyi yapacak olan yoneticilerin is birligi i¢inde ¢aligmasini
gerektirir. Performans degerlendirmeleri genelde personel boliimiiniin gorevleri
arasinda yer almistir. Bu durum ¢ogu igverenin performans degerlendirmesini sadece
calisanlar hakkinda bilgi derlemenin bir araci olarak gdrmesine yol agmustir (Palmer
1993:11-12). Ancak son yillarda bu anlayis degismeye baslamstir. Orgiitler arasinda
rekabetin artmasi, nitelikli personele duyulan ihtiya¢ ve orgiitlerde insan kaynaginin
korunmasmin 6nemi gibi nedenler performans degerlendirmenin onemini oldukca

artirmigtir.

Verimli bir yonetim yapis1 olusturmak i¢in insan kaynaklarindan yararlanmak

gerekir. Bunun i¢in yapilmasi gerekenler soyle belirtilebilir (Oztiirk, 1999: 127):

e Insan kaynaklarindan uygun bir sekilde yararlanmak,

¢ Bu kaynaklar1 sistematik egitimle gelistirmek ve siirekli kilmak, bunun

neticesinde performansi artmis bir iggiicii ortaya ¢ikarmaktir. Bu bakimdan;
e [sgiiciindeki farklilasmay1 kabul etmek,
e (Calisanlarin ihtiya¢ duydugu kapsamli yardimlarin yapilmasi,
¢ (Calisanlarin ve organizasyonun ihtiya¢larmin dengelenmesi ve

¢ Ekip calismasimnin yayginlastirilmas1 6nem arz eder.
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2.2. Performans Olciimiiniin Mantig

Deneyimli yoneticiler i¢in giincel ve giivenilir performans dl¢iim sistemlerine
ulasma nedenlerinin ¢ogu asagidaki listede goriilebilecegi gibi sezgiseldir

(Halachmi,2002: 65’den aktaran, Oztiirk, 2005: 79-80):

Eger dlgemezseniz anlayamazsiniz.

® Anlayamazsaniz kontrol edemezsiniz.

¢ Kontrol edemezseniz gelistiremezsiniz.

® Sayet 0lgme niyetinizi bilirlerse isi yaparlar.

e Sayet sonuglar1 6lgmezseniz, basarisizliktan ders ¢ikaramazsiniz.

e Eger basariy1 gormezseniz, onu ddiillendiremezsiniz.

e Sayet Dbasartyr  Odiillendiremezseniz  muhtemelen  basarisizligi
odiillendirirsiniz.

e Sayet basariya itibar etmezseniz onu siirdiiremezsiniz.

e Eger basariyr/basarisizligl gdremezseniz, onlardan birsey 0grenemezsiniz.

e Eger basarisizlig1 taniyamazsaniz, eski hatalar1 tekrarlar ve kaynaklari

bosa harcarsiniz.

e Eger sonuclar1 tiiketilen kaynaklarla iligkilendiremezseniz, gercek

maliyetin ne oldugunu bilemezsiniz.

e Eger gercek maliyetin ne oldugunu bilmezseniz, isi yapmali m1 yoksa

isten vazgecmek mi gerektigini bilemezsiniz.

e Eger maliyeti tam olarak bilemezseniz, baska firmalara is yaptirirken

paranizin karsiligini alamazsiniz.

e Eger elde ettiklerinizi gosteremezseniz 6nemli ortaklarla iliski ve iletisim

imkanlarini zora sokarsiniz.
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2.3. Performans Olciimiinde Yonetsel Gerekceler

Kamu yoneticilerinin performans sonuglarini ne yonde kullanacagina dair
bir¢ok farkl fikir vardir. Kimi yazarlara gore bu sonuglar personelin motivasyonunu
arttirmada, etkili yonetim olusturmada, kimilerine gore vatandasa hesap vermede,

kimilerine gore de vatandas ile devlet arasindaki iletisim saglamada kullanilmaktadir.

Kamu yoneticilerinin performans 6l¢limiinii hangi amagclar dogrultusunda
kullanacaklarina iliskin bir listede degisik unsurlara rastlamak miimkiindiir (Hatry,
1999:158’den aktaran, Oztiirk, 2005: 81). Buna gore, milletvekilleri ve halkin hesap
verebilirlik konusundaki taleplerinin karsilanmasi, biitce igcin gerekli bilgilerin
saglanmasi, kapsamli performans sorunlarinin anlasilmasi ve ¢6ziim iiretilmesi,
giidiileme, sozlesme yapimi, degerlendirme, stratejik planin desteklenmesi, kamu
gliveninin saglanabilmesi i¢in halkla daha iyi iletisim kurulmasi, gelismenin

saglanmasi gibi gerekceler ileri siiriilmektedir.

Degerlendirme sistemleri, personele iligkin uygulamalarin dayanagini
olusturur. Bu baglamda, personelin degerlendirilmesi, personelin yiikseltilmesi,
egitim gereksinmelerinin belirlenmesi, basar1 derecesinin ortaya konmasi,
odiillendirilmesi, {iicretinin, gorev yerinin degistirilmesi, gorevine son verilmesi,

emekliye ayrilmasi vb. bircok amaca hizmet etmektedir (Canman, 1993: 3).

Personeli degerlendirmeye iliskin cagdas sistemler, yalmizca personelin sicil
donemindeki performansinm, is gereklerine, gorev tamimlarima ve performans
standartlarina uygunluk derecesini belirlemeye hizmet etmekle kalmayip aymi
zamanda personelin gelecekte gosterecegi gelisme diizeyi hakkinda fikir sahibi

olmay1 amaglamaktadir (Timur, 1983: 3’den aktaran Canman, 1993: 3).

Daha o©nce de bahsedildigi gibi personel degerlendirmeleri genellikle
personelin isteki performansit hakkinda bilgi edinmek i¢in yapilmaktadir.
Degerlendirmeler is gelistirme planlarinin hazirlanmasi, personelin yiikselmesi, iicret

artis1 gibi konular1 kapsamaktadir. Bu yiizden performans degerlendirmede nasil bir
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degerlendirme yapilacagi, hangi personelin degerlendirilecegi ©Onceden tespit

edilmelidir.

Calisanlarin  performanslarinin  degerlendirilmesi  genelde yoneticilerin
gorevidir. Bu tiir degerlendirmelerin yapilmasi, c¢alisanlarm sahip oldugu
davraniglarinin  gozlenmesi ve belirli Olgiitlere gore calisanlarla ilgili bilgilerin
sistematik olarak toplanmasini gerektirir. Bu da yoneticilerin bilgi ve becerileri ile
yonetsel sisteme baghdir (Mitchell 1996’dan aktaran, Bulug, 2006). Ancak
yoneticiler ve ¢calisanlarda performans degerlendirmeye karst bazi olumsuz tutumlar

bulunmaktadir.

Yoneticilerin performans degerlendirmeye olumsuz bakmalarmin nedeni,
degerlendirmenin  dogal gorevleri arasinda oldugunu kabul edememe,
degerlendirmede bagvurulacak performans Olciitleri hakkinda bilgi sahibi olmama,
personelin olumlu ya da olumsuz yonlerinin olugsmasinda yonetici davraniglarinin
etkili oldugu diisiincesinin kabul edilmemesi, kendinden baskalarini degerlendirme
sorumlulugunu iistlenmede duyulan isteksizlik ve beceri yoksunlugudur (Canman,
1993:10). Calisanlarin performans degerlendirmeye karst olumsuz tutumlarinin
nedeni ise degerlendirme sistemi ve degerlendirmeyi yapacak kisiler hakkinda stiphe
duyulmasi, 6znel degerlendirme Ol¢iitlerinin bulunmamasi, degerlendirme sonucunda
cok az seyin degisecegi diisiincesi, bireyin kisiliginin mi yoksa basarisinin mi
degerlendirilecegi gibi konularda duyulan siipheler olarak siralanabilir (Timur

1983:7-9’dan aktaran, Bulug, 2006).

Yoneticinin, elindeki kadroyla varacagi hedefleri tespit etmek icin bir
degerlendirme yapmas1 gerekmektedir. Bu tarzda bir degerlendirme, belirli bir zaman
dilimi ve belirli bir yerle smirli olmayip her zaman devam etmelidir. Performans

degerlendirmesi yapmanin ii¢ ana tipi vardir (Palmer, 1993: 15-16):

Geri Besleme: Yoneticinin personelle iligki icinde olmasi, bigimsel (haftalik
satig c¢izelgeleri) ve bicimsel olmayan (yOnetici ile personel arasindaki kisa
goriismeler) yontemleri kapsar. YOnetici, personelini direkt isinin bagindayken ya da

arkadaslariyla kahve icerken goriip degerlendirebilir.
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Yetistirme: Sorunlar1 gidermenin siirekli bir yontemidir. Bu yontemde
yonetici tipki bir antrenor gibi davranarak verimli uygulamalari tesvik eder. Islerin
giinliik gidisat1 icersinde bi¢cimsel olmayan bir sekilde uygulanabilecegi gibi herhangi

bir performans sorunu ¢iktiginda daha bi¢cimsel bir sekilde uygulanabilir.

Karsihkh Goriismeler: Orgiitlenmelerin yapisina bagli olarak ii¢ ay, alt1 ay
ya da bir yil1 kapsayan periyodik araliklarla yapilacak bicimsel degerlendirmelerdir.
Burada onceki performans degerlendirmesinde belirlenen amag¢ ve hedeflere ne

Olciide ulasildig1 bulunmaya caligilir.

2.4. Kamu Personelinin Performansinin Degerlendirilmesinin Gerekliligi

Literatiirde, her tiirlii organizasyonu kapsayan performans degerlendirme ile
kamu yOnetimi performans degerlendirmesi agisindan bir ayrim yapilmamustir.
Personelin bir devlet memuru ya da 0zel sektdrde calisan bir personel olmasi

durumunda da temel sorunlarin bircogu yine aym kalacaktir.

Ancak kamu yOnetiminin merkeziyetci bir yapiya sahip olmasindan dolayi,
kamu personelinin performansimni degerlendirmede bu kapsam genisliginden

kaynaklanan bir takim sorunlar meydana cikacaktir.

Diger taraftan kamu yOnetimi ile onun diginda kalan yonetimler arasinda bir
ayrim yapilmasima alisilmistir. Vatandasin goziinde kamu yonetimi “biirokratik”,
0zel kesimdeki yonetim ise “verimli” dir. Devlet yonetimi ile siyaset i¢ icedir, ancak
ozel yonetim bagimsizdir. Kamu yonetimi “yaz-cizci”dir. Ozel kesimdeki yonetim
ise Oyle degildir. Bununla birlikte, kokene indigimiz zaman bu cok kati ayrimin

gercgeklerle Ortiismedigini gormekteyiz (Mihgioglu, 1980:5).

Kamu ve 0zel sektdr isletmelerinde performans yoOnetimi, yukarida
saydigimiz kiiltiirel ve politik nedenlerden dolay1 farkliliklar gostermektedir. Kamu
kurumlarmmda calisan personelleri bir birey olarak degerlendirdigimizde,
davraniglarini etkileyen merkeziyet¢ci ve genis yapilanmis isletme anlayisinin

yaninda, bu kurumlarin siyasi kararlarla yonetilmesinin onun iizerinde yaratacagi
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etkiler s6z konusu olacaktir. Bu etki altinda kamu sektoriinde ¢alisan bir kisi ile 6zel
sektorde calisanlarin degerlendirilmesinde gerek yontem gerekse zaman veya

kriterler acisindan farkliliklar meydana gelecektir.

Sicil raporuyla yapilan degerlendirmeler ¢alisanlarin gelecegini etkileyen cok
onemli durumlar i¢in kullanilmaktadir. Derece ve kademe ilerlemeleri, odiil
seklindeki derece ilerlemesi, list derecelere atanma, disiplin cezasi indirimleri,
goreve son verme de bu durumlardandir (Basar, 1995: 28’den aktaran, Kiiciik,
2005:42).

Saglikli bir kamu yonetiminde en 6nemli etmen, yonetimin beseri unsuru olan
personeldir. Her organizasyonda oldugu gibi kamu orgiitlerinde de biitiin faaliyetleri
yiirlitecek olan personele gereken Onem verilmemektedir. Halbuki, kamu
sektoriindeki kuruluslar1 doldurarak harekete gecgirecek ve soyut varlik olan kamu

tiizel kisilerine hayat verecek olan bu kisilerdir.

Liyakatli personel etkili bir kamu hizmetinin zaruri unsuru oldugu icin
herhangi bir idari reform, fikir ve tesebbiisiinde personel idaresine oncelik tanimak

son derece lizumludur (Giritli, Ismet, 1975: 269’dan aktaran; Cizioglu, 1993: 20).

Liyakat takdirindeki amacg, performans: yiikseltmektir. Degerlendirme
memurlarin yonlendirilmesinde, teskilat ici iletisimde, derece ve maas bakimindan
yiikseltmelerde, amir tayinlerinde esas alinir. Hatta memurlarin ilk alinigindaki
isabetin derecesi de degerlendirme sayesinde Olciilebilir (Aktan, Tahir; 1989:

122’den aktaran; Cizioglu, 1993: 20).

Kamu calisanlarinin performansinin degerlendirilmesi, isletmenin siirekliligi,
calisanlarin gelecekte daha iyi kullamilabilmesi ve verimliligini arttirabilmesi i¢in
gerekli faaliyetlere dayanak teskil etmektedir. YOnetim, isletmenin verimli
caligmasini saglayabilmek icin hizmetin gerekli kildigi ozellikte eleman almak,
eldeki caligsanlarin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in egitim imkanlar1 saglamak ve
basaril1 elemanlarim yiikseltmek; yani onlar1 yetki ve sorumlulugu daha fazla olan

gorevlere getirmek ister. Bunun icin de herkesin performans ve yeterlilik
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derecelerinin degerlendirme sistemi ile ortaya konmasi biiyiik dnem teskil etmektedir

(Canman, 1993: 4).

2.5. Kamuda Performans Degerlendirme

Kamu yOnetiminin beseri yOniinii olusturan kamu personel yonetimi, kamu
kurum ve kuruluslarinin gereksinim duydugu insan giiciine ait problemleri inceleyen
bir disiplindir. Olduk¢a genel bir tanimlamayla kamu personel yonetimi, devletin
iistlendigi gorevleri yerine getiren kamu gorevlilerinin bagh olduklar1 temel
politikalarm, kurallarin, tekniklerin ve uygulamalarmn biitiiniidiir (Altan&Kerman,
2007: 319). Bu yoniiyle bakildigi zaman kamu personel yonetiminin konusu,
kurumun ihtiya¢ duydugu insan kaynaginin saglanmasi, etkin ve verimli bicimde bu
kaynagin kullanilmas1 ve gelistirilmesine yonelik yontemlerin arastirilmasini

kapsamaktadir.

Modern personel idarelerinde degerlendirme takdir, tezkiye sicil, liyakat gibi
adlarla anmilan performans degerlendirme; kamu hizmetlerinde ve kamu
kuruluglarinda gorev alacak personele bu gorevlere cagrilmada, gorev almada,
ilerleme ve yiikselmelerde, yer degistirmelerde, gorevden uzaklastirma ve
cikarmalarda, tiim hizmet sartlarinda moral, bilimsel-mesleki-fikri vasif ve
kabiliyetler ile gorevdeki basarilarin esas almarak tarafsiz ve adil bir davranisla
objektif hukuk kurallarinin ve metotlarinin sorumlu ve yetkili teskilatin yonetimi ve
murakebesi altinda uygulanmasi rejimidir (Cizioglu, 1993: 21). Tanimdan da
anlasilacagi ilizere kamu hizmetlerinde ve kamu kuruluslarinda gorev alacak
personelin ise baslamasindan isten cikarimasina kadar gececek zaman zarfinda,

yasalarla belirlenen bir degerlendirme siirecinden gecirilmesi zorunlulugu mevcuttur.

Personelin degerlendirmesi, ise kabuliinden isten ayrilmasina kadar gecirdigi
siirecte yasalarla giivence altina alinmis bir zorunluluktur. Devlet Memurlari
Kanunu’nun 111. maddesinde degerlendirmenin amacini belirlemistir. Madde
1s1ginda prensip olarak sicil raporlarina dayandirilan degerlendirme, memurlarin

ehliyetlerinin saptanmasinda, kademe ilerlemesinde, derece yiikselmelerinde,
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emekliye ¢ikarma veya hizmetle iliskilerinin kesilmesinde temel dayanak olarak

kullanilmak tizere gerceklestirilir (DMK 657 S.K, Md. 111, 1965).

2.6. Degerlendirme Kriterleri
2.6.1. Memurlarin Sahsiyet Degerlendirmelerinde Kriterler

657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 12. maddesinde belirlenen genel
sicil yonetmeliginin 12. maddesine gore sicil amirleri sicil raporunu doldurduklar:

her memuru ;

e Dis goriiniisi,

e Zeka ve kavrayisi,

¢ Azim ve sebatkarligy,

¢ Diiriistliik, sir saklama ve giivenirligi,
¢ Insan iliskilerindeki basarisi,

e Alkol, kumar vb. aliskanliklar1 memuriyete uyusmayacak bir sekilde

stirdiirme gibi halleri,

e Giivenilir olmama, kisisel c¢ikarlarin1 asir1 diisiinme, yalan sdyleme,
dedikodu yapma, kiskanclik, kin tutma gibi kotii huy ve davraniglar1 bakimindan

genel bir degerlendirmeye tabi tutarlar.

Sicil amirleri, memurlarin sicil raporlar: ile birlikte, bunlarin genel tutum ve
davraniglar1 bakimindan olumlu veya olumsuz nitelikleri, kusur ve eksiklikleri

hakkinda goriis ve diisiinceleri de belirtirler (DMKSY, Md.17).

Kisisel durumun kurumdaki basariyr etkileyecegi yoniindeki geleneksel
anlayistan ziyade, burada c¢alisanin performansinin tespiti icin kurum faaliyetlerini
yerine getirirken goz ardi edilmeyecek 6zel hayatinin ve daha ¢ok isletmedeki basari
durumunun dikkate alinmasi gerekmektedir. Kisilik degerlendirmesi, calisanlarin

aday memurluklar siiresince yapilmali ve aday memurun kisilik yapisi, basvurdugu
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kamu kurumunun yapisina uygun degilse kabul edilmemelidir. Isgorenin isteki
performansi etkileyebilecek diizeyde 0Ozel hayatmin da belli sinirlar i¢inde
kalinarak performans degerlendirmeye konu olmasi gerekmektedir. Fakat bu sinirin

cok 1yi ¢izilmesi Onem arz etmektedir (Kiigiik, 2005:57).

2.6.2. Memurlarin Gorevinde Gosterilen Basarinin Degerlendirilmesi

Bu bolimde memurun mesleki ehliyeti hakkinda sorulan sorularin sicil
amirleri tarafindan 100 iizerinden verilecek notlarla belirlenmesi suretiyle degerleme
yapilmaktadir. Bu sorular sicil yonetmeligine gore hazirlanan sicil raporlar1 formuna

gore sOyle siralanmugtir:

e Sorumluluk duygusu (gorev ve yetki alanma giren isleri kendiliginden

zamaninda ve dogru yapma, takip edip sonu¢landirma alisgkanhigy),
e (Gorevine bagliligi, is heyecani, tesebbiis fikri,

e Mesleki bilgisi, yazili ve sozlii ifade kabiliyeti, kendini gelistirme ve

yenileme gayreti,
e Intizam ve dikkati,
e Isbirligi yapma ve degisen sartlara, gorevlere uymada gosterdigi basarisi,

e Tarafsizlig1 (gorevini yerine getirirken, dil, wrk, cins, siyasi diisiince,

felsefi inang, din mezhep ayriliklaridan etkilenmeme),
¢ Disipline riayeti,

® Yoneticilerine, mesai arkadaslarina, is arkadaslarina, is sahiplerine karsi

tutum ve davranisi,
e Gorevini yerine getirmede ¢alisgkanlig, kabiliyeti ve verimliligi,

® Yurt dis1 gorevlerde temsil yetenegi, mesleki ehliyet ve yabanci dil bilgisi

(sadece yurt dis1 teskilati olan kurumlar i¢in) (DMKSY, md. 16, 1986).
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Gorevde gosterilen basarinin degerlendirilmesi is tanimlar1 ve analizlerinin
yapilmasina bagli olabilir. Bu basarinin degerlendirilebilmesi i¢cin somut kistaslar,
ancak is tanimlarmin kriter olarak benimsenmesi ile miimkiin olabilir. Sonugta
memuriyetin 0zelligine gore yeterlilik ve etkinligi belirleyecek kriterler secilmelidir.
Ayrica bu boliimde birtakim sorularin gerekliligi de tartisilmalidir. Zira devlet
memurlar1 i¢cin zaten yasal bir zorunluluk olan insan haklarina saygi, tarafsizlik
derecesi gibi kriterler degerlendirme kriteri olarak ele alinmamalidir (Kiigiik,

2005:58).

2.6.3. Yonetici Durumundaki Memurlar icin Yoneticilik Ehliyeti

Hakkindaki Degerleme Kriterleri

Memur sicil raporlarmm bu boliimii sadece yonetici konumunda olan
memurlar i¢cin doldurulmakta ve bu boliimde yine 100 iizerinden verilecek notlar esas

alinarak degerleme yapilmaktadir. Buradaki sorular ise sirasiyla soyledir:

e Zamaninda dogru ve kesin karar verme kabiliyeti,

¢ Planlama, organizasyon ve koordinasyon kabiliyeti,

e Temsil ve miizakere kabiliyeti,

e Takip, denetim ve 6rnek olma kabiliyeti,

e Mevzuat ve teknolojik gelismelere intibak kabiliyeti,

¢ Maiyetindekileri degerlendirme ve yetistirmedeki basarisi,
e [s hakimiyeti, kendine giiven,

¢ Sosyal ve beseri miinasebetleri.

2.6.4. Ulkeyi Temsilde ve Menfaatleri Korumada Gosterilen Basarinin

Degerlendirilmesi

Bu boliimde sicil amirlerinin yurt diginda gorevli memurunun ehliyeti
hakkinda notlar1 vermeleri suretiyle degerleme yapilmaktadir. Buradaki sorular ise

sOyle belirlenmistir:
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¢ Yabanci dil bilgisi,

e Gerekli ve yararh iliskileri kurma ve gelistirmedeki basarisi,
e Ulke menfaatlerini korumada gosterilen itina ve hassasiyet,
e Temsil icaplarini yerine getirmedeki basarisi,

e Gorevli oldugu iilkenin sartlarma uyum kabiliyeti, Tiirk iilkii ve kiiltiiriine

baglilig1.

Sicil raporlar1 dnceden hazirlanan miisveddelerden yararlanilarak herhangi bir
silinti ve kazint1 yapilmaksizin doldurulur. Miisveddeler imha edilir. Fazla ve yanlis
yazilan kelime veya notlar okunacak sekilde cizilerek dogrusu yazildiktan sonra

keyfiyet imza ile tespit edilir.

Sicil amirleri, 16. madde uyarinca tespit edecekleri sicil notunu kendileri
hesaplayarak sicil raporunun ilgili boliimiine yazarlar. Memurlarin sicil notu
ortalamalari, 6zliik isleriyle gorevli birimlerin basinda bulunan yonetici veya en
yakm yardimcilari, boyle birim yoksa ozliik isleriyle gorevli ¢alisanlardan en iist
yoneticiler tarafindan hesaplanarak sicil raporunun ilgili boliimiine yazilir (DMKSY,

md.. 18).

2.6.5. Sicil Degerlendirmeye Performans Degerlendirme

Acisindan Getirilen Elestiriler

Sicil raporlariyla yapilan degerlendirmeler memurlarin gelecegini etkileyen
cok Onemli durumlar icin kullanilmaktadir. Derece ve kademe ilerlemeleri, odiil
seklindeki derece ilerlemesi, disiplin cezasi indirimleri, gbéreve son verme bu
durumlardandir. Sicil raporlarinmn bu 6zelligine ragmen, bdyle 6znel, giivenirligi
belirsiz yargilarla gergeklestirilmesinin, yalnizca yonetsel degil, ayn1 zamanda ¢ok

sayida adli hatalara ve haksizliklara yol agmasi olasidir (Kiiciik, 2005: 59).

Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi metninin eki olan Devlet Memurlari

Sicil Raporu orneginde yer alan sorular incelendiginde ve gozden gecirildiginde,
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cagdas personel degerlendirme sistemlerinde yer alan “Onceden uzlagmaya varilmis
1s tanimlar1”, “‘gerceklestirilmesi gerekli performans standartlar1” ve “personelin
gerceklestirdigi performans” gibi objektif degerlendirme oOlgiitlerinin bulunmadig:
gozlemlenmektedir. Memurlarin kisisel 6zelliklerine ve mesleki basarilarini 6lgmeye
yonelik olan sorular cagdas degerlendirme yaklasimlarinda goriilen performans
standartlar1 ile desteklenmediginden subjektif unsuru tagimaktadir. Bir diger sorun da
sicil raporunda yer alan sorularin derecelendirme sorunudur. Raporda yer alan
sorularin, yalnizca genel durum ve davranislarla ilgili olanlar digindaki tiimiiniin 100
tam not iizerinden degerlendirilmesi kanun geregidir. Ne var ki, her sorunun siyasal
olarak degerlendirilmesinde bir takim giicliiklerle karsilasmasi olasi oldugu gibi,
notla degerlendirmelerde bazi zorluklara ugramak da miimkiindiir. Bu yiizden,
faktorlerin boylandirilmas: (derecelendirilmesi) halinde daha tutarli ve kolay bir

degerlendirme gerceklestirilebilir (Canman, 1993: 92-93).

Yasa Tirkiye’de devlet memurlarinin 1is basarisinin  ve  bunun
degerlendirmesinin temel nitelikleri konusunda hi¢cbir yol gosterecek hiikiim
tastmamaktadir. Degerlendirme sonuclarmin (olumsuz sicil hari¢) ilgiliye
bildirilmemesi, eksikliklerinin giderilmemesine sebebiyet vermektedir. Gizliligin
meydana getirdigi telag ve yanlis anlasilmalar degerlendirmeden beklenen yararlari
tersine cevirebilir. Subjektif kriterler ile rastlantisal yargilarla gecerlilifi ve
giivenilirligi biiylikk 6lgtide kuskulu olan yontem ve verilerle yapilan bu

degerlendirmenin amaca ulagmas1 zordur (Kiiciik, 2005: 60).

Performans degerlemenin 6ziinde “amir” ile “memur” arasinda “agik” bir
goriisme ortaminin yaratilmasi gerekirken yasa bunu tamamen tersine g¢evirip bir
“gizlilik” ortami yaratmistir. Her giin beraber ¢alisan “amir” ve “memur”u degerleme
siirecinde birbirinden aywrmus, iliskiyi resmi yazigmayla kurarak performans
degerlemenin gozetimcinin iggdreni egitme, gelistirme islevini ¢ikmaza sokmustur.
Ayrica olumsuz sicil alan memurun itirazinin  biiyilkk bir olgunlukla
degerlendirilecegini varsaymistir. Oysa ki olumsuz sicil alan memurun itirazi,
degerleme kurulunda beklenen ilgiyi gormezse Danistay’a basvurarak ordan karar
cikartmaya calisacagi, olumlu karar verilirse isletmeye giiveninin ve baghiliginin

kalmayip saygisint kaybedecegi, olumsuz karar verilirse de sicil amirinin memura
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giiveni kalmayacak ve memurun yonetim ile iliskileri bozularak ¢alisma kosullarinin

zorlasacagl gibi yorumlar yapilmamistir (Cizioglu, 1993: 39).

Performans degerlendirilmesinin, belirli  periyotlarda yapilmasi ve
sonuglarinin  igsgdrenin  gelecekteki durumu i¢in kullanilmasi gerekmektedir.
Degerlendirmenin, isgdrenin giiclii ve zayif yonlerini belirleyip onlarn is basarilarini
gelistirmek, basarili olanlar1 odiillendirmek gerekir. Devlet Memurlar1 Sicil
Yonetmeligi'nin ise hem igerik hem de c¢alisanlar1 degerlendirenler agisindan bu

etkileri saglayamadig: asikardir.

Sicil raporlari, genellikle senede bir defa doldurulup bitecek, hemen
halledilmesi gereken bir ismis gibi goriilmektedir. Boylelikle rutin bir isi yerine
getiriyormus gibi bir anlayis hakim olmaktadir. Cogunlukla y1l boyunca herhangi bir
kayit tutulmamakta, sicil raporlarini dolduranlar, doldurma tarihine yakin zamanlarda
edindikleri intiba ile karar vermekte; bu da Onyargi ile doldurduklar: etkisini
birakmaktadir. Bu yiizden sicil, amaci disginda ceza ve 6diil gibi goriinmektedir.
Ayrica sicilin ne amagla verilecegi konusunda bir ayrim bulunmamaktadir (Kiiciik,

2005: 61).

Yasa ne is degerlemesine ne de performans degerlemesine kavram olarak
hiikiimleri icinde yer vermedigi gibi, is degerlemesini ortiilii olarak “smiflandirma”,
performans degerlemesini de “siciller” icinde dolayli ve kismi igerdiginden
birbirinden ayr1 diisiiniilmeyen iki teknigi birbirinden ayirmaktadir. Bu iki yontem
ancak birlikte degerlendirildigi takdirde amaca ulastirabilir. Aksi takdirde yarardan
cok birtakim sorunlar1 beraberinde getirecektir (Cizioglu, 1993: 39).

Performans degerlemenin kendisinden beklenen yaralar1 saglayabilmesi i¢in
gerek amir gerekse memur tarafindan degerleme Olciileri ve niteliklerinin cok iyi
bilinmesi gerekmektedir. Sicil raporlarindaki sorular, Olciime elverisli hale
getirilmelidir. Ayrica sadece olumsuz sicil sonuglar1 degil, olumlu sicil sonuglar1 da
memura bildirilmeli; bu sayede memurun eksik yanlari telafi etmesi saglanmali ve
performansim gelistirmesine imkan verilmelidir. Hatta eksik yonleri ile ilgili olarak

memurun amiriyle goriismesine firsat verilmelidir. Calisana sadece olumsuz sicil
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vererek yiikselmesini beklemek ¢agdisi bir 6rgiit anlayisinin gostergesidir. Isgorenin
performans degerlemesiyle ortaya c¢ikan egitim aciklarin1 kapamak, onun oldugu
kadar yOneticisinin ve Orgiitiin sorumlugu altindadir.  Performans degerleme
sisteminden istifade edebilmek icin bilimsel gecerliligi ispatlanmis yontemlerden
yararlanilmalidir. Degisen kosullar1 ve insami takip etmekten aciz bir degerleme

sisteminin basarili olmasi imkansizdir.

Degerlendirme sonucu olumlu ise memurun bu basarisindan dolay: takdir
edilmesi gerekir. Kariyer olanaklarmmin bu dogrultuda gerceklestirilmesi gerekir.
Fakat bizim sicil sistemimizde, memurlarin degerlendirilmesi ile gerektiginde
yiikkselmelerinin saglanmasi gerekirken kadrolarin siyasal etmenlere bagl olarak
uygun olmayan kisilerce dolduruldugu gozlemlenmektedir. Bu da insan kaynaklari

yonetiminde sorunlar yasanmasina neden olmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
BIiREYSEL PERFORMANS OLCUM SURECI

3.1. Performans Olciim Kriterleri

Bir performans degerlendirme yontemimin basariya ulasabilmesi,
degerlendirmede kullanilan kriterlerin, kisisel Onyargilardan uzak, objektif ve
giivenilir olmasina baglidir. Bu da ancak degerlendirilecek kriterlerin 6lgiilebilir ya

da gozlemlenebilir olmasina baglidir (Canman, 1993: 13).

Performans degerlendirme sisteminin etkili ve verimli olabilmesi i¢in belirli
kriterlere uygun olmasi gerekir. Lombardi (1988:154’den aktaran; Kiiciik, 2005: 26)

bu kriterleri s0yle siralamistir:

Adil bir degerlendirme olmali,
e (alisana uygun olmals,

e Hedeflere yoneltici olmali,

e Motive edici olmali,

e Gorevle bagdasir olmals,

e Kapsamli olmali,

¢ Finansal (iicrete dayali) olmali,
e Siirekli olmaly,

e Anlagilir olmaly,

e Olgiilebilir olmals.

Adil Bir Degerlendirme: Personelin isteki basarisint degerlendirmek
maksadiyla gecmisten giinlimiize kadar Dbircok degerlendirme  yOdntemi
gelistirilmistir. Bu yontemlerin kisisel onyargilardan uzak, daha nesnel ve giivenilir

olmas1 icin siirekli caba harcanmis ve harcamilmaya da devam edilecektir. Her



yontem zamanla yerini daha gelismis bir yonteme birakmaktadir (Canman, 1995:

108).

Ozel yorumlara neden olacak kriterlerin ya da ozelliklerin degerleme
kapsamina alinmasi hata ve yanligliklarin artmasina sebebiyet vereceginden sisteme
duyulan giivenin de azalmasma neden olacaktir. Buna mahal vermemek igin
miimkiin oldugunca kisisel Onyargilardan uzak bir sekilde degerleme yapilmaya

calismalidir.

Kisiye Uygunluk: Performans degerlendirme sistemi isgorenin Kkisisel
yetenek ve potansiyeline ve is basarim sonuclarina uygun olmalidir. Isgéren onun
icin belirlenen hedeflere ulasamayacak diizeyde olmamaly, rolii ile hedefleri arasinda
uyum olmalidir. Kurum ydnetimi isgdrenin yetenek ve potansiyeline gore standartlar
koymalidir. Bircok ¢alisan standart basar1 dl¢iitlerinin kullanilmasmdan dolay:r kendi

yeteneklerinin degerlendirilmediginden sikayet etmektedir (Kiiciik, 2005: 26).

Hedefe Yonelticilik: Performans degerlendirmesinin hedeflere uygun
rehberlik edecek nitelikte olmasi gerekmektedir. Isletmenin belirlemis oldugu
yonetim anlayisi, calisanin belirlenmis olan hedeflere yoneltilebilmesi acisindan ¢ok
onemlidir. Benimsenen yonetim anlayisi bir biitiin olarak ele alindiginda, isletme ici
hiyerarsi ve iligkilerle beraber performans degerlendirmesinde kullanilacak yontem
ve degerlendirme sonuglar1 calisanin performansma etki edecektir. Biirokratik bir
yonetim tarzi, degerlendirmeye esas teskil edecek derecede Olglime dayali olmayan
bir degerlendirme, ast-iist iligkisinin bigimselligi ve genellikle yukaridan asagiya
dogru isleyen bir iletisim hem dogru sonuglarin elde edilmemesine hem de
isletmenin var olma nedeni olan hedeflere yonelmede onemli problemler meydana

getirebilir (Kiiciik, 2005: 27).

Motive Edicilik: Isgorenin kurum igersinde faydall isler ¢ikarmasi igin
tatmin olmasini saglayan is ortamu, is ve iligki bi¢cimi ile motivasyonunu etkileyecek
bir degerlendirme sisteminin olmasi gerekmektedir. Bu sekilde calisan yaptigi isin ve
kendisinin kurum icin degerli olduguna inanacak ve performansmin karsiligini

almasina olanak saglayacaktir.
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Gorevle Bagdasirhk: Isletmenin, biitiin personeline ayni degerlendirme
Olciitlerini  kullanmas: objektif degerlendirme anlayisma terstir. Calisanlarin
uzmanlik alanlar1 bu siirecte goz oniine alinmalidir. Her isin kendine has 6zellikleri

vardir. Dolayisiyla degerlendirme yapilirken buna dikkat edilmelidir.

Kapsamhhk: Daha Once de belirttigimiz gibi degerlendirme sisteminin
kendinden beklenen yararlar1 saglayabilmesi i¢in Onceden tespit edilmis stratejilere
uygun bir sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Boylece stratejilere ait gelismeleri
takip etmek ve yapilanlarin performans iizerinde beklenen etkiyi gdosterip
gostermedigini tespit etmek kolaylasacaktir. Ayrica degerlendirme sonuglar1 da
anlagilabilir ve kullanilabilir hale getirilerek bilgiler sistematik bir sekilde

degerlendirilmelidir (Kiiciik, 2006:27).

Finansmana (Ucrete) Dayahhk: Degerlendiricilerin goriislerine gore,
performansa dayali iicret uygulamasi calisan1 motive etmektedir. Cogu isletmede bu
yonde bir istek ve caba hakimdir. Hatta bunlara ragmen bu sistemler basarisizlikla
sonuclanmustir. Is basarimu ile iicretler arasindaki iliskinin azalmasinda bircok unsur
rol oynamaktadir. Bunlar uygulayicilara, isletme yapilarimin degismesine,
degerlendirme Olgiitlerine gore cesitlenebilir. Yaptig1 isin begenilmesi, calisanlari
motive etmektedir. Is arkadaslarindan daha fazla cahstigina inanan kisilerin tesvik
ticretleriyle 0zendirilmesi isletmelerde motivasyonu arttiracaktir. Bu konuda yapilan
arastirmalara gore, performansa gore iicret sisteminin uygulandigi isletmelerde
uygulamayanlara nazaran performansin yaklasik %30 oraninda yiiksek oldugu

belirlenmistir (Kiiciik, 2005: 28).

Siireklilik: Performansin periyodik olarak planlanmasi, kurumun basarisi
tizerinde olumlu etkisi olan ¢cok 6dnemli bir yonetim sorumlulugudur. Bu sorumluluk
yerine getirildigi takdirde iletisimi gelistirir, verimliligi arttirir, personelin gelisme ve

ilerlemesini tesvik eder (Canman, 1993: 61).

Performans degerlendirme, kesintiye ugramadan ve etkin iletisimle gelisen
bir siirecin son duragi oldugundan yilda bir kez not vermek yerine, performans

degerlendirmeye gercekten zaman ayrilmalidir.
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Anlasilabilirlik: Cok fazla veri, fazla 6l¢iit iceren sistemler, bir siirii kayit ve
rapor arasinda onemli sonuglarin gdzden kacmasina neden olabilmektedir. Gerekli
gereksiz her tiirlii bulguya zaman ayirma, sistemden fayda saglama diizeyini azaltir
(Kiigiik, 2005:28). Bu yiizden sistem basit, pratik, kolay anlasilabilir ve uygulanabilir

olmalidir.

Olciilebilirlik: Performans 6l¢iimiinde amag bilgi saglamaktir. Olgiimlerde
elde edilen degerlerle tespit edilmis performans kistaslar1 arasinda, ¢alisanin gecmis
donemdeki performans: ile simdiki performans: arasinda ve aynmi isi yapan
digerleriyle mukayese edilebilmesi icin basar1 kriterlerinin tespit edilmesine, somut
degerlendirme Olgiitlerine ve subjektif unsurlara yer verilmesine ihtiya¢ vardir

(Kiiciik, 2005: 28).

Performans degerleme sisteminin Olciilebilir 6zelligi sicil raporlarinin
diizenlenmesinde de Onemlidir. Sicil raporlarindaki sorularin 6l¢ciime uygun hale
getirilmesi, ihtiyaca gore soru ekleme ve sorular icin dereceleme yapma gibi
yontemlerle performansla ilgili faktorlerin kiyaslanmasina da alt yap1 hazirlar

(Canman, 1995: 122).

3.2. Bir Kurumda Personel Se¢cme Siireci

Bir igyerine, isin gereklerine uygun isgoren secebilmek icin yapilacak ilk
calisma is ve yetenek analizleri yapmak olmalidir. Boylece isin gerektirdigi bilgi,
yetenek ve Ozellikler saptandiktan sonra, bu is yetenegi ve becerisini Olcen testleri
iceren bir test bataryasi gelistirilir. Bu test bataryasinin uygulamada gecerli ve
giivenilir olmasi icin yani personel adaylariin ise uygunlugunu belirleyebilmek i¢in,
test bataryasinin ya da bu biitiinii olusturan testlerin bir esik puani (smir puani)

olmasi gerekir (Silah, 2005: 178-179).

Genel goriiniimii ile personel se¢im siireci, ise eleman daveti ile baslayan ve
secilen isgorenin calisacagi bolime kabulii ile son bulan bir dizi 6zel ¢aliymanin
toplamidir. Buna gore personel secim siirecinin eleman ihtiyaci ile baslayan ve

secilen kisinin organizasyona kabulii ile son bulan bir dizi 6zel ¢alismay: kapsadigi
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sOylenebilir. Personel se¢iminin Oncelikle bir hazirlik asamasi olmalidir. Bu agamada
organizasyonun personel planlamasi yapmasi gerekir. Daha sonra da segilecek

personelin yapacagi is tanimlanmali ve personel dzellikleri acik¢a belirlenmelidir.

3.3. Cahlisan Personelin ise Yonlendirilmesi Siireci

Personel secim siireci hazirlik calismalarinda Oncelikli olarak isletmenin
personel politikas1 saptanir ve bu politikaya uygun is analizleri yapilarak isin
gerekleri belirlenir. Daha sonra gerekliliklere uygun is ilanlar1 yapilmak suretiyle
adaylar toplanir. Adaylarin toplanmasinda (aday havuzu olusturmada) orgiit
yayinlari, duyurular ve ilan panosu duyurular1 da yapilabilecegi gibi adaylara kisisel
mektuplarla da duyurular yapilabilir. Havuzda toplanan adaylar, her zaman zorunlu
olmamakla beraber, isin Ozelligine gore bir 6n goriisme ve degerlendirme ile 6n
elemeden gecirilebilir. Kabul edilen adaylarin basvuru evraklar1 incelemeye alinir ve
arkadan bunlar secme smavina tabi tutulur. Baraji asan adaylar goriismeye
(miilakata) alinirlar. Ayrica bu adaylarin egitim ve is birikim ve deneyimleriyle ilgili
bir takim detay arastirmalar1 da bu arada tamamlanir. Siirecte ilk mesleksel nitelik
secimi yapilir. Daha sonra aday isle dogrudan ilgili departmana yoOnlendirilir ve
degerlendirilir(burada da bir eleme olabilir). Kabul edilenler fiziksel ve psisik
uygunluk acisindan degerlendirilirler. Uygun olanlar ise yerlestirilirler ve is
etkinlikleri periyodik olarak izlenir, performans degerlendirmeleri yapilir. Bir
isletmede isgorenin sec¢im siireci hedefine uygun yapilacak is analizi etkinliginde,
“isin gerekleri nelerdir, is neyin yapilmasidir, is nasil yapilir, iy ne zaman yapilir, is
nerede yapilir, is neden yapilir?” gibi sorulara cevaplar bulunulmaya calisilmalidir.
Bu siire¢, dnceden yapilan insan kaynaklar1 personel planlamasi hedeflerine uygun
personelin (adayin) tedarikiyle tamamlanir. Ancak kabul edilen adaylarla ilgili
yonlendirme siireci, egitim ve gelistirme caligmalari, terfi ve yiikseltme planlar:
uygulamalari, performans ve basar1 Olglimleri gibi izleme ve degerlendirme

caligmalariyla siirdiiriilmelidir (Silah, 2005: 179-180).
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3.4. Kurumlarin Personelin Performansim Degerlendirmesi

Kurumlarm ya da organizasyonlarin personelin performansini motive
etmeleri yani kontrol etmeleri, degerlendirmeleri ve basarilarin1 arttirmalari
motivasyon yontemleri adi verilen bazi tekniklerin uygulanmasina baghdir. Bu
motivasyon yontemlerini asagidaki gibi siwralamak miimkiindiir (Yarahoglu, 2001:

130):

¢ Emegin tam karsiligini verecek iicret politikalarmin uygulanmasi,

¢ Ergonomik normlara gore diizenlenmis uygun calisma ortamlariin

bulunmasi,
¢ Yetki ve sorumluluklarin dogru dagitilmasi,
¢ Personelin cesitli diizeylerde alinan kararlara katiliminin saglanmasi,

¢ Emir ve talimatlarin planlanmis hiyerarsik yapiya uygun olarak akmasmin

saglanmasi,
e Yonetimde seffafligin saglanmasi,

¢ Personelin kisisel performansinin dogru yontemlerle ddiillendirilmesi.

3.5. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirmenin sistematik bir siire¢ oldugu, bu yiizden bir plan
ve programa baglanmasinin zorunlu oldugu daha Onceki bolimlerde belirtilmisti.
Ancak bu siire¢ kurumdan kuruma ve degerlendirme sisteminin amacina gore
farklilik gostermektedir. Bu farkliliklara ragmen asagida genel bir performans

degerlendirme siireci verilmistir.
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Tablo 2: Performans Degerleme Siireci

Amaglarin Belirlenmesi

Performans Kriterlerini Olugturma

Ifa Edilen Isi Inceleme

Performans Degerlendirme

Isgoren ile Degerleme

Sonuglarini Tartigma

Kaynak: Kiigiik, 2005: 29

Performans degerlendirme siirecinin  baslangic  noktasi, amaclarin
belirlenmesidir. Bir degerlendirme sistemi istenilen tiim isteklere cevap
veremeyebilir. Bu yiizden degerlendirme hangi amac i¢in kullanilacaksa ona ait 6zel
amaclarin saptanmasi gerekir. Burada en O©nemli husus belirlenen amaglarin
uygulanabilir olmasidir. Yine performans degerleme sisteminden basar1 elde etmenin
yolu, bir biitiin olarak kurumu tanimlamaktan ge¢cmektedir. Tespit edilen bu bilgi,
kurumun basartyr yakalamas: icin ne gibi degisikliklere ihtiyac1 oldugunu
belirlemeye yardim eder. Bu 6zel amaclar1 olusturduktan sonra igsgOrenlerin ve
ekiplerin gorevlerini basarmada kendilerinden ne beklendigini bilmeleri gerekir.
Yalniz, calisanlarin gorevlerini basarili bir sekilde yerine getirmeleri, ise uygun
yetenek ve motivasyonun yam sira kendisine verilen gorevin icerigini bilmesine

baghdir.

Bu siiregte ikinci asama olarak ve asil satha diye tamimlanan caligmalar
isletmenin belirlenen standartlara uygunlugunun nasil saglanmasi gerektiginin
belirlenmesidir. Bunun icin yapilmasi gereken calismalar ise sOyle swralanabilir

(Cizioglu, 1993: 6):

e lsletmede calisanlarin degerlendirilmesini zorunlu kilan temel amaglarin

saptanmasi,

e Degerlendirmede gorev alacaklarin secimi ve orgiitlenmesi,
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e Tiim ilgililere performans degerlendirmesi hakkinda en acgik bilgilerin

verilerek isletmede boyle bir plan uygulanmasini benimsemelerinin saglanmasi,

¢ Planm ilgili yonetici ve gorevlilerle tartisilarak eksikliklerin giderilip

gerekiyorsa bazi temel degisikliklere gidilmesi,

¢ Plana uygun olarak secilen tiim gorevlilerin ihtiya¢ duyduklar1 egitimin

kendilerine saglanmas,
¢ Degerlendirmede kullanilacak 6l¢ii ve yontemlerin belirlenmesi,

¢ Yapilan degerlendirmenin denetimden gecirilerek gerekli diizenlemenin

yapilmast,

¢ Degerlendirmenin kesin sonug¢larinin belirlenen amaca gore kullanilmasi.

Performans degerlendirme siirecinin {iciincli agamasi, elde edilen bulgularin
calisan-is uyumunu saglayacak sekilde, isletmenin ve c¢alisanlarin beklentilerini iist
diizeyde tutacak bir yaklasimla kullamildigi ya da kullanma planinimn yapildig:
sathadir. Bu asama aym1 zamanda performans degerlendirme c¢aligmalarmin son
evresidir. Bu evrede alinan kararlarm, yapilan uygulamalarin bir sonraki donemin
basarisin1 olumlu yonde etkilemeye doniik oldugu kesindir. Bu yiizden performans
degerlendirme calismalarinin son evresini, yeni donemin ilk basamagina hazirhik
yapildig1 dilim olarak gorme imkanimizin oldugunu soylemek bir gercektir

(Cizioglu, 1993: 6).

3.6. Performans Degerlendirme Siirecinde Sorun Alanlar

Performans degerlemeyi etkileyen baslica etmenler yapilan is, iggorenlerin
tutum ve davraniglari, yoneticinin tutumu ve isgdren sendikasinin yaklasimi olarak

siralanabilir (Oriicii ve digerleri, 2003: 53).

Performans degerlemenin orgiitteki insan kaynagina bagh olarak olumlu etki
yapmasi ya da sorun olusturmasi da baglica dort faktdre baghdir. Bunlar orgiitte
neyin degerlendirilecegi, degerlemeyi kimin yapacagi, ne zaman yapilacagl ve

degerlendirmede hangi teknigin kullanilacagidir. Neyin degerlendirilecegi tartigmali
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bir konudur. Degerlendirilecek hususa gore Olciitler belirlenecegi i¢in 6nemli bir
konudur. Genellikle bu 6lgiitler; isin kalitesi, miktari, ¢calisanin diger personelle ve
miisteriyle gecinme derecesi gibi kistaslardir. Genellikle degerlendirmeler yillik
olarak yapilir; ancak bazi durumlarda yilda birka¢ defa yapildigi da goriilmiistiir.
Degerlemeyi kimin yapacagi da oldukca dnemlidir. Genellikle calisanin birinci amiri

ya da ikinci diizey amirleri, is arkadaslar: tarafindan yapilmaktadir.

3.6.1. Degerlendirici Sorunu

Performans degerlendirme siirecinin etkin ve saglikli isleyebilmesinin yolu,
degerlendirmeyi kimlerin yapacaginin tespit edilmesi ile degerlendirilenlerin
egitilmesinden gec¢mektedir. Degerlendirenlerin seciminde etkili olan unsurlarin
basinda, degerlendirenlerin isgorenlerin islerini bilmeleri, kurumu tanimalari,
duygusal egilimlere ve Onyargilara kapilmadan nesnel Olgiitlere dayanarak calisani

degerlendirme yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Degerlendirmeyi yapacak kisi konusunda akla ilk gelen, “asta en yakin iist”
olmaktir. Zira astini etkili bir bicimde degerlendirecek olan yani buna yetkisi ve
yetenegi olan kisi, en yakin {iist olarak varsayilir. Nitekim ‘“en yakin iist”,
degerlendirmede en yetkili kisi olarak kabul edilmektedir. Buna ragmen en yakin iist
degerlendirmesinde birtakim sorunlar yasanmaktadir. Bunlarin baginda {istiin astina
kars1 subjektif tutumu gelmektedir. Burada yanlilig1 6nlemek i¢in birtakim sistemler
gelistirilmistir. Bunlardan biri degerlendirmeyi birkac iiste yoneltmektir. Diger bir
onlem ise degerlendirmenin agik yapilmasidir. Aciklik personeli gelecege
hazirlamaya, personelin gelecege yonelik olarak performansini iyilestirmesine olanak
kazandirir. Gizlilik ise yanhlik ve keyfiligi artirir, calisgam1 gelecege hazirlamaya

olanak vermez (Kiiciik, 2005: 32).

Degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapilmasi, en yaygin yontem olmakla
beraber bazi sakincalar1 vardir (Filiz, 2006). Astlar, ilk amirin ceza ve 0diil yetkisini
acikca gormekten ve bu yetkinin performans degerlendirmesinde kullanilmasindan
rahatsiz olabilirler. Eger degerlendirme siireci tek yonlii olarak isliyorsa ve amir

tarafindan gerekli yOnlendirme ve geri besleme yapilmiyorsa degerlendirme
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sonu¢larinin  olumsuz olmas: halinde ast savunmaya gecerek davraniglarinin
hakliligimi kanitlama yoluna girebilir. Yine ilk amir geri besleme saglama konusunda
gerekli becerilere sahip olmayabilir. Cezalandirma durumunda ast ile amirin

iliskilerinde bozulma olabilir ve bunun neticesinde verimlilik olumsuz etkilenebilir.

3.6.1.1. Cahsanlarin Degerlendirmelerini Hangi Konumda Olanlar icin

Kimler Yapar?

3.6.1.1.1. Miidiirler

Ustler: Baskan ve bagli oldugu baskan yardimcisi
Denkler: Bagl oldugu baskan yardimcisina bagh diger miidiirler

Astlar: Birimindeki miidiir yardimcisi, sef ve amirler

3.6.1.1.2. Miidiir Yardimcilan

Ustler: Birimin bagli oldugu bagkan yardimcisi ile bagh oldugu miidiir
Denkler: Biriminde varsa diger miidiir yardimcilar:

Astlar: Birimindeki sef ve amirler

3.6.1.1.3. Sef ve Amirler

Ustler: Bagli oldugu miidiir, miidiir yardimeisi
Denkler: Biriminde varsa diger sef ve amirler

Astlar: Sefliginde Ya da amirliginde ¢alisan diger personel

3.6.1.1.4. Teknik Elemanlar(Hizmetliler Ve Yoneticiler Disinda

Kalan Tiim Personel)
Ustler: Bagli oldugu miidiir, miidiir yardimeisi, sef

Denkler: Biriminde varsa diger teknik elemanlar

Astlar: Sefliginde ya da amirliginde ¢alisan diger personel
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3.6.1.1.5. Hizmet Elemanlan

Ustler: Bagli oldugu amir (miidiir, miidiir yardimeisi, sef)

Denkler: Birimindeki diger hizmetliler

Degerlendirme Formlari

Tablo 3: Yoneticiler icin Degerlendirme Formu

Personelin adi-soyad1 0-2: ¢ok zayif
Boliimii 3-4: zayif
Gorevi 5-6: orta
Degerlendirme Tarihi 7-8: iyi
Degerlendirmeyi Yapan 9-10: ¢ok iyi
Liderlik kabiliyeti

Insani iliskiler

Mesleki-teknik bilgi yeterliligi

Astlarin problemlerine duyarliligt

Astlaryla iletisimi

Astlarin1 motive etme kabiliyeti

Takim ¢alismasi yapma-bilgilendirme-yonlendirme

Gorev gerekliligi konusunda yeterliligi

Kendisini ise adama

Isindeki kisisel kapasite ve becerisini kullanim gayreti

Astlarina verdigi gorevleri takip

Yeniliklere ve gelisimlere aciklik

Vatandaslarla iletisimi

Birim i¢i problemleri ¢oziim kabiliyeti

Yonetim ilkelerine bagliligt

Kendisini gelistirme ¢abasi

ORTALAMA BASARI

Kaynak: Sentiirk, 2004: 49

62



Tablo 4: Teknik Elemanlar I¢in Degerlendirme Formu

Personelin adi-soyad1 0-2: ¢ok zayif
Bolimii 3-4: zayif
Gorevi 5-6: orta
Degerlendirme tarihi 7-8: iyi
Degerlendirmeyi yapan 9-10: ¢ok iyi

Insani Iliskileri

Mesleki-teknik bilgi yeterliligi

Calisma arkadaslariyla uyumu

Ustlerinin verdigi gorevleri yerine getirme
gayreti

Isini zamaninda yapabilme becerisi

Isini kaliteli yapabilme becerisi

Takim ¢alismasi yapma-bilgilendirme-
yonlendirme

Gorev gerekliligi konusunda yeterliligi

Kendisini isine adama

Isinde kisisel kapasite ve becerisini
kullanim gayreti

Yeniliklere ve gelismelere agiklik

ORTALAMA BASARI

Kaynak: Sentiirk, 2004: 50

Kamu kurumlarinda ya da baska organizasyonlarda genellikle her birim
kendi is yogunlugunun fazla oldugunu, diger birimlerde eleman fazlas1 varken
kendilerinin personel sikintis1 g¢ektiklerini iddia ederler. Iste bu varsayimlarm
dogrulugunu ya da yanhsligmmi ancak yapilacak is analizleriyle tespit etmek
miimkiindiir. Her birimin hangi isleri yaptigi, bu islerin normal sartlarda ne siklikla
ortaya konmasi gerektigi saptanirsa bu birimde is yogunlugunun ve dolayisiyla

personel ihtiyaci olup olmadiginin anlagilmasi miimkiin olacaktir.

3.6.2. Degerlendirmede Olciilecek Kriterler Sorunu

Performans degerlendirme sisteminde tespit edilmesi gereken noktalardan

biri, bir calisganin performansinmn hangi kriterler acisindan degerlendirilecegi
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hususudur. Bu kriterler kisilik 6zellikleri, davranislar, is sonuclari, iyilesme veya

gelisme potansiyelidir (Kiiciik, 2005: 32).

Bir performans degerlendirme yonteminin kendisinden beklenen yararlari
saglayabilmesi, degerlendirmede kullanilacak bu oOlciitlerin kisisel Onyargilardan
arindirilmis, objektif ve giivenilir olmasma baglhdir. Bu da ancak degerlendirilecek

hususlarm 6lciilebilir ya da gozlenebilir olmasi ile ilgilidir (Canman, 1993: 13).

Mevcut sicil degerlendirme sisteminde degerlendirilen kisisel Ozelliklersi,
kisinin tiimiiyle degerlendirilmesine 6nem vermektedir. Calisanin hem isletme dis1
yasantis1 hem de kisiligi degerlendirmeye konu olmaktadir. Bu yaklasim, kisisel
niteliklerin calismasma yansiyacagini ve isletme icindeki davramsini etkileyecegini
varsaymaktadir. Degerlendirmeyi kamu ¢alisanlar: iizerinde bir denetim araci olarak
goren iilkelerde calisan, bir yaklasima gore biitiiniiyle degerlendirilmektedir. Fakat
unutulmamasi gereken bir nokta var ki “Astin isletme dis1 yasantisi, onun gorevini
yerine getirmesini mutlak bicimde etkiler!” Onermesi her zaman gecerli
olamamaktadir. Degerlendirme isletme dis1 sorunlar iizerinde odaklaginca amacindan
sapmig olur. Burada yapilmasi gereken, meslegin ve yapilan isin niteligine gore,
kisilik etmeni ihmal edilmeksizin, c¢aliganin isindeki basar1 derecesine agirlik
vermektir (Kiigiik, 2005: 32-33).

Degerlendirmenin asil amaci, calisanin kisiligini ya da genel durum ve
davraniglarin1 6lcmek degil, is basinda neyi, nasil yaptigini1 dlgmek ve gelecege
yonelik planlarinda isletmeye saglayacagi katkilarmi tespit etmektir. Fakat bazi
durumlarda siyasal giiclerin kurumlar iizerindeki denetim kaygisi ve kamu
calisanlarini her yonden yanlarinda tutma istekleri bu degerlendirmeleri amacindan

saptirmakta ve bu yiizden de kisilik-is basarimi ayrimi realitesini kaybetmektedir.
3.6.3. Degerlendirmede Kullanilacak Olgiitler Sorunu

Sayilara dayanan bir degerlendirme, bir taraftan gozlemlenebilir olaylara
agirlik vermeyi gerektirmekte ve dolayli olarak degerlendirmeyi yapan iistii
tarafsizhiga itmekte, diger taraftan, astlarin cesitli nitelikleri arasmnda farklar:

bulmaya, birbirleriyle saglikli karsilagtrma yapmaya imkan saglamaktadir.
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Performans degerlendirmesinde sayisal oOlciitler kullanmak degerlendirmeyi bu
yonden kolaylastirmaktadir (Kiigiik, 2005: 33).

3.6.4. Degerlendirmede Zaman Sorunu

Degerlendirmede olciit kadar 6nemli bir sorun da degerlendirmenin hangi
zaman araliklariyla yapilacagidir. Bu konuda farkli goriisler ileri siiriilmiistiir. Bu
farkliligin nedeni, performans degerlendirmeden beklenen yararlarin cesitliliginden

kaynaklanmaktadir.

Uygulamada en cok degerlendirmelerin yilda bir kez yapilmasina rastlanir.
Bunun yaninda degerlendirmenin sabit bir zaman araligiyla yapilmasindan ¢ok,
belirli durumlara baglandigi ornekler de s6z konusudur. Buna gore ya iicret
artislarindan ya da terfi ve nakil kararlarindan once veya calisanin yoneticisi, gorevi
veya gorevinin nitelikleri degistiginde degerlendirme yapilabilir (Kiiciik, 2005: 33-
34).

3.7. Degerlendirmenin Kim/Kimler Tarafindan Yapilacaginin

Belirlenmesi

Degerlendirmeyi kimin yapacagmna karar verme konusu, degerlendirme
yonteminin uygulanmasina iliskin ve oncelikle ¢6ziilmesi gereken sorunlardan biridir

(Canman, 1993: 14).

Performans degerlendirme sistemlerinde, degerlendirmenin kim ya da kimler
tarafindan yapilacagi, organizasyonun yonetim ve insan kaynaklar1 politikalarina
bagl olarak secilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken husus, degerlendirmeleri yapacak kisi veya Kkisilerin calisanlari
gozlemleyebilmek ve performanslarina iliskin karar verebilmek agisindan yeterli

stireye sahip olmalar1 gerektigidir (Cetin, 2006: 29-30).
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3.7.1. Yoneticiler Tarafindan Yapilan Degerleme

Cogunlukla asta en yakm ist tarafindan yapilan degerlendirme olarak
karsimiza c¢ikar. Performans degerlemede kullanilan en yaygin yOntemdir.
Uygulamanin dayanak noktasi, personelin basarili ya da basarisiz oldugu noktalari,
kendisini hangi konularda gelistirmesi gerektigini ve isi nasil yaptigini bilenin ilk

amiri oldugudur. Zira aralarinda siirekli iletisim s6z konusudur.

Astinin daha iist diizeydeki gorevlere hazir olup olmadigma ya da nasil
hazirlanmasi gerektigine, ilk amiri objektif bir bicimde karar verebildigi takdirde bu

durum, ast1 ile arasindaki iliskileri de gelistirecektir (Uyargil, 1993: 31).

Cok yaygmn olarak uygulanmasma karsin, degerlendirmenin ilk amir
tarafindan yapilmasi durumunda bazi sorunlarla karsilasilmaktadir. Bu sorunlar sdyle

Ozetlenebilir (Cetin, 2006: 30-31):

e Astlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisin acik secik gormekten ve bu yetkiyi

performans degerlendirme sistemi yoluyla kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilir,

¢ Degerlendirme siirecinin tek yonlii islemesi, gerekli yonlendirme ve geri
bildirim saglanmamas1 ve sonuclarin olumsuz olmas: halinde ¢alisanlar savunmaya

gecerek davraniglarinin hakliligini kanitlamaya calisabilir,

e Ik amir asta geribildirim saglama hususunda gerekli yeteneklere sahip

olmayabilir,

e C(Cezalandirma durumunda c¢alisanla ilk amirinin iligkileri olumsuz

etkilenebilir.

Tiim bu sorunlar1 bir dl¢iide hafifletmek amaciyla bazi performans degerleme
sistemlerinde degerlemeye sadece ilk amirin degil, birden fazla kisinin katildig:

goriilmektedir.
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Bu tip durumlarda, yoneticiler ayr ayri, digerlerinin degerlendirmelerini
gormeden degerlendirme yaparlar ya da goriis birligine vararak grup
degerlendirmesine gitmeyi tercih ederler. Ancak goriis birligine variwrken
degerlendiriciler bireysel kararlarinin (verdikleri sayisal degerlerin) ortalamasini
alma yoluna gitmemeli, kendi goriislerini tekrar grup i¢inde tartigarak karsilikli ikna
etme cabalari ile ortak bir karara varmalidirlar (Uyargil, 1993: 32).

3.7.2. Kisinin Kendi Kendini Degerlendirmesi ((")zdegerleme)

Calisanlarm kendi kendilerini degerlemeleri sonucu olusan bir modeldir.
Calisanlar davranis ve performanslarinit nasil algiliyorlarsa kendilerini o sekilde

degerlendirirler.

Performansm, c¢alisanlar icin belirlenen donemsel hedeflere gore
degerlendirildigi sistemlerde, karsilikli hedef ve taahhiitlerin bir arada goriisiilerek
kararlastirildig1 bir performans diizeyi iizerinde anlasildigl icin, donem sonunda,
beklenti ve taahhiitlerin ne oranda gerceklestirildiginin ortaya ¢ikmasi amaciyla astin

kendi kendini degerlendirmesi istenir (Cetin, 2006: 31).

Uygulamada kisinin kendi kendini degerlemesine dayanan sistemlere,
organizasyonlarda rastlanilmaktadir. Ancak ilk amirin ya da amirlerin yaptigi
degerlendirmeye ilave olarak kisiye kendi kendini degerlendirme olanagi
verilmektedir. Sistem formel olarak boyle bir degerlendirmeye gereksinim duymasa
da bir¢ok yonetici, astlarinin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek ve kendi
goriigleri ile astin goriislerini karsilastirmak i¢in bu yola bagvurmakta ve bu yontemin

sisteme faydali oldugunu diisiinmektedirler (Uyargil, 1993: 33).

Bu yontemi uygulayan yoneticilerin ¢ogu astlarinin, ozellikle basarili ve
vasatin iizerinde olanlarin, kendi kendilerini amirlerinin degerlendirmelerinden daha
diisilk puanlar1 kullanarak degerlendirdiklerini, marjinal basar1 diizeyinde ya da
basarisiz calisanlarin ise degerlendirmelerinde performanslarimi abartili bir bicimde

yiiksek puanlara yonelterek belirtiklerini ifade etmektedirler.
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3.7.3. Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmasi

Astlarin  kendilerini nasil algiladiklarimi gormeleri agisindan faydali bir
yontemdir. Ancak yoneticiler genellikle astlar1 tarafindan degerlendirilmekten

hazzetmemektedirler.

Bu konuya ileride ayrmtili olarak deginileceginden detaya girmekten

kacinilmustir.

3.7.4. Degerlendirmenin Is Arkadaslarn Tarafindan Yapilmasi

Bu tiir degerlendirmelerin temelinde, ayn1 ya da birbirleriyle alakali isleri
yapan ve beraber calisan kisilerin birbirlerini 1yi taniyacagi ve performanslarimi daha

1yi gozlemleyebilecegi hususu yatmaktadir.

3.7.5. Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmasi

Miisterilerin firmalara kars1 takindiklar1 tavirlar, bu firmalarin basari
derecesini belirler. Bazi isletmeler, miisterilerinin bu 6nemli konumundan dolay1
hem kendi performanslartyla hem de dogrudan miisterilerle temasta bulunan
calisanlariyla ilgili bilgileri onlardan edinmenin yararli olacagma inanirlar.
Giiniimiizde miisteri memnuniyetine iligkin amaclar Onem arz ettiginden
miisterilerin, iliskide bulunduklar1 calisanlarin tutum ve davraniglar1 hakkinda

degerlemeleri kurumlarca dikkate alinmaktadir (Cetin, 2006: 34).

Bazi isletmeler miisterilerinin, c¢alisanlarin  performansina  iligkin
degerlendirmelerinden de terfi, iicret artigi, egitim gereksiniminin belirlenmesi gibi

kararlarda yararlanabilirler.

Bu yontem sayesinde isletme-miisteri iligkilerinin daha saglam temellere
oturtulmas1 miimkiindiir. Calisana iligkin olarak kendisinden goriis belirtilmesi
istendiginde, miisteri s0z konusu isletmeye daha fazla baglanmakta ve isletme ile

miisteri arasinda daha uzun siireli iliskiler gelisebilmektedir (Uyargil, 1993: 35).
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Asagidaki tablodan da gozlemlenecegi gibi ilk amirlerin yaptigi
degerlendirmeler cok c¢esitli amaclarin gergeklestirilmesine hizmet etmekteyken
astlar tarafindan degerleme yapildiginda ve ©zdegerleme durumlarinda saglanan

veriler daha smirli amaglarla kullanilabilmektedir (Uyargil, 1993: 36).

Tablo 5: Performansa iliskin Verilerin Saglandig1 Cesitli Kaynaklar

i K ki
Kullanim Veri Kaynaklar
. Is/Tak: -
Alam Ik Amir Aric/a:a;Zn Astlar Ozdegerlendirme | Miigteri
Terfi, ticret, nakil X X X
vb. konularda
karar
Kisisel gelisim X X X X X
Personelle ilgili X X X X
olarak yiiriitiilecek
arastirmalar
(isgiicti devri,
devamsizlik,
sikayetler
vb.)

Kaynak: Uyargil, 1993: 36
Birden ¢ok degerlendirme tiiriinii iceren bir sistem kurulacagi zaman, hangi

degerlendirmenin ne konuda bizlere yararli olabilecegini bilerek ise baslamak en

dogrusudur.
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DORDUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

4.1. Performans Degerlendirmede Kullanilan Yontemler

Calisanlarin performans diizeylerini belirlemek igin gelistirilmis birgok
yontem vardir. Bunlardan bazilar1 performans degerlendirme kavrammin ilk
uygulama Orneklerinde kullanilmaya baslanmis olan ve giiniimiizde de klasik olarak
adlandirilabilecek  yontemlerdir.  Digerleri ise  geleneksel degerlendirme
yontemlerinin uygulamada karsilastigi sorunlar1 ¢6zmek ve daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek icin gelistirilmis cagdas/modern yontemler olarak
tanimlanan yaklagimlardir. Bu yiizden bazi yazarlarmm degerlendirme yontemlerini

her iki yaklasim i¢inde ele aldiklar1 gozlemlenmektedir (Uyargil, 1993: 36-37).

Performansin dogru olarak algilanmasi ve dogru olarak degerlendirilmesi her
zaman Onemli bir sorun oldugu i¢in organizasyonlar, kullanacaklar1 performans

degerlendirme sisteminin seciminde zorlanmislardir (Cetin, 2006: 43).

Degerlendirme yontemleri isletmelerin yapisi, yonetimin amaci, calisanin
beklentileri gibi orgiitsel sebeplerle olabilecegi gibi teknolojik gelismeler ve ¢cevresel

faktorlere bagli olarak da degisebilmektedir.

Bugiine kadar pek cok performans degerleme yonteminin gelistirilmis
olmasinm altinda yatan en onemli neden, performansin bireysel bir kan1 olmasidir.
Degisik yontemler olusturularak subjektif olan bu kanilar miimkiin oldugunca

irdelenmeye ve objektif bir hale getirilmeye calisilmaktadir.

Yonetim anlayisindaki  farkliliklarin  bir  neticesi olarak performans
degerlendirmede de farkliliklar olacagindan bu yaklasimdan hareketle bu
yontemlerin Geleneksel Yontemler ve Cagdas Yontemler olarak iki ana baslik

altinda ele alinmas1 uygun goriilmiistiir



4.2. Geleneksel Degerleme Yontemleri

Bu yontemler Mc. Gregor'un X kuramindan esinlenerek olusturulan
degerleme yontemleri olup subjektif Olgiitlere dayali, baski, korku, cezalandirma ve
denetim amaci bulunan, daha ¢ok personelin kisiligine 6nem veren ve gizliligi temel
alan yontemlerdir. Geleneksel yontemlerin belirgin 6zelliklerini soyle siralamak

miimkiindiir (Canman, 1993: 20-21):

® Geleneksel yontem, her seyden Once standardizasyondan uzak bir
yontemdir. Degerlendirmeyi yapacak olan {ist, kendi sececegi sifatlarla astlari

degerlendirmektedir. Ayrica bu sifatlar arasinda bir biitiinliik de yoktur.

® Geleneksel yontemler icinde, iistii objektif olmaya iten bir Onlem
gelistirilmemistir. “Mutlak amir” anlayis1 hakimdir. Degerlendirmeyi yapan iiste bir
ortak verilmemistir. Ikinci derece sicil amirlerinin tek gorevi de onlerine gelen

raporlar1 onaylamaktan ibarettir.

® Geleneksel yontemde iistiin kisisel Onyargilarinin degerlendirmeye
girmesine mani olunamamistir. Biitiin yiik {istlerde olmasina karsin iistlerin yetkiye
denk sorumluluklar1 yoktur. Bu yoOntemlerde ast, edilgen ©0ge olarak kabul
edilmektedir. Calisanin yalniz is basindaki basarisini degil, orgiit dis1 yasantisini da
degerlendirmek istemektedirler. Yani klasik anlayis ve uygulama, degerlendirme

sistemi ile sistemin asil amaci arasinda bir iliski kuramamastir.

Geleneksel degerlendirme yontemlerini, degerlendirmenin kim tarafindan

yapildigini g6z 6niinde bulundurarak dort alt grupta toplamak miimkiindiir.
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4.2.1. En Yakin Ustiin Degerlendirmesi
4.2.1.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Geleneksel degerlendirme en yaygin, en eski ve en cok kullanilan basari
degerlendirme yontemidir. Bu yontemde en yakin iiste, her kisi icin bir basili form
verilir. Pekiyi, 1yi, orta, zayif; sifatlarma gore bir de sayisal degerler verilmistir.
Degerlendirme, yetkili amirin uygun gordiigli rakam ya da sifat1 isaretlemesi
suretiyle yapilir. Toplam sayisal degerler birbirleriyle karsilastirilarak her astin bir

digerine oranla ne derece basarili oldugu saptanir (Canman, 1993: 21-22).

Grafik degerlendirme yonteminin avantajlari, gelistirilmesi ve uygulanmasi
kolay bir yontem olmasi ile kisa siirede degerlendirilmesinden dolay1 isletmeye
maliyetinin az olmasidir. Ayrica personelin gelisigiizel degerlendirilmesini

engellemekte ve amirler arasinda ortak kanaatlerin gelismesine katki saglamaktadir.

Grafik degerlendirme yonteminin bazi sakincalar1 da vardir. Degerlendirme
formunda kullanilan sifatlarin etkisi, degerlendirmeyi yapanlara gore degismektedir.
Bazilar1 icin pekiyi seklinde degerlendirilen bir performans digerlerine gore orta ya
da yetersiz olarak degerlendirilebilmektedir. Ayrica ortaya ¢ikmasi olas1 diger bir
sakinca da amirlerin astlar1 degerlendirirken asiridan kagmalar1 ve ortalama bir yolu
tercih etmeleridir. Bu durum calisanlar arasindaki farklarin ortaya ¢ikmasina mani

olmaktadir. (Bulut, 2007).

4.2.1.2. Karsilastirma Yontemi

Grafik degerleme yOnetiminin sakincalarm  hafifletmek  amaciyla
gelistirilmistir. Bu yontemde, calisanlar birbirleriyle tek tek karsilastirilarak
degerleme yapilir. Sonugta calisanlar en iyiden en kotiiye dogru swralanir. En ¢ok
kullanilan kiyaslama yontemleri siralama yontemleri ile adam adama kiyaslama

yontemidir.

Siralama Yontemi: Bu yontem astlarin basarilarina gore degerlendirme

amiri tarafindan srralandigi bir yontemdir. Kendi i¢inde, uygulanan siralama
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teknigine gore farklhiliklar gosterir. Kisiler pozisyonlar1 ve gorev unvanlar1 dikkate
alinmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleriyle karsilastirilirlar (Uyargil, 1993:
38).

Basit siralama yonteminde amirden personelin isbasindaki basarilar1 ve orgiit
icinde tasidig1 deger bakimindan en diisiik diizeyden en yiiksege dogru siralamasi ve
bunu ¢izelgeye yazmasi istenir. Bu niteliklere gore en basarili olan kisi, cizelgenin 1
numarali boliimiime yazilir; en basarisiz caliganin ismi de en son boliime kaydedilir.
En ¢ok basaril ile en az basarili arasindaki yerlere de en ¢ok basarilidan baglayarak
daha az basarililar ya da en az basariidan baslayarak daha basarililar1 yazmak

suretiyle ¢izelge doldurulur (Cetin, 2006: 44) .

Tablo 6: Basit Siralama Yontemine Gore Degerlendirme Olgegi

[ BOLUM1 | BOLUM2

1.Ahmet Yilmaz (En ¢ok basarili olan) O
D 10,
B |
A 12
N 0 T
B T4,
e 1S
8 16.Ridvan Inan (En az basarili olan)

Kaynak: Cetin, 2006: 44

Ikili karsilastrma yonteminde ise her bir calisan, digerleri ile tek tek
karsilastirilir.  Onceden belirlenen c¢iftlerin  birbirleriyle mukayese edilmesi
sonucunda basarili olan calisanin yanma konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti
olandan en az olana dogru siralama yapilir (Uyargil, 1993: 37). Bu sistem oldukca
zaman alan ve diisiinme gerektiren bir sistemdir. Karsilastirilanlarin sayis1 “N” ise,
N(N-1)/2 sayis1 kadar karsilastirma yapmak ve karar vermek gerekmektedir
(Canman, 1993: 23).

Ikili karsilastirma yonteminin avantaji olarak basari siralamasi kolaylikla elde
edilir ve her iggoren birbirleriyle kiyaslanmis olur. Kademesini diisiirme veya isten

ayrilma  kararlar1  alnmasini  kolaylastirir.  Ikili  karsilastrma  yonteminin
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dezavantajlar1 ise isgoren sayisi ¢ok oldugu durumlarda uygulama siiresi ve maliyeti
cok fazla artar, degerlendirici hatalarma acik bir yontemdir, iggorenler birbirleriyle

kiyaslandigindan motivasyon sorunlar1 ortaya ¢ikabilir.

Adam Adama Kiyaslama Yontemi: Bu yontemde liderlik, girisimcilik
yetenegi, ise baglilik gibi kriterlerden bir ya da birkagina en iyi bigimde sahip olan
calisan belirlenir. Oteki calisan onceden belirlenmis bu kisiye gore swralamir. Bu

yontem lstler, calisma arkadagslar1 ve astlar tarafindan kullanilabilir (Bulut, 2007).

4.2.1.3. Zorunlu Dagihm Yontemi

Calisanlar arasindaki basar1 farkliliklarinin hassas bir sekilde belirlenebilmesi
ve bu farkliliklarin ortaya konulabilmesi i¢in zorunlu dagilim yOntemi,

degerlendiricilere bazi sinirlamalar 6ngormektedir.

Bazi yontemlerin uygulanmasinda hata yapabilme olasiliginin fazlaligindan
genellikle yoneticilerin yiiksek dereceleme egilimleri degerlendirme sonuglarmda
tutarsizliklara sebep olmaktadir. Onceden kararlastirilmis bir dagihm ya da zorunlu

dagilim bu hatay1 en aza indirmek amaciyla uygulanmaktadir (Kiiciik, 2005: 35).

Bu yontemde grup normal frekans dagilimina gore siralanir. %10’u ¢ok 1yi,
ve c¢ok kotl, %20’si iyi ve koti, %401 ise orta olarak degerlendirilir.
Degerlendiriciler, degerlendirecekleri astlarin1 onceden belirlenen yiizdelere gore
cesitli basar1 derecelerine gore dagitmak zorundadirlar (Canman, 1993: 23). Zorunlu
dagilim yonteminin en belirgin 6zelligi, bir caliganin basarisinin, diger ¢calisana gore

belirlenmesidir.

Bu teknigin ortaya koydugu 6nemli zorluk, bir grup i¢indeki kisilerin goreli

statiilerini belirlemede hi¢cbir yarginin kesin olmamasidir (Cetin, 2006: 48).
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4.2.1.4. Kritik Olay Yonetimi

Bu yontemde, degerlendirmeyi yapacak olan amirlerden, degerlendirme

donemi igersinde degerlendirecekleri her astin basarisint ya da basarisizligini

gosteren ilging olaylar1 bir forma kaydetmeleri istenmektedir. Astlarin basarisini en

nesnel bicimde gosteren yontemdir (Canman, 1993: 21).

Degerlendirici kritik nitelikte ve farkli durumlarda, calisanin davranislarini ve

basar1 derecesini belirlemek maksadiyla gozler. Calisan, ©6nemli bir hizmet

yaptiginda ya da istenmeyen bir davranista gozlenen durum hemen not edilerek

kaydedilir. Kritik nitelikteki davramislar1 belirlemek amaciyla olusturulan listedeki

bir durum ortaya ¢ikarsa tutulan kayitlar calisanin basari1 derecesini belirlemede

temel alinarak kullanilir (Cetin, 2006: 55).

Tablo 7: Kritik Olay Yontemi Degerlendirme Formu

Orgiitsel sorunlara duyarlilig1

a.Sorunlar1 goremedi

a. Sorunlarin dogabilecegini 6nceden sezebildi

b.Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi

b. Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle durdu

c. Sorunlarin kaynagina inemedi

c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢oziim aradh

Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
Ozel bir Kisisel
duyurumm cabalariyla
15.05.83 C ccikmesine 30.04.83 C firinda yangin
g cikmasini
neden oldu > .
onledi
Aciklama
Aciklama B yitksek S
Cok énemli ve firinindaki bir
ozel ulakla anzayl
len bi herkesten once
ﬁz en bir goriip haber
yuruyu verdi ve
zamaninda L
o kendisini
ilgililere tehlikeve
bildirmedi. Y
atarak yangin
cikmasini
onledi

Kaynak: Cetin, 2006: 56
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Bu yontem icin gelistirilmis bir form 6rnegi yukaridaki tabloda verilmistir.
Ornekte caliganin orgiitsel olaylara duyarliigi kriterine gore bir degerlendirilmeye
gidilerek farkl tarihlerde yasanan iki olay belirtilmistir. Olaylar esnasinda yoneticin
calisanla ilgili gézlemi, a¢iklama olarak forma girilmistir. A¢iklamalara gore a, b, ¢
seceneklerinden biri tercih edilmistir. Tabloda da goriildiigii gibi izleme faaliyeti
haftalarca, aylarca yapildig1 icin, degerlendiren acisindan olduk¢a zahmetli bir

slirectir.

Palmer’ e gore (1993: 48) yontemin yarar ve sakincalarini asagidaki gibi
srralamak miimkiindiir:

Yararlart:

® Yoneticiler ve c¢alisanlarmm performans konusunda yararli tartigmalar

yapabilecekleri referans noktalar1 saglar.

e Kiritik bir olay oldugunda, gecerli niteliksel veriler tutulan notlar

sayesinde saglanmis olur.

e Performansla ilgili bircok tartisma konusu ortaya c¢ikarir, boylece

calisanlar i¢in Onerilerde bulunma ve yol gostermeyi kolaylastirir.

Dezavantajlar ise sunlardir:

¢ Biitiin ¢alisanlar i¢in 6zenle uygulandiginda zaman alic1 bir yontemdir.

e Subjektif bir degerlendirme yapildiginda yoneticinin Onyargilarindan

styrilmasi giigtiir.

e Kiritik bir olay meydana geldiginde bu olay ile ilgili elemanla hemen
tartisilmazsa durumun anlagilabilmesi ve gereken degisikliklerin yapilabilmesi

cogunlukla giictiir.

76



4.2.1.5. Kontrol Listesi Yontemi

Basar1 degerlemede kontrol listesi yontemiyle calisanlarin tam olarak
taninmasindan ziyade, bilinmek istenen is davraniglar1 analiz edilir. Bu yontemde
gerekli olan is davranislar1 istenen Onem sirasina gore belirlenir. Eger isteniyorsa
hazirlanan kontrol listeleri, yeterli uzmanlik bilgisine sahip kisilerce agirlikli olarak
diizenlenir. Bu yontemde kurumun yapismna gore gerekli kontrol listesi
hazirlandiktan sonra degerlendirilecek calisanlar, bu liste iizerinde kontrol edilip her
bir calisan i¢in puan analizi yapilabilir. Bu yontemin, gecerli olan diger tekniklerden
-sonuclar acisindan- korelasyonu yiiksek olmakla beraber hazirlanma ve uygulanma

acisindan pahali oldugunu sdylemek miimkiindiir (Cizioglu, 1993: 10).

4.2.1.6. Uygun Ciimle Se¢cme Yontemi

Bu yontemde degerlendiriciden, her bir nitelik i¢cin tanimlayici climlelerin
olusturdugu bir listeden astinin davranislarina ve ozelliklerine goére en uygun diiseni
isaretlemesi istenir. Kontrol Listesi Yontemi olarak da adlandirilir. “Agirlikli ciimle
secme” ve “zorunlu se¢cim” bu yontemin en cok kullanilan iki ¢esididir (Canman,

1993: 23).

Agirlikli climle segme yonteminde, 6lgek iizerindeki her ciimleye bir deger ya
da agirhik verilmistir. Degerlendiriciden, personelin 6zellik ya da davraniglarini en iyi
yansitan climleleri igaretlemesi istenir. Bu yontem degerlendiricileri her davranis i¢in
ayrt ayr1 diisinmeye zorladigimdan yararli goriilmektedir. Diger yandan,
degerlendirilecek her nitelik icin ayr1 bir ciimle setine ihtiya¢ duyuldugundan dolay1

da gelistirilmesi oldukc¢a gii¢ ve pahalli bir yontemdir (Canman, 1993: 23).
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Tablo 8. Kontrol Listesi Formu Ornegi

Kontrol Listesi Formu

Adi-Soyadi:

Departman:

Degerlendirenin Adt:

Tarih:

Asagidaki ctimleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz kisinin davranis ve ¢alisma durumuna
en ¢ok uyan ciimlelerin hizasina ¢izgi tizerine (X) isareti koyunuz. Kisinin ¢calismasini ve
davranislarini tam olarak nitelemeyen ciimlelerin karsisina isaret koymayiniz.

Yapacak isi yoksa kendine ig arar.

Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir.

Astlar onun yonetiminde iyi caligirlar

Kisiyi gelistirici islere ilgi gosterir.

Hos olmayan bir ¢aligma bi¢imi vardir.

Diizensiz sekilde caligir.

Kendine yeni bir ig verildiginde o isin nasil
yapilacagnin agiklanmasini ister.

Kendisini gelistirecek onerilere aldirmaz.

Cabuk 6grenir.

Bagka birinin yardimi olmaksizin yeni bir ise
girmek istemez.

Calisirken kiiciik hatalar yapar.

Sorumlulugu tartismaksizin iistlenir.

Bagkalarinin giivenligi icin ciddi olarak ugrasir.

Yaptig1 isi yarida birakir.

Arkadaslarinca genellikle taklit edilir.

Karmagik isleri yapmayi sever.

Anlatim giicluigii ceker.

Matematiksel sorunlari ¢ok iyi anlar.

Kaynak: Cetin, 2006: 58

Tablo 8’de yer alan formun iist kisminda degerlemesi yapilacak kisinin adi,
soyadi, departmani, degerlendiren kisinin adi ve soyadi ile degerlendirmenin
yapildig: tarih yer almaktadir. Degerlendirici listede yer alan 18 ciimleden kisiye
uygun oldugunu diisiindiiklerine (X) isareti koymak suretiyle kisiyle ilgili goriislerini
bildirir. Degerlendirici, calisan icin “kisiyi gelistirici islere ilgi gosterir” seklinde
olumlu bir kaniy1 isaretleyebilecegi gibi “diizensiz sekilde calisir” seklinde olumsuz

bir kaniy1 da isaretleyebilir.
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Yontemin puan anahtar1 insan kaynaklari boliimiinde bulunmaktadir.
Degerlendiriciler, sorularla ilgili olumlu ya da olumsuz kisisel degerlendirmelerini
kullanarak Onyargilarinin devreye girmesini Onlemek amaciyla sorularm puan

degerleri hakkinda bilgilendirilmezler (Cetin, 2006: 59).

Zorunlu secim yontemi ise Amerikan Ordusu psikologlar1 tarafindan
II.Diinya Savas1 sirasinda siralama yontemleri ile elde edilen sonuglarin yaygin bir
tatminsizlige neden olmasi sonucu basit grafik olgekli yontemlerin gelistirilmesi ile
ortaya ¢ikmistir. Zorunlu secim yonteminin alisilmis uygulamasinda, tanitici bazi
deyimler i¢inden, degerlenen kisilerin durumuna en ¢ok ve en az uyanlarin secilmesi
istenir. Degerlendirici kesin bir ayrim yapmak zorunlulugundadir. Diger taraftan
degerlendiriciler olumlu ve olumsuz terimlerin gergek degerini bilmedikleri i¢in
degerlendirmenin sonucunu etkileyemezler (Cizioglu, 1993: 10). Yontem diisiik
maliyetli, kolay ve pratik olmasma karsin calisanlar1 siipheye diisiirebilen bazi

ifadeler tasimaktadir (Bulut, 2007).

4.2.1.7. Serbest Anlatim Yontemi

Bu yontemde, degerlendirme yapacak amirden degerlendirilecek personelin
nitelikleri, yetenekleri, iistiin ve zayif taraflariyla ilgili olarak bir kompozisyon
yazmasi istenir. Yazilan bu kompozisyona gore degerlendirme yapilir.
Degerlendirmenin basarisi, degerlendiricinin 1yi bir gdzlemci olmasmna ve

gozlemlerini iyi bir sekilde ifade edebilmesine baglidir (Canman, 1993: 24).

4.2.1.8. Puan Tahsis Yontemi

Uygulama bakimindan zorunlu dagilim yOntemine benzeyen bu yOntem,
isgorenlerin en basarilisindan en basarisizina kadar yukardan asagi siralanmasi ve
puan atanmasi islemini icerir. Boylece isgorenler arasi bir swralama olusturulmusg
olur. Puan tahsis yOnteminin avantaji basit ve uygulanmasi kolay bir yontem
olmasidir. Dezavantaji ise degerlendirici hatasina acik bir yontem olmasidir,
puanlama isgorenler arasi farki gOsterme niteligine sahip olmayabilir
(Eraslan& Algiin, 2005: 97).
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4.2.2. Grup Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde personel uzmanlar1 ve ilgili yoneticilerden olusan bir grup,
calisanlarin durumlarin1 inceleyerek degerlendirme formlarmmi doldururlar. Bu
yontem, degerlendirmeyi yapan grubun kimlerden olustuguna baglh olarak ikiye
ayrilmaktadir (Canman, 1993: 24).

4.2.2.1. Yerinde inceleme ve Gozleme Yontemi

Bu yontemde, degerlendirme formlar1 personelin performansini isbasinda
izleyen uzmanlar tarafindan doldurulur ve personele en yakin amire verilir. Bu
sayede bu yontem hem yoneticileri degerlendirme formlarii doldurma kiilfetinden
kurtarmakta hem de onlarin kisisel Onyargilarinin degerlendirmeyi etkilemesini

engellemektedir.

4.2.2.2. Yonetim Grubunca Yapilan Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde ise personel, yonetimden olusturulan bir grup tarafindan
karsilikli goriisme ve tartisma sonucu degerlendirilmektedir. Personelin egitimine
Onem veren kurumlarda yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Yontemin sagladigi en

onemli fayda, degerlendirmeye etki eden unsurlarin asgari diizeye indirilmesidir.

4.2.3. Astlarm Ustlerini Degerlendirme Yontemi

Yoneticilerin astlarin nazarmnda nasil olduklarmi gormeleri acisindan faydah
bir yontem olarak diisiiniilse de bir¢ok yonetici astlar tarafindan degerlendirilmekten

hoslanmamakta ve bu tip uygulamalara kars: tepkili olmaktadirlar.

Yontemin basarisi, yOneticilerin astlardan gelebilecek goriis ve Onerilerin
yararl olabilecegine inanmalarina baghdir. Burada daha ¢ok {istiin, astlarini koruyup
korumadig, astlarla iliskiye egilimli olup olmadig1 gibi dl¢iitler onem kazanmaktadir

(Canman, 1993: 25).
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Diger taraftan bir astin, amirinin performansimi degerlendirirken hangi
kriterlerin sisteme dahil edilecegi konusu en nemli husustur. isin yapilmasma iliskin
bilgi ve becerileri igeren kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi sakincali oldugu
icin saglikli veriler elde edilmesi olanakli goriilmemektedir. Zira ast, amirinin yaptig1
isler hakkinda genel bir kanaate sahip olsa da performansi dogru bir sekilde
degerlendirebilmek icin gerekli deneyimden yoksundur. Bu durumda ast, amirinin

performansin1 ancak sinirl bir cergevede degerlendirebilecektir (Uyargil, 1993: 35).

1980’lerin baslarinda iflas etmek iizereyken biiyiik bir degisim yasayarak
yeniden basariy1 yakalayan Chrysler’de, 1988 yilinda astlar tarafindan degerlendirme
stireci baglatilmigtir. Calisanlar alt1 kriter acisindan yonetici ve amirlerini degerleme
yoluna gitmislerdir. Astlar yaptiklar1 degerlemeler hakkinda yoOneticilere raporlar
sunmuslar, yoneticiler de sonuclar1 tartismak ve iyilestirmek iizere bir uygulama
plam1  gelistirmek i¢in  kendilerini degerleyen calisanlariyla  toplantilar
diizenlemislerdir. Astlar tarafindan yapilan degerlemelerden de ¢ok yararl sonuglarin

elde edilebilecegini bu 6rnek gostermektedir (Cetin, 2006: 33).

Yontemin uygulanmasindaki en Onemli sorun amirlerin astlar1 tarafindan
degerlendirilmekten duyduklar1 rahatsizhiktir. Bu ylizden yontem c¢ok genis bir

sahada uygulanma alan1 bulamamaktadir.

4.2.4. is Arkadaslarinca Yapilan Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, personelin basarisini en iyi sekilde degerlendirebilecek kisinin,
onunla beraber calisan sahis oldugu diisiincesinden hareketle olusturulmustur. Bu
yontemde is arkadagslar1 tarafindan doldurulan formlar personellerin en yakin istleri

tarafindan gézden gecirildikten sonra kesin raporlar hazirlanmaktadir.

Bu konuda yapilan bilimsel arastirmalar da esitlerin birbirleri hakkinda
gecerli ve giivenilir veriler sagladigini gostermistir. Ancak siralama yapmalar:
istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslar1 hakkinda ayni derecede objektif

kalmadiklar1 gézlemlenmistir. Bu yiizden, terfi ve licret artis1 konularinda verilecek
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kararlarin bu tiir degerlendirmelere dayandirilmamasi onerilmektedir (Uyargil, 1993:

34).

Yukarida anlatilanlar 15181inda geleneksel degerleme yontemlerinin ortak

ozelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Canman, 1993: 25).

¢ (Calisanlarin isteki basarilarindan ziyade kisiligini 6lcmeye yoneliktir.
¢ Gizlilik ilkesine dayandirilmistir.

¢ Yillik degerlendirme ilkesine dayandirilmis olup, ge¢mis donemi

degerlendirmeye yoneliktir.

e Degerlendirmeler genellikle astlara en yakin (stler tarafindan

yapilmaktadir.

e Formlarmn tasarim biciminden kaynaklanan nedenlerden  Otiiri,
degerlendirmede, degerlendirmeyi yapanlarm kisilikleri ve kisisel deger yargilari 6n

plana ¢ikmaktadir.

4.3. Cagdas Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin nitelik ve sorunlari,
gerek yoOneticiler gerekse uzman ve bilim adamlarini daha somut ve daha gercekci
bilgilerin toplanmasina ve mantiksal kararlarmm alinmasma imkan saglayabilecek
daha etkin degerlendirme yOntemleri gelistirmeye zorlamistir. Bu yonde yapilan
caligmalar ve harcanan cabalar cogunlukla amaclar iizerinde yogunlastirilmis ve
“amaclarla yonetim” diisiince akiminin ¢izdigi genel c¢erceve igcinde soz konusu
sorunlara ¢oziim aranmistir. Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinden
Onemli bir sapmay1 gosteren “Amag ve Sorunlara Gore Degerlendirme” yontemi bu
genel cergeve i¢inde gelistirilmistir (Cizioglu, 1993: 11).

Geleneksel degerlendirme yaklasimlarinda, degerlendirmelerde sadece
patronlarin astlar1 degerleyebilecegi savunulur. Ama uygulamada patron, calisanin
performansi Olcecek bilgi ve tecriibeye sahip en az kalifiye kisidir. Bu nedenle

degerlendirmeleri, patron yerine onun adina hareket eden yonetici yapar. Yoneticiler
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ise degerlendirmelerde subjektif davranabilir ve degerlendirme sonuglarini olumsuz
yonde etkileyebilir. Bu olumsuz durumlar1 ortadan kaldirabilmek amaciyla bazi
isletmeler, degerlendirmeleri birden fazla kisinin katilimiyla gerceklestirmeye

calismiglardir (Sabuncuoglu, 2000: 169’dan aktaran, Bakan&Kelleroglu, 2003:77).

Cagdas degerlendirme yontemleri, geleneksel degerlendirme yontemlerinin
sakincalarint  hafifletmek amaciyla gelistirilmis olup en Onemli 0zelligi
degerlendirmeyi biitiin yonleriyle gercek islevine kavusturmaktir. Diger bir 6zelligi
ise degerlendirmenin bizzat calisan ya da calisgan ve {istii tarafindan birlikte
yapilmasidir. Dolayistyla buradaki degerlendirmede gizlilik unsuru yoktur. Cagdas
yontemlerde degerlendirilecek olan, ig-insan ya da yalnizca gorev sirasindaki ast-iist
iliskisidir. Ast iist bir araya gelmek zorundadir. Ustiin sorumlulugu en az ast1 kadar

Onem kazanmustir.

4.3.1. Amaclara ve Sonuclara Gore Degerlendirme

Basar1 degerlemesine 6nem veren bu yontem, ilk defa Peter Drucker
tarafindan, “Amaglanan YoOnetim” ismiyle, Orgiitiin amaclar ile Orgiit iiyelerinin
kisisel amacglar1 arasinda var oldugu ileri siiriilen dogal celiskiyi gidermek ve kisiyle

orgiitii biitiinlestirmek amaciyla gelistirilmistir.

Amaclarla yonetim, tiim amirlerin basinda bulunduklar1 birimlerin amaclari
kadar tiim Orgiitiin genel politika ve amaglari ile ilgilenmelerini ve bunlar arasinda

organik iligkiler kurmalarini gerektirmektedir (Canman, 1993: 28-29).

Amaglarla yonetim, giinimiizde her Orgiit ve yoneticiyi yakindan
ilgilendirmekte olup basarilarini etkileyen bir yontemdir. Amaglarla yonetim
orgiitlerde eskiden beri yiiriitilmekte olan faaliyetlerin, belirlenen amaglar
dogrultusunda daha mantikli, daha diizenli ve daha etkin bir bigimde yiiriitiilmesinde
islemlerden ve giinlilk islerin ayrintilarindan c¢ok, gerceklestirilecek amag¢ ve
sonuglar1 vurguladigi i¢cin Orgiitiin verimlilik ve etkenliginin arttirilmasina imkan

saglamaktadir.
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Amaglarin yoklugu ya da agikca tanimlanmamis olmasi durumunda, orgiitiin
1yi ya da kotii yolda olduguna iliskin bir bilgi elde etme imkani yoktur. Bir birimden
ya da calisanlardan ne beklendigi Onceden bilinmiyorsa elde ettigi sonuglar
kolaylikla olgiilemez ve degerlendirilemez. Kisiler neyi gergeklestirmeye
calistirdiklarin bilmiyorlarsa faaliyetlerine yon veremez, yaratic1 olamaz, yaptiklari
isin mahiyetini kavrayamaz ve netice itibariyle orgiitii benimseyemezler (Cizioglu,

1993: 13).

4.3.2. Degerlendirme Merkezleri

Personelin ge¢cmis c¢alisma donemindeki performansini degerlendirme
yaninda son yillarda genis uygulama alani bulan, calisanin gelecekteki performans
durumunu tahmin etmeyi, gelecekte potansiyelinin, yani i basarma giic ve
yeteneginin alabilecegi durumu degerlendirmeyi amacglayan Degerlendirme
Merkezleri yontemi de c¢agdas degerlendirme yontemlerinden biri olarak

gosterilebilmektedir (Canman, 1993: 31).

Degerleme merkezlerinde amaglanan, adaym etkinliklerini birden fazla
kritere dayanarak Ol¢mektir. Ancak Onemli olan, 6lgme kriterleri birbirlerini
tekrarlamayip tamamlayici olmalaridir. Degerlendirme merkezleri 6zellikle yonetici
seviyesindeki adaylarm yetkinliklerinin tespit edilebilmesi icin kullanilan etkin

bir siirectir (makalem.com, 2006b).

Bu yontem kisinin kendi kendisini degerlendirmesi diisiincesine
dayandirilmis olup yonetici konumundaki personele uygulanmasi halinde daha iyi
sonuclar alinabilecegi gozlenmistir. Sorunlar sik ve kisa araliklarla tartigilmakta,
deger yargilarma dayali hicbir derecelendirme kullanilmamakta, iicret ve maas
yiikseltmeleri ile degerlendirme sonuglar1 arasinda higbir iliski kurulmamaktadir
(Cizioglu, 1993: 13).

Ozel olarak diizenlenen degerleme merkezinde yer alacak grubun iiyeleri
birbirlerini ilk defa degerleme merkezinde goriirler. Bu yontemde adaylar 6zel
miilakatlardan elde edilen sonuclara gore gerceklestirilen bilgi yetenek testi

uygulamalar1 ile veya temel bireysel Ozelliklerindeki benzerliklere gore gruplara
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ayrilirlar. Problem ¢ézmeleri, ise iliskin karar vermeleri istenir. Boylece calisanlarin
gercekei ortaminin sartlari ile karsi karsiya kalmalar1 saglanir. Elde edilen bilgiler,
calisanlarin gelecegine iliskin tahmin yapmaya ve ileride karsilagsacaklari sorunlari

nasil ¢ozecekleri hususunda veri elde etmeye yonelik sonuglar verir.

Bu yontem aym1 zamanda Orgiitiin alt kademelerinde calisan ve statiileri
itibariyle pek goze carpmayan elemanlarin kesfini de olanakli kilmakta, rakip bir
degerlendirme merkezinin varlig1 halinde o merkezin daha belirgin ve gozle goriilen
birimlerdeki elemanlar yararina bir ayrim yapip yapmadigini ortaya koyabilmektedir.
Bunun neticesi ise degerlendirme merkezlerince personel yararma bir firsat esitligi
getirilmesi moralin giiglendirilmesi, yiikseltilme nitelik ve yeteneklerini tagiyan ¢ok
sayidaki adaylardan olusan gruplar arasindan elenerek secilmeleri olanaginin

saglanmasidir (Canman, 1993: 32).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) perspektifinde bazi yazarlar, bireylerin
performans degerlendirme siirecine inan¢larinin isletmeye zararli olabilecegini
belirtmislerdir. Bu goriisiin  temeli, geleneksel performans degerlendirme
caligmalarimin kisiler arasindaki farklar1 dogrudan isgdrene yansitmasidir. Cagdas
performans  degerlendirme  caligmalarinda  kisiler  birbirleriyle  birebir
karsilastirilmadiklarindan, isgorenler bir grup halinde degerlendirildiklerinden
bireyler arasindaki fark dogrudan isgdrene yansitilmaz. Bu yiizden cagdas
degerlendirme yontemleri TKY perspektifine daha uygundur
(Ertugrul&Karakasoglu, 2006).

Goriildiigti gibi personel performansmnin degerlendirilmesi ve gerekiyorsa
performansin 6diillendirilmesi icin literatiirde bircok yontem bulunmaktadir. Ancak
bu yontemlerin ortak yonii, hemen hepsinde degerlendirilenlerin, deger yargilarma ve
kisiliklerine degerlendirme esnasinda i¢inde bulunduklari psikolojik ortama tamamen
bagli olmalar1 ve genellikle matematiksel bir modeli icermemeleri olarak
belirtilebilir. Bu noktalar da kullanilan tekniklerin subjektif olarak nitelendirilmesine

neden olmaktadir (Yaralioglu, 2001: 130-131).
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4.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemleri

360 derece degerlendirme yonteminde, isletmede calisan personelin bilgi,
beceri ve yetenekleri, sadece birinci amir veya ikinci amir tarafindan degil, ayni
zamanda tiist yoneticiler, astlar, is arkadaslari, miisteriler, isletme disindan danigsman
bir firma ve isletme icerisinde olusturulan degerleme komitesi tarafindan da ortaklasa
Olciilebilmektedir. Bu degerleme yoOntemi sayesinde Ozellikle yoneticiler,
degerlendirme konusunda daha objektif kalabilmekte ve farkli bakis acgilarina sahip
olabilmektedirler. Kendisini degerlendiren personelin ise kendi degerlemeleri ile
grubun degerlendirmelerini karsilastirmas: i¢ ve dis miisteriler arasindaki iletisimin
daha bicimsel hale gelmesini saglamaktadir. Farkli kaynaklardan ve perspektiflerden
aliman bu degerlendirmeler birlestirilerek bireysel gelisim amach olarak ve personel
belirleme  kararlarinda  kullanmilmaktadir ~ (Bakan&Kelleroglu,  2003:  77;
makalem.com, 2006d).

360 derece degerlendirmenin en 6nemli amaci, performans degerlemesinden
ziyade, ¢alisana farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesi imkanini saglamak
ve kisisel gelisimine yardimci olmaktir. Saglanan geribildirimlerin sisteme oldukca
fazla sayida katkist vardir. Bu yiizden bir¢cok kaynakta 360 derece geribildirim
seklinde tanimlara rastlamak miimkiindiir. Bu siirece bagh olarak geri bildirim
araclarinin secimi, degerlendiricilerin secimi, toplanan verilerin kullanimi ve
sistemin daha biiylik bir performans degerlendirme sistemine entegre edilmesi gibi

konularda bir¢ok goriis bulunmaktadir.

1973’te ABD’de TEAMS sirketi tarafindan ortaya atilan kavram, “multi
rater/source appraisal” (¢cok degerlendiricili/kaynakli) degerlendirme adi altinda

yaygmlagmistir (Cetin, 2006: 37).
360 derece degerlendirmeyi benimseyen General Electiric Plastic sirketinin,

organizasyon genelinde kullandigi 6 adimdan olusan siireci, uygulamada iyi bir

ornek olarak gostermek miimkiindiir. Bu adimlar sdyledir (Cetin, 2006: 37):
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® Yonetici ve calisanlar kimlerin degerlendirme yapacagi konusunda ortak

bir liste iizerinde anlagsmalidirlar.

e Degerlendiriciler ~ formlar1  tamamlamali  ve  yOneticiye  geri

gondermelidirler.
® Yonetici bu bilgileri toplamali ve 6zetlemelidir.

® Yonetici ve astlar1 sonuglar1 birlikte tartismali ve gelistirme plani

hakkinda fikir birligine varmalidir.

e 360 derece degerlendirmenin 6zeti ve gelistirme i¢in olusturulan hareket
plan1 bireylerin degerlemesinde kullanilmali ve bunlar ¢alisanin kisisel dosyasinin bir

boliimii haline gelmelidir.

¢ Hareket plan1 diger tiim liderlik yonetimiyle birlikte bireysel gelisimde bir
rehber olarak kullanilmali ve bir dahaki 360 derece degerlendirmeyi O0rnek olarak

almalidir.

1999°da ASTD (Amerika Egitim ve Gelisim Kurumu) tarafindan 750
Amerikan firmasinda bir arastirma yapilmis, bu firmalarin egitim ve performans
degerlendirme sistemleri incelenmis ve en basarili 50 sirket belirlenmistir. 1998
yilinda, bu 50 sirketin %75’inin bireysel gelisim programlar1 hazirlamakta,
%33’tniin ise 360 derece degerlendirme programlar1 uygulamakta oldugu
gorilmiistiir. Bu yiizdeler 1997 senesinde ise swrasiyla %50 ve %10 olmustur. Bu
artis1 aciklayabilecek 360 derece degerlendirme sistemlerinin bazi avantajlar1 soyle

Ozetlenebilir (Turgut, 2001: 63-64; makalem.com, 2006¢).

e Daha Cok Kaynaktan Daha Yogun Geri Bildirim: Yontemin en
onemli avantaji yoneticinin ¢alisan1 hakkinda tek basina elde edemeyecegi bilgiyi
farkli kisilerden elde edebilmesine imkan vermesidir. Calisanin arkadaslarindan,
astlarndan ve yoneticilerinden gelen geri bildirimler, kisi hakkinda yogun bilgi
aginin olugmasini saglamaktadir. Sistem, diger yontemlere gore alinan bilgiler

acisindan daha saglikhidir.
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e Takim Gelisimi: 360 derece degerlendirme takim ¢aligmasi ig¢indeki bir
calisanin performansini degerlendirmede de Onemli iistiinliige sahiptir. Ayni takim
icindeki diger kisilerin de goriisleri alindigi icin yontem, calisanlari iginde yer
aldiklar1 takim ile birlikte degerlendirmekte, calisanin takim performansina ve

takimin ¢alisanin performansina yaptig: katkiy: ortaya koyabilmektedir.

e Kariyer Gelisimi icin Sorumluluk Alma: Bu yontem ile elde edilen
bilgiler, calisanin mesai boyunca ve belki de mesai sonrasi karsilastigi tiim kisilerden
ve kendisinden saglandigi i¢in daha objektif ve gecerli olabilir. Ayrica kisinin
kariyerini ve hayatim dogrudan etkileyecek bir siirece dahil edilmesi, degerleme
sonucunu benimsemesini kolaylastirabilir. Tek bir yoneticinin kariyer gelisimindeki

goriislerine gore daha net, agiklayici ve ikna edicidir.

e Arzalan Ayrimcilik Riski: Geri bildirim, degisik is pozisyonlarindaki
farkli 6zellikler tasiyan kisilerden geldigi zaman wrk, yas, cinsiyet gibi faktorlere

dayanarak yapilan degerlendirmelerin yaniltici etkilerini de azaltmaktadir.

e Tlyilesen Miisteri Hizmetleri: Yontem ic ve dis miisterileri de performans
degerleme siirecine kattig1 icin isletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini
ve beklentilerini rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimci olabilir. Ayrica
calisanlar, miisterilerin geri bildirimlerini dikkate alan bu sistemde, iiriin ya da
hizmetler hakkinda daha detayli bilgilere sahip olmaktadirlar. Bu bilgiler de
calisanlara iirlinlerin ya da hizmetlerin kalitesinin ve gilivenirliginin iyilestirilmesi

acisindan yardimei olacaktir.

e Egitim Ihtiyaclarimin Belirlenmesi: Yontemin kullanilmasinin bir diger
yarar1 da performans degerleme fonksiyonunun geri besleme yaptig1 egitim, personel
secimi, kariyer planlamasi gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina daha gecerli
bilgi  saglayabilmesidir. =~ Calisanlar bu sistem sayesinde  eksikliklerini
gorebileceklerdir. Bu da departmanlar arasi sorumluluklar ve ¢apraz egitim siirecleri

gibi birgok konuda programlar yapilmasini saglayacaktir.
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Tiim bu avantajlarina ragmen 360 derece performans degerlendirmesinin
yetersiz kaldig1 bazi noktalar da mevcuttur. Bu hususlar1 bilmek, bu sistemleri
uygularken yanls yollara sapmamak agisindan 6nemlidir. Potansiyel dezavantajlarin
bazilarii agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Turgut, 2001: 64-65; makalem.com,
2006e):

e Tasarim Asamasindaki Hatalar: 360 derece geribildirim sisteminin
sirkete girisi, genellikle Insan Kaynaklar1 Departmani’ndan bir uzmanmn tavsiyesiyle
ya da sistemle bir kitap ya da seminerde tanismis bir yoneticin Onciilik etmesiyle
olur. Tiim yeni programlarin bir sirkette uygulamaya konma asamasinda oldugu gibi
bu degisim de degisim yonetimi kurallar1 dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni
siirecten etkilenebilecek tiim ¢alisanlarmm goriisleri almarak dogru bir siireg
tasarlanmalidir. Bu asamada yapilacak en ufak bir hata performans degerlendirme

slirecini basarisizliga gotiirebilir.

e Siirece Biitiinlik Kazandirmadaki Eksiklikler: 360 derece geri
bildirim sisteminin basarilt olmasi, sistemin kurumun stratejik hedefleriyle uyumlu
olmasma baghdir. Eger kurum daha oOnce c¢esitli is tamimlar1 ve yetkinlikler
belirlemigse, yeni istemde bunlara uygun olarak tasarlanmalidir. Sayet sistem
orgiitiin genel amacini destekleyici nitelikte degil de sonradan ek niteligindeyse

sistemden veri alinmasi beklenemez.

¢ Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi: Performans degerlendirme siirecine
katilacak tiim c¢alisanlarin siire¢ hakkinda egitim almasi, yapici geribildirimler

yaratmay1 ve sonuglar1 yorumlamay1 6grenmesi gerekmektedir.

e Eksik Bilgi: 360 derece performans degerlendirme sistemlerinde
geribildirim saglayan kisiler genellikle gizli tutuldugu icin belirsiz yorumlar ve
degisik degerlendirmeler hakkinda daha fazla fikir almak calisanlar igin
imkansizlagsmistir. Bu yilizden, bu geribildirim sonuc¢larini yorumlamak {iizerine

uzmanlasmis insan kaynaklar1 ¢calisanlarinin varligi ¢ok dnemlidir.
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e Asin Kagit Israfi ve Bilgisayara Bilgi Giris Yiikii: Geleneksel
yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form araciligiyla gerceklesen siirec,
katilimcilarin artmasiyla iginden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir. Degerleyici sayisi
arttig1 icin degerleyicilerden kaynaklanan hatalarda da artis olabilir. Degerleyici
say1s1 az oldugunda bu hatalar1 dikkate alma imkanmi daha fazla iken degerleyici
sayis1 arttikca hatalar1 gézden kacirma olasiligr artar. Degerleyici sayisinin artmasi
ile performans degerleme siirecinin maliyeti ve karmasikligi da artabilir. Ayrica
performans degerleme siireci sonunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla

zaman alabilir.

e Ustlerin Degerlemeden Kacmmasi: Organizasyonda otokratik bir
yonetim anlayis1 hakimse bazi yoneticiler astlarinmn kendilerini degerlendirmesini
kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle aile sirketlerinde yontemin uygulanmasinda

bu sebeple zorluklarla karsilasilabilir.

Yontemin uygulamasinda  degerleyicilerden  kaynaklanabilecek  bazi

eksiklikler ve baz1 hatalar asagidaki sekilde olabilir (Turgut, 2001:65):

Yapilan baz1 ¢calismalarda, astlarin kendi performanslarini oldugundan daha
diisiik degerlendirebildikleri tespit edilmistir. Buna “performans degerlendirmesinde
tevazu faktorii” adi verilmistir. Is arkadaslarmin (Esitlerin) degerleme siirecine
katilmas1 olumlu katkilar saglayabilir. Ancak yapilan bazi caligmalarda esitlerin
degerleme sirasinda yeterince objektif olamadiklar1 saptanmistir. Degerlendirmenin
miisteriler tarafindan yapilmasi isletmenin pazarla uyum saglamasina yardimci olur.
Ancak miisterilerin isletmeyi tam olarak tanimamast durumunda yapilacak

degerlemeden hatali sonuglar c¢ikartilabilir.

Yukarida belirtilen aksakliklar yiiziinden bazi isletmelerin 360 derece
performans degerlendirme sistemini uygulamayr durdurdugu ya da erteledigi
goriilmektedir. Fakat bu, yOntemin ise yaramadigi anlamima gelmemektedir.
Yapilmasi gereken, organizasyonun yontemi uygulamaya baslamadan once gerekli

hazirliklar1 yapmasi ve bir giiven ortamimi saglamasidir. Ayrica ¢alisanlar yontemin
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cezalandirma maksath degil, hem kendilerini hem de sirketi gelistirme amaclh

yapildigina ikna edilmelidir.

360 Derece Degerlendirme organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin ahenkli
bir sekilde calismasinin teminati, hem organizasyona hem de calisanlara geri besleme

vermesi acisindan yonetsel yapisinin en 6nemli dayanagidir (Arslan, 2000).

360 derece degerlendirme, organizasyonda belirlenen hedeflerden c¢ok,
organizasyonun performansini gelistirecegine inanilan yeteneklerin giiclendirilmesi

izerine yogunlagsmaktadir (Cetin, 2006: 42).

360 derece degerlendirme siteminde daha once de belirtildigi tizere amirler
tarafindan degerleme, astlar tarafindan degerleme, is arkadaslar1 tarafindan
degerleme, 0zdegerleme ve miisteriler tarafindan yapilan degerleme yontemlerinin
hepsi bir arada kullanilmaktadir. Bu yoOntemlerden hangisi kurumun yapisina
uyuyorsa sitemin 0zii degistirilmeden siirece dahil edilebilir. 360 derece degerleme
yonteminin en onemli niteligi, internet tabanli elektronik bir yontem olarak etkinlikle
kullanilabilmesidir. Diger yontemlere nazaran yap1 olarak oturtulmasi en gii¢ yontem

olmasia karsin en giivenilir yontemdir.

4.5. Coaching Yontemi

Performans degerlendirme bir siire¢ olarak ele alinmadiginda sistem taraflar
icin pek ¢ok sorun yaratan nitelikler icermektedir. Bunlar ise degerlendirmelerin
objektif olmamasi, cesitli degerlendirme hatalarinin yapilmasina imkan vermesi,

olumsuz sonuglarin asta duyurulmasmdan kaynaklanan zorluklar gibi sorunlardir.

Amaclara gore yonetim ve klasik yontemlere alternatif olarak gelistirilen
diger bazi cagdas yaklasimlar bu sorunlar1 bir 6l¢iide hafifletiyor olsa da coaching’in
bir siire¢ olarak performans degerleme sisteminin yerine alternatif olarak sunulmasi

goriisii son yilarda uygulamada olduk¢a kabul gormektedir.
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Olagan performans degerleme ile belli donemlerde bireyin performansi
gozden gecirilmektedir. Ozel rehberlik teknigi ile degerleme ise ayni zamanda bir
diizeltme, iyilestirme ve gelistirme siirecidir ve bir siireye bagli olarak islemez. Diger
taraftan, performans degerleme siirecinde 0Ozel rehber ile calisanlar arasindaki
iliskilerde acgiklik ve giiven esas olmalidir. Bu nedenle rehber, ahlaki degerlere sahip,
egitilecek calisam1 ciddiye alan, empatik davranan, bagkalarinin sorunlarini
¢cozebilmek icin dinleme, analiz edebilme ve yorumlayabilme yeteneklerini 1yi
kullanabilen birisi olmalidir. Risk alabilmeli ve uygun kararlarin alinmasini astlariyla

birlikte belirlemesi miimkiin olmalidir (Akin, 2002: 102).

Coaching siireci, amaclara gore yonetimle ortak bir¢cok Ozelliklere sahip
olmakla beraber, coachingin performansin gelistirilmesini vurgulayan ve on plana
cikaran Ozellikleri, onu bir 6l¢iide amaglara gore yonetimden ayirmaktadir. Amaclara
gore yonetimde de calisanin performansinin gelistirilmesi, yaklasimin 6nemli bir
0gesidir. Fakat coachingin ast ile iistiin daha sik (yilda bir ya da iki kez yerine),
gerekli goriilen her an, sorunlarm c¢oziimiinde siirekli iliski ve etkilesim icinde
olmalar1 geregi, gelistirme faaliyetinin siireklilik 6zelligini belirgin bir bicimde

gostermektedir (Uyargil, 1993: 107).

Ozel rehberlik uygulamasinda asagidaki strateji ve taktikler dikkate
alinmaktadir (Akin, 2002: 104):

e Blok olusturma: Bazi olaylardan dolayr meydana gelen performans

sorunlarmin tekrarlanmamasi icin problemlerin kaynaklarii engelleme,
e Engeller: Gelistirme siirecinde sosyo-ekonomik ve psikolojik engeller,

e Smirlamalar: Calisma sartlarindan ve isletme yapisindan kaynaklanan,

yapisal olmayan bazi sinirlamalar s6z konusu olabilmektedir,

e Ortam: Degerlendirilen personelin diisiinmesine, Ogrenmesine,

degismesine ve gelismesine yonelik orgiiti¢ci ve disindaki ortam 6nemlidir.

Coaching siirecinde amir ile asti arasinda gerceklesen faaliyetler asagida

belirtilecek olan evrelerden olusmaktadir (Uyargil, 1993: 107-109):
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¢ Yonlendirme faaliyetinin uygulanacagi olanaklarin/kosullarin sec¢imi:
Amir, yonlendirme faaliyetini giinliik rutin iglere uygulayabilecegi gibi bazi1 6zel
gorevlerde ve is degisikliklerinde kullanabilir. Bir astin terfi etmesi, kurumda
herhangi bir isin yapisinin degigsmesi gibi durumlar coaching tekniginin

kullanilmasina elverislidir.

e Kaynaklarin belirlenmesi:  Yonetici, yOnlendirme faaliyetinin
uygulanacagi kosul saptandiktan sonra durumu degerlendirir. Eger kendi zamani,
bilgi ve becerisi bu kosullarda astina yardim etmesine olanak sagliyorsa en ideal
olan, yoneticisinin kendisinin yonlendirme faaliyetlerini yerine getirmesidir. Aksi
durumda ise yapilacak en iyi is, konuyu uzman birine havale etmektir. Boyle bir
durumda yonetici yine de konuya iliskin goriislerini belirtecek ve astina destek olmak

yoluyla uzman ile ast1 kars1 karsiya getirecektir.

¢ Coaching icin uygun iklimin yaratilmasi: Yonetici coaching i¢in uygun
ortami yaratma asamasinda birtakim onlemler almak durumundadir. Oncelikle
performans standartlarinin agik bir sekilde belirlenmesi, Olciilebilir 6zellikte olmasi
ve 1yl hazirlanmig i3 tammlarmma sahip olunmasi astlarin amaglar1 daha 1iyi
kavramalarmma yardimci olacaktir. Bu sayede astlar yoneticilerin yardimlarina

gereksinim duyduklarini da anlayacaklardir.

e Ogrenme siirecinde yonetici ile asti arasindaki yardimlasmanm
gelistirilmesi: Bu teknikte yoOnetici ile ast arasindaki iletisim ve yardimlasma
oldukca onemlidir. Yoneticiden yaptig1 isin sonuglarina gore geribildirim saglayan
ast, islerinin yapilisia iliskin kendi goriislerini, hangi konularda giiclii ya da giicsiiz
oldugunu belirleyerek yoneticiden alacagi destekle riskten kaginmayr ve yaptigi

hatalardan yararlanmay1 6grenir.

¢ Yonetici ve astin uygulama plani konusunda goriis birligine varmasi:
Bu asamada yonetici ve astin, kimin hangi sorumlulugu alacagi konusunda goriis
birligine varmas1 gereklidir. Bu durumda her ikisi karsilikli olarak bir anket formunu

doldurarak kendi sorumluluklarini belirleyebilirler.
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e Amaclarin Belirlenmesi: Bu asamada ise iki tiir amacgtan bahsetmek
miimkiindiir. Bunlar yapilacak ise ve gerceklestirilecek Ogrenme siirecine iligkin
amagclardir. Yapilacak ise iliskin amagclar acik secik bir sekilde belirtilmelidir. Zaman
ve biitce agisindan olusabilecek sinirlamalar belirtilmeli ve temel amacglar belirli
hedef alanlarma ayrilmalidir. Ogrenmeye iliskin amaglar konusunda ise elde edilecek
bilgi, beceri ve kisisel gelisme tespit edilmeli, miimkiinse bunlar daha sonraki

durumlarda da uygulanabilmek iizere form haline getirilmelidir.

e Gelismenin izlenmesi: Ast 0grenme siirecinde karst karsiya geldigi
zorluklar hususunda acik davranmali, yonetici de bu siire zarfinda astini izleyerek

goriislerini bildirmek suretiyle ona yardimci olmalidir.

e Asta gerekli yardimi saglamak: Bu evrede yonetici isin tiiriine gore asta
cesitli sorular sormak yoluyla kendisini anlamasina yardimci olmali, bazen de

dogrudan oneriler sunmalidir.

¢ Yoneticinin astinin 6grenme siirecini izlemesi: Bu siirecten astin ve
amirinin yarar saglama derecesi farkli olacaktir. Bu yiizden, amir astinin 6grenme
siirecini izlerken ona neler ogrenmesi gerektigi konusunda talimat vermek yerine,

slirecten neler sagladigini sormaldir.

e Kazanilan yeni bilgi ve becerilerin teyidi: En son asamada 0grenme
siireci boyunca astin elde ettigi bilgi ve becerileri uygulama imkanmi kendisine
verilmelidir. YOnlendirme faaliyetlerinden astin kendini gelistirmesi isteniyorsa
kazandig: bilgi ve becerileri uygulayabilecegi ortam ona sunulmalidir. Aksi takdirde

slirecin basarisizlikla sonu¢lanmasi kaginilmaz olacaktir.

Olagan performans degerleme yoOntemleri ile degerleme anlayislarinda
personelin durumuyla alakali olarak terfi, tenzil, isten gecici uzaklastirma ve isten
cikarma gibi secenekler ortaya ¢ikmasina karsin 6zel rehberlik yonteminde amac,

performansit rutin isleyise bagli olarak degerlendirmek degil, onu gelistirmeye
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caligmaktir. Iste bu yoniiyle coaching diger yontemlere alternatiftir. Boyle bir
yontemin gelistirilmis olmasi isletmeler ve insan kaynaklar1 acisindan maliyeti en

aza diislirmesi, motivasyon ve tatmini arttirmasi bakimindan tercih sebebidir.

Standartlastirilmis performans degerleme yontemleri daha ¢ok is tanimlari, is
analizi ve nesnel Olgiitlere gore yapilmaktadir. BoOyle bir degerleme yOntemi
personeli kazanmayr ¢cogu zaman saglayamaz. Ancak coaching yontemiyle insan
kaynaklarinin performansini degerlendirme, bireysel yaraticiligi ortaya cikarmakta
ve kisisel farklhiliklar1 dikkate almaktadir. Ayrica personelin diisiince farkhiliklarini
Oonemsedigi i¢cin caligsanlar agisindan giiven verici olmaktadir. Hem orgiit kiiltiiriinti
hem de insan kaynaklarinin kisisel deger, anlayis ve is ahlakini onemseyerek dengeyi
saglamaktadir. Bu Ozellikleriyle coaching yontemi, iilkemiz kurumlarinda

uygulandigi takdirde is yasamina miihim katkilar saglayabilecektir.

Performans degerlendirme sistemlerinin giiniimiiz i diinyasinda basar1
gosterdigini soylemek pek miimkiin olmamaktadir. Organizasyonlar her ne kadar bu
sistemleri bir gelisim teknigi olarak gorse de sistemler genellikle iicret belirleme ve
performans: diisiik olan personeli isten ¢ikarma gibi basit hedeflere yonelmistir.
Performans: degerlendirmeye iliskin verileri toplama, giincel tutma, amac¢ disinda
kullanimlarin1 engelleme gibi siiregler organizasyonlar igin kiilfetli bir istir. Bu
yiizden performans degerlendirme sistemleri cogu zaman basarisiz olabilmektedirler.
Ozellikle kamu kurumlarinda bu siiregleri saglikli bir sekilde takip etmek, kamu
sektoriiniin merkeziyet¢i ve hantal bir yapiya sahip olmasindan dolay1 6zel sektore

nazaran daha zordur.

Performans degerlendirme sistemleri, biitiin bu olumsuzluklara ragmen
glinlimiizde hala siklikla uygulanmaya devam etmektedirler. Zira organizasyonlar
icin dogru uygulandiginda bir takim 6nemli amaglara hizmet edebilmektedirler. Bu
amaclardan biri c¢alisanlarin  tutumlarinmn  organizasyonlarin ulasmak istedigi
hedeflerle iliskilendirilebilmesidir. Fakat bu amaclara ulasabilmesi i¢cin performans
degerlendirme sistemlerinin uygulama yOntemlerinin iyi belirlenmis olmasi ve
kurum personelinin ihtiyaglarmin karsilanmasi gerekmektedir. Karmasik insan

iligkilerinin belirleyici etmen oldugu is diinyasinda basit sistemlerin basarili olmasi
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elbette beklenemez. Yoneticiler ve calisanlarin daha esnek bir sekilde hareket
etmeleri ve kurumun biiyliylip gelismesinin saglanabilmesi i¢in ¢ok katmanli bir

performans degerlendirme sistemine ihtiya¢ vardir.

[Ik katmanin temelinde Peter Drucker‘in ortaya attigi Hedeflere Gore
Yaklasim (MBO) yer almaktadir (makalem.com, 2007). Yaklasimin temelinde
onceden tanimlanmig Orgiitsel hedeflere ulasilmasma bagli olarak calisanlarin
kalitesinin belirlenmesi yer almaktadir. Bu yaklasimda calisanlarin yaptiklar: islere
gore oOdiillendirilmesi diisiincesi yer almaktadw. MBO yaklasimi bireyler ve
kurumalarm hedeflerinin ¢akismasmna mani olmakta ve yoneticilerin kurumun
hedefleri disinda yer alan islerin i¢inde kaybolmasina engel olmaya ¢aligmaktadir.
MBO siirecinde bir yillik siire zarfinda is tanimlar1 yapilir, hedeflenen sonuclar
belirlenir ve bunlara bagl olarak genel bir performans degerlendirme semasi yapilir.
Yalniz bir yil boyunca oOrgiitsel hedefler piyasaya bagli olarak yeniden
sekillenebilecegi i¢cin MBO’nun diger performans degerlendirme sistemleriyle

desteklenmesi gerekmektedir. Bu sekilde daha net sonuglara ulasilabilecektir.

Ikinci katmanda ise calisanlarin davranslar1 iizerine odaklanan davranissal
temelli bir performans degerlendirme sistemi bulunur. Degerlendiriciler calisanin
belli davranislar1 gosterip gostermedigini denetlemekle yiikiimliidiirler. Olgiilmesi
gereken davranislar soyle Ozetlenebilir: Hareket boyutlar1 (zamaninda dogru kararlari
verebilme, gerektigi yerde risk alabilme), problem ¢6zme, miisteri bilgisi, yenilige
aciklik, esneklik, iyi iletisim kurabilme, biitiinliik, diger insanlarla aglikli iliskiler

kurabilme.

Liderler icinse bazi ekstra davranig bicimleri bulunmaktadir. Diger calisanlar1
etkileyebilme, resmin tamamini gorebilme, hedef koyma, planlama ve kisisel

gelisim.
Davranigsal sistemlerin de ¢ok uzun zaman almasi gibi bazi dezavantajlari

bulunmaktadir. Davranislar1 ayrintili olarak tanimlamak da bazi zorluklar yaratabilir.

Ayrica davranigsal sistemlerde belirlenen noktalar ¢cok agik ve kesindir. Calisanlar,
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Olcekteki davraniglardan bazilarini hi¢ gosteremeyebilirler. Bu da degerlendirme

asamasinda sorunlar ¢ikmasina neden olabilir.

Ugiincii katmanda ise MBO ve davranigsal sistemleri destekleyici nitelikte
becerilere dayali performans degerlendirme sistemleri bulunmaktadir. Calisanlar

belli bir alanda daha ¢ok calistikca uzmanlagmakta ve 6zel beceriler edinmektedirler.

Becerilere dayali performans degerlendirme sistemi, belirli bir gorev i¢in
sahip olunmas1 gereken temel beceriler ve bilgilerin tanimlanmasiyla baslamaktadir.
Yetkinliklerin tanimlanmasi siirecinde isi birinci elden bildikleri i¢in calisanlarin
kendilerinin de gorev almasi gerekir. Bu yetkinlikler daha sonra belli seviyelere
ayrilabilir. Belli bir seviyedeki becerileri edinen calisan, bir sonraki seviyede egitimi

almaya da hazir hale gelir.

Becerilere dayali performans degerlendirme sistemlerinin de diger
sistemlerde oldugu gibi bazi dezavantajlar1 beraberinde getirmesi miimkiindiir.
Kurum ya da sirket daha fazla iiretim yapmadan ya da maliyetleri azaltmadan daha
yiiksek bir egitim masrafiyla karsilasabilir. Ote yandan ek becerilere sahip olan

calisanlarin daha yiiksek iicret talebinde bulunmak isteyecekleridir.

Yukarida da goriildiigii her sistemin kendine has avantajlar1 ve dezavantajlari
bulunmaktadir. Burada onemli olan dezavantajlar1 en aza indirmek i¢in kurumun
kiiltiiriine uygun olan en iyi sistemi uygulamak ve diger sistemleri de destekleyici

olarak almak gerektigidir.
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BESINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ
KULLANILDIGI ALANLAR

Performans degerlendirmesi, orgiit icinde calisan personelin belirli bir zaman
dilimindeki c¢aligmasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel giiciiniin bu
giinden tahmin edilmesine katki saglayacaktir. Her isletme, ¢alisanlar ile ilgili etkin
ve tutarli kararlar alabilmek, calisanlarin basar1 ya da basarisizliklarin yakindan
izlemek ve yeteneklerini gelistirici Onlemleri zamaninda alabilmek i¢in performans
degerlendirmesi  yapmak zorundadir (Yeniceri, 1996: 179’dan  aktaran,
Bakan&Kelleroglu, 2003: 78).

Giiniimiizde performans degerlendirme sonuclari1 bir c¢ok alanda

kullanilmakta olup en yaygin kullanim alanlar1 agagidaki gibi siniflandirilabilir:
5.1. Stratejik Planlama

Kimi isletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu
hedeflerin gerceklestirilmesine faydasi olacak yonetici ve calisanlara iletilmesi
amactyla formel performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Genel amag¢ olan
stratejik planlar olusturulduktan sonra, bu amaca ulasmak icin gerekli faaliyetler
fonksiyonlara dagitilir. Her organizasyonel birim, kendi hedefleri dogrultusunda
calisanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak ve stratejik planin uygulanmasima yardim
ederek bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestirilmesi siirecini
yiiriitiirler. Boylece isletmenin stratejik planlari bireysel planlar/ hedefler haline
doniiserek genel amaclarla biitiinlik i¢inde gergeklestirilmeye calisilir (Uyargil,
1993: 4-5)

Performans degerlendirme calismalarinin en Onemli 6zelligi, calisanlarin
performanslarini arttirmalari, c¢alisan ve grubunun yeteneklerinin gelistirmesi ve
isletmenin stratejik amaclarim siirdiiriilebilir bir basari ile gerceklestirmeye yardim

etmesidir.



Isletme amaclarinin gergeklestirilmesinde caliganlar ana rolii oynamak-
tadirlar. Calisanlarin bireysel beklenti ve ihtiyaclar: ile isletme hedefleri bir denge
icersinde sentezlenmelidir. Bir tarafin lehine bu denge bozulacak olursa isletme
hedeflerine ulasmak zorlasir. Bu yiizden isletmede planli, saglam temellere dayali bir
degerlendirme ve kontrol sistemi bulunmalidir. Isletme amaclar1 ile ¢alisanlarin

beklentilerinin uyumu saglanmalidir (Kiiciik, 2005: 23).

5.2. Personel Planlama

Organizasyonlarin amaclarina ulagabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulan nitelik ve
sayidaki personeli istthdam etmeleri gerekir. Performans degerlendirme sonuclari,
terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesinde etkin bir rol oynayarak personel

planlama islevine katkida bulunur (Bakan&Kelleroglu, 2003: 78).

5.3. Organizasyonun Etkinligini Arttirma

Organizasyonun etkinligi ¢alisanlar ve yoneticiler agisindan farkli anlamlara
gelebilir. Mithim olan bu farkli anlamlarin organizasyon yararina kullanilmasidir. Bir
yOnetici i¢in temel amag¢ biiyiime, karhlig1 arttrma gibi mali konularda
yogunlasirken, c¢alisan icin doyurucu cahsma kosullaridir.  Performans
degerlendirmeleri sonucu ortaya c¢ikan sonuglar1 degerlendiren yoneticiler ve
calisanlar eksiklikleri gidererek bu iki farkli hedefe ulasmaya caligirlar. Her iki amag
da organizasyonun etkinligini arttirmaya katkida bulunur. Diger taraftan calisanlarin
performanslarinin belirlenmesi kurumun da performansini belirlemis olur. Kurumun
etkinligi ortaya c¢ikar. Bu sayede kurumun etkinligini diisiiren faaliyetler de tespit

edilmis olur ve bunlardan vazgecilir. (makalem.com, 2006c).

5.4. Ucret-Maas Yonetimi

Performans degerlendirmenin en Onemli amaclarindan birisi  de
degerlendirme sonuclarmin {icret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir.

Isletmelerin ¢ogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans

degerlendirme sonuglar1 {icretlerin olusmasinda etkin bir rol oynamaktadir.
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Performans degerlendirme sonuglari, iicretlendirme agisindan olduk¢a Onemli bir
yere sahiptir. Performans degerlendirme sonuglarmin iicrete yansitilmasi, performans
degerlendirme sisteminin en kritik noktalarindan birisi olarak goriiliir. Bireysel
performanstaki farkliliklarin {icret sistemine yansitilmasi, Orgiitlerin temel
amaclarindan biri haline gelmis olmakla birlikte uygulamada sorunlarla
karsilagilmasi da kaginilmazdir. Ancak performansa dayali iicretin uygulanabilmesi
icin performansin objektif bir sekilde degerlendirilmesi gerekir (Kestane, 2003: 5;

Uyargil, 1993: 5).

Performans degerlendirme sistemi ayni1 zamanda calisanlar1 motive edici bir
ozellige sahiptir. Fakat bunun etkili olabilmesi i¢in teoriler, performans ile odiil
sistemleri arasimnda siki bir bagin kurulmasi gerektiginden ve calisanin da bu bagi

acikca gorebilmesi gerekliliginden bahsetmektedir (Kiiciik, 2005: 23).

“Bireysel performansa dayali icret sistemi”, bireylerin tek tek
performanslarini artirmalariyla toplam kurum performansinin artacagi varsayimina
dayanmaktadir. Oncelikle personel, calismasmin karsiligmin 6denmesini ister.
Basarili bir kisi, biitiin iyl niyetini ve caligma giiciinii ortaya koyarak calisirken
kendisinden daha az ve ilgisiz ¢alisan kisiyle aymi iicreti alirsa, bu durum c¢alisanin
motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir. Bu acidan “takima dayal
performans” iicreti uygulandiginda calisanlarin kalite ve miisteri memnuniyeti
ilkelerini benimsemeleri, calisan katiliminin saglanmasi ve isbirligi icin gerekli
ortamim saglanmast miimkiin olacaktir. BoOylece kurumda takim c¢aligmasi

yayginlasacagi gibi takimlarin etkinligi de artacaktir (Kestane, 2003: 6).

Kamu kurumlarinda bireysel performans degerlendirme yapilabilmesi i¢in
orgiitsel destek yontemlerinin(iicretlendirme, odiillendirme vs.) de degerlendirmeyi
destekleyecek bir sekilde olusturulmasi gerekmektedir. Ancak kamuda iicretleme
sabittir. Ise gore iicret artis1 genellikle fazla mesai yapilan ya da doner sermayesi
olan kurumlar diginda sabittir. Iste 6zel sektorde basariyla uygulanan degerleme
yontemlerinin kamuda yapilabilmesi i¢in altinci boliimde anlatilacak olan alt yap1

caligsmalarinin da yapilmasi gerekmektedir.
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5.5. Terfi ve Nakiller

Isletmede caliganlarin mevcut islerindeki basar1 diizeyleri ve gelecekteki
potansiyel giiclerinin bir gostergesi olarak performans degerlendirme, terfi ve nakil
ile ilgili kararlarin alinmasi, boylelikle uygun ise uygun eleman, ayrica yeterli nitelik
ve sayida eleman saglanmasi kararlarina veri teskil ederek personel planlamasinin

etkin bir sekilde yapilmasina da imkan saglar (Bakan&Kelleroglu, 2003: 79).

5.6. Kariyer Planlama

Kariyer yoOnetim sistemi icerdigi hedef belirleme, kendi kendini
degerlendirme, astin iist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina tabi
tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeniyle performans degerlendirme sistemi ile
cok yakin iligki icindedir. Isletme icersinde galisanlarmn yiikselmeleri, yiikseldikleri
isler i¢in gerekli egitimi almalar1 ve yatay is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin
kararlarin alinmasinda performans degerlendirme sonuclarma ihtiya¢ duyulur

(Kiiciik, 2005: 23-24).

Modern yonetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan verimli bir
sekilde yararlanabilmeleri icin kariyer gelistirme programlarindan yararlanmalari,
gerek organizasyonel etkinlik gerekse calisan tatmini agisindan oldukca biiyiik

Oneme sahiptir (Cetin, 2006: 131).

Performans degerlendirmesi sonucunda bazi calisanlarla ilgili yeterli bir
ozellik gelistirme planinmn hazirlanmasi gerekir. Ozellikle gen¢ personeller bu
konuda yoneticilerinden destek bekleyebilirler. Degerlendirme sonucunda, kimin
hangi yonde ve nasil gelistirilmesi gerektigi saptanarak calisanlarla yapilan goriigme
neticesinde gelismeye istekli olanlarin 6zellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine
yardimci olunarak isletmeye katkilar artirilabilmektedir (Bakan&Kelleroglu, 2003:
79).

101



Tablo 9: Kariyer gelistirme

Kariyer Planlama

Kariyer Yonetimi

Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger
yargisi, giiclii ve giicsiiz yonlerinin

Beseri kaynak planlart ile sistemin
entegre edilmesi

degerlendirmesi e Kariyer yollarmin belirlenmesi

*  Organizasyon ici-dist kariyer e Kariyer bilgisinin arttirilmast igin agik
olanaklarmin tanimlanmasi islerin duyurulmast

e Kendisine kisa, orta ve uzun dénemli e Calisanlarmnin performanslarinin

hedefler saptamasi degerlendirilmesi
¢  Planlarin hazirlanmasi o Astlara kariyer danismanlig1 yapilmasi
¢  Planlarin uygulanmasi e [5 deneyimlerinin arttirilmasi

e Egitim programlart diizenlenmesi

® Yeni personel politikalarinin
olusturulmasi

Kaynak: Uyargil, 1993: 6

Yukaridaki tabloda da goriildigi gibi, kariyer yOnetimi sistemi hedef
belirleme, kendi kendini degerlendirme, astin iist tarafindan degerlendirmesi, astin
egitim programlarina tabi tutularak gelistirilmesi gibi icerdigi faaliyetler nedeniyle
Performans Yonetim sistemi ile yakindan iligkilidir. Her iki sistemin organizasyon
icinde birbirleri ile bilgi aligverisi icinde olusu, diger insan kaynaklar1 sistemlerinin

etkinligini de olumlu bi¢imde etkileyecektir (Uyargil, 1993: 6-7).

Organizasyonda calisanlarin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli
egitimi almalar1 ve sirket i¢i is degisikliklerine iligkin kararlarin alinmasinda
Performans YoOnetim Sisteminin sagladigi veriler, kariyer gelistirme sisteminin

ithtiya¢ duydugu bilgileri saglayacaktir (Uyargil, 1993: 7).

5.7. Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

Performans degerlendirme ¢aligmalar1 sayesinde isgorenin hangi hususlarda
egitime ihtiyac1 oldugu, gelistirmesi gereken alanlar1 daha acik bir sekilde tespit

edilebildigi i¢in egitim faaliyetlerinin organizasyonu acisindan son derece faydali

veriler elde edilmis olur.
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Performans degerlendirme ile kestirme yoldan egitim ihtiyaci planlanarak
hangi gelistirme faaliyetlerinin yapilacagi konusunda genel bir icerik belirlenir ve
gelistirme ihtiyac1 spesifik olarak tanimlanir. Bunun neticesinde calisanlardaki
yetersizlikler ortaya konularak bu yetersizliklerin ortadan kaldirilmas: i¢cin hangi
spesifik egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi gerektigi kararlastirilir (Kiiciik, 2005:

24).

Performans degerlendirmede herkes i¢in siirekli bir egitim ve Ogrenme
ortamiin yaratilmasi ve bilginin herkes tarafindan paylasilmasi esastir. Kamuda bir
esas vardir. O da “herkes bilmesi gerektigi kadar bilmelidir” diisturudur (Cuhadar,
2005: 15). Ancak bircok kimse, bilmesi gerekeni bile bilemez. Kamu yonetiminin alt
kademelerinde yer alan, makam olarak terfi imkdm olmayan personel kendini
yenilemek zorunda olmadigr inancindadir. Asaleti tasdik edilen bir kamu
personelinin memuriyetten cikarilmast olduk¢a zor sartlarda gerceklesecek istisnai
durumlara baglandigindan isini kaybetme, {icretini azaltma korkusu olmayan
personel de degisen ve gelisen sartlara uyum icin kendini zorlama geregi
duymamaktadir. Dolayisiyla bu ve ileriki boliimlerde deginilecek olan etkenler
sebebiyle bireysel performans degerlendirme sisteminin kamu kurumlarinda

uygulanmasi zor goriinmektedir.

5.8. Rotasyon, is Gelistirme, Is Zenginlestirme

Performans degerlendirme sonucu elde edilen veriler, bulundugu pozisyonda
basarili olmayan; ancak baska bir pozisyonda basar1 gosterecegine inanilan calisanin
rotasyonunda kullanilabilir. Boylelikle birey, yetenekli oldugu alana yonlendirilmis
ve kazanilmig olur. Ayni sekilde ¢ok yetenekli olan calisanlara daha fazla yetki ve

sorumluluk verilerek isleri zenginlestirilir (makalem.com, 2006c).

Performans degerlendirmeleri sadece sonuclariyla degil, degerlendirme
sirasida not edilen goriislerin insan kaynaklar: boliimii tarafindan incelenmesi ile de
faydali olabilir. Calisanlarin  kurum hakkinda goriisleri, memnuniyetleri,
rahatsizliklari, belirlenen amaglara ulagip ulasamadiklar1 gibi konular uygulamalarin

satir aralarinda elde edilen bilgilerle 1518a ¢ikar.
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Hangi konumda olursa olsun performans degerlendirmeleri herkesin kendini
degerlendirmesini saglayarak hem yoOneticiler hem astlara etkinligi ve verimliligi
arttirmada 6nemli bir rehber olur. Ancak gozden kacirilmamas: gereken bir nokta da
performans degerlendirme sonuclarinin calisana yeniden ulastirildigr anda verim

saglayacagidir.

5.9. isten Ayirma Kararlan

Performans degerlendirme sonuglarmnin kullanim alanlar1 igerisinde isten
ayirma kararlar1 da yer almaktadir. Hemen hemen her isletmede degerlendirme
sonuclar1 isten ayirma kararlarinda kullanilmaktadir. Degerlendirme sonuglarina gore
performans bakimindan yetersiz goriillen calisanlarin isletmeyle ilisikleri hemen
kesilmemekte, egitim programlarina tabi tutularak gelisimleri izlenmektedir. Egitim
programi sonunda herhangi bir gelisme gosteremeyen calisanlarin isletmeyle

ilisikleri kesilmektedir.

Performans degerlendirmenin bireyleraras1 basar1 farkliliklarini 6lgmede
objektif ve bilimsel bir yol oldugu diisiincesinden hareketle degerlendirmelerde
basarisiz olduklar1 saptanan ve egitim-yetistirme yolu ile organizasyona yararl hale
getirilmeye calisilan, fakat basarisiz olan kisileri isten aywrma kararlarinin
alinmasinda yararli bir ara¢ olarak onemli bir rol iistlendigini soylemek ¢ok dogru

olacaktir (Uyargil, 1993: 8).

Performansi diisiik olan ¢alisanlar ile calisilmamasi, biitiin kurumlarin almasi
gereken dogal bir karardir. Ancak bodyle bir karar alinirken c¢alisanlara dogru ve

dikkatli bir aciklama yapilmalidir.

Bu asamaya gelindiginde yoneticiler, performansi gelistirmek icin daha
onceki cabalar1 gbozden gecirmelidir. Basvurmak zorunda kaldiklar1 bu durumun belli
bash nedenlerini aciklayabilmeli ve belgeler sunabilmelidirler. Isten cikarmanin
nedenleri ile ilgili goriismede, calisanin degil, onun kabul edilemez olan performansi

izerine odaklanilmalidir (Cetin, 2006: 139).
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Organizasyonlarda, performansin sadece bir donem degerlendirmesi sonucu,
calisanlar1 isten ¢ikarma kararmin verilmesi uygulamasina rastlamak goriilen bir
durum degildir. Zira boyle bir kararin alinmasi yanlis ve art niyetli personel politikasi

olarak nitelendirilebilir (Uyargil, 1993: 8).

Oncelikle calisanin basarisiz oldugu konular belirlenir. Calisana once,
kuruma kazandirma cercevesinde birtakim gelistirme ve egitim programlari
uygulanir. Eger bu programlardan da bir sonu¢ ¢ikmazsa kisinin isten cikarilmasi

karar1 alinabilir.

5.10. Personel Programlarimin Gecerliliginin Belirlenmesi

Modern kurum ve isletmelerde personel yonetimine iligkin ¢ok cesitli teknik,
ara¢ ve yontemlerden faydalanilmaktadir. Bu uygulamalar ilk defa kullanildiginda
birtakim endiselere yol acmaktadir. Performans degerlendirme sonuclar1 bu gibi
endiselerin Onlenmesinde ve yeni uygulamalarm gecerliliklerinin dl¢iimiinde

yardimc1 olmaktadir.

Sphere danigsmanlik sirketi tarafindan gerceklestirilen “En etkin insan
kaynaklar1 boliimleri” arastirmasindan elde edilen sonuglara gore performans
degerlendirme ¢iktilarinin kullanim alanlar1 soyledir (Kiigiik, 2005: 25):

Egitim planlama: %26

Kariyer Planlama :%23

Ucretlendirme: %23

Organizasyonel gelisim-degisim: %18

Uretim stratejilerinin gelistirilmesi: %9

Diger: %6

105



ALTINCI BOLUM
BIiREYSEL PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ TURK
KAMU YONETIMINDE UYGULANABILIRLiGi

6.1. Kamu Kurumlarinda Bireysel Performans Degerlendirmeye Engel

Teskil Eden Yapisal Sorunlar

Devletlerin yasama, yiiriitme ve yargi giiclerinden toplum i¢inde en yaygin ve
en etkin olam yiiriitmedir. Yiiriitme giicii gorevlerini kamu biirokrasisi araciligiyla
yerine getirir. Dolayisiyla kamu biirokrasileri iilkenin saglikli, verimli ve adil
islemesi gereken organlarinin  basinda gelmektedir. Fakat yapilan reform
caligmalarna ragmen kamu yOnetimi organi, bir ¢ok sorunu biinyesinde

bulundurmaktadir.

Tiirk kamu yonetim sisteminin temel sorunu, bilgi ¢aginda endiistriyel donem
biirokrasisi ile kamusal hizmetlerin siirdiiriilmeye calisilmasidir (Akgakaya&Yiicel,

2007: 26). Yani;

e Merkeziyetci yapinin siirdiiriilmesi,

e Kurallar ve yonetmeliklerle tanimlanmis islerin inisiyatife, yaraticiliga

yer vermeyecek bicimde yiiriitiilmesi,
e Teftis ve kontrol agirlikl: isleyisin egemen olmasi,

e Performans ve c¢iktiy1 degerlendirmeye yonelik mekanizmalarin

bulunmamasi,

¢ Yukaridan tammlanmis kaynak ve hedeflerle calisilmasi,

gibi temel zaaflar, kamu yOnetiminin Ozelliklerini olusturmaya devam etmektedir.
Gelisen teknolojiye ayak uyduramayan, saglikli iletisim kurulamadigindan
koordinasyon saglayamayan ve verimsizlikle, kaynak israfiyla bogusan, asir1
merkeziyet¢i ve hiyerarsik bir yap1 sergileyen kamu yonetimi cesitli agmazlarla karsi

karsiya bulunmaktadir.



Kamu yoOnetimindeki isleyis ile ilgili sorunlar1 su sekilde sirlamak

miimkiindiir (Kaya Raporu, 1991: 5’den aktaran; Akcakaya&Yiicel, 2007: 26-27):

e Gorev, yetki ve sorumluluk dengesi iyi kurulamadigimmdan OoOrgiitsel

etkililik olumsuz yonde etkilenmektedir.
¢ Oncelikli olmayan bazi konularda kaynak savurganhgma gidilmektedir.
e Gorev tammlari eksik, amagtan uzak veya hi¢ yoktur.

® Bazi gorevlerin yiiriitiilmesinde, hizmette birlik ve biitiinliik ilkesi sorun

olmaktadir.
e Bazi gorevler, orgiitsel diizenleme olamadigindan yapilamamaktadir.
e Bazi gorevler gereksiz ve amaci asan orgiitsel biiyilikliige ulasmistir.
e ikincil 6neme sahip bazi gérevler asil gorevlerin yerini alabilmektedir.

® Merkezi ve yerel yonetimler arasindaki gorevler rasyonel bir sekilde

dagitilamamastir.

e Gorevlerin diizenlenmesinde oOrgiit ile cevresel degiskenler arasindaki

iligkiler yeterince dikkate alinmamaktadir.

e Aym gorev i¢in birden cok kurulus yetkilendirildiginden gorev ortada

kalmakta ve yetki catigmas1 dogmaktadir.

Bu sorunlarin disinda, kamu yonetiminin 6nemli bir yonii olan ve asil konuyu
olusturan personel sistemiyle ilgili sorunlar da goz ardi edilemeyecek kadar
biiyiiktiir. Kamu personel sistemindeki ana sorunlar sdyle siralanabilir (Kaya Raporu,

1991: 199-202’den aktaran; Akcakaya& Yiicel, 2007: 27):

® ok genis kapsamli bir siniflandirma benimsenmistir.
e Ucretler ¢ok diisiik olup iicret sistemi karmasik bir yap: sergilemektedir.

e Kadro tamimlanmasi ve analizlerinin eksikligi nedeniyle yerinde istthdam

saglanamamaktadir.
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e Ust kademelere kadar yiikselmenin nasil olacagi yoniinde net kriterler

olmadig1 gibi ylikselme de amacindan sapmuistir.

* Hizmet ici egitim ve yetistirme amacindan sapmis, bir ceza veya 6diil

olarak kullanilmaktadir.

e Performans degerlendirme kriterleri pek gelismemis ve personelin

degerlendirilmesi yalnizca yoneticilerin inisiyatifine kalmaktadir.

6.1.1. Merkeziyetcilik

Tiirkiye’nin Tanzimat’tan bu yana yasadigi en Onemli sorun, kamusal
kaynaklarm ve yetkinin merkezi otorite, yani baskent Orgiitleri tarafindan

kullanilmasiyla ortaya ¢ikan merkeziyetgiliktir.

Ozellikle kamu yonetimi alaninda karsi karsiya kalinan olumsuzluklar,
genelde yogun bir sekilde bu alanda goriilen merkeziyetciligin sonucu olarak
giindeme gelmektedir. Dolayisiyla bu alanda ortaya c¢ikan radikal reform
Onerilerinde, kamu yOnetiminin asir1 merkezilesmesi noktasindan hareket
edilmektedir. Ciinkii Tiirkiye‘de merkezden yonetilen, “halkin katilimina ve
denetimine tam anlamiyla kapali bir sistem” igslemektedir. Toplumun tiim sorunlari

icin tek bir karar mekanizmasi vardir (Cukurcayir&Sipahi, 2003:37).

Merkeziyetciligin en dnemli sakincalaridan birisi, yerel ihtiyaclarin merkezi
yoneticilerce belirlenmesini ve degerlendirilmesini gerektirmesidir. Mekan olarak
oldukca uzakta bulunan yoneticilerin dogru kararlar almalar1 epey giictiir. Nitekim
merkezde alinan kararlar cogu zaman yerel gerceklere, ihtiyaclara, sorunlara veya
sartlara uygun diigmemekte; isabetsiz kararlarin uygulanmasi ise sorunlarin daha da

biiylimesine yol agmaktadir (Can, 2008).

Tiirkiye’deki ya da bagka tilkelerdeki gibi merkeziyet¢i ve tekci yapiya sahip
devlet sistemlerinde, siyasal-yonetsel rejimin merkeziyetgiligi, biitiinligii ve
kapsayiciligt nedeniyle tek tek belirli kamu hizmetlerini yiiriiten kamu

kuruluslarinin, orgiitlenme, personel istihdami, isleyis ve hizmet alanlarinda kendi
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baslarina hareket edebilecek idari ve mali 6zerklige sahip olmadiklar1 bilinmektedir.
Bu kisithilik ve bagimhilik durumu, hizmet birimi niteligini tasiyan alt diizeydeki
kamu kuruluslarinda oldugu gibi bunlarin bagli bulunduklar1 bakanlik orgiitleri
devlet organlar1 diizeyinde de verimlilik ve etkenligi azaltmaktadir (Saran, 2008).
Dolayisiyla kendi orgiit yapisini, uyacagi kurallari, yiiriitecegi hizmetleri ve personel
politikasint belirleme giiclinden mahrum olan bir kamu kurulusunun, 6zel sektor
isletmelerince  benimsenen ve basariyla uygulanan postmodern yoOnetim
yaklagimlarim1 yasama gecirmesi de miimkiin olmamaktadir. Bu yiizden kamu
yonetimindeki hizmet kalitesi ve verimlilik sorunlarmin salt kurum bazinda degil
biitiinciil ve kapsayic1 bir yaklasimla ve tiim siyasi ve idari boyutlariyla

degerlendirilmesi gerekmektedir.

6.1.2. Kirtasiyecilik ve Asir1 Formaliteler

Kirtasiyecilik, biirokrasi ve yonetim sistemimizin 0Ozelligi haline gelen
gereksiz formalite ve islemler biitiinii olarak tanimlanabilir. Kirtasiyecilik, yetki
devretmeksizin ya da yetkiyi kendinde toplayarak hizmetleri yiiriitme anlayismin bir
sonucudur. Yonetimde yetki devri ve imza yetkisi aktarimi ¢ok sinirh diizeyde ve
genellikle iist kademelerin kendi icinde uygulanan bir yonetim ilkesidir. Genellikle
tistler, otoriteyi paylasmamak ve astlarinin kendilerine potansiyel rakip olmasini
onlemek icin yetki devrinde pek istekli hareket etmezler. Bu nedenle iist diizey
yOneticileri zamanlarinin biiyiik bir kismini, alt birimlerden gelen yazilar1 imzalamak
ve onlara cevap yazmakla gecirirler. YOneticinin en Onemli sermayesi ve kit
kaynaginin “zaman” oldugu diisiiniiliirse rutin islerden vakit bulup da orgiitiin
hizmetlerini daha iyi degerlendirmek ve saglikli karar almak olanaklar1 ortadan

kalkar (Eryilmaz, 2002: 239).

6.1.3. Orgiitsel Biiyiime ve Hantallasma

Orgiitsel biiyiime, bir kamu kurumunun biitge, personel sayisi, hizmette
kullandig1 bina, ara¢ ve geregler bakimindan miktar olarak genislemesi demektir.

Fakat kamu kurumlar1 da birer isletmedir. Bu isletmelerin hizmet yiiriittiikkleri alanda

verimli bir iiretim yapabilmeleri i¢in personel, bina, ara¢ ve gere¢ bakimindan belli
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bir biiyiikliigii asmamalar1 gerekir. Kamu orgiitlerinin ¢ok biiyiik olmasi, performans
degerlendirme calismalarinin basarisinda bir engel olusturmaktadir. Zira on binden
fazla calisan1 bulunan orgiitlerde bireysel performans degerlendirme uygulamalarinin
yapilabilmesi ve basarili olabilmeleri oldukca giictiir. Nitekim diinyanin biitiin
tilkelerindeki gelisme, kamunun kiiciilmesi yoniindedir. Ayrica kurumlarda ve
hizmetin yiriitiilmesinde bilgisayara bagli yeni teknikler kullamildik¢a yOnetim

birimleri kii¢iilmektedir.

Tiirk personel sisteminin basta bu yapisal kosullardan kaynaklanmak {izere
toplumdaki degisimleri takip edememekten performans yonetimi, demokratiklesme,
katilim ve bilgi-iletisim teknolojilerindeki gelismelere uyum saglayamamaktan
kaynaklanan verimsiz ve hantallasmis yapisi goze carpmaktadir (Nohutgu, 2003:
251).

6.1.4. Gizlilik ve Disa Kapahhk

Gizlilik, yOnetimdeki, bilgi, belge ve diger verilerin ac¢iklanmamasi
anlamindadir (Eken, 2005:114). Kapalilik ise kamu kurum ve kuruluslarmin distan
gelen her tiirlii etkiye kars1 duyarsiz kalmasini, ¢cogu islem ve eylemlerinin distan
goriilememesini ve alinan kararlarin gerekgelerinin agiklanmamasimi ifade eder

(Eken, 1994: 26).

Tiirkiye’de kamu biirokrasisi, “gizlilik” ve vatandasa karsi “kapalilik”
felsefesine gore orgiitlenmistir. Kanunlar gizlilik ve devlet sirr1 kavramlarmin nasil
anlagilmasi gerektigi hususunda yoneticilere genis bir takdir yetkisi tanimaktadir. Bu
durum, kamu kurumlarinda yolsuzluk ve istismarlara ortam hazirlamakta ve
vatandasi biirokrasi karsisinda  giicsiiz  duruma  diisiirmektedir  (Karatepe,

1995:167°den aktaran; Cukurcayir&Sipahi, 2003: 38).

6.1.5. Kuralcilik ve Sorumluluktan Ka¢ma

Biirokrasinin en o©nemli Ozelliklerinden birisi olan islemlerin Onceden

belirlenmis yazili kurallara gore yiiriitiilmesi; Orgiit amaglarmin miimkiin olan en
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kisa zaman dilimi icersinde basarilmasi, tarafsizlik, hizlilikk ve verimlilik gibi
amaclara ulagmak i¢cin olmazsa olmaz bir gereklilik olmasmin yani sira, ayni
zamanda hukuksal bir gerekliliktir. Bu ylizden her yoOnetsel islemin yasal bir
dayanagmin bulunmast ve yasalara uygun olarak yapilmasi1 gerekir
(Goziibliylik & Akillioglu, 1996: 241°den aktaran; Yilmaz&Kilavuz, 2002:18).

Kuralcilik ya yasalarin ayrmtili olarak diizenlenmesi ve yoneticilerin olaylar
ve sorunlar karsisinda inisiyatif kullanamamalarinin bir sonucudur ya da vatandasa
kars1 duyulan kuskunun bir iirtintidiir. Kurallarin ayrmtili olmasi ve personele takdir
yetkisinin verilmemesi, bir yOniiyle yasama organmin biirokrasiyi kendi iradesi
paralelinde calistirma arzusuna yonelikken diger yoniiyle de iist diizey yOneticilerin
alt kademelerde calisanlar1 kendi iradelerine tabi kilmak ve denetimleri altinda
tutmak egilimlerinin bir sonucudur. Bir bagka yoniiyle ise kuralcilik, biirokratlarin ya
da memurlarin kendilerini denetim riskinden korumak icin basvurduklar1 bir
yontemdir. Ciinkil biirokraside yoneticilerin sorumlulugu, kismen yanlis bir anlayis
sonucu, hizmetlerin verimli olarak yiiriitiilmesine gore degil, islemlerin kurallara
uygun yiiriitiilip yiiriitiilmedigine gore degerlendirilmektedir (Izto, 1993:30’dan
aktaran; Yilmaz&Kilavuz, 2002:18-19).

Ulkemizde kamu yonetimi sistemi, halka giiven esasina dayali olmayip onun
su¢ isleyecegi veya devleti aldatacagi anlayismma dayali olarak kurulmustur.
Dolayisiyla yonetim yapist ve isleyis siirecleri, halkin yakindan kontrol edilmesini
esas alan ayrintili kurallara baglanmistir. Kamu gorevlileri, sorumluluktan kurtulmak
icin halka hizmet etmek yerine bu kurallara uygun davranmaya 6zen gostermektedir.
Bu durum bir taraftan islerin agir yiiriimesine neden olurken diger taraftan kamu
gorevlilerinin bir hizmeti yerine getirmek istemedikleri zaman mevzuata dayal
mazeretler liretmesine neden olmaktadir. Bunun sonucunda ydnetim mekanizmasi
tikanmis, isler durma noktasina gelmis, halk igini gordiirebilmek i¢in memura riigvet

vermek ya da aract bulmak zorunda kalmistir (Cukurcayir&Sipahi, 2003: 38).
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6.1.6. Yasal Engeller

Kamu yonetiminde performans degerlendirmeye engel teskil edebilecek tiim
mevzuat hiikiimlerini tek tek swralamak bu calismada miimkiin olamayacagindan

ortak ozelliklerine deginmek daha yerinde olacaktir.

Oncelikle mevzuatin duragan olmasi ve giincelligini kaybetmesi, kamuda
performans degerlendirme icin onemli bir yasal engel olusturmaktadir. Koy Kanunu
1924, 11 Ozel idaresi Kanunu 1913 ve Belediye Kanunu 1930 tarihli olup cikartildig
tarthte bir devrim niteligindeydiler. Fakat giinlimiizde bazi hiikiimleri gercekten
fillen uygulanamaz hale gelmistir. K6y Kanunu’nun 16. maddesinde koyiin temel
gelir kaynagir olan “salma’nin st limitinin hala 20 TL olmast mevzuatin

duraganligina en iyi 6rnektir.

Kamu yonetiminde bireysel performans degerlendirmenin kaynagi olabilecek
mevzuat, ayn1 zamanda Oniindeki en biiyiik engeli de teskil etmektedir. Anayasanin
123. maddesi “Idare, kurulus ve gorevleriyle bir biitiindiir ve kanunla diizenlenir.”
hiikkmii geregi idarenin her islemi yasal diizenlemeler ¢ergevesinde olmak zorundadir.
3046 Sayili Bakanliklarin Kurulus ve Gorev Esaslar1 Hakkinda Kanun’un 37.
maddesi de “Bakanliklar kanunla yerine getirmekle yiikiimlii olduklar1 hizmetleri
tiiziik, yonetmelik, teblig ve genelgelerle diizenlemekle gorevli ve yetkilidir.” hitkmii
geregi idarenin her tiirlii islem ve eylemleri mevzuatla acgik, dnceden tiim sinirlari
tespit edilmis bir sekilde belirlenmistir. Zaman igersinde diizenleme yapma yetkisini
elinde bulunduran merkezi 1idare, yapilan yasal diizenlemelerle yetkileri
merkezilestirmis, hatta yasal olarak tasranin yetkisinde olan bazi yetkiler, yasayla

yonetmelikle, genelgeyle vs. mevzuatla merkezilestirilmistir.

6.1.7. Siyasal Yozlasma ve Ciiriime

Kamu yoOnetimi, siyasal iktidarin yiirlitme aracidir. Siyasal iktidar,
politikalarm1 etkin ve verimli bir bicimde yiiriitebilmek amaciyla biirokrasiye

egemen olmaya caligmaktadir. Biirokrasinin siyasal iktidar tarafindan siirekli olarak

kontrol edilmeye calisilmasi, yonetimdeki giictiniin kirilmaya c¢aligilarak iktidar
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amaclarma hizmet eden bir duruma getirilmek istenmesi, biirokrasinin siireklilik arz
eden bir siyasal etkiye maruz kalmasmma yol a¢maktadir. Bu durum kamu
yonetiminde siyasallagsma sorununa yol agcmaktadir (TUGIAD, 1997: 10’dan aktaran;
Yilmaz&Kilavuz, 2002: 19).

Eryilmaz’a gore (2002: 234) yOnetimin siyasallagsmasi, kamu gorevlerine
yapilan atamalarda siyasi unsurlarin birinci derecede rol oynamasidir. Her iktidar
degisikliginde siyasal nitelikli atamalarm yayginlik kazanmasi ve bunun toplumun
her kesiminde tepkilere yol agmasi yOnetimin siyasallasmasmin en biiyiik

gostergesidir.

Son yirmi yildir kamu sektoriinde yasanan ilgisizlik, yolsuzluk ve etkin
olmayan yoOntemlerden kaynaklanan olumsuzluklarin giderilmesi amaciyla
kiiresellesmenin de etkileriyle birlikte, kalkmmig, kalkinmakta olan ve gecis
halindeki iilkelerde kamu yOnetimi reformlar1 “yeni kamu yOnetimi” (new public
management) adiyla giindemi olusturmaktadir (Palabiyik, 2004: 63). Bu anlayisin
baslangic noktasi sayilan D. Osborne ve T. Geabler’in “Devleti Yeniden Kesfetme”
adl eserinde yeni kamu yOnetimi yaklasimi, vatandas ve yoneticiler arasinda farkl
bir etkilesim ongormekte, 6zel sektor benzeri bir organizasyon kiiltiirii ve piyasa
teorisi esas alinmaktadir. Bu yaklasimin bes temel ilkesi; kiiciilme, isletmecilik,
adem-1 merkeziyetcilik, biirokrasiyi azaltma ve 6zellestirme olarak ifade edilebilir
(Acar, 2003: 49-50). Siiphesiz bu yeni anlayista “etkin devlet” de yerini almaktadir.
Etkin devlet, kamu hizmetlerini ve kamu yonetimini, hukuk devleti esaslar1 i¢inde en
gercekei bicimde saptanmis, vatandas gereksinimleri {izerine oturtabilen; hizmetlerin
yiiriitiilmesini halkin denetimine ac¢ik bicimde halkin katilimi ve katkisiyla piyasa
mekanizmalar1 cercevesinde en az maliyetle en etkin ve verimli bir bicimde
yapabilen; giiciinii, toplumun yararim1 gozeterek vatandas lehine yaptigi
diizenlemelerden ve calismalardan alan; yaptig1 diizenlemelere Oncelikle kendisi

uyan ve herkesin uymasini saglayan devlettir (Saygilioglu&Ari, 2002: 63).
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6.1.8. Yolsuzluk ve Riisvet

Kamu biirokrasisinin islemsel sorunlarindan biri de yolsuzluktur. Kamu
biirokrasisinin geleneksel hastaliklarindan biri olan yolsuzluk, “kamu gorevlilerinin
yapilmamas1 gereken islemleri yapmalar1 ya da yapmalar1 gereken islemleri
cabuklastirmalar1  karsiligr cikar saglamalaridir (Culpan, 1980:34’den aktaran;
Yilmaz&Kilavuz, 2002: 20).

Riigvet derken, kamu hizmeti goren kisi ya da kisilerin miisteri konumundaki
0zel kisi veya Kkisilerle ya da kuruluglarla olan iliskilerinde belli 6zel c¢ikarlar
karsiliginda belli davranis ve eylem kaliplar: icine girmeleri anlagilmalidir. Burada
kamu yonetimin belli bir tutum ve davranisi sonucu 0zel kisi, grup ya da kurulusa

cikar dogmaktadir (Kilavuz, 2003: 208).

6.1.9. Kayirmacihik

Kamu gorevlisini etkilemek iizere para ya da mal gibi ekonomik bir gii¢
yerine maddi olmayan bir giiciin, mesela akrabalik baglariin etkileme araci olarak
kullanilmast miimkiindiir. Maddi bedel icermeyen bu dayanisma icerikli islemsel

bozukluk tiiriiniin 6zii, kayirmaya dayanmaktadir (Yilmaz&Kilavuz, 2002: 25).

Yakinlar1 kayirma, kamu gorevlerine yapilan atamalarda, yeterlilik esaslarmin
yerini akrabalik, hemsehrilik, arkadaslik gibi sahsi unsurlarin almasidir. Yakinlari
kayirmanin genel olarak iki ¢esit uygulamasi vardir. Birincisi, literatiirde “Nepotizm”
olarak  adlandirilan “Akraba Kayirmaciligi”dir. Nepotizm, gorevin gerektirdigi
nitelikler dikkate alinmaksizin sirf akrabalik iliskilerine dayali olarak bir kimsenin
kamu gorevine atanmasidir. Ikincisi de “Kronizm” olarak adlandirilan ve bir
kimsenin arkadaslik, dostluk, hemsericilik gibi iligskilere dayali olarak bir kamu
gorevine atanmasidir (Yilmaz&Kilavuz, 2002: 25-26).

Yukarida sayilanlarin disinda giinliik hayatta oldukga sik rastlanan bir baska

kayirma goriintiisii de siyasal kayirmaciliktir. Siyasal partiler iktidara geldikten sonra

kendilerine yakin bulduklar1 kisileri yonetsel kadrolara atamaktadirlar. YOnetsel
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anlamda yapilan atamalarda ehliyet ve liyakat yerine partilere yakinligi bir 6lcii
olarak almak ve buna gore atamalarda bulunmak, yOnetimi partizanhga

gotiirmektedir (Kilavuz, 2003: 219).

6.1.10. Aracihk

Ortalama bir vatandas, kendini kamu biirokrasisi karsisinda zayif hissettigi
icin islerinin yiiriitiilmesinde aracilara bas vurmaktadir. Vatandaslarin bu yola
basvurmalarmin diger bir nedeni de biirokrasinin yap1 olarak karmasik ve kuralci
olmasidir. Kamu yonetiminde aracilarin yaygin olarak kullanilmasi; islemlerle ilgili
halkin yeterince bilgilendirilmemesi, kolaylik saglanmamasi, islem siireclerini ve
belgelerini agiklayacak gorevlilerin istihdam edilmemesi ya da bu konuda yazili

kilavuz ve levhalarin bulunmamasinin bir sonucudur (Eryilmaz, 2002: 236).

6.1.11. Hiyerarsik Yapi

Kamu kurumlarindaki dikey, c¢ok kademeli ve kat1 hiyerarsik yapi,
performans degerlendirme ¢aligmalarinin 6niindeki en biiyiik engellerden biridir. Bu
merkeziyet¢ci yapi, verimsizligi, kaynak israfini, koordinasyonsuzlugu, iletisim
sorunlarmi, motivasyon ve performans eksikligini, kalitesiz mal ya da hizmet

tiretimini beraberinde getirmektedir.

Her ne kadar bireysel performans ilk bakista kisi ile ilgili olarak goziikse de
aslinda yonetim anlayis1 ve liderligin uygulanis sekli, orgiit iklimindeki algilanmasi
ile ilgili bir gercekliktir. Bir diger bakis acisi1 ile ¢agdas ve rasyonel bir yonetim
slireci Orgiitte hayata gecirilemiyorsa bireylerin de zaten performans artigina yonelik
cabalar1 fazla bir sey ifade etmeyecektir. Bu yiizden, belirli ydonetim unsurlarinin iist
yonetimden baglamak iizere tiim kademelerde yesertilmesi ve yasatilmasi
gerekmektedir. Bu baglamda baslica yonetim unsurlar1 arasinda misyon ve vizyonun
belirlenmesi, stratejilerin belirlenmesi, liderlik, katilimcilik, iletisim, motivasyon,

stres yonetimi, performans degerlendirme gosterilebilecektir (Ozmutaf, 2007: 44).
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Bir orgiitte calisan personel, Orgiitiin misyon ve vizyonunu ne kadar iyi
algilarsa gerceklestirilmesi istenen stratejiler de o kadar hedefe ulasacaktir. Zira
bireylerin performanslar1 Orgiitin misyon, vizyon ve diger tiim c¢abalarini
sahiplenmeleriyle yiikselme gosterecektir. Bunu basarmanin en temel yolu ise tiim
insan kaynagmin Orgiitsel her isleme, fikirsel ve eylemsel boyutta katilimini

saglayacak oOrgiit ortamin1 yaratmaktir.

6.1.12. Personel Sistemi

Kamu kurumlarinda giiniimiizde uygulanmakta olan atama ve yiikselme
prensipleri insanlar1 daha fazla verimli ve kaliteye doniik bir sekilde ¢calismak yerine,
daha c¢ok hiyerarsiye dayali, var olan1 devama yonelik, yenilige kapali
motivasyonsuz, yetki ve sorumluluk yiiklemeyen bir calisma ortamina yol agan
temalar icermektedir. Bazi caligmalar oOdiillendirilirken bazilar1 da cezalandirilir;
ancak sistemden kaynaklanan problemlerin varhigi arastirilmaz. Ayrica yiiksek
performans, odiillendirilmede dikkate alinmaz (Balci, 199: 74-75°den aktaran;
Akcakaya&Yiicel, 2007:25).

Temelde kamu hukuku astlara giivensizlige ve dolayisiyla da denetime dayali
bir sistem 6ngordiigiinden sistem de motivasyon ve ddiillendirmeden ziyade denetim
ve cezalandirmaya yoOnelik kurumsallagmistir. Kamu hukukunda terfi, maasla
odiillendirme, takdirname ve tesekkiirname Ongoriilmekle beraber, takdirname ve
tesekkiirname disinda ¢ok nadir uygulamalar s6z konusudur. Cezalandirma sistemi
ise daha genis diisiiniilmii, uyarma, kinama, maas kesimi, kademe ilerlemesinin
durdurulmasi, memuriyetten ihra¢ ana cezalarinin yaninda alt gorevlere atama, yer
degisimi yaninda idari, adli ve mali cezalar da Ongoriilmiistiir (Cuhadar, 2005: 15).
Odiillendirmedeki  diizensizlik rekabete ve performansa dayali odiillerin
diisiiniilmemis olmas1 gibi nedenler kamuda bireysel performans degerlendirmenin
ontindeki kiiltiirel engelleri olusturmaktadir. Ayni zamanda toplumdaki ‘“devlet
baba”, “devlete kars1 gelinmez” anlayis1 da performans degerlendirmenin 6niindeki

en biiyiik engellerden biridir.
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Ulkemiz personel sistemi cagdas olmayan bir personel yasasi, nitelikli
personel sorunu, maddi ve manevi agidan tatmin saglanamamasi, diisiik is doyumu,
yetersiz motivasyon, i yiikiiniin dengeli dagitilamamasi, personelin yetki ve
sorumluluklarmin iyi belirlenememesi gibi nedenler ile verimli olamamaktadir.
Personelin verimsizligi tiim yoOnetsel yapmin rasyonel, etkin ve verimli olmasini

olumsuz olarak etkilemektedir (Oke&Say, 2008).

Giiniimiizde yOnetimin, etkin bir yetki devri ve katilim sistemine imkan
vermesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sayede yonetime dogrudan katilan ve
yetkiyle donatilmig ¢alisanlarin sorumluluk bilincinin ve kendilerine giivenlerinin
yiikselecegi, bunun neticesinde de verimlilik ve etkinligin arttirilabilecegi

diistiniilebilir (Asunakutlu, 2003: 385).

Giiniimiizde 6zel kuruluslarin biiyiik Olciide terk etti@i kat1 hiyerarsik yapi
kamu kuruluslarinda hala varligmi siirdiirmektedir. Yoneticiler genellikle itaat
temelli bir yonetsel anlayis1 tercih etmektedirler. Fakat stratejik kararlarin almdigi
toplantilarda karsit goriislere yer verilmemesi ya da ivedilikle yok edilmesi bir¢ok
kurumu idari anlamda etkinsizlestirir. Rekabet¢i olabilmenin temel sartlar1 arasinda
calisanlarin yonetime katilmalart hususunda gerekli diizenlemeleri yapmak ve

calisanlarin aktif katilimini saglayacak giiven ortamini saglamak yer almaktadir.

6.2. Kamu Kurumlarinda Bireysel Performans Degerlendirme Sitemi

Icin Gerekli Alt Yapilarin Olusturulmasi

Iyi bir personel yonetimi igin etkin bin insangiicii planlamasi gereklidir.
Insangiicii planlamasi; belli bir donemde ekonomik ve toplumsal kalkinmanmn
ithtiya¢ duydugu ekonomik kaynak olan insangiiciiniin temin edilmeye ¢alisilmasidir.

13

Kavramin daha genis tanimini su sekilde yapmak miimkiindiir. “... ise almalar1 ,
egitimi, terfileri, i¢ transferleri, fazla iggiiciinii ve emeklerini planlamak ve kontrol
etmek, teknoloji diizeyi, is diizeni, egitimi ve davramsgsal faktorler gibi insangiicti

etkinligini arttiric1 faktorler iizerinde onlemler almaktir (Korkusuz, 2008)”.

Toplum diizeninin siirdiiriilmesi, kamu hizmetlerinin yerine getirilmesi,

tilkenin toplumsal ve ekonomik gelismesinin saglanmasi gorevlerini iistlenen
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devletin artan gorevlerine paralel olarak istihdam ettigi personelin sayis1 ve niteligi
degismektedir. Siirekli cesitlenen ve giderek karmasik hale gelen devlet gorevlerinin
geregi gibi yerine getirilmesi, devlet kadrolarini dolduran personelin niteligine
baghdiwr. Bir bakima kamu personelin nitelik ve niceligi bir iilkenin kamu
yonetiminin diizeyini belirlemektedir. Bu yiizden kamu yOnetimini gelistirme ve

iyilestirme ¢abalarinin odagmni kamu gorevlileri olusturmaktadir (Oktem, 1991:165).

Ulkemizde etkin bir insangiicii planlamasi yapilamamaktadir. Bu yiizden
personele iligkin sorunlar daha ise alinma asamasinda ortaya cikmaktadir. Devletin
kamu hizmetlerinin gerektirdigi kadro sayisinin hizmet gereklerine uygun olarak
tespit edilebilmesi ve hizmetlerin etkili ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi
maksadiyla is analizi, gorev tanimlari, is etiidii ve bunlara bagh olarak norm kadro

caligmalarinin yapilmasi gerekmektedir.

Ulkemiz personel yonetiminde is analizi ve is etiidii calismalarinin yeterli
diizeyde yapilamamis olmasi, ortaya bir nitelik ve standart sorunu ¢ikarmaktadir.
Yerine getirilecek gorevin standartlar1 ve olmasi1 gereken Ozellikler tespit
edilemediginden dolayi ise aliacak personelin nitelikleri ve ise uygun olup olmadig:
da tam olarak belirlenememektedir. Yani ise en uygun personeli secmek kiilfetli bir
is haline gelmektedir (Oke&Say, 2008). Personel aliminda belli alanlar disinda
liyakat ve kariyer ilkelerinin terkedilmis olmas1 ve bunun yerine siyasal iligkilerin,
adam kaymrmanin 6n plana ¢ikmis olmasi yonetimde verimliligin hige sayilmasma

neden olmustur.

Ulkemiz kamu yonetiminde isin 6zelliklerine en uygun personelin alinmasini
saglamak ve bu sayede personel sisteminde var olan adaletsizlikleri en aza indirmek
icin Kamu Personel Se¢gme Sinavi (KPSS) yapilmaya baslanmistir. Fakat KPSS bile
torpil ve adam kayirma mekanizmasini tam olarak engelleyememistir. Bu yontem
genel itibariyle dogru goziikse de tasra orgiitlerinin ihtiyact olan personeli merkezden
gonderilenlerin karsilayamamasi gibi bir sorunla karsilagilmistir. Binlerce iiniversite
mezunu, sokaklarda igsiz olarak dolasirken kamu kurumlarinin kadrolarin1 daha
diisik oranda egitim almis personel doldurmaktadir. Bu sekilde niteligi diisiik
personel istihdam edilmesi, yOonetimin verimliliginin ve etkinliginin azalmasina

neden olmaktadir.
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Kamu kurumlarinmn verimligini saglamanin yolu etkili bir isgiicli planlamasi
yapmaktan gecer. Kamu kurum ve kuruluslarinda isgiicii planlamasinin birinci
amact, kurumun hizmet amaglarmmi en 1iyi bicimde karsilayacak personelin
faaliyetlerinin nitelikli isgiicline doniisiimiinii onceden saglamak ve belirlemektir.
Yoneticilerin basarisi ise bu amaglar1 gerceklestirmek i¢in sahip olduklar: insangiicii
kaynaklarmi en 1yi bir sekilde organize etmelerine ve onlar1 en dogru bicimde

kullanmalarina baghdir (Korkusuz, 2008).

Insan ve isgiicii planlamasimin yan1 sira personelin kendisini gelistirmesi ve
niteliginin arttirilmas: icin hizmet ici egitim calismalar1 yapilmalidir. Ulkemizde bu
caligmalara yeterince Onem verilmemektedir. Yapilan hizmet i¢i egitim
calismalarinda belirli bir Olgiite, sistematige ve standarda rastlanmamakta, netice
itibariyle de hizmet i¢i egitim caligmalarinin onemli bir boliimii bigcimsel olmaktan
oteye gidememektedir. Hizmet i¢i egitim caligmalar1 sonucunda yapilan caligmalarin
personele ve kuruma sagladigi fayda degerlendirilmemekte, bu yiizden de varilan
nokta bilinmemektedir. Ancak teknoloji kendini yeniledikce personelin de buna ayak
uydurmas1 gerekmektedir. Bu da ancak yararh ve islevsel bir hizmet ici egitim ile

mimkiindiir.

Kamu kurumlarinda iyi bir performans degerlendirme  sistemi
olusturulabilmesi icin is ve insangiicii planlamasi, hizmet ici egitim vs. unsurlarin
disinda, goriilen isin ve verilen hizmetin mahiyetinden kaynaklanan engellerin de
ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bunlar is tasariminin olmayisi, alt kademe
personelin gorev ve yetkilerinin ¢ok belirgin ve inisiyatif kullanilamayacak derecede
belirlenmis olmasi, yetki genisligi ilkesine sahip iist diizeyin ise roliiniin belirsizligi,
kamu hizmetlerinde teknik destek ve egitim eksikligi, gercek¢i olmayan masa
basmda belirlenmis hedefler, ise gore ihtiya¢ duyulan uygun otorite eksikligi, diisiik
i cesitliligi ve sunulan hizmetlerde alternatiflerin yoklugu, is performans ile yakin
iligkisi olan kararlara, etkinliklere ve toplantilara diisiik katilim, rutin islerin fazlalig:

gibi engellerdir (Cuhadar, 2005: 16).

Kamu kurumlarinda mevcut sorunlardan biri de is yiikiiniin dengeli ve
adaletli bir sekilde yapilamamis olmasidir. Bazi kamu kurumlarinda personel
fazlaligi nedeniyle personelin bir boliimii atil olarak durmakta iken bazi

kurumlarida ise personel eksikligi nedeniyle en temel kamu hizmetlerinin sunumu
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dahi gerceklestirilememektedir. Diger taraftan bazi kamu kurumlarinda personelin
bir boliimii nitelikleri ve uzmanlik alanlar1 diginda istihdam edilmektedir. Yani
hizmet ile insangiiciiniin niteligi arasinda uygun bir bag kurulamamistir (Tutum,

1994: 532den aktaran; Oke&Say, 2008).

Ulkemiz kamu personel sisteminde yasanan en 6nemli sorunlardan biri de
caliganlarm maddi ve manevi agidan yeterince tatmin olamamasidir. Ucretler
personeli tatmin edici diizeyde olmali ve fiyat dalgalanmalarini takip edebilmelidir.
Yillardir yasanan enflasyon, iicretlerde reel bir azalmaya neden olmus ve bu da

personeli maddi anlamda sikintiya sokmustur.

Ucretlerle personele yiiklenen sorumluluga bakildiginda denge saglanamadigi
goze carpmaktadir. Kamu personeli genellikle aldigi maasin oldukga iistiinde bir
sorumluluk altinda ezilmektedir. Yetersiz iicretler sebebiyle de nitelikli is giicti kamu
kurumlarinda ¢alistirilmaya 6zendirilmemektedir. Ustelik var olan personeli de kamu
alaninda tutmak oldukca giic bir hale gelmektedir. Bir yandan nitelikli is giiciiniin
0zel sektorden kamuya kaydirilmasi miimkiin olmazken diger yandan mevcut
personelin elde tutulmas: saglanamamis ve dolayisiyla diisiik iicrete razi egitimsiz ve
niteliksiz isgiicliniin, yasam boyu giivence motifiyle devlet kadrolarin1 doldurmus
oldugu gozlenmektedir. Nihai olarak personelin gerek maddi gerekse manevi acidan
tatmin olmamasi is doyumuna ulagsmayi engellemis ve personel motivasyonunun
azalmasma neden olmustur. En Onemlisi de is doyumuna ulasamayan ve
motivasyonu diisiik kamu personeli yaptig1 isi dolayisiyla kamu yOnetimini

sahiplenememektedir (Oke&Say, 2008).

Mevcut personel sistemimizle performans-basar1 Olgiitlerinin acik ve net
olarak tespit edilememis olmasmdan otiirii, ¢alisan yaratici personel ile caligmayan
personel arasinda degerlendirme siirecinde hi¢bir fark bulunmamaktadir. Calismadan
ve hizmet iliretmeden kazang elde eden atil kitle ile gercekten calismak ve bir seyler
tiretmek isteyen isgiicline olumsuz bir Oornek olusturulmaktadir. Bunun dogal bir

sonucu olarak da calisan personelin ¢alisma azmi ve istegi ortadan kalkmaktadir.

Cagdas olmayan bir personel kanunuyla iilkemiz kamu personel sistemi,
kalifiye personel sorunu, maddi ve manevi acidan tatmin saglanamamasi, diisiik

motivasyon, diisiik i doyumu, personelin yetki ve sorumluluklarinin yeterince
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belirlenememesi ve is yiikiiniin adilane bir sekilde dagitilamamasi gibi nedenlerden
otiirii verimliligi saglayamamaktadir. Personeldeki bu verimsizlik durumu da tiim

yonetsel yapinin etkin ve verimli olmasini negatif yonde etkilemektedir.

Kamu yonetiminde bireysel performans degerlendirmenin saglikli bir sekilde
yapilabilmesi i¢in hizmeti sunan ile hizmeti alanin karsilikli etkilesim i¢inde olmasi,
diinyadaki gelismeler ve degismelerin yonetimi etkilemesi, kisaca sistemin agik
sistem olmasi gerekir. Bunun i¢in de her seyden Once gerek halkta gerek devleti
yonetenlerde cagdas yonetim tarzina uygun kiiltiirel degisimin olmasi gerekir. Bu da
ancak yasal diizenlemelerle miimkiindiir. Ciinkii kamusal alanin diizenlenmesi sadece
yasalarla yapilabilmektedir. Mevcut durumu diizeltmeye yonelik her c¢alisma
basarisizliga mahkumdur. Sistemi en bastan ele alacak, her seyi yok sayip sifirdan
devletin bekasi icin gerekli diizenlemeler yapilmalidir. Yani reorganizasyon(yeniden
diizenleme) degil, reengineering(yeniden insa) sarttir. Bu sartlar altinda kamu
yonetiminde performans degerlendirmenin miimkiin olabilmesi i¢in yapilmasi

gereken baslica hususlar soyle siralanabilir (Cuhadar, 2005: 19-20):

e c-iilkeye (e-Devlet, e-is, e-birey) bir an once gegilerek takdir yetkisinin
kullanimina ihtiya¢ duyulmayan hizmetlerin elektronik ortamdan sunulmasina olanak

tanimnmalidir.

e Kamu personeli istthdam seklinin 6zel sektore paralel hale getirilmesi,
cagdas insan kaynaklar1 tekniklerinin uygulanmasi saglanmalidir(insangiicii analizi
ve personel planlamasi, liyakat, kariyer plani, 6diillendirme ve cezalandirma, kismi

ve tam zamanl caligma vs.).

e Kamu hizmetlerinde 6z yetenek disindaki hizmetler disardan satin
alimmalidir. Modas1 gecmis, gereksiz, tekrar ve ulusal degil de 6zel ¢ikarlara hizmet

eden is ve iglemler tasfiye edilmelidir.

® Merkezi idare ile mahalli idare gorev dagilimi yeniden belirlenerek
merkezi idareye planlama, koordinasyon ve denetleme gorevi ile bolgesel ve ulusal

nitelikli hizmetlerin tamami mahalli idareye birakilmalidir.
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e Hiyerarsi kademelerinin azaltilarak yatay ve yalin Orgiit yapisi

olusturulmalidir.

e Oliilebilir performans olciitleri gelistirilmeli, miisteri memnuniyeti
stirekli Ol¢iilmeli; personel, kurallar: yerine getirmekten sorumlu olmak yerine sonug

almaktan sorumlu olmalidir; i¢ ve dis miisteri tatmini elde esas olmalidir.

e Performansa dayali hukuki ve mali denetimin yam sira i¢ denetim esas

alinmalidir.

e Mevzuatin azaltilmasi, kisaltilmasi, sadelestirilmesi gereklidir.

® Yolsuzluk ve kaynak israfi onlenmeli, yatirimlarda “deger miihendisligi”

tekniklerinden yararlanilmalidir.

® YoOnetim araligi, en az on bes calisana bir yonetici diisecek sekilde

ayarlanmalidir.

e Sekle dayali uygulamalar (mesai, mesai cizelgesi, kilik-kiyafet, torenler,

makam soforii vs) cagdas normlarda olmalidir.

Kisacas1 kamu kurumalarinda performans degerlendirme sisteminin
uygulanabilmesi i¢in vizyon, misyon, strateji, politikalar, amac¢ ve hedefler her bir
hizmet icin uygun Orgiit yapisi, yeterli kaynak ve en Onemlisi de uyumlu insan

belirlenerek, katilimci, acik, esnek, cagdas, rekabetci bir sistem benimsenmelidir.

6.3. Kamu Kurumlarinda Performans Degerlendirme Siirecinin

Asamalarn

Performans degerlendirme siirecinin kurulmasi, belirli asamalar dahilinde

gerceklestirilir. Kurumun genel yapisini olusturan organizasyon semasi ¢ikartilarak
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kurumun hedefi, isleyisi, yapisi ile ilgili bilgilerin yer aldigi bir yap1 tanimu
olusturulur. Yap1 tanimi olusturulduktan hemen sonra, is tanimlarinin belirgin bir
sekilde cercevesinin cizilmesine olanak saglayan is analizi gerceklestirilir. Is analizi,
is1 yapan ilgili ¢calisanin yaptigi is ile ilgili olarak miilakat teknigi ile goriisiilmesinin

sonunda, genel bir analizin ortaya ¢ikarilmasidir.

Is analizi ve tanitimi, personel yonetiminin basta gelen gorevleri arasinda yer
almaktadir. Zira bu teknik diger personel tekniklerine altyapi olugturmaktadir. Bugiin
bir personeli ise alma, egitme ya da degerlendirmeden soz edilecekse Oncelikle igin
yapismni bilmek gerektigi kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Isin mahiyetini bilmeden is
ile calisan arasindaki iliskiyi tespit etmek zor olacaktir. Bu nedenle personel
yonetiminde Onemli bir yere sahip olan is analizinin tanimmi incelemekte fayda

vardir.

Is analizi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin alt yapisini olusturmaktadir. Is
analizi, IK yonetim programmin esasma denir. Is analizinde miihendislik ve sosyal
bilimlerden yararlanilarak goriilen islerin teknik ve sosyal analizlerinin yapilmasi s6z
konusudur. Is analizi, isleri tanimlama ve kaydetme ile isi ifa etmek igin zorunlu olan
becerileri ve diger gerekleri belirtme siirecidir. Burada tanimlanan ve kaydedilenler
ise bir isin amaci, o igin baslica gorev ve Odevleri ve isin icinde ifa edildigi

kosullardir (Bingol, 2003: 75).

Is analizi, belli bir isletmede yapilmakta olan isler hakkinda gerekli bilgilerin
toplanmasi, degerlendirilmesi ve Orgiitlenmesidir. Bir diger ifadeyle is analizi,
isletmede yapilacak her bir isin niteligi i¢in genel durumu ve Ozellikleri, isin
yapilacagi cevre ve calisma kosullar1 hakkinda bilgi toplanmasi, toplanan verilerin
sistematik sekilde incelenmesi, degerlendirilmesi ve bunlara iligkin bilgilerin yazili
hale getirildigi bir siiregtir.

Verimli caligabilmek i¢in, halk dilinde gayet giizel ifadesini bulan “adama
gore i degil, ise gore adam alma” ilkesini uygulayabilmenin ilk sarti, ne tiir
calisanlara ihtiya¢ oldugunun tam ve dogru olarak belirlenmesidir. Bu amacla

gelistirilmis olan bazi personel yonetim teknikleri, is unsurunu ele alip cesitli
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yonleriyle incelemeye ve agikliga kavusturmaya yarar. Bu tekniklerden birisi de is

analizidir (Celikten, 2005: 129).

Is analizleri bilgi toplarken su sorulara cevap arar:

® Personel ne yapiyor? (gorev)

® Personel isi nasil yapiyor? (yontem ve teknikler)

e Ne cesit yardimei aracilar gerekiyor? (makineler, aletler, donanim)
e Hangi ciktilar elde ediliyor? (iiretilen mal ve hizmet)

® Ne cesit bilgi beceri ve deneyim gerekiyor?

e Isler hangi kosullarda yapiliyor? (cevresel faktorler)

Is tanmmu ise belirli bir iste yapilmasi gereken gorevlerin, ddevlerin ve
davraniglarin yazili bir ifadesidir. Kurumda ifa edilen her i, amaca gore ayr1 ayri
incelendikten sonra, belirlenen 6zellikler veya toparlanan veriler, diizenli bir bi¢imde
bir araya getirilir ve belirli formlar lizerinde yazili olarak gosterilir. Yapilan bu islem,
isin tanim1 olup ortaya konmak istenen gercek amag ise is 0zelliklerini belirlemektir

(Bingo1, 2003: 89). is tanimlar1 asagida belirtilen alanlarda kullanilmaktadur:

® Personel se¢imi,

e Terfi,

® Performans degerlemesi,

e Basari standartlarini olusturma,
o s degerlemesi,

e Egitim.

Sonug olarak i analizi, islerle ilgili bilgileri toparlayan bir sistem; is tanimi

ise toplanan bilgileri sistemli ve bilingli olarak sunan bir tekniktir.
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Kurumlarda is analizinin yani sira is sartnameleri de hazirlanmaktadir. Is
sartnamesi ise kurum icinde belirli bir isi yapacak kiside bulunmasi gereken dgrenim,
is deneyimi, is becerisi gibi beseri nitelikleri belirten ve is analizi sonucunda elde
edilen veriler dogrultusunda hazirlanan yazili belgedir(Bingsl, 2003: 91). Is
sartnameleri, ise eleman seciminde egitim ihtiyacinin belirlenmesinde ve is

degerlemesinde yol gosterici olarak islev gormektedir.

Is analizi ile ilgili form, her kurumun yapis1 birbirinden farkli oldugu icin
kuruma 6zel hazirlanmis bir formdur. Is analizinin hazirlanmasi asamasindan sonra
kurumun informel yapisi ile ilgili genel bilgiye ulagsma noktasinda devreye ‘“calisan
memnuniyeti anketi” girmektedir. Calisan memnuniyeti anketinde ¢alisan kisilerin
yaptiklar1 is ve kurum ile ilgili diisiincelere ulasilmaya calisilmaktadir. Kurumda
birimler arasindaki igbirliginin derecesini ve dnemini 6l¢mek i¢inse “i¢ memnuniyet
anketi” yapilir. I¢ memnuniyet anketi ile birimler hangi noktalarda birbirleriyle
iletisime gectikleri ve bu iletisimdeki karsilikli memnuniyet derecesi Ol¢iiliir. Yapi
tanim1 ve is analizi ile organizasyon yapisi net bir bicimde ortaya konularak is
tanimlarinda meydana gelen degisikliklerin de degerlendirmeye alindigi
reorganizasyon yapist olusturulur. En son asama olarak da sistemin diizgiin bir
sekilde islemesi icin gerekli egitimler ile birlikte hedefler yeniden tanimlanir

(Afsar&Dede, 2008).

Hedef Belirleme-Stratejik Plan: Kurum hedefleri acik bir sekilde belirlenir.
Daha sonra bu amagclara ulastiracak ara¢ ve imkanlarin secimi yapilir. Stratejik
planlama, Orgiitiin ne oldugu, ne yaptig1r ve neyi neden yaptigina sekil veren ve yol
gosteren temel kararlar1 ve eylemleri iiretmek i¢in disipline edilmis bir ¢abadir. Plan
neyin, nasil, ni¢in, nerede ve kim tarafindan (SN-1K) yapilacagina karar verilmesine

bagl olarak su faydalar1 saglamaktadir (Yilmaz. 2003: 68-71):

e Zaman ve emek israfini 6nler.
® Yoneticilerin dikkatini amag iizerine ceker.
e (abalar1 ortaklastirmaya imkan saglar.

¢ Tiim imkanlarin amaca yonelip yonelmediginin kontroliinii temin eder.
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¢ Daha rasyonel kural ve ilkelerin gelistirilmesini saglar.
¢ Yetki devrini kolaylagtirir.

¢ Denetimde kullanilacak standartlar1 ortaya ¢ikarir.

Performans degerlendirme siirecinin bu ilk asamasinda kurumun gercek
durumuna gore ileriye yonelik olarak stratejik kararlar alma siireci olan hedef
belirlenmelidir, yani performans planlamasi yapilmalidir. Belirlenen hedefler acik ve

net, Ol¢iilebilir, gercekci ve zaman siirli olmalidir.

Yonlendirme/Geri Bildirim: Bu asamada hedeflere yonelik ilerlemeler
kaydedilir ve gelismesi gereken yonler belirlenir. Eger planlama asamasinda
belirtilen performans kriterleri soyut ise bu asamada daha somut ve her is icin ayri
ayr1 ve oOzgiin bir olciit gelistirilebilir. Insan kaynaklar1 ©zendirici araglarla
desteklenmeli ve diger yandan da disipline edilerek yiiksek performans

saglanmalidir. Amactan sapmalar varsa bu asamada Onlenilebilir.

Degerlendirme: Kisisel i sonucglar1 ve yeterlilikleri degerlendirilir.
Planlanan ve uygulamasi yapilan performans olciitleri degerlendirilir. Personelin ilk
asamada belirlenen hedeflere gore hareket edip etmediginin degerlendirildigi

asamadir.

Gelisim Planlama: Gelismesi gereken yonler ile egitim ihtiyaclar1 belirlenir
ve buna gore gelisim planlar1 hazirlanir. Bu asama, performans yOnetimine en
bilimsel acidan bakilmast gereken bir asamadir. Konuyla ilgili bilimsel
gelismelerden mutlaka haberdar olunmalidir. Fakat bunlarin saglanabilmesi i¢in
basta yoneticiler olmak iizere tiim personel, performans degerlendirmenin bilimsel

yollarla olusturulup basarilabilecegine inanmalidir.

Netice itibariyle biitiin bu asamalarin sonucunda goriis ve Ornekler
dogrultusunda Bireysel Performans Degerlendirme Sistemi’nden beklenilen
hedeflere ulasilir. Yani yoneticin ¢alisanindan ne kadar verim aldigi, calisanin eksik

ve olumlu yonleri, beklentileri ve problemleri konusunda bilgi sahi oldugu, ¢alisanin
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da icindeki giicli kesfettigi, kendisi motive eden, kurumun bir pargasi oldugu hissini
veren ve en Onemlisi de basarisinin 6diiliinii alacagi hissini veren bir sistem oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Herkesin bildigi tizere bir kurumun basarisi1 ancak yOnetici ve
kurumun tiim calisanlarinin performansina baghdir. Biitiin bu agamalar, gézlem ve
anketler sonucunda ortaya c¢ikacak olan tek gercek; kurum i¢inde uyumlu bir isci-

isveren iligkisi olusturmanin calisanlarin yaraticiliklarini ortaya c¢ikardigidir.
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SONUC VE ONERILER

Performans degerlendirme, calisanin performansi, basarili olmasi ya da
basarisizlig1 iizerine bir yargiya varmak demektir. Objektif ve sayisal verilere
dayanan bir performans degerlendirme, ¢alisanin isindeki yeterlilik diizeyini ortaya
koymaktadir. Bu yiizden, calisanin isinde ne derece basarili oldugunun tespit

edilebilmesi i¢in performans degerlendirmeye ihtiya¢ vardir.

Kamu yOnetiminde, giderek artan bir oranda igletme yonetim ve tekniklerinin
kullanildig1 goriilmektedir. Bu tekniklerden biri olan Performans Yonetimi etkin bir
sekilde belirlenen hedeflere ulagsmayr saglayan caligmalar biitiiniidiir. Dolayisiyla
stratejik hedeflere ulasmayi saglayacak bir performans yOnetim sisteminin
olusturulmasi oldukca 6nem tasimaktadir. Performans ol¢ciim sisteminden beklenen
en biiyilk fayda, bir kurumun performansini agik¢a ortaya koyarak halkin kamu
kurumlarmna giivenini saglamaktir. Bunun i¢in yapilmasi gereken sey, kuruma uygun
bir performans Ol¢iim sistemi gelistirmek ve kurumun ihtiyacina cevap veren bir
degerleme grubu veya kurullar1 olusturmaktir. Degerlendirme sonuclar1 tarafsiz

kurullar tarafindan incelenmelidir.

Performans yonetim ilkeleri ile kamunun ydnetim mantig1 arasinda mevcut
sistemde varolan bazi tutarsizliklarin ¢éziime ulastirilmasi, performans yonetiminin
etkinligini arttiracaktir. Kamu yonetiminde 6nemli bir unsur olan “aciklik™ kriteri
geregi kisi 0zgiirliigii ya da devlet giivenligine iligkin bir neden olmadikca personelin
sicil durumu aciklanabilmelidir. Aciklik sicil raporlarinda da
gerceklestirilebilmelidir. Personel, eksikliklerini gorebilmeli ve egitim talep
edebilmelidir. Degerleme egitim ihtiyacin1 belirleyen bir siire¢ olmahidir ki
amirlerden kaynaklanan fazla hosgorii, katilik, hale etkisi, ortalama degerleme, yakin

zaman etkileri biiyiik 6l¢tide onlenmis olacaktir.

Uretim ve hizmet kalitesinin arttirilmasinda personelin bireysel performans
ve verimliliklerinin arttirilmast biiyiik 6nem tasir. Mal ve hizmet kalitesinde artig
saglamanin yolu yiiksek performansa sahip calisanlarin iiretim siirecine aktif

katilimindan ge¢mektedir. Calisanlarin sergiledigi performansin derecesini onlarin



bilgi, beceri, egitim tecriibeleri, basarma istekleri gibi faktorler belirlemektir. Bu
faktorler de kurum tarafindan verilen hizmet ya da iiretilen iirliniin kalitesine
yansimaktadir. Bu nedenle kurumlarin, personellerin performanslarini arttirict yonde

motivasyon ve egitim saglamalar1 gerekmektedir.

Insan kaynaklarinda performans degerlendirme sistemleri, g¢alisanlarin
verimliliklerini arttirmada ve kendilerini yenilemelerini saglamada ¢ok Onemlidir.
Ancak bunun i¢in en uygun Ol¢iim yontemini bulmak gereklidir. Ciinkii performans
sistemi de tek basina yeterli degildir. Organizasyonlarm iyi bir geri bildirim
mekanizmasi1 olmali ki buradan elde edilen bilgiler dogru yerlerde kullanilabilsin.
Ozellikle egitim ve yonetici gelistirme programlarinda, 6diillendirme ve iicret
artiglarinda, kariyer gelisim ve isten ¢ikarma politikalarinda performans dl¢timiinden
elde edilen bilgiler kullanilir. Tiim Orgiitler, bireysel ve orgiitsel verimliligi artirmak
icin objektif bir degerlendirme sistemi kurmali ve degerlendirme sonuglarindan

verimliligi artirma yoniinde yararlanmalidir.

Performans degerlendirme  yontemleri sadece sonuglariyla degil,
degerlendirme sirasinda not edilen goriislerin insan kaynaklari boliimii tarafindan
incelenmesi ile de faydali olabilmektedir. Calisanlarin kurum hakkindaki
diisiinceleri, memnuniyetleri, sikayetleri, belirlenen hedeflere ulasip ulagsmadiklari

gibi konular uygulamalar sirasinda not edilen bilgilerle 1518a ¢ikar.

Performans degerlendirme sonuglari, personelle ilgili kararlarda tam olarak
kullanilmamaktadir; ¢linkii bilimsel siirece iliskin adimlar yerinde atilmamaktadir.
Bunun sonucunda da kurumda calisanla c¢alismayanin, basariliyla basarili
olmayanmn ayrimi saglikli bir sekilde yapilamamaktadir. Bu durum kurum
calisanlarinin  motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Personelin
motivasyonunu artirmak, calisanla calismayani ayirt etmek ve oOrgiitsel basariy1
yiikseltebilmek icin personelle ilgili kararlarda degerlendirme sonuglarindan

objektif olarak yararlanilmalidir.
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Performans degerlendirmeleri hangi konuda olursa olsun herkesin kendini
gozden gecirmesini saglayarak hem yoneticilere hem de calisanlara etkinligi ve
verimliligi arttirmada Onemli bir rehber olusturmaktadir. Burada dikkat edilmesi
gereken en onemli husus, performans degerlendirme sonuclarinin yeniden kisiye

ulastirildig siirece verimli olacagidir.

Performans degerlendirmenin amacimna ulasabilmesi i¢cin degerlendirilen
kisilerin bu siirece daha fazla katiliminin saglanmasi gerekmektedir. Bunun yaninda
bireyin degerlendirme sonuglarindan haberdar edilmesi ve eksik ya da iyi
yonlerinin kendisine bildirilmesi, bireyin ve Orgiitiin performansinin artirilmasina
olumlu yonde etki yapacaktir. Hatta eksik yonleriyle ilgili olarak ¢alisanin amiriyle
goriismesine miisaade edilmelidir. Sadece olumsuz not vererek personelin
yiilkselmesini beklemek oldukca cagdist bir oOrgiit anlayisinin  gostergesidir.
Calisanin, degerlendirme sirasinda ortaya cikan egitim eksiklerini tamamlamak,

kendisinin oldugu kadar yoneticisinin de sorumlulugu altindadir.

Insan kaynaklarinin her alaninda oldugu gibi performans degerlendirmede
de bir gruba karst kaymrmacilik yapilmamali, herkese esit bir sekilde
davranilmalidir. Tarafsizligi saglamak amaciyla gerekli yasal diizenlemeler de

yapilmalidir.

Performans degerlendirme c¢aligmalariin basarili olabilmesi icin atilmasi
gereken adimlardan biri de personellerin egitim gordiikleri ve uzmanlastiklar
alanlarda ¢aligmalarinin saglanmasidir. Boylece hem iilke insan kaynaklar1 yerinde
kullanilmis olacak hem de liyakat esast ve kariyer gelistirme siireci basariyla
gerceklesmis olacaktir. Sartlar elverdigi siirece astlar da degerlendirme siirecine dahil
edilmelidirler. Bu degerlendirmeler bir kereye mahsus olarak yapilmamali, siireklilik
arzetmelidir. Kurumun basindaki yoneticiler degistiginde kesintiye ugramamali, daha

yerlerine baska yoneticiler atandiginda sona ermemeli, kurum politikas1 olarak

devam ettirilmelidir.
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Kamu personel yoOnetiminde nitelikli elemana ihtiya¢ duyuldugundan
disaridan personel alimma gidilmek yerine mevcut personelin egitim ve seminerler
yoluyla gelistirilmesi saglanmalidir. Belirli araliklarla yoneticiler dahil tiim personele

egitimler verilmelidir.

Netice  itibariyle  bireylerin  kullanilan  yeteneklerinin  gelistigi,
kullanilmayanlarin ise koreldigini g6z Oniine aldigimiz zaman, c¢alisanin
performansinin  degerlendirmesinin ne derece Onemli oldugunu gormemiz
miimkiindiir. Calisanlarin yeteneklerini dogru yonde kullanmalar1 performanslarini
arttiracagindan bu durum onlarin kariyerleri acisindan da Onem arzedecektir.
Performans degerlendirmeleri olumlu sonu¢lananlar kurum i¢inde konumlarini hizla
saglamlastiracaklarindan dolayi, bunun temeli olan performans degerleme
caligmalarina biiyilk ©nem verilmelidir. Bu hususta yoneticilere biiylik is
diismektedir. Yoneticiler etkin ve objektif performans degerleme sistemi kurarak
calisanlarin performanslarini birbirinden ayirt etmelidirler ve ortaya ¢ikan sonuclara

gore davranmalidirlar.

Performans  degerlendirmenin ~ kendisinden  beklenilen sonuglari
gerceklestirebilmesi i¢cin yoneticilerin bu sisteme inanmalar1 gerekmektedir. Zira
inanilmadan yapilan hicbir sey bizi hedefe ulagtirmaz. Yoneticilerin, fazla zaman
alic1 olmasindan dolayr performans degerlendirmeye takindiklari olumsuz tavir, bu
sistemin basarisim1 engellemektedir. Yine yoneticilerin performans degerlendirmeyi
kendilerine zorla empoze edilen bir faaliyet olarak gormeleri basariy1
engellemektedir. Oncelikle bu tip yanlis algilamalarin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Bunun yolu da performans degerlendirme sisteminin kurulus ve
gelisme asamasinda, yoneticilerin de fikirlerinin alinmast gerektigidir. Bu sayede
yoneticiler sistemi daha kolay bir sekilde benimseyeceklerdir ve bu sayede
performans degerlendirme sistemi zorla yapilan bir faaliyet anlayis1 olmaktan

cikacaktir.
Kamuda pek c¢ok alanda onemli eksiklikleri giderebilecek yeterlilige sahip

olan performans yonetiminin etkin bir bicimde uygulanip uygulanmayacagi, kamu

yOneticilerinin ve ¢alisanlarinin elindedir. Bu tiir yeniliklerde yasal diizenlemelerden

131



cok, performans yonetiminin kabul edilmesi ve benimsenmesi, yani uygulama

asamasi onemli olmaktadir.

Ust derece yonetici kadrolarma hazirhik egitimi giindeme gelmelidir. Hatta
s0z konusu egitimden sonra objektif, ilgili, konuda uzman ve gecici olarak toplanmis
bir kurulun yapacagi bir “yeterlilik” sinavi uygulanmali ve {iist derece yonetim
basamaklarina atamalar bundan sonra gerceklestirilmelidir. Ote yandan bu sinavlarda
ilgili personelin hizmet i¢i egitim faaliyetlerinde gorev alan iniversite Ogretim
tiyeleri de yer almalidir. Boylece siyasi kayirmacilik ve suistimal de 6nemli dl¢iide

Onlenmis olacaktir (Yildiz, 1998: 205).

Performans Olcme ve degerlendirme yontemleri ¢ok sayida oldugundan
kurum i¢in en i1yi yontemin ne olduguna yoneticiler en 1yi sekilde karar vermelidirler.
Yoneticilerin bu anlamda ne tiir bilgilere ihtiya¢ duyuldugunu ve bu bilgilerin
nerelerde kullanilacagini acgiklikla ortaya koymalar1 ve kendilerine gore bir kriter
gelistirmeleri  gerektigini  bilmeleri  gerekmektedir. Aksi takdirde yanlis
degerlendirme tekniklerinin kullamimi s6z konusu olacagindan performans

Olctimiinden beklenen faydalar gerceklesemeyecektir.

Hipotezim kamu kurumlarinda bireysel performans degerlendirmenin son
derece gerekli oldugunu ifade etmekti. Ve bunun i¢in birtakim yeniden yapilanma
caligmalarinin gerekliligine deginilmisti. Sonu¢ olarak bu anlamda belirtilmesi
gereken en Onemli hususlardan biri, kamu kurumlar1 i¢in bu kadar 6nemli olan
bireysel performans degerlendirme sisteminin kullanilabilmesi icin kamu
yOonetiminin bir dizi asamalardan gecmesi gerektigidir. Kamu yOnetimi ¢evrede ve
toplumda meydana gelen degisimin gerisinde kaldigi zaman yonetimde yeniden
yapilanma ihtiyaci ortaya cikar. Yonetim simdiki istemleri karsilayamadigindan ve
gorevin gerektirdigi en verimli yontemleri gelistirmekte 6zel sektoriin gerisinde
kaldigindan yeniden diizenleme gereksinimi i¢indedir. Kamu personel yonetimi
elbetteki basta olmak iizere topyekiin idari sistemini yenilemesi gerekmektedir. Zira
bu haliyle kamu kurumlarinda performans degerlendirme sisteminin uygulanabilmesi

oldukca giictiir.
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Ulkemiz personel sistemi, ¢agdas olmayan bir personel yasasi, nitelikli
personel sorunu, yetersiz motivasyon, agir is yiikii gibi sebepler yiiziinden verimli
olamamaktadir. Her ne kadar bireysel performans ilk bakista kisi ile ilgili goriinse de
aslinda yonetim anlayis1 ve liderligin uygulanis sekli, kurumda algilanmasi ile ilgili
bir gercekliktir. Yani cagdas ve rasyonel bir yonetim siireci kurumlarda hayata
gecirilemiyorsa bireylerin de bu durumda performans artisina yonelik ¢abalar1 bir sey
ifade etmeyecektir. Bu yiizden, belirli yonetim unsurlarinin iist kademen baslamak

tizere alt kademelere yansitilmasi ve yasatilmasi gerekmektedir.

Durumu 6zetlemek gerekirse iilkenin basarist kamu kurumlarina, kurumlarin
basaris1 kamu personeline baglidir. Bunlardan hicbiri basar1 i¢in tek basma yeterli
degildir. Ulkede zaten yetersiz olan kaynaklari, niteliksiz personeli kurumlara
doldurarak tiikketmek rasyonellikten uzaktir. Kamu hizmet ve mallarinin alicisi
durumunda olan vatandasa en iyi hizmet goOtiirmenin yolu, nitelikli personelle
caligmaktan gecer. Nitelikli personeli secmek ve kurumda tutmanin yolu da onu
Ozendirici performans degerleme c¢aligmalarindan geg¢mektedir. Performans
degerleme calismalarinin kuruma adapte edilebilmesi i¢in de eski kamu kiiltiiriinden

uzaklasmaya bakilmaldir.

133



EKLER

KAMU KURUMLARI iCiN OPTIMAL PERFORMANS
DEGERLENDINDERME MODELININ OLUSTURULMASI

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendirilen Personelin:

Adi Soyadi PPN
Kurumu L e
Boliimii Pt
Unvan L e e

Ise Giris Tarihi L e e e

Degerlendiren Yoneticinin:

Adi1 soyadi L e
Bolumii L ,
Unvam e e
Degerlendirme Donemi :....... lo..... loviiiiiiin, S e lo..... looooiii. tarihleri arasi
Degerlendirme:

Bu boliimiin amaci, personelin bir 6nceki doneme ait performans ve basarisini belirtilen
kriterlere gore degerlendirmektir. Degerlendirmeyi yaparken, kisinin gérev tanimini ve gorev

yetkinliklerini dikkate aliniz.

Degerlendirme Olcegi:

5. Cok iistiin : Kendisinden beklenilenin ¢ok iistiinde devamli olarak
asilan basar diizeyi.
4. Ustiin (Beklentileri asiyor) : Kendisinden beklenilenleri ve sorumluluklarim en iyi

sekilde gerceklestirdigi basar1 diizeyi.

3. Yeterli : Tatmin edici beceri ve kabiliyet seviyesi. Beklentileri
karsilayan basar1 diizeyi.

2. Yeterli olmayan : Gorevinin bir boliimiinii yerine getiren, ancak bilgi, beceri ve
deneyim bakimindan desteklenmeye ihtiya¢ duyan, gelistirilmesi gerekli calisma diizeyi.

1. Yetersiz : Beklentilerin cok altinda, kendinden beklenilenleri ve
sorumluluklarim gerceklestirmeyen calisma diizeyi.

U. : Kisinin gorev tanimi kapsami i¢inde bulunmamasi nedeniyle

puanlama yapilamayacak sorular1 (uygun degil) “U” harfi ile belirtiniz.
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DEGERLENDIRME KONULARI:
Ise Yonelik ozellikler

1. Isin yapilmasi ve hedeflere ulasiimasinda gerekli teknik ve teorik bilgiye sahip olmast,

o) “) 3) 2 ey U

2. Isgorenin isiyle ilgili olarak bilgi, beceri, egitim, is icin gerekli olan arac-gereci
kullanma bi¢imini degerlendiriniz.

®) “) 3) 2 ey U

®) “) 3) 2 ey U

4. Isi verilen zamanda eksiksiz, hatasiz ve giivenilir olarak yapmasi, isin biitiinliigiiniin
korunmasi ve genel kurallar dogrultusunda isin tamamlanmasi,

o) “) 3) 2 ey U

5. Isgorenin eszamanl olarak farkli sorumluluklari yerine getirmesi ve is planina uygun
hareket etmesi,

o) “) 3) 2 ey U

6. Hedeflerin neler oldugunu anlamasi, hedeflere en kisa zamanda ve dogru oldan, planli ve
programli olarak ulagmaya ¢alismast,

®) “) 3) 2 ey U

7. Gorevle ilgili olmayan isleri konu dis1 birakmasi, planlama ve organizasyon islerini en
verimli bir sekilde gerceklestirerek hedeflere ulagmasi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s
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8. Problemleri zamaninda tespit ederek Onceliklendirme, konuya iliskin gerekli bilgi ve
verileri toplayarak analiz etme, ¢Oziim bulma ve uygulamayi takip etme konusundaki

basarisi,
) “) 3) 2 ey U
L] L] L] L] L] L]
2007 130

9. Maliyet bilinciyle, zamani etkin ve ekonomik bir sekilde kullanmasi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
D) 4 V1 s

10. Isgorenin is ahskanliklarinin X Kurumunun tiim politika, prosediir ve kurallarma uygun

olmasi,
5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s

11. isgorenin yeni bilgi ve diisiince kahiplarmi arastirtp uygun olanlari hizli bir sekilde
uyarlamasi, degisimi olumlu karsilamasi ve adapte olmasi,

5 4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
B ) 4 V1 s

12. Isgorenin diisiincelerini yazili ve sozlii olarak acik¢a ifade edebilme kabiliyeti,
karsisindakini dinleyebilme ve diger insanlarla iliskilerinde uyumlu olabilme becerisi,

5 “4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
D) 4 V1 s

13. Isgorenin isiyle ilgili olarak arastrma yapmaya yatkinhi§i, kendi performansini
degerlendirme ve yapici Oneri ve elestirileri dikkate alarak kendini bu dogrultuda

gelistirmesi,
®) “) 3) 2 €] U
0 [ 0 0 [ [
B 0]y 4

14. Isgorenin verilen gorevleri kendisine uygun olmasa bile istenen bicimde, kurallara
uygun olarak uygulamasi,

5 “4) (3) (2) (1) U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 1 N

136



15. Ic ve dis miisterinin memnuniyetini saglayabilmek igin kaliteye oncelik ve ©6nem

verilmesi,
(5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 5

16. Kurum icinde ve disinda, kurum adina yaptig1 temaslarda etkileyici, giiven verici ve ikna
kabiliyetinin yiiksek olmasi, sozleri ile davramiglarinin tutarl olmasi, kurum gelecegine
yonelik olarak ortaya ¢ikabilecek olaylara karst duyarli olmasi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 5 s N

17. Ekip calismasinin  gerekliligine inamip ekip iiyeleriyle iletisimi ve isin
sonuclandirilmasindaki etkinligi,

5 “4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
B ) 4 V1 s N

18. Ustleri tarafindan verilen talimatlari, aciklamalari, bilgileri dogru anlayip,

uygulayabilmesi,
®) “) 3) 2 6] U
L [ L L [ [
B (0] 4354 PP

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 1 V5 N

20. Calistig1 kurum i¢in dzveride bulunmaya hazir olmast,

o) “) 3) 2 ey U

21. Sorumluluk duygusu? (Gérev ve yetki alanina giren isleri kendiliginden, zamaninda
ve dogru yapma; takip edip sonuclandirma aligkanlig)
®) “) 3) 2 €] U

0 [ 0 0 [ [
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22. Calisanin gorevine baglilig ve girisimcilik yetenegi,

) “4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
B e} 1315 s

23. Calisanin gorevini yerine getirirken dil, din, rk, mezhep, siyasi diisiince, felsefi inang
ayriliklarindan etkilenmemesi,

5 4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 1 5 s N

o) “) 3) 2 ey U

25. Isgérenin amirinden aldig1 geribildirim sonucu hatalr islerini diizeltip diizeltmedigi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 5 N

26. Isgorenin giinliik gerceklestirdigi islerde diger ¢alisanlara nazaran hizli olup olmadig,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s N

27. Personelin hatalarimin ara¢ gereg¢ eksikliginden kaynaklanma orani,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s

28. Personelin hatalarinin bilgi eksikliginden kaynaklanmasi,

) “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s

29. Personelin hatalarinin yetersiz personelden kaynaklanmasi,

) “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B e} 1315 s
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30. Calisanin miisterilerden sikayet alip almadigi,

) “4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
B ) 4 1 1 N

Kisisel Ozellikler

1. lIsgorenin sorumluluk sahibi olmasi ve cevresi tarafindan giivenilir biri olarak

tanimlanmasi,
5 “4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
D) 4 V1 s

2. Calisma arkadaslariyla ve {istleriyle sevgi ve saygiya dayali uyumlu iligkiler icinde
bulunmasi, is arkadagslarimi destekleyici tavirlar sergileyebilmesi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
D) 4 V1 s N

3. lIsgorenin , gozetim alunda olmadan ve detaylar belirtilmeden isini ustahkla
siirdiirebilme yetenegi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
D) 4 V1 s N

4. Isgorenin isle ilgili sorunlar1 degerlendirip ¢oziime kavusmada ve en uygun faaliyeti
belirlemede gosterdigi yetenek,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s

5. Ise zamaninda gelip gitmesi, devam durumu,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
D) 4 V1 s

6. Kurum kiiltiiriine uygun giyimi kusam ve dig goriiniis i¢cersinde bulunmasi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s
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7. Calisma ortamu icinde ve disinda, is arkadaslar1 ve diger insanlara karsi olan iliskilerinin
toplumsal deger yargilarina uygun olup olmadigi,

5 4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 1 5 s N

8. lIsgorenin isine ve gevresine yonelik olarak kisisel temizlik ve hijyen kurallarina uygun
hareket edip etmedigi,

5 4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B e} 1315 s

9. Isgorenin, kurumda degisen siireg, ekipman, orgiitsel yapi gibi unsurlara hizla uyum
saglayabilme yetenegi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s N

10. Isgorenin, yabanci dil, yonetim ve meslek kurslarma katilmasi gibi kisisel gelisim igin
gosterdigi cabalari,

) “4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
B ) 4 V1 s N

11. isgorenin gelecekle ilgili kariyer hedeflerine uygun olarak yeterince azim gosterip

gostermedigi,
®) “) 3) 2 6] U
L [ L L [ [
D 007 1 1110 N

5 “4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
B e} 1315 s

13. Calisanin yazili ve sozlii olarak kendini ifade etme yetenegi

5 “4) (3) (2) (1 U
Ol O] Ol Ol O] O]
B ) 4 V1 s
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Yonetici Durumundaki Personel i¢in

1. Zamaninda, dogru ve kesin karar verebilme yetenegi,

) “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 1 5 s

2. Planlama, organizasyon ve koordinasyon yetenegi,

) “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 5 s N

3. Temsil ve miizakere yetenegi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s

4. Takip, denetim ve drnek olabilme yetenegi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s

5. Mevzuata hakim olmasi ve teknolojik yeniliklere gosterdigi intibak yetenegi,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
D ) 4 V1 s

6. Astlarini degerlendirme ve yetistirmede gosterdigi 6zveri,

5 4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B o) 4 1 1 N

) “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 V1 s

8. Sosyal ve beseri miinasebetleri,

5 “4) (3) (2) (1 U
O] ] O] O] ] ]
B ) 4 1 s

141



Genel Degerlendirme

1. Bu béliimde, degerlendirilen kisinin yukaridaki konular ve diger kisisel ozellikleri
goz Oniine alinarak, bulundugu gorevdeki genel basaris1 degerlendirilecektir.

Performans Degerlendirme Sorular1 hazirlanirken Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ve D&R
Magazalar1’nin performans degerlendirme sorularindan yararlanilmistir.
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