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ONSOz

“Kamu Yoénetiminde Performans Degerleme Sireci ve Sosyal
Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu Ornegdi” konulu yiiksek lisans tezinin
yazilmasinda amag, son yillarda birgok elestiriye konu olan ve artik ginimuz
rekabet kosullarinin ihtiyaclarina cevap veremeyen sicil sisteminin eksiklerini

ortaya koymak ve buna alternatif olabilecek bir sistem énermektir.

Sicil sistemine iligkin tartigsmalar paralelinde, TUrkiye’nin en hassas
kurumlarindan biri olan ve son yillarda, medyanin da etkisiyle, pek ¢ok
tartismaya konu olmus Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu’nda
uygulama alani bulabilecek bir sistem 6nererek, yapilan anket ¢alismasiyla

Onerilen bu sistemi desteklemektir.
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GIRiS
Yoénetim olgusu insanlik tarihi kadar eskidir. Ancak 18. ylzyilda sanayi

devrimi ile birlikte 6rgutlerde kokli degisimler olmus ve 6rgatlerin yonetim
anlayislari degismistir.

1940’h  yillara gelindiginde &6rgltlerde nitelikli  personelin - dnemi
anlasiimis, dolayisiyla nitelikli caligsanlara olan ihtiyac artmigtir. Bu yillarda
ybnetim, bilimsel esaslara dayandiriimaya bagslanmis ve etkililik ile verimlilik
6n plana ¢ikmistir.

Orgiit belirli bir amaci gerceklestirmek (zere, iletisim olanag icinde
bulunan bireylerin bilingli olarak bir araya gelmesinden olusur. Bigimsel
orgutlerin iki belirgin yapisi vardir: Bir yanda 0orgutin dinamik yapisini
olusturan 6rgut Uyeleri, 6te yanda ise, yazili kurallarin meydana getirdigi statik

yapi vardir. Insan 8gesi, cevrenin érgiite verdigi en dnemli girdidir.’

Birey dogumundan itibaren ailesinden ve c¢evresinden birtakim
aliskanhklar kazanmig ve kazandigi bu aliskanliklar dogrultusunda davranig
bicimleri gelistirmistir. Kazanilan bu davranisg kaliplarinin aksine, &6rgutin
bireyden bekledigi, 6rgiit amaclarina uygun davranmasidir. Orgiit, bireyin bir

sekilde degdiserek, kendi amaglari dogrultusunda davranmasini istemektedir.

Orgiit igi yasanti, érgiitsel normlara uymay zorunlu kilar. Orgiitle birey
arasindaki uyumsuzluk, bireyin nitelikleri g6z éninde tutularak, ona hak ettigi
gbrev ve yetkiler verilerek, en az dizeye indiriimeye calisilir. Boylece, bireyin
orgute yapacag! katkinin artiriimasi amaclanir. Bu kapsamda performans
degerleme, birey ile 6rgutan karsilikh yararlarini en yiksek dizeye ¢ikarmaya

yoénelik 6nemli bir islemdir.?

Orgiit icerisinde personel, yani insan, her tirli mal ve hizmetin
dretilmesinde en 6nemli Uretim faktéridir. Tarih boyunca insanin bu 6zelligi

hic degismemis, ancak Uretim faktérl olarak islevi stirekli degismistir. Orglitsel

! Dogan CANMAN: Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara, 1995), 147.
2 Dogan CANMAN: a.g.e., 148.



basarinin temelinde aslinda “birey” ve “birey basarisi’nin oldugu, dolayisiyla
da bireysel basariyr arttirma yollarinin aranmasinin  zorunlu oldugu
sOylenebilir. Basari icin gerekli olan teknolojileri, ydnetim tekniklerini, cesitli
stratejileri uygulayacak, tretime dénlstlrecek, canlihk kazandirnp gelistirecek
olan insanin, bu teknik ve metotlara uygun hale getirilerek cagdas yénetimlerle
ybnetilmesi, &rgutler icin amaclarini gerceklestirmede Uzerinde 6nemle

durulmasi gereken temel noktalardan biridir. 3

GUndmUzde uluslararasi boyutta rekabet Ustinligini yakalayan
orgutlerin ve ulusal ekonomilerin, geleneksel rekabet Gstinligu niteliklerinin
6tesinde insan unsurunu farkli yorumlayislarini ve buna bagh olarak yénetim
ve Uretim anlayislarini  degistirdiklerini gérmekteyiz. Kisaca basgarinin

temelinde insan unsurunun artan dnemi 6n plana ¢ikmaktadr.*

Performans degerleme, 6rgitlerin en énemli ve temel kaynagdi olan
insana yonelik bir calismadir. Bati ydnetim tarzinda yogun bir uygulama alani
bulan performans degerleme sistemi, Tlrkiye'de 06zel sektérde genis bir
uygulama alani bulmasina karsin, kamu ydnetiminde uygulamaya

gecirilememigtir.

Turk kamu ydnetiminde ybénetim ve personele iligkin olarak kanun ve
ybnetmeliklerde yapilan degisiklikler kagit Gizerinde kalmig, kamu yénetiminde
etkili ve verimli bir sistem kurulamamistir. Bunun en temel sebebi, kisisel ve
siyasi kayirmaciligin personel sisteminde en temel uygulama olmasidir.
Gecmisten glnimize personel sisteminin en temel sorunlarindan biri bu
olmustur. Liyakat sistemi kagit Gzerinde kalmis, uygulamaya gecirilememistir.
Bugln Turk kamu yénetiminin en énemli sorunlarindan bir tanesi etkili bir

degerleme sisteminin olmayisidir.

Kamu ydnetimi alaninda girisilen ve / veya gerceklestirilen reform
g¢alismalari, hi¢ kuskusuz son yirmi yil iginde etkisini en ¢ok hissettigimiz
gelismelerden biri olmakta ve temelinde ekonomik sorunlarin yattigi

3 Z.Nuray NISANCI: .“:O'rgiit Gelistirme Siireci Icerisinde Basar1 Degerlemenin Yeri ve Onemi”,
Atatiirk Universitesi; LI.B.F Dergisi, X, :3-4, (1994), 216.
* Ahmet SELAMOGLU: Kiiresellesme Siirecinde Insan Kaynag, (Istanbul, 1998), 32.



g6zlemlenmektedir. Clnkl kisaca sermayenin, mal ve hizmetlerin, fikirlerin,
bilgilerin ve insan kaynaklarinin igletme ve Uretim anlaminda ulusal sinirlari
asmas! anlamina gelen kiresellesme olgusu, birgcok ekonomiye olan olumsuz
etkilerine bakildiginda, olumsuz etkilenmemek icin getirdigi degisikliklere goére

uyum saglamak veya yeniden yapilanmak gerektigi ortaya cikmistir.®

Kamu ydnetiminde uygulanan sicil raporlari etkin bir sekilde
islememektedir ve tam  anlamiyla  ¢alisanlarin performansini
degerlendirememektedir.  GUnkl  degerlemenin  anlami  ydneticilerce
anlasilamamakta ve bu bir an dnce yapilip bitirilmesi gereken rutin bir is
olarak gorilmektedir. Ayni zamanda sicil raporlari rahatlikla suiistimale
maruz kalabilecek bir yapidadir. Personeli degerlendiren ybnetici siyasi ya
da kisisel bir husumet gbzeterek personele hak ettiginden disik bir not
verebilmektedir. Bu sistemin dogurdugu diger bir sakinca da, y6neticilerin
personellerinin performansini teker teker g6z Oninde bulundurmayarak,
herkese “olumlu sicil notu” vermesidir. Bu, goérevini etkin bir sekilde yerine
getirmeyen personelin lehine bir sonug dogururken, gorevini eksiksiz yerine
getiren bir personelin ise aleyhine sonuglanir. Netice itibariyle, sergiledigi
performansindan dolayl ‘ddullendiriimeyen’ personel goérevlerini yerine
getirmez olur ve bu da kamu hizmetlerine yansiyacak bir olumsuzluk
dogurur. Bdyle bir uygulama ayni zamanda personel arasinda catisma da
yaratabilir.

Farkh bir agidan bakildiginda, kamu sektériinde var olan yasam boyu
istihdam garantisi, calisanlari atalete sevk etmistir. Bu garantinin yanisira,
dcret-verimlilik iligkisinin olmayisi, nitelik gelistirme, etkin olma gibi gabalari
dnlemektedir.® Bu nedenlerden dolayl giinimiizde, kamuda performans

degerlemesi giindeme gelmistir.

5 Kamil Ufuk BILGIN; “Performans Yonetiminde insan Kaynagi Planlamasi”, Amme idaresi Dergisi, XXXVII,
2, (Hazir.an 2004), s.123
® Ferhat ILTER: “Kamu Personel Rejiminde Reform 1htiya01”, Isveren, XXXXI, .5, (Subat 2003), s.27



Performans ve performans degerleme gibi kavramlar, isletme
yOnetimlerinde uzun yillardir uygulanmakla birlikte, kamu ydnetimine yeni
girmis bir kavramlardir. Kamu ve 06zel sektdr o6rgutlerinde performans
yonetimi  farkhliklar gbéstermektedir. Kamuda elde edilen c¢iktilarin
Olctimesinde gulclikler olmasindan dolayl, kamu &érgltlerinde uygulanan

performans degerleme sisteminde bazi engellerle karsilasilabilmektedir.

Birgok yonU itibariyle elestirilebilecek kamu personel sisteminde,

performans degerlemesi ele alinmali ve incelenmelidir.

Bu calismayr yapmamizin temel amaci; performans kavramini
tanimlayarak, performans degerlemenin amaci, ilke ve esaslari, degerleme
Olcltleri, degerleme arac ve yodntemleri, faydalari, sorunlari ve hatalarini
inceleyerek, kamu personel yobnetimi agisindan sicilin  Tarkiye'de
uygulanmasini degerlendirerek son yillarda gindeme gelen kamuda
performans yonetimi, amaci, ilke ve 6zellikleri, dlgutleri, streci ile ilgili bilgi
vermek ve bu kapsam dahilinde 6nemli tartismalara ve elestirilere konu olan

Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu’nu incelemektir.

Bu tez dort bolimden ve tezle ilgili genel bir degerlendirmenin yapildigi

sonug béliminden olugmaktadir.

Birinci bélimde, performans degerlemenin kavramsal ¢ergevesi ¢izilmis;
performans, performans degerleme ve performans yobnetimi kavramlari
ayrintih olarak incelenmistir. Performansi etkileyen faktérler, performans
degerlemede 6n calismalar ve performans yénetimi cesitleri de bu bdlimde

ele alinmigtir.

ikinci bélimde, performans degerleme siireci ele alinmisgtir. Bu bashk
altinda, performans degerlemenin tarihsel gelisimi, amaci ve kapsami, ilke ve
esaslari, 6nemi ve Olcitleri, arac ve yontemleri; performans degerleme sireci
ve faydalari, sorunlari ve hatalari ile performans degerlemenin tasimasi

gereken Ozellikler incelenmigtir. Performans degerleme arag ve yontemleri



basligi altinda geleneksel ve caddas degerleme ydntemleri ele alinmig, iki

ybntem arasindaki farklar ortaya konmustur.

Uglincli béliim, kamu personel ydnetimi acisindan sicilin genel olarak
kamu kurumlarinda ve S.H.C.E.K.te uygulamasi ve kamuda performans
yOnetimi konularini ele almaktadir. “Kamu Personel Ydnetimi Agisindan
Sicilin S.H.G.E.K.'te Uygulamas!” bashgi altinda, sicilin niteligi, sicil notu ve
sureleri, sicil amirlerinin ve sicil verilen memurun durumu, sicilin kademe
ilerlemesi ve derece ylUkselmesine etkisi, sicil uygulamasindan kaynaklanan
sorunlar ve S.H.C.E.K.'te sicil uygulamasi ve sicil sisteminin yol actigi

sorunlar incelenmistir.

“Kamuda Performans Degerleme Yoéntemi ve S.H.C.E.K. Uygulamas”
basligi altinda ise, kamuda performans degerlemenin tanimi ve énemi, amaci
ve kapsami, ilke ve dzellikleri, kamu performans ydnetimi streci ve dlgutleri,
kamu performans yOnetimi yararlari ve sorunlari, performans degerleme

sisteminin S.H.C.E.K.’te uygulanabilirligi incelenmistir.

Son bélimde ise, gegcmisten ginimUize kadar pek cok tartisma ve
elestiriye konu olmus Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu igin yeni
bir personel degerleme sistemi olarak “360 Derece Performans Degerleme

Sistemi” dnerilecek ve konu bir anket ¢calismasiyla desteklenecektir.



. BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMENIN KAVRAMSAL CERCEVESI

1. PERFORMANS TANIMI VE PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLER

Performans degerlemenin kavramsal ¢ercevesi olusturulurken dncelikle
performans kavraminin ve performansi etkileyen faktdrlerin incelenmesi
gerekmektedir.

A. Performans Tanimi

Bireyin dogumuyla (boy, kilo, bas ¢evresi vb.) hatta dogumundan 6nce
birtakim testlerle baslayan élcme ve degerleme sireci tUm yasami boyunca
devam eder." Anne karninda baslayan dlcme ve degerleme, kisinin yasami
boyunca karsina cikacak bir kavramdir. Hatta kisinin yasaminin buydk bir

bolimU dlgcme ve dederlemeye konu olmaktadir.

Performans sdzciginde bir dlgllebilirlik vardir. Performans asil olarak
basariyi ifade eder ve sayisal verilerle belirtilir.? Performans basari derecesini

tanimlayan bir kavramdir.

Performans, bir igi yaparken c¢alisanin o igi hangi basari derecesinde
yaptigini ifade etmektedir. Kelime basari derecesini icerdidi icin, hem basariyi

hem de basarisizligi dlger. Performans=Basari/basarisizliktir.?

Performans kavrami, en genis anlamiyla belli bir hedefe ulagsmak igin
6nceden belirlenmis bir faaliyetin sonucunda ortaya cikani, sayisal olarak ve
kalite acisindan betimleyen bir kavramdir.* Koéken olarak ingilizce
“‘performance” kelimesinden gelen performans kavraminin, konumuz

acisindan Tirkce karsiligr “is Basarimi” ve herhangi bir iste gdsterilen basari

! Tiirkan ARGON, A. EREN: insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara, 2004), 223.

2 T.Tamer AKALIN: “Simdi Moda Performans”, Idarecinin Sesi, 107, (Kasim-Aralik, 2004), 44.

3 Ciineyt ULSEVER: XXI. Yiizyilda Insan Yénetim, (Istanbul, 2003), 95.

* Zuhal AKAL: isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi-Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
(Ankara, 1998)



derecesidir. ° Bagka bir tanima gére ise performans, belirlenen kosullara gére
bir isin yerine getirilme dlzeyi veya isg6renin davranis bigimi olarak
tanimlanmaktadir. Baska bir deyigle performans, “bir isgérenin belirli bir zaman
kesiti igerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi
sonugclardir’.® Performans genel olarak, amagli ve planli bir faaliyet sonucunda

elde edilenleri belirler.

Performans, gorevin geregi olarak 6nceden belirlenen standartlara
uygun davranislarin gésterilmesi ve beklenen amaglara ulasma derecesidir.”
Performans, bireyin igini yaparken ortaya koydugu verimlilik ve etkinlilik

olarak tanimlanabilir.®

Bireyler arasindaki farkhliklari, adil, ussal ve insancil bir yaklagimla ele
almak, ona gére tutum takinmak ve davranis gbstermek, cagdas toplumsal

yasamin bir geregidir.°

Cagdas toplumun bireyi, gunliik yasaminda bile ¢evresindeki bireylerin
kisiliklerini, yeteneklerini birbiriyle karsilastirarak, onlar hakkinda kendi
dlcitlerine gére birtakim yargilarla varmaya calisir.™

isveren, amacina ulasma derecesi hakkinda bilgi sahibi olmak ister.
Bunun ilk adimi, amaca ulagsma cabasinda herkesin katkisinin ortaya

konulmasidir. Bu sekilde, isveren durumun gerektirdigi bazi kararlar alabilir. '

Personelin gdrevini yerine getirirken gdsterdigi basari, her personelde
farkli derecededir. Her personelde farkh olan basari derecesi, bir personel

> Omer. BOZKURT, T. ERGUN, S. SEZEN (Ed.); Kamu Yonetimi Sozlugi, (Ankara, 1998), 203

® Dursun BINGOL: insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul, 2003’ den naklen Muhsin HALIS, M.
TEKINKUS, “Kamuda Performans Yonetimi”, Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklagimlar, (Ankara:
Seckin Yaymnevi, 2003), 174

7 Zuhal AKAL: isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans ve Gostergeleri,
(Ankara, 1992), 1.

8 Ahmet Serif IZGOREN: Gelecegin Organizasyonunu Yaratmak, (Ankara, 2001), .99.

’ Dogan CANMAN: “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Kesimindeki Uygulama”, Amme Idaresi Dergisi, XXVI, 1 (Mart 1993), 159.

' Dogan CANMAN: a.g.m.,159.

! Hikmet TIMUR: “Personel Basar1 Degerlemesi ve Tiirk Adli Yargi Ornegi”, Amme Idaresi Dergisi,
XV, 3, (Eyliil, 1983), 3.



acisindan da zamana, mekana ve icinde bulunulan kosullara gére farklihk
gOsterebilir.

Performans gdsterilen ¢aba, harcanan emekle es anlamli degildir. Bir
kimse, bir isi basarmak igin ¢cok fazla calismis, emek harcamig olabilir. Ancak
bu, yiksek bir performans sergilendigi anlamina gelmez. Zira, ¢ok calisilip
basarisiz da olunabilir. Dolayisiyla bu kisi agisindan c¢aba ylksek, ancak

performans etkisizdir.

Etkisiz performans, kazangtan daha fazla seyler ifade etmektedir. Etkisiz
olma, bireyin davraniglarinin tatmin edici olmadigini, standartlarin altina
distigunt gosterir. Etkili ve etkisiz performans arasindaki c¢izgiyi boélen
standartlar her zaman ydneticiler tarafindan konmadigi igin etkisizlik i¢in kesin
ve net tanim yapmak zordur. Yine de kigi eger performans ydninden tatmin
edici degilse (6rgutsel standartlar yéninden) basarisizdir. Dolayisiyla etkisiz
performans, “minimum standartlari basarmadaki basarisizlik® olarak

tanimlanabilir.'?

Orgiitlerin varlik sebebi amaglarini gerceklestirmektir. Amac ortadan
kalkarsa orgutlerin varlik sebebi de ortadan kalkar ve érgatler yagsamina son
vermek zorunda kalir. Orgiit amaclara ulasmada bir arac, performans

degerleme ise 6rgit amaglarina ulasmada bir aractir.

Orgtteki diizenlemelerin gercek amaci, bireysel performansi ve érgiitsel
verimliligi, etkililigi artirmaktir. Yapilan calismalarin bu ydndeki etkililigini
belirlemek icin performans ve verimlilik lgmelerinin kesintisiz yapilmasi ya da

yaptiriimasi gerekir.'

Performans, bir ¢alisanin belirli bir zaman kesiti igerisinde kendisine
verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir. Bu sonuglar
olumlu ise, personelin gérev ve sorumluluklarini basariyla yerine getirdigi ve

yuksek bir performansa sahip oldugu ortaya cikmaktadir. Sayet bu sonuglar

12 Turgay BATTAL: “Performans Degerlendirmesi ve Tirk Silahh Kuvvetleri Icin Yeni Bir
Performans Degerleme Sistemi Modeli Onerisi” (Yayinlanmanmus Yiiksek Lisans Tezi), (Ankara,
1996), 10.

1 Aytac ACIKALIN: Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynagiin Personel Yonetimi, (Ankara, 1996), 64.



yetersiz ise, galisanin basanli olmadidi ve duasik bir performansa sahip
oldugu kabul edilir."*

Performans, herhangi bir gérevin geregi olarak 6énceden belirlenen
standartla uygun davranislarin gésterilmesi ve beklenen amaclara yaklagsma
derecesi seklinde tanimlanabilir. ™

Kamu sektdrl agisindan bakildiginda performans, kamu ydnetiminin
topluma sunmayi Ustlenip amacladigi mal ve hizmetleri yerine getirmesidir.'®

Ozel sektdrden farkli bir amag ortaya cikmaktadir.

YUksek performans gbsteren personel gbrev ve sorumluluklarini
basariyla yerine getiren kisidir; bdylelikle 6rgitin amacglarina da katkida

bulunmus olur."’

Orgitlerde performansi etkileyen faktérler genel olarak asagida
gbraldigu sekildedir.

B. Performansi Etkileyen Faktorler:

Bireylerin performansi &6rgutsel basariyr ve verimliligi buytk 6él¢ide
etkileyen bir olgudur. Bireysel performansin ylUksekligi ya da dusukliga bu
acidan énemlidir.

insan, dyle makine gibi bakimi dogru yapilarak verimliligi garanti edilen
bir nesne degildir. insana yalnizca iyi bir maas vererek, onun verimliligini
artirmak mimkiin degildir. insanoglu bir dipsiz kuyudur ve onun her ydnini

irdelemeden, onu kafa kola almak zordur.'®

Performans konusunun &rgutler acgisindan ne kadar 6nemli oldugu
herkesce bilinir. Bu nedenle de basta psikologlar olmak tzere, sosyal bilimle

ugrasanlarin ¢cogu, performansin ne oldugu ve nasil dlgilmesi konusunda

14 Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, (Ankara, 2002), 209.

'S Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi
(Ankara, 1998), 164

16 Hasan Hiiseyin CEViK: Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlari, (Ankara, 2004), 252.

' M.Ceyhan ALDEMIR, A.ATAOL, G.BUDAK: Personel Yonetimi, (izmir, 1996), 209.

18 Ciineyt ULSEVER: a.g.e., 97.
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binlerce calisma yapmislardir. Ancak son yillarda is dinyasinda, 6zellikle
teknolojiye bagli olarak meydana gelen gelismeler ve buna bagli olarak
ortaya c¢ikan vyeni yaklagimlar, performans konusunun yeniden ele
alinmasini  gerektirmistir.  Artik  performans c¢cok boyutlu  olarak

incelenmektedir.'®

Kétl performans, is kalitesinde ve miktarinda azalma, sorumluluktan
kacinma, ddrist olmama, ise gelmeme/zamaninda gelmeme, Kigilerle
catisma, ciddiyetsizlik v.b. olarak ortaya ¢ikabilir. Bu gbstergelerden biri ya da
birkacinin olmasi dislk performansa isaret eder.

Yapilan arastirmalar kisilerin isteki basarilari bakimindan buylk
farklhiliklar gésterdiklerini, ayni kisinin basarisinda da zaman icinde dnemli
degismeler oldugunu gbéstermigstir. Bu farklilagsmalarin ve degismelerin cesitli
etmenlerden kaynaklandidi bilinmektedir. Bu etmenler; Kigisel yetenekler,
basarma gudisinin yogunlugu, cevresel kosullar ve érgutsel etmenler olmak

lizere dort baslik altinda toplamak mimkiindir.?°

I.  Kisisel Nitelikler: Bu tur vyetenekler personelin kavrayisi,
yetenekleri, zekasi, fizik ve zihin giicidir. Bu unsurlar kisiler arasi farkliliklarin
temelini olusturur. Kisinin yetenekleri, algi duzeyi, ilgileri, ruhsal durumu,
ilgileri vb. unsurlar, kisinin basari sinirini belirler ve bu da kisiler arasinda
farkliliklar yaratir. Kisisel yetenekler statik degildir, zaman icinde degismeler
gOsterir.  Personelden kisisel yetenekleri, egitim duzeyi, deneyimi, yasi ile
bagdasmayan igsler yapmasi beklenmemelidir. Kigisel yetenekler zaman
icerisinde degisiklikler gésterdigi icin, personelin yeteneklerini kullanabilecegi
ve geligtirebilece@i bir érgit ortaminin yaratiimasi, personelin basarili olmasi

bakimindan 6nemlidir.

19 Canan ERGIN: insan Kaynaklar1 Yonetimi 'Psikolojik Bir Yaklasim', ( Ankara, 2002), 137.
20 Hikmet TIMUR: a.g.m., 4.
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Kisisel nitelikler bes baslik altinda toplanabilir: '
» Stres ve Duygusal Problemler:

Gerek aile, gerekse is hayatinin sebep oldugu stres ve sorunlar
kisisel performansi etkiler. Kiginin niteliklerine, zekasina uygun islerde
calistirlmamasi, potansiyelinden gerekli sekilde yararlaniimamasi, bireylerin
6nldne konulan ulagiimasi oldukga zor, mantiksizca hedefler, is hayatindaki
belirsizlik, is ortamindaki huzursuzluk v.s. kisiler Uzerinde stres yaratici

unsurlar olarak nitelendirilebilir.

Kigilerin yasadigi duygusal sorunlar da performansi olumsuz
etkileyen bir unsurdur. Duygusal sorunlar kisilerin motivasyonunu olumsuz

etkileyerek, etkisiz bir performans géstermelerine sebep olur.
> Zeka

Kisiler zekalarina uygun iglerde calistiriimalidir. Zeka ve egitim dizeyi
yUksek bir kisi, egitimiyle ve zekéasiyla alakasiz bir iste ¢alistirilacak olursa bu

Kisinin zaman igerisinde performansi disecektir.
> Bireysel ihtiyaclar

Kigilerin en 6nemli motivasyon kaynagi bireysel ihtiyaclarini karsilama
gudusudar. Ihtiyaglar sinirsizdir ve gok gesitlidir. Kisilerin bireysel ihtiyaclarini
kargilamalari icin iglerinde basarih olmalari, yani ylUksek performans

gOstermeleri gerekir.
» Motivasyonun Neden Oldugu Etkiler

Basarinin temelindeki en &6nemli unsur motivasyondur. Motive
olmamis bir kisinin basarli olmasi neredeyse imkansizdir. Ancak ylUksek bir

performans icin yalnizca motivasyon yeterli degildir.

2 Bintug AYTEK: Isletmelerde Zaman Kullanimi ve Is Verimliligini Etkileyen Sosyo-Ekonomik
Faktorler, (Ankara, 1978) 122-126
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» Kisinin Saglik Durumu

Saglik sorunlari olan bir kimseden ylUksek performans gdstermesi
beklenemez. Saglik sorunlari yasayan bir kisinin bu sorununu asabilmesi igin
yonetim gerekli dizenlemeleri yapmahdir. Bu sekilde kisinin performansi

artirilabilir.

II.  Basari Gadusdnin Yogunlugu: Basariyi etkilemede 6énemli olan,
sahip olunan yeteneklerin tlrleri ve dizeylerinden ¢cok bu yetenekleri ortaya
koyma isteginin yogunlugudur. Bu nedenle kiginin isteklendiriimesi konusu
ybnetim bilimcilerin Uzerinde en ¢ok durduklari konulardan birisi olmus ve bu
konu cesitli bilim adamlari tarafindan cesitli yaklagimlarla ele alinmigtir. Bu
yaklagimlar genellikle U¢ baslk altinda toplanmaktadir. Bunlardan birincisi,
Frederick Taylor ve arkadaslari tarafindan olusturulan “Bilimsel Y&netim
Okulu” yaklagimidir. Bu yaklasima go6re, personeli yeteneklerini en (st
dizeyde kullanmaya, 6rgitiin amaglarina daha fazla katkida bulunmaya istekli

kilmak igin, onun ekonomik ¢ikarlarinin gdzetiimesi gerekir.%

ikinci yaklagim “Insan iligkileri Okulu” yaklagimidir. 1930’'larda Mayo
ve arkadaslarinin Hawthorne’da yaptiklari arastirmalarin bulgulari, isgdérenin
timayle ekonomik cikarlar pesinde kosan ussal bir varlik olmadigi tezinin
ortaya atilmasina yol agcmigtir. Bu disUnarlere gore, kisiyi daha ¢ok g¢alismaya
ve basari saglamaya iten etmenlerin basinda onun sosyo-psikolojik
gereksinmeleri gelir. Bu gérise gbre, bu tlr gereksinmelerini doyurabilen kisi,
kendisine bu olanaklari saglayan o&rgutid daha c¢ok benimseyecek ve

benimsedigi oranda basari diizeyi yiikselecektir.?

Uciincli yaklasim “Cagdas” yaklasimdir. Bu yaklasim, basariya
ulagsma istegini doguran ve bu istegin yogunluk derecesini belirleyen etmenler
konusunda genellemeler yapmaktan kaginmakta, bunlarin kisisel

22 Hikmet TIMUR: a.g.m., 5.
2 Hikmet TIMUR: a.g.m., 5.
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gereksinmelerle yakindan ilgili oldugunu, kisiye ve zamana bagli olarak

degisebilecedi gdrisiini savunmaktadir.?*

Kisinin isteki basarisi, kisisel yetenekler 6l¢isinde, psikolojik istek
diizeyinden de etkilenmektedir. Orglit yapisi, 6rgiit icindeki bicimsel ve dogal
iligkiler, érgut ideolojisi, yapilan isin niteligi, eldeki ara¢ ve gerecin niteligi ve
yonetimin esglidiim etkinlikleri de kisinin basari durumu ile yakindan ilgilidir. 2°

lIl.  Cevresel Etmenler: Orgiit bir toplumsal sistemdir; bu nedenle
toplumsal cevre ile etkilesim icindedir. Acik bir sistem olan &rgit,
cevrelerinden girdi almak ve cevrelerine giktilar vermek zorundadir. Orgtiin
kullandigi teknoloji, insana verdigi deger, gbérev dagilhimi, cevresel nlfus,
cevrenin ekonomik, ideolojik, psikolojik ve kullttrel yapisi, érgutiin basarisini
etkilemektedir. Orgiitle personelin basarisi, genis olciide cevre ile kurulan
iliskilere bagli olmakla birlikte, personel i¢in disg ¢evre kadar érgltsel i¢ cevre
de basari (izerinde etkili olmaktadir.?® Yalnizca dis gevre degil, ic cevrede

performansi belirleyen bir unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

IV. Orgiitsel Etmenler: Orgitiin yapisi, amaglar, politikalari,
sorumluluk, yetki ve goérev paylasimi, calisma kosullar, érgut kaltGra de
personelin basarisini etkileyen etmenler arasindadir.

is tasarimi da personelin performansini etkileyen bir unsur olarak
karsimiza cikmaktadir. Oncelikle, kisilere yeteneklerine uygun gérevler
verilmelidir. Kisinin yetenekleri ile isin nitelikleri arasinda en iyi uyumun

saglanmasi ise, bilimsel is analizleri ve ig tanimlari ile mimkin olabilir.?”

Personelin 6rgltteki basarisini etkileyen etmenlerin belirlenmesi,
bunlarin personeli dederleme sirasinda g6z &éndnde bulundurulmasi,
degerleme sonuglarindan yararlanilmasi, hem 6rgitiin hem de personelin

yararinadir. Personel hakkinda degerleme sonuclarina ve basari durumuna

24 Hikmet TIMUR: a.g.m., 5.

2 Dogan CANMAN: a.g.m., 164.

26 Dogan CANMAN: a.g.m., 164.

27 Ulkii DICLE: Y 6netsel Bagarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, (Ankara, 1982), 5
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gbre ddullendirme, cezalandirma, iyilestirme, gelistirme vb. birtakim kararlar

alinmasi s6z konusudur.?®

Kisinin Uyesi oldugu o6rgutin Oteki Gyeleri ile kurdugu iliskiler ve
6rgutiin sosyo-psikolojik ortamina ne élctide uyum sagladigi, dogaldir ki, onun

basari diizeyini etkileyecektir.?®

Orgitlerin etkili ve verimli seviyede calismasi, 6rgiit personelinin
performansiyla dogru orantilidir. Belirli kriterleri tasiyan insanlarin ise
alinmasi, personelin niteliklerine, egitim seviyelerine uygun gorevilerde
istihdam edilmesi, basarili olanlarin 6ddllendiriimesi  ve yUkseltiimesi

sayesinde 6rgutlerin etkili ve verimli olmasi mimkuin olabilmektedir.

Degerlemede adalet ve degerlemeden isgérenlerin sagladigi doyum,
degerlemenin etkiligini  belirleyen &6nemli faktérler olarak karsimiza

gikmaktadir.*

Astlarin performans degerlemeden saglayacaklari doyum duzeyi,
yalniz degerlemenin icerigi degil ast ve Ustler arasindaki karsilikli iligkilerin
niteligi ile de ilgilidir. Bu noktada ast ve Ustler arasindaki given 6nem
kazanmaktadir. Glven, ast Ust iligkisinin psikolojik iceriginin bir &gesidir.
Degerlemede doyumun gelistiriimesi agisindan given olusturma ve
geligtirmenin édnemi bayUktar. Yoéneticiler performans degerlemedeki bircok
sorunun ¢6zUumunU, calisanlarin yoneticilere glvenlerini saglama yoluyla
gerceklestirebilirler. Bu noktada yOneticinin bilgi didzeyi c¢ok 6nemlidir.
Yoneticilerin bilgili, dirist ve samimi olduguna inaniimasi ydneticiye glven
duyulmasi sonucunu dogurmakta ve uygulamada blyUk sorunlarin asilmasina

yardimci olmaktadir.®’

Performans kavramini tanimi yapildiktan ve performansi etkileyen

faktorler irdelendikten sonra performans degerleme kavrami tanimlanmahdir.

28 Dogan CANMAN: a.g.m.,164

2 Hikmet TIMUR: a.g.m., 5.

* Derya EREL: “Basarim Degerlemede Adalet ve Isgorenlerin Doyumu”, A.U.Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Dergisi, XXXXXII (Ocak-Aralik 1997), 288.

3 Derya EREL: a.g.m., 293.
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2. PERFORMANS DEGERLEME TANIMI VE PERFORMANS
DEGERLEMEDE ON GALISMALAR

Performans degerlemenin kavramsal cercevesi cizilirken incelenmesi
gereken ikinci kavram performans degerleme kavramidir. Bu baslik altinda
performans degerleme kavrami ve performans degerlemede 6n calismalar
incelenecektir.

A. Performans Degerleme Tanimi

Personel ybnetiminin sistematik bir calisma alani olmaya bagsladigi
1900’lerden bu yana, giderek artan bir 6nem kazanan personel performans
degerlemesi; personelin kigilik, isteki bagari ve gelisme potansiyeli agisindan
bilimsel ve sistematik olarak izlenmesi ve sonugclarinin alinabilecegi somut ve

objektif gdstergelerle belirlenmesi ¢alismalarinin timiini kapsar.®

“Tezkiye”, “basari degerleme”, “liyakat degerlemesi” gibi degisik adlar
verilen performans degderleme, calisanlarin isteki basarilarinin, tutum,
davranis ve Kigiliklerinin birtakim objektif 6lgctlere gbére belirlenmesi surecini
ifade etmektedir.*®

Genel anlamda performans degerlemesi bir kisinin sahip oldugu
yeteneklerini, gizli glciand, is aliskanhklarini, davraniglarini ve benzeri

niteliklerini diger kisilerle karsilastirarak yapilan sistematik bir dlgcmedir.

Modern yaklasim 1siginda performans degerlemesi tanimini
Ozetleyecek olursak; en az G¢ aydir calisan personelin, is tanimlarinda
verilen yetki ve sorumluluklarini ne derece yerine getirdiklerinin ve bunlar
dogrultusundaki eksikliklerinin belirli kriterler UGzerinden degerlemesine
yonelik faaliyetlerin tamamidir diyebiliriz.>*

Calisan kisi acisindan degerleme sireci bir siireklilik gdsterir. Oncelikle
ise alma asamasinda bir degerlemeye tabi tutulan kisi, isletmedeki yasami

32 Hikmet TIMUR: a.gm.,3 )

33 Ali Erkan EKE: “Basar1 Degerleme ve KiT’ler icin Ongoriilen Yontem™, Verimlilik Dergisi, (1988),
108.

3 Ahmet Serif IZGOREN; a.g.e., s.99.
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boyunca belirli araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir.®®
Kigilerin 6rgat icindeki basarilari sirekli olarak hem kendisi, hem yéneticisi,
hem egitleri, hem de astlar tarafindan degerlenir. Formal degerlemeler ise,

orgit yapisinda ve is dagiiminda kaginilmazdir.®®

Orgitlerde calisanlarin performanslarinin sistematik ve formal olarak
degerlendirilmesinin ilk érnekleri, 1900’10 yillarin baglarinda A.B.D.” de kamu
hizmeti veren kurumlarda ortaya ¢ikmistir. Daha sonralari, Taylor’un is élgimu
uygulamalari araciligiyla ¢alisanlarin verimliliklerini  élgimlemesi sonucu,
performans degerleme kavrami Orgutlerde bilimsel olarak ele alinmaya ve

kullanilmaya baslamistir.®’

Performans degderleme, personelin igindeki basarisini degerleme
surecidir. Bireyin 6rgutin basarisina olan katkisinin bir élgtstdur. Performans
degerleme isi degil, gérevdeki personelin basarisini ya da basarisizligini élger
ve buna iligkin veriler saglar.

Performans degerlemenin igerigi, “kim, neyi, nigin, nerede, ne zaman,

nasil yapacak?” sorulari ile ilgilidir. *®

Performans degerleme, esas olarak bir kurumda her kademedeki
cahsanlarin calismalarinin, yeterliklerinin, eksikliklerinin, etkinliklerinin bir
batln olarak tim yonleriyle ele alinmasi ve buna yonelik yapilan ¢aligmalardir.
Diger bir ifadeyle, belirlenmis bir gbérev tanimi dogrultusunda isgbéren bir
calisanin bu goérevini ne dizeyde gercgeklestirdiginin belirlenmesi islemidir. Bu
degerleme sonucunda calisanin gelecege yobnelik kurumla baglantisi

degerlendirilecektir.®

35 Cavide UYARGIL: insan Kaynaklar1 Yo6netimi, (Istanbul, 2000), 205.

3 Sumru TUMER: “Basar1 Degerlemedeki Zorluklar’, Kalkinmada Anahtar Verimlilik, 104,
(Agustos, 1997), 18.

37 Cavide UYARGIL:: a.g.e., 205.

38 7 Nurah NISANCI: a.g.m., 230.

¥ Senol BABUSCU: “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Asomedya, (Subat, 2000), 41.
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Performans degerleme, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
6lgliide uydugunu arastiran ya da bireyin isteki basarisini saptamaya c¢alisan
objektif analizler olarak da tanimlanabilir.*

Performans degerlemesi, bir yobneticinin  6nceden belirlenmis
standartlarla karsilagstirma ve o6lcme yoluyla personelin is basarimini

degerlendirmesi siirecidir. *’

Performans degerleme, personelle yoneticilerin birlikte amaglar
saptamasi, iletisimde bulunmasi, ¢abalarin birlestiriimesi ve alinan sonuglarin

degerlendirilmesidir.*?

Calisanin isinde ne olgtide basaril oldugunun belirlenmesi ve ideal
olarak bir gelisme plani hazirlamak Gzere bunun c¢alisana iletiimesi sireci

olarak da tanimlanabilir.*®

Bagka bir tanima gbére performans degerleme, Kkisinin isteki basarisi
hakkinda bir yargiya varma islemidir.*

Performans degerleme, personelin gorevini ne olgtide yaptigini belirler

ve eksiklerin giderilmesi konusunda yol gdsterici bir niteliktedir.

Orgitlerde performans degerleme sistemleri calisanlarin  belirli  bir
dénemdeki fiili durumlarini ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini
belirlemeye ybnelik ¢calismalardir. Degerleme sonuglarindan g¢aliganlara ait
cesitli kararlarin alinmasinda yararlanilir. Ancak ana amaclari olan degerleme
ve gelistirmenin yaninda, s6zkonusu sistem ydnetici ile ast arasinda iyi bir
iletisim, isbirligi ve dayanismayi &ngéren &zellikler de igermektedir.*®
Performans degerleme sistemi asil olarak iletisim, isbirligi ve dayanismaya

dayanir.

* Omer Faruk AKYUZ: Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamasi, (Istanbul, 2001),
82.

41 Halil CAN, A AKGpN ve S. KAYUKCUBA$I: a.ge., 163.

“ Demet GURUZ, G.O.YAYLACT: lletisimci Goziiyle Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Istanbul, 2004),
210.

43 Nesime ACAR: insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara, 1999), 65.

* Cahit TUTUM: Personel Yonetimi, (Ankara, 1979), 152.

* Cavide UYARGIL: a.g.e., 206.
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Performans degerleme oOncelikle herhangi bir stratejinin  hayata
gecirilmesi icin gerekli bireysel davranis ve sonuglari belirler.*®

Performans degerleme, personelin érglite katkisinin adil bir sekilde
belirlenmesine katki saglayan bir sirectir. Gérevde ylkselme, baska bir ise
transfer, performansa dayali Ucret artigi gibi konularda karar alinmasi

personelin performansinin degerlenmesi temeline dayanir.

Performans degerleme personelin yetenedi, egitim dizeyi ve kisiligine
gbre paylastirilmis gérevlerin ne derece basarili bir sekilde ifa edildigini

belirlemeyi amaglayan bir sregtir.

Personele iligkin uygulamalarin dayanagini degerleme sistemleri
olusturur. Personelin degerlendiriimesi personelin basari derecesini ortaya
koyarak, personelin eksiklerinin belirlenmesi ve giderilmesi, édullendiriimesi ya
da cezalandiriimasi, Ucret artiglari, gérevine son verilmesi, gbérev yerinin

degistiriimesi gibi personele iligkin pek ¢ok kararin dayanagini olusturur.

Degerleme, esas itibariyle belli andaki durumunun saptanmasindan
ibarettir. Degerleme ile kiginin belli bir andaki durumunun fotografi

cekilmektedir. Varilan sonug, gelecekteki kararlara dayanak olusturmaktadir.*’

Degerleme bir 6rgutte ¢alisan goérevlilerin iglerinde ne 6lgide basaril ya
da basarisiz olduklari konusunda karar verme islemidir. “ Personel basarisina
ya da basarisizhdgina goére birtakim o&dillerle ya da yaptinmlarla 6rgitsel
amaca motive edilmeye c¢alisilr.

Personeli degerlemeye iliskin ¢cagdas sistemle, yalnizca personelin sicil
dénemindeki performansinin, ig gereklerine, gbérev tanimlarina ve performans

standartlarina uygunluk derecesini belirlemeye hizmet etmekle kalmayip, ayni

¢ Nazmiye DEMIR, D.BIRBIL, N. ATALAY ve S.YILDIRIM: insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Kiiciik
ve Orta Olgekli Isletmeler, (Ankara, 1998), 40.

4T Cahit TUTUM: Personel Yonetimi, (Ankara, 1979), 156.

* Turgay ERGUN, A.POLATOGLU: Kamu Y énetimine Giris, (Ankara, 1988), 295.
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zamanda personelin gelecekte gbsterecedi gelisme dizeyi hakkinda da bir

yarglya varmay amaglamaktadir.*®

Performans degerleme, performansi gelistirme, egitim ihtiyaclarini
saptama, kariyer yonetimi ve 6dul sistemlerini uygulamak igin ¢gok énemli bir
veri toplama sistemidir.®® Amacin  gerceklesip  gerceklesmedigi,
gerceklesmediyse nedenleri ve gelecek igin ne tir degisikliklere gereksinme

oldugu, performans degerlemenin temel sorunlaridir.

Bu degerlemeyi yaparken, ¢alisanin performansi hakkinda cevaplamaya

calisacagimiz sorular sunlar olmalidir®':

» Bireyin son degerlemeden bu yana neler yaptidi, ne kadar

yaptigi, ne kadar iyi olabilirdi.

> Bireyin ise yaklasimindaki zayif ve kuvvetli taraflar
performansini ne ydonde etkiledi? Bu faktdrler gelistirilebilir olanlardan

mi?

» Bireyin potansiyeli nedir? Calisana sans verildiginde ne

kadar iyi olabilir?
B. Performans Degerlemede On Calismalar:

Performans degerleme bir amag degil, bir aracgtir. Performans degerleme

emek verimliligini arttirma aracidir.

Performans degerleme sisteminde Oncelikli olarak planlama
yapiimalidir. Zira planlama yapilmadan bireysel performans degerlemesine
gitmek, hedeflenen amaclari belirlemeden sonuclari ele almak demektir.
Belirlenen igler icin planlanan elemanlarin ise alinmasi ise alma eylemini

gerektirir. Bu eylem, sec¢cme islemiyle baslar. Secilen adaylarin, ise

4 U.S. Civil Service Commission, Rater’s Handbook on Performance Evaluation, Revised Edition,
Washington DC 1982.s.1’den aktaran Dogan CANMAN: a.g.m.,160

50 Canan ERGIN; a.g.e., 136

3! John MINER: The Management of Ineffective Performance , (U.S.A., 1963)’dan aktaran Turgay
BATTAL: a.g.e., 20.

52 Hikmet TIMUR: “Is Degerlendirmesinden Once Yapilmast Gerekli Calismalar”, Hacettepe
Universitesi, I.1.B.F. Dergisi, XIII, 1, (1990), 141.
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baslamadan 6nce esik yada temel egitim denilen bir egitimden gegirilmesi

gerekir. Temel egitimin basariyla tamamlanmasi sonucu hazirlayici egitim

verilmelidir. Egitilen adaylarin, goérevlerini belli bir sire yapmasi sonucu

gosterdikleri bireysel performans degerlendirmeye tabi tutulur.>® Bireysel

Performans degerleme slreci $Sekil-1 de gdsterildigi gibidir:

Sekil-1 Bireysel Performans Degerleme Sureci

Ret

Kaynak: Wayne CASCIO; Applied Psychology in Human Resource
Management, London, 1998'den aktaran Kamil Ufuk BILGIN; a.g.e., 50

is Analizi

is Degerlemesi

[nsan Kaynag: Planlamasi

T

ise Alma
A lsi B Isi
A
Olumsuz Segme
Temel Egitim
Yerlestirme
Alsi B Isi

v

Hazirlayic1 Egitim

A

is ve Gorevlerin Yapilmas

A

Bireysel Performans Degerlendirmesi f———‘J

53 Kamil Ufuk BILGIN; ; Kamu Performans Y6netimi, ( Ankara, 2004), 49
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YoOnetimin degerlemeye baslamadan Once ¢6zmesi ve hazirhgini
yapmasi gereken, performans  degerleme  sorunlarini sunlar

olusturmaktadir:®*
» Degerlemeyi en iyi kimin veya kimlerin yapmasi gerektigi sorunu,

> Degerlemeye insan kaynaginin kendisinin mi yoksa yaptigi is
miktarinin mi, ya da her ikisinin birden mi konu olacagi sorunu,

» Degerlemeye konu olanlarin kargilastirmasinin  neye gbre

yapilacagi sorunu,
» Degerlemenin nesnelliginin saglanmasi sorunu,
» Degerlemede gereksiz esneklige yol agilmasi sorunu,
» Degerlemede karsilasilabilecek hatalara distlmesi sorunu,
» Degerlemenin insan kaynagina olumsuz etkisinin olmasi sorunu,

» Degerleme yapacak amirlerin, basarnli bir degerleme
yapabilecekleri ast sayisi sorunu,

» Degerlemenin hizmetlerin hangi zamaninda yapilmasinin daha

uygun olacag! sorunu,

» Son olarak degerlemenin ne siklikta yapilmasi gerektigi

sorunudur

Performans degerleme slrecine gecilmeden Once yapilmasi gereken,

daha ayrintili olarak, 6én calismalar sunlardir:

» ls Analizi:

Performans degerleme sisteminin saglikli bir temele oturtulmasinin

olmazsa olmaz sartlarindan biri is analizidir.

4 Kamil Ufuk BILGIN; a.g.e., s.62
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is analizi, bir isyerinde yapilmakta olan tiim islerin ortaya ¢ikariimasi,
ortaya cikarilan her bir igsin yapilis kosullari ve bu isleri yapacak kisilerde
bulunmasi gerekli niteliklerle ilgili bilgilerin toplanmasi ve degerlendiriimesi

calismalarinin timudur.>

is analizi calisanlarin yapacagi is icin ihtiyag duyacag ozellik ve
yeteneklerin saptanmasi, bireylerin tstlenecegi sorumluluga gére ézelliklerinin
tespiti calismasidir. Yapilacak is analizinde temel olarak su sorulara cevap
aranir:>®

> lsin gerekleri nelerdir?
> s neyin yapiimasidir?
> g nasil yapilir?

> s ne zaman yapilir?
> g nerede yapilir?

> s neden yapilir?

is analizi ile ortaya koyulan kesin standartlar sayesinde ve benzeri isi
yapan her bireyin ne yapmasi gerektigi bicimsel olarak belirlenmektedir. isin
gerektirdigi ustalik, caba, sorumluluk ve ¢alisma kosullari bilinmedikce calisan
personelin yetenek ve basarisi saptanamaz. Bir bakima igin gerekleri ile
personel yetenek ve basarisinin karsilastirlmasi yapilir ve bir degerleme

sonucuna gidilir.>’

Is analizi yapilimadan yapilacak gdérev tanimlari, her bir pozisyonun
kapsamina giren tim igleri ve bu iglerin yapilis kosullarini tam anlamiyla

5 Dale s. BEACH; Personel, The Management of People at Work, 4.B., (New York, 1980) p.179’dan
aktaran Hikmet TIMUR: a.g.m.145.

5 flhan ERDOGAN: Personel Secimi ve Bagar1 Degerleme, (Istanbul, 1994), 15

57 Zeyyat SABUNCUOGLU: Personel Yonetimi — Politika ve Yonetsel Teknikler, (Bursa, 1997), 167.



23

ortaya ¢ikaramayacagindan bazi iglerin unutulmasina, buna bagl olarak da

gbrev tanimlarinin eksik yapilmasina neden olur.>®

is analizinden dnce analizi yapacak grubun (komitenin) 6rgltin érgit
yapisini genel hatlariyla bilmesi gerekir. Orgit yapisi disinda etkili olan
faktorlerin de (6rgut kdltird ve iklimi) g6z dnune alinmasi gerekir. Bununla
birlikte 6rgatin temel amaglari, girdileri (isguct, malzeme vb.), slregleri,

uyguladi§ yénetim politikalari da analiz edilmelidir.>®

Analizi yapacak kigiler dncelikle isin yapildigr ortami gbzler ve her is
siniflandirmasi icin amirlerden ve c¢aliganlardan veriler toplanir. Bunun igin
yeterli sayida eleman secilir gérismeler yapilir. Bu gérismenin kapsami igle

ilgili &zel bilgilerin alinmasi ve formlara kaydedilmesidir. *°

is analizi sonucu elde edilen bilgilerle, dncelikle isin taniminin yapiimasi
gerekir. Bundan sonra isin basar standardi saptanir. Orgit iginde bir isin
yapiima amagclarinin ve 0&zellik isteyen is dilimlerinin belirlenmesi, isin
yapilabilmesi icin gerekli olan yeteneklerin ve sorumluluklarin genel hatlariyla
saptanmasi, isin diger iglerle c¢alisanin ilgisinin belirlenmesi ve s
standartlarinin calisanlar agisindan belirli hale getirilmesi is tanimlamasinin

temel amacidir.®

»  Degerlemecilerin Saptanmasi: Genel uygulama personelin bagl

bulundugu ydneticisi tarafindan degerlenmesidir. % Ancak degerleme her
zaman amir tarafindan yapilmayabilir. Degerleme is arkadaglari, astlar
tarafindan yapilabilecegi gibi, kendi kendine degerleme, bir komite tarafindan

degerleme, 360 derece dederleme seklinde de olabilmektedir.

>  Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi: batin érgutlerde duzenli

degerlemeler 6nemli birer tegviktir. Birgok c¢alisanin glinimuizde yogun is

uzmanhgindan dolayr kendi bireysel katkilarinin fark edilemeyecegdini ve

8 Hikmet TIMUR: a.g.m.,, 141.

5 Turgay BATTAL: a.g.e., 73.

% Turgay BATTAL: a.g.e., 76.

%! flhan ERDOGAN: a.ge., 34.

62 Zeyyat SABUNCUOGLU: a.gee., 167.
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unutulacagini dasundr. Dizenli degerlemeler, bir ¢alisana 6rgitiin onu g6z
ardi etmedigi ve batin &érgitin yaptigr katkilari bildigi hakkinda bir cesit

garanti sunar. Bu ¢cok énemli bir konudur. %

Cok sk ya da seyrek yapilan degerlemeler cesitli sakincalar
icermektedir. Cok sik yapilan degerlemeler personel U(zerinde baski
yaratirken, ¢cok seyrek yapilan degerlemeler de is disiplinini ve basariyi ciddi
Olcide azaltabilir, personeli atalete sevkedebilir. Genel uygulama
degerlemenin yilda bir yapiimasidir.

»  Degerlemecilerin Egitimi: Performans degerleme sisteminin etkili

bir sekilde isleyebilmesi icin degerleyicilerin bu konuda yeterli bilgiye sahip
olmasi gerekir. Bu nedenle degerlemeyi yapacak kigilerin egitim almalari bu

sistemin daha basarili bir sekilde iglemesini saglar.

> Ybnetici ve isgérenlere Bilgi Verilmesi: Hangi konuda olursa

olsun bagari saglamanin 6n kosulu ilgili personele yapilan uygulamaya iliskin
strekli bilgi vermek ve onlarla isbirligi saglamaktir.®* Degerleme gériismeleri
¢ok onemlidir ve degerleyicilerin katihmi mutlaka saglanmali, gelecekteki
performans hedefleri ve basarinin (Gzerinde uzlasiimis gbstergeler
dretilmelidir. Bunun diginda astlar ve amirler igin uygun bir hazirlik ve karsilkli
birbirini anlamayir saglayan vyazili haberlesme de en az performans
gbrismeleri kadar 6nemlidir. Hatta bu asamada kullanilacak belki de en

dnemli aractir.®®

Performans degerleme, performans y®netimine dahil bir konudur. Bu

acidan performans ydnetimi konusunun da irdelenmesi gerekir.

% Turgay BATTAL: a.ge., 98.
64 Zeyyat SABUNCUOGLU: a.g.e., 172.
65 Turgay BATTAL: a.g.e., s.82-83.
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3. PERFORMANS YONETIMi TANIMI VE PERFORMANS YONETIMI
CESITLERI

Performans degerleme, performans ydnetimine dahil bir konudur. Bu

acidan performans ydnetimi kavramina da incelenecektir.
A. Performans Yénetimi Tanimi

Performans yonetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina
varmalarini saglayacak sekilde motive ederek o6rgutlerden, takimlardan ve
bireylerden daha etkin sonuglar almak icin Gzerinde anlagmaya variimis
amaglar, performans standartlari, hedefler, 6lgtim, geri bildirim, édillendirme
asamalarindan olusan sistematik bir ydnetim aracidir. Bagka bir tanima
gbre; performans ydnetimi, 6rgutl istenen amagclara yéneltmek i¢in 6rgutin
mevcut ve gelecege iliskin durumlart ile ilgili bilgi toplama, bunlari
kargilastirma ve performansin sdrekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
etkinlikleri baglatma ve slrdirme gérevlerini yiklenen bir yénetim surecidir.

Orgiitsel performans, ekonomik ve insansal boyutu olan bir biitiindiir.®®

Performans yOnetimi verimlilige, etkillige ve ekonomik olmaya
odaklanmig &rgut ybnetimi anlayisi olup, tim bunlara ulasabilmek igin
Olcllebilir hedefler koymayi ve bu hedeflere iligkin olarak c¢iktilar/Grinleri
surekli 6lcmeyi gerekli kilmaktadir. Bu anlamda ele alinacak bir performans
ybnetimi anlayisinda, yénetime dnemli sorumluluklar diismektedir.®” Orgutler
hedeflerini belirler ve hedeflerine ulasmak icin 6lgme ve degerlendirme

yaparlar.

Performans ydnetimi igin ydnetimin su Ug temel gbrevi yerine getirmesi

gerekir:®®

% Eser NALBANT ve digerleri; Liderlik Nitelikleri ve 1$g6ren Performanst Uzerindeki Etkileri, Deniz
Harp Okulu Basimevi, Istanbul, 1997 den naklen Muhsin HALIS, M. TEKINKUS, a.g.m., s.174-175
7 Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 14

% DPT; Kamu Yénetiminin Tyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandirilmasi, Ozel Ihtisas Komisyonu
Raporu, Sekizinci Bes Yillik Kalinma Plani, (Ankara, 2000), 76
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» Orglitin ortak amacini ve gdrevini, kurulusu olusturan en alt
sistemlere kadar bu sistemlerin 6zel amagclarini da i¢cerecek bigimde

tim 6rglte benimsetmek;

> Orgit birimleri ve insan kaynaklari arasinda yukaridan asagiya ve
asagidan yukariya dogru, karsilikh bilgi akisini siratli ve etkin bir
bicimde saglayacak bir iletisim sistemi olusturmak;

> Orgit birimlerinin ve calisanlarinin performansini stirekli gelistirmek
icin gerekli dnlemleri almak. Bu amagla, kurulugsun tamami ya da
gerekli goralen birimlerini icine alan ve 6zellikle galisanlar igin bir
bireysel performans o6lcme ve denetim sistemi olusturmak ve

uygulanmasini saglamak.

Performans ydnetimi, su girisimlerin daha etkili hale getiriimesi ve

gelistiriimesi stirecidir:®
» Kurulugtaki b6lim, takim ve bireysel amaglarin uyumu,
» Performans degderleme sistemi,
> Qdilllendirme stratejisi ve cercevesi,
» Hizmet ici egitim,
» Gelisme stratejisi ve planlari,
> lletigim,
» Yoénlendirme ve yol gdsterme,
> Geribildirim,
» Bireysel kariyer planlama.

Performans yénetiminin, ydneltilen cesitli elestirilere karsin, performans

ybnetimi anlayisinin getirdigi olumlu &ézelliklerinin analiz edilmesi, izlenmesi

% 1 BEARDWELL, L. HOLDEN; Human Resource Management a Contemporary Approach. Harlow,
(England, 2001) ‘den naklen Kamil Ufuk BILGIN; a.g.e., 14
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ve etkili bir bicimde uygulanabilmesi durumunda yoénetime asagidaki

faydalari saglayacagi sdylenebilir:"
» Bireysel performansi geligtirir;
» Bireylerin gizilglic performansini ortaya ¢ikarir;
» Gelecekteki insan kaynagi ihtiyacini planlar;
» Kurulug amaclarini gerceklestirir;
» Kurulustaki manevi glicu artirir;
> Ic ve dis miisteri tatmini saglar;
» Performans — (cret dengesini saglar;
> Rekabet Ustinligu yaratir;
» GoOzlem kalitesini artirir.

Bu acgiklamalardan sonra temel olarak performans ydnetimi sisteminin

temel amaglari s6yle dzetlenebilir:”’

» Kurumsal hedefleri kigi bazina indirgeyerek her calisan tarafindan
paylasiimasini saglamak,

> Calisanlarin girket basarisina katkilarini gézlemlemek,

» Yonetici ve galisan arasindaki beklentilerin karsilikli olarak anlagiimasini
saglamak ve acik iletigi tegvik etmek,

> Bireysel ve kurumsal yetenekleri kesfetmek,
> Bireysel ve kurumsal yeterlilikleri belirlemek,

» Calisanlar nelerin motive ettigini agiga ¢ikarmak,

0 Peter GLENDINNING; “Performance Management: Periah or Messiah”, Public Personel
Management, ( 2002), Vol.3.1, No.2’den naklen Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 15
" Muhsin HALIS, M. TEKINKUS ; a.g.m., 175
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» Calisanlarin vizyon ve hedefleri paylasmak,
> Ogrenme yetenekleri ortaya cikarmak,

> Bireysel ve kurumsal olarak, sistem ve igleyisi konusunda
degerlendirmeler almak.

» Performans degerlendirmeyi somut ve 6lgulebilir hedeflere dayandirmak,
» Egitim planlarina temel olusturulmaktir.

Performans y6netiminde, kurulusun bitin birimleri ile birlikte, mal ve
hizmet Uretimi agisindan su anda hangi seviyede olduklarini, daha iyi bir
seviyeye ulasip ulasamayacaklarini ve ideal olarak nereye kadar basaril
olabileceklerini sorgulayip, alinacak yanitlara gére kurulus performansini
belirlemeleri gerekmektedir. Boylece, kurulugsun simdiki gbrevi anlaminda
misyonu ve gelecekteki durumuna iliskin vizyonu olusturulmahdir. Gelecege
iliskin bir strateji gelistiriimelidir. Performans gelisimi ile ilgili girigsimler
tasarlanmali, geligtiriimeli ve uygulamaya konulmalidir. Hedeflenen yoéne
gidilip gidilmedigini, nasil gidilecegini gésterecek bir dlgim ve degerlendirme
sistemi tasarlanmali, gelistirilip uygulanmalidir. Performans dizeyini strekli

gelistirmeyi saglayacak 6dllendirme ve dzendirme sistemleri kurulmalidir.”

7 Wayne CASCIO; Managing Human Resouces- Productivity, Quality of Work Life, Profits, (New
York, 2003) den naklen Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 15-16
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Sekil-2 Performans Yoénetim Sireci

Kurulus Amaci
Yonetim Stratejisi

1. Planlama 2. Yonetim

3. Degerleme

A4 v A
Aragtirma Gelistirme fletisim

\ 4 Y Y

* Ucretlendirme * {s tasarim

* Odiillendirme * Kadrolama

* Yitkselme * Egitim

* Ozendirme * Disipline etme

Kaynak: Kamil Ufuk BILGIN; a.g.e., 17

Performans ybnetiminin Sekil 2° de goérllecegdi Uzere, sistemin isleyis
sureci olarak kurulug amagclari dogrultusunda belirlenen yénetim stratejisine
gbre planlama yapilmasi; bu plana gére kaynaklarin ydnlendirildikten ve
kendilerine yol goésterildikten sonra performanslarin degerlendirilmesi; tim
bu agamalara iligkin arastirma, gelistirme ve geri bildirimi de igeren bir i¢
iletisimin saglanmasi; agsamalardan elde edilecek bilgilerin iglenip veri haline
getirilerek ybnetim sisteminin diger alt sistemleri olan ig tasarimina,
kadrolamaya Ucretlemeye O6zendirmeye, yilkseltmeye, hizmet ici egitime,

ddillendirmeye ve disipline etmeye katkisinin olmasi saglanmaldir.”

3 Kamil Ufuk BILGIN; a.ge.l18
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Etkin bir performans yonetiminin iceriginde neler yer almalidir sorusuna
ise su cevap verilebilir. Performans y6netimi sisteminde &éncelikle 6rgitin

gelecege yonelik hedefleri belirlenmelidir. Bundan sonra;’*
» Mevcut duruma dair incelemeden sonra stratejiler belirlemek,
» Performansi gelistirmek icin planlar yapmak, gelistirmek ve uygulamak,

> Hedeflere ulagsma yolundaki c¢abalarimizin yerinde olup olmadigini
kontrol edebilmek icin bir 6lcim ve degerlendirme sistemini kurmak,
uygulamak ve gelistirmek,

» Performans seviyesini surekli gelistirmek igin bir tesvik sistemi kurmak,

> Performans hedeflerine ulastiracak organizasyonu gerceklestirmek

onemlidir.

Performans yonetimi kavrami, ¢ok tekrar edilerek kendisinden
faydalanilacak buydli bir kelime olmanin 6tesinde bazi gbérev ve
sorumluluklar Ustlenmeyi, caba harcamay! gerektiren ve ancak uzun
dénemler sonunda fayda saglayan bir faaliyettir. Bu agidan performans
ybnetimi icerisinde c¢aligsanlarin ve yoéneticilerin bir dizi rol ve sorumluluk
ustlenmeleri gerekmektedir. Bu rol ve sorumluluklar asagidaki sekilde 6zet
olarak veriimektedir.”

’* Muhsin HALIS, M. TEKINKUS: a.g.m., 177
> Muhsin HALIS, M. TEKINKUS: a.g.m., 177
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Performans yodnetiminde rol ve sorumluluklar $ekil-3 te gosterildigi
sekildedir.

Sekil-3 Performans Yonetiminde Rol ve Sorumluluklar

Performans Yonetiminde Rol ve Sorumluluklar

Calisanlar Yéneticiler
« Kendini gelistimeden sorumiu olmak « Ogrenme ve gelisme iin uygun ortam
« Hayat boyu ¢aigmaya odaklanmak haziflamak
« Mevcut ig igin gereken yeteneklerini « Meveutis ile ilgili gefisme ihtiyaglanni tarhgmak
geligtirmek « Isgdrenlerle kariyer gelistirme konusunda
« Kariyer tercihlerini ve amaglanni tanimlamak tartigmak
« Bireysel gelisme plani uygulamak « Plana uygun firsatlar sa§lamak

Kaynak: Muhsin HALIS. M.TEKINKUS; a.g.m., 177.
Performans ydnetimi farkh sekillerde karsimiza ¢gikmaktadir.
B. Performans Yoénetimi Cesitleri

Kamu kurum ve kuruluglarinca ydnetilmesi gereken performans, Uc

sekilde kargsimiza ¢ikar:
» Kurumsal performans,
» Takim performansi,
> Bireysel performans.

»  Kurumsal Performans: Kurumsal performans ydnetimi, bir
kurumun veya kurulusun, en yiksek stratejik énceliklerini belirleme ve bu
oncelikleri kurulugsun en tepe seviyesinden tabana, kurulus birimlerine ve
calisanlarina kadar indirip yayarak, stratejik ¢iktilara, sonuglara dénutstirme

strecidir.  Kurumsal performans ybénetimi, bir taraftan hesap verme



32

sorumlulugunun ve seffafligin saglanmasi icin, diger taraftan da kurumun
verimlilik ilkelerine gére ydnetilmeleri icin 6nemli ve uygun bir aractir.”

> Takim Performansi: Takim, birbirinden farkli birden ¢ok
insan kaynaginin, belli bir ama¢ dogrultusunda, bir ¢alisma biriminde bir
araya gelmeleri sonucunda ortaya c¢ikan, bireylerden bagimsiz bir
olusumdur. Takim performansi, takimi olusturan bireylerin performansindan

bagimsiz olarak bu yeni olusumun performansini tanimlamaktadir.

Takimin performansinin belirlenmesinde, performansi dogrudan ortaya

koyan su (¢ faktdére bakmak gerekir:”’

» Takim kurulmasini gerektir proje hedeflerin 6ngdérdi teknik basarinin

varligr;
» S0z konusu projenin éngdrulen sirede bitirilip, bitirilmedigi;

» Projenin  bastan belirlenmis olan bitce ile tamamlanip,

tamamlanmadigi.

> Bireysel Performans: Bireysel performans, performans
ybnetiminin ¢ok édnemli bir bélumini teskil eder. ClUnkld kamu ydénetiminde
objektif bireysel performans ydnetiminin saglanmasi ve mevcut personelin

motivasyonunun artiriimasinda biyik énem arzeder.

“Performans yénetimi, gerceklestiriimesi gerekli érglitsel amacglara ve
bu baglamda insan kaynaginin ortaya koymasi gereken performansa iligkin
ortak bir anlayisin érgdtte yerlestirimesi ve insan kaynaginin bu amaglara
ulasmak icin gdsterilen ortak cabalara calismalariyla yapacadi katkinin
derecesini artirici bigcimde ydneltiimesi, degerlendiriimesi, Ucretlendirimesi

ya da édtillendirilmesi ve gelistiriimesi siirecidir.”®

’® Deniz BUYUKKILIC, A. COSKUN: “Kamu Yonetimi Reformlar Isiginda KiT’lerde Kurumsal
Performans Yo6netimi”, Verimlilik Dergisi, 3 (2002), 66

"7 Kamil Ufuk BILGIN; age. 44

8 Dogan CANMAN; insan Kaynaklari...’den naklen Kamil Ufuk BILGIN; a. ge., 45
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Kurum ve kuruluglarin  yiksek performans  gosterebilmeleri,
calisanlarinin goérevlerini etkin bir bicimde yerine getirmelerine ve dolayisiyla
performanslarinin yiksek olmasina baghdir. Zira kurum ve kuruluslarda
insan unsuru ¢ok 6nemlidir ve kurum ve kuruluglar yUksek performans

gOsterebilecek kapasitedeki kisileri istihdam etmelidir.

Bireysel performansin yoOnetiminde, su U¢ unsura dikkat ¢ekmek
gerekmektedir:”®

» Kurulustaki insan kaynaklari ne yapacagini  bilmeli, isine

odaklanmalidir.

» Ancak, insan kaynaginin isine odaklanabilmesi icin liyakat ilkesine

gbre secilmeli ve ylkseltiimelidir.

» Son olarak, insan kaynaginin gérevlendirildigi ise katkida bulunmaya

istekli olmasi, adanmasi gerekmektedir.

Su da bir gergektir ki, is tatmini ile performans dlzeyi dogru
orantihdir. Yani, is tatmininin artmasina kosut olarak performans da

artmaktadir.

" fsmet BARUTCUGiL, a.g.e.”den naklen Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 46



Il. BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme sureci incelenirken, &ncelikle performans
degerlemenin tarihsel gelisiminden kisaca s6z edilecek, ardindan performans
degerlemenin amaci ve kapsami; ilke ve esaslari; 6énemi ve OlcUtleri;
degerleme ara¢c ve yOntemleri; sUreci ve faydalari; sorunlari ve hatalari
incelenerek, degerlemenin tagimasi gereken 6zelliklere deginilerek bu bélime

son verilecektir.

1. PERFORMANS DEGERLEMENIN TARIHSEL GELISiMi

Performans degerlemenin tarihsel gelisiminin 18. ylizyilda ingiltere’de
filizlenen ve kisa slrede tim dlnyaya yayilan Sanayi Devrimi ile bagladigi
sdylenebilir." Bu dénemde personel ydnetimi konusu &n plana ¢ikmis ve ilk
performans degerlemesi iskogya’da New Lanar da kooperatifci Robert Owen
tarafindan yapilmistir. Owen, “karakter sicilleri” sistemiyle her isg¢i i¢in bir sicil
dosyas! hazirlamis, buna giinliik raporlari kayit edilmistir.?

Performans degerleme konusunda bir baska 6rnek, 1813 yilinda Amerika
Birlesik Devletlerinde goérevli Tuggeneral Lewis Crass’in komutasi altindaki

subaylar hakkindaki verimlilik raporudur.®

Ulkemizde personelin dederlenmesi konusundaki uygulamalara Osmanli
ddéneminde rastlanmaktadir. Bu konudaki ilk uygulama, 15-Mayis—1914 tarihli

Sicil-i Ahvali Memur Nizamnamesi'dir.

! Selguk YALCIN: P;rsonel Idaresi, (Istanbul, 1973), .3
? fnal Cem ASKUN: Isgoren, s.293’den naklen Turgay BATTAL: a.g.e., .23.
3 Turgay BATTAL: a.g.e., .23.
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2. PERFORMANS DEGERLEMENIN AMACI VE KAPSAMI

Orgiitlerde iki performans degerleme sistemi vardir ve oérgitlerde iki
performans degerleme sistemi c¢ogunlukla birlikte kullaniimaktadir. Bunlar
resmi (formal) ve resmi olmayan (informal) degerleme sistemleridir. Resmi
degerleme 6rgut tarafindan personel performansini dizenli ve sistematik bir
bicimde degerlemek amaciyla kurulan bir sistemdir. Resmi olmayan
performans  degerleme ise, yodneticilerin takdirine gbre yapilan
degerlemelerdir. Yéneticinin astlari hakkinda disiindikleridir. Oznel olup
politik etkilenmelere aciktir.*

Performans degerlemenin temel amaci, érgitin basari saglamasi icin
personelin ortaya koymasi gereken katkinin degerini belirlemektir. Her 6rgut
kendi tOrGne, kaltirine ve yapisina gore, 6rgutteki en énemli kaynak olan
insan kaynaginin degerlendiriimesi sonucunda, hem personelin hem de
orgutun etkililigi ve verimliligi agisindan gerekli bilgi ve yararlari saglamayi

amagclamaktadir.

Isveren, galisanlarin “ne” yaptiklarini ve “nasil” yaptiklarini 6grenmek
ister. Isveren acisindan amaca ulasma cabasinda herkesin katkisinin belli
edilmesi 6nem tasir. Bdylece, isveren bu bilgilere dayanarak durumun

gerektirdigi birtakim kararlar alma olanagini bulur.®

Performans degerlemede amag, personelin gbérevini yapmasiyla elde
ettigi arinin, érgitin amaclarina gére degerini ortaya ¢ikarmaktir. Bu islem
sirasinda personelin Kisiligini zarara ugratmadan performansinin nicel ve nitel

yénden dlciimii yapilabilmelidir.®

Performans degerlemede asil olan, basarisizliklarin cezalandiriimasi
degil, basarilarin édullendiriimesidir. Amaglanan, personelin kendi basari ve

basarisizliklarini gézden gecirerek, performansini artirmasidir.

4 M.Ceyhan ALDEMIR, A.ATAOL, G.BUDAK: a.g.e., 209.
5 Dogan CANMAN: Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara, 1995), 146
® Tiirkan ARGON, A. EREN:a.g.e., 225.
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Performans &lgltleri, bireyden “ige iliskin olarak” beklentilerdir. Bunlarin
aclk ve anlasilir bicimde tanimlanmig ve c¢alisana énceden iletiimis olmasi
gerekir. Performans tanimlari genelde is ortaminda “mikemmeli arayis” olarak
algilanabilir. Bu 0zelligi nedeni ile performans basaridan farklidir. Performans
degerleme, bireyden beklenen ile bireyin ulastigi sonucun (bagarisinin)

karsilastiriimasidir.”

Yoneticiler genelde performans degerlemeden hoslanmazlar. Cunki
performans degerlemenin caligsanlarin  gercek performans seviyelerini
yansitmadigina inanirlar. Ustelik performans degerlemeleri tatsiz ve zaman
alici formaliteler olarak géririler. Oysa performans degerleme Ucret yonetimi,
egitim, kariyer planlamasi ve bunun gibi insan kaynaklari fonksiyonlarinin pek

gogunda énemli rol oynar.®

Performans degderleme calismalarinin asagida verilen ve &6rgut igin
stratejik 6Gneme sahip amagclara hizmet ettigi sdylenebilir:

» Performans degerleme personelin érgite sagladigi katkiyi, personelin
is gereklerini ne dlglde yerine getirdigini ve gelecek performans potansiyelini

belirlemektedir.

» Performans degerleme personeli basar yéntnde surekli motive eder,
personelin eksiklerini tamamlayarak, personelin daha etkili ve verimli olmasini

saglar.

» Performans degerleme sonucu personelle ilgili olarak elde edilen
veriler, personelin performansina paralel Ucret ve 6dul almasini saglar.
Performans degerleme sonuclari Ucret artiglart ve 6dullendirmelerin

dayanagini olusturur.

» Performans degerleme ile isin sorumluluk derecesine uygun personel

belirlenmekte ve personel bu dogrultuda yetistiriimektedir.

7 Aytag ACIKALIN: Insan Kaynaginm Ydnetimi Gelistirilmesi, (Ankara, 1999), 103-104.
8 Sahika AYHAN, A. ACAR: “Performans Degerlendirmesi Uzerine Arastirma”, Human Resources,
1, (Kasim, 1997), 25.
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» Genelde performans hakkinda personele geribildirimde bulunmak,
6zendiriciligi ve 6rgute baghligr artirmaktadir.

» Performans degderlemesi ile mevcut insan glcl kaynaklar
incelendiginden, elde edilen sonuglar ya da veriler insan gtcl planlamasinda
kullanilabilir,® Performans degerleme sonuglar terfi ve tayinle ilgili kararlarin
belirlenmesi yolu ile personel planlama islevine katkida bulunan bir sistemdir.
Ayrica basarisiz oldugu belirlenmis, cesitli egitim/gelistirme ve benzeri
ybntemlerle performansi 6rgitce kabul edilebilir dlizeye getirilememis kisilerin
isten ayirma kararlarinin verilmesinde de diger bazi degiskenlerin yanisira
performans degderleme sonuclari dikkate alinir.

» Performans degerlemesi ast ile Ust arasindaki iletisimin gelismesine ve

bdylece degerleyici ile dederlenen arasindaki glivenin artmasina katki saglar.

lyi planlanmig ve etkili uygulanan bir performans degerleme siirecinin
amaglari ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir:"’

» Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek,

> lyilestirme icin fikirler ve firsatlar yaratmak,

» Calisanlarin verimlilik ve is tatminlerini artirmak,

» Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak,
> lyi performansi pekistirmek ve daha da geligtirmek,

> Ucretlendirme ve &diil standartlarini saptamak ve basariyr bu yolla
6zendirmek,

> Kot performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢6zim vyollarini ortaya
koymak, basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden g6zden gegirilmesini
istemek,

% Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 164
10 Cavide UYARGIL: jnsan Kaynaklarl Yonetimi, 207.
1 {smet BARUTCUGIL: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Istanbul, 2004), 429.
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» Calisanlarin odaklanmasini saglamak,

» Ydnetim becerilerini geligtirmek,

» GCalisanlar arasindaki iligkileri gézden gecirmek ve takim calismalarini

artirmak,

» Yobnetici ile caligsan arasindaki iletisim ve anlayisi artirmak,

Performans degderleme personel yobnetiminde su iglevleri yerine

getirmektedir:'?

> lIsgérenlerin degerlenmesi,

»  Galisanlarin koordinasyonlarinin saglanmasi,

>  Ucret ve prim calismalari,

»  Kariyer planlama,

> Insangiicii kaynaklari planlama,

>  Egitim ve gelistirme gereksinimlerinin belirlenmesi,

> Istihdam siireglerindeki aksamalarin belirlenmesi,

> Bilgisel yetersizliklerin saptanmasi,

> s tasanimi hatalari, istihdamda firsat esitligi uygulamalari,

> Terfi edilebilirlik tespiti,

» Calsana isin nasil vyapilacagi hakkinda geri besleme
saglanmasi.

Bireysel performans kapsami dahilinde calisanlarin su konularda

yetkinliklerinin ortaya cikarilmasi gerekir: 2

» Planlama ve 6rgutleme yetkinligi,

12 Celalettin SERINKAN: “Isletmelerin Personel/Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Verimlilik Dergisi,4,

(1996), 33.

13 Nesime ACAR: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara, 1999), 53
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» S06zIU ve yazili iletisim yetkinligi,

» Karar verme ve liderlik yetkinligi,

» Finansal ydnetim yetkinligi,

» Sorun ¢6zme ve gatisma ydnetimi yetkinligi,
» Takim c¢alisma ve takim olusturma yetkinligi,
> Ahlak ve tolerans yetkinligi,

» Bireysel ve profesyonel yénetim yetkinligi,

» Transfer edilebilen yetkinlikler (bilgi yonetimi, tasarim ve planlama,

inceleme ve arastirma, iletisim, insan iligkileri, yénetim...)

Performans degerlemede odak noktasi, bireydir. Birey—0rgit
uyumsuzlugu, 6rgutsel isleyiste bozukluklara yol agar; érgitsel etkililik azalir.
Performans degderlemesi ise, bireyi iyilestirmeye ve onun érgltle uyumunu en

ylksek diizeye cikarmaya yoneliktir.'*

Kuruluglarin amaglarina uygun bir bireysel performans degerleme
sistemi kurmalari uzun zamani alan ve gaba gerektiren bir istir. Bu sistemi
kurumlara yerlestirebilmek icin konuyla ilgili ayrintili galismalar yapilmasi ve
gelinen asamalarin siUrekli degerlendirilerek eksikliklerin  giderilmesi
gerekmektedir. Bireysel performans degerlemede, belli kriterlere goére
degerleme standartlari belirlenir. Personelin performansi bu standartlar
dogrultusunda degerlendirilir. Ancak performans standartlari her isin
niteligine goére farkh olmahdir ve ulasilmasi gi¢ standartlardan

kacinilmalidir. Ginkl bu, personelin motivasyonunu olumsuz etkiler.

14 Dogan CANMAN: Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara, 1995), 147.



3. PERFORMANS DEGERLEMENIN ILKE VE ESASLARI

40

Performans degerlemeleri belirli yetkinlik kriterleri dogrultusunda

yapiimalidir. Temel olarak Ustin performans icin gerekli olan kriterler

incelendiginde uygulamada gecerli olan yirmi yetkinlik

siralanabilir:®

1.

8.

9.

Sonuglandirma istegi
Kalite ve dizene 6nem
Orgiiti tanima

Uzmanligi kullanma

iliski kurabilme

Bilgi toplama

Musteriye 6zen

insanlari anlama (empati)

insanlar etkileme

10. Liderlik

11.Digerlerini gelistirme

12.Kararlilik

13.Kendine glven

14. Orglitsel yikamliltik

15. Inisiyatif

16. Esneklik

17.Sorumluluk

'S Demet GURUZ, G.O.YAYLACT: a.g.e., 214-215.

kriteri  sdyle
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18. Analitik distinme
19. Takim calismasi, igbirligi
20. Yenilikgi olma.

Performans degerleme sistemi kurarken iki 6nemli nokta vardir: Birincisi,
kisilerin performansini kurumun gelecek rotasi cergevesinde degerlemek;

ikincisi ise, bu degerleme sonuglarinin gercek dénislerinin olmasidir.®

Performans degerlemede Olguim katiyen ordinal (5, 4'ten blyUktir) ya da
kardinal (5, 4’ten 1 derece blUyUktur) aritmetiksel bir mantiga dedgil, dagilimi
dlcen istatiksel mantiga dayanir."”

Etkin bir performans degerleme sisteminin 6zlinde etkili bir iletisim
sistemi yatmaktadir. Performans degderleme sisteminde istenen sonugclarin
elde edilebilmesi icin ydnetici-calisan igbirligi ve iletisiminin ylUksek olmasi
gereklidir. Kurum igi iletisimin zayif kaldigi ve iyi organize edilmedigi,
calisanlarin stirece dahil edilmedigi hiyerarsik ve kati 6rgit yapilarinda
performans degerleme sisteminin oturtulmasinda guclUklerle karsilasildigi

gdzlemlenmektedir.'®

Performans degerleme sisteminin temeli geribildiime dayanir.
Geribildirim ¢ok boyutlu bir kavram olmakla birlikte, en genis tanimiyla yapilan
bir ise ya da gbésterilen performansa karsi verilen olumlu ya da olumsuz ve
s6zll ya da sdzsiiz tepkidir. '°

Davranis ile geribildirim arasindaki zaman arttik¢a geribildirimin etkisi o
oranda azalmaktadir. ligen ve arkadaslarinin 1979 da yaptiklari arastirmaya
gére olumlu geribildirim, olumsuz geribildiimden daha kolay hatirlanip
algilanmaktadir. Geribildirimi veren kaynak ne kadar glvenilirse, geribildirimin
kabul gérme orani da o él¢clide artmaktadir. Olumlu geribildirimler olumsuz
geribildirimlerden daha c¢ok kabul gdérmektedir. Geribildirim ne kadar

16 Ahmet Serif IZGOREN: Gelecegin Organizasyonunu Yaratmak, (Ankara, 2001), 95
'7 Ciineyt ULSEVER: a.g.e., 99.

'8 Demet GURUZ, G.O.YAYLACI: a.g.e., 211.

19 Ahmet Serif IZGOREN: a.ge., 107.



42

ayrintilandiriirsa  performans Uzerindeki olumlu etkisi de o oranda

artmaktadir.?°

Yapilan c¢aligmalar gdstermigtir ki, 6nce olumlu sonra olumsuz

geribildirim vermek insanlari daha ¢cok motive etmektedir. Eger geribildirim

performansin hemen arkasindan verilebilirse, isgéren hangi konuda ne

istendigini daha iyi anlayacak ve hata orani azalacaktir.

Ozetleyecek olursak geribildirim?';

>

>

>

Kisa stre icinde,

Cok genel degil, detaylandiriimis bir sekilde,

Yargilayici degil, yénlendirici ve gliven gelistirici bir tutumla,
Kigilik yapisina yonelik kirici atiflarda bulunmaksizin,

Basarisizlik ya da olumsuzluklar kadar basarili alanlara da yer

vererek,

Bireyin kendisini ifade etmesine olanak taniyarak verilmelidir.

Hem 6rgUt amaglarina uygun ve hem de yasalara aykiri olmayan bilgiler

elde edebilmek icin, performans degderleme sisteminin dogru ve guvenilir

veriler saglayan bir performans degerleme sistemi asagidaki alti agsamanin

siraslyla izlenmesini gerektirmektedir:?2

>

>

Her gérev ve pozisyon icin performans standartlari ve degerleme

6lgutlerinin olusturulmasi,

Performans degerlemesinin ne zaman, nasil, hangi siklikia ve
kimler tarafindan yapilacagini belirleyen performans degerleme

politikasinin tespit edilmesi,

20 Ahmet Serif IZGOREN: a.g.e., 108.
2! Ahmet Serif IZGOREN: a.g.e., 110.
22 Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.gee., 216.
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» Degerlemeciler tarafindan calisanlarin performansi hakkinda bilgi

toplanmasi,

» Degerlemecilerin ¢alisanlarin performansini uygun bir degerleme

yéntemiyle degerlemesi,

> Degerleme sonuclarinin  degerlemesi yapilan c¢alsanlarla
tartigilarak geribildirim yoluyla bildiriimesi,

» Degerleme sonuclarina goére gerekli kararlarin verilmesi ve
degerleme sonuglarinin insan kaynaklari  bilgi sistemine

yerlestiriimesi.

4. PERFORMANS DEGERLEMENIN ONEMi VE OLCUTLERI

Yapilan tOm arastirmalar, performansi dizenli olarak degerlenen
bireylerin, degerlenmeyenlere gbre daha mutlu ve verimli calistigini

gdstermektedir.?®

GUnOmOzin rekabetci ortaminda birgok érglt, degerleme sonuglarini pek

cok ybnetsel karara temel olarak almaktadir.

Personeli dederleme konusu, personel yénetiminin en karmasik ve en
tartismal konusu olmakla birlikte gerek personel, gerekse 6rglt agisindan

blydk 6neme sahiptir.

ister kamu kuruluslarinda isterse 6zel sektdrde caligsin kisi en basta
kendisi merak etmelidir. Kendisi merak etmiyorsa bile kurumun bunu ydnelik
¢abalarina muhalif olmamalidir. GUnkd calisan kim olursa olsun kurumun
Ustine c¢ikmaya yani bireysel c¢ikarlarini kurumun ¢ikarlarinin  Gstiinde

gdrmeye kimsenin hakki yoktur.?*

2 Ahmet Serif 1ZGOREN: a.ge., 95.
2 [lhami FINDIKCI: Insan Kaynaklar1 Y 6netimi, ( Istanbul, 1999), 296,
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Yoneticiler, 6rgit amaglarina ulasma konusunda personelin sagladigi
katkiyr belirleme gereksinimi duyar. Bunun sonucunda, &dullendirme,

cezalandirma, dlzeltici ve geligtirici 6nlemler alir.

Degerleme personel acisindan da &énemlidir. Personel, calismasinin
karsihgini gérmek, ¢alisanla c¢alismayan, basaril ile basarisiz arasinda bir
ayrim gbzetilmesini ister ve bekler.?® Bunun yaninda, basari derecesi
hakkinda bilgisi olan personel, kendini gelistirme ve performansini iyilestirme
olanagini kazanir. Personelin degerlenmesi sonucunda, hem personelin hem
de 6rgltin gelistiriimesi agisindan gerekli bilgiler ortaya konmakta ve her ikisi
icin birtakim yararlar saglanmaktadir.?®

insanlara galismalari ile ilgili verilen bilgilerin mutlaka olumlu olmasi
gerekli degildir. Bu bilgiler olumsuz da olabilir. Diger bir ifade ile kiginin kendi
calismalari hakkinda hi¢ bilgilendiriimemesi ile yeri geldiginde olumsuz bile
olsa bilgilendiriimesi kargilastirildiginda bilgilendirmek hem kisi hem kurum

bakimindan daha olumlu sonuglar vermektedir.?’

Orgiitle personelin gereksinimleri ve birbirlerinden beklentileri kuramsal
cercevede “Psikolojik Sézlesme” kavrami ile aciklanmaktadir. Bu kavrama
gbre, Orgutle personelin gereksinimleri ve beklentileri onlari dengeli bigcimde
bir araya getirmektedir. 2 Orgiit, personelden vyararlandigi sirece, yani
personel 6rgltsel amaclarn gerceklestirdigi strece O6rgltte kalabilmektedir.
Ancak, personel, karsiliginda o6rgutten de kendi beklentilerinin yerine
getirmesini istemekte ve beklemektedir. iste, érgiitle personel arasindaki bu
dengeli iliskiler, “katki-karsilik” iliskisi niteligindedir.2® Bu nitelikteki iligkiler
“psikolojik s6zlesme” kavrami ile agiklanmaktadir. Buna gore, personel ile
6rgut, birbirlerinden beklentilerini karsilikli  olarak yerine getirmek Uzere
s6zlesmisleridir. Personele érgltin sagladigr karsiliklarla personelden istedigi

25 Cahit TUTUM: Personel Yo6netimi, (Ankara, 1979), 152

26 Dogan CANMAN: a.g.m.,161

27 {lhami FINDIKCTI: a.g.e., 299.

3 Oguz ONARAN: Orgijtlerde Karar Verme, (Ankara, 1971), 125°den naklen Dogan CANMAN:
a.g.m.161

? H.A.Simon, D.W.Smithbourg, V.A.Thompson: Kamu Yonetimi, Cev. Cemal Mih¢ioglu (Ankara,
1968), 5.355-356’den naklen Dogan CANMAN: a.g.m.,161
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katkilar birbiriyle dengeli oldugu strece psikolojik sézlesme devam etmektedir.
Bir bagka deyisle, katki-karsilik iligkisi birbiriyle dengeli oldukga psikolojik

sOzlesmeden s6z edilebilmektedir. 3

Performans degerlemenin sonuglari genelde, terfi, isten cikarma ve
basari Ucretinin belirlenmesine yo6nelik idari kararlarin olusturulmasinda
kullanilmaktadir. Ote yandan, performans degerleme bulgulari gerek bireysel
gerekse oOrgltsel egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesinde 6nemli  bir girdi
olusturmaktadir.

ister zel, ister kamu kesiminde olsun, bir degerleme sisteminden belli

yararlar umulur. Bu yararlar su sekilde siralanabilir:®'
1. Personele iligkin kararlar alinmasinda nesnel bir él¢lt saglar.
2. Egitim gereksinmesini ortaya koyar.

3. Personelin ise alinma yodntemlerinin gecerliligi hakkinda bilgi

verir.
4. Personeli motive eder.

Bu yararlarin saglanabilmesinin 6n kosulu, kisisel én yargilardan

arindirilmis, objektif, gegerli ve giivenilir degerleme élcitleri konulmasidir.®

Performans degerleme sirecinin pek c¢ok istismara acik olmasi
sebebiyle, degerleme siUrecinde bazi 6zelliklerin dikkate alinmasi
gerekmektedir. Performans degerleme sidrecinden yarar saglanabilmesi bu
6zellikleri tasimasina baglidir. Performans degerleme sisteminin tasimasi

gereken bu 6zellikler su sekilde siralanabilir

» Performans degerleme sistemi adil olmahdir: Degerleme
yapilirken dikkate alinan 6zellikler igle ilgili olmahdir. Degerlendirilen kiginin

kisisel 6zellikleri, siyasi tercihleri vs. gibi 6znel nitelikler Gzerinde durulmamali,

* Dogan CANMAN: a.g.m.,161.
31 Cahit TUTUM:. Personc?l Y@netimi, (Ankara, 1979), 153
32 Nazmiye DEMIR, D.BIRBIL, N. ATALAY ve S.YILDIRIM: a.g.e., 41.
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degerlemede bu nitelikler dikkate alinmamalidir. Dederleme sistemleri 6rgutin
her diizeyinde ayni sekilde ve adil bir sekilde uygulanmalidir.®®

Objektif degerleme sistemi kurabilen bir 6rgit, personelin zayif ve gigli
ybnlerini saptayarak onlarin basarilarini geligtirici ydnde énlemler alacak ve

personelin érgit faaliyetlerine katkilarini arttiracaktir.

Objektif oélcutlere gbre uygulanan performans degerleme, personelde

yliksek moral ve érglite giiven duygusu yaratacaktir. >*

Adil olmayan bir performans degerleme sistemi personelde tatminsizlige
yol acar ve istenmeyen davraniglari ortaya cikarir. Adil bir performans
degerlemesinden tim personeli ayni bagari dizeyinde gostermesi dedgil,

gergek basari farkliliklarini ortaya gikarmasi beklenir. 3°

» Performans degerleme sistemi gelistirici olmalidir: Performans
degerleme personelin kendisini geligtirmesi igin gerekli verileri personele
saglamalidir. Bu ise ancak degerleme sonuglarinin personel ile
paylasiimasiyla elde edilebilecek bir unsurdur. Degerleme sonucunda
eksiklerini, yanlislarini 6grenen personel kendisini geligtirme yolunda ilk adimi
atmis olacaktir. Ancak personelin kendisini gelistirmesi icin isteklendirilmesi de
bir 6nceki 6zellikle baglantili olarak, dederlemenin adil bir sekilde yapilmis

olduguna inanmasi ile baglantilidir.

Degerleme sonuglarn personele bildiriimelidir. Aksi takdirde, personel,
performans degerleme slrecini, yapiimasi gerektigi icin yapilan bir iglem
olarak algilayabilir.

»  Performans degerleme sistemi gudileyici olmalidir: Performans
degerleme sonucu basarili olanlar ddullendirilerek, performans degerleme

strecine guduleyici bir nitelik kazandiriimalidir.

33 Dogan CANMAN: a.g.m., 162.
34 Zeyyat SABUNCUO.GLU: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Bursa, 2000), 162.
35 Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 165
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» Performans degerleme sistemi gecerli ve guvenilir olmalidir:

Gegerli bir performans degerlemeden, personeli basari derecelerine gore

ayirmasi beklenir.

Guvenilirlik daha ¢ok ayni kisiyle ilgili degerlemelerdeki istikrardir. Yani
ayni zaman dilim igerisinde, ayni Kisiyi, birbirinin digtuncesinden habersiz Ug¢
farkli yonetici ayni yénde degerlendiriyorsa, burada degerleme sisteminin

glvenilirliginden s6z etmek mumkunddir.

Degerleme sistemlerinin gutvenilirligini tehlikeye sokan bazi durumlar séz

konusu olabilir. Sistemin giivenilirligi su hallerde sorgulanabilir:*®
» Herkese hemen hemen ayni derece veriliyorsa,

> Tek bir olay diger performans alanlarn Uzerinde olumsuz bir etkiye

neden oluyorsa,
» Bireyler birbirleriyle karsilastirilarak derecelendiriliyorsa,
» Bireyler gelecekteki potansiyele gbére derecelendiriliyorsa,

» Gelecek degerlemede gelisme gbstermeye olanak tanimak konusunda
daha dusUk bir derece veriliyorsa, bu degerleme sisteminin glvenilirligi
tehlikeye girer.

» Performans degerleme sistemi kapsamli olmalidir: Performans
degerleme sistemi, isi, personeli ve g¢alisma ortamini birlikte ele almalidir. %’
Oyle ki, sistem is basariminin her yéniini, is deneyimine olan gereksinimleri,

egitimi, gelistirmeyi, ylikseltmeyi ve adil bir ddiillendirmeyi icermelidir.3®

» Performans degerleme surekli olmalidir: Performans degerleme

belli bir stre icinde yapilip tamamlanan bir ¢calisma degil, sirekli gézlem ve
kayda dayanan bir calismadir. Personel sirekli olarak gézlenmeli, performansi

degerlendirilerek kayit altina alinmalidir.

** Dogan CANMAN: a.g.e., 5.68.
37 Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 164
38 Dogan CANMAN: a.g.m., 162.
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Degerleme genellikle takvim yilina baglanmistir. Buna goére yilin belli bir
ayinda, ge¢mis déneme ait bir degerleme yapilir. Bu degerlemede ¢ogu kez

sadece bellege dayanilir.*®

Kabul gérmis bircok ilkeye dayanan ve etkili olacagl disuntlen bir
degerleme sistemi kurulsa bile basari mutlak degildir. CUnklU performanslari
degerlenen Kkisilerin ve degerleyicilerin dislnceyi algilamalarn ile 6rgitsel
ortam, degerlemenin etkililigini belirleyen énemli faktérler olarak karsimiza
cikar.®

Performans degerlemede etkililigi artirmak icin ¢alisirken dikkat edilmesi
gereken bir nokta, ydnetenlerle ybnetilenler arasindaki farklardir. Arastirma
sonuglari, yOneticilerin degerleme sistemlerinden daha fazla doyum
sagladiklarini ortaya koymaktadir. Yoneticiler geri besleme saglayan taraftir;

isgbrenler ise alici konumdadirlar.*’

Degerlemede g6z 6ninde bulundurulmasi gereken ilke ve esaslar

sunlardir:*?

> Insan kayna@l degerlemesini insan kaynagina en yakin amirin
yapmas! dogru ¢6zumdir. Cinkl s6z konusu amirin astla birlikte calismasi,

bdylece onu her yoniyle gézlemlemesi mumkindar;

» Degerlemenin konusunun belirlenmesinde, insan kaynaginin Kisiligi
ve O6zel hayati, yapilan isi miktar ve kalite olarak etkilemesi él¢ctisiinde 6nemli

olmalidir;

» Degerlendirilen insan kaynaginin yaptidi isin miktari, kurulus
amaclarina gére dnceden belirlenmis is standartlarina gére karsilagtirmasi

yapilarak degerlendirilmelidir;

39 Cahit TUTUM: Personel Yonetimi, (Ankara, 1979), 157.
40 Derya EREL: a.g.m., 290.

4 Derya EREL: a.g.m., 292.

42 Kamil Ufuk BILGIN; a.g.e., s.53
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» Degerlemede nesnel olmak gerekir. Bunu saglayabilmenin en énemli
iki ilkesi vardir. Bunlarin ilki, dederlemeyi, en yakin amirlerin yanisira
degderlendirilen insan kaynagini uzaktan taniyan bir amirin ya da birkag
amirden olugsan bir kurulun yapmasidir. Digeri ise, degerlendirmenin insan

kaynaginin da sonradan gérecegi bir bicimde ac¢ik olmasi ilkesidir;

> Degerlendiricilerin, insan kaynagini giudulemek icin ya da suglamak
icin bir gerekge olmadigini ileri strerek abartih bir bicimde davranmamasini
veya is arkadaslarinin hatalarini  ve kusurlarini kapatmak (zere
degerlendirilen insan kaynagina hosgorili davranmasini 6nlemek igin
getirilen bu ilke, degerlendirme amaglarini ve oélcltlerini dnceden dikkatle

belirleyip, bunlari insan kaynagina da agiklamaktir;

» Degerlemede insan kaynagini en ¢ok etkileyen faktor, amirlerin
degerleme sirasinda Kisisel disUncelerini kasitl olarak insan kaynaginin
zararina kullanmalaridir. Diger bir deyisle, tarafsiz olamamalaridir. Bdylece,
degerleme, amirlerin disiplin cezalarinin yanisira kendi amagclari igin
kullandiklari bir ara¢ haline gelebilir. Bunu énlemek igin, insan kaynaginin
hep denetlenen gibi gérilmemesi ve amirlerin kurulug amaclarindan daha

dstiin olmadiklari anlayiginin hakim olmasi gerekir;

» Amirlerin degerlemede basarili olabilmeleri icin ayrica ydnetim
(denetim) cevrelerinin, diger bir deyisle basariyla ybnetebilecekleri ast
sayisinin uygun bir sekilde belirlenmesi gerekir. Bu sayinin belirlenmesinde
etkili olan dort faktor vardir. Bunlar, yoneticilerin niteligi, astlarin niteligi, isin
niteligi ve kullanilan ara¢ ve gereclerin etkisidir. Bu faktorlerin nitelikleri ve
etkisi oraninda amirlerin basarili bir degerleme yapmalarini saglayacak ast

sayisinin belirlemek mimkin olacaktir;

> Degerlemenin ne zaman yapilacagina iligkin olarak ortaya ¢ikan
zamanlama sorunu, degderleme yapma amaci ile zaman arasinda bir
nedensellik bagdi kurmakla c¢ézimlenebilir. Degerlemede, bu ¢6zimuin,

ornegin, yukseltme ile ilgisi olmasi, 6rgutsel etkililikle iliskilendiriimesi ve
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ybnetime katiima ile ilgisinin kurulmasina gére degismesi ilkesi g6z 6nine

alinmahdir.

Performans degerleme sisteminde bir diger dnemli konu performans
degerleme arac ve ydntemleridir. Burada karsimiza geleneksel ve caddas

ybntemler ¢ikar. Bu yontemler asagida ayrintili olarak anlatilacaktir.

5. PERFORMANS DEGERLEME ARAC VE YONTEMLERI

Her o&rgit, Orgit yapisi igerisinde istihdam ettigi calisanlarinin
performansini degerlemek amaciyla, kendisi i¢in en uygun degerleme yéntem
ve ydntemlerini uygulamak zorundadir. Bir 6rgutte basariyla uygulanabilen bir
performans degerleme yobntemi, bir baska Orgutte ayni oélcide basarih
sonugclar saglayamaz.*®

Performans degerleme yOntemleri ¢ok cesitlidir. Zaman icinde ortaya
cikan ihtiyaclara goére farkli degerleme yontemleri ortaya c¢ikmustir. Farkli
yontemler gelistirilmesinde amac¢ daha nesnel, daha guvenilir bir yénteme

ulagsmaktir.

Performans degerleme sirecinde benimsenecek yéntemin érgiitiin ya da
orgutteki birimlerin kosullarina uygun olmasi énem tasiyan bir husustur.
Evrensel anlamda, her durum i¢in uygulanabilecek bir performans degerleme
ydnteminden bahsedilemeyecedi icin her 6rgit kendi ihtiyac ve sartlarina gére
bir ydntem olusturabilir.**

Yoénetimlerin performans anlayiglari ve belirlenmis olan élgiim kriterleri
surekli degismektedir. Bu degisim slrecinde bazi performans kriterleri
énemini kaybederken bazilari da yeniden 6nemli hale gelmektedir. ilk
zamanlar temel performans anlayisi minimum maliyet ile maksimum Gretimi

(kar) elde etmek iken, ginimuizde rekabetci sartlarin da geregi olarak

* Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.g.e., 222.
* Tiirkan ARGON, A. EREN:a.g.e., 229.
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masteri tatmini, kalite, yenilik gibi ¢ok degisik olctlere agirlik vererek yeni
ybnetim yaklasimlarina paralellik arz etmektedir.*

Orgitler acik bir sistem olarak siirekli degisme halindedir. Disardan
aldiklar girdilere gére yonetim anlayislarini, finansal yapilarini, personel
sistemlerini  degistirirler.  Orglitler degisim  halindeyken, degerleme
yontemlerinin sabit kalmasi beklenemez. Farkli ydnetim anlayislari, farkl

degerleme ydntemlerini gerektirir.

Gerek geleneksel, gerekse cagdas degerleme yoéntemleri, Douglas

McGregor’'un ybnetsel tutumlara iliskin X ve Y kuramlarindan esinlenmistir.

Dougles McGregorun Amerika Birlesik Devletleri’ndeki endulstri
isletmelerini gbz 6ninde bulundurarak 34 yil énce ileri sirdiagd X kurami,
geleneksel ybnetim yaklagiminin otoriter ydénetim ve denetim anlayisini, Y
kurami ise, bireysel ve Orgitsel amaglarin bitlnlestiriimesi ve 6zdenetim

yoluyla ydnetim anlayisini yansitmaktadir.*®

McGregor’'un farkh yénetim anlayiglarini temsil eden X ve Y kuramlari,
geleneksel ve cagdas degerleme ydntemlerini ortaya koymustur. X kuraminin
basat oldugu degerleme ydntemi “geleneksel”, Y kuramina dayali degerleme

ydntemi ise “cagdas” degerleme ydntemi olarak nitelendirilmektedir. *

Degerleme sisteminde ¢ozulmesi gereken sorunlarin ilki degerlenecek
niteliklerin neler olacagidir. Bu noktada karsimiza geleneksel ve cagdas
sistemler ¢ikar.

4 Muhlis HALIS, M.TEKINKUS; “Kamuda Performans Yonetimi”, Kamu Yonetiminde Cagdas
Yaklasimlar, (Ankara, 2003), 174
46 Dogan CANMAN: a.g.m., 165.
4 Dogan CANMAN: a.g.m., 167.
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A. Geleneksel Degerleme Yoéntemleri (Traditional Methods Of
Appraisal)

Mc. Gregor’ un ileri sirdigt X kurami, geleneksel ydnetim yaklagiminin
otoriter denetim ve ydnetim anlayisini yansitir. Genel olarak, insan dogasi ve

davranislari hakkinda Adam Smith’in ekonomik doktrinine dayanir.*®

Bu yéntemler bir standartlasmadan yoksundur. Secilen sifatlarla astlar
degerlenir. Bu ydontemin diger bir 6zelligi , “mutlak amir” anlayisini degerleme
sistemine yansitmis olmasidir. Yansizligi saglayici énlemler ya ¢ok yetersizdir
ya da hi¢ gelistirimemigtir. Degerleme sirasinda Ust’e bir ortak verilmemistir.
Sistemin isleyisi, Ust’'lin davranislarina siki sikiya baghdir. Buna ragmen,
Ustlerin yetkiye denk sorumluluklan yoktur. Geleneksel ydéntemler, kisinin
yalnizca igbasindaki basarisini, gorevindeki davraniglarini degil, gereksiz

yere, 6rglt disi yasantisini ve kisiligini de degerlemek istemektedir.*®

Geleneksel anlayista degerleme yalnizca bir saptama igidir. Personelin
niteliklerine iligkin bir yargiya varildiktan sonra degerleme sona erer.

Geleneksel degerleme ybntemini temel alan personel degerleme

sisteminin belli basl dzellikleri sunlardir:*

> Yoneticiler, personelin isindeki basari derecesi hakkinda yegane

belirleyicilerdir.

> Yobneticinin yetenegine ve yargida bulunma glclne agik bir given
duyulur. Bu nedenle, degerleme yapacak Ustlere bu iglevle ilgili bir

egitim programi uygulanmasina da gerek gérilmez.

> Degerlemeler, soyut birtakim niteliklerin (girigskenlik, ¢aba, guvenilirlik,
zeka, sadakat, dirustlik vb.) sayisal degerlere gére boylandiriimasina

dayanir.

8 Turgay BATTAL: a.g.e., s.134
# Dogan CANMAN: Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara, 1995), 153.
50 Shaun TYSON ve A.YORK: a.g.e,, 152’den naklen Dogan CANMAN: a.g.m.,167
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» Degerleme sonuclari, degerlendirilen personele kesinlikle
aciklanmayan betimsel bir rapordan ibaretti. Bodyle bir personel

degerleme, yanli davranmaya, anlam karisikhgina elveriglidir.

» Geleneksel sistem, degerlendirilen personelle iletisim kurmaya,
gbrismeye ve tartismaya olanak kazandiracak bigimsel bir
dizenlemeden de yoksundur.

» Bu tlr degerlemenin baglica amaci, yénetimin, performansini olumlu ya
da olumsuz buldugu personeli yalnizca bigimsel olarak ortaya
koymakiir.

» Personelin gelecege yonelik olarak gelistirilme gereksinmeleri Gzerinde

ya ¢ok az durulmakta ya da hi¢ durulmamaktadir.
Geleneksel degerleme yontemleri sunlardir:
a) Kompozisyon Yéntemi
b) Grafik Derecelendirme Ydnetimi
c) Kontrol Listesi Teknigi
d) Kargilagtirmali Teknikler
e) Kritik Olay Teknigi
f) Diger Teknikler

Bu yontemler yukarida belirtilen sirayla ayrintili olarak anlatilacak ve

daha sonra ¢cagdas degerleme ydntemleri irdelenecektir.

a) Kompozisyon Yontemi ( Free — Written Essay Method)

Bu yéntemde degerleyici personelin niteliklerini, Gstlin ve eksik taraflarini

bir paragraf seklinde degerlendirir. Yazilan kompozisyona gdre degerleme
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yapilir. Bu yOntemin basarisi, degerleyicinin iyi bir gézlemci olmasina ve
gdzlemlerini iyi bir sekilde ifade edebilmesine baghdir. >’

Degerleme araci olarak 6znel bir yaklasimin etkili olabilecegi
kompozisyon degerleme ybnteminde, &zellikle insan kaynaklarinin
sec¢iminde, insan kaynaginin eski yoneticilerinden ya da is arkadaslarindan
s6z konusu degerlendirilen insan kaynagi hakkinda kompozisyon metni
seklinde bir dederleme yapmasi istenir. Bu sekilde degerlendiricinin, insan
kaynaginin nitelikleri, Gstin ve zayif yoénleri hakkindaki duaslnceleri
dgrenilerek degerleme yapiimis olur.>

Bu yontemde kisaca ve en yalin sekliyle, degerleyiciden degerlenecek
olan personelin nitelikleri ve yetenekleriyle, Ustiin ve zayif taraflari hakkinda

bir ya da birkac paragraflik kompozisyon yazmasi istenir.

Bir kompozisyon niteliginde olan bu ydéntemde, degerleyiciye dnceden
hazirlanmis olan soru listeleri, formlar, &lgekler ya da benzeri araglar
veriimemektedir. Degerleyici, dederlemeye konu olan gérevlinin nitelikleri,
isteki tutum ve davranislari, astlar ve yodneticileriyle iligkileri, becerileri,
yetenekleri, Ustlin ve geligtiriimesi gereken taraflari hakkinda dugtncelerini bir
kagida yazar.>®

Esnek bir degerleme sistemi olmasina ragmen, degerleyici ifade guc¢ligu
cekebilir ve kisi performansi hakkindaki daslncelerini k&gida dokme

konusunda sikinti yasayabilir.

Yoéntemin en 6nemli sakincalari, kompozisyonun uzunluk ve igerik
bakimindan birbirinden buayldk farklihklar gbstermesi ile degerleyicilerin
personele kisisel nitelik ve basarilarina farkli agilardan yaklagmasi nedeniyle,

blylk o&lcide 6znellik tasimasidir. Ayrica, 6lcimler niteliksel oldugundan

! Winston OBERG : “Personel Degerlemesi”, Cev. Cemil CEM, TODAIE Dergisi, (Haziran, 1972),
V, 2,78-79.

52 Nuri TORTOP: a.ge., 135

53 Ali Erkan EKE: a.g.m., 116.
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dolayi da karsilastirma yapma guicligi ortaya cikmaktadir.>* Her personel igin

kompozisyon yazilacagi disindlirse, zaman alici oldugu da sdylenebilir.

b) Grafik Derecelendirme Yontemi (Graphic Rating Scale)

Derecelendirme yOntemi, en eski ve en yaygin sekilde kullanilan
performans degderleme yéntemlerinden birisidir. Bu ydntemde her calisan bagh
oldugu ydneticisi tarafindan gecmisteki belirli bir dénemde gulvenirlilik,
girisimcilik, inisiyatif kullanma, insan iligkileri, is bilgisi ve benzer faktdrler

acisindan degerlendirilir.>®

Degerleyici, listelenmis bir goérev icin olcek Uzerindeki uygun yeri
isaretler. Degerleyen her faktérden sonraki yorumlar hanesine daha fazla
detay bildirebilir. Derecelendirici “mikemmel’den “tatmin edici degdil’e kadar

tanimlayici sézcikler igerir.*®

Bu yOntemde kullanilan faktorlerin sayisi, genellikle 9 ila 12 arasinda
degisir ve saat Ucreti, calisan personel, satig, finansman vb. gibi géz 6nine
alinacak olan belirli kategorilere gére ayarlanir. Sik kullanilan faktérler ise igin
niteligi, niceligi, isbirligi, sahsiyet, yetenek, liderlik, glvenlik, is bilgisi, devam,
sadakat, givenilirlik ve girisimciliktir.>’

Grafik derecelendirme yénteminde kullanilan degerleme formu Sekil-4’te
gOsterildigi gibidir:

> Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 167

>3 Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.g.e., 223.

%6 Turgay BATTAL: a.g.e., 38.

57 Ferhat SENATALAR: Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, (Istanbul, 1975), 210.
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Sekil-4 Grafik Derecelendirme Tablosu

Degerlenen Ozellik:

Bolim:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

PERSONELIN ADI SOYADI OLCEK

Ahmet Yenici COKYETERSIZ YETERSiIZ NORMAL YETERLI GOKIYi
Turhan Uyar COKYETERSIZ YETERSiIZ NORMAL YETERLI GOKIYi
Riza Degerli COKYETERSIZ YETERSiIZ NORMAL YETERLI GOKIYi
Turgut Ugurur COKYETERSIZ YETERSiIZ NORMAL YETERLI COKIYi
Salih Catar COK YETERSIZ YETERSiIiZ NORMAL YETERLI COKIYi
Mustafa EImas COK YETERSIZ YETERSiIZ NORMAL YETERLI GOKIYi
Cemal Hosoglu COK YETERSIZ YETERSiIZ NORMAL YETERLI COKIYi

Dikkat: Bu élcege gére personelinizi degerlerken, her personeli ayri ayri diisliniiniiz ve her bir
kisi icin uygun gérduigtiniiz noktay isaretleyiniz.

Kaynak: Zeyyat SABUNCUOGLU: a.g.e., 174.



Derecelendirme agsamasinda kullanilan form Sekil-5’te verilmistir:

Sekil-5 Derecelendirme Tablosu

57

Personelin Adi Soyadi:

Toplam Puan:

Bélumii:

ilk Amiri:

Degerlemeyi Yapan:

Degerleme Tarihi:

isin Kisa Tanimu:

Basan Olgiitleri

Cok
Yetersiz

Yetersiz

Normal

Yeterli

Cok
Yeterli

Is Bilgisi: Sahip oldugu teorik ve pratik bilgilerin

yeterliligi

Karar Verme: Kararlarin zamaninda ve etkin verilmesi

Planlama ve Orgiitleme: Kendi isini planlamasi ve

diizenlemesi

Kaynak Kullanim: fsgiicii ve araclarin dogru kullanimi

Liderlik: 1nisiyatif kullanma, Oncii olma

Sozel Tletisim: Ikna edici olma, kendisini dinletebilme

Yazili Tletisim: Acik ve anlagilir yazi yazma

Mesleki Ozellikler: Giyim, tutum, isbirligi anlayist

Insan Tliskileri: Cevresiyle uyum ve saygili davranis

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu; a.g.e., 176.
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Ozel sektdrde 1980’lerde uygulanmaya baslayan bu ydntem, kamu
sektorinde ¢ok eskiden beri uygulanmakta olup, bu yéntem “tezkiye” olarak

isimlendirilmigtir.

Az zaman alici ve esnek olmasi gibi avantajlarina karsilik; amirlerin
astlari degerlerken “merkezi egilim hatasi” yapmasi, yani herkese yiksek not
vererek orta yol segmesi gibi dezavantaji da icerir. Amirler astlarini
degerlerken olumlu ya da olumsuz olarak nitelendirdikleri ézelliklerin etkisinde
kalarak bdtiin degerlemeye bunu yansitmalari gibi bir degerleme hatasina da
disebilirler.

¢) Kontrol Listesi Teknigi (Check-List Method)

Kontrol listesi, amire kelime ve climlelerden olusan bir listenin verildigi
ve c¢alisanin performans ve niteliklerine en uygun dastigane inandidi ifadeleri

isaretlemesine dayanan basit bir dereceleme yéntemidir.®® iki tiirii vardir:
[.  Agirhkh Kontrol Listesi
[I. Zorunlu Secim Kontrol Listesi.

I.  Adirhkh Kontrol Listesi: Kontrol listesindeki cimle veya kelimeler

farkli agirliklar verilerek degistirilir. Daha sonra sonuglar sayisal degerlere
aktanlabilir. Agirliklar genellikle derecelendirici Ust tarafindan bilinmemektedir,
tablo halindeki dénistirme bir merkezde yapilir. > Sekil-6'da kontrol listesi

formuna bir 6rnektir.

o8 Dogan CANMAN: a.g.e., 23.
5 Turgay BATTAL: a.g.e., 143.



Sekil-6 Kontrol Listesi Formu Ornegi

KONTROL LISTESI FORMU

Asagidaki cimleleri okuyunuz ve degerlediginiz kisinin davranis ve ¢alisma durumuna
en cok uyan cUmlelerin hizasina ¢izgi Uzerine (X) isaretini koyunuz. Kiginin
¢alismasini ve davraniglarini tam olarak nitelemeyen cumlelerin karsisina isaref
koymayiniz.
Yapacak isi yoksa kendine igarar
Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir
Astlar onunu ydnetiminde iyi galisirlar
Kisiyi geligtirici iglere ilgi gbsterir ...
Hos olmayan bir galisma bigimi vardir ...
Diizensiz sekilde ¢aligr Ll
Kendisini gelistirecek 6nerilere aldrmaz =~ ...
Gabuk é6grenir
Calisirken kiiglk hatalar yapar
Sorumlulugu tartismaksizin dstlenir -~
Baskalarinin guvenligi igin ciddi olarak ugrasir ~ ...............
Yaptigi isi yanida biraker -~
Arkadaslarinca genellikle takdir edilir ..

Karmasik igleri yapmayi sever

Matematiksel sorunlari ¢ok iyi anlar L

Kaynak: Zeyyat SABUNCUOGLU: a.g.e., 187
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Agirlikli denetim listesi yontemi kritik olay ydntemiyle iligkili olup, bu

yéntemin daha gelismis bicimidir. Agirlikli denetim listesi kritik olay yéntemi

kullanilarak gelistirilir.?°

Bu yontem kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarini gidermek amaci ile

gelistiriimigtir. Igleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan cesitli kritik

olaylar ve bunlarin sz konusu is i¢in tasidigi 6nemi gésteren tartilar belirlenir.

% Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 172
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Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin ne oldugunu

bilmez. &

Il. Zorunlu Secim Teknigi: Bu teknigin dayandigi temel varsayim

$udur62: “Kisiler arasinda var olan nitelik farkliliklari onlarin tutum ve

davraniglarina yansir ve bunlar objektif gézlemlerle saptanabilir.”

Bu teknigin amaglarindan biri, derecelendiriciye esit degerde gérinmekte
olan iki ifadeden birini se¢cmeye =zorlanarak derecelendiricinin farkhligini
azaltmak ya da engellemektir.®®

Zorunlu segme yodntemi, personelin performansindaki olumlu veya
olumsuzlugu belirleyen iki ya da daha fazla ifadeden olusan ifade gruplari
vardir. Degerlemeci, bu ifade gruplarinin hepsini teker teker dikkate alarak her
ifade grubundaki ifadelerinden birini segmek suretiyle personelin

performansini degerlemektedir.®

Bu yéntem degerleyicilerin tarafli davranmalarini azaltmak ve nesnelligi

saglamak amaciyla kullanilir.
Bu yéntemin temelini su ilkeler olusturur: &

> Bir personelin tstlendigi bir gérevde cesitli davraniglar vardir; bu

davraniglarin bazilari iyi bazilari kétudur.

> lyi davranislarin bir kismi basar ile yakindan ilgili ve dnemlidir;

ancak diger iyi davranislar is basarisi icin dGnemli degildir.

> Koéth davraniglarin bir kismi is basarisi ile ilgili ve énemlidir; 6te
yandan diger kétl davranislarla mesgul olmak Ozellikle arzu edilmez, fakat

bunlar gergekten is basarisini olumlu ya da olumsuz bi¢cimde etkilemez.

8! Cavide UYARGIL: insan Kaynaklar1 Yonetimi, 219.

%2 fnal Cem ASKUN: 1$g6ren, (Istanbul, 1982). s.340.

% Turgay BATTAL: a.g.e., s.146.

% Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.g.e., 226.

%5 Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 174
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Bu varsayimlardan hareketle personelin iyi ve yetersiz yonleri
belirlenebilir. Yontemde ilgilenilen 6zellik ve davranislarla ilgili olumlu ve
olumsuz ifadeler kullanilir. Bu ifadeler ayni derecede iyi ve kotl olarak
hazirlanacagindan degerleyici personele az mi yoksa fazla mi deger
verdiginden emin olamaz. Boylece degerlendirici etki altinda kalmadan, taraf

tutmadan degerlendirme yapabilir.®®

Bu yéntemde, dederleyiciden bir dizi tanimlamalar icinden degerlenen
kisiye en ¢ok ve en az uyanlari se¢mesi istenir. S6z konusu tanimlardan kimi
degerlendirilen personelin lehine, kimi aleyhinedir. Ancak degerleyici bu
tanimlarin puansal karsilhigini bilmemektedir. Degerleme sonuglarinin puana

cevrilmesi, personel birimlerince yapilmaktadir. ¢’
Ornegin;®®
l. DORTLUK
a)Ani gbrevleri basarabilir.
b)Yeni fikirleri agiklamaktan ¢ekinir.
c) Amaglarini iyi belirler.
d) Baski ile kargilastiginda sasirir.
Il. DORTLUK
a) Yapici elestiride bulunur.
b) Hatalara karg! hoggéraludur.
c) Digerlerinin fikirlerini dikkate almaz.
d) Astlarini taciz eder.

Ornekte gbsterildigi  sekilde dbrtliikler verilerek, degerleyiciden

degerlendirilen personelle ilgili olarak personele en ¢ok uyan &zellikleri

% Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.ge., 174
87 Cahit TUTUM: Personel Yonetimi, (Ankara, 1979), 162.
% Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 174
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isaretlemesi beklenir. Yukaridaki érnekte olumlu 6zellik olarak a ile ¢, olumsuz
6zellikler olarak da b ile d'nin esit degerde oldugu goérulir. Bu sekilde
isaretlenen ozellikler personel birimleri tarafindan degerlendirilir. Degerleyici,
isaretledigi 6zelliklerin degerini bilmedigi icin objektif degerlendirme saglanmig

olur.

Daha objektif ve kigisel o©nyargilardan uzak degerleme saglamasi
acisindan yararl bir yéntem olmakla birlikte, formdaki sorularin ve soru
gruplarinin gelistirimesi oldukga masrafli olabilmektedir.®® Eger personel
gelisimi vurgulanacaksa sistem ¢ok zayif kalir. Sistemin hazirlanmasi

gercekten gactir ve uzmanlik gerektirir

d) Karsilagtirmali Teknikler

Bu ybntem, adindan anlasilacagl gibi, calisanlarin birbirleriyle

karsilastirilarak degerlenmesi esasina dayanir.

1. Siralama Teknigi: Siralama ydntemi en kolay ve en ekonomik

performans degerleme yéntemidir. Bu ydntemde bir personel diger personelle
karsilastiriimakta, degerleyici personeli en basarilidan en basarisiza dogru

siralamaktadir.”

Bu yéntemde degerleyici astlarini en basarilidan en basarisiza dogru
siralar. Bu ybntem basit siralama olarak da adlandiriimaktadir. Bu yéntem
personel sayisinin az oldugu 6rgutlerde kullanilabilir. Personel sayisinin fazla

oldugu 6rgutlerde etkili islemesi zordur.

Bu y6ntem, halo etkisi ve en son eylemleri dikkate alma gibi nedenlerden
dolayi, yanli degerleme yapilmasina sebep olmaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin

kisisel 6zellik ve vyeteneklerini belirli parcalara ayirmayip onlar diger

% Ali Erkan EKE: a.g.m., 116.
"0 Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 170
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cahsanlarla bitin olarak karsilastirmasi bu yéntemin baska eksik yénunu
ortaya koymaktadir. !

2. kkili Kargilastirma Teknigi: Bu teknikte iki kisinin performansi

karsilastirilir ve digerine gére daha basarili olan kisi tespit edilmeye calisilir.

Olasi tim kargilagtirmalar yapilir ve Kisinin performans notu belirlenir.

ikili karsilastirma yénteminde personelin isimleri bir kagida veya kartlara
yazilir. Daha sonra her personel diger personel ile tek tek karsilastirilarak
basarisi digerinden ylksek bulunan personelin isminin karsisina veya kartina
bir isaret konur. Bu kargilastirma iglemi tim personel icin tamamlandiktian
sonra ismi kargisina veya her karta konulan isaret sayilir ve bu isaret sayisina
gbre personel siralanir.”?  Basit siralamaya nazaran daha saglikli bir
degerleme yéntemidir. Ornegin sekiz kisilik bir grup icin asagidaki sekilde
gosterilen karsilastirma tablosu elde edilebilir:"

" Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.g.e., 229.

2 Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 170

73Zeyyat SABUNCUOGLU: Personel Yonetimi, (1997), s.174’ten naklen Zeyyat SABUNCUOGLU,
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Bursa, 2000), s. 172.
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Sekil-7 ikili Kargilagtirma Tablosu

112 |3 (4 |5 |6 |7 |8
1 + |- -+ |+
2 - - -
3 |+ |+ + |+ |- +
4 |+ |+ |- + |+ |+ |+
5 [+ |+ |- - -
6 |+ |+ |+ + + |+
7 + |+ + |- +
8 + |- + |-

Burada kullanilan formiil sudur:”
X=[Y(Y-1)]/2
X: Karsilastirma Sayisi Y: Gruptaki Personel Sayisi

Bu formilden de anlasilacagi Gzere personel sayisi fazla olan bir érgitte
karsilastirma sayisi, karsilastirma yapilamayacak kadar fazla olacaktir. Bu

yontemin en dnemli dezavantaji budur.

Bu siralama yontemlerinin  ginUmuUzdeki kullanim alanlar oldukca

sinirlidir. CUnkd bu ydntemde genellikle kisinin genel basari durumu, érgit igin

“ Haydar TAYMAZ: Hizmet 1gi Egitim, (Ankara, 1982), s.155.
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tasididi deger ya da 6rgute katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter
dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmaktadir.

3. Zorunlu Dagilm Teknigi: Bu ydéntemde bes bdlimden olusan bir is

performansi dlcegi kullaniimaktadir. Olcedin bir ucu yilksek, diger ucu ise
disuk basanyi/performansi temsil eder. Amirlerin, ortalama % 10 g¢alisani en
iyi 6lcede, % 20 calisani ikinci iyi 6lcede, % 40 calisani orta dlgege, % 20
calisani en zayif ikinci dlcege ve % 10 calisani da en zayif Olgcege

yerlestirmeleri temeline dayanir.”

Bu sistemde bireysel performansi belirleyen 6rgutteki butiin personelin
ortalama performansidir. Yani bir 6rgutteki personelin birgogunun performansi
disikse ve calismalardan bir verim elde edilemiyorsa, vasat durumdaki bir
personel bu drgutte basarili kabul edilir. Bunun tersi bir durum iginde ayni sey
sOylenebilir. Bireysel olarak basarili bir kisinin performansi, calisanlarin
bircogunun yogun gayret gdsterdigi ve yiksek bir verim sagladigi bir érgutte

dlUsuk olarak degerlendirilebilir.

" Cavide UYARGIL: a.ge., 210.
’® jlhan ERDOGAN: a.g.e., 5.206.
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Sekil-8 Zorunlu Dagilim Yéntemi Uygulama Cizelgesi

BOLUM: TARIH:
AD SOYAD: UZMAN:
DERECELER

is OLAGANUSTU  YUKSEK ORTA DUSUK | COK DUSUK
BOYUTLARI
is Miktari
isin kalitesi
isbirligi

e) Kiritik Olaylar Teknigi ( Critical Incident Technique)

Yoéneticilerin astlarini gbérev sirasindaki davranis ve eylemlerini sistemli
bir bicimde izlemesi ve izleme sonuglarini kaydetmesi yéntemidir. Yontem,

savas sirasindaki gdzlem ve uygulamalardan esinlenmistir.””

Bu ybntemde astini gbdzlemleyen amir onun basar ya da
basarisizliklarini  belirleyen spesifik ¢alisma davraniglarini  kaydeder.
Genellikle kaydedilen 6rnekler, kisinin performansinda amirinin dikkatini geken
kritik olaylardan olusur. Degerleme skalalarinda oldugu gibi kisilik 6zellikleri
(dikkat, ise baghlk, darGstlok vb) degil, spesifik davraniglar dikkate
alindigindan, asta aciklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda geri
besleme saglanmasi kolaydir. Bdylece ast belirli durumlarda kendisinden

neler beklendigini anlamis olur.”

" Cahit TUTUM: a.g.e., 163.
8 Cavide UYARGIL: a.g.e., 218.
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Degerleyici kritik olaylari su islem baslklari altinda toplamlgtlr:79
» Planlama,
> Karar verme,
> Gorevlendirme,
» Rapor yazma,
> Kigilerarasi iligkiler.

Olaylar bu bagliklar altinda incelenir ve performans degerlenirken su
kriterler dikkate alinir:® Inisiyatif, problem ¢6zme, yetenek, giivenirlik, mizag,

kisisel 6zellikler.

Bu ydntem degderleyicinin personeli gbézlemlemesi temeline dayanir.
Degerleyici is bagsinda personeli gézlemleyerek yeterli ve yetersiz ydnlerini
tespit ve kayit eder.

Ozel olarak gelistirilen ve olumlu davranislar icin mavi, olumsuz
davranislar igin kirmizi renkle boyanmis bdélimleri olan bir forma ydnetici
personelin olumlu ve olumsuz, ancak kritikk ya da ilging goérdagu olaylar
kaydeder. ilk bakista bile form gérevli hakkinda genel bilgi verebilmektedir.
Daha sonra ybnetici, kaydettigi olaylara bakarak gbrevliyi

degerlendirmektedir.®’

Bu yobntemde, kritik olaylarin tanimlanarak, bir oélcek seklinde
bicimlendiriimesinde giicliklerle karsilasilabilmektedir.®?

Bu ybdntem, degerlemecilerden kaynaklanan vyanli degerlemeleri
azaltmasi bakimindan ¢ok yararlidir. Ayrica bu yéntem, calisanlara yaptiklari

isle ilgili geribildirim yoluyla aktarmada cok yararli olmaktadir.®

™ Jr. Joe BAKER: Causes Of Failure in Performnance Appraisal, (1988), p.31 ‘den naklenTurgay
BATTAL: a.g.e., 160-161.

80 fnal Cem ASKUN: a.g.e., 347.

81 Ali Erkan EKE: a.gm., 115.

82 Tiirkan ARGON, A. EREN:a.g.e., 223.
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Bu ybntemde, bir dénem boyunca kaydedilen olaylara bagl olarak

degerleme yapildidi icin, degerleyicinin stbjektif degerleme yapma riski azalir.

GUnOmudzde uygulama alani pek genis olmayan bu ydntemin cesitli
sakincalari da vardir. Bunlardan en énemlisi, kisinin amirini strekli olarak onu

izleyip, karakapli defterine not alan birisi olarak algilayip rahatsiz olacagidir.®*

f) Diger Teknikler

1. Alan incelenmesi Teknigi (Field Rewiew Method): Bu teknikte

Personel/insan kaynaklari bélimii derecelendirme siiresince aktif bir ortak
haline gelir. Ustler derecelendirmeyi yapmazlar ama yapilmasindan
sorumludurlar. Personel/insan kaynaklari boliimindeki uzman Kkisiler, tstlerle
biraraya gelerek calisanlar Uzerinde tartisirlar. Uzmanlar not alirlar, detayh
incelemelerde bulunurlar ve performans igcin maddi deliller toplarlar. Sonra
personel/insan kaynaklari bélimindn incelemeleri neticesinde her ¢alisan igin
bir dereceleme yapilir. Daha sonra derecelendirmeler amir tarafindan gézden

gegirilir. %

2. Is Standartlari Yaklagimi: Is standartlari yaklagiminda basari

hedefleri, amaclara gére yénetim slrecinde oldugu gibi dogrudan personel
tarafindan degil, gecmisteki deneyimlere, is 0&lcimi ve is &rnekleme
calismalarina dayal olarak 6rgiit tarafindan konulmaktadir.®®

Bu yontemde, personelin belirli sire icinde yapacagd! is miktarl ve
kalitesine iligkin standartlar belirlenmekte ve personelin Urettigi is miktari ve
kalitesi 6lciilerek bu standartlarla karsilastiriimaktadir.®” Yani bu yéntem bilyiik
Olcide belirlenen standartlarla personelin drettigi isin karsilastirilmasina

dayanir.

% Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.gee., 227.

8 Cavide UYARGIL: a.g.e., 219.

8 Turgay BATTAL: a.g.e., 163.

% Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 179
87 Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 179
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Bu teknikte etkinligin saglanabilmesi icin standartlarin net ve adil olmalari
saglanmalidir. Bu amagla calisanlarin gérev basinda izleme imkani bulunan
iglerin basitlestirilmesi ve nihayet gergekleri yansitici nitelikte verimlilik

standartlarinin bulunmasi olduk¢a zaman harcanmasina neden olabilir.®®

B. Cagdas Degerleme Yontemleri:

Geleneksel degerleme ydntemlerinin blnyesinde barindirdigi cesitli

sorunlar nedeniyle cagdas degerleme yontemleri geligtiriimigtir.

Cagdas degerleme yonteminin iki temel 6zelligi vardir: ilk olarak, tek bir
degerleme tekniginden c¢ok, degisik degerleme tekniklerini gelistirmeye
calismasidir. Ikincisi ise, degerleme ydntemlerinin yaygin bir sekilde ampirik
arastirmalara dayandiriimasidir.®®

Gagdas yaklasimin temelini, bireyin degil, onun yapmis oldugu isin
(performansin) degerlemesi olusturmaktadir. Degerleme digsa dénik degil,
érglt icine doénuktir. Orgit icinde gecen olaylar gdzlenir. Ast ile Ust bir araya

gelmek zorundadir. Sistem, katilmali bir diizen gelistirmistir.*

Cagdas degerleme yénteminin basat oldugu personel degderleme
sisteminin ulasmak istedigi hedefler ise sunlardir:*’

» Calisma yasamindaki sorunlarin ortaya konmasi ve bunlarin ¢6zimu

icin caba gosterilmesi,

» Personel hakkinda ileride birtakim kararlar alinmak Uzere, personelin

performansindaki giclu ve zayif noktalarin belirlenmesi,

88 Turgay BATTAL: a.g.e., 167.

o Siileyman TURKER: “Bazi Tiirk Bankalarinda Personel Basar1 Degerlemesi ve Sorunlari”,
Hacettepe Universitesi idari Bilimler Dergisi, I, 3 (Haziran, 1980), 97.

%0 Dogan CANMAN: Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara, 1995), 154.

*! Shaun TYSON ve A.YORK:a.g.e.’den naklen Dogan CANMAN: a.g.m., 168.
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» Egitim ve mesleksel gelisme gereksinimlerinin, daha sonra
kazandirilmasi distnulen is deneyiminin ve ylkseltiimeye elverisliligin

belirlenmesi,

» Yonetici — ast iligkilerinin, yapici nitelik kazanmasi amaciyla

gelistiriimesi,

» Personelin kendi sorunlarini ¢éziime kavusturma yollari aramasina,
kendini geligtirme yontemleri bulmasina yardimci olmak Gzere, kendi
kendini degerleme ve kendi yaptiklarinin bilincinde olma kapasitesinin

geligtiriimesi.

Cagdas degerleme sistemlerinde, personelin gigli ve zayif yénlerinin

ortaya ¢ikariimasina énem verilmektedir.
Cagdas degerleme ydntemleri sunlardir:
a) Davranis Temelli Derecelendirme Olcegi
b) Amaclara Gére Yonetim Degerlemesi
c) Is Planlamasi ve Gdzden Gegirme Teknigi
d) 360 Derece Performans Degerleme Ydntemi

e) Paylasiimis Uyumlu Hedeflere Gére Degerleme

a) Davranis Temelli Derecelendirme Olcegi (BARS)

Smith ve Kendall, sayisal dlgeklerden ve genel degerleme ifadelerinden
¢cok davranissal ifadeleri 6n plana ¢ikaran Davranig Temelli Derecelendirme
Olgeklerinin dnciliigini yapmistir. %

Degerleme sonucu personelin  kendilerini  gelistirmelerine olanak
saglayan bir anlayisa sahip olmasiyla dikkat geken bir yéntemdir. Bu yéntemin

temel mantidi, degerlemeyle ilgili personele geri bildirim saglamasidir.

92 Turgay BATTAL: a.g.e., 175.
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Davranissal degerleme Olceginin gelistiriimesinde ilk asama, kritik olay
yénteminin uygulanmasidir. Kritik olay yéntemi ile personel ve Ustlinden, is
basarisi ile ilgili veriler toplandiktan sonra bu veriler genel siniflar veya is
basarisi boyutlari bigciminde gruplandirilir. Her boyut personeli dederlemede
bir dlciit olarak kullanilir. Uclincli asamada kritik olaylar ikinci asamada
belirlenen sinif veya boyutlar icinde toplanir. Dérdlinci asamada, Kkritik
olaylarda tanimlanan davraniglari 7 ya da 10 aralikla derecelendirilir. Son
asamada da davranissal degerleme dlgegi gelistirilir.%

Bu islemler vyapilirken dikkat edilmesi gereken sadece igle ilgili
davranislari ve isin basarilmasindaki gerekliliklerin dahil edilmesidir.
Degerlendirme formlarinda gérebilecedimiz dahil edilmesi gereken bazi
6zellikler; tavir, kisilik 6zellikleri, baglilik, girigsimcilik, verim, glvenilirlik, uyum

saglama, gériins, isbirligi, istek ve olgunluktur.®*

Bu yaklagsimin basarisi amirin, is basindaki personelin performansini
basari ya da basarisizliga gétiren davranislari belirleyebilmek icin gerekli olan
g6zlem yetenegdine baglidir. Performanstaki basari veya basarisizlik nedenleri
ile bunlara etki eden davraniglar arasinda uyumsuzluk varsa bu davranislara
dayali yUratilen performans degerlemelerin sonuglar kesinlikle yaniltic
olacaktir.®

b) Amaclara Gore Yonetim Degerlemesi (MBO)

Son yillarda degerleme mantigina elestiriler, sayl ve siddet agisindan
artmigtir. Geleneksel sistemlerin dustk guvenilirligi ve gercekligi Gzerine bir
saldin yapildiysa da temel elestiriler, yoneticilerin yargisal roline ve
calisanlarin kargl tepkisine yonelmistir. Baglica elestiri, Peter Drucker
tarafindan 1954°de 6nerilen bir teknigi kabullenen, Dougles Mc Gregor’a aittir.

Mc Gregora goére “yargilamak yerine, yéneticinin, astlarin belirli gayelere

% Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 175.
% Robert KENT: Managing People, (London, 1988), p.23’den naklen Turgay BATTAL: a.g.e., 176.
9 Turgay BATTAL: a.g.e., 177.
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kosarken bir oto kontrol olugturulmasi igcin ugragsmasidir — yani amacglara gére

yénetim’dir. %

Peter Druckera goére “Amaglara Goére Yonetim”in asil dayanagdi
6zdenetimin guduleyici etkisidir. Ona gére, AGY’de distan, ydneticiler
tarafindan yapilan denetim yerine daha etkili olan i¢ denetim gecer. GUnku bir
personeli harekete gegiren sey, ybnetici ya da baska birinin emri degil, yapilan
isin gerektirdigi objektif ihtiyactir.?”

Amaglara gére yonetim, 1960larda daha ¢ok personel degerleme teknigi
olarak kullanilmistir. Sonraki yillarda ise amagclara gére ydénetimin her érgitte
en Ust dizeyden, hiyerarsinin en alt birimlerine kadar amaglar saptanmasini,
bunlara gére stratejik ve taktik eylem planlarinin yapilmasi esasina dayanan

bir ydnetim felsefesine déniistigu gérilmektedir.%®

Amaglara gbre yodnetim sistemi asagida belirtilen adimlardan
olusmaktadir:*®

» Calisanin yaptigi is icin, hedeflerin acik ve tam olarak ve 6lcllebilir

terimler cinsinden belirlenmesi,

» Bu hedeflere nasil ulagilacagini belirten bir eylem planinin

hazirlanmasi,
» Calisanin eylem planini uygulamasi,
» Hedeflere ne dl¢tde ulasildiginin élgtlmesi,
» Gerekli oldugunda dizeltici dnlemlerin alinmasi,
» Gelecek icin yeni hedeflerin belirlenmesi.

Amaclara gbére yodnetim degerleme sisteminde U¢ anahtar varsayim

vardir. Bunlar'%:

% Turgay BATTAL:a.g.e., 186.

7 Ali Erkan EKE: a.g.m., 120.

% Nazmiye DEMIR, D.BIRBIL, N. ATALAY ve S.YILDIRIM: a.g.c., 44.
% Nesime ACAR: a.ge., 67.
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» Birincisi; eger bir calisanin ne basarmasi gerektigi acikca ve butln
olarak belirlenmis ise, c¢alisanin istenen sonuca ulasmada daha iyi bir is
cikaracaktir. Belirsiz ve karisiklik — ve bu sebeple daha az etkili performans —
bir ydnetici ve bir birey icin amaclari belirlendiginde karsilagilan durum olabilir.
Amaclari calisanin belirlenmesini saglamakla, ondan ne beklendigini anlamis

olmasi saglanir.

> lkincisi; eger calisan planlama amaglarini belirleme ve dlglyl
tamamlama safhalarina katilirsa daha ylksek dizeyde bir baglihk ve
performans beklenebilir.

> Uclinclisii de; performans amaglar 8lgiilebilir olmalidir ve sonuglari
tanimlanmalidir. Bircok yoénetici temelli degerlemede olan, “girisimcilik” ve

“Isbirlik¢ilik” gibi temel yaklagimlardan kaciniimalidir.
AGY uygulamasinin sagladi§i yararlar sdyle siralanabilir:'’

» AGY uygulamasi amagclara ulasilmasi (zerine odaklandigindan,
personelin Kigiligi, deger vyargilan, tutumlari ve diger Kkigisel &zellikleri

degerlemenin diginda tutulur.

» AGY uygulamasi, batin calsanlari ayni kefeye koymak yerine, her
personeli tek bagina degerlendirir.

» AGY personelin gelecekteki basarisi Uzerine de odaklanir. Yénetici ve
personele basarinin yikseltiimesi ve personelin geligtiriimesi igin neler

yapilmasi gerektigi konusunda veri saglar.

Amaclarin belirlenmis olmasi asil olarak kigilerin motivasyonunu etkiler.
CGalisanlar belirlenen amaca ulasabilmek igin ylksek bir motivasyon gdsterirler
ve bu da genel olarak performansi artirir.

190 yohn H. JACKSON, R.L.MATHIS: Human Resources Management, (U.S.A, 1988), p.1988’den
naklen Turgay BATTAL: a.g.e., 187.

lOlMargaret PALMER: Performans Degerlemesi, Cev.Dogan Sahiner, (Istanbul: Rota Yayinlari, 1993),
50
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Bu sistemin bagarih olabilmesi igin hedeflerin 6lgculebilir terimler
cinsinden ifade edilmesi, bir micadele ortami yaratan hedef belirleme
surecine katiliminin saglanmasi ve hedefler ile eylem planinin, ¢alisan ile Ust
amiri arasinda calisanin performansina yoOnelik olarak yapilacak duizenli

tartismalarda bir baz olarak kullanilmasi cok dnemlidir.'%

Amaglara gére ydnetim astin somut olarak ortaya koydugu is ¢iktilarini/
verimliligini daha objektif bir bicimde degerlendirme olanagini saglar. Bu
yaklasimla astin kisilik Ozellikleri degil, gercek anlamda vyaptigr is
degerlendirilir. Ayrica yéntemin gerceklestirildigi demokratik ve agik iletisim
ortami ast ile Ust arasindaki iligkilerin daha olumla hale gelmesine ve astin da

kendini gelistirmesine neden olur.'®

Ancak bu yontemin olumsuz yoénleri de vardir. Drucker'a gére amagclara
gbére yonetim degerlemesinde sahte bir katilimcilik vardir. Amaglara goére
ybnetim sisteminin kusurlarini, ¢aliganlara gostermek igin gergekci olmayan
psikolojik yollarla kapatmigtir.’®

Performans degerleme agisindan disinldldiginde amaglara gore
ybnetim her zaman iyi sonuglar vermeyebilir. Amagclara gore yénetim Ustlerin
astlar ile Kkigisel catismalarini 6nlemekten uzaktir. Degerlemenin &6rgut
bakimindan sakincasi ise, astlariyla catismadan kaginan bir ydneticinin
performans degerlemesini astlarin basarilarint  dvmek icin bir firsat
saymasidir. Amac¢ saptama slreci yodneticilerin kendi goraslerini astlara
empoze etmekten &te bir yarari yoktur. '® Amaglarina gére ydnetim

olusturulmasinda Sekil-9’da gésterilen asamalar takip edilir:

192 Nesime ACAR: a.ge., 67,

193 Cavide UYARGIL: insan Kaynaklar1 Yo6netimi, 220.

1% David HALPERN, S.OSOFSKY: A Dissentin View of M.B.O., “Public Personel Management”,
Vol.19, No.3, p.321, den aktaran Turgay BATTAL: a.g.e., 194.

103 Bintug AYTEK: a.g.e., 136.
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Sekil-9 Amaclara Gore Yonetim Dongust

Ustler tarafindan 3)
belidenen amaglar
Orgit (2) —
yapisinin
. . >
dizetimes Astlar tarafindan @)
belirlenen amaglar '
Orgitin genel (1) Is gérenlerin (4)
amaglanmin olgisu Doniit ve Dedisim amaglarn Uzerinde
olarak orgutsel uzlagma
performans
Ara sonuglara & |
iligkin donitler D a—
Orgitsel (7)
performansin
gézden gegirimesi
Yeni girdiler (5a)
Astlann (6)
performanslannin,
amaglara gore Uygun olmayan (5b)
periyodik olarak amaglann elenmesi
degerlendirilmesi

Kaynak: Tirkan ARGON ve Altay EREN: a.g.e., 234

c) is Planlamasi ve Gdzden Gecirme Teknigi (Work Planning
and Review)

Calisanlarin  kendi kendilerini degerlemesi ilkesine dayanan ve
amagclarina gére ybnetim teknigine ¢ok benzeyen bu teknik de geleneksel
degerleme tekniklerine tepki olarak dogmus ve ilk kez bir Amerikan firmasinda
(General Electric Company) uygulanmistir. Bu ydéntemde basarilar ¢ok daha
stk ve kisa araliklarla tartisilmakta, deger yargilarina dayal higbir

derecelendirme kullanilmamakta, Ucret ve maas yukselmeleri ile degerleme
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sonuglari arasinda higbir iligki kurulmamakta ve karsilikli amag¢ planlamasi ve

sorun ¢dzme vurgulanmaktadir.’®®

Bu yéntemde calisanlar su (i¢ soruyu yanitlamis olacaktir'’:

»  Busonug neden 6nemli? / Hangi amaclari gerceklestirecegim?
»  Ne Uretecegim? / Hangi amaglari gerceklestirecegim?

> Naslil yapacagim? / Amaglari nasil gerceklestirecegim?

d) 360 Derece Performans Degerleme Yontemi

Modern yaklagimlar yoneticinin personeli degerledigi tek yoénla
degerleme sisteminin yetersizligini ortaya koymustur. Bir alternatif olarak “360

derece teknigi” ortaya konmustur.

360 derece performans degerlendirme, son yillarda &zellikle ABD ve
Bati Avrupa Ulkeleri ile Tarkiye’de en ¢ok Uzerinde durulan uygulamalardan
birisidir ve hizla yayiimaktadir. Turkiye ile ilgili kesin rakamlari bilinmemekle
birlikte, 1995 yilinda ABD’de sirketlerin ylizde 40’1 360 derece degerlendirme

ydntemini kullanirlarken, bu rakam 2000 yilinda yiizde 65’e gikmistir.'®

Bu sistemin mantigi, degerlemeye sadece calisanin Ustleri degil, ayni
zamanda calisanin kendisi, musteriler, Ustl, asti, ¢alisma arkadaslarinin
katilmasidir.

360 derece sisteminin igleyisi dikkate alindiginda, sistemin blylUk él¢ctde

iletisim temeline dayandidi gérilmektedir.

196 {J1kii DICLE: a.ge., 71.
197 UJ1kii DICLE: a.ge., 71.

108 www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp’ den naklen Levent BAYRAM: “Geleneksel

Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME”, http://www.sayistay.gov.tt/yayin/dergi/dergi2.asp?id=482
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Son yillarda degerleme konusundaki en popler yaklasim hi¢ kuskusuz
360 derece geri bildirim konusudur. 360 derece degerleme araci, ¢ok yonlu
olarak sdrekli bir anlayisla sorgulamayr ve c¢alisanlarin performansi
hakkindaki bilgiyi ¢calisan ile farkli iligkilere sahip ¢ok degdisik kaynaklardan
toplamay! amaglamaktadir.'® Bu cok ydnli iliskiler ag icinde degerleme
Sekil-10’da gosterildigi gibidir.

Sekil-10 360 Derece (Coklu) Performans Degerleme

7

Kaynak: Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e.,.60

360 Derece Performans Degerlendirmenin temel amaci, ‘performans
degerlemesi’nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim

verilmesini olanakll kilarak, kigisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geri

' Hasan TURGUT: “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi, 42, Temmuz-Eyliil 2001, 62
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bildirim slreci, tim bireylerin gugll ve zayif yonlerini anlamalarina yardimci

olur.'®

Zaten yéntemin adindaki 360 derece de degerlendiren kiginin ¢evresini
(g6revi icabi iligkide bulundugu herkesi) ifade etmektedir. Bu yontem ile elde
edilen bilgi, calisanin kisisel olarak temas halinde bulundugu tim bireylerden
elde edildigi icin calisanlarin sadece Ustleri tarafindan degerlendirildigi
geleneksel degerleme ydntemlerine gére sistem daha adil, daha guvenilir ve
daha iyi bir ydntem olarak gériilmektedir."

360 derece performans degerlemesi 6rgltlerin son yillarda gecirdigi

doéndstime uyum saglama konusunda 6nemli avantajlara sahiptir.

Bu ybntemde vybnetici personelini daha iyi tanimaktadir. Yonetici
personeli hakkinda tek basina elde edemeyecedi bilgiyi farkli kaynaklardan
elde edebilmektedir.

Yéntemin diger avantajlari su sekilde siralanabilir:'*?

» Calisanlarin performansinin iyilestirimesine yénelik ¢ok ydnlG bir geri
besleme sagdlar,

> Orglite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,
» Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisin duygusalligi énlenir,

» Calisanlarin yaptiklar isin cevredekiler tarafindan nasil algilandiginin

gorulmesini saglar,

> Amirler caliganlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genisg bilgi
sahibi olurlar,

1o Aygiil AYTAC: “360 Derece Performans Degerlendirme”,
http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi41/aytac.htm

""" H.John Bernardin ve Joyce E.A. Russell: Human Resource Manegement An Experiential
Approach., (Singapore, 1998), 255’den naklen Hasan TURGUT: a.g.m., 61-62

"2Akin ARSLAN: “360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa
Gegiste Etkili Bir Arag”,
http://www kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=716&templID=1&regID=2
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> Ise gbre galisanin yerine, galisana gore isin yaratiimasina hizmet ederler.

360 derece degerlendirme yaklasimi icinde kabul géren temel distnce,
temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonli olarak

izlenmesidir. Bu alanlar:'"®

» lletisim,

» Liderlik,

» Degisimlere Uyabilirlik,

» insanlarla iligkiler,

» Gorevin Yonetimi,

» Uretim ve Is sonuclari,

» Bagkalarinin Yetistiriimesi,
» Personelin Gelistiriimesi.

Her seviyedeki personelin ayni sorular ile sorgulanmasi, gegerlilik
acisindan c¢ok dogru olmayan bir yaklagimdir. Dolayisiyla; yukarida ifade
edilen belirli yetenek alanlarinda geligtirilen kriterler envanteri, geri bildirim
alinacak grubun 6zelligine gére 6zellestiriimelidir. Belirlenen alanlar asagida
aciklanmigtir:"'*

lletisim: GUndmuzde calisanlarin iletisim becerisinin ylksek olmasi, en
az konusunda yeterli bilgi sahibi olmasi kadar énemli hale gelmistir.
Cevresindekilerle iyi diyaloglar icinde olmasi, etrafindaki Kkisileri
dinleyebilmesi, onlara empatik yaklagabilmesi 6nem kazanan degerler
arasina girmisti. Bu ddslnce 1siginda baskalarini  dinlemek, sirecler
hakkinda bilgi sahibi olmak ve etkili bir yazili ve soézli iletisim becerisine

sahip olmak gibi konular performans agisindan sorgulanmaktadir.

'3 David LASSITER: “A User’s Guide to 360 Feedback”, (1997),’den naklen Akin ARSLAN: a.g.m.,

""* www kalder.org.tr/preview_content.asp’den naklen Levent BAYRAM: a.g.m.
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Liderlik: ~ Orgiitte  calisanlarin sistemin iyilestirilmesi ve
mukemmellestiriimesinde rol almayi istemesi, ancak ustler tarafindan olumlu
yoénde yodnlendiriimesi ile mimkindir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir.
Kisilerin drgutteki liderlik becerileri; given yaratmak ve dirist olmak, énder
olmak, yetki ve sorumluluklari dagitmak gibi farkh alt dlgttler ile sorgulanarak,

cok yonla bir geri bildirim alinmaya calisiimaktadir.

Degisimlere uyabilirlik: Orgiit iginde herkesin degisime agik olmasi ve

kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda; ¢cevreye ve
sartlara uyabilmek, yaratici distinmek ve uygulamak, degisim dinamiklerini
6nceden fark edebilmek gibi kriterler sorgulanarak 6rgut icindeki ¢alisanlarin
degisime ayak uydurabilme 0&zellikleri farkli bakis acilarniyla sorgulanmak
istenmektedir.

insan iliskileri: Orglitlerde sinerji kavraminin yayginlasmasi ile beraber
takim calismasi da son derece 6nem kazanmistir. Her seviyedeki
calisanlarin birbirleri ile olan iligkileri 6rgitsel performansi olumlu ya da
olumsuz yénde etkilemektedir.

Personel iligkilerini gelistirmek, takim basarlarini yénlendirmek ve
6zendirmek gibi temel kriterleri ¢alisanlar bazinda sorgulayarak mevcut

iligkilerin seviyesine ydnelik geri bildirim alinmaya ¢alisiimaktadir.

Gérevin ydnetimi: Goérevin yonetimi; etkili galismak, teknolojiyi sisteme

katmak, is konusunda gayretli ve yetenekli olmak gibi kriterler sorgulanarak
arastiriimaktadir.

Uretim ve is sonuglari: Ortalama sirket émriniin 10 senenin altina

indigi dinyamizda 6rgutlerin hayatta kalabilmesi, etkili ve karl olarak mal ve
hizmet (retmelerine bagli olacaktir. Isletmenin yaptigi (retimin calisan
bazindaki katkisi sorgulanmaktadir. Bu surec¢; ne kadar planlayacagini ve ne
zaman uygulayacagini bilmek, basanli sonuclar almak ve israrci olmak

tirinden temel kriterler sorgulanarak gergeklestiriimektedir.
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Baskalarinin yetistiriimesi: Farkli kademelerdeki personelin sahip

oldugu bilgileri baskalarina aktarmada gdsterecegi istegi tesvik etmek,
digerlerine motive edici bir katki saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin;
bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistiriimesi, sabirli, yardimsever ve etkili bir
6nder olunmasi, basarili bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra eforun
odullendirilmesi tirinden somut gdOstergeleri aranarak performansa katkisi
arastiriimaktadir.

Personelin _gelistirilmesi: Bu kriter ¢ergevesinde sorumlu olunan

personelin gelistiriimesi ve yetistiriimesi konusunda calisanlarin sorumluluk
hissetmesi ve orgutsel kaynaklarini  bu konuda ydnlendirmesi
arastiriimaktadir. Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir érnek gdsterilmesi,
iyilestirme igin arayis iginde olunmasi, olumlu duisince sistemine sahip
olunmasi tartinden kriterler cercevesinde farklh bakis acilarindan geri bildirim
alinmaktadir.

360 Derece Performans Degerlendirme, kisilerin birbirlerine geribildirim
vermesine olanak saglamasi, kisilere gugli ve gelismeye acik alanlar
hakkinda detayli bilgi vermesi agisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir
surectir. 360 Derece Geribildirim ve Gelisim Sistemi ile bireysel
performanslarla ilgili geribildirimin saglanmasinin yani sira bir grubun veya

takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de miimkiindar.'"

Bircok kisiden toplanan sonuglarin etkisi tek bir kaynaktan toplanan
sonuglara gbére daha etkili olabilir. 360 Derece Performans Degerleme
Sistemi ¢ok yonli olarak surekli bir anlayisla sorgulamay! ve calisanlarin
performansi hakkindaki bilgiyi ¢aligan ile farkh iliskilere sahip ¢cok degisik
kaynaklardan toplamaylr amaglamaktadir. Son yillarda sirketlerde meydana
gelen yapisal ve kdltirel degismeler sirketleri 360 derece performans

degerlemesi ydntemini kullanmaya yéneltmektedir.''®

5 Aygiil AYTAC: a.g.e.

16 M. Edwards ve A. Ewen: 360 Feedback : The Powerful New Model for Employee

Assessment and Performance Improvement, (USA, 1996), 11-18’den naklen Hasan TURGUT: a.g.m.,
62.



82

Geri beslemelerin verilig sekli 360°In organizasyonda
kurumsallastiriimasi agisindan hayati éneme haizdir. Geri beslemelerin
kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi gerekmektedir.

Geri bildirim raporlari profesyonelce hazirlanmalidir.'’

Astlarinin teker teker kendisine kag puan verdiginin amire iletiimesi son
derece sakincalidir. Bunun yerine astlarinin kendisine verdigi puanin
ortalamasinin amire verilmesi, bu ortalamanin neyi ifade ettiginin anlaml hale
getirilebilmesi icin ise kendisi ile ayni seviye olan diger amirlerin
ortalamasinin, verilen notlarin Gst ve alt sinirlarinin neler oldugunun geri
bildirim raporunda yer almasi geri bildirimi amacina ulastiracaktir. Bdylece
degerlendirilen personel istatistiksel olarak kendisini emsalleri ile mukayese

etme sansina da sahip olacaktir.''®

Esas olarak 360 derece geri beslemeyi diger degerlendirme
sistemlerinden ayiran temel fark geri besleme boyutudur. 360 derece
yaklasimda geri besleme c¢ok yonld, dolayisiyla gergekgidir. Calisanin
kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda bilgiler toplanir ve elde
edilen ortalama performans bilgisi ¢alisan performans skoru olarak belirlenir:

360 derece degerleme sisteminin isleyisiyle ilgili olarak ismet Barutcugil

sdyle bir sistem dnermektedir:'"

Oncelikle, etkili is performansi icin gerekli olan becerileri ve davranislari
siralayan bir beceri modeli gelistiriimektedir. Beceri modeline dayali olarak da
bir performans anketi hazirlanmaktadir.

CGalisan, kendisini degerlendirmesi icin sekiz-oniki kigilik bir isim listesi
6nermektedir. Bu Kisiler; astlar, ¢alisma arkadaslari, yéneticileri, migteriler
veya kendisi hakkinda tutarli performans geribildirimi verebilecek herhangi bir

kisi olabilecektir.

"7 Akin ARSLAN: a.g.m.
"8 Akin ARSLAN: a.g.m.

9 fsmet BARUTCUGiL: Performans Yonetimi, (Istanbul, 2002), 203’den naklen Levent BAYRAM:
a.g.m.
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Onerilen kisiler listesinden (st yénetici, o calisan igin performans
anketini dolduracak alti-on kisiyi se¢mektedir. Secilen bu Kkisiler, anket
formlarini doldurmakta ve her bir beceri alani igin galisanin performansini
derecelendirmektedir. Bu asamada calisan da kendi performansini

derecelendiren bir formu doldurabilmektedir.

Anket cevaplarn biraraya getiriimekte ve calisan kendi performansi ile
ilgili algilamalarin 6zetini iceren, gugli yonlerini ve gelistirme ihtiyaglarini

vurgulayan bir rapor almaktadir.

Uygulama sirasinda izlenecek adimlari maddeler halinde su sekilde
ifade edebiliriz:'*°

» Amaglarin gértsilmesi, slrecin agiklanmasi ve degerlendirmeyi
yapacak Kisilerin secilmesi icin calisanlarla bir toplantinin

yapiimasi.

» Katilimcilara ve degerlendiricilere; uygulamanin amaci, 6érgit ve
calisana katkisi, uygulanacak sireg, degerlendirme raporlarinin ve
sonuglarin nasil kullanilacagi, ¢alisana dasen rol ile ilgili bilgilerin

iletilmesi.

> Degerlendirme formlarinin dagitilmasi, bunlarin doldurulmasi ve

toplanmasi.

» Formlarin isleme tabi tutulmasi, rapora dénustirilmesi, raporun bir

Ornegdinin ydneticiye ve bir érneginin calisana verilmesi.

» Calisanla sonuglari tartismak, nelerin performans degerlendirme
dokimanina girecegine karar vermek ve gelistirme c¢abalarini

planlamak icin bir gérisme yapilmasi.

» SurekKli olarak geribildirim verilmesi.

120 fsmet BARUTCUGIL: a.g.e.’den naklen Levent BAYRAM: a.g.m.
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> Degisim dlzeyini belirlemek ve izlemek i¢in ayni modeli kullanarak

yeniden anketin uygulanmasi.

Bu yéntem Orgut acisindan birgok yarar saglamakla birlikte elestirildigi
konular da vardir.

360 derece degerlendirme yontemi hizli ¢6zim arayislarina cevap
olabilecek basit bir sistem ya da program degildir. En az bes senelik bir

slreci kapsamaktadir.'®!

Bu sistem aligiimisin diginda bir sistemdir. Bu sUrecte amirlerin
direnigiyle kargilagilabilir. Ayrica caligsanlar birbirleriyle ilgili olumlu ya da

olumsuz yargilarini, kisilerin isleriyle ilgili olmasa da degerlemeye yansitabilir.

360 derece performans degerlendirme ydntemini birgok buyik érgatin
uyguladigi ifade edilmektedir. Ancak yapilan incelemelerde, performans
degerlendirmenin bir parcasi olarak bu kavramin yararhligi ve gegerliligi
konusunda yeterince arastirma henliz bulunmamaktadir. Konu ile ilgili olarak
gerekli inceleme ve calismalar vyapilmadigr takdirde, performans
degerlendirme sureci bir yonetsel kdbusa ve gereksiz zaman ve para

kayiplarina sebep olabilecektir.'?

Bu noktada personelin ve amirlerin degerleme sureciyle ilgili egitilmesi
gerekmektedir. Calisanlar ve amirler konuyla ilgili yeterli bilgiye sahip

olurlarsa, slregle ilgili sorunlar da bir nebze azaltilabilir.

e) Paylasiimis Uyumlu Hedeflere Gére Degerleme:

Bu ydntemin amaci, kurulusun vizyonu ve stratejileri dogrultusunda
hedefler ve dlgutlerin belirlenmesiyle, c¢alisanlarin kurulusa sagladiklari
katma degeri 6lgmek ve bu o6lcim dogrultusunda c¢alisanlar

odullendirmektir. Bu nedenle 6nce, performansa goére calisanlarin gérev

2! www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp’ den naklen Levent BAYRAM: a.g.m.

'22 jsmet BARUTCUGIL: a.g.e.’den naklen Levent BAYRAM: a.g.m.
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tanimlari dogrultusunda olusan sabit gelirleri sonra, hedeflere erisim ve
performans degderlemesi sonucunda Dbelirlenen “degisken gelir’leri

hesaplanir.'®

Bu ydéntem “Scorecard Sistemi” olarak da adlandirilmaktadir. Scorecard
Sisteminin  énemli  bir  6zelligi, i¢ iletisim ortaminda, herkesin
gerceklesmesinden etkilendikleri kurulug, boélim ve kisim hedeflerini
gbrebiliyor olmalaridir. Bu 6zellik sayesinde, ¢alisanlar bireysel hedeflerinin
yani sira, ait olduklari takimlarin hedeflerine de etki edebilirler. ikinci dzellik
ise, calisanlar ve yo0neticiler gecmis yillara ait hedef ve gerceklesme
oranlarini da, gorebildiklerinden calisanlar kendilerinin, yoéneticiler ise
takimlarinin performanslarini énceki dénemler itibariyla izleyebilmektedirler.
Ayrica, tim yénetim kademeleri ve c¢alisanlar igin temel stratejilere uyumlu
acik ve olculebilir hedefler belirlendidi igin, calisanlarin kurulus hedeflerine

katkisi rahatca élciilebilmektedir.'?*

C. Geleneksel ve Cagdas Degerleme Yontemlerinin
Karsilastirilmasi

Geleneksel yaklasim, kisiligin degerlendirilmesine buylik énem verirken,
cagdas yaklasim daha c¢ok kisinin isinde gdsterdigi verimi 6lcme egdilimindedir.
Geleneksel yaklasimin temelindeki varsayim, kisisel niteliklerin, 6zelliklerin ve
ahgkanliklarin ~ kiginin  calismasina yansiyacagr ve onun verimini
etkileyecegidir. Buna gore, kisiligi olusturan 6zellikler her seyden 6nce gelir.
125 Cagdas
yaklagimda ise, kigisel dzellikler o kadar dnemli degildir. Yeter ki, kisi isinde

Bir degerleme sisteminde dnemli olan bu 6zellikleri saptamaktir.

basarili olsun. Bu nedenle ¢agdas sistemler, kisinin ne oldugu ile degil ne
yaptigi ile ilgilenir. Kisinin karakteri degil, somut basarisi gdzlemlenir. 1%

123 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 59
124 Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 61
125 Cahit TUTUM: a.g.e, 154.
126 Cahit TUTUM: a.g.e 152.
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Performans degerleme ile ilgili bu bilgilerden sonra performans
degerlemenin sagladigi faydalara, blnyesinde barindirdigi sorunlara ve
hatalara ve performans degerlemenin tasimasi gereken &zelliklere

deginmekte fayda vardir.

6. PERFORMANS DEGELEME SURECI VE FAYDALARI

Performans degerleme surecinin yoneticilere, degerlendirilen personele

ve Orgute cesitli yararlar saglar.
Performans degerleme ile ydneticiler; "%’

» Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve

birimlerin performansi geligir.
»  Astlar ile aralarindaki iletigsim ve iligkiler daha olumlu hale dénagsur.

> Astlarin giglt ve gelismesi gereken yoénlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimci olurlar.

> Astlarini degerlerken kendi gii¢li ve gugsiz ydnlerinin de tanirlar.
>  Astlarini daha yakindan tanidik¢a yetki devri kolaylagir.

> Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla
uygulayabilecekleri kosullari elde ederler.

Degerlenen personel icin yararlari ise sunlardir;'?®

> Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil
degerlediklerini 6grenirler,

> Guclu ve geligtiriimesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanirlar,

»  Orgit icindeki Ustlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

127 Cavide UYARGIL: a.g.e., 208.
128 Cavide UYARGIL: a.g.e., 208.
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» Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is
tatmini ve kendine glven duygularini geligtirirler.

Performans degerlemenin 6rgit acisindan yararlar ise su sekilde

siralanabilir;'?®
> Orgiitin etkinligi ve karliligi artar,
» Hizmet ve Uretimin kalitesi gelisir,
» Egitim ihtiyaci ve egitim bitcesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir,

> Insan kaynaklarinin planlanmasi icin gerekli bilgiler daha guvenilir bir
bicimde elde edilir,

» Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

> Kisa ddénemli begeri ihtiyaglarin gideriimesinde esneklik saglanir.

7. PERFORMANS DEGERLEME SORUNLARI VE HATALARI

Performans degerlemesiyle calisanlarin is basarma durumlarn
degerlendiriimektedir. Degerleme sisteminiz ne kadar mikemmel ve eksiksiz
calisirsa c¢aligsin, degerlemesi yapilacak konu insan ise, bazi hatalarin
yapilmasi kaginilmaz olacaktir.'®

Performans degerleme 6rgutler acisindan oldukca yarar saglayan, ancak
etkili sekilde uygulanmasi icin bazi énlemler alinmasi gereken bir sistemdir.
Klresellesme sirecinde dinyada pek cok degisiklik meydana gelmistir.
Klresellesme slrecinde rekabet artmis, insan unsurunun énemi anlagiimigtir.
Orgitler bu karsi durulamaz degisim sirecinde daha esnek ve organik hale
gelmisg, yeni yénetim teorileri gelistiriimis ve performans degerlemenin édnemi

anlamigtir.

' Cavide UYARGIL: a.g.e., 209.
0 Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.g.e., 216.
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Performans degerleme yontemlerinin bircogu, degerlendiricilerin gdzlem
ve kararlarinda objektif ve 6nyargisiz olacaklari varsayimina dayandirilarak
gelistiriimigti. Oysa uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli

hatalar nedeniyle sistemlerin etkinligi nemli dlciide etkilenmektedir. ™'

Degerlemenin hangi zaman araliklariyla yapilacagi da Onemli bir
sorundur. Bu surenin degerlemeden beklenen sonuglara gbére saptanmasi
olagandir. Eger beklenen sonug, insangucint gelistirme, 6rgite yatkinlig
artirma, érgutsel etkililigi ylkseltme vb. ise, degerleme sik sik yapilmaktadir.
Amag, yalnizca yukselmeye 6lgcit bulmak ve gorevliyi yikseltmek ise,
degerleme ylUkselme o&ncesi yapilir. Goériliyor ki, degerlemenin yapiima

amaci ile zaman arasinda bir iliski vardir. '3

Genellikle kidemli personel igin yilda bir veya iki yilda bir; yeni ise
girenler icin ise yilda en az iki degerleme vyapilmaktadir. Performans
degerleme zamaninin seciminde dikkat edilmesi gereken belki de tek kural

degerlemelerin ne cok sik, ne de gok seyrek olarak yapiimasidir.'*®

Performans degerleme konusunda en sik yapilan yanlis, performans
degderleme faaliyetlerini devamliligi olan bir stre¢ gibi degil de izole bir faaliyet
gibi distinmektir. Performans ydnetiminde amag, c¢alisanin mevcut olanaklar
gercevesinde en Ust dizeyde verimli ve etkin bir bigimde goérevin gereklerini
yerine getirmesidir. Bu amacla personelin basar dizeyi gerceklestirdigi
etkinlikler, olumlu ve olumsuz Ozellikleri gézden gegirilir, degerlendirilir ve
surekli olarak gelistirilir. Performans yonetiminde degerlendirenlerin
degerlendirilenlere geribildirimle bu degerlemeyi aktarmalari gerekmektedir.
Geribildirim mekanizmasi iyi c¢alisan bir kurumda performans degerleme

sistemini gelistirme ve iyilestirme sansi da artar.'®*

Degerleme faktbrleri genelde (ge ayrilir: Bunlar degerlenen Kkisinin

Ozelliklerini, ise iliskin davraniglarini ve yaptidi isin sonuglarini ya da giktilarini

B! Cavide UYARGIL: a.g.e., 221.

132 Dogan CANMAN: Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara, 1995), 152.

"33 M.Ceyhan ALDEMIR, A.ATAOL,G.BUDAK: Personel Yonetimi, (izmir, 1996), 220.
13 Ahmet Serif IZGOREN: a.g.e., 102.
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6lcmeye yarayan faktorlerdir. Kisinin 6zelliklerini 6lgmeye yarayan faktérlerin
soyut ve gb6zlemlemeye mdisait olmayigi degerleyicinin bazi degderleme
hatalari yapmasina neden olacagindan, davraniglart ve sonuglar

degerlemeye yonelik faktdrlere agirlik verilmesi dnerilmektedir.'®®

Performans degderleme sirecinde secilen ybnteme go6re cesitlilik
gOsteren bazi sorunlar ortaya c¢ikabilir. Bu sorunlarin neler oldugu, neden
kaynaklandigi ve ¢déziminin ne oldugunun bilinmesi sirecin saglikli iglemsi

ve saglikli sonuglar alinmasi bakimindan énemlidir.

Performans degderlemenin sayilan amaclara hizmet edebilmesi kisisel
onyargilardan arindirilmig, objektif, gecgerli ve glvenilir élgttler konulmasina
baghdir. Dolayisiyla, performans O&lcUtlerinin saptanmasi en 6énemli sorun
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle personelin yaptigi faaliyetlerin ig
tanimlar ve is spesifikasyonlari yapilarak saptanmasi, yapilan faaliyetlerin
Olcllebilir hale getirilmesi, basari unsurlarinin belirlenmesi ve ancak bundan

sonra basari 8lgitlerinin saptanmasi gerekir.'*®

Performans degderlemeye genellikle personel direng gdsterir. CUnku
performans degerleme sistemi genellikle bir 6dil ya da ceza olarak
algilanmakta ve bunun adil bir sekilde yapilmadigi distncesi de personelde
degerlemeye karsi bir tepki yaratmaktadir. Bu olumsuzlugun énlenebilmesi
icin performans degerleme, personelin basarisini artirmada bir rehber olarak

algilanmali ve personele de bu sekilde yansitiimalidir.

Performans degerlemeye iligkin sorunlardan birisi personelin kisiliginin mi
yoksa basari derecesinin mi degerlendirilecegidir. Geleneksel yaklasim
personelin kisiligini degerleme Uzerinde dururken, c¢agdas yaklasimlar

personelin basari derecesinin degerlenmesi gerektigi Gzerinde dururlar.

Performans degerlemesinin yasalara uygun sekilde yapilmasi gerekir.

Hangi degerleme ydntemi uygulanirsa uygulansin, degerleme isleminde yasal

135 Cavide UYARGIL: a.g.e., 213.
136 Ali Erkan EKE: a.g.m., 110.
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olmayan ayrimcilhigin yapilmamasi, degerleme igleminin hem gavenilir, hem

de gecerli ve uygulanabilir olmasi gerekir.'®

Bir performans degerleme sisteminin iyi olup olmadigini gdsteren en
6nemli Olcht; performans dlgmede kullanilan ydntemdir. Olusturulacak
performans standartlarinin kisilerin performanslarini gdésterdigi icin gegerli,
glvenilir ve 6nyargilardan arinmis olmasi gerekir. Degisik bireyler icin farkli

degerleme sistemleri uygulamak ydneticini 6nyargisini gdsterir. '3

Performans degerleme sistemine en acimasiz elestiriler Toplam Kalite
Yoénetimi taraftarlarindan gelmistir. Edwards Deming’e gére, “yénetimi hasta
eden yedi hastaliktan biri performans degerlemedir.” Buna neden olarak da,
performans degerlemedeki dedisimlerin ydneticiler tarafindan olusturulan ve
kontrol edilen sistemle ilgili problemlere degdil de calisanlara baglanmasini
gOsterir. Toplam Kalite Yoénetimi taraftarlari, performans degisimlerinin
sistemdeki faktérlerden kaynaklandigini, kisilere bdyle bir sorumluluk

yiklenmesinin zararli oldugunu savunurlar.'®

Performans degderleme slrecinde vyapilan bazi hatalar vardir. Bu
hatalardan en sik kargilagilanlar sunlardir:

» Fazla Hosgoru: Fazla hosgéri ya da degerleme enflasyonu, bir

personelin oldugundan daha basarili olarak degerlendirilmesidir.

Bazi degerlemeciler, personelle kétl olmamak ve herkese karsi iyi olmak
disuncesiyle degerleme asamasinda herkese yiksek puan veren asin 6l¢iide
hosgorull davranarak hata yapmaktadir.

Bu hata, ¢ nedene dayanmaktadir. Birincisi, degerlendiricilerin konuya
ilgisiz veya uzak kalmasi nedeniyle, memuru hakkinda yeterince bilgiye
sahip olmadigi icin bol not vermesidir. ikinci neden, degerlendiricilerin insani

Ozelliklerinin agir basmasi sonucu, memurlara gergekci bakmak yerine

37 Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.g.e., 217.
8 Demet GURUZ, G.O.YAYLACI: a.g.e., 213.
139 Turgay BATTAL: a.g.e., 62.
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merhametli davranmalaridir. Ug[]nc[] neden ise, bazi amirlerin degerleme

sistemine veya sorularina karsi olmalaridir. '°

Fazla hosgérl, basarinin hosa gitmeyecek yoénlerini tartismanin da
gerekli oldugunu gbézden kacirr. Gergekleri gérmezden gelir ve personelin
gelismesi icin geri bildirimin énemini unutur. Bu hatay! gidermek icin basari
degerleme amaglarini ve basar standartlarini agik bicimde belirlemek ve

personele bildirmek gereklidir. ™

>  Katilik: Fazla hosgéri olarak adlandirilan hatanin tersine personelin

oldugundan daha bagarisiz olarak degerlendirilmesidir.

Bu etki, hosgorl etkisinin tersine, amirlerin degderleme faaliyeti
sirasinda memurlara iligkin 6zelliklere olumsuz yaklagsmasi ve genel olarak
memurlara, hak ettiklerinden daha az not verme hatasina digstlmesidir. Bu
hataya amirlerin ya kisisel ve kurumsal olarak degerlendirmeye olumsuz
bakmalari veya degerlendirilen memurdan olumsuz etkilenme iginde
bulunmalari nedeniyle distimektedir.'? Bu etki altinda kalan bir
degerlendirici, puanlama sirasinda olduk¢a diguk puanlar vermektedirler.

» Halo Etkisi: Halo etkisi degerleyicinin astinin performansindaki
birbirinden bagimsiz ve belirgin Ozellikler arasindaki farkliliklari gérememesi

ve bu dogrultuda hatali degerleme yapmasi anlamina gelmektedir.'*

Halo etkisi, degerleyicinin degerlendirdigi personelin belli bir alandaki
basarisindan etkilenerek, onu oldugundan daha basarili olarak
degerlendirilmesidir. Bunun tersi de mumkinddr. Degerleyici, degerlendirdigi
personelin belli bir alandaki bagarisizligindan etkilenerek onu diger alanlarda
da basarisiz olarak digunebilir.

Ayrica, bir personel isin bircok yéninde basarili oldugu halde bir tek

ybnde basarili degilse, bu basanli olmadigi yénin ortaya ¢ikarilmasi “boynuz

140 pavid CENZO, S. ROBBINS: Human Resources Management- Concepts and Practices, (New
York,1994)’ ten naklen Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 64

4! Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 167.

142 Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 65

143 Cavide UYARGIL: a.g.e., 222.
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etkisi” olarak bilinen durumun ortaya c¢ikmasina yol acgar. Bu durum o
personelin  basari  oldugu konularda oldugundan daha disuk

degerlendiriimesine yol agabilir."**

Halo ve boynuz etkisinin 6nlenmesi, personelin 6rgutteki islevlerinin farkl
kategorilerde ele alinmasini  ve buna gbére degerlendiriimesini
gerektirmektedir.'*°

» Merkezi Egilim: En sik karsilasilan sorunlardan birisidir. Merkezi
egilim, degerleyicinin tim personeli orta derecede basari olarak
degerlemesidir. Bu sekilde yapilan bir degerlemede ne cok basarili, ne de

basarisiz personel vardir; herkes orta derecede basarihdir.

Merkezi egilimin c¢esitli nedenleri vardir. Degerleyici eger astinin
performansi hakkinda yeterli bilgiye sahip dedilse, en risksiz yol olarak orta
puanlarla degerleme yapmay! tercih eder. Astin performansina iligkin yeterli
bilgiye sahip olamama, bazen ydneticinin gbzlemleme becerilerinin
yetersizliginden, bazen de bu konuda zaman harcamak istememesinden
kaynaklanabilir.'*

Merkezi egilim hatasi, bos kadrolara terfi ve transfer kararlarinin yanhs
olmasi sonucunu doguracagi icin, performans degerlemesini yapan Kigilerin

bu hatayl yapmaktan miimkiin oldugu élciide kacinmalari gerekir.™’

» Basar Standartlarinin Belirsizligi ve Yetersizligi: Basari kriterlerinin
dogru bir sekilde belirlenmemis olmasi dederlemede sorunlara yol agacagi
gibi, personelin o6rgutte yerine getirdigi tim gorevlerdeki basarn ya da
basarisizlik durumunun degerlendiriimemesi de degerleme hatasidir. Personel
orgutte pek cok gorev yerine getirmektedir. Bu gdrevlerden bir b&liminin
degerleme kapsamina alinip, bazi gorevlerin kapsam disinda birakilmasi

dogdru bir degerleme yapilmasini engeller.

' Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e., 167
!5 Tiirkan ARGON, A. EREN:a.g.e., 239.

146 Cavide UYARGIL: a.g.e, 224.

" Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.g.e., 217.



93

» Degerlemede Nesnel Davranmama: Performans degerlemede
kisisel 6zelliklere agirlik verilirken, ise iligkin davraniglarin géz ardi edilmesi
degerlemede nesnel davraniimadigini gosterir. Bu durum personelin

gudulenmesini olumsuz yénde etkilerken, érglte de zarar verir.

> Yakin Zaman Etkisi: Yakin zaman etkisi, degerleyicinin personelin
son zamanlardaki performansini dikkate alarak, ©nceki performansini

degerleme disi birakmasidir.

Performans degerlemede slbjektif performans standartlari kullanihyorsa,
degerlemesi yapilan personelin en son eylem veya faaliyetleri degerlemeci
Uzerinde iyi ya da kotl seklinde bir etki birakacak ve yanh bir dederleme

yapilmasi sonucunu doguracaktir.'*®

Performans degerlemenin tim performans dénemini kapsayacak sekilde
yapiimasi gerekir. Orgitlerde cogunlukla degerleme dénemi bir yili
kapsadigindan, bu bir yillik stre icinde ydneticinin zihninde taze olan bilgi ve
olaylar genellikle son birkag ayda yasananlardir. D6nem basindaki olaylari
hatirlamakta giclik ¢ceken ya da unutan yoénetici degerlemelerinde yakin

gecmisteki olaylari temel alacaktir.'*

Bu hatalardan korunabilmek veya bunlarin etkilerini en aza indirebilmek

icin su 6nlemlerin alinmasi dnerilebilir;"*°

» Performans degerleme ydnteminde secilen 6él¢itler bir grup farkl

¢alisma davranisini icermelidir.

» Degerlemeci degerleyecegi kisinin isini nasil yaptigini dizenli bir

bicimde izlemelidir.

» “Orta, bir hayli, hayli” gibi sézclikler her degerlemeciye degisik
cagrisimlar yaptiracagindan kullaniilmamahdir.

% Hiiseyin OZGEN, A.OZTURK, A.YALCIN: a.g.e., 218.
149 Cavide UYARGIL: a.g.e, 225.
130 M.Ceyhan ALDEMIR, A.ATAOL,G.BUDAK: a.g.e., 229.
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» .Bir kisi ayni anda veya kisa bir zaman icinde ¢ok sayida insani
degerlememelidir. Bu hem yorgunluga hem de degerlemecinin

astlari arasinda ayrim yapmasina yol agar.

> Degerlemede bulunacak kigiler hatalardan korunmak igin egitime
tabi tutulabilir.

» Secilen ve kullanilan degerleme o6lgutleri anlamh, agik bigimde

ifade edilmis ve énemli olmalidir.

8. PERFORMANS DEGERLEMENIN TASIMASI GEREKEN

OZELLIKLER

Orgiitin yapisi, ic ve dis cevreyle etkilesimleri ve orgiit kiiltirl goz
o6ndnde bulundurularak bir performans degerleme sistemi kurulmalidir. Bir
Orgutte uygulanan sistemi ithal etmek etkili bir sonu¢ vermez. Bir 6rgutte
basariyla uygulanan ve olumlu sonuglar veren bir degerleme sistemi, baska
bir 6rgltte ayni basariyla uygulanamayabilir. Bu nedenlerle performans
degderleme sistemi kurulmadan evvel 6rgut tim ayrintilariyla analiz edilmeli ve
bu analiz sonucu elde edilen c¢iktilarla bir personel dederleme sistemi hayata
gegcirilmelidir.

Degerleme Olcltleri glvenilir olmali, yani kendi icinde tutarh olmali, farkli
zamanlarda da bu tutarlik korunmalidir. Degerleme 6&lcutleri gegerli olmalidir,
yani iste en basarili olanlar, performans degerleme sonunda da en ylUksek

puani almalidiriar.™"

is analizi ve is tammi calismalari 6zellikle performans degerlemede
énemli bir rol oynar. Is analizi ile benzer igleri yapan her calisanin ne yapmasi

gerektigini bicimsel olarak belirleyen kesin standartlar ortaya konulmaktadir.

51 Ali Erkan EKE: a.g.m., 110
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isin gerektirdigi ustalik, ¢aba, sorumluluk ve calisma kosullari bilinmedigi
srece calisanin yetenek ve basarisi saptanamaz.'?

Bir degerleme sisteminde ¢6zulmesi gereken sorunlarin ilki,
degerlenecek niteliklerin neler olacagidir. Hayli tartismali olan bu konuda
geleneksel ybnetim teorilerini benimseyenler, Kisinin isteki basarisinin asil
itibariyle Gretimi ve Kisiligiyle 6lgllebilecegi kanisindadirlar. Buna karsilik
bazilari ise kiginin slrekli degisim ve gelisim iginde oldugu, verimin ¢alisma
kosullarina ve ydnetim tarzlarina bagh oldugu, dolayisiyla caligsanlarin
potansiyelini ortaya ¢ikaracak bir degerleme sisteminin daha yararl olacagini

savunurlar.™3

Cevap bulunmasi gereken bir diger soru, degerlemeyi kimin yapacagidir.
Uygulamaya bakildiginda personel degerlemenin temel bir yénetici fonksiyonu
oldugu gérulmektedir. Genel olarak da degerlenecek kisinin ilk amiri ve onunla
birlikte bir ya da iki st amir degerlemeyi yapmaktadir.”** Performans
degerleme sistemlerinde degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi
secilecek degerleme teknigine gore belirlenir. Ancak burada 6n plana ¢ikan
husus degerlemeyi yapacak kisi ya da kisilerin isgbrenleri yeterli bir sire
g6zlemleme imkéanini ve performanslarina iligkin gerekli kanaati elde

edebilmis olmalaridir.’®®

Degerlemenin, personelin bir Ustd tarafindan yapiimasinin dogurdugu
sakincalardan biri kimi Gstlerin astlarini genellikle dusik degerlemesidir.
Bdylece es dizeyde performans gosteren gorevliler farkl Ustler tarafindan
degerlendiginde farkli sonuclar ortaya ¢ikmaktadir. Bdylece personel
degerleme temel alinarak yapilan 6rgutsel islemlerde esitsizlikler ortaya
gtkmaktadir. '°°

2 fsmet BARUTCUGIL: a.g.e., 430.

153 Ali Erkan EKE: a.gm., 111

154 Ali Erkan EKE: a.gm., 111.

'35 Cavide UYARGIL: a.g.e., 209.

1% Turgay ERGUN, A.POLATOGLU: a.g.e., 296.
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Degerleme Ustler ve amirler diginda astlar tarafindan, denkler tarafindan,
kisinin kendisi tarafindan, bir grup veya komite tarafindan ya da degerleme

merkezi tarafindan yapilabilmektedir.

Astlar tarafindan degerlemenin en 6nemli 6zelligi, Ustler tarafindan
astlarin degerleyemeyecegdi ya da zorluk ¢cekeceg@i konulari astlarin daha iyi
degerlemesidir. Ornegin “liderlik” dzelligi astlar tarafindan daha objektif ve
dogru olarak 8lgilebilir.’® Astlar tarafindan yapilan degerlemenin en basit

6rnegi, 6grencilerin egitmenlerinin performanslarini degerlemesidir.®

Bu cesit bir degerleme, Ustlerin calisanlara karsi duyarli ve anlayisl
olmasini saglayabilir. Ustlerin degerlemesinde degerlemeyi birkag kisi
yapmakta, dolayisiyla kisinin performansiyla ilgili sibjektif degerlemeler ortaya
cikabilmektedir. Oysa bu sistemde degerleme bircok kisi tarafindan
yapildigindan, degerlenen kisiyle ilgili daha ¢ok bilgi toplanmakta ve
degerleme daha objektif bir nitelik kazanmaktadir. Bu yéntemde astlar s6z
sahibi olmakta ve bu durumda onlarin motivasyonlarini artirmakta ve

dolayisiyla hem astlarin, paralel olarak da érgUtiin basarisi artmaktadir.

Astlarin  tarafindan degerleme bu tip avantajlarin  yanisira bazi
dezavantajlar da binyesinde barindirmaktadir. Bu sistem ydnetici
konumundaki kisilerin otoritelerini sarsabilir, bagimsiz karar almalarini
olumsuz etkileyebilir. Bu durumda Ust ya da amir érgutte pasifize olur ve bu

durum da 6rgatin basarisini etkiler.

ikinci Diinya Savas! sirasinda Amerika Birlesik Devletlerinde gelistirilen
denkler tarafindan yapilan degerleme ydntemi, belirli bir dizeyde bulunan
akranlarin ya da is arkadaslarinin birbirlerini degerlemeleri temeline
oturtulmustur. Calisanlarin ayni ¢alisma gurubunun 6teki Uyeleri tarafindan
degerlenmesi dustncesi, calisanlarin en iyi beraber calistgi Kkisilerce

degerlenebilecedi varsayimina dayandirilmistir.™®

57 Turgay BATTAL: a.g.e., 114.
138 Bu ¢esit degerlemeye daha ¢ok yiiksek 6grenimde rastlanmaktadir..
1% Ulkii DICLE: a.g.e., .58.
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Kigiler arasi rekabet ve kisilere kargi 6nyargli bu ydontemin basarili bir
sekilde uygulanmasini engelleyebilir. Ayrica kisiler yakin arkadaslarini

duygusal etki altinda kalarak objektif olarak degerleyemeyebilir.

Diger bir yontem kisinin kendi kendini degerlemesidir. Buna gore kisi iste

gOsterdigi basarilarini ve sahip oldugu becerileri kendisi degerlendirir.

Kendi kendine degerleme ydnteminin tek basina kullanimi fazla yaygin
degildir.
Bir grup ya da komite tarafindan degerlemede degerlenecek kisi birden

fazla yénetici tarafindan degerlenir. '® Zaman alici ve karmasik olmasi

ybntemin dezavantajidir.

Son yontem degerleme merkezi yontemidir. Dederleme merkezi yontemi
genis kapsamlidir ve diger yoOntemlerle ve tekniklerle yapilan b(tin
degderlemeler burada toplanir ve dereceleme iglemi burada yapilir. Degerleme
merkezindeki kadro her kigiyi bu faaliyeti ne kadar iyi yurattigine ve Kiginin

sagladigi gelismelere gére degerler.'®"

Bir diger konu, degerlemenin hangi araliklarla yapilacagidir. Bu konuda
genel kani, degerlemenin yilda bir kez yapilmasi gerektigidir. Yaygin olarak
uygulanan bir diger sistem ise 6 ayda bir degerlemedir. Degerlemenin sik sik
yapillmasi, personel Uzerinde baski yaratacadi gibi, seyrek yapilmasi da
personelde gevseklik yaratacaktir.

Calisanin is sonuclari objektif olarak degerlendirilmeli, calisana
geribildirim  verilmeli ve ig sonuglarinin  bdtine etkisi  hakkinda
bilgilendirilmelidir. YOneticinin, c¢alisanin eksiklerini giderecek, yeteneklerini
gelistirecek plan ve uygulamalarn devreye sokmasi beklenir. Yonetici

calisanini yénlendirmeli, cesaretlendirmeli ve yetkilendirmelidir.'®?

190 Dursun BINGOL: Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, (Erzurum, 1990), 177.

1! Duane P SCHULTZ, S.E.CCHULTZ: Psychology and Industry Today, (New York, 1990), p.204’
den naklen Turgay BATTAL: a.g.e., 125.

162 Giines ULUKUS: “Yoneticinin Performans: , Calisanin Performansini Belirler mi?, Human
Resources, (Ekim, 2005), 22.
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Bir 6rgut Gyelerinin yetenek ve becerilerini iki bicimde etkileyebilir. Birinci
yol; personelin segiminde gdsterecedi titizliktir. Is analizleri ve nesnel dlgitlere
dayall personel secimi, en yetenekli olanlarin érgiite alinmasini saglar. ikinci
yol ise egitimdir. Bu yolla kisinin yetenek ve beceri diizeyi artirilabilir. Ugiincii
kosul, rollerin belirginligidir. Rol belirginligi, bir isin normal dizeyde yerine
getirilebilmesi icin gereken davranis ve etkinliklerdir. Rol belirginligi, genellikle

is tanimlari ile saglanir.'®®

Performans sisteminin basarisi kurumun yapisina, kurum kuiltdrtne, ig
yapisina bagll en uygun ydéntem ve tekniklerin gelistiriimesi kadar, uygulanan
yontemlerde ve goérlismelerde iletisimin stratejik bigcimde yo6netiimesine de
baglidir.'®*

is yasaminda performans ve motivasyon arasinda yakin bir iligki vardir.
Performans yikseldikge motivasyon artar, motivasyon yukseldikge performans
daha da artar. Motive edilmis calisanlarin ise katkisi daha fazla olacak, takim
dyelerini  olumlu etkileyecektir. Yénetici kendisine baglh calisanlari,
yeteneklerini ortaya cikaracak ve gelistirecek sekilde motive edebilmelidir.'®

Etkili ve saglikh iletigsimin olmadigi bir yapida en mukemmel performans
sistemi bile islemeyecektir. Performans yoénetimi sisteminin etkinliginde,
¢alisan ve yoneticilerin karsilikli olarak bir araya gelip, hedef ve beklentileri,
sorunlari tartisabilecekleri serbest gorls aligverisi ortamlarinin organize
edilmesi gereklidir. "¢

Hedefler belirlenirken ve is yOkd dagitilirken adil olunmasi g¢aliganin
performansini ve motivasyonunu etkiler. Ydnetici dogru kisiye dogru isi
verdiginden emin olmalidir. Her calisanin kapasitesi farkh olacagindan
kaldirabilecegi is yiki ve gelisme alani da farkl olacaktir. isin gerektirdigi
yetkinliklere gdre calisanin secilmesi performansi olumlu yénde etkiler. '’

193 Cahit TUTUM: Personel Yonetimi, (Ankara, 1979), 152.
' Demet GURUZ, G.O.YAYLACI: a.g.e., 216.

165 Giines ULUKUS a.g.m., 22.

1% Demet GURUZ, G.O.YAYLACI: a.g.e., 217,

167 Giines ULUKUS: a.g.m., 22.
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Performans degerleme sisteminin en etkin sekilde igletildigi érgutlerin,
degerleme sonuglarini egitim, gelistirme ve kariyer planlar ile entegre

edebilenler oldugu gérilmistir. '

Performans degerleme genel hatlariyla ve yaygin kullanimlariyla
degerlendirilmistir. Bu asama incelenecek konu, daha 6zele indirgenerek “Sicil

ve Kamu Yoénetiminde Performans Degderleme”dir

168 Arthur ANDERSEN: 2001°e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, (Istanbul, 2000), 59.



lll. BOLUM

KAMU YONETIMINDE SiCiL VE PERFORMANS DEGERLEME

Ulkemizde, bireysel performans degerlemesi 657 sayili Devlet
Memurlari Kanunu'na gbére yapilmakta ve bu degerlemeye “sicil” adi
verilmektedir. Sicil degerlemesi sonucu, memurlarin yeterlilik dizeyleri
belilenmekte, buna gbére kademe ilerlemesi ve derece yukselmeleri
yapilmaktadir. Ayrica siciller, emeklilik ya da géreve son verme iglemlerine
temel olusturmaktadir. Ozel sektérde “insan kaynaklar” olarak adlandirilan
calisanlar ise, D.M.K.’nda “memur” olarak adlandiriimaktadir.

Memurlarin  degerlenmesi, bu Kkigilerin bir yil icindeki tutum ve
davraniglarinin, yeteneklerinin, gorevlerindeki basarilarinin, verimli olup
olmadiklarinin idare tarafindan izlenmesi ve 6lgUlmesidir. Diger bir deyisle

degerleme, memurun yeterliligi hakkinda yargiya varmadir.’

Kamu personelinin hizmete alinmasindan ayrilmasina kadar gecgen
zaman iginde, kisisel durumu, calismasi, mesleki ve moral degerleri, sicil
amirlerince tutulan sicil dosyalarinda belirtilir.  Bu dosyalar personele iligkin
bilgiler icerir.

Devlet Memurlart Kanunu her devlet memurunun bir sicil dosyasi
bulunacagini ve sicil Gstleri tarafindan dizenlenecek sicil raporlarinin da bu
dosyalara konulacag belirtiimektedir. Sicil raporlarinin iginde bulundugu sicil
dosyasinda, mufettis denetleme raporlari, mal beyannameleri ve memurun

kimligine iliskin bilgiler de bulunur.®

Ulkemizde kamu hizmeti gérevlilerinin degerlemesi temelde kapali ve
gizli sicil sistemine dayanmaktadir. Gercekte personel degerleme, ise en

! Tayfun AKGUNER: Kamu Personel Yénetimi, (Istanbul, 1992), 77.

2 Bilal ERYILMAZ: Kamu Y®6netimi , (Izmir, 1995), 285.

3 Cengiz DERDIMAN, D. AKDENIZ: “Kamu Y6netiminde Performans Gostergesi Olarak Sicil
Degerlendirmesi”, Polis Dergisi, :34, (2003), .36
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uygun, yeterli ve yetenekli personelin saptanmasi agisindan personelin tam ve
nesnel bir envanterinin ¢ikariimasini amaglamaktadir.*

Sicil raporlar, devlet memurlarinin ehliyetlerinin, sahsi meziyet ve
kusurlarinin, ahlaki durumlarinin  saptanmasini  saglar. Sicil raporlari
memurlarin istikballeriyle yakindan ilgilidir. Memuriyet hayatinda kademe
ilerlemeleriyle derece ylUkselmeleri, yer degistirmeler, Ust gbreve atanmalar,
yurt disinda gdérevlendirmeler, emekliye sevkedilmeler, alinan olumlu veya
olumsuz sizcilerle mimkin olur. Bu bakimdan “sicil miessesesi” memuriyet
hayati bakimindan bilyiik dnem ifade eder.’

Turkiye gelismekte olan bir Ulkedir ve oldukga kati bir merkeziyetci
yaplya sahiptir. Kamu sekt6érinin bu yapisal durumu zaten Ulkenin her
tarafinda sunulan hizmetler ve sunma biciminden kolayca anlasiimaktadir.®

Tirk kamu yénetimi daha az memur istihdam ederek, daha verimli kamu
hizmeti sunan devlet idaresine gegmek zorundadir. Memurlardan daha verimli
kamu hizmeti beklenmesi icin, ¢calisanin ¢alismayandan ayirt edilmesi ve onun
maddi ve manevi araglarla motive edilmesi gerekmektedir. Bu sekilde
basariya odaklanan memur, daha verimli kamu hizmeti sunulmasina blyUk
katki saglar.

Bu boélimde kamu personel ybdnetimi agisindan sicilin Turkiye'de
uygulanmasi ve ardindan kamuda performans degerleme konular

incelenecektir.

* Kamu Yonetimi Arastirmasi (KAYA) Genel Rapor, (Ankara, 1991), 201.

> Orhan PIRLER: “Devlet Memurlar1 Sicil Yénetmeligi ve Uygulanmasi”, Tiirk idare Dergisi, 376,
(Eyliil, 1987), 32-33.

® Hasan Hiiseyin CEViK: Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlari, (Ankara, 2004), 261,
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1. KAMU PERSONEL YONETIMi ACISINDAN SICILIN SOSYAL

HiZMETLER VE COCUK ESIRGEME KURUMUNDA UYGULANMASI

Kamu sektérinde performans degerleme konusunda en yaygin
uygulama alani yillik olarak sicillerin doldurularak, personelin o yil igerisinde
davranisg, tutum ve iligkileri ve isiyle ilgili konularda bagl oldugu Usti
tarafindan degerlendirilmesidir. Ancak kamu kuruluslarinda her birimle ilgili
verimli ve etkili calismanin ne oldugu konusunda belli bir standardin olmamasi
bir sorundur. Ozel sektérdeki kar, misteri memnuniyetinin aninda
belirlenebilmesi, malin kalitesi ve diger benzeri mal ve hizmetlerle
karsilastirabilme gibi &lgceklerin kamu sektérinde genelde bulunmamasi ve
sadece tek bir hizmet Greten ve sunan kurum bulunmasi ve degerlemede
birgcok noktanin yéneticinin takdirine sunulmasi hedef ve amaci basarmada
oldukga etkisiz kalmaktadir. CUnki bu sicil doldurmalar yilsonunda yapilmakta

ve yillik yapilmasi gereken olagan bir is olarak gergekleg,tiriImektedir.7

Turkiye'de 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun getirdigi yeni
degerleme hiakUmleri, 1984 tarihli ve 243 sayili Kanun Hikminde Kararname
ile degistirilerek Devlet Memurlarn Sicil Yénetmeligi ile 1986 yilinda yurtrlige
konuncaya kadar uygulanan iki tlzik kamu kesiminde sicil sistemini

diizenlemistir.®

Bu thziklerden biri, 1939 tarihli ve 3656 sayili “Devlet Memurlari
Ayliklarinin Tevhit ve Teadull Hakkindaki Kanun’un 4598 sayili Kanunla
degisik 7nci maddesine dayanilarak cikarilan “Memurlarin Yeterliklerinin
Takdiri Hakkindaki TuzUk™tor. Sbézkonusu maddede, “yukari dereceye
yukselebilmek icin en az G¢ yil ayni derecede bulunmus, bu kadar sire ile
bulundugu derecenin ayligini filen almis ve Ust dereceye yikselmeye ehliyet
kazanmis olmak sarttir.” Ehliyetin, memurun mesleki bilgisi, basarili olusu,
sicili, amir ve mufettislerce yapilan tezkiyeler g6z 6nunde tutularak takdir

" Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e, 261.
§ Dogan CANMAN: a.g.m., 172
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olunacadr ve uygulanma biciminin de bir Tdazik ile dizenlenecegi
belirtiimektedir.®

“Memurlarin Yeterliklerinin Takdiri Hakkindaki TuzUk”, yeterligin takdir
edilme yontemini ayrintili olarak 2'nci maddesinde agiklamaktadir. Buna gore,

yeterligin takdirinde gézéniinde bulundurulacak hususlar sunlardir:'°

» Memurun mesleki bilgisi: Memurun gérdagu 6grenimin nitelik ve
derecesi g6z 6nudnde bulundurularak memurlugu sirasinda goérevine
iliskin olarak bilgi bakimindan kaydettigi gelismelerdir.

» Memurun basarililigi: Memurun gérevinde gosterdigi kavrayis,
calisma yetenegi ile calismalarinda gergeklestirdigi dizenlilik ve

verimdir.

» Memurun Sicili: 1926 tarihli ve 788 sayili Memurin Kanunu’'na

gore tutulmasi gereken acik sicil kayitlaridir.

» Tezkiyeler: Yetkili amir ve miufettislerce doldurulan sicil

formlandir.

Thz0ddn 7’nci maddesinde tezkiye kagitlari ve mifettislerce verilen
raporlarin saklanmasindan s6z edilmektedir. T0z0ddn 7'nci ve 8 inci
maddeleri 6zellikle vyeterlik fisi dlzenlenmesi bakimindan &énem arz
etmektedir. Buna gbre, memurun yikselme suresinin bitiminden en geg bir ay
6nce uygulamada” yeterlik figleri” olarak adlandirilan figler, memur hakkinda
gizli tezkiye kagidini doldurma yetkisi olan amirlere verilmekte, amirler figin
6zel hanesine kanilarni  yazdiktan sonra figler yetkili ~makama
gdnderilmektedir. Yetkili makam, memurun sicilini, gizli tezkiye kagitlarini ve
mufettis raporlarini da g6z 6nlinde bulundurarak kafi goérlrse personelin

yeterligini onaylamaktadir."

° Dogan CANMAN: a.g.m., 172.
10 Dogan CANMAN: a.g.m., 172
"'"Dogan CANMAN: a.g.m., 173.
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657 sayili Devlet Memurlari Kanununun 121 inci maddesinin 6ngérdigu
sicil ydnetmeliginin 1986 yilina kadar yurarlige konulmamasi nedeniyle 1986
yih sonuna kadar 1951 tarihli TUzOk hdkUmlerinin uygulanmasina devam

edilmistir.'?

Kamu personelinin performans degerlemesi, 657 Sayili Devlet Memurlari
Kanunu’nun 109-121. maddeleri ve 18.10.1986 Tarih, 19255 Sayili Resmi
Gazete’de yayinlanan Devlet Memurlari Sicil Yénetmeligi ile dizenlenmigtir.
Bu yénetmeligin amaci, devlet memurlarinin mesleki yeterliliginin belirlenmesi
icin sicilinde bulunacak bilgileri, ayrilhis sicilinin verilecegi durumlari, sicil
raporlarinin bigimini, tagiyacag: sorulari, sicil raporlarinin doldurulmasinda
uygulanacak not ydntemini, notlarin derecelendiriimesini, dizenlenme
zamanini, uyarilan memurlarca yapilacak itirazlari ve bunlari inceleyecek
makamlari, sicil raporlarinin korunmasi ile gérevli makamlara dair esaslari,

sicil amirlerini ve diger konulari diizenlemektedir. '

A. Sicilin Niteligi:

Klasik anlamda Turkiye'de kamu sektorinde 6zellikle devlet memuru
denilen kamu gO0revlilerinin ne kadar calistiklar, basarili olduklar ve bu
¢alismalarinin nasil Olctlip degerlendirildigi konusu genellikle geleneksel
kamu yo6netimi anlayisi iginde Ustlerin astlari hakkinda doldurduklari sicil
yontemi ile yapilmaya calisilir. Ayrica degisik Odullendirmelerle kamu

gorevlileri Gistiin basari elde ettikleri hizmetlerden dolayi tesvik edilirler. *

Sicil raporlarinin dizenlenmesinde amag, sicil amirlerinin maiyetindeki
memurlarin genel durum ve davranislari, olumlu ve olumsuz nitelikleri, kusur

ve eksiklikleri hakkinda degerlendirmelerde bulunmaktir.'®

12 Dogan CANMAN: a.g.m., 175

3 Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e.,181

' Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 251.

15 {smail DESTAN: “Sicil Raporlar1”, Yerel Yonetim ve Denetim, V., 12, (Aralik, 2000), 3
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Sicil raporu, sicil amirlerinin, memurlarin ehliyetlerinin belirlenmesini
saglayan sorulari not usullyle, sahsiyetle ilgili konulari mitalaa seklinde

yazarak degerleyen yazili bir belgedir.'®

Sicil raporu, calisanin isini basarma durumu, insan iligkileri ve kendini
gelistirme potansiyeli gibi kriterlerinin sistematik bicimde gdzlenerek gerekli
kayitlarin tutulmasina dayanir. Tutulan bu kayitlar gizlidir, bunlardan
calisanlarin haberi olmaz. Sicil raporu, c¢alisanin performans dizeyini

belgeledigi gibi, yeni gbrevlere atanmasi ve ylkselmesinde de etkilidir.

Tim devlet memurlarinin, sicil amirleri tarafindan didzenlenecek sicil
raporlart ve mdifettis tarafindan verilecek degerleme raporlama ile mal

beyannamelerinin iginde bulundugu bir sicil dosyasi vardir.
Bu sicil ve 6zIUk dosyalari devlet memurlarinin,
» Ehliyetlerinin tespitinde,
» Kademe ilerlemelerinde,
» Derece yikselmelerinde,
» Emekliye ayirmada,
» Hizmetle ilisiklerinin kesilmesinde baslica kaynak ve dayanaktir.'”

657 sayili kanuna gore sicil sistemine dayali olarak yapilan degerleme,
yUkseltilecek devlet memurlarinin ayirt edilmesinde, emekliye ayirmada,
atamalarda, gérev degistirmelerde ve hizmetle iligkisinin kesilmesinde baslica
dayanak olmaktadir.

Sicil raporlari memurlarin liyakat degerlemesi niteliginde oldugundan,
terfilerde, atamalarda, yetistiriimek Uzere vyurtdigi ve yurtici kurslara

gbnderilmede veya bazi kadrolara yikselmek icin belirli bir sicil notunun baz

' Orhan PIRLER: “Devlet Memurlar sicil Yénetmeligi ve Uygulanmasi”, Tiirk Idare Dergisi, .376,
(Eylul, 1987), 18.
""Nuri TORTOP: Personel Yonetimi, (Ankara, 1994), 142-143.



106

alinmasi gibi, o kurum veya kurulusun 6zel mevzuatinda 6ngérilen cesitli

sonugclara baglanmistir.®

Sicil raporlar toplam 4 bélimden olugsmaktadir. Raporun 1. béluminde,
sicil amirlerinin memurun sahsiyeti hakkindaki distnceleri, kompozisyon
yOntemiyle yer almaktadir. Bu bélimde sicil amirleri, memuru dig gérinasa,
zekasl, kavrayis yetenegi, azim ve sebatkarhgdi, dirtstliga, insan iliskileri
konusundaki basgarisi, varsa alkol ve kumar gibi kotu aliskanliklarini
memuriyetle bagdasmayacak bigcimde sirdirmesi, sahsi cikarlarina asin
diskin olmasi, yalan sdylemesi, kiskanglik ve kin tutma gibi kétd huy ve
davranislarina gére bir degerlendirmeye tabi tutmaktadirlar.'®

Sicil amirleri, Raporun 2.béliminde memurun goérevi basinda iken
gbsterdigi basarisina ve mesleki ehliyete iliskin olarak su élcUtlere/sorulara
yanit verecek bigcimde, 100 puan Uzerinden bireysel performans

degerlendirmesinde bulunurlar:?

» Sorumluluk duygusu (Goérev ve yetki alanina giren igleri
kendiliginden, zamaninda ve dogru yapma; takip edip

sonuclandirma)
> Gorevine bagliligi, is heyecani, tesebbs fikri

> Mesleki bilgisi, yazili ve s6zIU ifade kabiliyeti, kendini gelistirme ve
yenileme gayreti

> intizam ve dikkati

> lIgbirligi yapmada ve degisen sartlara, gérevlere uymada

gbsterdigi basari

> Tarafsizhgr  (Gorevini yerine getirirken dil, irk, cins, siyasi
dasince, felsefi inang, din, mezhep ayriliklarindan etkilenmeme)

18 Birgiil KARABATAK: “657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu Kapsaminda Bulunan Memurlarin
Sicil Yontemiyle Degerlendirilmeleri”, Belediye Dergisi, VII., 3 (Eyliil, 2000), 19.

19 Kamil Ufuk BILGIL: a.ge., 70

20 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 70
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Disipline riayet

Amirlerine, mesai arkadaslarina, is sahiplerine kargi tutum ve

davranisi
Gorevini yerine getirmede caliskanhdi, kabiliyeti ve verimliligi

Yurtdigi gbrevlerde temsil yetenegdi, mesleki ehliyet ve yabanci dil

bilgisi (Sadece yurtdisi teskilati olan kurumlar igin)

Gizli Sicil Raporunun 3. béliminde, memur ayni zamanda bir yonetici

ise, yoneticiligi hakkinda vyaptiklarina iligkin  olarak asagidaki

Olgutlere/sorulara gbére bireysel ve yoénetsel performans degerlendirmesi

yapilmaktadir:?’

>

>

>

>

Zamaninda, dogru ve kesin karar verme kabiliyeti
Planlama, organizasyon ve koordinasyon kabiliyeti
Temsil ve mizakere kabiliyeti

Takip, denetim ve 6rnek olma kabiliyeti

Mevzuat ve teknolojik gelismelere intibak kabiliyeti
Mabhiyetindekileri degerlendirme ve yetistirmedeki basarisi
is hakimiyeti ve kendine glveni

Sosyal ve beseri minasebetleri

Raporun son bdéliminde ise, memur eger yurtdisinda ise, Ulkeyi

temsilde ve menfaatlerini korumada gésterecegi basarisina iliskin olarak

asagidaki

Olcttlere/sorulara gbére bireysel performansi not olarak

degerlendirilir:*

>

Yabanci dil bilgisi

2! Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., .71
22 Kamil Ufuk BILGIN: age., 71
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> Gerekli ve yararl iligkileri kurma ve gelistirmedeki basari
> Ulke menfaatlerini korumada gésterilen itina ve hassasiyet
> Temsil icaplarini yerine getirmekteki bagari

> Gorevli oldugu Ulkenin sartlarina uyum kabiliyeti, Turk Glki ve
kaltdrane baglihgr.

B. Sicil Notu ve Sireleri: Sicil sisteminde sicil notu ve sicil slreleri

6nem arzetmektedir. Bu nedenle ayri basliklar altinda incelenecektir.

a) Sicil Notu

Memurlara iligkin gizli sicil raporlarinda, sicil amirleri memurlara not
verirler. Buna sicil notu denmektedir. Sicil notlarinin ortalamasi alinir ve bu
ortalama, memurun sicil notunu olusturur. Yani bu sekilde bir memurun

bireysel performansi belirlenmis olur.
Sicil raporlari not esasina goére doldurulmaktadir.

Devlet Memurlar Sicil Yénetmeliginin 16. maddesine gére, sicil amirleri,
sicil raporunun memurlarin mesleki, yoneticilik ve yurt digi gobrevlerdeki
ehliyetlerinin belirlenmesini saglayan sorularin her birini 100 tam not
Uzerinden degerlendirir ve sorulara verdikleri notlarin toplamini soru sayisina
bdélerek memurlarin sicil notunu tespit ederler. Her bir sicil amirince bu sekilde
belirlenen sicil notlarinin toplaminin sicil amiri sayisina bélinmesi suretiyle de

memurlarin sicil notu ortalamasi bulunur.
Sicil amirleri memurun gdrevde gésterdigi basariyi degerlendirirken;?
1. Sorumluluk duygusu

2. Gorevine baghhig

2 Nuri CELIK: a.g.m., 29.
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3. Mesleki bilgisi, yazili ve sozli ifade kabiliyeti, kendini gelistirme ve
yenileme gayreti

4. intizam ve dikkati

5. Igbirligi yapmada ve degisen sartlara, gbrevlere uymada gosterdigi
basari

6. Tarafsizligi
7. Disipline riayeti
8. Amirlerine, mesai arkadaslarina, is sahiplerine karsi tutum ve davranigi

9. Gorevini yerine getirmede c¢aliskanligi, kabiliyeti ve verimliligi,
hususlarini dikkate alirlar.

b) Sicil Sireleri

Sicilde sure ile bir memura sicil verebilmek igin gerekli olan sire ve sicil
doldurma zamani kastedilmektedir. Buna g6re, memurlar hakkinda verilecek
sicil yilda bir defa dizenlenir. Ancak, memur, sicil amiri ile bu kadarlk bir
stre birlikte ¢alismamislarsa, degerlendirme yapacak amirlerin yaninda
memurun en az 6 ay calismig olmasi sarti aranir. Aday memurlarin sicil
raporlan ise, adaylik surelerinin dolmasindan sonraki 15 gin iginde
hazirlanmak zorundadir. 2*

Gizli sicil raporlari her yilin aralik ayinin ikinci yarisi igcinde doldurulur.
Raporlarin ilgililerce en ge¢ 31 Aralik giin, bu ginin tatile rastlamasi halinde
mateakip calisma gini mesai saati sonuna kadar, bunlari muhafaza ile

gdrevli makamlara teslim edilmesi sarttir.°

2 Kamil Ufu}( BILGIN: a.ge.,.72
%5 Nuri CELIK: “Devlet Memurlarinin ‘Olumlu ve Olumsuz’ Sicil Notlar1 ve Kademe ilerlemeleri”,
Yerel Yonetim ve Denetim,II, 10 (Kasim, 1997), 27.
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C. Sicil Amirlerinin ve Sicil Verilen Memurun Durumu: Sicil
sisteminde sicil amirlerinin ve sicil verilen memurun durumu farkhhk

arzetmektedir.

a) Sicil Amirlerinin Durumu

Sicil amirleri, memura sicil vermeye yetkili kigilerdir. Sicil amirleri,
merkezde memurlarin kendi kurumlarinca, Devlet Personel Baskanliginin
olumlu goérist alindiktan sonra ¢ikarilacak bir yénetmelikle belirlenir. Buna
gbére, memurlarin g sicil amiri vardir. Sicil notu, bu ¢ amirin verdigi notlarin
ortalamasindan olusur. Ancak, U0¢ sicil amirinden herhangi birinin
bulunmamasi durumunda iki sicil amirinin degderlendirmesi yeterlidir.
Sadece, bir sicil amirinin bulunmasi halinde de, bu amirin verdigi sicil yeterli

olmaktadir.

Sicil amirlerinin, sicil raporu doldururken su ilkeleri esas almalan

Yénetmelik geregidir:*°
» Memurun devlete sadakat ve baghhgi,
» Memuriyet sifatinin gerektirdigi seref ve itibar,
» Hizmetlerin suratli ve ekonomik bi¢cimde yuratilmesi,
» Guvenilir ve yetenekli memurlarin yUkseltilmesi,
» Yeteneksiz olanlarin kamu hizmetlerinden uzaklastirilmalarinin
gerekliligi.

Memurlar  hakkinda  hazirlanan  sicil  raporlarinda  yapilan
degerlendirmeler birbirinden bagimsizdir, etkili ve gegerlidir. Memurlarin sicil
notu, sicil amirlerince takdir olunan notlarin aritmetik ortalamasina goére
tespit edilir. Ancak 1. ve 2. sicil amirlerince yapilan degerlendirmelerin
memurun sicilinin olumlu veya olumsuz olmasina tesir etmesi veya ortalama

sicil notu aralarinda 10 veya daha fazla fark olmasi halinde varsa 3. sicil

26 Dogan CANMAN: “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklagimlar ve Tirkiye’de Kamu
Kesimindeki Uygulama”, Amme Idaresi Dergisi, XXVI, 1, (Mart 1993), 178
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amirinin kanaatine bagvurulur ve 3. sicil amirinin degerlendirmesi esas

alinir.?’

Kamu kurum ve kuruluslarin tasra érgutiinde ¢alisan memurlarin sicil

amirleri ise, vali ve kaymakamlardir.

Devlet Memurlari Sicil Yénetmeliginin 13. maddesi uyarinca, haklarinda
sicil raporlari duzenlenecek memurlarin degderlemelerini yapacak sicil

amirlerinin yaninda en az alti ay calismis olmalari sarttir.

b) Sicil Verilen Memurun Durumu

Haklarinda sicil verilen memurlar, eger olumlu sicil almiglarsa bu
onlarin goérevlerine devam etmelerini saglarken, olumsuz sicil alan
memurlar, yetersiz olduklari igin bir ay icinde gizli bir yazi ile atamaya yetkili
amirlerce uyarilirlar. Olumsuz sicil ile uyarilan memurlar, uyar tarihinden
itibaren 1 ay icinde atamaya yetkili amirlerine itirazda bulunabilirler. Memur
itirazini, sadece uyari yazisinda belirtilen konular hakkinda yapabilir. itirazin
yapildigi makamin, incelemesini iki ay icerisinde bitirerek ilgili memura
bildirmesi gerekir.?®

iki (y1l) kez Ust Uste olumsuz sicil alan memurlar, bagka bir sicil amirinin
emrine atanirlar. Bu kez de olumsuz sicil almalar halinde haklarinda,

memuriyetten iligikleri kesilerek emekliye sevk hikimleri uygulanabilir.

D. Sicilin Kademe ilerlemesi ve Derece Yiikselmesine Etkisi

Personel degerleme, bir taraftan memurun meslekte ilerlemesi, gérev
yerinin degistirilmesi agilarindan énemlidir; diger taraftan da memurlarin eksik

ve hatl yénlerini gérerek bunlari diizeltme olanag verir.

77 Dogan CANMAN: a.g.m., 179
28 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 74
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Yikselmelerin bos kadro bulunmasi kosuluna bagl olmaktan kurtariimasi
durumunda, personelin olumlu sicil almak kosuluyla, 6grenim durumuna gore
yukselebilecedi derece ve kademeye kadar, her U¢ yilda bir yikselebilmesine

olanak saglayici diizenlemeye gidilmelidir.?°

Daha d6nce s6zinU ettigimiz gibi, sicilin kademe ilerlemesi ve derece
yukselmesine etkisi vardir. Devlet memurunun kademe ilerlemesi icin G¢

kosulun gerceklesmesi gerekmektedir:>°
» Bulundugu kademede en az bir yil galismis olmak,
» O yiliginde olumlu sicil almig olmak,
» Bulundugu derecede ilerleyebilecegdi bir kademenin bulunmasi.

Derece yukselmesinde ise memur, bulundugu hiyerarsi igcinde ilerler ve
bulundugu dereceden bir Ust dereceye gecer. Memurun derece ylkselmesi

icin ise su kosullarin gerceklesmesi gerekir:31
> Ust derecede bos bir kadronun bulunmast,

> lcinde bulundugu derecede, bir yili lglincii kademede olmak

tzere, U¢ yillik bekleme slresini doldurmasi,

> Ust derece kadronun verildigi gérevin gerektirdigi niteliklere sahip

olmasi,
» Sicil ybninden bir Ust dereceye ylkselebilecek durumda olmasi.

Bunun diginda, devlet memurlarindan 6 yillik sicil notu ortalamasi 90
ve UstU olanlara, aylik derecelerinin ylkseltimesinde dikkate alinmak Gzere

bir kademe ilerlemesi uygulanir.

Kamu personel sisteminde memurun bulundugu kademede belli bir

hizmet sdresini (bir yil) doldurmasi, olumlu sicil almasi, ilerleyebilecegi bir

2 Kamu Y“tine"tim.i A{astlrmam (KAYA) Genel Rapor, 204.
% Seref GOZUBUYUK: Yonetim Hukuku, (Ankara, 2000), 196
31 Seref GOZUBUYUK: a.g.e., 196
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kademenin bulunmasi kosullariyla, bulundugu derecede vyatay olarak
ilerlemesine kademe ilerlemesi denir. Memurlarin dikey olarak ylkselmesine
ise derece ylkselmesi denir. Derece ylUkselmesi ile memurun goérev ve
sorumluluklarinda artis olurken, kademe ilerlemesinde ise memurun sadece
ayliginda degisme olur. Derece ylUkselmesi i¢in Ust derecede bos bir kadronun
bulunmasi, bulundugu derecede en az Uc¢ yiIl ve bu derecenin Uglncu
kademesinde bir yil bulunmasi, Ust derece kadronun verildigi gdérevin
niteliklerine sahip olmasi ve sicil bakimindan st dereceye ylUkselebilecek

diizeyde olmasi gerekir.*

Memurlarin yukselmesinde genel kural bunlar olmakla birlikte, 1980
sonrasinda bu genel kurallara istisna denebilecek dizenlemeler yapilmistir.
1984 yilinda 199 Sayih KHK ile 657 Sayili Yasanin 687/B maddesinde
degisiklik yapiimistir. Buna goére, egitim ve 6gretim hizmetleri disinda kalan
siniflarin bir, iki, G¢ ve doérdincl derecelerindeki kadrolara 12, 10 ve 8 yil
calismis, yuksekdgrenim yapmis, atanacagdi goérevin gerektirdigi niteliklere
sahip olmak kosullariyla derece yukseltiimesindeki sdre kosuluna
uyulmaksizin atama yapilabilecegi hikme baglanmigtir. Uygulamada
“asansorle yikselme” de denilen bu dizenleme, asil olarak 1970’te 1327
Sayili Yasa ile uygulanmaya baglanmistir. Bu dizenleme ile Kamu personel
sisteminde kariyer ilkesi esnetilmis, zedelenmistir.®

Hizmete giris ve ylUkselmelerde kariyer ve yeterlik ilkesinin yeterince
dikkate alinmamasi, sonucta, kamu ydnetiminin istenen verimlilik dizeyine
ulasmasini olumsuz ydnde etkileyebilmektedir. Eskiden vyalnizca siyasal
iktidarlarin degismesi durumunda ve Ust kademelere atamalarda siyasal
etkiler rol oynarken, artik ayni iktidar doneminde bir bakanin degismesiyle bile
kadroya siyasal nitelikli atamalar yapilabilmektedir. Bu durum devlet
memurlugunun bir meslek olma niteligini bir él¢clide yitirmesi tehlikesini de

birlikte getirmekte ve bir kisim memur kadrolari yeterli olmayan kigilerin eline

32 Gencay SAYLAN: Kamu Personel Ydnetiminden Insan Kaynaklar1 Yénetimine Gegis — Kritik ve
Reform Onerileri, (Istanbul, 2000), 37-38.
3 Gencay SAYLAN: a.g.e., 38.
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gecmektedir.®* Bu durum kamu yénetiminde liyakat ilkesinin de zedelendigini
gOstermektedir.

Sicil sistemiyle ilgili tim bu uygulamalar g6z 6nlUne alindiginda,
ulkemizde devlet memurlarinin objektif ve bilimsel personel degderleme
ybntemlerine uygun degerlendirildigini séylemek oldukc¢a zordur. Her seyden
6nce memurlar, kendileriyle ilgili sicil notlarini olumsuz durumu disinda
bilememektedir. Gdze ¢arpan ikinci nokta, mevcut sicil sistemi ile memurlarin
yillik olarak gercek performanslarini degerlemek oldukga gugctir. Ginki bazi
dlcttleri objektif degerlemek pek mimkiin degildir. %

E. Sicil Uygulamasindan Kaynaklanan Sorunlar:

Memurlarin performansini 6lgme araci olarak belirlenen sicil raporlari,
6zlnde bazi sakincalar icermektedir. Bu sakincalardan asagida sé6z

edilmektedir.

Ulkemizin temel sorunlarin olan hizli niifus artisi, bilim ve teknoloji Gretim
yeteneginin disUkligu etkisini duyurmakta, artan nifusa is bulmanin bir yolu
kamu kesiminde yigilma biciminde gértlmektedir. Sanayilesmenin istenilen
dizeyde olmamasi, egitim sisteminden mezun olanlarin “devlet kapisinda” is
glvencesi beklentisini bagat kilmaktadir. Verimli Gretim bigiminin toplumsal bir
“hayat tarzi” olarak algilanmayip benimsenmemesi, etkili ve verimli kamu

ybnetimi anlayisini giiclendirmeyi engelleyebilmektedir.®®

Bir kisinin yapabilecedi bir igin iki kigsiye gérdirilmesi, bir memurun
kendisinin yapabileceg@i bir isi kendi altindaki bir memura ytklemesi egilimi

hem igleri yavaslatma ham de kirtasiyeciligi artirmaktadir.

34 Gencay SAYLAN: a.g.e., 135. )

35 Ali OZTEKIN: Tiirk Kamu Yonetiminde Personel Sorunlari ve Coziim Onerileri, (Ankara, 1998),
128.

36 M. Kemal OKTEM: “Tiirk Kamu Personel Y®6netiminin Gelisimi” Amme Idaresi Dergisi, XXV., 2,
(Haziran, 1992), 85
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Tark kamu yonetiminin temel bazi 6zelliklerini belirtmek gerekirse, gugla
bir devlet anlayisi, asirt merkeziyetci bir yapi, reformlarin yukaridan asagiya
yapilmasi gibi 6zellikler olarak siralanabilir. Turkiye'de birokrasi veya daha
dar olarak ust yo6neticiler tarinsel baglamda olusan sireg icerisinde kendilerini
topluma degil devlete karsi sorumlu hissetmiglerdir. Aslinda kendilerini
devletin en 6nemli temsilcisi gorduklerinden dolayi yaptiklari hizmetlerin ne
kadar amacina ulasip ulagsmadidi tartisiimaktadir. Diger bir ifadeyle, bagl
olduklari amirlerine karsi kendilerini sorumlu hissederler. Dar agidan bunu
bdyle olmasi dogru olmasina ragmen aslinda asil sorumlulugun topluma karsi
olmasi gerekmektedir. CUnkl vatandaslardan alinan vergilerle kamu
hizmetleri finanse edilmektedir. Bu biling eksikligi nedeniyle kamu mal ve
hizmetlerinin Uretiimesinde ve sunulmasinda kaynaklarin israfina karsi

yapilabilecek ¢ok fazla sey bulunmamaktadir.®’

GUnOmuizde kamu sektdriinde pek ¢ok calisana ciddi anlamda bir tegvik
yapiimadigi gibi az ¢alisana da herhangi bir yaptirrm uygulanmamaktadir. Bu
ylzden caligsanlarin yaptiklari hizmetler ve iglerde, isi gelistirmek igin kigisel
tesebbls ve atilim isteginde bulunmada génilstz olduklari gdérilmektedir.
Herhangi bir yenilik igin ortaya konacak duisincenin bir st veya bir Ustl
yOnetici tarafindan reddedilme olasiligi fazladir. Dolayisiyla bir memurun yeni
bir gbrls ortaya koymasi zaten pek kabul gérmeyecegi icin o da bu yénde
olusan davranig biciminin sonucu olarak mevcut kurulu dizen ve yapi
icerisinde yenilik dusuncelerine c¢ekince koyarak Ustlerinin istedigi seyi
yaparak isini gorir. Zaten bir slUre sonra da kurulu dizende amirinin
istediklerini yapmasi belki de o g¢alisanin isine gelmeye baslayacaktir. Bu da
etkili bir ydnetimin basariimasina ve dolayisiyla etkili bir performans élgcimuni
zorlagtiracaktir. Ayrica bu davranig bigiminin sonucu, igsin gérilmesinde risk
alma, zorluklara kargi koyma ve mikemmele ulagsma c¢abalari ortadan kalkar.
Galisanlari hizmetin Uretiminde ve zor hedeflerin basariimasinda bu tutum,

kisilerin katilimini gerektiren etkili bir performans yénetimine engeldir.®®

37 Hasan Hiiseyin CEV@K: a.g.e., 265.
%% Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 264.
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Tark kamu ydnetiminde gecmisten ginimuize c¢alisanlarin, herhangi bir
rasyonel tartisma ve disinceyle ydnetime katilmasina izin verilmez; hiyerarsik
yapli icerisinde, makam ve statlinin yetkisine dayanarak sadece itaat etmeleri

beklenir.

Birgok kurumda memurlarin hemen tamamina yakinina sicil amirleri
tarafindan 90’in Uzerinde sicil notu verildigi bilinmektedir. Olumsuz sicil alan
devlet memurlarinin dava haklari vardir. Oysa 90'in altinda ancak olumlu sicil
notu alan memurlarin bu haklari yoktur. Dolayisiyla 6 yillik sicil notu 90 ve
Uzerinde olanlara bir kademe ilerlemesi uygulamasi dava hakki olmadigindan
suiistimale daha acik bir uygulamadir.®®

Buginki kamu personel rejiminde, personelin yikselmesi, amacindan
saptinimis bir goruntl sergilemektedir. Bu durum o6zellikle 1-4. derece
kadrolarda cok agciktir. Cunkd bu kadrolar seflk ve mudirlik dizeyinde
unvanh ve sinirli sayidaki kadrolardir. Kamu hizmetlerinde sayilari strekili
artan yuksek 6grenimli personelin timinin sef, middr gibi unvanh kadrolara
gecirilmesi ya da yukseltiimesi, 6rgit yapi ve dizeni bakimindan olanakli
olmadigi gibi, bu dogru da degildir.*°

Kadro-personel iligkisini belirleyen norm kadro ydnetiminin gerektirdigi
devlet kadrolari semalari bulunmamaktadir. Bunun sonucu olarak, her
kadronun &devlerini en iyi gekilde ve etkinlikle yerine getirecek olan
personelde bulunmasi gereken nitelikler bilinmemektedir. Bu durumda
atamalar, objektiflikten uzaklasarak, kigisel deger yargilarina gére yapilmakta
ve ¢ogu kez de milletvekillerinin siyasal tercihleri dogrultusunda, segmenlerini
tatmin araci olarak kullaniimaktadir. Bu sekil ve sartlarda ise alinan personel,
kadrolarin  6ngdérdigu nitelikleri tasimadidi icin Uretilen hizmetler, hem
niteliksiz hem de standart performanslarin altinda kalmaktadir.*’

% Nuri CELIK: a.g.m., 32.

40 Kamu Yonetimi Arastirmasi (KAYA) Genel Rapor, 201.

4. Hayrettin KALKANDELEN: “Kamu Personel Yonetimimizdeki Temel Sorunlar ve Coziimler”,
Cagdas Yerel Yonetimler, VI, 1, (Ocak 1997), 78.
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Yasal olarak kariyer ve yeterlik ilkesi benimsenmis olmasina karsin,
uygulamada 6&zerlikle yeterlige bakilmaksizin Ust basamaklara c¢ikabilme
olanagina sahip olunmaktadir. Atamalarda Ozellikle siyasal iktidarlarin etkisiyle
bu ilkeler asilabilmektedir. Oyle ki kimi kez yasalarda belirli siire calisma
kosulu bile aranmaksizin yurtdisindan getirilen gen¢ insanlar sorumlu
yoneticilik gbrevlerine getirilebilmektedir. Bu insanlarin bir bélimua basarili olsa
da deneyim eksikligi ve bagka nedenlerden dolayl birgogu kamu ydnetimi
Uzerinde ileride giderilmesi olanaksiz ~ oOlcide blyldk tahribatlar
yaratabilmektedir. Ayrica gesitli nitelikte kayirmalar da ilkelerin, hic olmazsa

belli gérevlere atamalarda, kagit tizerinde kalmasi sonucunu dogurmaktadir.*?

Herseyden evvel, devlet teskilatinda. istikrarl bir sicil degerlendirme
sisteminin olmadidi go6rtlmektedir. Gergekten sicil raporlari ¢ogunlukla,
senede bir defa doldurulup bitecek hemen bitirilip kurtulmak gereken bir
ismis gibi gérilmektedir. Boylece sadece rutin bir igi yerine getiriyormus gibi
bir anlayis hakim olmaktadir. Cogunlukla, herhangi bir kayit tutulmamakta
sicil raporlarini dolduranlar, doldurma tarihine yakin zamanlarda edindikleri
intiba ya da bir olay1 dederlendirerek karar vermekte, kimi zamanlarda, sanki
Onyargilart varmis gibi davranmaktadirlar. Bu nedenlerle, sicil, ayni
zamanda amaci diginda ceza veya O0dulmias gibi gérinmektedir. Ayrica,
sicilin ne sebeple verilecedi konusunda tam bir ayrim yapiimamistir. Dahasi,
kamu dairesinde sicili dolduracak gorevliler isabetli secilmemis
gérinmektedir. Kisiler kendilerinden hiyerarsik kademe olarak ¢ok yuksekte

bulunan kimseler tarafindan degerlendirilmektedir.*

Sicil sisteminin en olumsuz tarafi, degerleme kriterlerinin iyi
belirlenmemis olmasi dolayisiyla stbjektiflik tasimasi ve sistemin dejenere
edilmeye acik olmasidir. Sicil sonuglan gizli tutuldugu icin, c¢alisan

performansi hakkinda bilgi sahibi olamaz.

Turk kamu yo6netiminde basari degerlemenin gizlilik icinde yapilmasi
elestiriimektedir. Gergcekten de basari degerleme sonuclarinin agik bicimde

42 Gencay SAYLAN: a.g.e., 134.
3 Cengiz DERDIMAN, D. AKDENIZ: a.g.m., 38
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personele bildirilmesi, personelin kendi yetersizliklerini gbérerek, kendini
gelistirme ydninde harekete ge¢mesini saglayabilir. Ayrica degderleme
strecinde yapilabilecek hatalarin belirlenerek dizeltiimesine olanak taninir.
Zira qizli yapilan bir degerleme, ybneticinin personel Gzerinde egemenlik
kurmasina yol agabilecek bir silah niteligine donutsebilir. Personelin yapilan
dederlemenin  hangi Olcltlere dayandirildidini  bilmemesi, degerleme
sonuglarina karsi givensizlik duymasina yol acgabilir. Bir baska agidan, Ttrk
kamu kesiminde uygulanan basari degerleme sureclerine personelin katilimi
s6z konusu degildir. Bu durum da caligsanlarin yénetimin tarafsizligina olan

giivenlerinin azalmasina yol agabilmektedir.**

Devlet Memurlan Sicil Yonetmeligi metninin eki olan Devlet Memurlari
Sicil Raporu 6rneginde yer alan sorular incelendiginde ve gb6zden
gecirildiginde, cagdas personel degerleme sistemlerinde yer alan “6nceden
uzlasmaya varilmisg is tanimlar”, “gergeklestiriimesi gerekli performans
standartlan” ve “personelin gergeklestirdigi performans “ gibi objekiif
degerleme élgitlerinin bulunmadigi gdzlenmektedir.*® Dolayisiyla yapilan
degerleme tamamen y0dneticinin inisiyatifine birakilmakta ve bu sekilde yapilan
degerleme subjektiflikten kurtulamamaktadir.

Devlet Memurlar Sicil Raporu'nda, degerlenecek memurla ilgili olarak
yer verilen sorulardan, 6zellikle sorumluluk duygusu, goéreve baglilik, is
heyecani, anlatim yetenegi, intizam ve dikkat, tarafsizlik, disipline uyma,
beseri iligkiler vb. sorularin kisisel 6zellikler ve niteliklerle ilgili sorular olduklari
go6rulmektedir. Bu tir sorular, objektif olarak degerlemeye elverigli olmayan
sorular olup, bu tir soyut birtakim kavramlarin stbjektif olarak

degerlendirilmesi kaginiimazdir.*®

Genel olarak, Kamu Y&netimi Temel Kanun Tasarisi incelendiginde,
kokli bir degisiklik 6ngérdigu dikkati cekmektedir. Birgok maddede, yeni

kamu y6netimi yaklagsiminin kavramlari arasinda yer alan; strateji, performans,

4 Halil CAN, A. AKGUN ve S. KAVUKCUBASI: a.g.e.., 183.
4 Dogan CANMAN: Cagdas Personel..., 162.
46 Dogan CANMAN: Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara, 1995), 162.



119

kalite, verimlilik, strekli gelisme, insan kaynaklari gibi kavramlarin siklikla

tekrarlandigi ve vurgulandigi gdriilmektedir.*’

Etkili bir raporlama sistemine dayali olmakla birlikte sicil sistemi
uygulamada, suUbjektiflige acik olabilmesi, ydneticinin kisisel inisiyatifinde
olmasi, bireyle higbir iletisimin kurulmamasi, dolayisiyla gelisime dayall,
ddullendirici ve motive edici hi¢cbir ydoninin olmamasi gibi olumsuzluklari s6z
konusudur. Kamuda calisan devlet memurlarinin arzu edilen dizeyde
performans gelisimi ve verimlilik saglayabilmesi icin ivedi bigcimde performans
degerleme sisteminin cagin gereklerine uygun hale getiriimesi gereklidir. insan
kaynagiyla gucli bir kamu ydnetimi icin; is kriterleri ve &lglimlerine dayal,
odullendirici ve motive edici, ¢aliganlarla iletisime dayali, acik ve hedeflere
yonelik degerleme sistemleri etkili sonuglar getirecektir.*®

Son yillarda kamuda kendini stratejik bir ara¢ olarak hissettirmeye
baglayan performans yo6netimi; kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini
saglayarak kaynak kullanim kapasitesini ve hizmetlerin kalite ve verimliligini
arttirmay1 hedefleyen bir ydnetim anlayisi ve bu anlayisin hayata geciriimesine

yardimci olan teknikler biittinidur.*®

Kamu ydnetiminde mevcut personel degerleme sistemi sicildir. Sicil
sistemi yukarida farkli acgilardan incelenmistir. Sicil sistemine bir alternatif
olarak performans degerleme sistemi gosterilebilir. Kamuda performans

degerleme sistemi asagida incelenmisgtir.

47 Abdullah YILMAZ, M. OKMEN: Kamu Y6netimi — Kuramdan Uygulama, (Ankara, 2004), 15.
*8 Demet GURUZ, G.O.YAYLACT: a.g.e, 222.

* Hamza ATES ve Dilek CETIN: “Kamuda Performans Y&netimi ve Performansa Dayal1 Biitce”,
Cagdas Kamu Yonetimi II, (2003), 255.
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F. Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu’nda Sicil
Uygulamasi ve Sicil Sisteminin Yol Actigi Sorunlar

Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu (S.H.C.E.K.) Genel
Madarlaga, 1983 yilinda kurulmus katma batceli ve tizel kisiligi olan bir

sosyal hizmet kurumudur.

Kendisini strekli yenileyen ve yeni alanlarda hizmet vermeye baslayan
SHCEK, kimsesiz cocuklara, sokak cocuklarina, kadinlara, yaslilara ve
ailelere yonelik hizmetleriyle dikkat cekmektedir ve ginimizin énemli bir

ihtiyacini karsilamaktadir.

Kurum c¢ocuklarin, yaslilarin, kadinlarin ve ailelerin her gegen gin
zorlasan yasam kosullan karsisinda yalniz kalmamalari adina hizmet
sunmaktadir. imkanlar dahilinde zor durumda kalan, istismar edilen, siddete

ugrayan ve ekonomik sikinti geken herkese el uzatiimaktadir.

SHCEK her seyden dnce kimsesiz ¢ocuklara verdigi hizmetlerle 6n plan
¢ikmaktadir. Annesiz ve babasiz bir yagam kimsenin istedigi, tercih ettigi bir
durum degildir. Hi¢ kimse aile sevgisinden yoksun bir ¢ocukluk gegirmek
istemez. Kurum, kimsesiz ¢ocuklarin egitim, saglk, gida vb. ihtiyaglarini
kargilamanin yanisira, ¢cocuklara psikolojik destek saglayarak bu yoksunlugu

minimum ddzeye indirmek i¢in gaba harcamaktadir.

Ulkemizde sosyal hizmetlerin Cumhuriyet éncesine dayanan koéklii bir
gecmisi bulunmaktadir. Tirk toplumlarinda islamiyet éncesi ve islamiyet

sonrasi sosyal yardimlagsmanin gtzel érnekleri oldugu bilinmektedir.

Himaye-i Etfal Cemiyeti Ulkemizde bircok sosyal hizmet calismasini
baglatmistir. Kurum anne ve gocuk sagligina yonelik ¢alismalar yapmis olup;
cocuk yuvalari, kresler, prevantoryumlar, dispanserler, asevleri, talebe

sofralari, kitiphaneler, cocuk bahgeleri, hemsire okulu agcmigtir.

30.06.1921 tarihinde Ankara’da Himaye-i Etfal Cemiyeti, M. Kemal

AtatOrk’dn himayelerinde bir grup yardim sever Devlet erkani ve goénulltler
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tarafindan kurulmustur. 1935 yilinda cemiyetin adi Turkiye Cocuk Esirgeme

Kurumu olarak degistirilmigstir.

Turkiye Gocuk Esirgeme Kurumu 1937 yilinda da kamu yararina faaliyet
gbsteren bir kurum statisiine kavusturulmustur.

1982 yilinda kabul edilen T.C. Anayasasi aile, ¢cocuk, yash ve 6zurlllere
g6tlrtlecek sosyal hizmet ve sosyal yardimlarin nasil gergeklestirilecegine

iliskin oldukga ayrintili sayilabilecek hukimler igermektedir.

Gocuk Esirgeme Kurumu 1983 yilinda ¢ikan 2828 sayili Kanun ile Sosyal
Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu adini alarak, bugiin Basbakanliga bagh
bir kurum olarak hizmetlerini yaritmektedir. Bu kanun ile Tarkiye'deki farkh
kuruluslarin - sorumlulugunda bulunan sosyal hizmetler bir c¢ati altinda

batanlestiriimistir.

Sosyal Hizmetler ve Gocuk Esirgeme Kurumu Genel MUudarligi
18.03.1989 tarihinde vyuUrurlige giren 356 sayil Kanun HuOkminde
Kararnamenin 14.03.1991 tarih ve 3703 sayili Kanunla degistirilerek kabul

edilmesi ile faaliyetlerini Bagbakanliga bagl olarak strdirmektedir.

Tlrkiye cocuk, kadin ve 6zurlulerle ilgili uluslararasi s6zlesmelere imza
koyarak bu metinlerin i¢ hukuk kurallarina déntismesini de saglamistir.

Kurumun personel durumu incelendiginde, personelin ydnetici personel,
denetim elemanlari, meslek elemanlari, bakim elemanlar ve diger personel

olarak siniflandirildigi gérilmektedir.

Kurumun tamamindaki meslek elemanlarinin  dagilimi  dikkate
alindiginda, cogunlugu %30.1 ile sosyal hizmet uzmanlan ve &égretmenler
olusturmaktadir. Dagilimda en kigUk pay! ise %2 ile diyetisyenler temsil

etmektedir.

Kurumda personelin gbésterdigi basariyr &lgcen sistem, diger kamu
kurumlarinda oldugu gibi sicil sistemidir. Personele sicil notlari yilda bir kez

verilmekte ve alinan notlar personelin basari durumunu ortaya koymaktadir.
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Her ne kadar sicil sistemi personelin basari durumunu tespit etmek
amaciyla kurulmus bir sistem olsa da, gerek diger kamu kurumlarinda,

gerekse S.H.C.E.K.'te amacindan oldukga uzaklastirildigi gézlenmektedir.

Her seyden 6nce basari standartlari mevcut degildir. Kurum agisindan
basari tanimi yapilmamistir. Etkili ve verimli ¢alismanin ne oldugu belli
degildir. Dolayisiyla basariyl her amir farkli yorumlayabilir ve buna gére bir
degerlendirme vyapabilir. Basari standartlarinin belli olmamasi personelin
basarisini ve motivasyonunu olumsuz ydnde etkilemektedir. GUnkl personel
kendisinden beklenenlerden habersizdir. Bu noktada is analizi ve gorev

tanimlarinin 6nemi de ortaya ¢ikmaktadir.

Tuim kamu kurumlarinda oldugu gibi S.H.C.E.K.de de is glvencesi
vardir. Personel ne kadar basarisiz olursa olsun, isini kaybetme korkusu
yoktur. Bu da personelin basarisini ciddi sekilde etkilemektedir. Personeli
basariya motive eden énemli bir unsur eksiktir. Bu sorun sézlesmeli statlye

gecilerek ¢ozllebilir.

S.H.C.E.K’de tegvik ve vyaptirnmlar olduk¢a vyetersizdir. Basarih
personelin 6dullendiriimemesi, yeterli bagariyl gosteremeyen personelin ise
herhangi bir yaptirnmla kargilasmiyor olmasi bireysel ve 6rgitsel performansi
olumsuz etkilemektedir. Amirlerdeki ortalama not verme egilimi, basarih bir
personelle basarisiz personelin ayni kefeye konmasi anlamina gelir ki, bu
durum basarili personelin performansinin digsmesine neden olur. Bu durum

ayni azmanda 6rglte gureni azaltir.

Kurumda personelin basarisi, bu konuda egitim almamis amirlerce
degerlendirilmektedir. Sicil amirleri sicil sistemini yeterince dnemsememekte,
bunu yilda bir kez yapilip bir an énce kurtulunmasi gereken bir is olarak
nitelendirmektedir. Sicil fazla dnemsenmedigi icin amir bir yiIl boyunca
personelin basarisiyla ilgili altyapiyr olusturmamakta, kisinin sicil doldurma
tarihine yakin davraniglarina gére not vermektedir. Yapilan degerleme

genellikle objektiflikten uzaktir. Bir yil boyunca gdésterilen performansa gore
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degil, amirin kisi hakkindaki sahsi dislncelerine gére not verilmektedir.
Degerlemede siyasi tercihler de oldukg¢a etkili olmaktadir.

Diger bir sorun ise gizlilik sorunudur. Sicil kayitlar gizlidir. Personelin bir
yillsonunda goésterdigi basarisina iliskin degerleme kendisinden gizlenmektedir.
Bu durum performansi ciddi sekilde etkilemektedir. Kisi basarili olduguna
inandigi halde aldigi sicil notu disik olabilir. Kendisiyle ilgili degerlendirmeyi
bilmeyen personel, basarisini artirma konusunda herhangi bir gayrette

bulunmayacaktir.

Bu sorunlar kisir bir déngliye neden olmakta, 6zelde S.H.C.E.K'in,
genelde ise tim kamu kurumlarinin verimini azaltmakta, performansini
disUrmektedir. Sorunlarin hepsi birbiriyle baglantiidir ve kiresellesme

surecinde bir an evvel ¢6zim bulunmasi gereken sorunlardir.

2. KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEME YONTEMi VE
SOSYAL HIiZMETLER VE GCOCUK ESIRGEME KURUMUNDA

UYGULANABILIRLIGI

Kamu ydnetimi alaninda girigilen ve bir kismi gerceklestirilen reform
calismalari son yirmi yilda etkisini en ¢ok hissettigimiz gelismelerdir. Bu
reform c¢alismalarinin temelinde ekonomik sorunlarin yattigi bilinen bir
gercgektir. GUnkU kuresellesmenin birgcok ulusal ekonomiye olan olumsuz
etkisi bilinmekte ve bu siUregten olumsuz etkilenmemek igin, sdrecin

gereklerine uyum saglama veya yeniden yapilanma kaginilmaz olmaktadir.

Bu durum, 6érnegin OECD {uyesi Ulkelerde halki, devletin ekonomideki
rolind tartismaya ve kamu sektérlince sunulan kamu hizmetlerinde, kamu

kuruluslarinin  verimlilik ve etkililik agisindan performanslarini yeniden
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distinmeye sevk etmistir.”® Hatta son yirmi yil icinde ekonomik kaygilarla,
s6z konusu Ulke yodnetimlerinin kamu sektérind personel agisindan
kicultme politikas! izledigi ve bu politikayr da su iki farkli yéntemle

uygulamaya gegirdikleri goriilmektedir:’

1.Yontemle, bazi Ulkelerde belli bir program dahilinde, kamu hizmetlerindeki
bazi is ve gbrevler kaldiriimistir.

2.Yontemle, OECD Uyesi Ulkelerdeki bazi kamu kurum ve kuruluslarinin
statlstinin degistirildigi veya 6zellestiriimeye gidildigi gérulmustar.

Hizmetlerin nasil elde edilecedine ve halkin neye ihtiyaci olduguna
politikacilarin veya ydneticilerin karar vermesi hizmetlerdeki etkinligi
azaltmaktadir. Bu cercevede “Devlet Baba” tarafindan Uretilen hizmetleri
talep eden vatandasin pasif konumu performans ilkesinin iglemezligini
artirmaktadir. Kamudan hizmet bekleyenlerin etkisizligi ve kamu
hizmetlerinin karmasik yapisi performans ydnetimini engellemektedir. Bu
baglamda, yetki yeren “vatandaslara”, uyumlu, hesaplanabilir ve daha seffaf
hizmetler yapmaya yo6nelik kamu sektdériinde yeniden yapilanmaya ihtiyag
duyulmaktadir. Bu ve benzeri gelismeler kamu &érgutlerindeki yeni bir
performans kiiltir(ine ihtiyac oldugunu ortaya koymaktadir.*?

1970’lerin ortalarindan baslayarak, kamu hizmetlerinde performansi
artirmak, temel bir politika oldu ve 1990’li yillardaki gelismeler kamu
ybnetimini de ciddi bir sekilde etkiledi. Bu gelismeden sonra artik temel soru,
ne satmak veya Uretmek istedigimiz ile ilgili degdil, masterinin/vatandasin ne
istedigi ile baglantili olarak sorulmaktadir.>® Bu gelismelerin sonucunda
misteri/vatandas 6n plana ¢ikmis ve onlarin beklentileri ve isteklerinin

dikkate alinmasi zorunluluk haline gelmistir.

50 Deok-Seob SHIM; “Recent Human Resources Developments in OECD Member Countries”, Public
Personel Management, Vol.30, No.3’den naklen Kamil Ufuk BILGIN; “Performans Yé6netiminde....”,
123

5! Deok-Seob SHIM, a.g.e’den naklen Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 19

52 Muhsin HALIS, M. TEKINKUS; a.g.m., 171

53 peter DRUCKER: The Practice of Management, New Jersey, 1954’ten naklen Muhsin HALIS, M.
TEKINKUS: a.g.m., 171
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Kamu Performans Yénetimi geregi, kamu kurum ve Kkuruluglarinin,
kamu yoénetimi olgusu disindaki kisi ya da o&rgutlerden etkilenmesi,
ybnetismesi ve bazen rekabetin olustugu ortamlarda stratejik kararlar
almalari kaginilmaz hale gelmig,tir.54 Kamuda gindeme gelen performansa
dayali Ucret sisteminde ise, kamu gorevlisi, sundugu hizmeti emegini sattig
is olarak degerlendirir; genel kamu yararini gézetmenin yerini bireysel
emegin c¢ikarini gézetme alir. Bunun sonucunda ise, memur Kkisiligi ile

makam kisiligi arasindaki bag tiimuyle kopar.*®

A. Kamu Yénetiminde Performans Degerlemenin Tanimi ve Onemi

Kamu personel rejimimizin, ginimuUze kadar gegen 27 yillik slre iginde,
basta Devlet Memurlari Kanunu olmak Uzere gecirdigi degisiklikler sonucu,
karmasik ve icinden ¢ikilmaz bir gérinim almasi, bugiin kapsamh bir reform

gereksinmesini ortaya koymaktadir.*®

Bu ylOzyilin basinda karsilastigimiz gelismeleri, teknolojideki yenilikler,
e-ticaret ve dlnya ndfusunda degisimlerin  zorlayicit etkileri olarak
siralayabiliriz. Tam bu etkilesimler karsisinda Orgutlerin yeni bir yonetim
anlayisina, ki¢ulmeyi de iceren yeniden yapilanmaya, toplam kalite yonetimi
ilkelerine ve degisim muahendisligi tekniklerine gore Uretim sdreglerini
yeniden gbézden gecirmeleri ve hizla degisen rekabet ortamina derhal yanit
verecek yoOnetim stratejilerine uygun esneklikte 6rgatlenme ve yodnetim
anlayisina sahip olmalari kaginilmazdir. Konumuzu bu baglamda ele alacak

olursak, kamu performans ydnetimi, kamu ydnetiminde kurulug amaglari

Renold NYHAN, H. MARLOWE: Challenges and  Opportunities”,  Public
Productivity&Management Review, Vol. 18, No.4’ten naklen Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 19

% Birgiil Ayman GULER: “Kamu Personel Sisteminde Reform Zorlamalar1”, Amme Idaresi Dergisi,
XXXVI, 4, (Aralik 2003), 27

%6 Dogan CANMAN: “Kamu Personel Rejimimiz ve Personel Reformu Uzerine Diisiinceler”, Amme
idaresi Dergisi, XXV, 3, (Eyliil, 1992), 3.
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dogrultusunda yetki, gérev ve sorumluluk alinan mal ve hizmet Gretiminde, is

basariminin saglanmasi sireg ve etkinlikleri olarak tanimlanabilir.>’

GUndmUzde kamu hizmetleri, devletin gérevlerine bagh olarak, gerek
sayl ve gerekse nitelik bakimindan c¢esitlenerek artmistir. Dolayisiyla kamu
kurumlar, uzmanlagsmaya dayali karmasik bir yapi kazanmistir. Kamu
kurumlarinin yapisi ve hizmetlerinin niteligi uzman ve hizmetin gereklerini
yerine getirebilecek &zelliklere sahip olan personelin istihdamini zorunlu
kilmaktadir.*®

Kamu gorevlilerinin, kamu yénetimine sagladigi katkinin degerlendirildigi
bir stre¢ vardir. Bu slre¢ sonunda, personelin kisisel performansinin
belirlenmesinin yanisira, personelin egitim gereksinmesi de saptanmig olur.
Kamu 6rgutlerinde, calisanlarin performanslar érgutiin performansindan ayri

tutulamaz, ikisi birlikte élgtimelidir.

Kamu ydnetimi giderek karmasikligin, belirsizligin ve degisimin yénetimi
bicimine dénismektedir. Bu olgu ister istemez kamu gorevlilerinin beceri
dlzeyinin yUkseltiimesi ve artan olcide yeterli ve ehliyetli kigilerin kamu
hizmetine ¢ekilmesi ve hizmette kalmalarinin saglanmasi sorununu gindemde

tutacaktir.”®

Degisen dunyada Tiark kamu yonetiminin bu degisikliklere ayak
uydurmasi ve gerekli degisiklikleri yapmasi ve yeni gereksinimlere uyum
saglamasi gerekir. Performans degerleme, kamu &rgutlerinin ve kamu adina
hareket eden kisilerin sorumlulugu ve yo6neticilerin daha iyi ve kaliteli hizmet
dretip sunmalari agisindan ¢ok 6nemli bir kavramdir. Dolayisiyla kamu
ybnetiminin daha da islerlik kazanmasi ve kamu hizmetlerinde verimlilik

saglanmasi noktasinda performans kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. ®°

57 Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 20

% Mustafa Liitfi SEN: “Liyakat Tlkesi ve Tiirk Personel Sistemindeki Uygulamasi”, Amme Idaresi
Dergisi, XXVIIL, 1, (Mart 1995), 77.

59 Cahit TUTUM: “Kamu Personeli Sorunu”, Amme Idaresi Dergisi, XXIII, 3, (1990), 41.

% Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 251.
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Kural olarak her kamu kurulugsu topuma kargi U¢ sey i¢in sorumludur:
Paranin kurallara uygun olarak harcanip harcanmadidi; kaynaklarin verimli
sekilde kullanilip kullaniimadigr ve amaglanan sonuglara endeksli ¢alismanin

yapilip yapiimadig:.®’

Kamu kurumlarinda performans ydnetimi yeni bir kavramdir. Aslinda
mantik olarak isletme dizeyinde ele alinan performans kavramindan igerik
olarak farkli degildir. Bir kurumun performansi, belirli bir dénem sonundaki
¢iktl ya da faaliyetlerinin sonucudur. Bu sonu¢ kurumun belirledigi hedeflere
ulagsma derecesi olarak yorumlanmalidir. igletme igin ele alindiginda bazi
belirli hedefler ortaya koymak mumkindur (karhlik, verimlilik, etkinlik, vs);
ancak kamu kurumlar igin dbénemler itibariyle ulasilabilecek hedefler
isletmeler kadar belirgin olmayabilir. Ozellikle kamu sektdriinde performans
ydnetiminin uygulanmasi dikkatlerin islerin sonuglarina ydnelmesi, goérev
tanimlarinin degismesi ve hizmette kalitenin 6nem kazanmasi seklinde

sonug doguracagi diistintiimektedir.®?

Hizmet ve mallarin Uretimi igin kurumlara aktarilan paralarin nasil
harcandigi ya da mevcut usullere uygun olarak harcanip harcanmadigi
aslinda goéreceli olsa da énemli bir sorundur. Gunkd kamu ydneticilerinin ve
érgitlerin performansinin  dlgliimesi  agisindan 6nemli bir parcadir. Ote
yandan, kaynaklarin istenilen amaglar igin verimli kullanilip kullaniimadigi,
saglana hizmetlerin degerini veya ciktilarint  6lgen bir parametreyi
gerektirebilir. Diger bir ifadeyle, ciktilar ile girdiler arasindaki verimlilik iligkisi

dnemli bir sorundur.

Bir o6rgitin performansini artirici en 6nemli 6ge “insan” 6gesidir.

Orgiitiin  etkililigi (iyesi olan bireylerin performanslarinin bir tirevidir.®*

%! Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 254.

62 Giingér ERDUMLU: Belediyelerde Performans Olciilmesi, (Ankara, 1996)’dan naklen Muhsin
HALIS, M. TEKINKUS: a.g.m., 172

% Hasan Hiiseyin CEViK: Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlari, (Ankara, 2004), 255.

64 Dogan CANMAN: Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, (Ankara, 1993), 2
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Dolayisiyla kamu ydnetiminde etkililik ve verimliligin yolu, calisanlarin

performansinin artirlmasindan ge¢gmektedir.

Personelin etkili 6zendirilmesi icin, degerlemeye paralel terfi, 6dll, ceza

ve (icret sistemi gelistirilmelidir.%®

Ozel sektorle karsilastirildiginda kamu ydnetiminde performansi 8lgmede
zorluklarin var oldugu bir gercektir. Ozellikle yapilan isin sonucunda girdilerle
ciktilar ve sonuglar arasindaki baglantinin ne oldugu, ne Uretildigi, ne kadar iyi
Uretildigi ve basarnldigi kolayca saptanamaz. Bu mal ve hizmetlerin
sunulmasindaki eksikliklerden kim sorumlu olacaktir ve kime hesap
sorulacaktir? Ya da kim daha caliskan ve verimlidir? Her durumda, klasik
anlamda kamu yodneticisinin, altindaki gorevlilerin yazili ve so6zli emirleri
yerine getirdigi strece onlarin performansindan endiselenecegi bir durum

yoktur.®®

Kamu hizmetlerinin sunumunda kamu yéneticilerinin karsilasacagi
handikaplar vardir. Kamu hizmetleri gok genis ve ¢esitli vatandas topluluguna
hitap etmekte oldugu icin, sunulan kamu hizmetlerinden belli bir kesim
memnun olurken, belli bir kesim memnun olmayacaktir ve bu durum kamu

ybneticilerini ikilemde birakacaktir.

Bugln geleneksel kamu y6netimi anlayisini terk etmeye ve yeni kamu
ybnetimi anlayisi gelistirmeye calisan gelismis Glkelerde 1980’li yillardan beri
kamu sektérinde performansi &lgmeye ybénelik standartlar gelistiriimeye
calisildigr bilinmektedir. Bdylece en &6nemli seyin halkin  memnuniyeti
noktasinda kamu sektérinde de 06zel sektdérde oldugu gibi, verimsiz
calismanin, zarar ettirmenin ve Kot hizmet sunmanin sorumlulugunu
duyuracak bir ydnetim olarak performans 6lcimi ve degerlemesi dnem

kazanmaya baslamistir.®’

65 Dogan CANMAN, M.K. OKTEM: “Kamu Yonetiminde Insan Kaynagmin Gelistirilmesinde
1nsangiicii Planlamasi” Amme Idaresi Dergisi, XXV, 4, (Ankara,1992), 51.

% Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 253.

57 Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 254.
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Kiresellesme surecinin etkisiyle rekabetin énemi artmistir. Rekabet
sartlar tim ekonomik birimleri, kurum ve Kkuruluslari performanslarini
yukseltmeye zorlamaktadir. Kamu yénetiminde performans ydnetimi kavrami
bircok hikimetge disunldlmUs ancak, uygulamaya gegirilememigtir.
Uygulamaya gegcirilebilmesi halkin ve kamu buUrokrasisinin destegini

gerektirmektedir.

1980’li yillarin basinda OECD’ye Uye Ulkelerin birgogunda kamu
aciklari, enflasyon, issizlik gibi sorunlar artmaya baslamistir ve bu durum
birgok OECD Uulkesinde kamu ydnetiminde reform ihtiyacini ortaya ¢gikmistir.
Reform yapan ulkelerde, reformun gercevesini gizen ve reformun uygulama

takvimini belirleyen reform kanunlari gikariimigtir.®®

GUnOmuzde Ulke yonetimleri gelismiglik diizeylerinden bagimsiz olarak,
kamu ydnetim sistemlerindeki reform girisimlerinde asagidaki performans

artirict nlemleri alma ve gelistirme yoluna gitmislerdir:®°
» Kamusal kaynaklari etkin kullanimi,
> Buitce aciklarinin ve kamu kdkenli bor¢clanmanin azaltilmasi,
» Kamu hizmetlerinde kalitenin artirilmasi,

» Kamu Yonetimi Uzerindeki yasama ve yudritme guglerinin

sorumluluklarinin artirilmasi,

» Karar ve uygulamalarda saydamligin ve hesap verebilirligin

artirlmasi.

Kamu yoéneticisi veya siyasal karar verici ise, kurulusun performansini
gelistirmek i¢in ya da performans ydnetimi i¢in en azindan su sekiz farkli
noktada istekli olmalidir:"

% Deniz BUYUKKILIC, A.COSKUN: “Kamu Yonetimi Reformlar1 Isiginda KiT’lerde Kurumsal
Performans Yonetimi”, Verimlilik Dergisi,( 2002/3), .38

% M. AKYOS, VD.;”Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi”, Avrupa Kalite Yonetimi Konferansi,
KalDer, (9-10 Mayis 2001)’den naklen Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 22
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» Orgitiini devamli gelistirmeli veya gelisme stratejileri izlemelidir;
> Orgitiin kaynaklarini yeniden gdzden gecirmelidir;

» Orgilt icin gereken ya da gerektigi tahmin edilen yeni kaynaklarin
arayigina gitmelidir;

» Performansi artirici lgllebilir hedefler koymalidir;
> s yUkinin cok fazla veya cok az olmamasina dikkat etmelidir;
> Performans hedeflerine iliskin sonuglari strekli lgmelidir;

» Performans ydnetimi icin 06rgit kapasitesini bilingli bicimde

artirmalidir;

» Performans yonetimi icin insan kaynaklari ydnetimi anlayisina

o6nem vermelidir.

Performans ydnetimi anlayisinin ‘Turk Kamu Personel Yo&netiminde
uygulanmasina yoénelik reform calismalarina Tirkiye ‘de, OECD’nin 1997
yillik raporundaki tavsiyelere uygun olarak baslanmistir. Kayirmaciligin,
yolsuzlugun ve risvetin énlenmesi; esitlik ve tarafsizliga, liyakata, kariyere
ve verimlilige 6nem verilmesi amaclanmistir. Bu ¢alismalardaki ilk alan, yeni
girenler igindir. Kamu personeli olmak igin girig sinavi, 1999 yilinda
merkezilestiriimigtir. Bu sinav, 6zerk ve uzman bir merkez tarafindan yilda

bir kez yapilmaktadir.”

"0 Donald FISK, HHATRY: “Measuring Productivity...”Public Productivity Handbook, (New York,
1992)’den naklen Kamil Ufuk BILGIN; a.ge., 21
"l Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 23



131

B. Kamu Yonetiminde Performans Degerlemenin Amaci ve

Kapsami

Kamu Performans Yénetiminde amag, kamu kurum ve kuruluglarinin
6nceden belirledikleri hedeflere ulasabilmelerini saglamak ve bu dogrultuda

¢caba gbstermektir.

Performans degerlemenin temel amaci, personelin daha etkin, verimli ve
yararli olabilmesi ama ayni zamanda mutlu ve is tatminine sahip olmasi icin
gereken degerlemedir. Bu degerleme ile ¢alisanin is ortamindaki ¢alisma ve

cabalari gdzden gegirilerek basarisi belilenmeye calisilir.”?

Performansi degerlenen kisiye egitim dlzeyi, yabanci dil durumu, aldigi

egitim ve sertifikalardan dolayi da ek puanlar verilmelidir.

Kamu Performans YoOnetimi amagclarini, ayrintisina indigimizde

asagidaki gibi siralayabiliriz:"

» Orglitsel hedefleri, acik ve tanimlanmis bireysel hedeflere

dénustlrmek,

> Hedeflerin gercgeklestiriimesi icin gerekli olan performans
Olgutlerini belirlemek;

> Belirlenen performans O&lgutlerini, c¢alisanlara zamaninda ve

adaletle uygulamak,

» Calisanlardan beklenen performans sonuclariyla, gergeklesen

basariyi karsilastirmak ve degerlendirmek,

> Yonetici ile calisanlar arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortami

yaratmak,

” Ilhami FINDIKCT: a.g.c., 318.
3 {smet BARUTCUGIL: Performans Yo6netimi, (Istanbul, 2002)’den naklen Kamil Ufuk BILGIN:
a.ge., 24
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» Performansin geligtiriimesi igin ydnetici ve ¢alisanlarla ortak ¢caba
harcamak,

» Calisanlarin basarisini tanimlamak ve édullendirmek,
> Orglitiin ve calisanlarin giiclii ve zayif ydnlerini tanimlamak,

» Geribildirimle ¢alisanlan  desteklemek ve motivasyonlarini

artirmak,

> Egitim-gelistirme ve Kkariyer planlamasi i¢in ydnetime gerekli
bilgiyi saglamak.

Degerleme sistemleri, personele iligkin uygulamalarin dayanagini
olusturur. Bu baglamda, personelin degerlendiriimesi, personelin
yukseltilmesi, egitim gereksinmelerinin belirlenmesi, basari derecesinin
ortaya konmasi, &dullendiriimesi, Ucretin artirlmasi, goérev yerinin
degistiriimesi, gorevine son verilmesi, emekliye ayrilmasi vb. birgok amaca

hizmet etmektedir.”

C. Kamu Yénetiminde Performans Degerlemenin ilke ve Ozellikleri

Kamu Performans Yoénetimi anlayisinin ilke ve 6zellikleriyle birlikte,
kamu yodnetiminde uygulamasinin baslatiimasi, bu anlayisin kurumlara
yerlestiriimesi ve benimsetilmesi, gereklerinin kurum c¢aligsanlarina ve
vatandaglara bildiriimesi, elde edilen faydalarin ve ortaya ¢ikan sorunlarin
tespit edilmesi ve ¢dzulmesi gerekir.

Buna goére, Kamu Performans Yonetimi ilkelerini su sekilde
belirleyebiliriz:"®

I Dogan CANMAN: a.g.e., 3
7 Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 26-27
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a) Performans Anlayisi Kabulii _ilkesi: Kamu yénetiminde

performans ya da diger adiyla is basariminin gerekliliginin ydnetici ve insan

kaynag@ina anlatiimasi inandirilmasi ve bu anlayigin yerlesmesi gerekir.

b) Kurumsal Performansin Olusturulmas: llkesi: Kamu

Performans Yénetimi anlayisin kabulliinden sonra bu anlayisa uygun olarak
kamu kurum ve kurulugunun verimli, etken ve ekonomik olmasini saglamaya
iliskin olarak kurumsal performansin olusturulmasi ilkesi gelmektedir. Bu
ilke, aslinda genel performans ydnetimi ile kosut bir ilkedir.

c) Bireysel Performansin__izlenmesi _ilkesi: Bireysel

performansin izlenmesi ilkesi, klasik bir anlayigin Grinaddr. Zira bu ilke
geredi geleneksel yonetim anlayisinda da kamu kurum ve kuruluglarindaki
insan kaynaklarinin performansi degerleme yodntemiyle izlenmektedir.
Ancak, Kamu Performans Yoénetiminin farkhlastigi konu, bu ilke geregdi
performansi izlenen bireylerin is basarimlarinin, diger 6zelliklerinden énemli
ve dnde goérUimesidir. Diger bir deyisle, insan kaynaklarinin trettigi mal ve
hizmet miktarn ile hizmetteki etkinliginin degderlendirmenin esasini
olusturmasidir. Memurun yetki, gérev ve sorumluluklarini dolayl ilgilendiren
diger 6zellikleri, bireysel performansi degerlemedeki ikincil él¢ttler olmalidir.

d) Sayilabilir __Performans Hedefleri _ilkesi: Sayilabilir

performans hedefleri ilkesi, Kamu Performans Yd&netimindeki en sorunlu
ilkelerin basinda gelmektedir. Clnkl bu ilke geredi gerek kurumsal
hedeflerin, gerekse insan kaynaklarina iliskin bireysel hedeflerin
belirlenmesinde sayilabilir hedefler olmasini saglamak gerekmektedir.
Bunun yapilmasi ise, kamu yarar ilkesinin egemen oldugu geleneksel kamu
ybnetimi anlayisina ters dismektedir. Ancak, kamu yarari ve kamu hizmeti
oldugu icin sayilabilir hedefler koymaktan kagcinmak, performans Olgutlerini
de olumsuz etkileyecegi icin performans hedeflerini ilkece ve olabildigince
sayilabilir nitelikte belirlemek gerekir.

e) Olciilebilir __Performans _ Olciitleri _ilkesi: Olciilebilir

performans olcutleri ilkesi, sayilabilir performans hedefleri dogrultusunda,
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Olgulebilir performans olcutleri getirilmesidir. Boylece, yénetimin s6z konusu
hedeflere iligkin olarak performans konumu belirlenebilmektedir. Kamu
Performans Yo&netiminde, sayilabilir performans hedefleri belirlemek ne
kadar zor ise, OlcUlebilir performans &lgltleri getirmek de o kadar zordur
Ancak bu zorlugu sayilabilir performans hedefleri ilkesine gore hareket
ederek asan bir ydnetimin, her asamadaki performansin ortaya

¢ikarilmasinda da basgarili olmasi mimkandur.

f)  Aciklik ilkesi: Aciklik ilkesi, kamu ydnetimi anlayisina has bir
Kamu Performans ilkesidir. Bu ilkeye goére, bazi kisitlar disinda higbir
kamusal karar ve eylem, yetkililer disindakilere kapali kalamaz. Agikhga
uyumlu bir yénetim anlayisina sahip olmak, kamudaki performansin yine
kamunun istek ve sikayetlerini dikkate alarak performansin ydnetilmesini
saglar. Bunun basariimasi ise, kamu kurum ve kuruluglarini daha etken

kilar.

g) Hukukilik ilkesi: Hukukilik ilkesi adindan da anlasilacag

Uzere, Kamu Performans Yonetiminde tim kamusal karar ve eylemlerin
hukuka uygun olmasi demektir. Ancak, burada énemli olan hukuk adina
sadece yasal sinirlar icinde kalmak degil, hakkaniyetli ve adil olmaktir.

h) insanilik ilkesi: Performans ydnetimine ve dolayisiyla Kamu

Performans Yonetimine getirilen elestirilerin  basinda, performans
ybnetiminin insan kaynaklarinin insani Ozelliklerini hige sayan bir anlayisa
sahip oldugu gelmektedir. Oysa performans ydnetiminde bireylerin kurum
icindeki mutlulugu ve memnuniyet esastir. Bu nedenle, insanilik ilkesiyle,
hedeflerin ve O&lgltlerin  &lgllebilir nitelikte olmasi  sonucu, insan
kaynaklarinin nesnel degerlendirmeye tabi tutulmasi ile bu hedef ve
6lgttlerin makul dlgtlerde ulasilabilir olmasi gerekmektedir. Yéneticilerin bu
konuda, kurulustaki insan kaynaklarinin farkli kigilik 6zelliklerine gore
yOnetim stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir.
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D. Kamu Performans Yénetimi Siireci ve Olcitleri
a) Kamu Performans Siireci
Gerek kamu sektdriinde, gerekse 6zel sektdrde performans degderleme
bir seferde olup biten bir is degil, araliksiz devam eden ve dénisim iginde

olan bir siirectir. Orgiitlerin calismalari ve hizmet sunmalari devam ettigi

slrece performans degerleme siireci her zaman olacaktir.”

Kamu performans ydnetim sireci genel olarak Sekil-11’de goérildigu
gibidir.

Sekil-11 Kamu Performans Yonetim Siireci

2.
L Performans
Performans Uygulama
Planlama Asamast

Asamasi —

3. Performans Denetim Asamasi

A

4. Performans Gelistirme Asamast

Kaynak: Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 28

a. Performans Planlama Asamasi: Performans planlamasi
performans yo&netiminin bir parcasidir. Bagka bir deyigsle saglikli bir
performans ydnetiminin temel aracidir. Planlama, bir kurumda, &6rgitin
gercek durumunu, zayif ve kuvvetli yonleri ile ortaya koyup buna dayali

olarak ileriye ybnelik stratejileri belirlemektir. Plan bu sekilde belirlenen

’® Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 258.
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hedeflere ulasmada uygulanacak stratejilerin sistemli bir sekilde siralandigi
belgedir.”’

Bu sekilde hazirlanan planlar, planlama asamasinda belirlenen
hedeflerin ve bu hedeflere ulagsmak icin gergeklestiriimesi gereken
faaliyetlerin ilgili birimlere ve ¢alisanlara iletiimesinde ve 6rgitin tim birim
ve calisanlart arasinda igbirligi, koordinasyon ve kontrol iglevinin
gerceklestiriimesinde bir arag olarak da kullanilirlar. Bu anlamda performans
ybnetiminin temel bilgi kaynagdidir. Yénetimi planlardan ¢ikarak kurumun
amag¢ ve hedeflerine uygun bir sekilde, 6rgitin performans seviyesinin
surekli iyilestirmek icin planlanan faaliyetleri izler, kontrol altinda tutar ve
sistem icinde veya dis cevre de meydana gelen degismeler nedeniyle
planlarda yapilmasi gereken degisiklikler konusunda yénetimi erken uyarici

bir rol Ustlenir.”®

Yoneticiler yapilacak isin butiin yonlerini saptamalidir ve bu yodnlerin
6rgutiin hedefleriyle nasil ilgili ve baglantili oldugunu acgiga kavusturmalidir.
Bu asamada sunulacak mal ve hizmetin Uretiimesinde &rgitin amag ve
hedefleriyle baglantili uygun ve dogru hedeflerin saptanmasinin bir yolu belki
de o hizmet veya mali alacak kigilere bir muUsteri nazariyla bakmaktir.
Dolayisiyla elde edilecek c¢iktilarin  kimler tarafindan kullanilacaginin
saptanmasi ve o Kigilerin 6zel gereksinmelerine go6re Uretilip sunulmaya
calisiimasi hedef ve amag haline gelir. Boylece hem calisanlar hem de
ybneticiler, Gzerinde anlasilan ve uzlasilan ve en gerekli mal ve hizmetlerin

iretilmesinde gérUs birligine varirlar.”

Performans planlamasi, Sekil-12 ‘de gorilen kurulug amaglarindan
baslayip, ydnetim stratejisiyle devam eden ve bireysel amaglarla son bulan

amagclar siradizenine uygun olarak tasarlanmalidir. Ancak, belirlenen

’" Muhsin HALIS, M. TEKINKUS: a.g.m., 178
’® Muhsin HALIS, M. TEKINKUS: a.g.m., 178
7 Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 258.
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amaclarin acik ve net, Olcllebilir, uzlasilabilir ve basarilabilir, gercekc¢i ve

zaman sinirl olmasi gerekir.®

Sekil-12 Kurumsal Amagclar Siradiizeni

Kurulug Amaglan ve Yonetim Stratejisi

A

Birimlerin Amaglan

Takim Amaglari

Bireysel
Amaglar

Kaynak: BEARDWELL — HOLDEN; a.g.e.’den naklen Kamil Ufuk BILGIN:
a.g.e., 29

Performans  ybnetimini  uygulamaya geciren  bir  kurumun,
performanslar belirleyebilecekleri sekilde performans olgutleri getirmeleri
gerekir. Bu olcutler, kurumsal performans, takim performansi ve bireysel

performans g6z éninde bulundurularak belirlenmelidir.

b. Performans Uygulama Asamasi: Performans
uygulamasinda performans planlama asamasinda belirlenen performans ilke

ve kararlar uygulamaya gegirilir.

Performans uygulama asamasinda, planlamaya iligkin hedef ve
Olcutlere goére Uretim kaynaklari harekete gecirilmektedir. Buna gbre, emek
disindaki Uretim aracglari olan hammadde, aramadde, ara¢ gere¢ ve
teknolojiyi ekonomik ve verimli kullanmak; kurulusun insan kaynaklarini bir
taraftan 6zendirici araglarla desteklemek, diger taraftan da disipline etme

yontemleri ile ylksek performansta calistirmak gerekir. Ancak, bu sirada s6z

% BEARDWELL-HOLDEN; a.g.e.’den naklen Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., .28-29
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konusu gqirdi ve kaynaklarin ybnetiminde, Kamu Performans Y&énetimi
anlayis ve kulturi geregi, klasik performans &lgutlerinin yani sira, kamuya
6zgu olcutler olan hukukilik, saydamlik ve hesap verebilirlik dlgutlerine gore,

mal ve hizmet Uretiminde bulunmalarini saglamak gerekmektedir.®’

Birinci agsamada yapilmasi gereken, ikinci asamada ise beklentilerin
olusturulmasi gerceklestirilir. Gérevlerin ve hizmetlerin ne kadar iyi yapiimasi
gerektigi  belirlenir. Bu asamada, performansin degerlendirilebilecegi
standartlar ortaya konur. Standartlar belirlenmis olmasina ragmen performans
degerleme subjektif bir alandir. Bunun zararlarini en aza indirmek igin hem
calisanlarin hem de yodneticilerin performans O&lgulerinin ve standartlarinin
olusturulmasinda katilimlarini saglamak ve onlarin bu konuda bastan ne
yaparlarsa basarili sayilacaklarini ve ne yapmazlarsa basarisiz olacaklarini

bilmeleri yasamsal bir dneme sahiptir.®?

Performans uygulama asamasinda yoneticilere ve personele iliskin belli

roller vardir. Bunlari Sekil-13'de gésterildigi sekilde ele alabiliriz:®®

Sekil-13 Performans Rol ve Sorumluluklarn

Yonetici Rol ve Sorumlulugu

Performans: Planlamak

Uygulamak Personel Rol ve Sorumlulugu ' Degerlendirmek
1. Performansa odaklanmak '
2. Beceri gelistirmek .
3. Kariyer artirmak :
4. Bireysel perform.artirmak i

1

_—

- - e wa

Gelistirmek

Kaynak: Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 31

81 Kamil Ufuk BiLGiN.: a.g.e., 30
82 Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 259.
% Muhsin HALIS, M.TEKINKUS: a.g.m., 177
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c. Performans Degerleme Asamasi: Performans degerleme,
belli bir dénemde gerceklestirilen isin, 6énceden belirlenen standartlarla
karsilastiriimasi ve 6l¢timesi yoluyla, ¢alisanin performansinin belirlenmesi

surecidir.

Bu asama aslinda, performans ydnetiminin denetimi asamasidir. Bu
acidan, planlamasi yapilan ve uygulanan performans deger ve &lgitlerine
gdre is ve gdrevlerin gerceklestirilip, gerceklestiriimedigine bakilmalidir.®*

Calisanlarin performanslarini izlendigi asamadir. Bu asamada ilgili
ybnetici altinda c¢alisan personeline is ve gbrevlerin yapilmasinda rehberlik ve
ybnlendirme yaparak, ilgili yaptigr olumlu hareketleri izleyerek belli bir sire
sonra yapacagl resmi degerlemeye bir geri besleme hazirlar. Bdylece

personelin istenen performans seviyesine ulasma cabasi desteklenmis olur. &

Performans degerleme esas olarak isteki basariyr, yani calisma

sonuglarini 6lgmeye yoneliktir.

Performans degerleme asamasinda degerlendirilenlere degil, bir nevi
degerlendirmelerin  basariyla  yapihp  yapilmadidina  bakiimaktadir.
Performans hedeflerinin gerceklesip, gerceklesmedigi veya ne kadar
gerceklestigine iliskin geribildirime dayali bir degerlendirmenin yapiimasi s6z
konusudur. Zira geribildirim, performans sorunlarinin  ¢6zUmU igin
basvurulmasi ve ortaminin yaratilmasi gereken &nemli bir iletisim

modelidir.%®
Daha kapsamli olarak performans degerlemeden beklenenler:®

» Kurumun ve vyapilan islerin amag, hedef ve standartlarinin

calisanlar tarafindan nasil algilandiginin gérulmesi,

84 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 31

% Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 259.

8 Raoul BURON, D. McDONALD: Astlara Geri Bildirim Saglamak, (Istanbul, 2004’)ten naklen
Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 32

87 Muhsin HALIS, M. TEKINKUS: a.g.m., 181
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> Birey ve takimlarin yarattiklari katma degerlerin ortaya konulmasi,
> Bagli birimlerin yarattiklari katma degerlerin ortaya konulmasi,

> Birey ve kurumdan beklentilerin paylasiimasi, geribildirim
verilmesi,

» Dduzeltici ve 6nleyici tedbirlerin alinmasi,

» Kurumun saglikli gelisimine ydnelik ihtiyag duyulan kiyaslama

(benchmark) verilerinin toplanmasi olarak siralanabilir.

Performans dederleme asamasinda, denetimden beklenen en énemli
ciktl, denetim sonucunda, hedeflenen kamusal performans ilke ve
amaglarin, kurulusta ne o6lclide uygulandigina iliskin bilgi ve 6&rnekler
belirlemek olmalidir. Zira bunlarin, bir sonraki performans asamasinda veri

olarak kullaniimasi s6z konusu olacaktir.®

Yanlis performans kriterleri érgitsel amaglara ulasmayi engeller, 6rguit

birimleri arasinda ¢catismalarin cikmasina neden olur ve burokrasiyi artirir.

d. Performans Gelistirme Asamasi: Bu asama, performans
yOnetiminde bilimsel bir agsamadir. Burada amag¢ gerekli arastirmalar

yaparak performansi gelistirmektir.

Kamu Performans Yodnetimindeki bu son asamada, kamu
kurulusundaki performansin geligtirilebilmesi icin, bir énceki performans
degerleme asamasi sonuclarina 6ncelikle gereksinim olmaktadir. Gerekli
performansin gelistirilebilmesi igin, geribildirimi de igeren ¢ok yoénlU bir
kurumsal iletisime de ihtiyag vardir.®°

Bu asamada resmi degerleme ve denetleme adimi atilir. Bu asama
ybneticiler agisindan en zor olan asamalardan biridir. Cinkld bu noktada
ybnetici igin birbiriyle rahatlikla catigabilecek olan iki rol vardir; rehberlik ve

kisinin performansi ile ilgili hUkim vermek.

88 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 32
89 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 32
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Performans  gelistirme asamasinda, performans sonuglarinin

yorumlanmasi demek, aslinda Kamu Performans Y&netimini bir sonraki

donem

icin yonlendirmek ve daha iyiye ulastirmak demektir. Kamu

Performans Yonetiminin uygulanmasinda, ¢dzimlenmesi gereken sorun

alanlarinin baslicalari sunlar olabilir;*°

>

>

Kamu Performans Yénetimi anlayisi kurulusa yerlesmemistir;
Kamu Performans Yo&netimi ilkelerine uyulmamisgtir;

Kamu Performans Yo&netimi ol¢utleri yanlis belirlenmistir;
Kamu Performans Yoénetimi dlgutlerine uyulmamigtir;

Kamu Performans Yoénetimi  Olgutlerinin - nasil  uygulanacagi

bilinmediginden, eksik veya yanlis uygulanmigtir;

Kamu Performans Ydnetimi Ucretleme ile desteklenmemistir;
Kamu Performans Yénetimi adina disiplin yonetimi yanlistir;
Kamu Performans Yénetimi dédullendirme ile desteklenmemisgtir;
Kamu Performans Y&netimi basarisi icin yoneticiler ilgisizdir;
Kamu Performans Yénetimi adina 6zendiriciler yetersizdir;

Kamu Performans Yonetimi sdreli hedefleri ulagilabilir olmaktan

uzakitir;

Kamu Performans Yoénetimi planlama asamasinda basarisiz

olunmustur;

Kamu Performans Yoénetimi uygulama asamasinda izleme ve

ybnlendirmede yetersiz kalinmigtir;

Kamu Performans Yonetimi bir O6nceki degerleme asamasi

sonuglarinin yeni déneme etkisi olmamistir;

% Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 33-34
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» Kamu Performans Yonetimi gelistirme asamasinda gerceklestirilen

veri analizi ve yorumlarinda yetersiz olunmustur.

b) Kamu Performans Yonetimi Olciitleri
Kamu performans yo6netimi icerisinde performans ol¢ita belirlenirken,
kamu y6netiminin temel degerlerinden olan;
» Ekonomiklik,
> Verimlilik,
> Etkinlik degerlerinin dnemini ve etkisini siirdiirecedi kugkusuzdur.'

Bu degerler kamu hizmetlerini sunumunda dikkate alindigi gibi, kamu
yénetiminde performans oélcutleri belirlenirken de dikkate alinmalidir.

Yeni ve ¢agdas kamu yodnetimi anlayigi agisindan bakildiginda, bu
Olcutleri artirmak gerekmektedir. GuUnkd bilim ve teknolojideki gelismeler
kiresellesme ve ulusal refah seviyesinin artigi ile birlikte gelen hedef
kitlelerin bilingli tercih yapma egilimleri sonucu, halkin beklentilerine yanit
vermesi gereken kamu kurum ve Kkuruluslarinin kamu hizmetlerini su G¢

acidan iyilestirmesi gerekmistir:%
» Kamu hizmetlerinin sayisal agidan iyilestiriimesi,
» Kamu hizmetlerinin nitelik agisindan iyilestiriimesi,
» Kamu hizmetlerinin gesitlilik agisindan iyilestiriimesi.

Yeni kamu ybnetimi anlayisi kamu hizmetlerinde énemli bir degisiklik
getirmis, geleneksel ybnetim anlayisi yerini iyi ybnetisim anlayigina
birakmistir. Bu gelismeler sonucu, kamu kurum ve kuruluglarinin sadece

verimli, etken ve ekonomik olmalari degil, insan haklarina saygili, kararlarini

! Cahit TUTUM: a.gm., 41
92 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 34
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almadan &nce “Diizenleyici Etki Analizi”®® cergevesinde sorgulayan; aldiktan
sonra ise bunlar saydamci bir anlayigla halka aciklayan; karar ve
eylemlerini geregdi, sonuclari, etkisi ve Kkarsilasilan sorunlariyla birlikie
gerektiginde hesap verebilen kamu O&rgutleri olmalari gerektigi ortaya
cikmistir. Kamu performans ydnetimi Olcutleri Sekil-14” de g('jsterilmig,tir.94
Buna gbére kamu hizmetlerinin sunumunda verimlilik, etkinlik ve ekonomiklik
Olgttleri gdéz 6ninde bulundurulurken, hizmetler hedef kileye sunulurken
hukukilik, saydamlik ve hesap verebilirlik dlgutleri dikkate alinmalidir.

Sekil-14 Kamu Performans Olciitleri

KAMU YONETIMI
Kurulusa Yonelik Hedef ]fitleye Yonelik
Olciitler K Olgiitler
a
m
1. Verimlilik u 1. Hukukilik
2. Etkinlik H 2. Saydamlik
1
3. Ekonomiklik I-'Izl 3. Hesap Verebilirlik
c
t
1

/
Cnoer wime

Kaynak: Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 35

a. Verimlilik Olgiitii: Uretim siireci sonunda elde edilen mal
ve hizmet Urdnlerin, bu Grlnleri Gretmek icin tlketilen kaynaklar arasindaki

oran olarak tanimlayabilecegimiz verimlilik, o6lcme ve karsilastirma

% “Diizenleyici etki analizi” kavrami, herhangi bir kamu hizmetinin veya programin baglatilmasi,
yonetim biriminin kurulmasi veya diizenlemenin yapilmasina iligkin kararlarin alinmasi ya da
uygulanmasindan Once bunlarin toplum acisindan getirisinin ve muhtemel sonuglarinin
hesaplanmasini, fayda ve maliyetinin degerlendirilmesini ifade etmektedir.

%% Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e.,.35
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calismalarinda statik bir durumun tespiti gibi gériinmekteyse de, temelde
insanin ekonomik faaliyetlerinin igleyis bicimini ifade eder. Bu c¢ergcevede

verimlilik statik bir durum degil, dinamik bir olaydir.%

Kamu performans ybnetimi acisindan &lgtlmesinin zor olmasi kadar,
6lgtlmesinin gerekip gerekmedigi bile tartismalidir. Zira kamusal mal ve
hizmetlerin Gretimi ve sunumundaki kamu yarari saglama amaci, verimliligin
6ndnde anlayis, ilke ve ortam agisindan blyUk bir engel teskil etmektedir.
Cunkd kamu sektdrindeki verimlilik degerlendirmesinde 6zel sektdrden
farkli olarak bir kamu kurulusunun c¢iktisi ile gérevinde basarisi arasinda
dogru bir oranti kurulamamaktadir.®® Dolayisiyla verimliligin dlgiilmesi 6zel
sektérdeki kadar kolay olmamakta ve bu agidan gesitli gugliklerle
karsilasiimaktadir.

b. Etkililik Olgtitii: Etkillik ya da diger adiyla kalite 6lc(iti,
Kamu Performans Yo&netiminde verimlilik 6l¢citinden daha uygun bir 6lgit
olmaktadir. Zira etkililik, bir kurulusunun belirledigi politika, proje ve aldigi
6nlemlerle, 6nceden belirlenmis amaglara, ne dlgtde ulasildigi ve ne kadar
gerceklestirildigi anlamina gelmektedir. Bu &l¢ltle aslinda, geleneksel
amagclara ulasma c¢abasinin boyutlarinin ne oldugunun belirlenmesi s6z
konusudur. Kamu hizmetlerinde performans &lgciminde verimlilik 6lgttinin
kullaniminda karsilagilan zorluklar nedeniyle olsa gerek, verimlilikten daha

genis bir kavram ve 8lciit olan etkililik 8lciitii ortaya ¢cikmistir.®’

Kamu Performans Yonetiminde, ylUksek performans saglanmak
isteniyorsa, Uretilen mal ve hizmetlerin Gretimine gergekten gereksinim olup
olmadigi ile gereksinim varsa bu gereksinimin ne miktarda olacaginin etkililik
Olgltt geregi sorulmasi ve yanit aranmasi gerekmektedir. Bdylece,
hedeflenen performans miktari ile gerceklesen performans miktari
arasindaki sapma orani disiUk olacaktir. Sekil-15°’de gorilecedi Uzere, bu

% Mahmud OZDEMIR; “Verimlilik Uzerine Diisiinceler ve Verimlilik Calismalar1”, Verimlilik
Dergisi, 2, (1991), 169

% Joseph PREKOPENKO: Verimlilik Yonetimi, (Ankara, 1995)’ den naklen Kamil Ufuk BILGIN:
a.ge., 36

7 Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e.,36
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sapma acisinin azligi oraninda kamu kurum ve kurulusunun etkili olmasi s6z
konusudur. Bu nedenle, etkililik Olgutlyle istenen ve beklenen durum,
hedeflenen performans dogrusunun gerceklesen performans hedefi
dogrusuyla drtiismesidir.*®

Sekil-15 Performans Etkililik Olgiitii

Girdiler
S
Gergeklesen perform
Sapma Agist ___,-""‘
.- -7 Beklenen performans hedefi
0 Ciktilar-Hedef

Kaynak: Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 37

c. Ekonomiklik Olgiitii: Ekonomiklik &lciitli, performans
yOnetiminde 6nemini hep koruyan baslica él¢ltlerden biridir. ClnkU ister
Ozel sektdr kuruluslari olsun, ister kamu kurum ve kuruluslari olsun ve hatta
sosyal amagcli kurumlar olsun, ekonomiklik, performansin temel oél¢ttadar.
Ekonomiklik, tasarruf ve tutumluluk gibi benzer kavramlarin anlami ise,
batin kaynak kullanicilarin ve karar vericilerin kararlarinda, mal ve hizmet
Uretimlerinde gereksiz zaman, enerji, ara¢c gereg¢, teknoloji, hammadde
harcamalari ve insan kaynagi kullanimi olmaksizin en ¢ok ¢iktiyr elde etmek

demektir.®®

°® Kamil Ufuk BILGIN: a.g.c.,36-37
9 Hiiseyin OZER: Kamu Kesiminde Performans Denetimi ve Tiirkiye Agisindan Degerlendirilmesi, (
Ankara, 1997)’den naklen Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 37
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Ekonomiklik Olgutl, diger performans 6lgutlerinde oldugu gibi kurulus
icin bir amag degil, aractir. Kamu hizmetlerinde ekonomik olmak, verimli
olmak anlamina gelmemektedir. Zira ekonomiklik 6lcttl, kuruluslarin
amaglari da géz 6nidnde bulundurularak, sahip olunan Uretim kaynaklarinin
uygun miktar ve kalitede, uygun zamanda ve uygun yerde, en uygun
maliyetle elde edilmesi anlamina gelmektedir."® Kamu kuruluslari icin
verimli olmak bir amacgken, ekonomik olmak amaca ulasmada bir aragtir ve

bu 6zelliginden dolayi da verimlilik ile farkl degerlendirilmelidir.

Ekonomiklik, uygun nicelik ve nitelikteki kaynaklarin en diguk maliyetle,
uygun zamanda elde edilmesi demektir. Bdylece, Kamu Performans
Yonetiminde kullanilan temel bir 6lgut olarak ekonomiklik kurulugsun amaglari
dogrultusunda is yaparken gereginden fazla ¢aba harcanmamasi; belli bir
amaca hizmet etmeyen atil is ve islemlerin birakilmamasi; émri dolmadigi
halde eskiyen arac ve gereclerin kullaniminin terk edilmesi; bu araclarin
onarilmamasi hammadde girdilerinin ulusal veya uluslararasi dizeyde
saptanmis olan standartlar Gretime katilmamasi; kurulusta calisan insan
kaynaklarin degisen ve gelisen teknoloji, yéntem ve ¢agdas uygulamalara
gerekli gelistirme egitimi verilmedidi icin uyum géstermemesinin 6ndne
gecmeyi amaglayan bir 6lgit olmaktadir. Kamu Performans Y&netiminde
ekonomiklik 6lcith verimlilik Olgutinden farkhidir. Ekonomiklik, Gretim
girdilerine iligkin bir dl¢lt olurken; verimlilik 6l¢itl, UGretim girdileriyle giktilari
arasindaki bir etkilesim ve oranti kurmaktan ibarettir. Ancak, bu farka kargin
verimlilik ~ 6lghtld, ekonomiklik &lgitinin devami niteligindedir  GUnku
girdilerde ekonomik olup israf edilmemisse ¢iktilarda da o oranda verimli

olunmus demektir.'®!

d. Hukukilik Olgditii: Hukukilik 8lgiti, Kamu Performans
Yoénetimindeki yukarida agiklanan klasik dl¢utlerin disinda, kamu yénetimine
daha uygun, kamuda aranmasi ve kullanilmasi gereken bir 6lcuttir. Bu,

100 Derya KUBALI: Performans Denetimi Kavramu, ilkeler, Metodoloji ve Uygulamalar, (Ankara,
1998)’den naklen Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 37-38
191 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 38
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kamu kurum ve kuruluglarinca gerceklestiriien mal ve hizmet Gretimi ile
kamusal etkinliklerin hukuka uygun olmasi anlamina gelmektedir. Ancak,
yukarida ilke olarak aciklandigi Gzere, hukukilik 6I¢itl, esasen sinirlari insan
haklarina, vatandaslik haklarina, sosyal, ekonomik, kiltirel ve diger haklara
kadar genisletilebilecek bir élctt olmakla birlikte; bu haklarin yasa ve benzeri
mevzuatla somutlastiriimasi 6lglisinde, uygulamaya aktarilmasi mimkin

olabilmektedir. %

e. Saydamiik Olgiitii: Gunimiz cagdas kamu ydnetimi
anlayisinda en ¢ok konusulan bir kavram saydamliktir. Seffaflik olarak da
bilinen saydamlik 6l¢ltld, ayni zamanda kamuya uygun bir performans
Olctittdir. Saydamlik, genel olarak kamu kurum ve kuruluslarin tarafindan
gerceklestirilen ydnetsel karar ve faaliyetlerin, halk tarafindan da bilinmesi,
gbrilmesi, saklanmamasi, gizli tutulmasi anlamina gelmektedir. Bir diger
kamusal performans 6l¢itl olan hesap verebilirligin temelinde de saydamlik

6lcith bulunmaktadir.

Hesap verme sureglerinin iyi igleyebilmesi i¢in saydamhgda ihtiyag
vardir. Benzer sekilde, saydamligi saglayabilmek icin de etkili ve iyi isleyen

hesap verme siireglerine inhtiyag vardir.'®

Seffaflik ilkesini benimsememis bir yonetimin kararlari ve eylemleri
konusunda hesap vermesi beklenemez. Hesap verebilirligin hayata
gecirilmesi icin Oncelikle seffaflik saglanmahdir. Aksi takdirde hesap

verebilirlik konusunda basari saglanamaz, bu ilke sadece s6zde kalir.

f. Hesap Verebilirlik Olgiitii: Kamuda performans yénetimi
anlayisinda hesap verebilirlik 6lcitt oldukga énemli bir dl¢ittdr.

YOnetsel anlamda kisaca yonetimin aldigi karar ve eylemlerden dolayi,
hizmet verdigi hedef kitleye gereken veya istenen acgiklamalarda bulunmasi

anlamina gelen hesap verebilirlik; kamu ydnetiminin bunu sadece ilkece

102 Kamil Ufuk BILGIN: a.ge., 39
193 Hasan BAS; “Hesap Verme Sorumlulugu ve Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu”,
http:// maliyesempozyumu.pamukkale.edu.tr/ hasanbas.pdf
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degil eylemce de kabul etmesi ile hedef kitleler olarak halkin da bu

aciklamay surekli, sistemli, arastirici ve sorgulayici bir kiltlrle istemesini

gerektiren bir gaba olmaktadir Kamu ydnetiminin emanet yetki ve butgeyle

ne kadarlik bir performansa ulastiginin hesabini soran ve bir kamu

performans Olcitl olan hesap verebilirlik, asadidaki ilke ve esaslari

icermektedir;'%*

>

Kamu ydénetiminde tutulan kayitlarin dogru tutulmasi ve bunlarin

dogrulanmasi;

Hedef kitlenin istedigi bilgilerin verilmesinin kisith istisnalar

disinda zorunlu tutulmasi;
Hizmetten sorumlu kisi ya da kigilerin resmen belirlenmesi;

Sorumlularin  sorumluluklarini, yaptiklarini ve yapmadiklarinin

nedenlerini ve gerekgelerini agiklamak zorunda olmalari;

Hizmet performansina iliskin olumsuzluklar oldugunda, gerekenin

yapiimasi konusunda sorumluluk Ustlenilmesi;

Yapici ve olumlu elestirilerin yanisira, diger elegtirilerin de
gelebilecegdinin bastan kabul edilmesi;

Basarilar icin 6ddllendiriimenin, olumsuz durumlarda ise

cezalandiriimanin kabul edilmesi;

Hesap vermenin gerekirse gorevi kaybetmeyi de igerdiginin

bilinmesi.

Kamu yénetiminde hesap verebilirligin temel amaci, blirokrasinin daha

cok vatandasa hesap verir hale getiriimesi ve bdylece demokraside yol

katedilmis olunmasidir. Bu temel amag¢ cercevesinde, hesap verebilirlik

performans 6lcitl sayesinde ulasilan belli bazi sonuglar da s6z konusudur.

104 Ahmet NOHUTCU, A. BALCI: “Kamu Yonetiminin Yeni Perspekti.lC ve Dinamizmi, “Kamu
Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar, (Ankara, 2003)’ ten naklen Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 40-41
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Bunlar, hesap verebilirligin ayni zamanda asagida sayilan vyararlari

olmaktadir:'®

> Hesap verebilirlikle, kamu ydnetiminde vyetkilerin kotlye

kullaniimasi ve yetersiz hizmet verilmesi dnlenir;

» Kamusal mal ve hizmetlerin Uretimi igin gerekli girdilerin, kamu

performans ydnetimi anlayisina uygun kullaniimasina etki eder;

» Kamu yoénetimince alinan karar ve eylemlerin hukuki olmasina

blyUk etkisi olur;

» Kamu kurum ve kuruluglarinca gergeklestirilen hizmetlerde, halkin
istek ve beklentilerine de yanit verecek nitelikte olmasini saglar;

> Yeni kamu ybnetimi anlayiginin bir parcasi sayilan, 6rnegin sivil

toplum olusumuna katki saglar.

E. Kamu Performans Yonetimi Yararlari ve Sorunlari: Kamu
performans ydnetimi cesitli yararlar sagladigi gibi, blnyesinde sorunlar da

tasimaktadir.

a) Kamu Performans Yonetimi Yararlari

Etkili bir performans ydnetim sisteminin kamu kurum ve kuruluglarina

saglayacag yararlar su sekilde siralanabilir:'%

»  YOnetimin is ve sonuglari Gzerindeki denetimini artirir;

»  YOnetimin sorunlan erken belirleme ve 6nlem alma yetenegini

artirir;

105 p, AUCOIN, R. HEINTZMAN:; “The Dizlectics of Accountability...”International Review of
Public Administration Sciences, Vol.66, No.4’ ten naklen Kami} Ufuk BILGIN: a.ge., 41
1% fsmet BARUTCUGIL; a.g.e.” den naklen Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 48



150

»  Cahsanlarin hedefleri ile 6rgltsel hedefler arasinda baglantilar

kurar, katkida bulunmusg olma motivasyonu yaratir;

> Yonetimin sonuglarla ilgili beklentilerinin agiklikla anlasiimasini
saglayarak iletisimi geligtirir;

» Performans standartlara uygun davranmamay! objektif ve
Olgulebilir sekilde tanimlayarak, iyilestirici ya da disiplin saglayici
eylemleri destekler;

»  Geribildirimin ¢cahsanlara yénetimin sibjektif kriterlerine gére degil,

daha objektif verilebilmesini saglayan bir sistem yaratir;

> Yonetimin Ucretlerle ve yikseltmelerle ilgili kararlarini alirken
kullanacagi objektif kriterler saglar;

> Her c¢alisan igin performans kayitlarinin merkezcil bir sekilde ve

genellikle insan kaynaklari ydénetim biriminde tutulmasini saglar.

Degerlemenin kamuda calisan personel acisindan en &nemli
faydasi, yapilan degderleme neticesinde c¢alisan personel ile ¢alismayan
personelin ybénetim tarafindan ayirt edilmis olmasidir. Basari ve
basarisizliklarin yénetimce gozetildigini bilmek, personelin motivasyonu ve

buna bagli olarak basarisinin artmasi agisindan énemlidir.

b) Kamu Performans Yonetimi Sorunlari

Kamu performans yénetiminin yukarida belirtilen yararlarina karsilik,
karsilastigl birtakim sorunlar vardir ve bu sorunlar genel olarak uygulamaya
iliskindir.

Konumuz olan kamu performans ydnetiminin sorunlari sunlardir:'%’

197 Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 48-49
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» Kamu Performans Yonetimi, kamu yonetimi kdltGrine henlz

girmemis ya da kamu yonetiminde yeterince anlasilamamigtir;

» Kamu Performans Yoénetimine iligkin ilkeler, él¢ltler ve uygulama

asamalarina iliskin olarak henliz mevzuat diizenlemesi yapiimamistir;

» Mevzuatin hazir olmamasi, Kamu Performans Yénetimine uygun bir

6rgutsel yapinin da kurulamamasina neden olmustur;

» Kamu Performans YoOnetiminde getirilen OlgUtlerin  adi  gesitli
ortamlarda ge¢cmekle birlikte, henliz bu o&lgutlerin, 6zellikle kamuya
has yeni Olgutlerin kullanimina iliskin olarak, geleneksel kamu
ybnetimi anlayisina sahip kamu personelinin direng go&sterdigi

g6rilebilmektedir;

» Kamu Performans Ydénetiminde énemli bir yere sahip olan kurumsal,
takimsal ve bireysel performans degerlendirmeleri agisindan da,
kamu kurum ve kuruluglarinin alistiklari geleneksel yapidan
uzaklasmak istemedikleri bilinmektedir. Clnkli mevcut degerleme
sistemi nerdeyse hi¢ islemedigi ya da islevselligini yitirdigi halde,
uygulanmaya devam edilmektedir. Oysa bu sistemden ne degerleyen
amirlerin ne de degerlendirilen memurlarin memnun olduklari

disUntlmektedir;

> Son olarak, Kamu Performans Yonetiminin sadece performans
degerleme anlayisi getirecedi yanilgisi s6z konusudur. Oysa Kamu
Performans Ydénetimi, performans degerlendirmesini farkli da olsa
kapsamakla birlikte, getirilen esas yenilik performansin tim kurulusa
egemen bir ydnetim anlayisi olarak uygulanmasi gerektigidir.

GUndmUz Turk noksansiz ydnetiminde gercek anlamda bir performans
ybnetimi yaklagimindan s6z edilemedigi gibi, klasik bir performans élgcme ve
degerlemenin bile iyi yapildigi séylenemez. Bu da kamu hizmetini sunmada
basta verimsizlik ve motivasyon eksikligi olmak Uzere, birgok sorunun ortaya

¢lkmasina neden olmakta veya halen varolan sorunlarin ortadan kaldiriimasini
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ya da en aza indirgenmesini engellemektedir. Bu durumda, bircok gincel
sorunun 6nlne gecilebilmesi amaciyla, performans yo6netimi yaklagiminin
kamu yonetimi alaninda uygulanmasinin 6nemi ve gerekliligi ortaya
cikmaktadir.'%®

Personeli dederleme sistemindeki sorunlarin en dénemlisi, dederlemeyi
yapacak yodneticilerin, degerlemede nesnellik ilkesini bir yana birakabilmeleri
olasiligidir. Sonucta personelin degerlemesinde performansi 6lgecek nesnel
Olgttler gelistirimemis oldugundan degderleme ydéneticilerin inisiyatifine

kalmaktadir.'%®

Ayrica kamu barokrasisinin buyukluga ve kigiler ve o6rgutler hakkinda
yapilacak degerlemelerde &6dullendirme ve cezalandirmalarda esnekligin
olmamasi performans d&lctlmesini zorlastirmaktadir. Dolayisiyla alinan
sonuglardan kimin sorumlu tutulacagi konusu karmasik hale gelmektedir. Bu
da sonugcta verimsizligi, etkinsizligi ve memnuniyetsizligi ortaya gikarmaktadir.
Ayrica, bir yoneticinin sorumluluk alanindaki mal ve hizmetlerin sunulmasinda
ve kamu 6rgatinin ydénetilmesinde hedef ve amaglara ulasmada basarisizlik
sonucu sorumlulugu almada duyarsiz kalmasi veya isi birakmayi

diistinmemesi bir sorun olmaktadir.*°

F. Performans Degerleme Sisteminin Sosyal Hizmetler ve Cocuk
Esirgeme Kurumu’nda Uygulanabilirligi

Kiresellesme sirecinde gelinen noktaya bakildiginda rekabetin én plana
ciktigr gbérilmektedir. Bu rekabette kendi kulvarini belirleyemeyen sistemlerin
devre digi kaldigi bilinmektedir. Bu noktada “kaliteli hizmet anlayisi”’nin énemi
ortaya ¢ikmakta ve kaliteli hizmet Uretemeyen 6rgutler yok olmaya mahkum
olmaktadir.

1% Ahmet Hamdi AYDIN: Tiirk Kamu Y&netiminde Temel Sorunlar ve Cagdas Yaklasimlar, (Ankara,
2004), 118.

109 Kamu Yénetimi Arastirmasi (KAYA) Genel Rapor, 201.

"% Hasan Hiiseyin CEVIK: a.g.e., 253.
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Orgitlerde en dnemli kaynak insan kaynagidir. Diger tim kaynaklari
ybneten insandir. Dolayisiyla kaliteli hizmet sunumunu amag¢ edinmis bir

6rgatan dncelikle insan kaynagina odaklanmasi gerekmektedir.

insan kaynaginin basari saglamasinda en énemli etkenlerden biri
motivasyondur. Motivasyon saglama pek ¢ok yéntem oldugu gibi, bunlardan
en 6nemlilerinden biri insan kaynaginin érgite sagladigi katkinin ve bu katkiyi
saglarken gosterdigi basarinin adil bir sekilde dlgtimesidir.

Kamu yoénetimi mercek altina alindiginda, uygulanan sicil sisteminin
blinyesinde pek cok sorun barindirdigi asikardir. Bununla ilgili diglncelere
onceki boéliumlerde deginilmigtir.

Gelinen asamada Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu da sicil
sisteminin yarattiyi sorunlarla karsi karsiya kalmistir. Sistem artik alarm
vermektedir. Oyle ki bu kurum gerek cocuklara, gerek genclere ve gerekse
yasllara hizmet sunan ¢ok y6nli bir kurumdur ve buradaki insan kaynagi da
bu agidan énem arz etmektedir.

Kurumda istihdam edilecek personel 6zenle segilmeli, ¢calisan personelin
kuruma katkilari da itinayla izlenmelidir. Agiktir ki, sicil sistemiyle o6l¢llen

basari genellikle gercek basariyi ortaya koymamaktadir.

Bu noktada sicil sistemi yerine kurumda “360 Derece Performans
Degerleme” sistemi uygulanabilir. 360 derece kavrami ¢alisanin ¢evresindeki
herkesi temsil etmektedir. Bu sistemde personeli sadece amiri degil, mesai
arkadaslari ve ilgili diger kisiler de degerlendirmektedir. Bu agidan
bakildiginda sistemin, sicil sistemine gére daha adil ve guvenilir olacagi
aciktir. GUnkl personelin basarisi sadece bir kisinin degil, bir¢cok kisinin
gbzlemine dayanacaktir. Her ne kadar bu degerlemede de kigisel yargilariyla
degerleme yapabilecek kisiler olsa da, personel hakkinda daha objektif bir
sonuca varilacag! asikardir.

Farkh bir agidan bakildiginda, amirlerin personelin performansini

degerledigi gibi, personel de amirinin performansini degerleyecektir. Bu da
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personelin kendisini 6rgut acisindan degerli hissetmesine ve isine daha fazla
motive olmasina katki saglarken, personel-ydnetici iligkilerini de
dengeleyecektir. Oyle ki, kisilerin kariyerlerine etki eden béylesine dnemli bir
konu bir glic unsuru olmaktan cikacak, yoneticiler de personeliyle iligkilerinde

daha 6zenli ve adil davranacaktir.

360 derece performans degerleme sisteminde ayrinti sekilde
inceledigimiz bu sistemin S.H.C.E.K.’de uygulanabilirligi su sekilde
saglanabilir:

Oncelikle S.H.C.E.K. biinyesinde bir insan kaynaklari birimi
olugsturulmalidir.  Bu birimde performans degerleme konusunda yetkin

personeller istihdam edilmelidir.

360 derece performans degerleme slOreci doért asamada
gerceklestiriimelidir. Bu asamalar: Planlama, uygulama, degerleme, gelistirme

asamalaridir.

Planlama asamasinda kurumda uygulanacak degerleme ydnteminin ne
sekilde uygulamaya gecileceg@ine iligkin taslaklar hazirlanmal, konu cesitli
acilardan degerlendirilmeli, kurumlarda 360 derece performans degerleme
uygulamasina yoénelik alt yapi uzman Kkisilerce olusturulmali, personele ve

amirlere gerekli egitim verilmeli ve konu ayrintili sekilde anlatiimalidir.

Uygulama asamasinda, yine insan kaynaklar birimindeki uzman
kigilerce, amirlere ve personele yonelik, performans degerleme sorulari
hazirlanmali ve her kuruma bu sorular ulastinimalidir. Sorularin
hazirlanmasinda kullanilacak yontem kurumun yapisi degerlendirilerek
belirlenmelidir. Zira 360 derece performans degerleme sistemi tek basina
uygulanabilecek bir sistem degildir. Kigileri farkl acgilardan degerleyen
ifadelerin kargisina 0-100 arasi not verme seklinde bir yéntem uygulanabilir.
Zira bu ydnteme benzer bir ydntem Gazi Universitesi, Bilkent Universitesi’nin
de aralarinda bulundugu Universitelerde, her dénem sonunda hocalarin

degerlenmesi amaciyla uygulanmaktadir.
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Ayni birimde c¢alisan her bir personel bir digeriyle ilgili degerleme
formunu doldurmali, ydneticilerin degerleme formunu ise kurumdaki tim
personel doldurmalidir. Kurumdaki sosyal hizmet uzmanlari, 6gretmenler,
cocuk gelisimler, psikologlar, bakicilara yénelik formlar ise, ayni birimde
calisan arkadaglari disinda hizmet verdikleri insanlara yonelik olarak; kimsesiz
cocuk yuvalarinda 15 yas Ustl cocuklarca, kreslerde 6grencilerin ailelerince,

huzur evlerinde ise kisitl olmayan yaglilarca da doldurulmalidir.

Degerleme formlari toplanarak, insan kaynaklari birimine génderilmeli ve
bu formlar bilgisayar ortaminda degerlendiriimelidir. Her personelin aldigi
notlarin ortalamasi alinarak sonuca ulagiimalidir.

Gelistirme asamasinda personele ve amirlere degerlemeyle ilgili geri
bildirimde bulunulmali, alinan notlarla ilgili olarak bilgilendirme yapiimalidir.
Gelistirme asamasinda personelin egitim gereksinmesine iligkin arastirmalar
yapilmali ve egitimler dizenlenmelidir. Ayrica bu asamada sistemin eksik ve

aksayan yonleri tespit edilerek, bu eksikler ve aksakliklar giderilmelidir.

Kuskusuz bu sistemin kamu kesiminde uygulanmasi, 6zel sektdrde
oldugu kadar kolay degildir. Ancak kararl bir sekilde uygulamaya yoénelik
arastirmalar yapilarak, kurumda gerekli alt yapi olusturularak ve personele bu

bilin¢g asilanarak sistemin uygulanmasinda basari saglamak mimkun olabilir.



IV. BOLUM
KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEMEDE SOSYAL
HiZMETLER VE COCUK ESIRGEME KURUMU ANKET CALISMASI

1. ALAN ARASTIRMASI METODOLOJISI

Sosyal hizmetlerde personelin  basarisini  degerlemek amaciyla
uygulanmakta olan sicil sistemi ginin ihtiyaclarini karsilayamamaktadir. Bu
noktadaki eksiklik sunulan kamu hizmetlerinin etkisiz, verimsiz ve kalitesiz

olmasina neden olmaktadir.

Arastirmamizin amaci sosyal hizmetlerde “sicil sistemi’ne bir alternatif
olarak sundugumuz “360 derece performans degerleme sistemi’nin
uygulanabilirligini arastirmak, gerek sicil sistemi, gerekse 360 derece
performans degerleme sistemiyle ilgili kurumlarda calisan personelin genel
kanisina ulagmaktir.

Arastirmamizin konusu, sicil sisteminin blnyesinde barindirdigi eksikliler
ve bu eksikliklerin neden oldugu sorunlari kurum personelinin de katkilariyla
ortaya koymak, buna alternatif olarak “360 derece performans degerleme
sistemi’nin S.H.C.E.K.'te uygulanabilirligini irdelemektir.

Arastirmamizda anket ydntemi kullanilmis olup; anket “likert yéntemi’ne
gbre hazirlanmistir. Likert yéntemi uygulanirken bes 6élcek kullaniimistir. Bu
Olcekler:

1. Kesinlikle Katilmiyorum
2. Katilmiyorum

3. Kararsizim

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle Katiliyorum

seklindedir.
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Anket calismasi S.H.C.EKK. Ankara il Mudirligi ve Ankara |l
Midurligi’'ne bagh kurum ve kuruluglarda istihdam edilen 135 (zerinde
yapilmistir. Anket calismasina baslanmadan 6nce 10 kisi Uzerinde pilot
galismasi yapilmis ve bu pilot g¢alismada olumlu sonu¢ alinarak anket
calismasina baglanmigtir. Anket calismasi yapilirken, calismaya konu olan

“860 Derece Performans Degerleme” sistemi katihmcilara anlatiimistir.

iki bélimden olusan ankette; birinci bélimde sicil sistemine, ikinci
bdlimde ise 360 derece performans degerleme sisteminin dederlendiriimesine

ybnelik sorular sorulmustur.

Sicil sistemine yénelik ilk 12 sorunun glvenilirligi 0,728 olup, glvenilirlik

acisindan yuksek bir sonug alinmistir.

GUVENILIRLIK SORU SAYISI
0,728 12

Soru bazinda guvenilirlik incelendiginde genel olarak soru bazinda
glvenilirlik de yuksek ¢ikmigtir.

Sekil-16 Sicil Sistemine Yonelik Sorularin Glivenilirligi

GUVENiLiRL_iK
SORULAR DERECESI
S1 0,687
S3 0,706
S4 0,713
S5 0,688
S7 0,707
S8 0,687
S9 0,772
S10 0,703
S11 0,681
S12 0,679
S2 (ters soru) 0,742
S6 (ters soru) 0,739

360 derece performans degerleme sistemine ydnelik son 12 sorunun

guvenilirligi ise 0,858 olup, bu oran da gtvenilirlik agisindan oldukca ylUksektir.
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GUVENILIRLIK SORU SAYISI
0,858 12

360 derece performans degerleme sistemine yoénelik sorular, soru

bazinda da guvenilirlik agisindan oldukga yUksektir.

Sekil-17 360 Derece Performans Degerleme Sistemine Yonelik
Sorularin Glvenilirligi

SORULAR GUVENILIRLIK
Q2 0,834
Q3 0,835
Q4 0,838
Q5 0,841
Q6 0,838
Q7 0,837
Q8 0,852
Q9 0,845
Q10 0,841
Qi1 0,838
Q12 0,842
Q1 (ters soru) 0,905

2. ALAN ARASTIRMASINDAN ELDE EDILEN BULGULAR VE
YORUMLAR

Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu'nda performans
degerlemeye yonelik anket calismasina S.H.C.E.K. Ankara il Midirligi ve
Ankara il Mudirltigi'ne bagh kurum ve kuruluglarda istihdam edilen 135
personel katilmistir. Sicil sistemine yoénelik 12, 360 Derece Performans
Degerleme sistemine yoénelik 12 soru olmak C(zere toplam 24 soru

yoneltilmistir.
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Sekil-18 Ankete Katilanlarin Yasa Goére Dagilimi

YUZDELIK
KiSi SAYISI DAGILIM

YAS 20-29 9 6,8

30-39 55 41,4

40-49 62 46,6

50 yas ustu 7 53

TOPLAM 133 100,0
TOPLAM 135

Not: 2 Kisi bu soruyu cevaplamamistir.

Ankete katilan 135 kisinin 133'U bu soruyu cevaplamigtir. Ankete 20-
29 yas aras! 9 kisi; 30-39 yas aras! 55 kisi; 40-49 yas arasi 62 kisi ve 50 ve
ustd yasta 7 kisi katilmigtir. Ylzdelik dagihm olarak en buyuk agirligi
olusturan yas grubu %46,6 ile 40-49 yas aras! gruptur. En kiguk agirhg: ise
%5,3 ile 50 ve Ustl yas grubu teskil etmektedir.

Sekil-19 Ankete Katilanlarin Cinsiyete Gére Dagilimi

o YUZPELiK
o KISI SAYISI DAGILIM
CINSIYET Erkek 63 46,7
Kadin 72 53,3
TOPLAM 135 100,0
TOPLAM 135

Ankete katllan 135 kisinin 63’0 erkek, 72’si kadindir. Kadinlarin
yuzdelik olarak agirhgr %53,3 iken, erkeklerin orani %46,7’dir.

Sekil-20 Ankete Katilanlarin Mesleklere Goére Dagilimi

N YUZPELiK
KISI SAYISI DAGILIM
MESLEK Sosyal Hizmet Uzmani 18 13,3
GRUBU Ogretmen 33 24,4
Memur 38 28,1
Cocuk Egiticisi 24 17,8
Psikolog 6 4.4
Diyetisyen 4 3,0
Saghk Gorevlisi 6 4,4
Diger 6 4,4
TOPLAM 135 100,0
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| TOPLAM 135 |

Ankete katilanlarin 18’i sosyal hizmet uzmani, 33’0 6gretmen, 38’
memur, 24’0 ¢ocuk egiticisi, 6’sI psikolog, 4’0 diyetisyen, 6’sI saglik gérevlisi
ve 6’sI diger meslek grubundadir. Yuzdelik dagilim olarak en buydk agirligi
%28,1 ile memurlar; en disik agirhdr ise %3 ile diyetisyenler teskil
etmektedir. Memurlardan sonra en blylk agirliga sahip meslek gruplari:
%24.4 ile 6gretmen, %17,8 ile cocuk egiticisi, %13,3 ile sosyal hizmet

uzmani ve %4,4 ile saghk gorevlisi, psikolog ve diger meslek grubudur.

Sekil 21 Ankete Katilanlarin Egitim Duzeylerine Gore Dagilimi

- YUZDELIK

L _ KISI SAYISI DAGILIM
E(__;ITIM Ilkogretim 2 1,5
DUZEYi Lise 42 31,1
Universite 87 64,4
Yiksek Lisans 4 3,0
TOPLAM 135 100,0

TOPLAM 135

Ankete katillan 135 kisinin 2’si ilkdgretim, 42’si lise, 87’si Universite ve
4’0 yuksek lisans mezunudur. Ylzdelik olarak dagilima bakildiginda en
bayik agirhdi sirasiyla %64,4 ile Gniversite, %31,1 ile lise, %3 ile ylksek

lisans ve %1,5 ile ilkdgretim mezunlar olusturmaktadir.

Sekil-22 Ankete Katilanlarin Gorev Siirelerine Gore Dagilimi

N YUZDELIK
) KISl SAYISI DAGILIM
GOREV 0-4 yil 7 5,2
SURESI 5-9 yil 18 13,4
10-19 yil 65 48,5
20-29 yil 441 30,6
30 yil ve Gzeri 3 2,2
TOPLAM 134 100,0
TOPLAM 135

NOT: 1 kisi bu soruyu cevaplamamistir.

Ankete katilan 135 kisinin 134’0 bu soruyu cevaplamistir. Gorev slresi
acisindan degerlendirildiginde, 134 kiginin 7’si 0-4 yil; 18’i 5-9 yil; 65’1 10-19
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yil; 41°i 20-29 yil ve 3’0 30 yil ve Gzeri mevcut goérevlerindedir. En blylk
agirhgr %48,5 ile 10-19 yil arasi, en disik agirhdi ise, %2,2 ile 30 yil ve Uzeri
gbrev suresi teskil etmektedir.

Anketin guvenilirligi incelendiginde, sicil sistemiyle ilgili 12 soruya
iliskin genel guvenilirlik 0,728 cikmigtir. Bu oran anketin guvenilirliginin
yuksek oldugunu gdstermektedir.

GUVENILIRLIK SORU SAYISI
0,728 12

LIKERT Yéntemine gére hazirlanan ankette, sicil sistemine iligkin 12

sorudan alinan sonuglarin gavenilirligi de yiksektir.

SORULAR GUVENILIRLIK
S 0,687
S3 0,706
S4 0,713
S5 0,688
S7 0,707
S8 0,687
S9 0,772
S10 0,703
S11 0,681
S12 0,679
S2 (ters soru) 0,742
S6 (ters soru) 0,739

24 soruluk anketin son 12 sorusunu olusturan 360 Derece Performans
Degerleme Sistemi’nin genel olarak guavenilirligi 0,858 ¢ikmistir. Anketin

glvenilirligi oldukca yuksek ¢cikmistir.

GUVENILIRLIK SORU SAYISI
0,858 12
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360 derece performans degderleme sistemine iligkin anket sorularinin
gavenilirligi soru bazinda incelendiginde de guvenilirligin oldukga yuksek
oldugu goérulmektedir.

SORULAR GUVENILIRLIK
Q2 0,834
Q3 0,835
Q4 0,838
Q5 0,841
Q6 0,838
Q7 0,837
Q8 0,852
Q9 0,845
Q10 0,841
Q11 0,838
Q12 0,842
Q1 (ters soru) 0,905

Yapilan anket calismasinda, farkh siniflandirmalarda (cinsiyet, yas
grubu, meslek, egitim dizeyi vs.) sicil sistemi ve 360 derece performans

degerleme sistemi karsilastirildiginda asagidaki sonuglara ulagiimistir:

Sekil-23 Cinsiyete Gore Sicil Sistemi ve 360 Derece Performans
Degerleme Sistemini Destekleyenlerin Dagilimi

. . - - 360
CINSIYET SICIL DERECE
Erkek Ortalama %42 %58

Kisi Sayisi 63 63
Kadin Ortalama %43 %57

Kisi Sayisi 72 72
TOPLAM Ortalama %42 %58

Kisi Sayisi 135 135

Ankete katilan 135 kiginin 63U erkek, 72’si kadindir. Erkeklerin %42’si
sicil sistemini desteklerken, %58’i 360 derece performans degderleme
sistemini desteklemektedir. Kadinlarin %43’'G sicil sistemini desteklerken,
%57’si 360 derece performans degerleme sistemini desteklemektedir.
Toplamda %42’si sicil sistemini desteklerken, %58’i 360 derece performans
degerleme sistemini desteklemektedir.



Sekil-24 Meslege Gore Sicil Sistemi ve 360 Derece Performans
Degerleme Sistemini Destekleyenlerin Dagilimi

MESLEK
Sosyal Hizmet Uzmani Ortalama
Kisi Sayisi
Ogretmen Ortalama
Kisi Sayisi
Memur Ortalama
Kisi Sayisi
Gocuk Egiticisi Ortalama
Kisi Sayisi
Psikolog Ortalama
Kisi Sayisi
Diyetisyen Ortalama
Kisi Sayisi
Saglk Gorevlisi Ortalama
Kisi Sayisi
Diger Ortalama
Kisi Sayisi
TOPLAM Ortalama
Kisi Sayisi

siciL

%39
18
%42
33
%45
38
%43
24
%38
6
%35
4
%43
6
%44
6
%42
135

360

DERECE

%61
18
%58
33
%55
38
%57
24
%62
6
%65
4
%57
6
%56
6
%58
135
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Ankete katilan 135 kisinin 18’i sosyal hizmet uzmani, 33’0 6gretmen,

38'i memur, 24’0 cocuk egiticisi, 6’'s1 psikolog, 4’0 diyetisyen, 6'si saglk

gOrevlisi ve 6's1 diger meslek gruplarindandir.

Sosyal hizmet uzmanlarinin %39’u sicil sistemini %61’'i 360 derece

performans degerleme sistemini; 6gretmenlerin %42’si sicil sistemini, %58’i

360 derece performans degerleme sistemini; memurlarin %45’i sicil sistemini,

%55’i performans dederleme sistemini; cocuk edgiticilerinin %43'G  sicil

sistemini, %57’si 360 derece performans degerleme sistemini; psikologlarin

%38'i sicil sistemini, %62’si 360 derece performans degderleme sistemini;

diyetisyenlerin %35’i sicil sistemini, %65’i 360 derece performans degerleme

sistemini; saglik gorevlilerinin %43’G sicil sistemini, %57’si 360 derece
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performans degderleme sistemini; diger meslek gruplarinin %44’G  sicil
sistemini, %56’si 360 derece performans degerleme sistemini
desteklemektedir. Toplamda %42’si sicil sistemini, %58’i 360 derece
performans degerleme sistemini desteklemektedir.

360 derece performans degerleme sistemini en blydk agirhkla
destekleyen meslek grubu %65 ile diyetisyenler olmakla birlikte, bunu
sirasiyla %62 ile psikologlar, %61 ile sosyal hizmet uzmanlari, %58 ile
o6gretmenler, %57 ile cocuk editicisi ve saglik gérevlileri izlemektedir.

Sekil-25  Egitim Duzeyine Gore Sicil Sistemi ve 360 Derece

Performans Degerleme Sistemini Destekleyenlerin Dagilimi

i o 360
EGITIM SICIL DERECE
[Ikdgretim Ortalama %52 %48

Kisi Sayisi 2 2
Lise Ortalama %45 %55
Kisi Sayisi 42 42
Universite Ortalama %41 %59
Kisi Sayisi 87 87
Ylksek Lisans Ortalama %35 %65
Kisi Sayisi 4 4
TOPLAM Ortalama %42 %58
Kisi Sayisi 135 135

135 kiginin katildigi ankette 2 kisi ilkdgretim, 42 kisi lise, 87 kisi
Universite, 4 kisi ise ylksek lisans mezunudur. Lise mezunlarinin %45’i sicil
sistemini, %55’ 360 derece performans degerleme sistemini; Universite
mezunlarinin %41’i sicil sistemini, %59'u 360 derece performans degderleme
sistemini, yuksek lisans mezunlarinin %35’i sicil sistemini, %65’i ise 360

derece performans degerleme sistemini desteklemektedir.

360 derece performans degerleme sistemi oransal olarak en cok
yuksek lisans mezunlarindan, en az ise ilkbégretim mezunlarn tarafindan

olumlu kargilanmigtir.
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Sekil-26 Gorev Siresine Gore Sicil Sistemi ve 360 Derece
Performans Degerleme Sistemini Destekleyenlerin Dagilimi

360
GOREV SURESI siciL DERECE
0-4 yil Ortalama %46 %54
Kisi Sayisi 7 7
5-9 yil Ortalama %36 %64
Kisi Sayisi 18 18
10-19 yil Ortalama %43 %57
Kisi Sayisi 65 65
20-29 yil Ortalama %43 %57
Kisi Sayisi 41 41
30 yil ve lizeri Ortalama %40 %60
Kisi Sayisi 3 3
TOPLAM Ortalama %42 %58
Kisi Sayisi 134 134

135 kiginin katildigi ankette gérev suresi 0-4 yil arasi olan 7 kisi; 5-9 yil
arasi olan 18 kisi; 10-19 yil arasi olan 65 kisi; 20-29 yil arasi olan 41 kisi; 30

yil ve Uzeri olan 3 kisi bulunmaktadir.

Gorev siresi 0-4 yil olanlarin %46’si sicil sistemini, %54’0 360 derece
performans degerleme sistemini; 5-9 yil olanlarin %36’s1 sicil sistemini,
%640 360 derece performans degerleme sistemini; 10-19 yil arasi olanlarin
%430 sicil sistemini, %57’si 360 derece performans degerleme sistemini; 20-
29 yil arasi olanlarin %43’0 sicil sistemini, %57’si 360 derece performans
degerleme sistemini; 30 yil ve Uzeri olanlarin %401 sicil sistemini, %60’1 360
derece performans degerleme sistemini desteklemektedir. Toplamda ise,
%42 oraninda sicil, %58 oraninda 360 derece performans degerleme sistemi
tercih edilmektedir.

Sicil sistemini en ¢ok tercih edenler %46 ile gérev slresi 0-4 yil olanlar
olmakla birlikte, en az tercih edenler %36 ile gbrev siresi 5-9 yil arasi
olanlardir. 360 derece performans degderleme sistemini en ¢ok tercih edenler
ise gbrev suresi 5-9 yil olanlar olmakla birlikte, en az tercih edenlerin gérev
suresi 0-4 yildir.
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Gorev slresi arttikca, 360 derece performans degerleme sisteminin,
sicil sistemine gore tercih edilme oraninin arttigi gérulmektedir. Gérev siresi
artanlar yeni bir sistemi, gbérev slresi az olanlara oranla daha fazla

benimsemektedir.

Sekil-27  Yasa Gore Sicil Sistemi ve 360 Derece Performans
Degerleme Sistemini Destekleyenlerin Dagilimi

o 360
YAS SICIL DERECE
20-29 Ortalama %39 %61
Kisi Sayisi 9 9
30-39 Ortalama %42 %58
Kisi Sayisi 55 55
40-49 Ortalama %43 %57
Kisi Sayisi 62 62
50 yas ve ustu Ortalama %43 %57
Kisi Sayisi 7 7
TOPLAM Ortalama %42 %58
Kisi Sayisi 133 133

Ankete katilan 135 kisinin 9'u 20-29 yas arasi, 55'i 30-39 yas arasi,
62’si 40-49 yas arasl, 7’si ise 50 yas ve Uzeri grupta yer almaktadir. 20-29
yas arasl grubun %39'u sicil sistemini, %61’'i 360 derece performans
degerleme sistemini; 30-39 yas grubunun %42’si sicil sistemini, %58’si 360
derece performans degerleme sistemini; 40-49 arasi yas grubunun %43’0
sicil sistemini, %57’si 360 derece performans degerleme sistemini; 50 yas ve
Ustl yas grubun %430 sicil sistemini, %57’si 360 derece performans
degerleme sistemini desteklemektedir. Toplamda %42 sicil sistemi tercih

edilirken, %58 360derece performans degerleme sistemi tercih edilmektedir.

360 derece performans degerleme sistemini en ¢ok tercih edenler 20-
29 yas arasl! grupta yer almakla birlikte, en az tercih edenler 40-49 ve 50 yas
ve Ustl grupta yer almaktadir.
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Yas arttikca, sicil sistemini 360 derece performans degerleme
sistemine tercih edenlerin orani da artmigtir. Yeni bir sistemi yasi ileri olanlar,

yas! geng olanlara gbére daha az benimsemektedir.

Anket uygulamasi sonucunda elde edilen veriler de anlasilacag! Gzere
artik sicil sistemi ginin gereklerine cevap verememekte ve personel

tarafindan benimsenmemektedir.

Sicil sistemi personeli tegvik edici bir sistem olmaktan uzaktir.
Personelle yoénetici arasindaki kisisel iligkilerin sicil notunda etkili olmasi
sebebiyle, sicil sisteminde objektiflikten s6z etmek mimkin degildir. Kigisel
ve Orgutsel gelisim acgisindan bir katki saglamamakla birlikte, yilda bir kez
verilen sicil notlari da basarinin Olgilmesi agisindan yeterli olmamaktadir.
Sicil amiri, sicil doldurma tarihine yakin zamanda edindigi intibaya gére sicil
notu verdiginden dolayi, verilen bu not geneli degil 6zeli belirtmekte ve

performansin belirlenmesi agisindan bir dlctt olmamaktadir.

Kigisel ve oOrgutsel performansin ylUkselmesinde, geribildirimin
yapiimasi 6nemli bir ayrintidir. Ancak sicil notu gizlidir ve bu nedenle
personelin kedi eksiklerini godrerek kendini gelistirme ydninde harekete
gecmesi yoninde bir engel teskil etmektedir. Personel, gbsterdigi
performansa iligkin, olumsuz da olsa bilgilendiriimeyi, hi¢ bilgilendiriimemeye

tercih etmektedir.

Personel, sicil notu verilirken, sicil amirlerinin adil davrandiklarina
inanmamakta ve sicil sisteminin iste gosterilen bagarinin él¢ilmesi agisindan
yeterli bir sistem olduguna inanmamaktadir. Personel genel olarak sicil

sistemi uygulamasindan memnun degildir.

Personel, vyalnizca yoneticilerin personeli degerledigi tek yonlu
degerleme sistemini benimsememekte, degderleme surecine g¢alisma

arkadaslarinin da katilmasinin daha adil bir sistem olacagini disinmektedir.
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Personel, yoneticilerin degerlenmesinde s6z sahibi olmak istemektedir. Bdyle
bir uygulama personelin kendisini degerli hissetmesini ve 6érgite olan aidiyet
duygusunun artmasini saglayacaktir. Bu sekilde motivasyonun artmasi, hem

¢alisanlarin hem de 6rguttn performansini ve verimliligini artiracaktir.
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Kamu ydnetiminde mevcut sorunlar nedeniyle girisilen reform
calismalari, benimsenen yeni yénetim yaklasimlari ve performans yonetimi
gibi etkinliklerde amag¢, kamuda etkinligi ve verimliligi artirmak ve
vatandasin yillardir bekledigi kaliteli ve nitelikli hizmeti daha az maliyetle
sunmaktir. Ancak yillardir girisilen ¢alismalardan beklenen sonug
alinamamistir ve kamu kesimi halen basta personel sistemiyle ilgili sorunlar
olmak lzere pek ¢ok sorunla kargi karsiyadir.

Kamu yoénetiminde yillardir etkinligin saglanamamasinin  énemli
nedenlerinden biri de personel sisteminde varolan sorunlardir. Gerek
personel acgisindan, gerekse kamu hizmeti sunulan vatandaslar agisindan

kamu y6netiminde performans ydnetimine gegilmesi 6nemlidir.

Kamu hizmetinde vatandas odakli disOndlmeli ve vatandas
memnuniyeti esas olmalidir. Buna en uygun yapi olarak personel sistemi de
performansa dayali olarak diizenlenmelidir. Kurumlarda is analizleri, gbrev
tanimlari ve norm kadro calismalari gibi uygulamalar aracilhgiyla, kurumun
nitelik ve nicelik agisindan personel ihtiyaci belirlenmelidir. Bdylece hem
gereksiz istihdamin neden oldugu kaynak israfi engellenmis olacak, hem de
kamu hizmetlerinde etkinlik saglanmis ve vatandasin yillardir sikayetci
oldugu kirtasiyecilik sorunu da asiimis olacaktir.

Performans degerlemenin vatandasa sagladigi bu dolayh fayda
yaninda, personele sagladigi faydalar da vardir. Calisanlar, gdsterdikleri
performans sonucu kendilerine verilen cesitli 6dlllerle iglerine daha ¢ok
motive olurlar. Basarli ve basarisiz personelin ydnetim tarafindan tespit
edildiginin bilinmesi, basarili personeli isine motive eden manevi bir

motivasyon aracidir ve performansin artirilmasinda énem arz eder.

Performans yonetimi ilkeleri ile kamu yo6netiminin temel mantidi

arasinda halen var olan celigkilere bir ¢6zim bulunmasi, kamuda
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performans ydnetiminin uygulanabilmesini saglayacaktir. Bu noktada
oncelikle o6rgitlenmede bazi degisiklikler yapilmahdir ve sonugta,
performans denetimine uygun orgutlenme saglanmalidir. Her memur
gbrevini, yetki ve sorumluluklarini tam olarak bilmeli, vatandas
memnuniyetini esas almalidir ve kamu vyararinin artirlmasi amacini
gutmelidir. Ancak performans yoénetiminin uygulanabilmesi agisindan bu
yeterli degildir. Yonetim karar ve eylemlerinde seffaf olmali, yonetim,
vatandasa gerektiginde hesap verebilmelidir. Performans yénetiminin hayata
gecirilmesi disinda bunun saglayacagi pek ¢ok fayda vardir. En énemlileri,
yolsuzluklarin énline gecgilmesi ve vatandasin devlete olan gilveninin

artmasidir.

Personel degerlemenin yansiz ve nesnel sekilde yapilmasi, personelin
performansini  6lcecek kriterlerin dnceden belirlenmis olmasina baglidir.
Cagdas personel dederleme sisteminin temeli olan bu kriterler belirlenirken,
kamu kurum ve kuruluglarindaki goérevlerin tek tek incelenmesi ve her bir
gbreve uygun standartlarin belirlenmesi, sicil sistemindeki sorunlarin g6z
6ninde bulundurulmasi, sorularin nesnel 6élgmeye uygun hale getirilmesi,

performans degerleme sisteminin tutarlihdinin artirilmasi gerekmektedir.

Performans ydénetimi basit ve rutin bir is degildir. Aksine hem 0&rgut
amaglarinin, hem de g¢alisanlarin amaglarinin gerceklestiriimesi agisindan son

derece 6nemli bir sUregtir.

Bu suregte, kisilerin gordikleri egitime ve mesleklerine uygun iglerde
calistirlmasini saglayacak  bir  insanglct  politikasinin  izlenmesi
gerekmektedir. Ayrica, goOrev, yetki ve sorumluluklarin agik bir sekilde
tanimlanmis olmasi ve bu kadrolara atacak personelde aranacak niteliklerin

belirlenmis olmasi da énemli bir ayrintidir.

Personelin  performansi, personelin  6rgite sagladigi  katkiyla
Olctiimektedir. Yonetici, mevcut insan kaynagi ile bu katkiyi maksimuma
cikarmakla gorevlidir. Yoneticinin elindeki para, zaman ve malzeme gibi

kaynaklarin kullaniimasinda yararlanacagi en 6nemli kaynak insan kaynagidir.
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Bu unsurlarin etkili ve verimli sekilde kullanilabilmesi i¢in ybnetici, personel

motive etmelidir.

Turkiye’nin en énemli kamu kurumlarindan biri olan S.H.C.E.K.'da sicil
sisteminin yarattigi sorunlarla karg! karsiyadir. Her kesimden insana hizmet
sunan kamu kurumunun personel yapisi objektif altina alindiginda, gerek
g6zlemlenen, gerekse medyada yer verilen pek ¢ok sorunu blnyesinde
barindirdigr gérilmastir. Kaliteli ve etkili kamu hizmeti sunma noktasinda en
6nemli rol personele dismektedir. Personelin etkili ve verimli olabilmesi igin de
kurumda motivasyon mekanizmasinin iyi isliyor olmasi gerekmektedir. Bu
noktada personelin basarilarinin  édullendiriimesi, basarisizliklarinin ise
cezalandiriimasi 6n plana ¢ikmaktadir. Sicil sisteminin motive etme
fonksiyonu yok denecek kadar azdir. Sicil sistemi, basari gdsteren personeli
odullendirmekten uzak oldugu gibi, basarisiz personele ydnelik de herhangi

bir yaptirim uygulamamaktadir.

Personelin basari dederlemesindeki bu yanliglik tim kamu hizmetlerini
olumsuz etkilemektedir. Bu kdrdigimi asmada “360 derece performans

degerleme sistemi” bir ¢6zim olabilir.

360 derece performans degerleme sistemi, sicil sisteminin eksiklerini
tamamlayabilecek ve kamu hizmetlerinde verimlilik artigsina  katki

saglayabilecek bir sistemdir.

Personel ydnetiminde, personelle ilgili strekli ve dogru bilgiye ihtiyag
vardir. 360 derece performans degderleme sistemi, personelle ilgili surekli ve
dogru bilgi saglama yaninda, bu bilgilerin kurum hedefleri dogrultusunda
kullanilmasina da katki saglar. Bu sistem sadece personelin performansi
hakkinda bilgi vermekle kalmaz, ayni zamanda performansin artirilabilmesi

icin nasil bir yol izlenmesi gerektigiyle ilgili 6neriler de sunar.

360 derece performans degerleme sisteminin bu yararlarina ragmen,

objektiflikten uzaklasiimasi halinde sistemin etkinligi azalir. Degerlemeyi kag
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kisi tarafindan yapilacag: degil, kimler tarafindan yapilacag: bu noktada 6n
plana ¢gikmaktadir.

Bu sistem yoneticilerin direnigliyle karsilasabilir. Ydneticiler alisik
olmadiklart bir durum olmasi sebebiyle, calisanlarla igbirligi yapmayi
reddedebilirler.

Yoneticilere ve calisanlara sistemle ilgili gerekli ve yeterli egitim
verilmedigi takdirde, sistem yanlis sekilde kullanilabilir ve érgutsel sorunlarin
ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Bu olumsuzluklarin en aza indirilebilmesi igin :
» Sistemin uygulama asamalarinda dikkatli olunmasi,
» Orglite belli bir adaptasyon siireci taninmasi,

> Degerleme yapilirken duygusalliktan uzak durularak profesyonelce

davranilmasi,

> Degerleme sorularinin degerleyen Kkisinin kigisel duygularindan
etkilenmeyecegi sekilde hazirlanmasi,

» Geribildirim araglarinin guvenilir ve gecerligi olan metotlardan
olusturulmasi,

»> Basta tOm birimlerde degil, yobneticiye yakin bir birimde pilot

uygulamayla baglatilmasi ve sonuglarinin gézlenmesi,

» Degerlemenin calisanlarin cezalandiriimasi amaciyla degil, 6rgutsel
ve bireysel gelisimin saglanmasi amaciyla yapildigina ¢alisanlarin
ikna edilmesi,

> Degerlemeye iligkin her diizeye geri bildirim verilmesi gerekmektedir.

GUndmUz rekabet ortaminda bagari 6n plana ¢ikmig, “insan” kavrami
6énem kazanmigtir. Insan unsuruna 6nemli vurgular yapan 360 derece

performans degerleme sistemi yukarida belirtildigi seklide olumsuzluklari en
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aza indirilerek, gerek kamu, gerekse O6zel sektérde orgutleri basariya
ulastiracak 6nemli bir sistemdir.

S.H.C.E.K. Ankara il Midirliigi ve Ankara Il Midurligi'ne bagh kurum
ve kuruluslarda istihdam edilen 135 personelin katilimiyla yapilan anket
¢alismasindan ¢ikan sonug da sicil sisteminin artik gliniin gereklerine cevap
veremedigi, personeli motive etme ve personelin performansinin objektif

sekilde 6lgme konusunda ciddi sorunlar yasadigi yéniundedir.

Personel sicil sisteminin tegvik edici bulmamakta, yoneticileriyle kisisel
iligkilerinin sicil notunu etkiledigini digsinmekte ve dolayisiyla bu sistemi
objektif, adil ve performansin élciimesi agisindan yeterli bulmamaktadir. Sicil
sistemi kisisel ve orgutsel gelisimi destekleyici bulunmamakta ve bu sistemin

verimliligi artirma konusunda herhangi bir katki sagladigina inaniimamaktadir.

Personel, isteki g¢alismalarinin yonetici Gzerinde biraktigi izlenimle ilgili
olarak, bu izlenim olumsuz bile olsa bilgilendiriimeyi, hi¢ bilgilendirimemeye
tercih etmektedir. Bu noktada geribildirimin 6nemi anlagiimakta ve sicil
sisteminin bu noktada personelin istegine cevap vermedigi anlasiimaktadir.
Personel sicil sonuglarinin kendisine teblig edilmesi neticesinde, kendi
yetersizliklerini gobrerek, kendini gelistirme yoninde harekete gegcmesini

saglayacagi inancindadir.

Anket sonuglarina goére, personel genel anlamda sicil sisteminden
memnun degildir. Anketten yeni bir sistemi destekleyici yénde sonuglar
alinmistir. Anket calismasi yapilirken personele 360 derece performans
degerleme sistemi hakkinda ©n bilgi verilmistir. Personel, kendisinin de
degerleme sirecine katildigi, tek yonli olarak yalnizca yodneticilerin degil,
personelin de yOneticilerin performansinin degerlendiriimesinde s6z sahibi
oldugu, dolayisiyla sicil sistemine gbére daha objektif bir degderlemenin

yapilabildigi 360 derece performans degerleme sistemini olumlu kargilamigtir.

360 derece performans degerleme sistemi daha adil ve guvenilir

bulunmustur. Bu sistem, gerek Kkisisel, gerekse o6rgltsel gelisime Kkatki
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saglayici bulunmus ve 6rgutte kisisel iligkilerin bu slrec¢ten olumlu etkilenecegi
seklinde bir sonug ¢ikmistir.

Degerleme sirecine dahil olmak, personelin kendisini degerli
hissetmesine ve is yerine olan aidiyet duygusunu artirarak, verimliliginin ve

motivasyonunun artmasina katki saglayacagi disuntlmektedir.

Sonug¢ olarak, sicil sisteminin pek c¢ok agidan gundn ihtiyaglarini
karsilama konusunda yetersiz oldugu tartisma goétirmez bir gercektir. Rekabet
yariginda geride kalmamak icin, personel degerlemeye iligkin olarak yeni bir
sisteme zaman kaybedilmeden gecilmesi artik bir zorunluluk halini almistir.
Tez calismasi icerisinde ayrintih sekilde anlatilan performans degerleme
sistemine gegiste izlenmesi gereken asamalar izlenerek ve bu altyapi saglam
bir sekilde olusturularak, sicil sistemi yerini 360 derece performans degerleme

sistemine birakabilir.
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SOSYAL HiZMETLER VE COCUK E_SiRG!_EME KURUMU’NDA
PERFORMANS DEGERLEMESINE YONELIK ANKET

Bu anket galismasinda kamu ydnetiminde yillardir uygulanan ve pek
cok elestiriye hedef olan “sicil sistemi’ne iligkin s6z konusu kurumdaki
mevcut durumu belirlemek ve buna alternatif olabilecek “360 derece
performans  degerleme” sistemine iligkin  fikirlerden  yararlanmak
amaglanmigtir. Sizin vereceginiz cevaplar i1sidinda sicil sisteminin kurum
personeli Uzerindeki etkisi belirlenecek ve bu sistemin yerini alabilecek
sistem incelenecektir.

Anket formu her bélimde 12 soru olmak Gzere, toplam iki bélimden ve
24 sorudan olugsmaktadir. Birinci bdlimde, sicil sistemi degerlendirilecek,
ikinci bdlimde ise 360 derece performans degerleme sistemine iligkin
yargilara varilmaya c¢alisilacaktir. Sizden bekledigimiz, disiincenize en yakin
olan sikki isaretlemenizdir.

Katkilariniz igin tesekkdr eder, saygilar sunarim.

Duygu ALTAY

YASINIZ:
CINSIYETINIZ:

MESLEGINIZ:

EGIiTiM DURUMUNUZ:

GOREV SURENIZ:

ANKARA'DA iKAMET SURENIZz:
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Bu Dbolimdeki sorularin amaci sicil sistemine iligkin

disuncelerinizi 6grenmektir. Lutfen diasincenize en yakin olan sikki
yuvarlak icine aliniz.

S1. Sicil sistemi, personeli tesvik edici bir sistemdir.

o & 0 bh =

Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

S2. Personelle yoénetici arasindaki kisisel iligkiler personelin sicil notunda
etkilidir.

1.

o &~ 0D

Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

S3. Sicil sistemi kisisel ve 6rgltsel gelisimi destekleyen bir sistemdir.

o &~ 0D~

Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

S4. Sicil sisteminde bagarinin dlgctimesi objektif dl¢ttlere goére yapiimaktadir.

o &~ 0 b =

Kesinlikle katilmiyorum
Katiimiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

S5. Yilda bir kez verilen sicil notlar basarinin élgtilmesi agisindan yeterlidir.

1.
2.
3.

Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim
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4. Katiliyorum
5. Kesinlikle katiliyorum
S6. Sicil amiri, sicil doldurma tarihine yakin zamanlarda edindigi intiba ya da
bir olay1 degerlendirerek personelin sicil notuna karar vermektedir.
Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

o & 0 bh =

Kesinlikle katiliyorum

S7. Sicil sonuglarinin agik bir bigcimde personele teblig edilmesi, personelin
kendi yetersizliklerini gbrerek, kendini gelistirme yoninde harekete gegmesini
saglar.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0 bd -

Kesinlikle katiliyorum
S8. Ddizenli araliklarla yapilan sicil degerlemesi isteki verimliligimi
artirmaktadir.
1. Kesinlikle katiimiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0D

Kesinlikle katiliyorum

S9. isteki calismalarimin yénetici Uzerinde biraktigi izlenimle ilgili olarak, bu
izlenim olumsuz bile olsa bilgilendirilmeyi, hi¢ bilgilendiriimemeye tercih
ederim.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

AN A

Kesinlikle katiliyorum
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$10. Sicil sistemi iste gdsterdigim basarinin dlglilmesi agisindan yeterli bir
sistemdir.
1. Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0D

Kesinlikle katiliyorum

S11. Sicil amirlerinin sicil notu verirken adil davrandiklarini distntyorum.
Kesinlikle katilmiyorum

Katiimiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

SN

Kesinlikle katiliyorum

S$12. Sicil sistemi uygulamasindan memnunum.
1. Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0D

Kesinlikle katiliyorum

Bu boélimdeki sorularin amaci, personelin  goérisleri
dogrultusunda, “360 derece performans degerleme” sisteminin
kurumda uygulanabilirligine iliskin bir yargiya varmaktir. Litfen
dislincenize en yakin olan sikki yuvarlak icine aliniz.

S1. Yalnizca yodneticilerin personeli degerledigi tek yoénli degderleme
sistemleri objektiften uzaktir.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

A A

Kesinlikle katiliyorum
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S2. Basari degerleme slrecine yalnizca yoneticiler degil, personelin ¢alisma
arkadaslari da katiimalidir.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0o nhp =

Kesinlikle katiliyorum

S3. Calisanlarin kisisel olarak temas halinde bulundugu ¢alisma arkadaslari
tarafindan degerlendirilmesi, yalnizca yOneticiler tarafindan
degderlendirildikleri sicil sistemine gbre daha adil bir sistemdir.

Kesinlikle katilmiyorum

Katiimiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0 bh =

Kesinlikle katiliyorum

S4. Calisanlarnin is arkadaglan tarafindan degerlendiriimesi, ydéneticinin
calisani hakkinda tek basina elde edemeyecegi bilgiyi farkli kisilerden elde
etmesine imkan tanir.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o & 0 bh =

Kesinlikle katiliyorum

S5. Calisanlarin basarisinin, kisisel olarak temas halinde bulundugu is
arkadaslari tarafindan degerlendirildigi bu ydntem, 6rgltte kisisel iligkilerin
gelismesine katki saglar.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

S A

Kesinlikle katiliyorum
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S$6. Calisanlarin performansi hakkindaki bilginin calisan ile farkh iligkilere
sahip kaynaklardan toplanmasi, yOneticilerin calisanlarin kabiliyetleri ve
yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi sahibi olmasini saglar.

Kesinlikle katiimiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o & 0o np =

Kesinlikle katiliyorum

S7. Iste gosterdigim performans hakkindaki bilginin, farkli iligkilerde
bulundugum kaynaklardan toplanmasi, performansima iligkin farkl bilgiler
almami olanakli kilarak kisisel gelisimimi saglar.

Kesinlikle katilmiyorum

Katiimiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0 bh =

Kesinlikle katiliyorum

S8. Aldigim performans notuna iliskin tarafima bilgi verilmesi isteki
basarimi/performansini artirir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle katiliyorum

$9. Yodneticimin basarima iliskin verdigi nota paralel olarak, benim de
ybneticimin basarisini degerlendirmem, yodneticimin sahsi Onyargilarla not
verme egilimini azaltacaktir.

Kesinlikle katiimiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0 bd =

Kesinlikle katiliyorum

$10. Yoneticimin ve is arkadaslarimin basari degerleme asamasinda rol
almam, kendimi deg@erli hissetmemi saglar.
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Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

o & 0D~

Kesinlikle katiliyorum

S11. Performans degerleme surecine dahil olmam, is yerine olan aidiyetlik
duygumu artirir.

Kesinlikle katilmiyorum

Katiimiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o & 0 bh =

Kesinlikle katiliyorum

S12_. Performansimin farkh kaynaklardan degerlendiriimesi verimliligimi ve
motivasyonumu artirir.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

o &~ 0o np =

Kesinlikle katiliyorum



OZET

ALTAY, Duygu. Kamu Yoénetiminde Performans Degerleme Sireci ve Sosyal
Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu (")rnegi, Yuksek Lisans Tezi, Ankara,
2007.

Kamu yénetiminde personel degerlemesinde kullanilan sicil sistemi
glnimiz rekabet ortaminin gereklerine cevap verememektedir. Sistemin
gerek personelin basarisini 6lgcme, gerekse dlgcimleri degerleme konusunda
yetersizligi tartisma gétirmez bir gergektir. Sicil sistemi objektif bir degerleme
sistemi dedgildir. Verilecek sicil notu buyutk 6lgtide ydneticinin inisiyatifindedir
ve suiistimale aciktir. Sicil degerlemesi sonucu, personelin basarisina iligkin
bir geribildirim s6z konusu olmadigi icin, yapilan degerleme personelin
basarisina katki saglamamaktadir. Bu sistem basarili ile basarisizi
birbirinden ayirma konusunda yetersizdir, hemen hemen herkes benzer
notlari almaktadir. Bu da personelin motivasyonunu dusirmektedir.
Dolayisiyla kamu ydnetimi igin yeni bir personel degerleme sisteminin
gelistiriimesi zamani gelmistir.

Sicil sistemine alternatif sistem 360 derece (¢oklu) performans
degerleme sistemi olabilir. Bu sistemde personeli yalnizca yoneticileri degil,
ayni zamanda is iligki igerisinde bulundugu farkl kisiler de degerlemektedir.
Bdylece farkli kaynaklardan alinan bilgiler dogrultusunda yapilan degerleme
daha objektif olmakla birlikte, personelin motivasyonu da bu siregten olumiu
etkilenmektedir. Bu sistemde tek yonli olarak ybnetici personeli
degerlememekte, ayni zamanda personel de yodneticiyi degerlemektedir.
Degerleme sirecine bu sekilde dogrudan katilan personelin érgite olan
aidiyet duygusu artmakta, personel kendisini daha degerli hissetmekte ve
bdylece motivasyonu artmaktadir. Geribildirimle performansina iligkin
bilgilendirilen personel, eksiklerini gbrebilmekte ve eksiklerini tamamlama

konusunda g¢aba sarf etmektedir. Bu sistemde ayni zamanda personelin
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egitim gereksinmesi de daha kolay tespit edilebilmektedir. Bu gerek érgltsel,
gerekse bireysel gelisime dnemli katkilar saglamaktadir.

360 derece performans degerleme sistemine gecis strecinde éncelikle
gerekli altyapi olusturulmali, ydneticiler ve personel bu konuda
bilgilendiriimelidir. Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu igin énerilen
bu sistem, diger kamu kurumlarinda da uygulanabilir.

Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu Ankara il Midirlagi ve
Ankara Il Midurligi'ne bagh kurumlarda istihdam edilen 135 personel ile
yapilan anket calismasi sonucunda elde edilen verilere gére, kurum personeli

sicil sistemine elestirel yaklagsmakta ve yeni bir sisteme sicak bakmaktadir.

Anahtar Sozcukler

1. performans degerleme

2. sicil sistemi

3. 360 derece performans degerleme sistemi
4. kamu y6netiminde performans degerleme

5. Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu



ABSTRACT

ALTAY, Duygu. The Performance Evaluation Process in Public
Administration and the Model of The Prime Ministry Social Services & Child
Care Institute , Master Thesis. Ankara, 2007.

The employment record system which is used in employee evaluation
in public administration can not fulfill the needs of today’s rivalry atmosphere.
It is an indisputable reality that the system mentioned above is adequate
neither in surveying the success of the employees nor in evaluating these
surveys. The employment record system is not an objective evaluation
system. The employment record grade that is to be given is mostly in the
initiative of the superintendent and is inclined to abuse. Since there is no
feedback concerning the success of the employees as a result of the
employment record grading, the evaluation made has no contribution to their
achivement. This system is inadequate in discernment of the succesful ones
from the others and almost every employee gets the same or similar grades;
which reduces the motivation. Thus, it is required to improve a new

employee evaluation system for public administration.

The 360 Degree Multiple Feedback System could be an alternative for
the employment record system. The employee is not evaluated only by
his/her superintendents but also by different colleagues. Therefore, the more
objective the evaluation becomes with information taken from different
sources, the more contribution the motivation of the employee gets. In this
system, the superintendents do not evaluate the employees unilaterally. On
the contrary, the employees evaluate the superintendents as well. As a
result, with the employees’ direct participation to the evaluation process, their
feeling of the state of belonging to the organisation increases as they feel
themselves more talented and valued thus getting self-motivation. As the
employees are informed about their performance through feedback, they can

see their incompetences and can show diligence to eliminate these. With
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this system also, the employees’ requirement for occupational retraining can
be determined more easily. This situation makes considerable contribution to

both individual and organisational improvement.

In the transition period to the 360 Degree Multiple Feedback System,
principally the required substructure should be costituted and the
superintendents and the employees should be acquainted with the required
information about the subject. This suggested system for The Prime Ministry
Social Services & Child Care Institute can also be put into practice in other
public institutions.

According to the data acquired through the public survey conducted
with the 135 employees employed in The Prime Ministry Social Services &
Child Care Institute Ankara Provincial Administration and associated
institutions, the employees of the organization have a critical approach to the
employment record system and they give us the idea that they would support

a new system.

Keywords
1. performance evaluation

2. the employment record system
3. 360 degree multiple feedback system
4. performance evaluation in public administration

5. The Prime Ministry Social Services & Child Care Institute









