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Orgiitlerde insan kaynaklar1 y&netimi kapsamindaki politikalarin temelinde
Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin etkin kullaniminin ve sahip olunan amagclara
ulagilmasinin ¢alisanlar yani insan kaynagi boyutunda saglanmasi yer almaktadir. Bu da
s0z konusu insan kaynaginin en etkin performansi sergilemesiyle saglanabilecektir. Bu
noktada performans yonetimi devreye girecektir. Calisanin performansini 6lgmek ve
degerlendirmek bir siire¢ isi oldugundan konu performansin planlanmasi, uygulanmast,
degerlendirilmesi, Olciimii ve iyilestirilmesi ve gelistirilmesi gibi alt siireclerin

tasarlanmasi ve yiiriitiilmesi halini alacaktir.

Bolgesel kalkinmanin ve bolgesel gelismislik farklarinin  azaltilmasinin
saglanmast amaciyla kurulan Kalkinma Ajanslari da bir 6rgiit olarak sahip oldugu
nitelikli insan kaynagini, ulasmay1 hedefledigi amaglarina en etkin sekilde ulasabilmek

adina ana enstriiman olarak kullanmaya ihtiya¢ duymaktadir.

Bu ¢alisma kapsaminda ilk olarak performans yonetimine dair kavramsal ¢cergeve
ilgili yazin ¢ercevesinde ortaya konmustur. Sonrasinda Kalkinma Ajanslarinin yap1 ve
isleyisi acgiklanmistir. Arastirma kapsaminda ise Kalkinma Ajanslarinin mevcut
performans yonetimi uygulamalari, yapilan miilakatlar ile derlenerek verilmis ve
ardindan da bu kurumlarda calisan personelin performans yonetim ve degerlendirme
sistemi algilar1 bir anket ¢alismast ile ortaya ¢ikarilmaya galisilmistir. Anket kapsaminda
calisanlarin algilarinin, performans planlama siireclerine katilimcilifinin saglanmasi,
coklu degerlendirici ve ¢oklu degerlendirme kriterlerini igeren bir sistemin uygulanmast,
bu siireglerin c¢evrimi¢i sekilde yiirlitilmesi ve performansin gelistirilmesi ve
tyilestirilmesine yonelik uygulamalarin hayata gecirilmesi ile bu hususlardaki algilarinin
yas, egitim, unvan ve Ajansta calisma siireleri ile bir farklilik géstermedigi bulgularina
ulagilmistir. Sonug olarak ise Kalkinma Ajanslari i¢in aragtirma sonucunda elde edilen

bulgularla paralel olarak bir performans degerlemesi dnerisinde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans Yonetimi, Performans Degerlendirme, Kalkinma

Ajanslari.
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ABSTRACT

At the core of Human Resources policies in organizations is the effective use and
managment of resources within the organization, as well as the attainment and
achievement employee's goals. This is the primary function of human resources. This
can only be achieved by the upmost effecient performance. At this point, performance
management will come into play. Since measuring and evaluating the performance of
the employee is a process-based task, so the main issue will be the designing and
executing of these sub-processes such as: planning, implementation, continual

evaluation, measurement, improvement and development of performance.

Development Agencies, which were established to ensure regional development
in addition to reducing regional development disparities, also need the use of qualified
human resources departments as the organization's main instrument to obtain their goals

in the most effective way.

Within the scope of this study, firstly, the conceptual framework of performance
management was presented within the framework of the relevant literature. Afterwards,
the general structure and operation of Development Agencies were explained in more
detail. Within the scope of the research, current performance implementation of
Development Agencies was compiled by interviews and then performance management
and evaluation system of personals working at these institutions were tried to be
analysed by the survey study. Within the scope of the survey, ensuring the participation
of employees in performance planning processes, applying a system that includes multi-
evaluator and multi-evaluation criteria, conducting these processes online and
implementing practices aimed at improving and performance, and their perceptions on
these issues with age, education, title and working time in the Agency, which has been
found that there is no difference. As a result, a performance evaluation proposal was
made for Development Agencies in line with the findings obtained as a result of the

research.

Keywords: Performance Management, Performance Appraisal, Development

Agencies.
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ARASTIRMANIN KONUSU

Aragtirmanin konusu, Kalkinma Ajanslarinin kendine has orgiitsel yapilari, bu
orglitlerde ¢alisan kisilerin goriisleri ve mevcut uygulamalar ile performans yonetimi
yazimi birlikte degerlendirilerek bu Orgiitlerde uygulanabilecek bir performans

degerleme Onerisi ortaya koymaktir.

Kalkinma Ajanslarinda bulunan mevcut performans yonetimi uygulamalari,
ilgili aragtirma teknikleri kullanilarak tespit edilmis ve ayrica s6z konusu kurum
personellerinin ideal performans degerlendirme sistemi tercihleri ortaya ¢ikarilmistir.
Sonug olarak, tim bu ¢alismalar kullanilarak Kalkinma Ajanslari i¢in bir performans

degerleme Onerisi ortaya konulmaktadir.
ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci, Kalkinma Ajanslarinda calisan personelin performans
degerlendirmesine yonelik ideal durum algilarin1 6lgmek ve Kalkinma Ajanslarinda
yapilmakta olan mevcut performans degerlendirme uygulamalarini tespit etmek ve bu
bilgiler 1s181inda Kalkinma Ajanslarinda performans degerlendirme uygulamalar i¢in

oOneriler gelistirmektir.

Aragtirmanin 6nemi ise, Kalkinma ajanslarinda performans yonetimi hem
paydaslara verilen desteklerin ekonomiye katki saglamasinda hem de g¢alisanlarin bu
destekleri verirken ajansin amag ve stratejileri dogrultusunda isini ne derece yaptiginin
ve ise olan katkisinin belirlenerek bu dogrultuda sonuglar almasi 6nem arz etmektedir.
Her ne kadar aragtirmanin orneklemini olusturan Ajanslarda uygulanmakta olan ve
heniiz deneme asamasinda olan performans degerleme sistemleri olmus olsa da bu
calisma hem bu performans degerleme sistemlerine katki hem de bu degerleme
sistemlerine ¢aliganlarin bakis agilarinin ne oldugunu tespit etmek agisindan degerlidir.
Calismanin sonucunda kalkinma ajanslarinin tiimiine 1s1k tutacak bir performans

degerleme sistemi Onerisi gelistirilmesi hedeflenmektedir.
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ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma hem nitel hem de nicel arastirma yontemleriyle yapilmistir. Oncelikle
performans yonetimi ile ilgili yazin incelendikten sonra kalkinma ajanslarinda kullanilan
yazili dokiimantasyon iizerinden c¢alisanlarin is tanimlar1 incelenmistir. Boylece
performansin boyutlari ve bu boyutlar1 olusturan alt faktorler tespit edilerek bir
performans degerleme Olcegi gelistirilmistir. Olusturulan anket formumda demografik
sorularin yani sira 5’11 likert tipi 6lgek sorular kullanilmistir. Bu sorularda cevap olarak
1: Hi¢ Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Ne Katiliyorum, Ne Katilmiyorum, 4:
Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum cevaplar1 kullanilmistir. Caligsanlarin performans
yonetimi siiregleriyle ilgili algilar1 ve ideal durum tercihleri ortaya konulmustur. Bu

arastirmalar 15181nda ortaya konacak modelin basarisi arttirilmaya ¢alisiimistir.

ARASTIRMA HIPOTEZLERI / PROBLEM

Arastirma verileri kullanilarak, 4 ana kapsamda asagidaki hipotezler olusturulmustur:

Hi: Katilimcilarin yasi ile performansin planlanmasi boyutuna dair algilar1 arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

H: Katilimcilarin unvani ile performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi boyutuna dair
algilar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hs: Katilimeilarin egitim durumu ile performans degerlendiricileri boyutuna dair algilar
arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Ha4: Katilimeilarin ajansta ¢alisma siiresi ile degerlendirmenin sekli ve siiresi boyutuna
dair algilar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirma kapsaminda Kalkinma Ajanslarinda, insan kaynaklari politikalarinin
belirlenmesinde yetkili Kurumsal Yonetim Birim Baskanlari ile miilakat teknigi ile
cevrimigi goriintiilii goriisme gerceklestirilmistir. Ayrica, lizerinde ¢alisilan performans
degerlendirme Onerisinin kapsamina giren Destek Personeli, Uzman, Birim Bagkani,
Koordinatér, i¢ Denet¢i, Hukuk Miisaviri ve Genel Sekreter kadrolarinda ¢alismakta
olan personele ¢evrimi¢i anket uygulanmigtir. Bu kadrolarda ¢alismakta olan 26 Ajansta
toplam personel sayisi 861 olup tamamina ¢evrimici anket gonderilmistir. Sekaran ve
Bougie, (2016, s. 263,264)’e gore 900 toplam evren biiyiikliigiine sahip olan bir
arastirma igin alt 6rneklem sinir1 olarak 269 belirlenmistir. S6z konusu kapsamda yer
alan calisanlardan 269’u anketi tam olarak doldurmus ve analize dahil edilmistir. Bu
sekilde evreni saglikli bir sekilde temsil kabiliyetini haiz orneklem biiyiikligi
saglanmstir.
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KAPSAM VE SINIRLILIKLAR/KARSILASILAN GUCLUKLER

Arastirma sonuglar1 26 Kalkinma Ajansinin tamami i¢in kullanilabilecektir.
Dolayisiyla tim Ajanslardaki c¢alisanlar arastirmamizin kapsamina dahil edilmistir.
Ancak, siirekli is¢i statiisindeki Yardimci Personel grubu arastirmaya dahil
edilmemistir. Arastirmanin anket kisminda formlari dolduran calisanlarin ortalama
entelektiiel seviyeleri diisiiniildiigiinde ve formlar da incelendiginde tamaminin tam
olarak anlasilarak ve dolduranlarin diisiincelerini yansitacak sekilde dolduruldugu
varsayllmaktadir. Yine aragtirmanin anket kisminda elde edilen bulgularin anketlerde
yer alan ifadelerle sinirlt oldugu diistiniilmektedir.

Arastirma  sonuglarinin  tim Kalkinma Ajanslar1 i¢in kullanilabilecegi
diistiniilmekte ise de Ajanslarin kendine has yapisindan dolayr diger kamu kurum ve
kuruluslar i¢in bu durumun dogrudan gegerli olamayabilecegi diistiniilmektedir.
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1. PERFORMANS YONETIMININ KAVRAMSAL BOYUTU

1.1. Performans Yonetiminin Yeri ve Temel Kavramlari
1.1.1. Performans Kavrami

Bulundugu cagin gerekleri dogrultusunda siirekli gelismekte ve degismekte olan
orgiitsel yapilar, en 6nde gelen iiretim faktorii olarak goriilen emegi ve emege bagh
stirecleri de beraberinde degistirmektedir. Yakin sayilabilecek bir ge¢cmiste personel
isleri olarak goriilen ve siirdiiriilen siireglerin insan kaynaklar1 yonetimi formunu almasi
bu degisimi kanitlar niteliktedir. Insan kaynaklar siireglerinin gelisiminin beraberinde
cagdas orgiitlerde performans kavrami da geliserek yerini almaktadir.

Insan kaynag, érgiitii olusturan en temel yapitasi oldugu goriisiiyle drgiitiin varmay1
hedefledigi amaglara iliskin diizenlemelerde de insan kaynagi gerceginin ilk planda
tutulmas1 gerekliligi ile karsilasilmaktadir (Giirciioglu ve Oztas, 2018, s. 537).
Dolayisiyla insan kaynagi faktoriiniin de isleyisinin kontrol altinda tutulmasi i¢in ¢esitli
amaglara saglikli bir fonksiyon yiikleyebilmek gerekmektedir. Bu fonksiyonlarin
stirekliligi performans kavramiyla saglanabilecektir.

Performans, koken olarak Fransizca bir kelime olup Tirk Dil Kurumu

sozliigiinde ‘“basarim” kelimesiyle karsilik bulmaktadir. Performans s6z konusu

oldugunda bir siire¢ aklimiza gelir.

Performans, calisanlarin gorev tanimlar1 kapsaminda belirlenen amaglara
varmak i¢in gosterdikleri gayreti ifade eder. Performans sézciigii kimi zaman yapilan bir
isi, kimi zaman ise bir isin yapilis yOnetimini veya isin sonucunu belirtmek icin
kullanilabilir. Performansa konu olan seylerin bir ortak 6zelligi, bir seyin yapilmasim
ifade ediyor olmasidir (Erdemir, 2013, s. 4). Bir orgiitteki insan kaynagindan istenen
cikt1 gostergelerine gore calisanlarin vardiklar1 is sonuglart onlarin performansini

olusturur (Isigigok, 2008, s. 2).

Performans, ¢alisanlarin veya calisanlarin olusturdugu 6rgiitlin ne 6l¢iide basarili
oldugunun degerlendirilmesi isidir. Dolayisiyla performans kavramini bireysel ve
orglitsel performans olarak iki farkli sekilde degerlendirmek gerekecektir. (Erbasi ve
Giizel, 2008, s. 83). Performans, c¢alisanin iistlendigi gorevin gerektirdigi Olciitleri
karsilayacak sekilde bu gorevi yapabilmesi ve varilmak istenen hedefin gerceklesme
oranidir. Performansin bireysel ve oOrgiitsel taraflari birbirlerini dogrudan etkiler
niteliktedir. Ciinkii 6rgiitiin hedeflerinin ger¢eklesmesi dogal olarak bireyin hedeflerinin

gerceklesmesine baglidir (Dikmen ve Ozpeynirci, 2010, s. 72).
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1.1.2. Performans Yonetimi Kavrami

Performans yonetimi, Orgiitiin ana hedefleri kapsaminda ortaya konulan
hedeflere varabilmek amaciyla sahip olunan kaynaklarin en verimli sekilde
yonetilmesini i¢eren bir siiregtir. Bu amaglara en etkili sekilde ulasabilmek i¢in de
koyulan hedefler devamli sekilde takip edilmeli ve 6lgiilmelidir (Akgay ve Bilgin, 2016,
S. 156). Performans yonetimi, ¢alisan agisindan kendisinden bekleneni ve bu beklentiyi
karsilayabilmesi i¢in yapmasi gerekenleri, Ustleriyle iliskisini, buglinkii durumunu ve
gelecek perspektifi ile gelisimi i¢in nelere ihtiyag duydugunu belirleyerek gelisimini
saglama imkan1 verir. Yonetici agisindan ise ¢alisandan ne beklediginin netlestirilmesi,
calisana saglikli geri bildirimler saglamasi ve ona rehberlik etmesi ile gelisimi
noktasinda nelere ihtiya¢ duydugu konusunda verimli bir ast-iist iligkisi saglayacaktir
(Helvact, 2002, s. 157).

Performans yonetimi, bir Orgiitlin stratejik planlanmas siireciyle ortaya ¢ikan,
bu planlarin ne 6l¢iide hayata gegirilebildigini ortaya ¢ikaran performansin dlgiilmesi,
raporlanmasi ve degerlendirilmesi ile gelisim amagli tedbirlerin alinmasi da igeren
stireklilik arz eden bir yonetim siirecidir (Usta, 2010, s. 33). Organizasyon i¢in dnemli
olan sey, insanlarin rgiitsel amacglara ulasilmasina yonelik ¢alismalara miimkiin olan en
iyi sekilde katkida bulunmasidir. Insan kaynaklari politikalarinin tiimii bu ana hedefe
yonelik olmalidir. Temelde bu hususu gelistirmek i¢in performans odakli hareket
edilmelidir (Longo, 2005, s. 131-132). Performans yonetimi ile orgiitiin faaliyetleri
hedefe verimli bir sekilde yonlendirilecek, is gorenler ile tistleri arasindaki is birligi
saglanacak boylece sorumluluk almanin orgiite yaygin olmasi saglanacaktir. Bununla
birlikte saglam bir iletisim de farkli birim ve kisiler arasinda kendini gosterecektir
(Karasoy, 2014, s. 259).

1.1.3. Performans Yonetiminin Amaclari

Performans yonetimi siireci ile drglite misyon ve vizyon kazandirilmasi, bu yolda
vartlmas1 hedeflenen amaglarin tespiti ve stratejinin belirlenmesi saglanir. Kaynak
kullanimina dair kararlarin ¢ikis noktasinda da performans yonetiminin 6nemi karsimiza
¢ikmaktadir (Eroglu, 2011, s. 27-28). Dolayisiyla performans yonetimi orgiitte alinacak
bircok kararla iliski halinde bulunmaktadir.

1.1.3.1.  Stratejik Planlama

Orgiitler, iist yonetimce belirlenen politikalarin yerine getirilmesi amacina
yonelik olarak bir performans degerleme sistemini olustururlar. Isletmenin stratejik
plan1 ileriki donemler icin bir hedef Ongdrdiiglinde bu hedefler igin Orgiit
organizasyonunda bir¢cok kesimin katki vermesi ihtiyac1 hasil olacaktir. Bireysel
performans hedeflerinin belirlenmesi vasitasiyla planlama yapmak ile orgiitlerdeki
stratejik planlama arasinda organik bir bag bulunmaktadir (Uyargil, 2017, s. 6-7).
Dolayistyla stratejik planlama safhasinda orgiitiin performans degerlendirme ¢iktilarinin
bir veri olarak kullanilmasi gerekmektedir. Bu sayede séz konusu degerlendirme
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sonuglart  stratejik  planinin  uygulama asamasinda hedeflere ulasilmasin
kolaylastiracaktir (Y1lmaz ve Unsar, 2007, s. 53).

1.1.3.2.  Ucret-Maas Yonetimi

Orgiit is gdrenlerinin verimliliginin saglanmasina ydnelik olarak performans ve
maas-iicret arasinda odiillendirme anlaminda bir bag kurulmaktadir. Is gdrenin sahsi
performansina bagli sistemde iicret artis orani performans yonetimi kapsaminda
varilmak istenen amaglardan birini olusturmaktadir. Bu da performans degerlemenin
Oonemini artirmaktadir. Burada 6nemli bir nokta ise is gorenlerin bu sisteme dahlini
saglamaktir (Unal, 2000, s. 1).

1.1.3.3. Kariyer Gelistirme ve Yonetimi

Performans yonetimi sisteminin ¢iktilari, ig gorenin yaptigi is sonuglart ile ilgili
bilgiler verdiginden dolay1r onun ileriki zaman ic¢in basar1 diizeyi hakkinda da
tahminlerde bulunmay1 yani kariyer gelisimi igin de kullanilabilir. Iste performans
yOnetimi sistemlerinin ¢iktilart belli bir basar1 diizeyine erismis kisilerin kariyerlerinin
planlanmas1 ve daha {ist pozisyonlara hazirlanmas1 amacini da igermelidir. Calisanlar
acisindan orgiitler yalnizca bir gecim kaynag degil ayn1 zamanda Maslow’un ihtiyaglar
Hiyerarsisinin piramidinde en tepe noktasinda da bulunan kendini gergeklestirme
evresini saglayan bir yapidir (Ferecov, 2011, s. 85-86).

1.1.3.4.  Egitim Ihtiyacinin Saptanmasi

Orgiit, is gorenlerine performans sonuglarma gére egitim verilmesi oldukca
onemlidir. Bu durum performans ydnetiminin her asamasi igin gecerlidir. Orgiitiin
amaglart ile varilan hedeflerinin arasindaki fark, caliganin bir egitimi gormesi ihtiyacini
ortaya ¢ikarabilir. Alinacak bu egitim sayesinde c¢alisanin edinecegi bilgi ve tecriibe ile
ileriki donemlerde kendisine tevdi edilecek gorevler i¢in daha hazir olabilecek
dolayisiyla bu konuda kendisinden bekleneni daha iyi karsilayabilecektir. Ayrica, bu
egitimlerin degisen ve gelisen sartlara uyum saglayabilmek adina siireklilik arz etmesi
gerekecektir. Performans c¢iktilarini degerlendirme asamasinda, g¢alisan ile istiiniin
hangi egitimlerin ihtiyaca uygun oldugunun kararmmi birlikte netlestirmesi
gerekmektedir. Performans yonetimi kapsaminda egitimin sorunlarin ¢oziimiinde
kullanilmast bilgi, beceri ve tutum egitimleri yoluyla kullanilmaktadir. Bu egitimlerin
orgiite olan mali yiikiiniin ¢ogu zaman egitimin alinmamasindan kaynaklanacak maddi
kayiptan az olacagi disiiniilmektedir. Performans diisiikliigiiniin giderilmesi ve
performansin gelistirilmesi adia bir egitim eylem plani yapilmasi islerin planli bir
sekilde yapilmasinda etkili olacaktir (Barutgugil, 2015, s. 111-114).

1.1.3.5.  Tse Son Verme Kararlarinin Alinmasi

Belirli bir zaman dilimi boyunca aldig1 egitimler, geribildirimler ve kogluklar is
gorenin performansini gelismesini saglayamayabilir. Boylesi durumlarda performans
yonetiminin zor diye tabir edebilecegimiz bir amaci olan isten ayirma s6z konusu
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olabilecektir. Isten ayirma kararlari, ¢alisanda ve orgiitiin séhretinde olumsuz birtakim
izlenimler birakmasi, diger calisanlarda yaratacagi olumsuz iklim Orgiitiin ahengine
olumsuz yansiyabilir. Kuskusuz ki bu isten ayirma karar1 hakli gerekgelerle yapildiysa
olumlu etkileri de olacaktir (Luecke, 2015, s. 145-146). Sonu¢ olarak performans
yonetimi sisteminin ortaya koydugu veriler, isten ayirma kararlarinin alinmasinda yol
gosterici olacaktir.

1.1.4. Performans Yonetiminin Faydalar:

Performans yonetiminin faydalar1 {i¢ boyutta goézlemlenir. Bu boyutlar;
yoneticiler, i gérenler ve orgiitiin kendisi agisindandir.

1.1.41. Yoneticiler Acisindan Faydalar

Performans yonetiminin yoneticiler a¢isindan bazi faydalar1 sunlardir (Ferecov,
2011, s. 80-81);

e Yoneticilerin yonettikleri kisilerle iletisimini gelistirir.

e Yoneticiler, i gorenlerin kariyer gelisimlerinde ve egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde daha verimli olurlar.

e s gorenleri degerlendirirken kendilerini de degerlendirme imkan1 bulurlar.

e s gorenlerin yeteneklerini daha iyi gozlemleme ve onlara is delege etme
seviyelerini artirma firsat1 bulurlar.

e Yonetim kabiliyetlerini iyilestirmis olurlar.

e Is gorenleriyle ilgili alinacak yonetsel kararlarda daha saglikli karar verme sansi
elde ederler.

e Altinda calisanlara daha iyi bir calisma ekosistemi saglama konusunda
islevsellik kazanirlar.

1.1.4.2. Is Gorenler Acisindan Faydalar

Performans yonetiminin is gorenler agisindan bazi faydalari sunlardir (Erdemir,
2013, s.9);

e Performans yonetimi belli kriterlere gore is goren ile Orgiitii ayn1 hedeflerin
cevresinde toplayarak bu iki tarafin birbirini daha iyi anlamasini saglayabilir.

e s gorenler, is arkadaslariyla aralarinda farklilasan iicret ve terfi sonuglarinin
mantigin bileceginden durumu daha kolay kabullenebileceklerdir.

o s gorenler performans ydnetimi ciktilarryla hem eksi taraflarmi hem de art1
yonlerini bileceklerdir.

e Bilesenleri netlestirildigi takdirde performans yonetimi, is gorenlerin rolleriyle
ilgili karmasikligr minimize edecektir.

e Performans hedeflerine ulagabilmesi durumunda is gorenin odiillendirilecegini
bilmesi performanslarinin daha da artmasini saglayabilecektir.
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e Performans yonetimi sinirlari ¢izilmis hedefler sundugu i¢in mental agidan daha
rahat bir ortam saglayacaktir.

e Performans yonetimi sistemi, ast ve {ist arasindaki iligkide is gorenler agisindan
oOrgiitlin slireclerine daha fazla katki vermesine yardimci olacaktir.

1.1.4.3.  Orgiit Aasindan Faydalar

Performans yonetiminin orgiit agisindan bazi faydalari sunlardir (Uyargil, 2017,
s. 11-12);

e Orgiitiin daha iyi ¢alismasini saglayacag icin daha ¢ok kar elde etmesini saglar.

e Orgiitiin iirettigi mal ve hizmetlerin daha kaliteli olmasini saglar.

o Orgiite is gorenler icin daha saglikli bir egitim planlamas1 yapma olanag saglar.

e Insan kaynaklar1 kararlarmin alinmasi icin ihtiya¢ duyulan bilgi daha verimli
olacaktir.

e Kisa vadeli insan kaynagi temininde rahatlik imkan1 sunar.

1.2. Performans Yonetim Siireci

Sekil 1: Performans YoOnetim Siireci

Rol Tanim

v l h 4

Yetkinlik
Gereksinimleri [~ Gelisim Anlagmas

|

Performans ve
Geligim Plani

|

Aksiyon

Performans ve i Performans
Standartiar

\

Yetkinlik Kanit

Performans
l Olctileri

Surekii Izleme ve
Geri Bildirim

|

Resmiinceleme [——> |Degerlendirm »| Finansal Odul

Finansal Olmayan |
Odil i

Kaynak: (Armstrong, 2006, s. 17)

Performans yonetim sistemleri, bir orgiitiin basarisinin, biitiin bireysel ¢iktilar
bir araya getirmenin bir sonucu oldugu varsayimina dayanir (Bacal, 1998, s. 9).

Performans yonetim siireci i gorenlerin bireysel ve orgiitlii yeteneklerinin
gelisiminin  saglanmast yoluyla performanslarinin artirilmas: ve boylece oOrgiit
verimliliginin daha {ist seviyede gergeklestirilmesini hedefleyen bir siire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu siire¢ kapsaminda performans hedeflerinin saptanmasi,
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yonetenlerin ¢alisanlardan beklentilerini onlara bildirmesi, performansin takibi, 6l¢timii
ve degerlendirmesinin yapilmasi ile ¢alisanin gelisiminin saglanmasi gibi konular
tizerinde durulmaktadir. Dolayisiyla bu siire¢ hem oOrgiitiin kendisini hem de orgiitteki
yoneticileri ve ¢alisanlari igine alan bir siirectir (Hasit, 2013, s. 25).

Performans yonetim sisteminin etkili ¢alismasi gerekiyorsa, atilmasi gereken ilk
onemli adim, odag1 degerlendirme asamasindan performans planlama, gozden gecirme
ve gelistirmeye ¢evirmektir. Odak, performans yonetim sistemi siirecini degistirmeli ve
degerlendirme takintis1 sona erdirilmelidir. Degerlemelere gereken agirlik verilmelidir
(Rao, 2004, s. 167).

1.2.1. Performans Yonetim Sisteminin Tasarlanmasi

Performans y6netimi siirecinin ilk halkasi olan performans yonetim sisteminin
tasarlanmasi, lic asamadan meydana gelmektedir.

1.2.1.1. Mevcut Sistemin incelenmesi

Mevcut sistemin incelenmesi sirasinda problemlerin net olarak tespit edilmesi
gerekmektedir. Zira problemlerin dogru olarak tespiti onemli bir konudur. Bunun tespiti
icin de problemlerin ortaya ¢ikis zamanlari, kimlerle ilgili oldugu, nerede oldugu ve ne
biiyiikliikte oldugu gibi birtakim sorularin cevaplanmasi gerekmektedir. Bu incelemeler
yoluyla kurulmasi planlanan performans yonetimi sisteminin ne Olgiide verimli ve
basaril1 olabileceginin degerlendirilmesi yapilmis olacaktir (Hasit, 2013, s. 28).

1.2.1.2.  Beklentilerin Tespiti

Performans yonetim sistemi tasarlanmasi asamasinda mevcut sistemin
incelenmesiyle problemlerin tespit edilmesini miiteakiben organizasyonu olusturanlarin
beklentilerini tespit etmek gerekecektir.

Ozellikle c¢alisanlar, kendilerinden neler beklendigini kendi kendilerine
O0grenmeye cabalamamalidir. Bu konuda kendilerine isle ilgili verilen ilk egitimler
sathasindan baslanarak yoneticilerin ve insan kaynaklarimin siirece dahil olmasiyla
kendilerinden beklenenler ve standartlarin neler oldugu bildirilmelidir. Bu siireg
periyodik olarak siirdiiriilmelidir (Decenzo vd., 2017, s. 214). Performans yoOnetimi
stireci tasarlanirken sadece c¢alisanlarin degil iist yonetim, orta ve alt diizey yoneticiler,
insan kaynaklar1 yoneticileri, diger ¢alisanlar ve sendikalarin da beklentileri tespit
edilmelidir.

1.2.1.3.  Gorev ve Sorumluluklarin Tespiti

Calisanlara gorevlerinin, yetkilerinin ve sorumluluklarinin neler oldugu
konusunda net bir resim sunulmalidir. Calisanlara yetki, gorev ve sorumluluklarinin
bildirilmesini takiben yil boyunca is hedeflerinin, rol degisikliklerinin, gelisim
ithtiyaclarmin ve kisisel degisimlerinin géz onilinde bulundurularak bu siirecin devam
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ettirilmesi gerekmektedir. Calisan ile yonetici arasinda yapilacak goériismeler yoluyla
gorevlerinin benimsetilmesi kendisinden beklenenlerin neler oldugunun da farkinda
olmasini saglayacaktir. Calisana gérev ve sorumluluklari, rol profillerinin ve bireysel is
tanimlariin neler oldugu gibi hususlar 6rgiit hedefleri ile benimsetilebilir. Gorev, yetki
ve sorumluklar ne kadar etkili belirlenir ve uygulanirsa performans yonetim siirecinin
tasarlanmasi o derece etkili olacaktir (Armstrong, 2006, s. 21-22).

1.2.2. Performans Yonetim Sisteminin Uygulanmasi

Performans yOnetim sistemi uygulama siirecinin planlama asamasinda,
calisanlarin gostermesi beklenen davranislar ve onlarin ortaya koymasi gereken ¢iktilar
gozden gegirilmelidir. S6z konusu davranislarin ve is sonuglarinin Orgiitiin stratejik
hedefleriyle paralellik gostermesi beklenir. Bu asamada calisan ile yoneticileri bir araya
gelerek calisan i¢in hedefler belirlemektedir. Bu hedefler 6rgiitiin hedefleriyle uyumlu
olmasi gerektigi gibi calisanin gelisimi i¢in de uygun olmalidir. Yoneticilerin ¢alisanlara
performans planlama goriismeleri asamasinda, ¢alisanin bu hedefleri sahiplenmesi ve
katiliminin saglanmasi noktasinda her tiirlii destegi vermesi 6nemlidir (Pulakos, 2004,
S. 4-5).

Orgiitiin stratejik amaglarma ne 6l¢iide ulasildigini belirleyebilmek i¢in bireysel
ve orgiitsel performansin dlgiilmesine yonelik ¢aligmalarin yapilmasi gereklidir. Orgiitte
performans 6l¢gmede kullanilacak 6nde gelen kriterler ise; kalite, verimlilik, karlilik,
maliyet, yenilik¢ilik, miisteri ve ¢alisan memnuniyeti olarak siralanabilir (Aktan, 2009,
S. 26).

Performans yonetim sisteminin uygulanmasina iligkin son asama olan
performansin degerlenmesi, orglit i¢cin belirlenmis olan stratejik hedeflere varmak i¢in
calisanlarin ~ gostermis  oldugu ¢abalar sonucu elde edilen sonuglarin
degerlendirilmesidir. Bu faaliyette dikkat edilmesi gereken nokta ise calisanlarin ¢ok
yonlii olarak dikkate alinmasi geregidir (Tunger, 2013, s. 90).

1.2.3. Performans Yonetim Sisteminin Degerlenmesi

Performans yoOnetim sistemi dinamik bir yapt arz etmesinden Gtiirii
uygulanmasindan sonra siirekli olarak degerlenmesine devam edilmeli hata ve sorunlu
durumlarla karsilagilmasi durumunda gerekli tedbirler alinmalidir. Performans yonetim
sistemi degerlenmesinde, calisanlarin ve yoneticilerin bu sisteme dair siirecten
beklentilerinin neler oldugunu belirlemek, mevcuttaki sisteme olan bakis agilarim
saptamak, yine bu siirecte c¢alisanlarin uygulanan yaklagimi benimseme durumunu
6l¢mek ve mevcut yapi ile beklentilerin ne 6l¢iide uyustugunun tespit edilmesi temel
amaclardir (Hasit, 2013, s. 38).

1.3. Performans Planlanmasi

Performans planlama rol profili tanimlanmasiyla baslayan bir siire¢ olup bu da
beklentiler seklindeki is sonuglarmin yetkinlik ve yapilmasi gerekli faaliyetlerin
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performans hedefi olarak tanimlanmas1 ve performansin gelistirilmesi ile ilgili planlarin
yapilmast seklinde iki aktiviteyi igerir. Bu aktiviteler performansin yonetilmesi,
tyilestirilmesi ve gelistirilmesi konularina yol gdsteren performans anlagsmasina temel
olusturmaktadir. Performans anlagmasi performansin incelenmesinde referans
alinmaktadir (Armstrong, 2017, s. 151).

Performans anlasmasi altyapisal olarak bir eylem plani niteligindedir. Calisan ve
yOneticisi arasinda varilan bir mutabakat olarak ifade edilebilir. Bu anlagma ile bir
stirecin sonunda yapilan degerlendirmeyle performansin tespiti amaglanir. S6z konusu
anlagsmanin i¢eriginde hangi hedeflere ne sekilde ne zaman ve ne sonuglarla ulasilacag:
gibi konular yer almaktadir. Burada eylem plani ile benzer olan nokta ise iyilestirme
yapilmasi 6ngoriilen alanlarin se¢imi ile ilgilidir (Fitz-Enz ve Phillips, 2001, s. 50).

1.3.1. Stratejik Planlama

Strateji bir seyi yapma konusundaki yontem olup, faaliyetlerin planlanmasi
anlamma gelir. Bir hedef belirlemeyi ve ona ulasmak i¢in alinacak aksiyonlar1 igerir
(Tungbilek, 2019, s. 5).

Stratejik planlama, orgiitlerde ileriki belli bir zaman i¢in gerceklestirilmek
istenenlerin ve varilmak istenen noktalarin hedeflenmesi ve kararinin alinmasidir. Bu
planlara ihtiya¢ duyulmasinin baslica sebeplerinden biri ise bilisim diinyasi, ekonomik
ve sosyal hayat gibi alanlarda meydana gelen siirekli gelisimdir. Onceleri 6zel sektdr
isletmelerince uygulanmakta olan bu planlar zamanla kamu sektoriinde de kendine yer
bulmaya baslamistir (Daglar, 2019, s. 1-2). Stratejik planlama bir durumla basa ¢ikmak
icin bilingli bir sekilde amaglanmis bir eylem sekli veya bir dizi kilavuz olarak da
tamimlanmaktadir (Farnham, 2010, s. 145).

Orgiitlerin hedefler zinciri tepe yonetiminin stratejik planindan baslar. Stratejik
plan, orgiitiin rekabetgiligini koruyabilmek i¢in firsatlar1 ve tehditleri ile giiglii ve zayif
yonlerini nasil organize edecegini belirleyen bir ¢aligmadir. Stratejik plan orgiitiin su
anki konumunu ve ileride olmay1 hedefledigi yeri gosteren bir ¢aligmadir. (Dessler,
2019, s. 69).

Stratejik planlamaya sahip olmayan orgiitler siirdiiriilebilirlik ve rekabetgilik
konularinda basar1 saglayamama tehlikesiyle karsi karsiya kalacaktir. Stratejik planlama
faaliyetleri stireklilik arz eden bir plan ¢esidi olup Orgiitiin i¢ ve dis tiim paydaslarini
kapsayan bir stiregtir (Demir ve Yilmaz, 2010, s. 70).

Orgiitlerde yoneticiler drgiitiin iyi ve kotii oldugu alanlari tespit etmek, bir
strateji ve vizyon ortaya koymak, yeni gelismelere ayak uydurmak sorumlulugunu
tagimaktadir. Etkili sekilde hazirlanmis bir stratejik plan bu konularda yoneticilere
kilavuzluk edebilecektir. Stratejik planlar, gelecek perspektifiyle diisiinme konusunda
yoneticilere yon vermekte, orgiitiin ihtiyag duyduklarin1 gozler oniline sermekte ve
gerekli gelisim stratejilerini belirlemektedir. Stratejik planlar, orgiitiin yonetimini ve
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kurumsal yapisinin giiglenmesini saglamasinin yani sira belirlenen 6nceliklere yonelik
calismay1 ve giiclii bir koordinasyonu da saglamaktadir. Orgiitiin yiiriittiigii islerde
stratejik plan, ¢alisan yoOnetici diyalogunu saglama, katilimcilik, ekip calismasi gibi
konularda etkin bir islev gormektedir (Usta, 2014, s. 31-33).

Orgiitlerde stratejik planlama hedef bazli bir ydnetim anlayis1 ve planlarin biitce
ile esglidiimlii bir sekilde yapilmasi i¢in kullanilmaktadir (Bagdigen ve Avci, 2013, s.
35).

Stratejik planlama ¢alismalarinin stratejik diisiinme, gelecege dair yonii
netlestirme, gelecekteki sonuglarin etkisiyle bugiiniin kararlarini1 alma, karar vermek i¢in
tutarli ve savunulabilir bir perspektif gelistirmek, orgiitsel kontrol alaninda azami takdir
yetkisi kullanma, temel Orgiitsel problemleri ¢6zme, performansin gelistirilmesi, hizla
degisen kosullara uyum saglama, takim c¢aligmasi ve uzmanlik olusturma gibi oldukga
onemli yararlar1 vardir (Bryson, 1988, s. 78).

Sekil 2: Stratejik Planlama ve Yonetim Siireci
5—\,(3[@[] ve Zayif Yénler
Analizi

Misyon, Vizyon ve SWOT Analizi ve
Hedef Belirleme Strateji Olugturma

Firsat ve Tehdit
Analizi

Kaynak: (Bateman ve Snell, 2016, s. 99)

h 4

h

Strateji Uygulama Strateji Kontroll

1.3.1.1.  Misyon, Vizyon ve Hedef Belirleme

Orgiitiin misyonu drgiitiin hali hazirdaki amaglarinin genel bir ifadesidir. Misyon
se¢im agamasinda yonetim iradesinin hangi kurallara dayanacagin1 da ortaya koymak
gerekir (Mondy, 2017, s. 91). Misyon ile orgiitiin temel amagclar1 net bir sekilde ifade
edilir. Orgiitiin kim icin ne ortaya koydugunun ve degerlerinin neler oldugunun
yansitildig1 bir tanimlamadir. Orgiitiin mevcut durumunu gosterir. Vizyon ise gelecege
doniik bir projeksiyondur. Orgiitiin varacag1 noktaya iliskin bir éngorii verir. Etkin bir
vizyon Orgiitii olusturanlara motivasyon saglar. Gosterecegi ¢aba karsiliginda erisecegi
noktanm bu cabay1 gdstermeye degecegini hissettirir. Orgiitiin ortaya koymus oldugu
vizyon ile yiiklendigi misyon o Orgiitiin stratejik amaglarini olusturacaktir (Bateman ve
Snell, 2016, s. 99).

Belirlenecek hedeflerin net ve dlgiilebilir olmasi gerekir. Orgiitiin ydnetsel her
birimi i¢in ayr1 hedefler saptanmasi zorunluluktur. Hedefler hiyerarsik olarak asagidan
yukari ¢ikildik¢a birbirini tamamlar nitelikte olmaktadir. Bu hiyerarside hedeflerin
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tiirleri ise stratejik hedefler, taktik hedefler ve operasyonel hedefler seklinde secilecektir.
Belirlenecek olan hedeflerin Ingilizce bas harfleriyle kisaltilmis sekilde kullanilan
SMART olmas1 gerekmektedir. Bu kriterler sunlardir: Belirgin (Spesific), Olgiilebilir
(Measurable), Ulasilabilir (Attainable), Gergekei (Realistic), Zaman sinirlt (Time
bounded) (Baraz, 2013, s. 50).

1.3.1.2.  Durum Analizi

Orgiitiin belirledigi hedefleri gergeklestirebilmesi igin dogru bir strateji
belirlemesi gerekecektir. Bu siirecte isletmenin gii¢lii ve zayif taraflarinin analizi ile
firsatlarinin ve tehditlerinin belirlenmesini igeren durum analizinin etkili sekilde
yapilmas1 gerekmektedir. Bu analiz Swot Analizi olarak da bilinir. Swot, strengths
(giicli), weakness (zayif), opportunities (firsatlar) ve threats (tehditler) kelimelerinin ilk
harflerinden miitesekkil bir kavramdir. Orgiitiin giiglii yonlerini belirlerken, orgiitiin
rekabetgilik veya is yapis anlaminda avantajlari ile o orgiitii iyi yapanin ne oldugu
sorgulanir. Zayif yonlere iligkin tespit yaparken ise tam tersi sekilde emsallerine gore
orgiitiin sahip oldugu dezavantajlar ve o orgiitii dezavantajli yapanin ne oldugu ile i¢
zayifliklarinin neler oldugu saptanmaya c¢aligilir. Firsatlarin analizinde oOrgiite fayda
saglayabilecek ¢evresel egilimlerin varligi, dis ¢evrede rekabetin ne durumda oldugu ve
ilgilenilen konularin hangisinde gelisim alaninin oldugu gibi hususlar incelenir.
Tehditlerin tespitinde ise ileride orgiit performansin1 olumsuz etkileyebilecek cevresel
etmenler ile hangi teknolojik gelismenin o6rgiite bir olumsuz etkisi olabilecegi konulari
tizerinde ¢alisilir (Geylan vd., 2013, s. 14-16).

1.3.1.3.  Strateji Uygulama ve Kontrolii

Stratejik planlama ile strateji se¢imi ve segilen bu stratejilerin uygulanmasi
birbirini tamamlar niteliktedir. Yani, uygulamaya konmayan stratejinin bir ehemmiyeti
olmayacaktir. Planlama agamasinda 6ngoriilemeyen bir¢ok sorun uygulama asamasinda
ortaya cikabilecektir. Bu anlamda uygulama asamasimin onemi biiyiiktiir. Uygulama
asamasi, belirlenen stratejilerle uyumlu sekilde ortaya konan planlarin somutlastirilmasi
adina yonetim kademesince yiiriitiilen faaliyetler biitiiniidiir. Uygulama siirecinde
stratejilerin gerekli etkiyi yapabilmesi i¢in uyumlastirma, yeniden diizenleme ve aksiyon
alma stirecin ana basliklar1 olacaktir. Uygulama agamasinda orgiit icin stratejik hedefler
belirlenir ve bunlarin ne 6l¢iide uygulanabilecegini gormek adina alt seviyelere dogru
yayginlagtirilmas: saglanir. Sonrasinda ise uygulanabilir olarak goriilenler birimlerce
bilitcesi hazirlanarak {ist kademeye onaya gonderilir. Akabinde ise birim yoneticilerince
istlerine raporlamasi yapilir. Tiim bu siirecin basarili olabilmesi i¢in ise yonetimin ve
ttiim birimlerin is birliginin saglanmasi ¢ok 6nemlidir (Dinger, 2013, s. 349-350).

Stratejik planlama siirecinde ortaya konulan vizyon, misyon ve stratejik
amagclarin hedefine ulagsmasi bunlarin uygulanmasina baglidir. Bunlarin uygulanmasi da
yapilacak bir faaliyet plami cercevesinde saglanabilecektir. Bu faaliyet planlari,
prosediirler, politikalar ve kurallardan olusan stirekli planlar ile biitgeler, programlar ve
projelerden olusan tek kullanimlik planlardan olusur (Benligiray, 1999, s. 70-75).
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Stratejik planlama siirecinde planlanan ve uygulanan stratejilerin hedefleri ve
ortaya ¢ikan islerin karsilastirilmasi ile eksikliklerin giderilmesini i¢eren siire¢ kontrol
stirecidir. Stratejik planlar ve uygulamalar1 6rgiitiin yaptig1 faaliyetlerin sinirlarini gizer.
Uygulamalarla somutlastirilan planlar kontrol asamasiyla da anlam kazanmis olur. Bu
asamada Oncelikle hedef gergeklestirme kriterlerinin saptanmast gerekir. Ardindan is
ciktilarinin  ve performans sonuglarmm 6l¢iimii yapilmalidir. Onceki safhalarda
belirlenen hedef gerceklestirme kriterleri ile performans sonuglart karsilagtirilir. S6z
konusu sonuglar dikkate alindiginda ortaya ¢ikan sorunlarin diizeltilmesine dair gerekli

aksiyonlar alinir. Boylece kontrol siireci yiiriitiilmiis olacaktir (Dinger, 2013, s. 375-
376).

1.3.2. Performans Kriterleri (Standartlari)

Performans degerlendirme hedeflenen durum ile gergeklestirilen durumun
karsilastirilmasi olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla hedeflenen duruma uygun olarak
yonetimin orgiit i¢in bazi kriterler belirlemesi gerekecektir. Bu kriterler, hedefler, igin
boyutlari, bireyin davranis ve yetkinlik 6zellikleri gibi {i¢ boyutta dizayn edilebilir. Isin
gereksinimleri ve standardin yapisina gore bunlar arasindan se¢im yapilacaktir. Bu
kriterler 15181nda olusturulacak hedeflerin ise agik ve belirgin olmasi, 6l¢iilebilir olmast,

zorlayic1 ama ulasilabilir olmasi ve katilimi tesvik eden bir yapida olmasi gerekmektedir
(Dessler, 2019, s. 275).

Performans degerlendirme standartlarindan ilki ozellik, davranig ve
yetkinliklerdir. Ozellikler bireylerin sahip olduklar1 yerlesik hallerdir. Caliganlarin bu
kimi yetenek ozellikleri performans degerlendirmelerinde kullanilabilir. Davraniglar ise
kisinin i¢inde bulundugu ortamlardan ya da iletisimde oldugu kisilerden edinebilecegi
hallerdir. Davramiglar 6zelliklere gore daha degisebilirdir. Calisanlar1 belli bazi
davraniglara yonlendirmek performans standartlarina konu edilebilir. Yetkinlikler ise bir
151 en 1yi1 sekilde yerine getirebilmek icin sahip olunan bilgi, gorgii, tecriibe gibi konulari
icermektedir. Bu standartlar siibjektif olup is performansiyla ilgisiz olabilir. Dolayisiyla
bunlarin se¢imlerinin ve tanimlanmasinin iyi yapilmasit ve o sekilde uygulanmasi
gerekecektir. Bir diger performans standardi ise hedef gergeklestirmedir. Sonuglarin
araglardan onde tutuldugu &rgiitlerde kullanilabilecek uygun bir enstriimandir. Orgiitii
basariya gotiirecek olan sonuglar calisanlarin kontrolii altinda olmasi gerekir. Ust
kademelerde bu sonuglar oOrgiitiin genel politikalariyla ilgili olabilecekken alt
kademelerde ise daha operasyonel hedeflere yonelik sonuclar olacaktir. Yonetim ise bu
noktada calisanlarin belirlenen hedeflere nasil ulasabilecegi konusunda bir gelisim
perspektifi sunmalidir. Bir diger performans standardi ise gelisim potansiyelidir. Diger
pek cok kriterin aksine burada ge¢mise doniik bir degerlendirme degil gelecek
Ongoriisiine dayanan bir standart s6z konusudur. Bu arada calisanlarin potansiyellerinin
degerlendirilmesi yapilacaktir. Boylece daha etkili bir kariyer planlamasi ve gelisimi
saglanacaktir (Mondy, 2017, s. 201-202).
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Performans sistemi kurulurken, segilecek olan kriterlerin isin yerine getirilmesi
asamasinda ve saglanacak basarida etkisi olmasi, yonetimce izlenebilir ve nesnel bir
degerlendirmeye imkan verebilir olmasi, is gorenlerce degerlendirme igin gerekli
oldugunun benimsenmesini sagliyor olmasi, performansin farkli boyutlarini dlgiiyor
olmasi gibi birtakim 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Uyargil, 2017, s. 28).

Performans degerlendirme siirecinin ilk asamasinda ele alinan performans
standartlar1 stratejik amaclarla paralellik gostermelidir. Dolayisiyla bu stratejilerin
Orgiitiin sahip oldugu stratejik eksen, is analiz ve tanimlarindan besleniyor olmasi
gerekmektedir. Bunun yani sira herkesge anlasilabilir ve siibjektif olmas1 gereken bu
standartlarla birlikte yoneticilerin ¢alisanlardan beklediklerini de net olarak bilmesi
onlarla yapacaklar1 performans anlagsmalar1 ve sonuc¢ degerlendirmeleri ackisindan
onemlidir (Decenzo vd., 2017, s. 213).

1.4. Performans Ol¢iimii

Performans 6l¢iim yontemleri bes ana baslik altinda incelenmektedir.
1.4.1. Kisilerarasi Karsilastirmaya Dayah Yontemler
14.1.1. Siralama

Siralama oOlgeginin ilk yontemi olan basit siralamada degerlendiren kisi
calisanlar1 kendi aralarinda bir siralamaya tabi tutar. Bu siralama en basarilidan
baslamak iizere en basarisiz ¢alisana dogru yapilir. Bu, performans degerlendirmede
basit bir yontemdir. Olumsuz tarafi ise tek bir kriter {izerinden yliriimesi ve calisanin
yaptig1 isin farkli gereksinimlerinin tanimlanmasi ve bu sorumluluklarin tiimiine gore
isini yapip yapmadiginin kontroliinlin saglanamamasidir. Bir diger siralama 6lgegi ise
benzer Ozelliklere sahip calisanlarin karsilastirilmasini igeren alternatif siralama
yontemidir. Burada degerlendiren kisi en basarili kisiyi en iiste yazip en basarisiz kisiyi
en alta yazarak siralamaya baslar ve bunlari takip eden basarili ve basarisiz kisileri de
ilk kisilerin altina ve lstiine ekleyerek bir siralama yapmis olur (Dennison ve Weber,
2016, s. 96-97).

Nicel veriler kullanilarak calisanlarin siralandigi siralama yontemi uygulama
yoniinden en basit yontem olup somut verilerle ¢alisanlarin ¢ok calisandan aza dogru
siralanmasidir (Celik, 2017, s. 18).

1.4.1.2. Zorunlu Dagilim

Zorunlu dagilim yonteminde degerlendiren kisinin bir gruptaki ¢alisanlari belli
sayida kategoriye dagittig1 bir yontemdir. Bu yontemi savunanlar performansi kétii olan
caliganlarin Orgiit biinyesinden ayrilmasi1 konusunda aksiyon almaya meyilli olmayan
yoneticilerin Oniine gectigini belirtmektedirler. Genellikle iic kademe olarak yapilan
dagilimda en isttekiler %20, orta gruptakiler %70 ve en alt gruptakiler %10’luk bir
grubu olustur (Mondy, 2017, s. 207-208).
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1.4.2. Ortak Performans Standartlarina Dayah Yoéntemler
1.4.2.1. Davrams Temelli Degerlendirme Olcegi

Sayilarla ifade edilebilecek bir puanlama oOlgeginin yiiksek ve diisiik
performansin belli bash agiklayic1 6rnekleriyle bir araya getirildigi bir yontem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiir bir 6l¢egi olustururken kritik olaylar1 yazma, performans
boyutlar1 olusturma, kritik olaylar1 yeniden saptama, konuyu Olgeklendirme ve
kullanilacak araci son haline getirme asamalarindan gegilir (Dessler, 2019, s. 283-284).

1.4.2.2. Kiritik Olay

Bu yontemde, performans 6l¢timii yapacak olan kisi ¢alisanin iyi ve kotii oldugu
yonleri tespit eder. Bu tespitler ¢alisanin is yapis sekli ve kosullarindan olugsmakta olup
calisanla paylasilir. Burada 6l¢limiin odak noktasi ¢alisanin bireysel 6zellikleri degil is
yapis seklidir (Somunoglu vd., 2012, s. 215). Calisanlarin klasik is faaliyetlerinin
degerlendirilmesinden ziyade yaptiklari olagandisi olumlu ya da olumsuz faaliyetlerin
saptanmasi ve degerlendirilmesini temel alan bir yontemdir (Yiksel, 2000, s. 189-190).

Kritik olay yonteminde c¢alisanlar gozlerin siirekli iizerlerinde oldugunu
diistindiigiinden gergin bir ortam ortaya g¢ikmaktadir. Burada c¢alisanin bireysel
ozellikleri degil ¢alismasiyla ilgili eylemleri incelenmektedir (Ersahan, 2014, s. 249).

1.4.2.3. Isaretleme Listesi

Her c¢alisanin ayni sorularla degerlendirildigi isaretleme listesi yOnteminde
performansi etkileyen bircok soru calisanlara yoneltilmektedir. Direkt isle ilgili sorular
yer alacagindan sorularin o alanin uzmam kisilerce hazirlanmasi 6nemlidir. Basit
isaretleme listelerinde listede yer alan sorulara karsilik ¢alisan i¢in olumlu veya olumsuz
notu disiiliir. Bir diger isaretleme listesi tiiri olan agirlikli isaretleme listesinde ise her
sorunun belli bir agirlikli degeri bulunmaktadir (Kagnicioglu vd., 2012, s. 40-41).

Degerlendirme yapan kisinin ¢ok sayida hazir metinden ¢aligan i¢in uygun olani
isaretledigi yontemde daha sonra bu olumlu veya olumsuz ifadeler degerlendirilir. Bu
ifadelerin agirhigina gore puanlandirilabilme imkani da mevcuttur (Sabuncuoglu, 2013,
s. 215).

1.4.3. Bireysel Performans Kriterlerine ve Standartlarina Dayah

Yontemler

Bu tip yontemlerde ¢alisanlarin ulastiklar1 hedefler ve ortaya koyduklar ¢iktilar
1s181inda degerlendirmesi yapilmak istenmektedir. Bu tip yontemlerden ilki olan direkt
indeks yonteminde performans degerlendirmesini kisi kendisi yapabilmekte veya
yoneticisiyle birlikte yapabilmektedir. Burada standartlar isin geregi olan ¢iktilara gore
ve siibjektif 6geler 1s131nda olusur. ise devam durumu ve verimliligi gibi hususlar bu
standartlara 6rnek teskil edebilir. Diger bir yontem ise yine benzer bir yontem olup daha
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genel is ¢iktilar iizerinden degerlendirme yapilan standartlar yontemidir (Uyargil, 2017,
s. 55-56).

1.4.4. Personelin Gelecege Doniik Performansini Belirlemeye Dayali

Yontemler

Calisanin gelecek performansiyla ilgilenen bu tip yontemlerden biri olan
degerleme merkezlerinde genelde ise alinacak c¢alisan adayimin orgiit icin ileride ne
anlam ifade edebilecegine yonelik tespitler ortaya koyulur. Calisanlara ¢esitli testlerin
uygulandig1 bu merkezde ¢alisanlarin kariyer gelisimlerinin planlanmasi adina islevler
gosterilmektedir. Cok ¢esitli yontemleri uygulanmakta olup c¢alisanlara geri
bildirimlerin de yapildigi bir merkezdir. Psikoteknik degerlemede ise ¢alisanlarin
bireysel o6zellikleri ile ilgilenilir. Calisanlarin o is i¢in uygun olup olmadigini ortaya
koymak adina tespitler ortaya koyulur. Giiniimiizde de bu tip tekniklerden siiriicii belgesi
alma asamasinda yararlanilmaktadir. Elektronik performans oJlgiimii de gelisen
teknolojiyle birlikte performans 6lgtimiiniin de daha teknolojik araglarla yiiriitiilmesine
vesile olmasi sonucu kullanilmaya baslanan yontemlerdendir. Bu yontem performans
Olciimii uygulamalarim1 pratiklik ve giivenilirlik noktasinda da olumlu etkilemistir
(Erdemir, 2013, s. 82-83).

1.4.5. Amaclara Gore Yonetim

Bu yontemde orgiit birimlerinin bireyler i¢in genel hedeflerden 6zel hedeflere
doniistiiriilmesi amaglanir. Yani, hedeflerin karsilikli belirlenmesini ve 6zel hedeflere
varmay1 igeren bir yontemdir. Bunu da asagi yonlii bir seviyelendirme ile saglar. Her
seviyede genel amaclar 6zel amaclara donistiiriiliir. Her c¢alisanin kendine o6zel
performans hedefleri bulunmaktadir. Dolayisiyla her ¢alisanin bulundugu yonetim
birimine 6zel bir katki saglamasi beklenir. Boylece herkes amaglarina ulastiginda orgiit
de amagclarina ulasmis olacaktir. Burada arzu edilen durumlarin somut ve oOlgiilebilir
hedeflere doniisen 6zel amaglar olmasi gerekmektedir. Bu yontemde karar verme
asamasi katilimcei bir sekilde yiiriitiilmektedir. Hedeflerin ise belirli bir zaman diliminde
gerceklesmesi beklenir. Ayrica performans ve hedeflere yonelik olarak siirekli geri
bildirim saglanir (Decenzo vd., 2017, s. 221).

Uygulamada, hedeflere goére yonetimde zorluklarla karsilasabilmektedir.
Hedefler bazen ¢ok iddiali veya cok siki olabilmektedir. Bunun sonucu da gergin
calisanlar veya goz ardi edilen performans alanlar1 olabilmektedir. Bu duruma karsin
ornegin, calisanlar, esit derecede 6nemli olabilecek 6znel olarak Slgiilebilir hedeflerin
harig tutulmasi igin nicel olarak 6l¢iilebilen hedefler belirleyebilirler (Werther ve Davis,
1993, s. 359).

1.4.6. 360 Derece Performans Degerlendirme

Her ¢alisanin ayn1 performansi géstermesi her birinin farkli bireysel 6zelliklere
sahip olmalar1 dolayisiyla beklenen bir durum degildir. Bu da gosterdikleri performansin
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nesnel kriterlerle degerlendirilmesini  gerektirmektedir. Geleneksel degerleme
yontemlerinde degerlendirme sadece yonetici tarafindan yapilmaktayken 360 derece
performans degerleme sisteminde ¢ok kaynakli bir geri bildirim saglanmaktadir. Bu
sekilde tek kaynakli geri bildirim saglayan sistemin eksik ve hatalar1 giderilmis
olmaktadir. Orgiitii olusturan tiim unsurlarin degerlendirmelerini bir araya getiren bir
sistemdir. Giliniimiiz Orgiitlerinde performans degerlendirme sadece terfi ve iicret
kararlarinda degil ¢alisanlarin performansinin iyilestirilmesi, kariyer gelisimi ve egitim
ihtiyacinin belirlenmesi gibi konularda karar vermek i¢in de kullanilmaktadir (Yilmaz
K. , 2005, s. 41-42). Dolayisiyla bu tiir kararlarin alinmasinda performans
degerlendirmeleri  yoneticiler, astlar, miisteriler, esitler ve c¢alisanin 0z
degerlendirmelerini de icerecektir.

360 derece geri bildirim sistemi geribildirim kaynaklarimin seg¢ilmesi,
degerlendirilecek ve degerlendirecek kisilere egitim verilmesi, degerlendirme
verilerinin elde edilmesi, elde edilen bu verilerin degerlendirilmesi ve sonugta kisilere
geri bildirim yapilmasi asamalarindan olusan bir siirectir (Ardi¢ vd., 2009, s. 47).

360 derece performans degerlendirme sistemini uygulayan Orgiitlerde bu
sistemin potansiyel maliyetinin belirlenmesi, geri bildirimin belirli hedeflere
odaklanmasi, geri bildirim verenlerin ve alanlarin egitilmesi ve geri bildirimin iiretken,
nesnel ve gelisim odakli oldugundan emin olunmasi gibi konulara dikkat edilmelidir
(Baroda vd., 2012, s. 59).

360 derece performans degerlendirmeyi kullanan 6rgiitlerde, 6nce belirli istenen
sonuglart tanimlamak ve sonra da bu sonuclar elde etmek icin gerekli 6zel siiregleri
gelistirmek etkili bir sonu¢ almayi saglayacaktir. Kurumsallagmanin artirilmasi, goniillii
olarak gayri resmi performans incelemeleri yapilmasi ve yoOnetim anlayisinin
tyilestirilmesi gibi baz1 vizyoner faaliyetler, organizasyon iiyelerini yapici bir sekilde
etkileyecektir. Bu sekilde 360 derece performans degerleme sade bir degerlendirme
olmanin 6tesinde bir islev kazanmis olacaktir (Antonioni, 1996, s. 36).

360 Derece performans degerlendirme yonteminin diger yontemlere bir alternatif
olmaktan ziyade performans degerlendirme sistemini destekleyen bir arag¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yontem katilimeilik ve nesnel degerlendirme anlayisiyla 6ne
c¢ikmasina ragmen demokratik ortamimn gelismedigi Orgiitlerde sorunlara yol
acabilmektedir (Ozdemir Erel ve Yalcin, 2014, s. 300).

1.5. Performans Degerlemesi

Performans degerlemesi orgiitsel etkinligin 6l¢iilmesinde kullanilan siireglerin
basinda gelir. Etkinlik ve yaraticilik amaglariyla ¢alisanin ortaya koyduklarinin bir araya
getirilmesinde rol oynar. Bu fonksiyonunu ise ¢alisanlarin yetenek ve bilgi birikimlerini
kapsayacak sekilde is yapisin1 degerlendirmek suretiyle yerine getirir (Koca, 2010, s.
209).
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1.5.1. Performans Degerleme Kaynaklari

Orgiit calisanlarinin performans degerlemeleri icin bir veya birden fazla unsuru
iceren kaynaklardan yararlanilabilmektedir.

Sekil 3: Cok Kaynakli Degerlendirme Sistemlerinde Potansiyel Degerlendiriciler

Patronlar

Yoneticiler

9 ¥

Ozdegerlendirme

llerleme

Raporlar

Tedarikciler

Kaynak: (McCarthy ve Garavan, 2001, s. 7)
1.5.1.1.  Cahsanmin Oz Degerlemesi

Calisanin performans degerleme siirecinde kendi goriisleri etkili bir veri
olabilecektir. Ancak c¢alisandan siireklilik arz edecek sekilde bu degerlendirmelerin
istenmesi calisan ile yonetici arasinda bir savunma durumuna doniigebileceginden
sadece stratejik bazi kriterler tizerinden bu degerlendirmelerin alinmasi gerekmektedir.
Burada calisaninin bireysel basarisin1 gozetmesi saglanir. Calisanin degerlendirme
siirecine dahil edilmesi calisanlarin sistemi benimsemesi, yoneticilere is sonuglarinin
nasil elde edildigi konusunda hatirlatma olmasi ve yoneticilerin degerlendirme siirecinde
yazil bilgi talebinin azaltilmasi gibi yararlari olacaktir (Dennison ve Weber, 2016, s.
100-101).

Calisanlarin kendilerini oyladiklar1 6z degerlendirme, ¢alisanlarin degerlendirme
slirecine girmesine izin verir ve performans sorunlarinin nedenleri hakkinda fikir
edinmelerini saglar. Ornegin, bir degerlendirici ile calisan arasinda ¢alisanin
degerlendirmesinin bir alani ile ilgili olarak énemli bir farklilik olabilir. Boyle bir durum
iletisim ve incelemelerle giderilebilir. Bazi durumlarda insanlar performans
degerlendirmesinde bir rehber olarak 6z degerlendirmelerine giivenmek zorunda
kalabilirler (Gomez-Mejia vd., 2006, s. 217).
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15.1.2. Astlarin Degerlemesi

Kimi zaman astlar tarafindan yapilan performans degerlendirmeleri olumsuz
olarak algilansa da baz1 orgiitlerce bu durum yararli goriilebilmektedir. Burada astlarin
yoneticilerinin sergiledigi yonetimsel etkinlikleri ¢ok iyi gézlemleyebilecegi goriisii yer
bulmaktadir. Bu uygulamayla yoneticilerin astlarmin ihtiyaglarimi dikkate alma
konusunda daha dikkatli oldugu diistiniilmektedir. Bu uygulamanin olumsuz oldugunu
diisiinenler ise ¢alisanlarin bu degerlemeyi bir silah gibi gormesi konusu ile yoneticilerin
popiilerlik riizgarina kapilmasi tehlikesi konusuna dikkat ¢cekmektedir. Dolayisiyla bu
yontemde degerleme yapan kisilerin kimliklerinin gizli kalmasi Onerisinde
bulunulmaktadir (Mondy, 2017, s. 203).

Astlar tarafindan yapilan degerlendirmeler, yoneticinin gelismesine yararli bir
girdi olabilir. Astlar ilk Once, yoneticinin gercekte ne kadar isleri delege ettigini, ne
kadar iyi iletisim kurdugunu, en rahat oldugu liderlik tarzini ve isleri ne olgiide
planladigin1 ve drgiitledigini bilir. Yoneticilerin ¢ok sayida astinin bulundugu yerlerde,
astlar tarafindan yapilan degerlendirme diizenli olarak kullanilir. Ast sayisinin az oldugu
orgiitlerde ise degerlendirmenin kim tarafindan yapildiginin anlagilmasi daha olasi
oldugu i¢in bu orgiitlerde gok tercih edilen bir yontem olmamaktadir (Cascio, 1992, s.
285).

1.5.1.3.  Miisterilerin Degerlemesi

Baz1 oOrgiitlerde performans degerleme kararlarinin verilmesinde miisterilerin
degerlemeleri de dikkate alinmaktadir. Her ne kadar miisterilerin ve orgiitiin bakis agilar
birbirinden farklilik gdsterse de mal ve hizmetin kalitesi, miisterinin memnuniyeti,
calisanin davranis sekilleri ile yetenekleri noktasinda miisterilerin geribildirimleri
onemli bir rol almaktadir. Miisterilerden anket ve goriisme gibi yontemlerle elde edilen
bu veriler ¢alisanin performans degerlemesine bir veri olustururken bu degerlendirmeye
farkl: bir perspektif katkis1 sunmaktadir. Miisteri boyutunda ise bu yontemle miisteri ile
oOrgiitlin arasindaki bag giiclenmektedir (Barutgugil, 2015, s. 201).

15.1.4. Esitlerin Degerlemesi

Bu performans degerleme yonteminde degerlendirme calisanin is arkadaslari
yani kendisiyle ayn1 seviyede ¢aligsan kisilerce yapilmaktadir.

Burada ayni1 veya benzer isler yapan kisilerin birbirleriyle ilgili olarak daha fazla
bilgi sahibi olduklar1 ve gosterdikleri performansi daha iyi gézlemleme sansina sahip
oldugu goriisii 6n plana ¢ikmaktadir. Esitlerin birbirleri ile ilgili degerlendirmelerinde
genel olarak objektif sonuglarin ortaya ¢iktigi diisiiniilse de ticret artist ile terfi gibi
konularda bu yoOntemin uygulanmasinin objektiflik noktasinda bazi endiseleri
beraberinde getirdigi diislinlilmektedir. Esitlerin geribildirim kaynagi olarak
kullanilmast durumlarinda ¢alisanlarin is stireglerinin  dikkatlice g6z Onilinde
bulundurulmas1 konusu énem arz etmektedir. Is arkadaslar ile ilgili olarak mecburen
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olumsuz bir performans degerleme verisi vermekten c¢ekinen g¢alisanlarca bu yontem
olumsuz karsilanabilmektedir. Bu sekilde toplanan veriler diger kaynaklardan elde
edilen geribildirimlerle tamamlayicilik 6zelligi gosterecektir (Uyargil, 2017, s. 33-34).

15.1.5. Yoneticilerin Degerlemesi

Yoneticiler performans degerlemede, ¢alisanlar1 en iyi sekilde izleyebilme
giicline sahip olduklarindan geribildirim konusunda en geleneksel kaynagi olustururlar
(Bateman ve Snell, 2016, s. 194). Orgiitlerde performans degerlemesinde yoneticiler
tarafindan yapilan degerlendirmeler genelde calisanin ilk yoneticisi tarafindan
degerlendirilmesini ifade eder. Dolayisiyla bu degerlendirmelerin objektif veriler
sunmasi ve ¢alisan tarafindan benimsenmesi i¢in yoneticinin s6z konusu ¢alisani ¢ok iyi
taniyor olmasi gereckmektedir (Kara, 2008, s. 53-54). Ancak, yoneticinin tek
degerlendirici olarak secilmesi degerlemenin siibjektif kalmasi sonucunu dogurabilir
(Giirbiiz, 2017, s. 209).

Bazi  calisanlar  yoneticilerin  performans  degerlendirme  siirecini
performanslarinin bir yargilamasi olarak gérme egilimindedir. Yoneticiler geri bildirim
yaptiginda, calisanlar degerlendirme siirecine katilmaya meyillidir ve geri bildirime
aciktir. Her ne kadar geri bildirim oncelikli olarak miimkiin oldugu kadar gercek
performansa yakin bir sekilde verilmis olsa da degerlendirme siireci geribildirimi
gerektirir ve y1l boyunca ¢ok belirli araliklarla geri bildirim verilmelidir. Sorunlar daha
erken ylizeye ¢ikma egilimindedir ve daha sik yapilacak goriismelerle diizeltmeler daha
erken yapilabilir. Aninda geri bildirim, gelecekteki performansini ve davranigini
yonlendirirken, calisanlara resmi olmayan performans bilgisi saglar. Bu gayri resmi
oturumlar, calisan performansini yonetmek, diizenlemek ve gelistirmek i¢in kullanilan
stirekli bir iletisim kanali saglar (Alston ve Mujtaba, 2009, s. 28).

1.5.2. Performans Degerlemede Yaklasim

Orgiitte calisanlarn performansimi degerleme noktasinda farkli yaklasimlar
sergilenebilir. Bunlardan ilki hedeflenen performansla ortaya ¢ikan performansin
karsilastirilmasidir. Bu yaklasimda belli bir donem baz alinarak c¢alisanin bu donemin
basinda kendisine verilen performans hedefine ne 6l¢iide ulastig1 tespit edilir. Calisanin
bugiinkii performansiyla ge¢gmis donem performansinin karsilagtirilmasi yaklagiminda
calisanin performansi bir siire¢ igerisinde degerlendirilir. Daha Onceki yillara ait
performanslarina gore bir yiikselis veya diislis olmas1 durumlari, nedenleriyle birlikte
irdelenmekte ve bir sonuca varilmaktadir. Bir diger yaklasimda ise her bir ¢alisanin
performansi tiim ekibin performansiyla karsilastirilir. Bu sekilde o calisanin ekip
icindeki yeri belirlenmis olur. Ekiplerin performanslarinin  karsilastirilmasi
yaklasiminda ise her bir ekibin orgiitsel amaglara ulasmada hangi nispette performans
sergiledigi gozlenir ve boylece ekipler arasinda bir bagar1 siralamasi yapma sansi elde
edilir (Hasit, 2013, s. 102-103).
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1.6.  Performans Iyilestirme

Performans yonetimi, bireysel ve kurumsal etkinlik i¢in kritik ve gerekli bir
bilesendir. Bir grup is¢iyi yOnetiyorsaniz, patronunuza veya meslektaslariniza geri
besleme saglasaniz ya da kendi performansiniza odaklansaniz da performans yonetimi
iyilestirmenin ger¢eklesmesi i¢in gereken bir siirectir (Cardy, 2004, s. 3).

1.6.1. Performans Sorunlarinin Belirtileri

Orgiit i¢inde performans sorunlarinin oldugunu, ¢alisanlar arasinda performans
diislisii  yasayanlarin oldugunu baz1 belirtiler sayesinde tespit etmek miimkiin
olabilmektedir.

Bunlardan ilki ortaya konan is ¢iktilarinin diismesidir. Bir baska deyisle yapilan
mal veya hizmet iiretiminin sayisal olarak azalmasidir. Yapilan isin miktarinin yani sira
kalitesinin diisiisii de bir belirti olarak karsimiza ¢ikar. Yapilan islerin zamaninda
tamamlanmamasi, calisanin kendisine bir isi yap denmedigi siirece o konuda inisiyatif
almamasi yahut daha zor iglere bulasmak istememesi de bir performans sorunu olduguna
dalalet eder. Calisan kendisine verilen islerle ilgili siirekli sikayette bulunacak ya da
orgiit i¢inde yalnizlasmay1 tercih edecektir. Calisanin kendisine verilen direktifleri
tekrarlatmasi ve sorunlar1 kisisellestirmesi de yine bu belirtiler arasinda gosterilebilir.
Bu gibi durumlarda ¢alisanlar arasi is birliginin azalmasi ve bir hata yapildiginda kisinin
hep baskasini suglamasi gibi durumlar da kagmilmazdir. Calisanin ise devam
durumunda aksakliklar ortaya ¢ikar ve diger ¢alisanlardan da olumsuz goriisler gelmeye
baglar. Performans sorunlar1 yasayan ¢alisanlarin gosterdigi bir diger belirti ise ona
ihtiya¢ oldugunda kendisine ulasmanin zorlasmasidir (Barutgugil, 2015, s. 78-80).

1.6.2. Sorunlu Performansi Iyilestirme

Performans diisiikliigline sebep olan sorunlarla basa ¢ikmak i¢in atilacak ilk adim
hedef segmektir. Bunu yaparken 6nceligi en acil olan, orgiite maliyeti en yiiksek olan,
biitgesi ciddi sekilde asilmis olan, c¢ikti hedeflemesinde eksigi olan sorunlar
hedeflenmelidir. Hedefin basariyla gerceklestirilmesi duygusunu yaratmak yalnizca
cazip degil ayni zamanda zorunluluktur. Sonraki asama ise sonuglarin minimum
beklentilerinin belirlenmesidir. Genis kapsamli hedeflerin i¢inden bir iki tane spesifik
hedef se¢ilmelidir. Yani orgiitiin enerjisi stratejik birkac¢ hedefe odaklanmalidir. Bundan
sonraki sathada ise beklentileri orgiit i¢cinde net bir sekilde iletmek gerekmektedir.
Hedeflerin hem s6zlii hem de yazili olarak paylasilmasi, gorevler ve zaman ¢izelgesinin
1yl sekilde anlatilmasi gerekmektedir. Bunu takiben sorumluluklarin paylastirilmasi
gerceklestirilecektir. Her bir hedefi basariyla yerine getirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan
sorumluluk paylagimini yapmak gereklidir. Her bir hedefin gerceklestirilmesinden
sorumlu olan yonetici bu konuda atilmasi1 gereken adimlar1 igeren, ilerlemenin nasil
Ol¢iilecegini ve rapor edilecegini belirten bir ¢alisma plani hazirlayacaktir. Bu plan
15181nda da yapilan isler izlenecektir. Son asamada ise siirecin orglit iginde genisletilmesi
ve yayillmasi gerekmektedir. Yani ilk talepler dogrultusunda basariya ulasildiktan sonra,
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yeni hedeflere veya ilk hedefin genisletilmesine yonelik olarak siireci tekrarlamak
miimkiin olmalidir (Armstrong, 2006, s. 120-121).

1.7. Performans Gelistirme
1.7.1. Kocluk

Son zamanlarin yaygin insan kaynaklari uygulamalarindan olan kogluk yani 6zel
rehberlik ile 6rgiitlerde performans problemlerine neden olan konularda analizler sonucu
performans gelistirmeleri yapilmaktadir. Orgiitlerde cesitli nedenlerle kocluk yéntemine
dayali degerlendirme uygulanmaktadir. Bu degerlendirme yonteminin temeli is
hayatindaki mental iyilesme ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Is stresi ve zihin
yorgunlugu yeterli performansi gosterememe ve is yapma noktasinda yetersiz kalma gibi
nedenler 6zel bir yonlendirmeye dayali degerlemeye alan agmaktadir. Kogluk ile diger
degerleme yontemleri arasinda zamanlama anlaminda bir farklilik mevcuttur. Diger
yontemler belirli donemlerde uygulanirken kogluk temelli degerleme igin bir siire
ongoriilmez zira kogluk bir performans iyilestirme siirecidir. Kogluk, calisanlari
hedeflerine ulasma konusunda motive eden ve daha iyi calisma kosullar1 noktasinda
onlara yardimci olan bir yonetim siirecidir. Kogluk roliinii yerine getiren kisiler yani
koglar calisanlar1 bir noktadan alip ileri bir noktaya tasiyan kisidir. Dolayisiyla
calisanlarin motivasyonunu optimum diizeye ¢ekmek isteyen oOrgiitlerin kogluk
miiessesesinden iyi derecede faydalanmalar1 énemlidir (Ozer vd., 2017, s. 146-147).

Kogluk, orgiitii olusturan bireylerin gelisiminde bir ara¢ olarak goriilmekte ve
calisanlarin performansinin daha etkin ve daha optimum noktaya ulastirilmasi amaciyla
uygulanmaktadir (Bediik, 2007, s. 219). Ko¢luk motivasyonun yiikseltilmesinin yani
sira yoneticilerin ¢alisanlara performans eksiklerinin giderilmesi, bireysel problemlerin
coziilmesi, yeni yetkinliklerin kazanilmasi, yeni gorevlere hazir olunmasi,
motivasyonun her zaman yiiksek tutulmasi ve ¢alisanin kendine daha iyi yon ¢izebilmesi
gibi agilardan katki saglayan bir faaliyettir. (Luecke, 2015, s. 61)

Calisanlarin  performansinin  yiikseltilmesi i¢in  kogluk faaliyetlerinde
bulunmanin amaci bilgi ve becerinin transferinin saglanmasidir. Bir diger amaci ise
yonetici konumundaki kisilerin 6grenmeye tesvik edilmesidir. Burada ydneticinin hem
kendini gelistirmesi saglanirken hem de bu birikimle 6rgiitlin is ¢iktilarinin veriminin
artis1 saglanmaktadir (Arisoy, 2017, s. 135).

1.7.2. Mentorluk

Mentorluk kavrami c¢alisanlara calisma hayatlarinin baslarindan itibaren yol
gostericilik yapilmasi stirecidir (Kiling ve Alparslan, 2014, s. 91).

Mentorluk, bir diger adiyla akil hocalig1 bireysel ve mesleki gelisimi arttirmak
amaciyla bilgi ve tecriibe paylasimi {izerine anlasan iki insanin arasindaki bir yapidir.
Yani egitim ve gelisim eksenli bir yardimlagma ve paylasim sistemidir. Burada mentor
daha deneyimli olan taraf olup digerine bilgi ve tecriibe aktarimi i¢cin mesai harcayan
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kisiyi ifade eder. Bu yolla o g¢alisanin ise olan katkis1 ve bilgi birikimi arttirilmak
istenmektedir. Calisan buradan edindikleriyle gelisimine ve gelecegine yon verir.
Mentor, deneyimsiz c¢alisanlarin kendisini zor durumlara sokabilecek tutumlarda
bulunmasina engel olmakta yardimci olur. Onlar1 gereksiz stres faktorlerine karsi
koruyacak kisidir. Calisandan gelecek degisik fikirlerin ilk destekleyicisi mentorlar
olacaktir. Mentor, calisana Orgiit i¢i yasaminda nasil varligimni siirdiireceginden orgiit
icinde olup bitenler ve kurallar hakkinda bilgilendirmeye kadar pek ¢ok alanda ona yol
gosterici olur. Orgiit acisindan ise mentorluk uygulamalar1 organizasyon igi iletisimi
kuvvetlendirmesi ve kurum kiiltiirii olusturmasi sebebiyle 6nemlidir. Bunun yani sira
gelecegin liderlerini hazirlama ve kariyer zirvesine ulasmis kisilerin de kendilerini
gelistirmesi adina iglevleri bulunmaktadir (Barutgugil, 2004, s. 364-366).

Mentorluk ve kogluk arasindaki temel farklara deginecek olursak; Mentorluk
iliski boyunca ve aralikli olarak gergeklesen bir siire¢ iken kogluk, uzun bir zaman
dilimini kapsayabilir ya da tek bir oturumla sinirlandirilabilir. Kogluk birim yoneticileri
icin degerli bir beceridir, ancak mentorluk rolii aksine yoneticinin isi degildir hatta
yonetici ile mentor ayni1 kisi olmamalidir. mentorluk iliskisi kogluga gore igerikten daha
cok baglamla ilgilidir: gilinliik islerle, is iligkileri ve kariyer yollar1 gibi uzun vadeli
meselelerle daha az ilgilenir. Kogluk halka agik olabilir insanlara gruplar seklinde
kogluk edilebilir, mentorluk ise birebir olarak giiven iginde yapilir (Dransfield, 2000, s.
79).

1.7.3. Kariyer Planlama

Kariyer planlamas1 kisinin kendi yetenek ve Ozelliklerine goére is hayatinda
varmas1 hedeflenen noktanin tespiti ve bu hedefe varma konusunda yapilmasi
gerekenleri igeren bir siireci anlatmaktadir. Calisanin is yasami boyunca gecirecegi
evrelerin basamaklar seklinde planlanmasi olarak da ifade edilebilir. Orgiit acisindan
amaci gelecege doniik insan kaynaginin planlanmasi kapsaminda egitim ve yonlendirme
yapilmasidir. Dolayisiyla konunun bir ¢alisan boyutunda kisisel mesleki ilerleme bir de
orgiit boyutunda ¢alisanin terfi planlamasi olarak iki yonii bulunmaktadir. Kariyer
planlamasi, ¢alisanin kendi yetenek ve ihtiyaglarinin ortaya konmasi, drgiitiin sundugu
firsatlarin tespiti, hedeflerin se¢imi ve kariyer planlamasi yapilmasi ile uygulanmasi
seklindeki agamalardan olusmaktadir. Kariyer planlamasi ¢alisanlara daha iyi bir is
ortam1 saglarken ayni1 zamanda onlarin yoluna bir 151k da tutmaktadir. Calisanin 6rgiitii
benimsemesini saglayan bir siirectir. Zira gelisimi saglanan calisan daha fazla motive
olacaktir (Yilmazer, 2013, s. 146-147).

Kariyer planlamasi ile yonetim tarafindan ¢alisanlara kariyerlerinin gelistirilmesi
i¢in destek saglanmasi, verimliligin arttirilmasi, gelecekteki ¢alisan ihtiyacinin i¢ insan
kaynagindan saglanmasi, ¢alisanlarin  doyumunun artirilmasi, ¢alisanlarinin
potansiyelinin daha verimli kullanilmasi gibi amagclarin  gercgeklestirilmesi
hedeflenmektedir (Tunger, 2011, s. 242).
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Kariyer planlamasi ile ¢alisanlarin gii¢lii ve zayif olduklar1 konular ile ilgi
duyduklar1 alanlar1 tespit edilir. Bunun yani sira 6rgiit igindeki is firsatlarindan haberdar
olmalarini saglar. Kariyer hedeflerinin de belirlendigi bu siiregte hedefledikleri amaclara
varabilmeleri igin bir yol haritasi ¢izilmektedir (Noe, 2009, s. 397). Orgiit i¢inde kariyer
planlamasi i¢in bir yol ¢izerken Oncelikle ele alinmasi gereken konu orgiitte var olan
pozisyonlarin islevsel Ozelliklerinin belirlenmesidir. Sonrasinda ¢esitli pozisyonlar
arasinda benzesen noktalarin ortaya ¢ikarilmasi gerekecektir. Bunu takiben ise birbirleri
ile benzer 6zelliklere sahip isler gruplandirilacaktir. Son olarak da gruplandirilan bu isler
arasinda mantikli ve akilci hatlar ¢izmek gerekecektir (Kaynak, 1996, s. 176-177).
Boylece kariyer planlama i¢in orgiitte bir yol haritasi ¢izilmis olacaktir.

1.7.4. QOdiillendirme

Odiil, calisanlara kendisine verilen performans hedefleri dogrultusunda ortaya
koydugu ciktilar karsiliginda verilen maddi veya maddi olmayan bir tiir hediyedir.
Dolayisiyla 6diil calisanlarin tutumlarini istenen diizeyde gostermesi igin bir tesvik
mekanizmasi olarak tanimlanabilir (Ozdemir, 2014, s. 146).

Performans yoOnetimi, her bir 6diil unsurunun birbiriyle iligkilendirildigi,
biitiinlesik ve tutarli bir biitiin olarak ele alinan bir toplam &diil sisteminde dnemli bir
rol oynayacaktir. Bu unsurlar temel iicret, bir kosula baglanan ticret, calisanlara saglanan
faydalar ve isten elde edilen icsel odiilleri kapsayan finansal olmayan ddiilleri igerir.
Cogu zaman performans yOonetiminin asil amacinin, ise olan katki veya performansa
dayal1 iicretlendirme kararlari i¢in oldugu diisiliniiliir. Performans yonetimi, ise olan
talebi artirmak ve bagllik ile sadakati tegvik etmek i¢in cesitli ddiiller sunabilir. Bu
odiiller geri bildirim yoluyla tanima, kazanma firsatlari, yetenek kazanma ve kariyer
yolunda rehberlik seklini alabilir. Tiim bunlar finansal olmayan o6diillerdir ve ¢ogu
zaman finansal ddiillerden daha uzun soluklu ve daha giiclii bir etki yaratabilir. Finansal
olmayan odiiller taninma, basariya giden yolda firsatlarin sunulmasi, yeteneklerin
gelistirilmesi, kariyer planlamasi ve ise olan bagliligin arttirilmasi yoluyla sunulan
odiillerdir. Performans yonetimi kapsaminda odiillendirme sayesinde insanlarin sahip
olduklar1 yetkinliklerin taninmasi saglanir. Performans yonetimi, yoneticiler ve
calisanlar arasindaki ortak rollerin neler oldugu ve bunlarin gelistirilmesi konusunda
ortak anlagmalar lizerine kuruludur. Bu nedenle is tasarim ve gelistirme faaliyetleri
agisindan olduk¢a onemlidir. Odiillendirme ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini
gelistirmeleri i¢in onlar1 tesvik ederek orgiitte performansi olumlu anlamda etkileyen bir
stire¢ olmaktadir (Armstrong, 2006, s. 151-152).

1.7.5. Performans Gelistirme Plani

Orgiit icin calisamin performansinin gelistirilmesi demek 6rgiitiin hedeflerine
ulasmasimin bir derece daha kolaylagsmasi demektir. Calisanin performansinin
gelistirilmesi demek daha nitelikli insan kaynagina sahip olmak ve siirekli gelisim
kiiltiirintin daha etkili saglandig1 bir ¢alisma ortami demektir. Bu sayede calisanlar her
zaman onlardan beklenen seviyede performans gosterebilir. Isin yapilmasina doniik
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bilgi, beceri ve gorgiliniin artirilmasi anlamia gelir. Calisanlar ¢alistiklar1 alanda her
zaman caga ayak uydurabilecek seviyede kalacaktir. Terfi kararlarina hazirlikli olma
psikolojisinde olacaklarindan galisanlarin motivasyonu daima tist diizeyde olacaktir.
Dolayisiyla calisanlarin  performansini bir plan dahilinde gelistirmek ©nemlidir.
Performans gelistirme planlarinin hazirlanmasi performans standartlar1 tanimlanmasi
akabinde, gozlem ve geribildirim siirecine entegre olarak, performans degerlemenin son
adiminda bir unsur olarak ve caligsanlarin egitim ve gelistirme konusunda talepleri
oldugunda bir firsat olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu planlarin hazirlanmasinda hem
calisanin hem de Orgiitiin ihtiyaglar1 dikkate alinmalidir. Performans gelistirme planlari
orglitiin mevcut durumu, varmak istedigi hedefi, calisan i¢in varmayi hedefledigi
noktaya nasil varacagi gibi hususlara cevap olmasi gerekir. Performans yoneticisinin bu
planlara iligkin olarak degerleme, bilgi saglama, tavsiyelerde bulunma, rehberlik ve
gelistirme gibi sorumluluklart bulunmaktadir (Barutgugil, 2015, s. 256-264).

1.8. Performans Ol¢me ve Degerleme Sirasinda Yapilan Hatalar
1.8.1. Tek Yonlii Olciit

Calisanin gorevleri, is taniminda da belirtildigi tlizere birka¢ isten olusur.
Dolayisiyla performans degerlendirmelerini tek bir oOlgiite gore yapmak dogru
olmayacaktir. Gorevlerin ifa edilmesi i¢in tiim iglerinin ayr1 ayri yerine getirilmesi
gerekirken yoneticinin sadece en goze ¢arpan 6l¢iitii g6z oniinde bulundurmasi durumu
tek yonlii 6l¢iit hatasi olarak adlandirilir. Bu durumda ¢alisanda sadece bu dikkate alinan
Olctitle ilgili 1y1 olmas1 gerektigi algis1 olusacaktir. Diger Olgiitlerin ithmal edilmesi
onlarla iligkili gorevlerin de ihmali sonucunu doguracaktir. Bu da gorevi olusturan
islerin arasindaki bagi zayiflatacaktir (Palmer, 1993, s. 17).

1.8.2. Hale EtkKisi

Hale etkisi, diger bir adiyla halo etkisi performans degerlemesi yapan kisinin
caligan1 bir alandaki yetkinligi ve iyi performansinin etkisinde kalarak diger alanlarda
da o derece 1yiymis gibi degerlendirmesidir. Bu durumun tersi bir durum da yine ayni
hatay1 doguracaktir. Yani, calisan bir alanda basarisiz veya performansi diisiik diye
baska alanlarda da basarisiz olmak durumunda degildir. Yine ¢alisanin bir¢ok alanda
basarili olup yalnizca bir alanda basarisiz olmasi sonucu s6z konusu basarisiz oldugu
tek alanin 6n plana ¢ikarilmas1 durumunda da boynuz etkisi adi verilen hata s6z konusu
olmaktadir. Bu hata da calisan1 basarili oldugu diger alanlarda da basarisiz olmaya
itebilecektir. Dolayisiyla degerlendirmelerde yapilacak bu tiir hatalar ¢alisan gelisimini
olumsuz etkileyecektir (Can vd., 2012, s. 239).

1.8.3. Yakin Ge¢miste Gerg¢eklesen Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmesinde yaniltici olmamasi adina belli bir donem baz
alimmamalidir. Yani genelde 1 yili kapsayan ve performans donemi olarak adlandirilan
donemin tamami goz Onilinde bulundurulmalidir. Kimi zaman yoneticiler ya da
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degerlendirmeyi yapan kisiler s6z konusu performans donemine gore degerlendirme
yapmak yerine yakin zamanda gerceklesmis bir olayr dikkate alarak tiim
degerlendirmeyi bu olaymm 1s1iginda yapabilmektedir. Bu sekilde yapilan
degerlendirmeler yaniltici olacagi gibi degerlendiren agisindan da objektif olmayacaktir
(Giliney, 2014, s. 235).

1.8.4. Kontrast Etkisi

Calisanlarin bireysel performanslarinin degerlendirilmesinde her calisan igin
belli performans standartlar1 temel alinmalidir. Yani performanslar performans
standartlariyla mukayese edilmelidir. Degerlendirici kimi zaman performans
standartlarina gore degil diger calisanlarin performanslarina gore degerlendirme
yapabilmektedir. Bu sekilde yapilacak bir degerlendirme hatali bir degerlendirme
olacaktir ve bu durum kontrast etkisi olarak adlandirilmaktadir. Orneklendirmek
gerekirse basarisiz bir ¢alisani kendisinden daha basarisiz bir ¢alisanla mukayese ederek
degerlendirmek o ¢alisani basarili bir performansa sahip gibi gosterecektir. Tam tersi
durumda da daha basarisiz goriinmesine neden olacaktir. Siralama yontemi kullanilarak
yapilan degerlendirmelerde kontrast etkisi gozlenebilmektedir (Ilsev, 2014, s. 187-188).

1.8.5. Ortalama Egilimi

Ortalama egilimi, performans degerlendirmesini yapan kisinin tiim calisanlar
ortalamaya yakin puanlarla degerlendirme egilimi olarak ifade edilebilecek bir
degerlendirme hatasidir. Ozellikle terfi kararlar1 gibi cogu yonetsel kararlarin alinmasi
noktasinda zorluklar meydana getiren bir hatadir (Colakoglu, 2005, s. 144).

Orta yolcu degerlendirme olarak da adlandirilabilecek bu degerlendirme hatasi
tiriinde herkes orta derecede basarili olarak degerlendirilecegi i¢in aslinda higbir
degerlendirme yapilmamis gibi olacaktir. Zorunlu dagitim yontemi bu tip hatalarin
onlenmesine yardimci olmakta kullanilabilir (Can vd., 1994, s. 230-231).

1.8.6. Tolerans ve Katihik

Tolerans hata tiirlinde yoneticiler astlariyla ilgili degerlendirmelerinde onlari
oldugundan daha yukarida bir basariya sahipmis gibi gdsterme egilimi gostermektedir.
Zayif ve hatali olan yonlerinin goz ardi edilecek olmasi dolayisiyla gelisimlerinin
saglanmas1 engellenecek olan calisanlar i¢in bu durum aslinda hi¢ de olumlu bir durum
degildir. Zira degerlendirme yapmanin en temel nedeni bir performans sorunu varsa
bunun tespit edilip iyilestirilmesidir. Bu sekilde yapilan bir degerlendirmede
geribildirimin bir islevi olmayacaktir. Bunun tam tersi durumlarda ise degerlendirici
calisanin performansint oldugundan daha disik seviyede gosterme egiliminde
olabilmektedir. Bu da katilik olarak adlandirilan performans degerlendirme hatasini
ortaya ¢ikarir. Dolayisiyla bu durum da ¢alisanin motivasyon ve heyecanin azalmasina

ve buna bagli olarak da performansinin diigmesine sebep olacaktir (Bingol, 2016, s.
408).
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1.8.7. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmesi yapan kisilerde gozlenebilen bir diger hatal
davranig ise degerlendirdikleri kisilerin pozisyonlarindan etkilenmeleridir. Burada
degerlendirici 6nemli veya yiiksek pozisyonlarda gorev yapan kisilerin performansini
yiiksek, gorece daha diisiik pozisyonlarda calisan kisilerin performansini ise diisiik
gorme egilimindedir. Bu tip hatali egilimlerle daha ¢ok siralama yonteminde
karsilagilmaktadir. Calisanlarin  tamaminin  bir veya birkag kriter {izerinden
degerlendirmeye tabi tutulmasi sonucu bu tip egilimler gozlenebilmektedir. Bu tarz
hatalarin Oniine gegebilmek adina degerlendirme siirecinde detayli is tanimlarinin
kullanilmast ve her calisanin kendi gorev ve sorumluluklart gercevesinde diger
kademelerdeki calisanlarla karsilagtirilmasina gidilmeden degerlendirme yapilmasi
onem arz etmektedir (Uyargil, 2017, s. 91).

1.8.8. Kisisel Onyargilar

Performans degerlendirmesi yapilirken karsilasilan bir diger hata tiirii de kisisel
onyargilardir. Bu hata tiirlinde degerlendirici ¢alisanin notunu belirlerken onun kisisel
farkliliklarini géz 6niinde bulundurmaktadir. Bu 6nyargilara 6rnek olarak dil, din, 1rk,
cinsiyet gibi konular gosterilebilir. Bu konularda bir Onyarginin degerlendirmede
etkisinde kalmak hem ¢alisanin verimliligi agisindan hem de kanun ve ahlak kurallar1
acisindan oldukca sakincali konulardir. Yonetici zihninde bir c¢alisan tipi belirleyip
degerlendirmelerini bu 6zelliklere gore yapma egiliminde olur. Dolayisiyla zihinlerinde
olusturduklar1 bu ¢alisan tipine uymayan ¢alisanlar i¢in degerlendirme siireci hi¢ de adil
olmayacaktir. Bunun disinda c¢alisanlarin olaylar karsisinda takindiklari tavirlarin
etkisinde kalarak degerlendirme yapmak da ayni hataya yol agacaktir. Ornegin kendisi
ile ilgili higbir karar1 sorgulamayan bir ¢alisana diisiik performans notu verilmesi buna
ornek olarak gosterilebilir (Mondy, 2017, s. 211).

1.8.9. Atif Hatas1

Calisanin kendi performansiyla ilgili olarak sahip oldugu kontrol diizeyine dair
sahip olunan diisiince atif kurami ile agiklanir. Bu kuramda ¢alisanin kontroliinii
saglayabildigi ve kontroliinii saglayamadigi unsurlarin arasindaki iligki agiklanmaktadir.
Kimi zaman basarinin ig¢sel unsurlarla saglandigi ve basarisizligin da dissal unsurlar
nedeniyle yagsandig1 diisiiniilmektedir. Yani yonetici ya da degerlendirmeyi yapan kisi
calisanin basarisini veya basarisizligini i¢csel nedenlerle agikliyorsa veya basarisini digsal
nedenlere bagliyorsa burada bir degerlendirme hatasina diisiilmektedir. Dolayisiyla
degerlendirmede iki unsurun goz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir (Decenzo vd.,
2017, s. 225).
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2. KALKINMA AJANSLARI

2.1. Kalkinma Ajanslarinin Yapilari ve Ozellikleri

Ulkeler arasinda veya bir iilkenin farkli bolgeleri arasinda olusabilen bdlgesel
gelismislik farklarini azaltmaya yonelik olarak faaliyet gosteren kalkinma ajanslarinin
ilk uygulama 6rnegine 1930'lu yillarin heniliz basinda Amerika Birlesik Devletleri’nde
"Tennessee Valley Authority" ile karsilasilmaktadir. Kalkinma politikalarinin da
tetikleyici etkisiyle bolgesel kalkinma ajanslart Bati Avrupa iilkelerinde 1950'lerde
kendini gostermeye baslamis ve 1970'li yillara gelindiginde hiz kazanmistir. Dogu
Avrupa'da ise bu siire¢ Avrupa Birligi {iyelik asamasinda 1990'l1 yillarda yer edinmeye
baslamistir. Tiim iilkelerde sayilar1 artmakta olan bolgesel kalkinma ajanslar1 bolgesel
aktorlerin gelisim ve kalkinma siirecinde alinan kararlara katilimini saglamaktadir.
Diger bir agidan bakildiginda ise merkezi kalkinma kararlarindan olumlu sonuglar
alinmasinda da olduk¢a 6nemli bir yerde bulunmaktadir (Engin, 2011, s. 66-67).

Bolgesel kalkinma ajanslarinin genel olarak kurulma sebepleri altyapi islerinin
yapimina katkida bulunmak, girisimcilik konusunda destek saglamak, bolgesel planlarin

yapilmasi, 6zel sektoriin saglikli isleyisine yardimer olmak ve bolgesel ihtiyaglara

yonelik yeni ¢dziimler sunmak olarak siralanabilir (Ozaslan ve Unlii, 2015, s. 74).

Kalkinma ajanslari, merkezi hiikiimete direkt olarak bagli olmayan, belirli bir
bolgeyi kapsayan ve s6z konusu bolgenin gelistirilmesi ve kalkindirilmasinin
saglanmas1 amaciyla kurulmus idarelerdir. Kalkinma ajanslar1 bolgesel birer kurulus
olmalarinin yani sira bir merkezi idarenin koordinasyonunda ¢alisan yapilardir (Eren ve

Cidecigiller, 2011, s. 392).

Kalkinma ajanslari, ekonomik hareketliligi saglamak, bdlgesel kalkinma
sorunlarini tespit edip bunlarin ¢éziimiinde izlenecek stratejik adimlarini belirlemek,
yatirimlart hizlandirmak ve bu konuda danigmanlik gorevi tistlenmek gibi rolleri yerine
getirmek lizere faaliyetlerini siirdiirmektedir. Kalkinma ajanslari, faaliyet gosterdikleri
bolgenin sahip oldugu potansiyelin degere doniistiiriilmesi ve bu sayede o bdlgenin
ekonomik ve sosyal kalkinmasmi yon veren bir kurum hiiviyetindedir. Ayrica
isletmelerin rekabet edebilirliklerinin giiclendirilmesi ve faaliyet bolgesine yatirimlarin
cekilmesi noktasinda onemli gorevler iistlenmektedir. Yerel aktorlere de bdlgenin
avantajli ve dezavantajli yonlerine iliskin bir projeksiyon sunan kalkinma ajanslari
bolgenin ihtiyaglarin tespitinde yol gdsterici bir konumda yer almaktadir (Oskay ve
Kubar, 2007, s. 205-212).
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Bolgesel gelismislik farkliliklarini  giderilmesi adina faaliyet gosterdigi
bolgedeki ekonomik faaliyetleri ve yatirimlari arttirma yolunda yonetisim esasli olarak
kurulan kalkinma ajanslar1 ¢cagin getirdigi degisimlere ayak uydurabilme, is birligi ve
paydaslik kiiltiiriinii artirabilme ve multidisipliner bir bakis agis1 dogrultusunda
calismasiyla idari teskilatlanmada konumlanmaktadir (Oztiirk ve Colakoglu, 2015, s.
323).

Kalkinma ajanslarinin 6ne ¢ikan bazi 6zellikleri her birinin ayr1 bir tiizel kisilige
sahip olmasi, mevzuatla diizenlenmemis konularda 6zel hukuk hiikiimlerine tabi olmast,
yar1 ozerk diye nitelendirilebilecek bir yapiya sahip olmalaridir. Bunlarin yani sira kar
amac1 giitmeyen yapisi, merkezi bir koordinasyon altinda yerel bir idare olmasi ve var
olma nedeninin bolgesel kalkinmayr gergeklestirmek olmast da diger onemli

ozelliklerindendir.

2006 yilinda 5449 sayili Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve
Gorevleri Hakkinda Kanun’un yiiriirliige girmesiyle kalkinma ajanslarinin tilkemizde
kurulmasinin zemini hazirlanmis oldu. Boylece ilk olarak Izmir Kalkinma Ajansi ve
Cukurova Kalkinma Ajansi pilot uygulamalar olarak 2006 yilinda hayata gegirildi. Bu
kanunun yiirlirliige girmesini miiteakiben Danistay s6z konusu kanunun yiiriitmesinin
durdurulmasina karar verdiyse de Anayasa Mahkemesi bu konudaki nihai karar1 vererek
yiriitmeyi durdurma kararinin kaldirmis ve ajanslarin faaliyetlerine devam etmesi
saglanmistir. 2006 yilinda kurulan iki ajansin ardindan 2008 yilinda 8 ajans daha ve
nihayetinde de 2009 yilinda kalan 16 ajans kurulmus ve bdylece toplamda 26 ajansin

kurulmas: siireci tamamlanmastir.

Bolgesel politikalara olduk¢a 6nem veren bir yapt olan Avrupa Birligi’nin
miiktesebatina uyum kapsaminda Tiirkiye Istatistik Kurumu Devlet Planlama Teskilati
tarafindan Istatistiki Bolge Birimleri Siniflandirmasi uygulamas: Bakanlar Kurulu'nun
2002/4720 sayili karart 22 Eylil 2002 tarihli Resmi Gazetede yayimlanarak hayata
gecirilmistir. Bu siniflandirma 12 boélgeden olusan Diizey 1, 26 bolgeden olusan Diizey
2 ve 81 ilden olusan Diizey 3 bolgeleri olmak iizere 3 diizeyden meydana gelmektedir.
Ajanslar i¢in de bu c¢alisma dogrultusunda Diizey 2 bolgeleri faaliyet bolgesi olarak
belirlenmistir. Bolgesel Istatistiki Bolge Birimleri Siniflandirmasinin yapilmasindaki
ana etkenler bolgesel ihtiyaclarin tespitine yonelik olarak verilerin toplanmasini

saglamak, bolgesel anlamda sosyo-ekonomik analizlerin yapilmasi ve stratejilerin
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gelistirilmesi ve bolgesel kalkinma politikalarina yon verecek bir kapsam belirlemektir.
Bu bolgelerin tespitinde Yerlesme Merkezlerinin Kademelenmesi Caligsmasi
(YERMEK), Sosyo-Ekonomik Geligmislik Siralamasi Arastirmasi (SEGE) ve

ekonomik ve sosyal bir¢ok istatistiki bilgi dikkate alinmaktadir.

Kalkinma Ajansi Bolge | Kapsadigi iller

Ahiler Kalkinma Ajans1 (AHIKA) TR71 | Aksaray, Kirikkale, Kirsehir,Nigde,Nevsehir
Ankara Kalkinma Ajansi (ANKARAKA) TR51 | Ankara

Bat1 Akdeniz Kalkinma Ajansi (BAKA) TR61 | Antalya, Burdur, Isparta

Bat1 Karadeniz Kalkinma Ajanst (BAKKA) | TR81 | Bartin, Karabiik, Zonguldak

Bursa, Eskisehir, Bilecik K. Ajansi (BEBKA) | TR41 | Bursa, Eskisehir, Bilecik

Cukurova Kalkinma Ajansi (CKA) TR62 | Adana, Mersin

Dogu Akdeniz Kalkinma Ajans1 (DOGAKA) | TR63 | Hatay, Kahramanmaras, Osmaniye

Dogu Anadolu Kalkinma Ajans1 (DAKA) TRB2 | Bitlis, Hakkari, Mus, Van

Dogu Karadeniz Kalkinma Ajansi (DOKA) TR90 | Artvin,Giresun,Giimiishane,Ordu,Rize, Trabzon

Dogu Marmara Kalkinma Ajansi (MARKA) | TR42 | Bolu, Diizce, Kocaeli, Sakarya, Yalova

Dicle Kalkinma Ajans1 (DIKA) TRC3 | Batman, Mardin, Sirnak, Siirt
Firat Kalkinma Ajansi (FKA) TRB1 | Bingol, Elazig, Malatya, Tunceli
Giiney Ege Kalkinma Ajanst (GEKA) TR32 | Aydin, Denizli, Mugla

Giliney Marmara Kalkinma Ajanst (GMKA) | TR22 | Balikesir, Canakkale

Ipekyolu Kalkinma Ajansi (IKA) TRC1 | Adiyaman, Gaziantep, Kilis
Istanbul Kalkinma Ajans1 (ISTKA) TR10 | Istanbul

[zmir Kalkinma Ajansi (IZKA) TR31 | Izmir

Karacadag Kalkinma Ajansi (KARACADAG) | TRC2 | Diyarbakir, Sanliurfa

Kuzey Anadolu Kalkinma Ajans1 (KUZKA) | TR82 | Cankiri, Kastamonu, Sinop

Kuzey Dogu Anadolu K. A. (KUDAKA) TRAL | Bayburt, Erzincan, Erzurum

Mevlana Kalkinma Ajansi (MEVKA) TR52 | Karaman, Konya

Orta Anadolu Kalkinma Ajansi (ORAN) TR72 | Kayseri, Sivas, Yozgat

Orta Karadeniz Kalkinma Ajansi (OKA) TR83 | Amasya, Corum, Samsun, Tokat

Serhat Kalkinma Ajanst (SERKA) TRA2 | Agri, Ardahan, Igdir, Kars

Trakya Kalkinma Ajansi (TRAKYAKA) TR21 | Edirne, Kirklareli, Tekirdag

Zafer Kalkinma Ajansi (ZAFER) TR33 | Afyonkarahisar, Kiitahya, Manisa, Usak

Tablo 1: Kalkinma Ajanslar1 ve Faaliyet Bolgeleri

2.2. Kalkinma Ajanslarimin Yetki ve Sorumluluklar:

Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’nin genel koordinasyonunda g¢alisan kalkinma
ajanslarinin yetki ve sorumluluklari 4 sayili Bakanliklara Bagly, Tlgili, iliskili Kurum ve
Kuruluslar ile Diger Kurum ve Kuruluslarin Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanlig
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Kararnamesi’nin Kalkinma Ajanslari baslikli 16. Boliimiiniin, Ajansin gorev ve yetkileri
baslikl1 188. Maddesinde asagidaki gibi belirlenmistir:

o

09

“Yerel paydaslarin planlama ¢alismalarina teknik anlamda destek olmak.
Bolge ile ilgili pldn ve programlarin uygulanmasina yonelik faaliyet ve projelere
destek olmak.

Bolge plan ve programlart dogrultusunda bélgenin kirsal ve yerel kalkinma ile
ilgili kapasitesinin gelistirilmesine katkida bulunmak ve bu kapsamdaki
projelere destek saglamak.

Bélgede kamu kesimi, ozel sektor ve sivil toplum kuruluglart tarafindan
yiiriitiilen ve bolge plan ve programlari agisindan 6nemli gériilen diger projeleri
izlemek.

Bélgesel gelisme hedeflerini gerceklestirmeye yonelik olarak kamu kesimi, 6zel
sektor ve sivil toplum kuruluslar: arasindaki isbirligini gelistirmek.

Boélgesel gelismeyi saglama amaciyla Ajansa tahsis edilen i¢ ve dig kaynakl
fonlar, bolge plan ve programlarina uygun olarak kullanmak veya
kullandirmak.

Bolgenin kaynak ve olanaklarini tespit etmeye, ekonomik ve sosyal gelismeyi
hizlandirmaya ve rekabet giiciinii artirma amaciyla arastirmalar yapmak,
vaptirmak, baska kisi, kurum ve kuruluglarin yaptig1 arastirmalar: desteklemet.
Bélgenin ig ve yatirum imkanlarinin, ilgili paydaslarla isbirligi halinde ulusal ve
uluslararasi diizeyde tanitimini yapmak veya yaptirmak.

Bélgede yatirnmcilarin, kamu kurum ve kuruluslarinin gérev ve yetki alanina
giren izin ve ruhsat islemleri ile diger idari is ve islemlerini, ilgili mevzuatta
belirtilen stire i¢cinde sonu¢landirmak tizere tek elden takip ve koordine etmek.
Yonetim, tviretim, tanitim, pazarlama, teknoloji, finansman, orgiitlenme ve isgiicii
egitimi gibi alanlarda, ilgili kuruluslarla is birligi saglayarak kii¢iik ve orta
Olgekli igletmelerle yeni girisimcileri desteklemek.

Tiirkiye 'nin katildigi ikili veya ¢ok tarafli uluslararasi programlara iliskin
faaliyetlerin bolgede tamtinumi yapmak ve bu programlar yénelik proje
gelistirilmesine katki saglamatk.

Ajansin faaliyetleri, mali yapist ve ajansla ilgili diger konularin giincel olarak
yayimlanacag bir internet sitesi olusturmak” (Resmi Gazete, 2020).

2.3. Kalkinma Ajanslarinin Organizasyon Yapisi

Kalkinma ajanslarinin organizasyonu Kalkinma Kurulu, Ynetim Kurulu, Genel

Sekreterlik ve Yatirnm Destek Ofislerinden olusmaktadir. Ayrica Genel Sekreterlik
bilinyesinde ¢alisma birimleri de yer almaktadir.

2.3.1. Kalkinma Kurulu

Kalkinma Kurulu bir danisma organi olup bolge illerinde faaliyet gosteren kamu

kurumlari, 6zel kesim kuruluslari, sivil toplum kuruluglari, yerel yonetimler ve
tiniversiteler gibi paydaslarin arasinda bir ig birligi mekanizmasi olusturmak ve ajansin

46



politikalarinda yonlendirici bir etkiye sahip olmas1 i¢in kurulmaktadir. En fazla yiiz
tiyeden olusturulmakta olan bu kurul i¢in bolge tiyeler bolge illerinden dengeli bigimde
belirlenir. Kalkinma Kurulu kural olarak yilda en az 2 defa toplanmaktadir. Toplant1 ve
karar yeter sayilar1 da salt cogunluk ilkesine gore uygulanmaktadir. Ana amaci Y 6netim
Kuruluna onerilerde bulunmak olan Kalkinma Kurulu tek boélgeden olusan ajanslarda
Yonetim Kuruluna kendi i¢inden tliye vermektedir. Kalkinma Kurulu giiniimiizde sadece
Istanbul, Anakara ve Izmir Kalkinma Ajanslarmin biinyesinde yer alan bir organdir.

2.3.2. Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu bolge illerinin valileri, biiyliksehir belediye baskanlari, il genel
meclisi bagkanlar1 ve ticaret ve sanayi odasi bagkanlarindan meydana gelmektedir. Tek
ilden olusan ajanslarda Kalkinma Kurulu tarafindan 6zel sektor veya sivil toplum
kuruluslarindan secilen 3 {iye de Y6netim Kurulunda yer almaktadir. Ayrica biiyliksehir
belediyesi bulunmayan illerde il merkez belediye baskani yer almaktadir. Ticaret ve
sanayi odalarinin ayr1 kuruldugu illerde ise hangisinin se¢ilecegine TOBB tarafindan
karar verilmektedir. Yonetim Kurulu baskanlig1 bolge illerinin valileri tarafindan birer
yillik siirelerle doniisiimlii olarak deruhte edilmektedir. Y 6netim Kurulu salt gogunlukla
en az ayda bir kez toplanmakta olup kararlarini da oy ¢oklugu ile almaktadir. Yonetim
Kurulu ajansin karar organi hiiviyetinde ¢aligmaktadir.

2.3.3. Genel Sekreterlik

Genel Sekreterlik ajanslarin icra organi olup Genel Sekreter tarafindan temsil
edilmektedir. Genel sekreter, YoOnetim Kurulu tarafindan almman kararlarin
uygulanmasindan ve yetki ve sorumluluklarinin yiriitiilmesinden sorumludur.

2.3.4. Yatirim Destek Ofisleri

Yatirim destek ofisleri bolgenin her ilinde yatirimcilara hizmet sunmak igin bir
koordinatér ve en fazla bes uzmandan olusacak sekilde kurulan birimlerdir. Yatirim
destek ofisleri yatirim ortamini tanitici stratejik caligmalar yapmak, ilin yatirim ortami
ile ilgili mevcut durumu ve ihtiyaglarin analizini igeren ¢alismalar yapmak, yatirimlari
izlemek ve yatirimeilarin kamu kurumlariyla ilgili izin ve ruhsat gibi islemlerinin takibi
gorevlerini yerine getirmektedir.

2.3.5. Cahisma Birimleri

Kalkinma ajanslari Genel Sekreterin sundugu teklif, Yonetim Kurulunun karari
ve bakanligin onayi ile galisma birimlerini kendileri olusturmaktadir. Takip eden
boliimlerde caligma birimleri Kalkinma Ajanslar1 Destek Y 6netim Kilavuzunda yer alan
ornek teskilat yapisina gore incelenmis olup bazi ajanslarda bolgesel program tanimina
uygun sekilde, stratejik olarak belirlenmis kalkinma hedeflerine ulasmak {izere Sonug
Odakli Program (SOP) bazli ¢alisma birimleri de olusturulabilmektedir. Asagida verilen
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calisma birimlerinin olmadigi SOP bazli birimlerde s6z konusu gorevler fonksiyon
olarak adlandirilmaktadir.

2.3.5.1. Planlama, Programlama ve Koordinasyon Birimi

(Fonksiyonu)

Planlama, Programlama ve Koordinasyon Birimi bolgede ekonomik, sosyal ve
kiltiirel gelismeyi hizlandirmak ve rekabet giiclinii arttirmak ic¢in arastirmalar yapan,
yereldeki paydaslarin da kapsandigi ¢alismalarla bolgesel ve sektorel bazli plan ve
programlar hazirlayan ve yerel, bolgesel, ulusal ve uluslararas1 kurum ve orgiitlerle de
ortakliklar ve kapasite gelistirici faaliyetler yapan bir birim hiiviyetindedir. Birimin
gorevleri su sekildedir:

Bolge planinin hazirlanmasi,

Sektorel ve tematik plan ve stratejilerin hazirlanmasi,

Kurumsal stratejik planin hazirlanmasi,

Bolgesel operasyonel planlarin hazirlanmasi ve performansinin 6l¢iilmesi,
Uluslararasi fonlar i¢in projeler gelistirilmesi ve koordine edilmesi,

Ajans tarafindan verilecek mali ve teknik desteklerin kapsamini, planlamasini ve

® o0 0o

blitcelemesi planlamak,

Ajansin ¢alisma plani ve biit¢esinin yapilmasinda Genel Sekretere yardimci
olunmasi,

Bolgesel kiimelenme politikalarinin yapilmasi,

Bolgesel verilerin toplanmasini ve kullanilmasinin saglamasi,

Yerel paydaslarin planlama ¢alismalarina ve bolgesel kalkinma agisindan 6nemli
projelerine katkida bulunulmasi,

Yatirim Destek Ofisleriyle birlikte yatirim alanlarinin analizinin yapilmasi,

Se@

PR

I. Ajansin kurumsal kapasitesini ve kaynaklarimi gelistirmek i¢in g¢aligmalar
yapilmasi,

J- Ajansin i¢ kontrol ve risk yonetimi sistemlerinin kurulmasi ve eylem planlarinin
hazirlanmasi

2.3.5.2.  Program Yonetim Birimi (Fonksiyonu)

Program YoOnetimi Birimi ajans tarafindan uygulanacak mali ve teknik
programlarinin  yonetilmesinden, destek projelerinin bagvurularinin  alinmasi,
desteklenecek projelerin belirlenmesi ve desteklenecek projelerin bagvuru sahipleriyle
ajans arasinda sozlesme imzalanmasia kadar olan siirecin yonetilmesini saglayan
birimdir. Birimin gorevleri su sekildedir:

a. Mali ve teknik destek bagvuru rehberlerini hazirlamak,
Destek programlari i¢in paydas veri tabani ve iletisim plan1 hazirlamak,

c. Destek programlart icin bilgilendirme toplantilar1 yapmak, proje hazirlama
egitimleri diizenlemek ve basvuru sahiplerinin soru isaretlerini gidermek i¢in
S.S.S. hazirlamak,
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¢. Basvurusu yapilan projelerin  Onincelemesinin  yapilmasi, bagimsiz
degerlendirici siirecinin yiiriitiilmesi, aday projelere on izleme yapilmasi,
degerlendirme komitesi siirecinin Yyiirlitilmesi, Genel Sekreterlik biitce
revizyonu incelemesi siirecinin yiiriitiilmesi ve Yo6netim Kurulu onay: siirecinin
yiirlitiilmesi de birimin gorevleri arasinda yer almaktadir.

2.3.5.3. lIzleme ve Degerlendirme Birimi (Fonksiyonu)

Izleme ve degerlendirme birimi, ajans eliyle verilen mali ve teknik desteklerin
yararlanicilar tarafindan etkili, siirdiiriilebilir, mevzuatlara, sozlesmeye ve performans
gostergelerine uygun sekilde uygulanmasmin diizenli olarak izlenmesini ve
degerlendirilmesini saglayan birimdir. Ilk izleme, diizenli ve anlik izleme ziyaretleriyle
projelerin risklerinin analiz edilmesi ve ihtiya¢ halinde diizeltici dnlemlerin alinmasi
konularinda ¢alismaktadir. Projelerin uygulama dénemlerini miiteakiben de etkilerini ve
sonuclarint degerlendirmektedir.

2.3.5.4. Kurumsal Yonetim Birimi

Kurumsal yonetim birimi, basin, yayin ve halkla iliskiler, bilgi islem, yazi isleri,
insan kaynaklari, satin alma, idari isler, muhasebe ve yardimci hizmetler gérevlerinin
yerine getirildigi birimdir.

2.4. Kalkinma Ajanslarinda insan Kaynaklar1 Yonetimi

2.4.1. Kalkinma Ajanslar insan Kaynaklar: Politikas

Kalkinma ajanslar1 personel yonetmeliginde ajanslarin insan kaynaklar
politikasinin amaci "Ajansin gorevierini etkin ve verimli bir sekilde yerine getirebilmesi
icin alaninda uzmanlagmus, ulusal ve uluslararas: diizeyde ihtiya¢ duyulan niteliklere
sahip personelin istihdamint ve bu personelin niteliklerinin gelistirilmesini ve
stirdiiriilebilirligini saglamaktir." seklinde agiklanmaktadir. Ajansin insan kaynaklari
politikast Genel Sekreterin sorumlulugunda olup her yil aralik ayinda Genel Sekreter
tarafindan hazirlanan insan kaynaklar1 politikasi raporu Yonetim Kuruluna
sunulmaktadir.

Ajans insan kaynaklar1 yonetiminde is i¢in gerekli donanimdaki kisileri ise
almak ve is i¢in ihtiya¢ duyulan konularda ¢alisan1 egitmeyi, ¢alisan1 kendini gelistirme
noktasinda maddi ve manevi olarak desteklemeyi ve calisanlarin emeginden etkin ve
verimli bir sekilde faydalanmayi politika olarak ilke edinmektedir. Ayrica ajans
calisanlarin motivasyonunu ve is birligi i¢inde caligmasini ve ajansta g¢alismayi
O0zendirmeyi hedeflemektedir. Calisanlarin  uzmanhk alanlarina uygun islerde
calistirilmasi ve ajans ici saglikli bir iletisimin saglanmasi da politika hedefleri arasinda
yer almaktadir. Ajans Genel Sekreterin goriisii ve Yonetim Kurulunun karartyla her yil
insan kaynaklar1 ihtiyacinin planlamasini1 yapmaktadir. Bu planlama yapilirken ajansin
mevcut insan kaynagiyla dogabilecek yeni ihtiyaclar1 ve calisma hacmindeki artist
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karsilayabilme durumu, insan kaynagindaki ¢esitli sebeplerle yasanabilecek muhtemel
azaliglar ve ajans i¢inde ihtiya¢ duyulan egitim ve yetistirme faaliyetleri gibi konular
dikkate alinir. Ayrica, ajans personeli, gorevlerinin gerektirdigi nitelik ve ihtiyag
dogrultusunda, usul ve esaslart Genel Sekreterlikce teklif edilecek ve Yonetim
Kurulunca karara baglanacak bir program g¢ercevesinde yilda en az on giin siireyle
hizmet i¢i egitime tabi tutulur (Mevzuat Bilgi Sistemi, 2020).

2.4.2. Kalkinma Ajanslari Personel Yapisi

2.4.2.1. Genel Sekreter

Ajans Genel Sekreteri olabilmek i¢in adaylarda, en az dort yillik lisans egitimi
veren egitim kurumlarindan mezun olmak, ajansin faaliyet alanlariyla ilgili yeterli
seviyede bilgi sahibi olmak sartlar1 aranmaktadir. Ayrica en az bes yillik ¢alisma
deneyimi olmak ve son bes y1l i¢inde Ingilizce dilinden yapilmis YDS'den C diizeyinde
yani en az 70 puan almis olmak 6zel sartlart da aranan diger 6zel sartlardir. Genel
Sekreter gorevlendirmesi Sanayi ve Teknoloji Bakanlig tarafindan yapilmaktadir.

2.4.2.1.1. Genel Sekreterin Gorevleri

Ajans Genel Sekreterinin baslica gorevleri su sekildedir (Kamu Mevzuat
Sistemi, 2020):

Y o6netim Kurulunda alinan kararlarin uygulanmasi,

Ajansin ¢alisma programi ve biitgesinin hazirlanmasi,

Ajansin gelirlerinin toplanmasi ve harcamalarinin yapilmasi,

Mal ve hizmet alim satimina ve kiralanmasina karar verilmesi,

Bolgedeki paydaslarin proje tiretim ve uygulama kapasitesinin gelistirilmesi,
Ajansa gelen proje tekliflerinin degerlendirilmesi ve Yonetim Kuruluna
sunulmasi,

® o0 00w
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Bolgesel kalkinmayla ilgili kurumsal igbirliklerinin yapilmasi,
Calisanlarin  performans  Olgiitlerinin  belirlenmesi ve performansinin
degerlendirilmesi,

@

Ise alim ve ise son verme konusunda Yo6netim Kuruluna teklifte bulunulmasi,
Bolgesel kalkinma konusunda ajansi temsilen toplantilara katilim saglanmasi,

= 0

Paydaslarin planlama ¢aligmalarina destek verilmesi,

Ajansin insan kaynaklar1 yonetimine iliskin politikalarin belirlenmesi,

Ajansin faaliyetleri ile ilgili kamuoyunun bilgilendirilmesi,

k. I¢ denetim, bagimsiz denetim, Sayistay denetimi ve mali yonetim yeterliligi

— —

faaliyetlerinin etkin sekilde yapilmasi i¢in uygun ortamin saglanmasi.
2.4.2.2. Uzman Personel, Hukuk Miisaviri ve I¢ Denetci
Ajanslarda istihdam edilecek uzman personel ve i¢ denetci i¢in aranan ilk sart

her bir 6grenim dali itibartyla gegerliligi bulunan KPSS puan tiiriinden en az 80 puan
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almis olmak sartidir. Yine en az dort yillik lisans egitimi veren yliksekdgretim
kurumlarindan mezun olmak sart1 ile son bes yil i¢inde Ingilizce dilinden yapilmis
YDS'den C diizeyinde yani en az 70 puan almis olmak sarti bulunmaktadir. Hukuk
miisaviri i¢in ise bu maddelere ek olarak hukuk fakiiltesinden mezun olmak sarti
aranmaktadir. I¢ denetgi i¢in ayrica denetim elemani olarak en az bes y1l ¢alismis olmak
ve kamu i¢ denetim sertifikasi sahibi olmak 6zel sartlar1 da bulunmaktadir. Bu sartlari
tagiyanlar i¢cinden segilenler yarigma sinavina tabi tutulmaktadir. Uzman personel i¢in
aranan KPSS sartinin bir istisnas1 bulunmaktadir. Bunlar, elli yasin1 doldurmamis olmak
ile planlama, programlama, proje iiretimi, tasarimi ve yonetimi, strateji gelistirme ve
yonetim, izleme ve degerlendirme, tanitim, danigsmanlik, sehircilik ve ¢evre, arastirma-
gelistirme, bilgi ve iletisim teknolojileri, finansman, insan kaynaklar1 yonetimi ve
uluslararasi ticaret alanlarinda en az bes yil fiilen ¢alismis olmak sartlaridir. Bu sartlarda
ajansta istihdam edilebilecek uzman personel sayisi ajanstaki toplam uzman personel
sayisinin %40°1in1 asamaz kurali bulunmaktadir. Ayrica, birim bagkani, yatirim destek
ofisi koordinat6rii ve hukuk misaviri Genel sekreterin teklifi ve Yonetim Kurulunun
karar1 ile uzman personel arasindan gorevlendirilir.

2.4.2.2.1. Birim Baskam ve Koordinatoriin Gorevleri

Birim Bagkan1 ve Koordinatoriin baslica gorevleri su sekildedir (Kamu Mevzuat
Sistemi, 2020):

a. Uhdesinde bulunan birimin veya ofisin is taniminda yer alan gorevlerin
birim/ofis ¢alisanlarinca istenilen sekilde yerine getirilmesini saglamak,
Genel Sekreterlik makamindan gelen isleri ilgililerine delege etmek,

c. Altinda calisan personelin en verimli sekilde ¢alismasini saglamak,
Ajansin kurumsal yapi, isleyis ve politikalarina yonelik diizenlenen kurum ici
toplantilara katilim saglamak,
Biriminde/ofisinde ¢alisanlarin performans degerlendirmesini yapmak,
Birim adina katilim saglanacak toplantilara katilimi koordine etmek,

f. Arave yillik faaliyet raporlarint hazirlamak.

2.4.2.2.2. i¢c Denetcinin Gorevleri
I¢ Denetginin baslica gérevleri su sekildedir (Kamu Mevzuat Sistemi, 2020):

a. Ajansin sahip oldugu risk yonetimi ve kontrol mekanizmasiin islerliginin

saglanmasi,

b. Ajans kaynaklarinin verimli sekilde kullanilmasini saglamaya yonelik tespitler
yapmak,

c. Ajansin yapmis oldugu harcamalar neticesinde yasal uygunluk denetimi
yapmak,

¢. Ajans tarafindan yapilan her tiirlii finansal islerin mevzuata ve Ajans
politikalarina gore denetimini gergeklestirmek,
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I¢ kontrol ve mali ydnetim sisteminin islerligine katkida yapmak ve siireclerini
degerlendirmek,

Sorusturma ag¢ilmasii gerektirecek bir durum oldugunda adli makamlara ve
Genel Sekretere bilgi vermek.

2.4.2.2.3. Hukuk Miisavirinin Gorevleri

2020):

a.

Hukuk Miisavirinin baglica gorevleri su sekildedir (Kamu Mevzuat Sistemi,

“Dava, icra ve takiplerde ajansi temsil etmek, hizmet alimi yoluyla temsil
ettirilen dava, icra-iflas takiplerini takip ve koordine etmek,

b. Ajans organlarindan gelen hukuki sorular hakkinda gériis bildirmek,

Kamu Kurum ve Kuruluglari tarafindan Ajansa génderilen mevzuat taslaklarina
gortis bildirmek,

Ajanst ilgilendiren mevzuat degisikliklerini takip etmek ve Genel Sekreter ile
Ajans personelini bilgilendirmek,

Ajansin yonerge, anlasma, protokol, sartname, vekdletname, sézlesme ve diger
belgelerini hazirlamatk,

Adli ve idari yarg1 mercileri ile icra dairelerinden kuruma yapilacak tebliglere
iliskin gerekli hukuki islemleri yapmak,

Hukuki yarar bulunmayan dava ve icra takiplerinde vazge¢cme olurunu Yonetim
Kuruluna sunulmak iizere Genel Sekretere sunmak”.

2.4.2.2.4. Uzman Personelin Gorevleri

2020):

a.
b.

C.

Uzman Personelin baglica gorevleri su sekildedir (Kamu Mevzuat Sistemi,

Uzmanlik alaniyla ilgili gelismeleri takip etmek,

Birimi ve uzmanlik alaniyla iligkili toplantilara katilim saglayarak sonuglarin
rapor halinde sunmak,

Ajansin kapasitesinin artirilmasina ve iyilestirilmesine yonelik toplantilarda
bulunmak,

KAYS'da gorev alantyla ilgili verileri diizenli olarak girmek.

2.4.2.3. Destek Personeli

Destek personeli, ajansin idari ve mali isleri, halkla iliskiler, arsiv ve sekreterlik

gibi hizmetlerini ifa etmek tizere istihdam edilen personeldir. Destek personeli i¢in en
az orta 0grenim mezunu olmak ve gegerliligi bulunan KPSS puan tiiriinden en az 60
puan almak sartlar1 aranmaktadir. Bu sartlar1 tasiyanlar i¢inden secilenler yarigma

siavina tabi tutulmaktadir.
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2.4.2.3.1. Muhasebe Gorevlisi

Muhasebe Gorevlisinin baglica gorevleri sunlardir (Kamu Mevzuat Sistemi,
2020):

a. Gelirve alacaklar tahsil ile gerekli ddemelerin yapilmasini ve takibini saglamak,
Odeme evraklarinin her tiirlii dogrulugunu kontrol etmek,

c. Ajansa ait para ve benzeri degerleri saklamak ve ayniyata iligkin hesaplari

tutmak,

Ajans ¢alisanlarinin her tiirlii 6demesini gerceklestirmek,

Muhasebe kayitlarinin tam olarak, dogru ve usuliince tutulmasi ve raporlanmasi,

€. Harcama programi, biitce sonuglar1 ve gelir biit¢esini ¢ikartmak.

o o

2.4.2.3.2. Satin Alma, idari isler Gorevlisi

Satin Alma, Idari Isler Gorevlisi Ajansin mal ve hizmet alimi ile yapim islerine
yonelik satin alma ve ihale islemleri ile diger idari isleri ger¢eklestirmekle gorevlidir.

2.4.2.3.3. Insan Kaynaklar1 Gorevlisi

Insan Kaynaklar1 Gérevlisinin baslica gorevleri sunlardir (Kamu Mevzuat
Sistemi, 2020):

a. Ajansin insan kaynaklar1 politikalariin gerceklesmesini ve raporlanmasini
saglamak,

b. Personel alimi islemlerini ger¢eklestirmek,

C. Ajans ¢alisanlarinin her tiirlii 6zliik islerini gerceklestirmek ve takip etmek,
Ajansin kirtasiye ihtiyacinin belirlenmesi, takibi ve temini ile ambar kayitlarinin
tutulmasi,

Tasinir kayit ve kontrol yetkilisi olarak gorev yapmak,
€. Ajans personelinin her tiirlii izin takibini yapmaktir.

2.4.2.3.4. Bilgi Islem Gorevlisi

Bilgi islem gorevlisinin baglica goérevleri sunlardir (Kamu Mevzuat Sistemi,
2020):

a. Ajansin internet ve bilgisayar ag1 altyapisimin siireklilik arz edecek sekilde
calismasini ve giivenligini saglamak,

b. Ajans web sitesinin ¢alisir durumda olmasini saglamak,
Ajansin yazilim ve donanim ihtiyacinin tespiti ve teminini saglamak,
Ajansta kullanilacak bilgisayar ve donanimlarinin kurulum, bakim ve onarimini
saglamak,

d. Personel takip sisteminin galisir durumunda olmasini saglamak,

e. Ajans hizmet araclarinin koordinasyonunu yapmaktir.
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2.4.2.3.5. Yaz Isleri Gorevlisi

Yazi isleri gorevlisi ajansin gelen ve giden evrak islerinin takibinden ve arsiv
sisteminden sorumlu personeldir.

2.4.2.3.6. Basin, Yayin ve Halkla Iliskiler Gorevlisi

Basin ve Halkla iliskiler Gérevlisinin baslica gorevleri sunlardir (Kamu Mevzuat
Sistemi, 2020):

Gorsel ve yazili medyanin diizenli takibinin yapilmasi,
Ajansin basinla olan iligkisinin saglanmasi,
Basin biiltenleri ve bilgi notlar1 hazirlamak,

© 0 T

Ajansin her tiirlii tanitim materyalinin hazirlanmasidir.
2.4.2.4. Siirekli Isci

Kalkinma Ajanslart Personel Yonetmeliginde “Ajansta uzman ve destek
personelinin gorev tammi disinda kalan iglerin yiiriitiilmesi i¢in 2 sayili Genel Kadro ve
Usulii Hakkinda Cumhurbaskanlhigi Kararnamesinin 8 inci maddesi ¢ergevesinde
suirekli is¢i istihdam edilir.” denilmektedir. Bu kapsamda ¢alisan personeller sekreter,
biiro gorevlisi, sofor, bina bakimcisi, giivenlik gorevlisi ve temizlik gorevlisi gibi
gorevlerde istihdam edilmektedir.

2.5. Kalkinma Ajansi Destekleri
2.5.1. Mali Destekler

Takip eden basliklarda detaylar belirtildigi tizere mali destekler ti¢ farkli destek
¢esidinden olusmaktadir.

2.5.1.1. Dogrudan Finansman Destegi

Dogrudan finansman destegi, kalkinma ajanslarinca belli usul ve esaslar
kapsaminda proje ve faaliyetlere saglanan bir destek cesididir. Bu destek tiirti 3 farkl
tipte uygulanmaktadir.

2.5.1.1.1. Proje Teklif Cagrisi

Bu destek tiirii ajanslar tarafindan sik kullanilan bir enstriiman olup proje
karsilig1 saglanan bir destektir. Burada ajans tarafindan tasarlanan bir basvuru rehberi
ile smurlar1 belirlenen bir programdan bahsedilmektedir. Ajans destek ilaninda
bulunmadan 6nce potansiyel basvuru sahiplerinin kimler oldugunu, hangi faaliyetlerin
ve maliyetlerin bu kapsamda desteklenebilecegini agikc¢a belli ederek ilana ¢ikar ve
basvuru toplar. Program ve proje biitce alt ve iist sinirlar1 programin niteligine, basvuru
sahibinin durumuna gore ajans tarafindan belirlenmektedir. Destek miktar1 ise kural
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olarak kar amaci giitmeyen kurumlar i¢in azami ylizde yetmis bes, sadece kar amaci
giiden kuruluslar i¢in azami yiizde oraninda belirlenmektedir.

2.5.1.1.2. Fizibilite Destegi

Bir diger dogrudan finansman destegi ¢esidi olan fizibilite destegi ile ajans,
bolgenin kalkinmasi ve rekabetciliginin saglanmasi icin kritik dneme haiz goriilen
projelere yonelik fizibilite raporu hazirlanmasi i¢in mali destekte bulunabilmektedir.
Burada kural olarak proje teklif cagris1 yontemi uygulanmamaktadir. Proje basina
verilecek ajans destegi ise 4734 sayili Kamu ihale Kanununun 21 inci maddesinin f
fikras1 uyarinca her yil belirlenen limitin 2 katin1 agmayacak sekilde ajans tarafindan
belirlenir. Bu destek tutar1 yilizde yiiz oranina kadar belirlenebilmektedir.

2.5.1.1.3. Giidiimlii Proje Destegi

Ajans tarafinda dogrudan finansman destegi olarak sunulan bir diger destek ise
giidimlii proje destegidir. Bu destek tiirlinde bolge planinda belirlenmis 6ncelikli
konularda ajansin Onderliginde desteklenmesine karar verilen 6zel nitelikli model
projeler ortaya ¢ikarilmak hedeflenmektedir. Sektorel uzmanlagsmanin da gelistirilmek
istendigi bu destek tiiriinii diger desteklerden ayiran nokta ajansin projelerin
onciiliigiinde gelistirilmesidir. Giidiimlii proje desteginde de azami destek orani kural
olarak yiizde yetmis bestir. Glidiimlii proje desteginde kamu, 6zel kesim ve sivil toplum
orglitlerinin isgbirliginde bulunmasi amacglanirken sadece kar amaci giiden kuruluslar
proje yararlanicisi olamaz.

25.1.2. Finansman Destegi ve Faizsiz Kredi Destegi

Kalkinma Ajanslart Destek Yonetimi Kilavuzunda faiz destegi, “basvuru
rehberinde belirtilen nitelikteki projeler icin, ilgili aract kuruluslardan alinacak krediler
karsiliginda 6denecek finansman giderlerinin, Ajans tarafindan karsilanmasini 6ngéren
mali destektir” seklinde tanimlanmaktadir. Faizsiz kredi destegi ise yine ayn1 kilavuzda
“ajansin basvuru rehberine uygun projelere araci kurumlar vasitasiyla faizsiz kredi
temin etmek suretiyle saglayacagi mali destektir” seklinde tanimlanmaktadir.

2.5.2. Teknik Destekler

Kalkinma ajanslarinin sagladig1 mali desteklerin yani sira verdigi bir diger destek
tiirii 1se teknik desteklerdir. Teknik desteklerde bolgede faaliyette bulunan paydaslarin
o bolgenin kalkinmasi i¢in 6nemi olan fakat uygulanmasinda kapasitelerinin eksik
kalmas1 durumunda egitim ihtiyaglarinin giderilmesi konusunda destek saglanir. Bunun
yani sira, program ve proje hazirlik caligmalarina katki saglama, gerektiginde ajans
bilinyesinden gegici siireyle uzman personel gorevlendirme, ihtiya¢ duyduklari alanlarda
danigmanlik saglama ve lobicilik ve uluslararasi iligskilerde bulunma konularinda da
destekler saglanmaktadir. Teknik destek kapsaminda verilecek destek miktar1 4734
say1l1 Kamu Thale Kanunu’nun 22. maddesinin birinci fikrasinin d bendinde biiyiiksehir
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belediyesi sinirlar1 igerisinde bulunan idareler i¢in her yil belirlenen limiti agmamak
kaydiyla ajans tarafindan belirlenir.

2.5.3. Sosyal Gelismeyi Destekleme Programi

Sosyal gelismeyi destekleme programi, diger destek programlarindan farkli
olarak biitgesi Sanayi ve Teknoloji Bakanligi tarafindan 6zel olarak gonderilen ve
ajanslarca yiiriitiilen bir program niteligindedir. Bu program istihdamin artirilmasi,
sosyal igermenin, sosyal girisimcilik ve yenilik¢iligin, sosyal sorumlulugun, spor, kiiltiir
ve sanatin gelistirilmesi amaglariyla sunulan projelerin desteklenmesini icermektedir.
Bu program kapsaminda verilecek destegin orani kamu kurumlari ve kar amaci
giitmeyen kuruluslar i¢in azami yiizde doksan ve sadece kar amac1 giiden kuruluslar i¢in
ise yiizde elli olarak belirlenmistir.
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3. KALKINMA AJANSLARI ICiN BIR PERFORMANS
DEGERLEME ONERISi

3.1. Mevcut Durum

Calismanin ilk bolimiinde performans yonetimi ile ilgili teorik altyapi, ilgili
yazin incelenmek suretiyle verilmis daha sonra Kalkinma Ajanslarimin yapi ve
isleyisinden bahsedilmisti. Arastirma kismina gelindiginde ise ilk olarak Kalkinma
Ajanslarinda performans yonetimine dair halihazirda yapilmakta olan uygulamalar
tespit edilmis ve aktarilacaktir. Miilakatlarda ayrica ideal performans sistemleri ve 6rnek
uygulamalar da tartisilmistir. S6z konusu arastirmalar yar1 yapilandirilmis miilakat
teknigi kullanilarak yapilmistir. Hazirlanan miilakat formunda sorular ana eksenleriyle
belirtilmis olup miilakatin ilerleyisi sirasinda derinleserek konusulmustur. Miilakatlar,
arastirma ornekleminde yer alan Ajanslardan 4 adet Ajansin, insan kaynaklari is, islem
ve politikalarinin yiiriitilmesinden de sorumlu ¢alisma birimi olan Kurumsal Yonetim
Birimlerinin Birim Baskanlari ile ger¢eklestirilmistir. Bu miilakatlarin 1 tanesi yiiz yiize,
3 tanesi ise ¢evrimig¢i goriintiilii goriisme ile gergeklestirilmistir. Buradan elde edilen
bulgularin aktarilmasinda Ajans isimleri direkt olarak anilmayacak olup KA1, KAZ2,
KA3 ve KA4 seklinde kisaltilarak kullanilacaktir.

3.1.1. Bulgular

KAT i¢in su hususlar tespit edilmistir: hali hazirda uygulanmakta olan bir
performans degerlendirme sistemi bulunmaktadir. Bu kapsamda, belirli statik
degerlendirme kriterlerini iceren ve besli likert 6lcegi ile tasarlanmis degerlendirme
formlar1 bulunmaktadir. Bu formlar, genel sekreter i¢in, yoneticiler i¢in ve c¢alisanlar
icin Ui¢ farkli sekilde cesitlendirilmistir. Degerlendirme formlari mesleki yeterlilik,
davranigsal yeterlilik, bireysel yeterlilik ve calisanlar icin kriterler {ist bagliklarinda
toplam 20 sorudan olusmaktadir. Yoneticiler disinda kalan calisanlar 6nce birim
yoneticileri tarafindan degerlendirilmekte daha sonra genel sekreter tarafindan bir
puanlama daha yapilmaktadir Genel sekreter, birim yoneticisi tarafindan verilen puani
gorebilmektedir. Bu iki kaynaktan alinan puanlarin ortalamasi c¢alisanin performans
puanini ortaya c¢ikarmaktadir. Yapilan performans puanlamasi sonrasi, her c¢alisana
almis oldugu puan insan kaynaklari destek personeli tarafindan elektronik posta
tizerinden bildirilmektedir. Calisanlarin ve dolayisiyla performansin gelisiminin
saglanmasi amaciyla her y1l, her ¢alisanin en az 10 giinliik egitim almasi saglanmaktadir.
Almacak bu egitimlerin planlamasi i¢in ise sdz konusu yilin baginda birimler bazinda
yillik egitim planlamasi yapilmaktadir. Alinacak egitimlerin tespiti ile ilgili olarak her
calisandan ayr1 ayri talep toplanmakta ve bu planlama netlestirilmektedir.

KA2 igin edinilen bilgiler dogrultusunda, Ajansta uygulanmakta olan bir
performans yonetimi sistemi oldugu, bu sisteme gore belirli bir soru formu kullanilarak
calisanlarin iletisimleri, becerileri ve davranislart degerlendirildigi goriilmektedir. Bu
yontemde calisanlara is bazli hedefler verilmemektedir. Bu kapsamda calisanlar ayni
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birimdeki diger calisanlar yani esitleri tarafindan ve birim amiri tarafindan
degerlendirilmektedir. Bu kaynaklardan elde edilen degerlendirme puanlarinin
ortalamasi alinmak suretiyle ¢alisanin degerlendirme puani saptanmaktadir. Ayrica
birim yoOneticisi tarafindan tim bu degerlendirmeler rapor haline getirilmektedir.
Yonetici olmayan calisanlar genel sekreter tarafindan bir degerlendirmeye tabi
tutulmamis olmaktadir. Birim yoneticileri de yine kendi aralarinda yani esitleri
tarafindan ve amirleri olan genel sekreter tarafindan degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.
Bu siire¢ yilda bir kez yapilmakta olup matbu formlar iizerinden takip edilmektedir.
Degerlendirmeler neticesinde genel sekreter her bir calisan ile bir performans
degerlendirme goriismesi gergeklestirmektedir. Bu goriisme kapsaminda g¢alisan ile
eksik gordiigii noktalari, takdirle karsiladigi hususlart belirtirken ayni zamanda yeni
calisma yilina dair beklentilerini de aktarmis olmaktadir. Tiim siire¢ sonunda genel bir
degerlendirme raporu da hazirlanmaktadir. Performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi
adina her calisandan yil baglamadan 6nce kendi belirleyecegi 3 alanda kendisine bir
uzmanlagma alan1 se¢mesi istenmektedir. Sectigi bu alanlarda yil iginde kendisini
gelistirmesi beklenmektedir. Bu uygulama ayni zamanda bir kariyer planlamasi
enstriiman1 olarak da diisiiniilmektedir. Performans degerlendirme siirecinin ¢iktisi
olarak bir 6diil veya ceza uygulanmamaktadir.

KA3 biinyesinde de uygulanmakta olan bir performans yoOnetim sistemi
bulunmaktadir. Bu sistemde degerlendiriciler olarak 1. ve 2. kademe yoneticiler yer
almaktadir. Performansin planlanmasi ve hedeflerin belirlenmesi calisanlarla yiiz yiize
yapilan goriismelerle yapilmakta iken yine belirlenen bu hedeflerin ger¢eklesmesi de yil
sonunda yiiz yiize performans degerlendirme goriismesi olarak yapilmaktadir.
Performans degerlendirme puanlamalari matbu formlarla yapilmaktadir. Her bir unvan
icin ayr1 birer matbu degerlendirme formu bulunmaktadir. Bu formlar %70 oraninda
kisisel dzellikler, verimlilik ve etkinlik, takim ¢alismasi ve is disiplini list bagliklarindan
ve alt bagliklarda yer alan kriterlerden olugmaktadir. Ayrica %30 agirlik olarak da
yapilan 6n goriismede yer alan hedefler yer almaktadir. 3 degerlendirme donemi iist iiste
60 puanin altinda kalan c¢alisanlar i¢in isten ayirma karari giindeme gelmesi esastir.
Performans degerlendirme islemleri yilda 2 kez yapilmaktadir. Performans
degerlendirme formunun bir eki olarak da egitim ihtiyag formu olusturulmustur.
Performans degerlendirme sonuclari ve g¢alisanla yapilan istisareler neticesinde s6z
konusu egitim ihtiya¢c formu diizenlenmekte ve performans gelisiminin saglanmasi
amaclanmaktadir. Bu form {izerinde degerlendirici ve c¢alisanin yorumlar1 da yer
almaktadir.

KA4’de de yiriirliikte olan bir performans degerlendirme uygulamasi
bulunmaktadir. Burada uygulanmakta olan performans degerlendirme faaliyetleri
kapsaminda incelenen diger ajanslara benzer sekilde belirli formlar aracilifiyla
calisanlar degerlendirilmekte ve puanlanmaktadir. Bu formlar yoneticiler, uzmanlar ve
destek personelleri i¢in ¢esitlendirilmistir. Ayrica ¢alisanlar icin dngoriilen kantitatif ve
kalitatif hedefler de Ongoriilmektedir. Her calisan 1. ve 2. amirleri tarafindan
degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Bu degerlendirme faaliyeti yilda iki kez

58



uygulanmaktadir. Bu kapsamda degerlendirecek kisi ile degerlendirilen kisinin en az 3
aydir birlikte ¢alisiyor olmasi sart1 aranmaktadir. Performans degerlendirme sonuglarina
iliskin calisana geribildirim yapilmasi da esastir. Ayrica performans degerlendirme
sonuglarina gore Ajans calisan sayisinin %20’si ile smirli olmak sartiyla 80 puan
iistiinde bir performans sergileyen ¢alisanlara prim 6demesi ongoriilmektedir.

3.1.2. Bulgularin Degerlendirilmesi

Yapilan goriismeler neticesinde mevcutta bulunan performans degerlendirmesi
uygulamalarinin gesitli nedenlerle bliyiik 6lgiide uygulanamadig tespitine varilmastir.
Dolayistyla Ajanslara yonelik uygulanabilir ve siirdiiriilebilir bir performans
degerlendirme uygulamasi gelistirilmesi ihtiyact bulundugu sdylenebilir. Genel olarak
bulgulara dair tespitler asagida verilmektedir.

3.1.2.1. Performans Planlamasi

Miilakat yontemiyle aragtirma yapilan ajanslardan tiglinde performans
planlanmasi kapsaminda bir silire¢ yiirlitilmedigi gorilmektedir. Bir Ajansta ise
performans planlamasi1 kapsaminda performans degerleme doneminin basinda
calisanlarla hedef belirleme goriismeleri yapilmaktadir. Dolayisiyla bu Ajanslarin
cogunda calisanlarin performans degerlendirme sistemi planlamasi siireglerine
katilimciliginin saglanmadigi sdylenebilir. Yine bu Ajanslarin bir kisminda Ajansin
stratejik hedeflerine yonelik hedefler yer almadigi, degerlemelerin yetenek ve davranis
bazli kriterler tizerinden yapildigi goriilmektedir. Performans degerlendirme
sonuglarinin kullanim alanlarina bakildiginda ise bu ¢iktilar1 herhangi bir konuda
kullanmayan Ajanslar da bulunmaktadir. Calisanlar hakkinda alinacak terfi kararlar1 ve
calisma birimi degistirme kararlarina da mevcut uygulamalar arasinda yer verilmedigi
goriilmektedir. Ozetle performansin planlanmasi anlaminda bir eksiklik bulunmaktadir.

3.1.2.2. Performans Degerlendiricileri

S6z konusu Ajanslarda degerlendirme isinin kaynaklarini  kimlerin
olusturduguna bakildiginda ise tiim ajanslarda amir degerlendirmesinin oldugu yalnizca
bir Ajansta buna ek olarak esitlerin degerlendirmesinin oldugu goriilmektedir. Oz
degerlendirme, ast degerlendirmesi ve dis degerlendirme gibi hususlarin
uygulamalarinda yer almamasindan 6tiirii Ajanslarda ¢ok kaynakli bir degerlendirmenin
olmadig1 tespiti yapilabilecektir. Performans degerlendirmede cesitli kaynaklardan
alinan goriislerin etkili olmadig1 ve ayrica niceliksel degerlendirme ¢iktilarinin da ¢ok
uygulanmadig goriilmektedir.

3.1.2.3. Performans Degerlendirmenin Sekli ve Siiresi

Miilakatlar sonucu elden edilen bulgulardan varilan bir diger husus ise
degerlendirme donemlerinin Ajanslarin bir kisminda yilda bir kez yapildig1 bir kisminda
ise yilda iki kez yapildigi konusudur. Yine, s6z konusu Ajanslarin ¢ogunda kagit
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tizerinde olmasa da ¢evrimigi bir sistem dahilinde de yapilmadigi, matbu formlar ile
takip edildigi goriilmektedir.

3.1.2.4. Performansin Iyilestirilmesi ve Gelistirilmesi

Performans degerlendirme sonrasinda uygulanacak stireclerle ilgili olarak ise
Ajanslarin  bazilarinda  performans  degerlendirme  sonuglarinin  calisanlarla
paylasilmadigi, bu sonucglarin  Ajansin egitim planlamasinda kullanilmadig
goriilmiistiir. Sorunlu performans i¢in kog¢luk uygulamasi, performans iyilestirme ve
gelistirme plan1 hazirlanmasi, islerin yeniden tasarlanmasina dair bir hususun olmadigi
gorilmektedir. Calisanlarin gosterdigi performansin ¢alistiklart birimlerin ve Ajansin
performansini olusturdugu diisiliniilen s6z konusu ajanslarda odiillendirme noktasinda
ise bazi ajanslarda bir 6ngorii bulunmazken bazilarinda ise maddi ve maddi olmayan
odiillendirmelerin uygulamalarda yer aldigi goriilmektedir.

3.1.3. Mevcut Durum Mevzuat incelemesi

Mevcut durumu ortaya ¢ikarmak adina Kalkinma Ajanslarinda uygulanmakta
olan performans degerlendirme siiregleri ilk olarak yapilan miilakatlarla analiz
edilmistir. Devaminda ise bir mevzuat arastirmasi ile ilgili diizenlemeler incelenmistir.
Bu kapsamda Kamu Mevzuat Sisteminde tim Ajanslarin mevzuatlari taranmustir.
Sistemde performans degerlendirmeye dair yonerge, usul, prosediir vb. diizenlemeleri
olan 10 adet Ajansin s6z konusu dokiimanlar1 oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda belli
baz1 kriterler secilerek anket verileri ve degerleme Onerisi ile karsilastirma imkani
sunacak bir tablo olusturularak Tablo 2’de sunulmaktadir.

<

<

o < < < <

< X < g Y p4

2 |8 2 |g |2 2|5 |E g

2 | o 0 a i o 2 < s o
Stratejik .(IS) Yok | Var Var Var Var Yok Yok Yok Var Yok
Hedefleri
Bireysel Kriterler | Var | Var - Var Var Var Var Var Var Var
veterlilikve e | var  |var | var |var |var |var |var |var |var
Geligim Kriterleri
Ekstra Performans Yok | Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok
Puanlamasi
Dis Degerleme Yok | Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok
Amir Degerlemesi gmir 2 amir | Var 2amir | 2amir | 2 amir | 2 amir | 2 amir | Var Var
Ast Degerlemesi Yok | Yok Yok Yok | Var Yok Yok Yok | Yok Yok
Esitlerin Yok | Yok Etki- Yok | Var Yok Yok Yok | Yok Var
Degerlemesi siz
Oz Degerleme Yok | Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok | Yok Yok

- X ina- -

Degerleme Sekli Mat §E Dl-na Matbu | Matbu | Matbu | Matbu | Matbu | Matbu Mat

bu £ mik bu

V]
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Degerleme 1 2 1 2 1 2 1 1 1
Periyodu (Yilda) kez kez kez kez kez kez kez kez i kez
Yeterli 25

Performans Alt 61 60 - 60 60 /’5 60

Puani (100)

Tablo 2: Mevcut Durum Ozet Tablosu

Tabloda sunulan hususlarin disindaki tespit edilen bazi hususlar ise su sekildedir;
Ankara Kalkinma Ajansi’'nda (ANKARAKA) uygulanmakta olan performans
degerlendirme sisteminde birim baskanlar1 ve uzmanlar i¢in %80°lik yetkinlik
kriterlerinin yanmi1 sira %?20’lik bir yenilik¢i fikirler puanlamasi uygulanmaktadir.
Yenilik¢i fikirlerin izlenmesi ve degerlendirilmesi i¢in de bir yenilik¢i fikirler izleme
komitesi olusturulmaktadir. Bati Karadeniz Kalkinma Ajansi’nda (BAKKA) kullanilan
degerlendirme O6l¢ceginde %70 agirlikla yetkinlikler ve %30 agirlikla is hedefleri yer
almaktadir. Bursa Eskisehir Bilecik Kalkinma Ajansi’nda (BEBKA) genel sekreter ve
i¢ denetci degerlendirme kapsaminda yer almamaktadir. Dogu Karadeniz Kalkinma
Ajansi’ndaki (DOKA) uygulama, bir c¢alisanin amiri tarafindan performansinin
degerlendirilebilmesini en az 3 aydir birlikte ¢alisiyor olma kriterine baglamaktadir.
Firat Kalkinma Ajansi’nda (FKA) yonetici olmayan c¢alisanlar (uzman ve destek
personeli) i¢in degerlendirme puan agirliklar1 %55 genel sekreter, %30 birim baskant,
%10 ayn1 birimde c¢alisanlar ve %5 diger personel seklindedir. Yonetici olan ¢alisanlar
icin bir Ust amir degerlendirmesi %85 olarak uygulanmaktadir. Giiney Marmara
Kalkinma Ajansi’nda (GMKA) kisisel davranis ve mesleki davranis degerlendirmesinin
yani sira Ogrenme ve gelisme istegi kapsaminda 20 puanhik bir uzmanlik alani
degerlendirmesi bulunmaktadir. Istanbul Kalkinma Ajansi’nda (ISTKA) performans
puani olarak 5 {lizerinden 3,5 ve {lizeri puan alan calisanlar i¢in iicret artisini da
kapsayacak sekilde Yonetim Kuruluna 6diillendirme konusunda yetki verilmektedir.
Kuzey Anadolu Kalkinma Ajansi’nda (KUZKA) yiiksek performansin édiillendirilmesi
kapsaminda dereceli olarak ek izin hakki verilmesi ve basari belgesi diizenlenmesi
ongoriilmektedir. Dogu Marmara Kalkinma Ajansi’nda (MARKA) yapilan performans
degerlendirmesi kapsaminda calisanin degerlendirme yilindaki bireysel hedeflerinin
degerlendirilmesi ile ¢alisanin ige yonelik yetkinlikleri ile kigiye yonelik yetkinliklerinin
degerlendirilmesi s6z konusudur. Orta Karadeniz Kalkinma Ajansi’nda (OKA) genel
sekreter personel degerlendirme siirecinin sonucunda calisanlarla ayr1 ayr1 bir geri
bildirim goriismesi yapmaktadir.

3.2.  Nicel Arastirma Bulgular

Arastirma kapsaminda, Kalkinma Ajansi ¢alisanlarina yonelik olarak Ajanslarda
uygulanabilecek bir performans yonetimi sistemine yonelik calisanlarin bakis agilart
tespit edilmek amaclanmaktadir. Bu kapsamda uygulanan anketler SPSS programi
kullanilarak analiz edilmis ve edinilen bulgular sonraki maddelerde verilmistir.
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3.2.1. Giivenilirlik Analizi

Calisanlart Onerilen performans degerlendirme sistemine dair tercihlerinin
arastirildigr anketin icerdigi sorulart giivenilirliginin saptanmasi gerekmektedir. Bu
kapsamda giivenilirlik analizi i¢in Cronbach’s Alfa katsayisi kullanilmistir. Bu katsay1
ile agagida yer alan tabloda da belirtildigi tizere 0,9 ve iistii alfa degerleri miikemmel,
0,7 ile 0,9 arasindaki sonuglar iyi, 0,6 ile 0,7 arasindaki alfa degerleri kabul edilebilir,
0,5 ile 0,6 arasindaki alfa degerleri zayif ve 0,5’in altindaki alfa degerleri kabul edilemez
olarak yorumlanmaktadir.

Tablo 3: Cronbach’s Alfa Giivenilirlik Yorumu

Cronbach’s Alfa Giivenilirlik | Giivenilirlik Yorumu
Katsayisi

>0.9 Miikemmel

0.7< 0<0.9 Iyi

0.6<0<0.7 Kabul Edilebilir
0.5<0<0.6 Zayif

a<0.5 Kabul Edilemez

Kaynak: (George ve Mallery, 2003)

Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda ortaya ¢ikan durum siradaki tabloda
verilmektedir. Demografik sorular haricindeki sorular analize konu edilmistir.

Olcek No | Olcek Boyutlar Soru | Cronbach’s Alpha
Sayisi
1 Performansin Planlanmasi 7 0,772
2 Performansin Iyilestirilmesi 7 0,769
ve Gelistirilmesi
3 Performans Degerlendiricileri | 6 0,676
4 Performans Degerlendirmenin | 4 0,657
Sekli ve Siiresi

Tablo 4: Arastirma Olgegi Boyutlarinin Giivenilirlik Analizleri

Performans yonetimine iligkin boyutlarin incelendigi anket formundaki 1. Boyut
olan performansin planlanmasi boyutu, 2. Boyut olan performansin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi boyutunun katsayilar1 Cronbach’s Alfa testi sonucunda 0.7< 0<0.9
araliginda oldugu goriilmektedir. Boylece bu boyutlar i¢in giivenilirlik yorumunun “iyi”
oldugu tespit edilmistir. Ote yandan, 3. Boyut olan performans degerlendiricileri boyutu
ve 4. Boyut olan performans degerlendirmenin sekli ve siiresi boyutunun katsayilari
Cronbach’s Alfa testi sonucunda 0.6< 0<0.7 araliginda oldugu gorilmektedir.
Dolayisiyla bu boyutlarin giivenilirlik yorumunun “kabul edilebilir” oldugu tespit
edilmistir. Bu sonuglar dogrultusunda arastirma genel anlamda giivenilir olarak kabul
edilmistir.
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3.2.2. Katiimeilarinin Demografik Ozellikleri

Ankette katilimcilarin yas, cinsiyet, unvan, egitim durumu, Ajansta c¢aligma
siiresi ve toplam c¢alisma siiresi konularinda bilgileri toplanmustir. ilerleyen basliklarda
bu bilgiler detaylandirilacaktir.

3.2.2.1. Yas
Yas Arahg Say1 Yiizde (%)
18-29 32 11,896
30-39 194 72,119
40 ve uizeri 43 15,985
TOPLAM 269 100

Tablo 5: Katilimcilarin Yas Dagilimi

Ankete katilan Ajans c¢alisanlarinin en biiylik boliimiini 194 kisi ve %72,119
oran ile 30-39 yas arasi kisiler olusturmaktadir. Bunu 43 kisi ve %15,985 oran ile 40 yas
ve lizeri olanlar takip ederken ardindan 18-29 yas araliginda olanlar 32 kisi ve %11,896
oran ile yer aldig1 goriilmektedir. Ajanslarin kurulmasinin 2006 ile 2009 yillar1 arasinda
gerceklestigi ve istihdam edilenlerin ¢ogunlugunun KPSS ile ise alindigi bilgileri
1s181inda  yas ortalamasmin diger kamu kurumlarma nispeten diisik olacagini
sOyleyebiliriz. Anket verileri de bu savi destekler niteliktedir.

3.2.2.2. Cinsiyet

Cinsiyet Say1 Yiizde (%)
Kadin 91 33,83
Erkek 178 66,17
TOPLAM 269 100

Tablo 6: Katilimcilarin Cinsiyet Dagilimi

Ankete katilan Ajans ¢alisanlarinin biiyiik boliimiinii 178 kisi ve %66,17 oran ile
erkek calisanlar olustururken kalan kismini ise 91 kisi ve %33,83 oran ile kadinlar
olusturmaktadir.

3.2.2.3. Unvan
Unvan Smifi Say1 Yiizde (%)
Calisan 191 71
Y Onetici 78 29
TOPLAM 269 100

Tablo 7: Katilimcilarin Unvan Simnifi Dagilimi

Ankete katilan Ajans c¢alisanlarinin biiylik béliimiinii 191 kisi ve %71 oran ile
yonetici olmayan ¢alisanlar olustururken kalan kismini ise 78 kisi ve %29 oran ile
yonetici olan calisanlar olusturmaktadir. Anketin unvan ile ilgili sorusunda Genel
Sekreter, i¢ Denetci, Hukuk Miisaviri, Birim Baskani, Koordinatoér, Uzman ve Destek
Personeli secenekleri yer almaktadir. Ancak burada analizin her bir unvan bazinda
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yeterli say1y1 saglamayabileceginin diisiiniilmesi nedeniyle unvanlar yonetici olma ve
yonetici olmama seklinde kategorilere ayrilmistir. Uzman ve Destek personeli ¢alisan
(yOnetici olmayan) sinifin1 olustururken diger unvanlar yonetici sinifin1 olusturmaktadir.

3.2.2.4. Egitim Durumu

Mezuniyeti Say1 Yiizde (%)
Lisans 148 55,02
Yiiksek Lisans 102 37,92
Doktora 19 7,06
TOPLAM 269 100

Tablo 8: Katilimcilarin Egitim Durumu Dagilimi

Ankete katilan Ajans ¢alisanlarinin biiytiik boliimiinii 148 kisi ve %55,02 oran ile
lisans mezunu calisanlar olustururken bu grubu 102 kisi ve %37,92 oran ile yiiksek
lisans mezunu c¢alisanlar takip etmektedir. Kalan kismi ise 19 kisi ve %7,06 oran ile
doktora mezunu ¢alisanlardan olusmaktadir.

3.2.2.5. Ajanstaki Calisma Siiresi

Calisma Siiresi Aralig1 | Say1 Yiizde (%)
0-3 67 24,91

4-7 69 25,65

8 yil lizeri 133 49,44
TOPLAM 269 100

Tablo 9: Katilimcilarin Ajansta Caligma Siireleri Dagilimi

Ankete katilan Ajans ¢alisanlariin biiyiik boliimiinii 133 kisi ve %49,44 oran ile
8 yil iizeri sliredir Ajansta ¢alisanlar olustururken bu grubu 69 kisi ve %25,65 oran ile
4-7 y1l aralig1 stiredir ¢calisanlar takip etmektedir. Kalan kism1 ise 67 kisi ve %24,91 oran
ile 0-3 yi1l araliginda ¢alisanlardan olugmaktadir.

3.2.2.6. Toplam Cahsma Siiresi

Toplam Calisma Say1 Yiizde (%)
Siiresi Arahgi

0-6 63 23,42

7-13 141 52,42
14-20 57 21,19

21 ve tizeri 8 2,97
TOPLAM 269 100

Tablo 10: Katilimeilarin Toplam Caligma Siireleri Dagilimi

Ankete katilan Ajans ¢alisanlarinin biiyiik bolimiinii 141 kisi ve %52,42 oran ile
7-13 y1l araligs siiredir Ajansta ¢alisanlar olustururken bu grubu 69 kisi ve %25,65 oran
ile 4-8 yil aralig: siiredir ¢alisanlar takip etmektedir. Kalan kismi ise 67 kisi ve %24,91
oran ile 0-3 yil araliginda ¢aligsanlardan olugmaktadir.
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3.2.3. Cahsanlarin Performans Sistemi Algilarina Iliskin Istatistikler

Anket katilimcilarinin performans sistemine yonelik tercihlerini belirlemek
tizere olusturulan boyutlara verdigi cevaplar derlenerek takip eden tablolarda
sunulmaktadir.

3.2.3.1. Performansin Planlanmasi Boyutuna iliskin Detaylar

CEVAPLAR
Kesinlikle Katilmiyorum | Ne Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum, katiliyorum
SORULAR ne
katilmiyorum
Sayt | Yiizde | Sayt | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
Performans
degerlendirme
sistemi planlamast [ | o724 | 3 | 112 | 28 | 1041 | 80 | 29,74 | 156 | 57,99
siireglerine
katilimciligim
saglanmalidir.
Davraniglarim

Ajans  Kkiiltiiriine
uymadigi takdirde 7 2,60 17 6,32 39 1450 | 119 | 44,24 | 87 | 32,34
performansim
diigecektir.
Sahip  oldugum
yetenekler
performansimin
belirlenmesinde
bir kistas olarak
yer almalidir.
Performans
hedeflerim
belirlenirken
Ajansin ana 2 0,74 8 2,97 22 8,18 111 | 41,26 | 126 | 46,84
stratejik hedefleri
dikkate
alinmalidir.
Performans
hedeflerim
belirlenirken
birimimin stratejik | 2 0,74 4 1,49 23 8,55 | 111 | 41,26 | 129 | 47,96
hedefleri g0z
Oniinde
bulundurulmalidir.
Performans
degerlendirme
sonuglari
hakkimda alinacak 2 0,74 4 1,49 18 6,69 112 | 41,64 | 133 | 49,44
terfi kararlarinda
dikkate
alinmalidir.
Performans
degerlendirme
sonuglari
hakkimda alinacak

4 1,49 7 2,60 12 4,46 96 | 35,69 | 150 | 55,76

9 3,34 10 3,72 32 | 11,90 | 115 | 42,75 | 103 | 38,29
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caligma birimi
degistirme
kararlarinda
dikkate

alinmalidir.

Tablo 11: Performans Planlamasi Boyutu Istatistikleri

Anket ¢alismasina katilim saglayan Ajans ¢alisanlarindan %57,99’u yani 156
kisi, performans planlamasi boyutundaki “performans degerlendirme sistemi planlamasi
stireglerine katilimciligim saglanmalidir” ifadesine kesinlikle katiliyorum, %29,74’1
yani 80 kisi de katiliyorum cevabini vererek performans planlama siireclerine katki
sunma konusunda olumlu goriis bildirmistir.

“Davraniglarim Ajans kiiltlirline uymadig1 takdirde performansim diisecektir”
ifadesine cevap verenlerin %44,24°i yani 119 kisi katiliyorum, %32,34°1 yani 87 kisi
de kesinlikle katiliyorum cevabini vermis ve Ajans kiiltiiriine uyumun performans
planlamada dikkate alinmasi gereken hususlardan biri oldugu konusuna olumlu
yaklagmugtir.

Calisanlarin %55,76’s1 yani 150 kisi sahip oldugu yeteneklerin performansinin
belirlenmesinde bir kistas olarak yer almasina kesinlikle katildigini, %35,69u yani 96
kisi katildigin1 bildirmistir.

Performans hedefleri belirlenirken Ajansin ana stratejik hedefleri dikkate
alimmas1 gerektigiyle ilgili olarak ise calisanlarin %46,84'0 yani 126 kisi kesinlikle
katiliyorum, %41,26's1 yani 111 kisi de katiliyorum cevabini vermistir. Dolayisiyla
performansin planlamasi ile Ajansin stratejik hedefleri arasinda olumlu bir bag
kurmustur.

Calisanlar "performans hedeflerim belirlenirken birimimin stratejik hedefleri goz
ontinde bulundurulmalidir" sorusuna %47,96's1 yani 129 kisi ve %41,26's1 yani 111 kisi
katiliyorum seklinde olmustur. Yani performans planlamasi asamasinda calistiklari
birimlerin hedeflerinin de ayrica gozetilmesi hususunda olumlu gériis bildirmislerdir.

"Performans degerlendirme sonuglar1 hakkimda alinacak terfi kararlarinda
dikkate alinmalidir” ifadesine %49,44' yani 133 kisi kesinlikle katiliyorum, %41,64"
yani 112 kisi de katiliyorum cevabini vererek terfi kararlarinin performans planlamasi
asamasinda yer almasi konusunda olumlu tavir almigtir.

"Performans degerlendirme sonuglar1 hakkimda alinacak ¢alisma birimi
degistirme kararlarinda dikkate alinmalidir" ifadesine ¢alisanlarin %42,75' yani 115 kisi
katiltyorum ve %38,29'u yani 103 kisi kesinlikle katiliyorum cevabii vermistir. Yani
calisma birimi degistirme kararlarinin da performans planlamasi1 kapsaminda
degerlendirilmesi hususunda olumlu yaklagmiglardir.
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3.2.3.2. Performansin Iyilestirilmesi ve Gelistirilmesi Boyutuna Iliskin

Detaylar
CEVAPLAR
Kesinlikle Katilmiyorum | Ne Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum, katiliyorum
SORULAR ne
katilmiyorum

Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Sayt | Yiizde | Say1 | Yiizde

Benim  ¢aligmam
birimim ve ajansin
performansinin 2 0,74 4 1,49 18 6,69 110 | 40,89 | 135 | 50,19
belirlenmesinde
etkilidir.

Performans
degerlendirme
sonuclarim
benimle

paylasilarak 3 1,12 1 0,37 8 2,97 91 | 33,83 | 166 | 61,71
istisare  edilmesi
performansimin
gelistirilmesine

katkida bulunur.

Ajansin egitim
planlamasi
performans
degerlendirme 1 0,37 4 1,49 15 5,58 98 36,43 | 151 | 56,13
sonuglar1  dikkate
alinarak
yapilmalidir.

Performans

gelistirme ve
iyilestirme  plani
olusturulmasi ajans 1 0,37 2 0,74 20 7,43 102 | 37,92 | 144 | 53,54
performansinin
gelistirilmesine
katkida bulunur.

Performansim
istenen  seviyede
olmadigi durumlar

icin kocluk | 4 1,49 6 2,23 34 | 12,64 | 114 | 42,38 | 111 | 41,26
uygulamasi

yapilmas1 faydali

olur.

Ajans performansi
istenen  seviyede
olmadig1 takdirde
islerin yeniden | 4 1,49 7 2,60 38 | 14,13 | 117 | 43,49 | 103 | 38,29
tasarlanmasi

yoluna gidilmesi
faydali olur.

Performansimin
belli bir puanin
ustiinde olmasi 2 0,74 6 2,23 20 7,44 92 34,20 | 149 | 55,39
durumunda
odiillendirilmek
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performansimin
stirdiiriilebilirligine
katk1 yapar.

Tablo 12: Performansin lyilestirilmesi ve Gelistirilmesi Boyutu Istatistikleri

Arastirmaya katilanlarin ilk soruya 9%50,19’u yani 135 kisi kesinlikle
katiliyorum ve %40,89 oran yani 110 kisi katiliyorum cevabini vererek kendi
calismalarinin ¢alistigt birimin ve Ajansin performansini etkileyecegi goriigiinde
olmustur. Katilimeilar sirasiyla sorulara, %61,71'1 yani 166 kisi kesinlikle katiliyorum,
%33,83'i yani 91 kisi katiliyorum cevabi vererek performans degerlendirmesi
sonucunda geri bildirim alma konusunda; %56,13"i yani 151 kisi kesinlikle katiliyorum,
%36,43'0 yani 98 kisi katiliyorum cevabi vererek alacaklari egitimlerin performans
sonuclart 1s18inda planlanmast konusunda; 9%53,54'i yani 144 kisi kesinlikle
katiliyorum, %37,92'si yani 102 kisi katiltyorum cevabi vererek Ajansin bir performans
gelistirme ve iyilestirme plani olmast gerektigi konusunda; %42,38'1 yani 114 kisi
katiliyorum, %41,26's1 yani 111 kisi kesinlikle katiliyorum cevabi vererek sorunlu
performansin ¢oziimiinde kocgluk enstriimaninin kullanilmasi konusunda; %43,49'u yani
117 kisi katiltyorum, %38,29'a yani 103 kisi kesinlikle katiliyorum cevabi vererek Ajans
performansinin sorunlu olmasi durumunda iglerin tasarimimin gozden gecirilmesi
konusunda; %55,39'u yani 149 kisi kesinlikle katiliyorum, %34,20'si yani 92 kisi
katiliyorum cevabi vererek iist diizey performans gosterdigi takdirde ddiillendirilmesi
gerektigi konusunda olumlu goriisler bildirmislerdir.

3.2.3.3. Performans Degerlendiricileri Boyutuna fliskin Detaylar

CEVAPLAR
Kesinlikle Katilmiyorum | Ne Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiltyorum, katiliyorum
ne
SORULAR katilmiyoru
m
Sayr | Yiizde | Say1 | Yizde | Say1r | Yiiz | Sayt | Yiiz | Sayi Yiiz
-de -de -de
Performansim
kendim
tarafindan 22 | 818 | 35 | 1301 | 59 |29] 76 [282] 47 | 286
N . 3 5 2
degerlendirilme-
lidir.
Performansim
astlarim
tarafindan 27 | 1004 | 25 | 929 | 65 |%1| 79 |23] 73 |271
- . 6 7 4
degerlendirilme-
lidir.
Performansim
benimle esit
statiide
calisanlar 22 | 818 | 21 | 781 | 50 |85 | g5 [3LO6] o7 |338
9 0 3
tarafindan
degerlendirilme-
lidir.
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Performansim
hizmet verdigim
kisi ya da
kurumlar 32 11,90 25 9,29 43
tarafindan
degerlendirilme-
lidir.
Performansim
belirlenirken
niceliksel 5 1,86 15 5,58 43
¢iktilar
kullanilmalidir.
Performansim
belirlenirken
gesitli

kaynaklardan 8 2,97 15 5,58 35
alman goriisler
etkili olmalidir.

Tablo 13: Performans Degerlendiricileri Boyutu Istatistikleri

15,9 28,2 34,5

76 93

15,9 36,8 39,7

99 107

13,0 40,5 37,9

109 102

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin kendi performanslarinin kendileri tarafindan
degerlendirilmesi hususunda %28,62 oran yani 77 kisi ile kesinlikle katiliyorum,
%28,25 oran ve 76 kisi ile katiliyorum cevabini vererek; performanslarinin astlari
tarafindan degerlendirilmesi konusunda %29,37 oran ve 79 kisi ile katiliyorum, %27,14
oran ve 73 kisi ile kesinlikle katiltyorum cevabini vererek; ve performanslarinin esitleri
tarafindan degerlendirilmesi i¢in %33,83 oran ve 91 kisi ile kesinlikle katiliyorum,
%%31,60 oran ve 85 kisi ile katiliyorum cevabi vererek; performanslarinin dig miisterice
degerlendirilmesi hususunda %34,57 oran ve 93 kisi ile kesinlikle katiliyorum ve
%28,25 oran ve 76 kisi katiliyorum cevabini vererek 360 derece performans
degerlendirmenin tiim degerlendirici kaynaklarinin performansin degerlendirilmesi
stirecine dahil edilmesi konusunda olumlu goriis bildirmislerdir. Katilimeilar %39,78
oran ve 107 kisi ile kesinlikle katiltyorum, %36,80 oran ve 99 kisi ile katiliyorum cevabi
vererek performans olgiimlerinde niceliksel sonuglarin yer almasini; bunun yani sira
%40,52 oran ve 109 kisi ile katiliyorum cevabi ve %37,92 oran ve 102 kisi ile kesinlikle
katiliyorum cevabi vererek kisisel goriislerin de dl¢iim siirecinde kullanilmas1 gerektigi
hususunda olumlu goriis vermistir.

3.2.3.4. Performans Degerlendirmenin Sekli ve Siiresi Boyutu

Detaylan
CEVAPLAR
Kesinlikle Katilmiyorum | Ne Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum, katiliyorum
SORULAR ne
katilmiyorum
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
Performans
degerlendirme |45 | 595 | 4 | 149 60 | 22,30 | 90 | 33,46 | 99 | 36,80
islemleri
¢evrimigi
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olarak
yapilmalidir.
Performans
degerlendirme
islemleri kagit | 71 | 26,39 68 25,28 69 25,65 | 39 | 1450 | 22 8,18
iistiinde
yapilmalidir.
Performans
degerlendirmesi
yilda 1 kereden | 48 | 17,85 | 40 14,87 30 11,15 | 77 | 2862 | 74 | 27551
fazla
yapilmalidir.
Performans
degerlendirmesi
yilda 1 kere
yapilmalidir.

Tablo 14: Performans Degerlendirmenin Sekli ve Siiresi Boyutu Istatistikleri

61 | 22,68 61 22,68 32 11,89 | 54 | 20,07 | 61 | 22,68

Katilimeilar ilk soruya %36,80 oran ve 99 kisi ile kesinlikle katiliyorum ve
%33,46 oran ve 90 kisi ile katiliyorum cevabi vererek performans degerlendirme sistemi
uygulamalarinin ¢evrimig¢i yapilmasinda yana goriis bildirmistir. Bu islemlerin kagit
tizerinden takibi konusunda ise %26,39 oran ve 71 kisi ile kesinlikle katilmiyorum,
%25,65 oran ve 69 kisi ile ne katiliyorum ne katilmiyorum cevaplari verilerek olumsuza
yakin bir goriis tespit edilmistir. Uygulamalarin ne siklikta yapilacag ile ilgili olarak ise
yilda 1 kereden fazla yapilmali ifadesine %28,62 oran ve 77 kisi ile katiliyorum, %27,51
oran ve 74 kisi ile kesinlikle katiliyorum cevabi verilerek olumlu yaklasilmistir. Yilda 1
kere yapilmali ifadesine ise kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum ve kesinlikle
katiliyorum yanitlar1 %22,68ser oran 61 er kisi ile yanit verilerek heterojen bir goriis
elde edilmistir.

3.3. Faktor Analizi

Aragtirma verileri kapsaminda, boyutlara yonelik algilar arasinda farklilik olup
olmadigini 6lgmek amaciyla SPSS programi kullanilarak faktor analizi uygulanmistir.

3.3.1. Faktor Analizi Uygunlugu

Ilk olarak arastirma verilerinin faktdr analizi yapabilmek igin uygun olup
olmadigini saptamamiz gerekmektedir. Bunu da KMO ve Bartlett’s Testi ad1 verilen
analizle yapabiliriz.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy , 7184
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 1936,081
Df 276
Sig. ,000

Tablo 15: KMO ve Bartlett's Testi

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin faktorlenebilmesinin sart1 ise KMO
testinin 0,50 degerinden yiiksek, Barlett’s test degerinin ise 0,5’ten kii¢iik olmasi
gerekliligidir. Dolayisiyla arastirma verilerimizin KMO testi degerinin 0,784 olmasi ve
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Barlett’s testi degerinin de ,000 olmasi nedeniyle verilerin faktor analizi i¢in uygun

oldugu sonucuna ulasmak miimkiindiir (Cokluk vd., 2018, s. 207).

3.3.2. Faktor Sayisi Belirleme

Eigenvalue

Scree Plot
—o—o,
T 2 3 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Component Number

Sekil 4: Scree Plot Grafigi

Aragtirma sorular1 arasindaki iliskiyi saptayarak faktor sayisini belirlemek i¢in

oncelikle scree plot grafigi incelenmis ve diisey diizlemde yer alan eigenvalue degerinin
gerekli deger olan 1'den biiylik (Cokluk, vd., 2018) 7 adet faktoriin oldugu
goriilmektedir. Yamag birikintilerinin gézlemlendigi bu grafikte 4. faktorden sonra ise
yamaclanmanin etkisini kaybetmeye basladig1 goriilmektedir.

3.3.3. Faktorlerin Dagilimi

Arastirma sorularinin faktorlere gore dagilimini tespit etmek i¢in varimax

yontemi ile rotated component matrix adi verilen dondiiriilmiis bilesen matrisi tablosu

olusturulmustur.
Faktorler
Performansin
Sorular | Performans | Iyilestirilmesi Performans P erforrpans .
< . . .. . | Degerlendirmenin
Planlamasi ve Degerlendiricileri . ..
. e . Sekli ve Siiresi
Gelistirilmesi
S7 0,709
S6 0,693
S4 0,689
S5 0,672
S3 0,491
S1 0,473
S2 0,473
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S25 0,727
S24 0,672
S26 0,626
S15 0,575
S28 0,57

S27 0,529
S29 0,505
S12 0,72

S13 0,716
S10 0,612
S18 0,481
S17 0,453
S14 0,394
S23 0,872
S22 0,827
S21 0,473
S20 0,461

Tablo 16: Rotated Component Matrix Tablosu

Buradan hareketle, faktorler yeniden diizenlenerek aralarinda iliski oldugu tespit
edilen sorulardan bir boyutlandirmaya gidilmistir. Ik boyut 7 sorudan olusan
Performans Planlamasi, ikinci boyut 7 sorudan olusan Performansin Iyilestirilmesi ve
Gelistirilmesi, tglincli boyut 6 sorudan olusan Performans Degerlendiricileri ve
dordiincii boyut da 4 sorudan olusan Performans Degerlendirmenin Sekli ve Siiresi
olarak belirlenmistir.

3.4. Hipotezlerin Sinanmasi

3.4.1. Yas ve Performans Planlamasi Boyutu

Hi: Katilimcilarin yasi ile performansin planlanmasi boyutuna dair algilar1 arasinda
anlaml bir farklilik yoktur.

Arastirma yapilacak olan yas gruplar su sekilde diizenlenmistir: 18-29, 30-39,
40 ve tizeri.

Yas gruplarma gore dagilimlar incelendiginde 18-29 yas grubu igin
carpiklik=0,414 ve basiklik=0,809 olarak bulunmustur. 30-39 yas grubu icin carpiklik
0,175 ve basiklik 0,347 olarak bulunmustur. 40 yas {izeri yas grubu i¢in ¢arpiklik 0,361
ve basiklik 0,709 olarak bulunmus olup -2 ile 2 arasinda bir deger oldugu i¢in normal
dagilim sagladigi kabul edilecektir ve parametrik test olan varyans analizi (ANOVA) F
testi yapilacaktir. Levene p degeri ise 0,169 olarak bulunmus olup 0,05’ten biiyiik
oldugu i¢in homojenlik varsayimi saglanmaigtir.

Yas Dagilimi | N Mean F =)
18-29 32 4,2634
30-39 194 43071 1,539 0,217
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40 ve iizeri 43 4,1462
TOPLAM 269 4,2762
Tablo 17: Ortalama Karsilastirmalar1 Tablosu (Yas ve Performans Planlamasi)

Test sonuglarina baktigimiz zaman p=0,217>0,05 olarak elde edilmis olup %95
giiven diizeyinde yas gruplarina gore performans planlamasi algilarinda anlamli bir
farklilik olmadigi sOylenecektir. Yani katilimcilarin yas gruplart degistigi durumda
performans planlamas: algilarinda istatiksel olarak anlamli  bir degisim
yasanmamaktadir.

3.4.2. Unvan ve Performansin lyilestirilmesi ve Gelistirilmesi Boyutu

H>: Katilimcilarin unvani ile performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi boyutuna dair
algilar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Oncelikle daha saglikli sonuglar alabilmek adina katilimcilarin unvanlari,
yOnetici olan ve yonetici olmayan seklinde gruplandirilarak arastirmaya dahil edilmistir.
Destek personeli ve uzmanlar yonetici olmayan calisanlar grubunu olustururken diger
calisanlar yonetici olan ¢alisanlar grubunu olusturmaktadir.

Katilimcilarin unvanmna gore dagilimlart incelendiginde yonetici olmayan
calisanlar i¢in carpiklik=0,176 ve basiklik=0,350 olarak bulunmustur. Ydnetici olan
calisanlar i¢in ¢arpiklik degeri=0,272 ve basiklik degeri=0,538 olarak bulunmustur. Bu
sonuglar 1s181nda -2 ile 2 arasinda bir deger oldugu i¢in dagilimlarinin normal oldugu
kabul edilecektir. Normallik varsayimi saglandigindan dolay1 parametrik test olan t testi

uygulanacaktir.
Unvan N Mean F P
g(l)rlrl](:lgnlar 191 4,3755
Yﬁneé’ci 0,764 0,741
78 4,3535
Olanlar

Tablo 18: Ortalama Karsilastirmalar1 Tablosu (Unvan ve Performansin lyilestirilmesi
ve Gelistirilmesi)

T testi sonucunda gruplarin varyansi (levene) p=0,383>0,05 oldugu i¢in homojen
olarak bulunmustur. Bunun sonucunda elde edilen sonuglarda katilimcilarin unvani ile
performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi algilar1 arasinda p=0,741>0,05 oldugu i¢in
anlamli bir farklilik olmadig1 s6ylenebilir.

3.4.3. Egitim Durumu ve Performans Degerlendiricileri Boyutu

Hs: Katilimeilarin egitim durumu ile performans degerlendiricileri boyutuna dair algilar
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Egitim durumlarina gére dagilimlar incelendiginde; lisans i¢in ¢arpiklik=0,199
basiklik=0,396 olarak bulunmustur. Yiiksek lisans i¢in c¢arpiklik=0,239 ve
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basiklik=0,474 olarak bulunmustur. Doktora i¢in g¢arpiklik=0,524 ve basiklik=1,014
olarak bulunmustur. Bu sonuglara gore egitim durumlarina gore performans
degerlendiricileri boyutunun -2 ile 2 arasinda bir deger oldugu i¢in normal dagilim
sergiledigi sOylenecektir. Bu sonuglar 1s18inda parametrik test olan varyans analizi
(ANOVA) F testi uygulanacaktir. Levene p degeri ise 0,745 olarak bulunmus olup
0,05’ten biiylik oldugun i¢in homojenlik varsayimi saglanmaistir.

Egitim N Mean F P
Durumu
Lisans 148 3,7962
Yiiksek
Lisans 102 3,7467 0,274 0,760
Doktora 19 3,6842
TOPLAM 269 3,7695
Tablo 19: Ortalama Karsilastirmalar1 Tablosu (Egitim Durumu ve Performans
Degerlendiricileri)

Test sonuglarina baktigimiz zaman p=0,760>0,05 oldugundan katilimcilarin
egitim durumu ile performans degerlendiricileri boyutuna dair algilar1 arasinda anlamli
bir farklilik yoktur kararina varilabilmektedir.

3.4.4. Ajansta Calisma Siiresi ve Degerlendirmenin Sekli ve Siiresi

Boyutu

Ha: Katilimeilarin ajansta ¢alisma siiresi ile degerlendirmenin sekli ve siiresi boyutuna
dair algilar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

0-3 arast i¢in ¢arpiklik=0,293 ve basiklik=0,578 olarak bulunmustur. 4-8 arasi
icin carpiklik=0,236 ve basiklik=0,467 olarak bulunmustur. 8 ve iizeri igin
carpiklik=0,245 ve basiklik=0,485 olarak bulunmustur. Bu sonuglar dogrultusunda
ajansta ¢aligma siiresine gore degerlendirmenin sekli ve siiresi boyutuna dair algilari -2
ile 2 arasinda bir deger oldugu i¢in normal dagilima uygundur. Bunun sonucunda
parametrik test olan varyans analizi (ANOVA) F testi yapilacaktir. Levene p degeri ise
0,670 olarak bulunmus olup 0,05’ten biiyiik oldugu icin homojenlik varsayimi
saglanmstir.

Ajansta

Calisma N Mean F P
Siireleri

0-3 yil 67 3,5522

4-7 yil 105 3,4452

8 yil ve iizeri | 97 3,3608 0,824 0,440
TOPLAM 269 3,4414

Tablo 20: Ortalama Karsilastirmalar1 Tablosu (Ajansta Caligma Siiresi ve
Degerlendirmenin Sekli ve Siiresi)
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F testi sonucuna gore ajansta calisma siiresi ile katilimcilarin degerlendirmenin

sekli ve siiresi boyutuna dair algilar1 arasinda p=0,44>0,05 oldugu i¢in anlamli bir
farklilik olmadig1 sonucuna varilmstir.

3.4.5. Hipotez Sonuclari

No Hipotez Sonug¢

Hy Katilimcilarin yasi ile performansin planlanmasi boyutuna dair | Kabul
algilar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H, Katilimcilarin unvani ile performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi | Kabul
boyutuna dair algilar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ha Katilimcilarin - egitim durumu ile performans degerlendiricileri | Kabul
boyutuna dair algilari arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ha Katilimcilarin ajansta ¢alisma siiresi ile degerlendirmenin sekli ve | Kabul
stiresi boyutuna dair algilar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 21: Hipotez Sonuglari
3.5. Degerleme Onerisi

bilgiler

is18inda  Kalkinma Ajanslart i¢in  bir performans

gelistirilecektir.

Sekil 5: Degerlendirme Onerisi Kaynaklar

Degerlendirme Kaynaklari

Amir Dederlendirmesi
Ast Dederlendirmesi
Esitlerin Dederlendirmesi
Oz Dederlendirme
Dig Misteri Derderlendirmesi

Arastirmanin bu kisminda, literatiirden, miilakatlardan ve anketlerden edinilen
degerleme Onerisi

Kriter Kaynaklari

Stratejik Hedefler
Davramigsal Kriterler
Gelisim Kriterleri
Ajans Puani

Performans degerleme 6nerisi gelistirilirken akla ilk gelecek hususlarin baginda
degerlendirme kaynaklarimin kimler olacagi ve hangi konularda kriterler veya hedefler
belirlenecegi gelir. Burada degerlendirme kaynagi belirlenirken 360 derece performans
degerlendirme sisteminin kaynaklarindan yararlanilmistir. Arastirma kapsaminda
uygulanan anket sonuglari incelendiginde katilimcilarin biiyiik oranda astlari, amirleri,
esitleri, hizmet verdikleri ve kendileri tarafindan degerlendirilmeleri hususunda ve
performanslar1 belirlenirken ¢esitli kaynaklardan alinan goriislerin etkili olmasi
hususunda olumlu goriis bildirmislerdir. Dolayisiyla ¢ok kaynakli bir degerlendirme
sistemi hedeflendiginden Gtiire de amirler, astlar, esitler, ¢alisanin kendisi ve dis
Burada amir

musteriler burada degerlendirme kaynagi olarak yer alacaktir.
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degerlendirmesi ile kastedilen Uzman ve Destek Personeli i¢in birim yoneticilerinin ve
Genel Sekreterin esit agirlikli olarak yaptiklar1 degerlendirmeleri, Birim yoneticileri i¢in
ise Genel Sekreteri ifade etmektedir. Performans degerleme puanlarinin gelecegi ana
eksenler ise stratejik hedefler, davranigsal kriterler, gelisim kriterleri ve ajans puani
olarak belirlenmistir.

Sekil 6: Performans Degerleme Eksenleri ve Agirliklari

Bireysel Kriterler {20 Puan)

Amir Dederlendirmesi (5 Puan)
Ast Dederlendirmesi (5 Puan)
Esitlerin Dederlendirmesi (5 Puan)
Oz Degderlendirme (5 Puan)

Stratejik Hedefler (50 Puan)

Bonuslar (15 Puan)

|Eksfra Gérevier (5 Puan)

Proje Havuzu (5+5
Fuan)

Yeterlilik ve Gelizim Kriterleri (20
Puan)
Yeterlilik ve Gelisim "qu;eg";i (15 Puan)
Uzmanlik Alami (5 Puan)

Kigisel Geligim Bonusu (5 Puan)

Ajans Puani (10 Puan)

Dig Mugteri Degerlendirmesi

Stratejik hedefler, Ajanslarin stratejik planlarinda belirledikleri kisa ve uzun
vadeli hedefler ile uygulamakta olduklar1 sonu¢ odakli programlardan elde edilecek
hedefleri icermektedir. Bu hedefler performans degerlemesi yapilacak yil baglamadan
once hedeflerin tanimlanacagi calisganin da katilimcili§i saglanarak yapilacak olan
performans hedefi belirleme goriismelerinde belirlenecektir. Zira arastirma sonuglarinda
da gorildiigii tizere katilimcilar performans degerlendirme sistemi planlamasi
stireclerine katilimciliklarinin saglanmasi noktasinda goriis bildirmiglerdir. 100 tam
puan lizerinden yapilacak performans degerlemesinde stratejik hedefler 50 puan
agirhginda  olacaktir.  Dolayisiyla  ekstra  puanlamalar  hari¢  performans
degerlendirmesinin yarisin1 olusturmaktadir. Stratejik hedeflerin degerlendirmeye
kaynak olmasi noktasinda arastirma kapsaminda katilimcilara performans hedefleri
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belirlenirken Ajansin ve c¢alistiklar1  birimin stratejik hedefleri g6z Onilinde
bulundurulmasiyla ilgili hususlar biiyiik oranda olumlu karsilanmistir.

Bireysel kriterler ile galisanlar Ajanstaki is yapis sekillerine, Ajansa uyumuna
yonelik olarak birtakim degerlendirmelere tabii tutulmaktadir. Bu degerlendirme
Olgeginin bir Ornegi asagida verilmis olsa da Ajanstan Ajansa farkli Kriterler
diizenlenebilecegi gibi her degerlendirme doneminde giincellenmesi de miimkiin
olacaktir. Ajans kiiltiirine uyum kriteri, arastirma kapsaminda katilimcilarin
davraniglart Ajans kiiltlirline uymadig takdirde biiylik oranda diisecegi hususunda
biiyiik oranda olumlu goriis bildirmesiyle de karsilik bulmaktadir. Bireysel kriterler, 100
tam puan tizerinden yapilacak performans degerlemesinde 20 puan agirliginda olacaktir.
360 derece performans degerlendirme sistemi varhigini biiyiik oranda bu boélimde
gosterecektir.

Bireysel Kriterler Puan (0-10)

1. Organizasyon ve Koordinasyon Becerisi

2. Ekip Calismasima Yatkinlik

3. Ajans I¢i Uyumu

4. Ajans Kiiltiirtine Uyumu

5. Sorumluluk Alma Egilimi

6. Is Takibi Hassasiyeti

7. Analitik Diistinme ve C6zlim Sunabilme Becerisi

8. Is Etigi

9. Giincel Gelismeleri ve Yenilikleri Takip Etme

10. Zaman Y Onetimi

Tablo 22: Bireysel Kriterler Icin Ornek Olgek

Yeterlilik ve Gelisim Kriterleri, ¢alisanlarin sahip olduklari yetkinliklerin ve
kendini gelistirme konusundaki cabalarin degerlendirildigi bir eksendir. Arastirma
kapsaminda da katilimcilara yoneltilen sahip olduklarin yeteneklerin performanslarinin
belirlenmesinde bir kistas olarak yer almasiyla ilgili hususta biiyiik oranda olumlu goriis
bildirilmistir. Bu yetkinliklerin smanacagr ornek degerlendirme seti asagida
verilmektedir. Yeterlilik ve Gelisim kriterleri, 100 tam puan {iizerinden yapilacak
performans degerlemesinde 15 puan agirliginda olacaktir. Bunun yani sira ¢alisanlarin
kendi segecekleri bir konuda yil boyunca uzmanlasmasi beklenecektir. Bu da yeterlilik
ve gelisim kriterleri ekseninde bir alt baglik olarak yer almaktadir. Uzmanlik alani ile
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ilgili calisanlarin bir rapor sunmalar1 beklenmektedir. Uzmanlik alani degerlendirmesi
yil icindeki iki performans degerlendirme donemi i¢in de tek konu iizerinden
yapilacaktir. ilk degerlendirme doneminde yapilan ¢alismalarla ilgili bilgi notu, sonraki
degerlendirme doneminde ise rapor girisi sisteme girilecektir.

Yeterlilik ve Gelisim Kriterleri Puan (0-20)

1. Kendisine verilen gorevleri yerine getirebilecek bilgi ve
beceriye sahip olma diizeyi

2. Is ve islemlerinin planlamasini1 yapabilme becerisi

3. Is ve islemleri ile ilgili mevzuata hakim olma diizeyi

4. 1s ve islemleri ile ilgili bilgiye ulasabilme yetenegi

5. Is ve islemleri ile ilgili olarak gerektiginde raporlama
yapabilme diizeyi

Tablo 23: Yeterlilik ve Gelisim Kriterleri icin Ornek Olgek

Bu eksende ekstra hususlara da yer verilecektir. Ana bonuslar ekseninden ayri
olarak bir ekstra puan tanimlamasi da bu eksende yer almaktadir. Ajans biinyesinde
olusturulacak olan ajans performans yoOnetim sistemi yaziliminda c¢alisan igin
olusturulacak, sahip olunan nitelik ve yetkinlikler formunun daha sonra her
degerlendirme doneminde giincellenmesi yoluyla c¢alisanin gelisiminin izlenmesi
saglanabilecektir. Yazilim sayesinde ¢alisan kendi nitelik ve yetkinlik formunu siirekli
olarak giincelleyebilir olacaktir. Calisan, eklemek istedigi yeni bir yetkinligi kanitlayict
bir belgeyi de beraberinde olacak sekilde sisteme bildirmis olabilecektir. Degerlendirme
asamasina gelindiginde ya da performans degerlendirme doneminde bu girdiler ¢alisanin
bir iist yoneticisi tarafindan ya da insan kaynaklar1 ¢alisani tarafindan onaylanacak ve
forma kesin olarak eklenmis olacaktir. Calisanlar asagida sayilmakta olan hususlar
yerine getirmeleri halinde ilgili performans degerlendirme doneminde bu hususlardan
yalnizca biri ic¢in ekstra 5 puan daha alabilecektir. Bu uygulama ile ¢alisanlarin
yetkinliklerinin takibi kolay ve etkin bir sekilde yapilmis olacak ve zaman zaman Sanayi
ve Teknoloji Bakanligindan gelen talep dogrultusunda Ajansin her daim hazir verisi
olacaktir. Calisanin gelisimi ic¢in tesvik edici tarafi ise bir diger olumlu husustur.
Yeterlilik ve gelisim bonusu i¢in gerekli sartlar sunlardir:

e Destek personeli i¢in bir yabanci dil bilgisi belgesi sunmak,

e Diger calisanlar i¢in Ingilizce disinda baska bir yabanci dil belgesi
sunmak,

e Ek bir 6n lisans ya da lisans diplomas1 sunmak,

e Ek bir yiiksek lisans ya da doktora diplomas1 sunmak,

e Performans degerlendirme doneminde yayimlanmis bir makale sunmak,

e Ajans i¢i egitimler disinda alinmis resmi kurum onayli egitim sertifikasi
sunmak.
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Ajans Puani, modelde 360 derece performans degerlendirmenin dis miisteri
ayagini tek basina olusturan kisimdir. Burada, benimsenen metot Ozellikle Ajans
calisanlarinin tiimi i¢in direkt hizmet verenlerden alinacak doniitlerin bazi sakincalar
dogurmasi konusunu ortaya ¢ikarmaktadir. Soyle ki, bir izleme ve degerlendirme birimi
calisani i¢in direkt olarak dis miisteriden bir puan almak, yapilan isin dogas1 geregi bu
calisanlar1 dezavantajli duruma getirebilecektir. Diger bir drnekte ise destek personeli
olarak calisanlarin daha c¢ok i¢ miisteriye hizmet vermesi dolayisiyla disardan bir
puanlama yapilmasi ¢ok uygulanabilir olmayacaktir. Buradan hareketle, tek tek
calisanlarin degerlendirilmesi yerine Ajansin degerlendirilmesinin bu a¢i1g1 kapatacagi
diisiiniilmektedir. Bu degerlendirme ise olusturulacak bir Ajans degerlendirme anketinin
her degerlendirme doneminde belirli bir orneklem biiytikliigiinde dis paydasa
uygulanmasiyla ¢oziilebilecektir. Bu konudaki veri toplama siirecinin, Ajans dig1 bir
unsuru kapsamasi nedeniyle pratik olmasi gerekeceginden Onerilen yontem telefon
goriismesi ile nispeten kisa bir degerlendirme toplamak olacaktir. Buradan belirlenecek
Ajans puani tiim ¢alisanlarin Ajans puani eksenindeki degerlendirmesini olusturacaktir.
Bu uygulamanin en 6nemli 6zelligi ise Ajans ¢alisanlarinda “ayni gemide olmak™ fikrini
olusturmak dolayisiyla da ekip ¢alismasi olgusunu giiclendirmek olacaktir.

Bonuslar ise, calisanlarin degerlendirme donemi boyunca Bakanlik ve/veya
Valiliklerden gelebilecek, calisma programlarinda yer almayan isler dolayisiyla
modelde kendine yer bulmustur. Ayrica yapilan anket calismasinin son sorusu olan
“Onerilen diger hususlar” boliimiinde bu hususun sik¢a dile getirildigi, bu tarz islerin bir
sekilde tesvik edilmemesinin dezavantajlar doguracag: da bildirildigi tespit edilmistir.
Burada 100 tam puanlik puanlamaya 5 ekstra puan, ¢calisma programinda yer almayan
biiyiik 6lgekli isler icin ayrilmis olup bu puanlarin kimlere ne kadar verilecegi Genel
Sekreterin inisiyatifinde olacaktir. Bonuslar boyutunun bir diger ayag: ise ozellikle
Sanayi ve Teknoloji Bakanligimin da 6nem verdigi bir konu olan proje havuzu
olusturulmasi konusu ile ilgilidir. Burada ¢alisanlardan serbest sekilde proje fikirleri
tiretmeleri ve bu fikirleri proje havuzuna sunmalar1 beklenmektedir. Dolayisiyla bunun
da ekstra bir is oldugu takdir edilerek bonuslar boyutuna bu hususta bir puanlama
ayrilmistir. Her degerlendirme doneminde, Ajansin proje fikri sunulmasi igin
belirleyecegi formatta en az 1 proje sunan galisanlara 5 puana kadar ekstra puan
verilmesi Onerilmektedir. Yine sundugu bu proje fikirlerinden en az 1 tanesi,
uygulanma/projelendirilme asamasina gecen ¢alisanlara ekstra bir 5 puana kadar puan
verilmesi Onerilmektedir. Bu puanlamada da takdirin Genel Sekreterde ya da proje
havuzu yonetimi i¢in gorevlendirilen bir personel var ise o personelin Onerisi ile yine
Genel Sekreter tarafindan verilmesi onerilmektedir. Bonuslar ekseninde her durumda
alinabilecek olan toplam puan en fazla 15°tir.

3.5.1. Degerleme Onerisi ile ilgili Diger Hususlar

Performans degerleme sisteminin uygulanmasi aragtirma ile elde edilen
performans degerlendirme islemlerinin ¢evrimici olarak yapilmasi gerektigi sonucuyla
da ortiisiir sekilde Ajans tarafindan hazirlatilacak bir yazilim marifetiyle yapilacaktir.
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Tim formlar dijital ortamda matbu ancak dinamik hale getirilecektir. Dijital doniistimiin
saglanmasinin yani sira bu husus sistemin stirdiiriilebilirligini saglayacak pratik bir arag
olacaktir. Yine sistemin uygulanmasiyla ilgili olarak, model performans degerlendirme
donemi arastirma kapsaminda elde edilen sonugla da goz 6niinde bulundurularak 6 aylik
2 donemden olusacaktir. Burada hem sistemin takibinin saglikli ytlirlimesini saglamak
amaglanmis hem de Ajanslarin var olan ara ve nihai olmak lizere yilda 2 kez faaliyet
raporu hazirliyor olma durumlart géz Oniinde bulundurulmustur. Bu performans
degerlendirmesinden alinabilecek en yiiksek puan 120°dir. Performans puanlarmin
karsilik geldigi 6rnek puanlamalar ise Tablo 4°teki gibi tasarlanmistir.

Performans Diizeyleri Performans Puam

Yetersiz Performans 0-49

Gelistirilmesi Gerekli Performans 50-64

Yeterli Performans 65-80
Iyi Performans 81-99
Cok lyi Performans 100+

Tablo 24: Performans Diizeyleri

Performans planlamasi siirecinde ise calisanlarin stratejik hedefler eksenindeki
hedefleri belirlenirken genel sekreter her calisma birimiyle ayr1 ayr1 gergeklestirecegi
performans hedefi belirleme goriigmeleri diizenlenecektir. Dahasi, Ajans stratejik plani
olusturma/yenileme c¢aligmalar1 siirecinde 6n giindeme gelmelidir. S6z konusu
goriismeler sayesinde calisanlarin performans degerlendirme sistemi planlamasi
stireclerine katilimciligr saglanmis olacaktir. Hedeflerin belirlenmesi {izerine yazilim
tizerinden caliganlara atamasi yapilacaktir.

Bu modelde Genel Sekreter icin kisisel kaynaklardan gelen bir degerlendirme
ongoriilmemis olup birim amirlerine atanmis olan stratejik hedefler kiimiilatif olarak
Genel Sekreterin puanini olusturacaktir. Burada arastirma kapsaminda katilimcilara
yoneltilen kendi calismalarinin ¢alistiklart birimin ve Ajansin performansinin
belirlenmesinde etkili olduguyla ilgili ifadeye verdikleri biiyiik oranda olumlu yanitlar
g6z Oniinde bulundurulmustur. Dolayisiyla astlarin degerlendirmesi sadece birim
amirlerinin degerlendirilmesinde bir kaynak olarak kullanilacaktir.

Performans degerlendirme sonuglarinin yazilim {izerinden ilgili ¢alisanin
erisimine agilmasinin yani sira yine performans hedefi belirleme goériismelerinde oldugu
gibi Genel Sekreterin her caligma birimi ile ayr1 ayr1 gerceklestirecegi performans
degerlendirme goriismeleri gerceklestirilecektir. Bu goriismeler sonucunda her birimin,
her ¢alisan i¢in ayrica gereksinimlerinin saptandigi bir egitim plani ortaya ¢ikarilacaktir.
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Burada, arastirma kapsaminda katilimcilarin Ajansin egitim planlamasinin performans
degerlendirme sonuglar1 dikkate alinarak yapilmasina ve performans degerlendirme
sonuglarmin  kendileriyle paylagilarak istisare edilmesinin  performanslarinin
gelistirilmesine katkida bulunacagina iligskin verdikleri biiylik oranda olumlu yanitlar
dikkate alinmistir. Bu planda mevcut uygulamadaki her ¢alisanin yilda en az 10 giin
egitim almasi hususu da goz oniinde bulundurulacaktir. Egitim ihtiyacinin tespitinde
mevcutta kullanilan ydntemdeki ¢alisanlara fikir sorma uygulamasi performans
degerlendirme sonuglarinin 1s181inda yapilacak bir uygulamaya doniistiiriilmiis olacaktir.
Boylece daha verimli ve etkin bir ara¢ halini alacaktir.

Performansin 1iyilestirilmesi ve gelistirilmesi adina ayrica Genel Sekreterce
ihtiya¢ duyuldugu takdirde bir performans gelistirme ve iyilestirme plant kurumsal
yOnetim birimi baskani tarafindan hazirlanacaktir. Arastirma kapsaminda da bu husus
katilimcilarin performans gelistirme ve 1iyilestirme planit olusturulmasinin Ajans
performansinin  gelistirilmesine  katkida  bulunacagi  yoniindeki  goriisleriyle
ortismektedir. Bu plan kapsaminda Ajansin genel performansinda eksik goriilen
hususlarin ~ giderilmesine dair aksiyonlar belirlenecektir. Ayrica, performans
degerlendirme goriismeleri sonucunda ihtiya¢ ya da talep durumuna gore calisanlara
kogluk uygulamas1 yapilacaktir. Ozellikle performansi istenen seviyede gerceklesmeyen
calisanlar icin  kogluk uygulamasi arastirma kapsamindaki katilimcilarin
performanslarinin istenen seviyede olmadigi durumlar i¢in ko¢luk uygulamasini faydali
olacagi yoniindeki biiyiik orandaki olumlu yanitlariyla da ortiisecek sekilde elzem bir
husus olarak degerlendirilmektedir. Sayet Ajans genelinde bir performans diistikliigi
s0z konusu ise bir ¢alisma grubu olusturularak 6nce Ajansin is yapis yontemleri
sonrasinda islerin performans hedefleri ile uyumu konusunda o6neriler gelistirilecektir.
Aragtirma kapsaminda katilimcilara yoneltilen ajans performansinin istenen seviyede
olmadig1 takdirde islerin yeniden tasarlanmasi yoluna gidilmesinin faydali olacagina
yonelik ifadeye verilen biiylik oranda olumlu yanitla da ¢alisanlarin algisinin bu yonde
oldugu goriilmektedir.

Performans degerlendirme sonuglari, arastirma kapsaminda da elde edilen
olumlu goriisler paralelinde c¢alisanlar hakkinda alinacak terfi ve c¢alisma birimi
degistirme kararlarinda kaynak olarak kullanilacaktir. Performans: diisiik olan
calisanlarla ilgili olarak performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik olarak
alinacak tedbirlerin yani sira performansi belli bir seviyenin {istiinde olan ¢alisanlarin
odiillendirilmesi de s6z konusu olacaktir. Burada bonus diye tabir ettigimiz puanlarin
varligi da hesaba katilarak 100 puan iizerinde bir performans gosteren c¢alisan icin
Ajansin yonerge ile belirleyecegi bir oOdiillendirme mekanizmas:1 da arastirma
kapsaminda katilimcilarin performanslarini belli bir puanin iistiinde olmas1 durumunda
odiillendirilmek performanslarinin siirdiiriilebilirligine katki yapacagi konusunda biiyiik
oranda verdikleri olumlu yanit da g6z 6niinde bulundurularak s6z konusu olacaktir.

Ajanslarin yapis1 ve isleyisi géz Oniine alindiginda bireysel performans
degerleme sisteminin bu kurumlar i¢in daha iyi uygun oldugu varsayilmaktadir. Zira her
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calisma yili baglangicinda hazirlanan ¢alisma planlarinda birim bazli olarak her ¢alisan
i¢in y1l boyunca yapacag isler ayrintili olarak ele alinmaktadir. Ozellikle Izleme ve
Degerlendirme uzmanlar1 ile destek personelleri i¢in bireysel ¢alisma 6n plana
cikmaktadir. Her ne kadar Ajansin stratejik hedeflerine ulasilmasi i¢in takim ¢aligmasi
uygulamada yararli olacak ise de is dagilimlar1 anlaminda takim performans
degerlendirme sisteminin uygulanabilirliginin zayif oldugu diisiiniilmektedir.
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SONUC

Yapilan arastirma kapsaminda mevcut duruma yonelik bulgulara bakildiginda
baslica goze ¢arpan hususlar;

e (alisanlarin performans planlamasi siire¢lerine olan katiliminin zayif
oldugu,

e Performans degerlendirmeleri yapilirken degerlendirici kaynaklarinin
siirlt kaynakli oldugu,

e Performans degerlendirmelerine kaynaklik eden kriterlerin kisith ve tek
yonlii oldugu,

e s hedefli, stratejik, dlgiilebilir ve somut bir performans degerlemenin
olmadig,

e Performans degerlendirme ¢iktilarinin kisitli kisitli sekilde kullanim alani
buldugu,

e Mevcut performans yonetimi uygulamalarinin saglikli ve etkin sekilde
yiritiilmedigi seklinde olmustur.

Arastirmanin anket kisminda ise Onerilen performans degerleme sistemi
algilarina yonelik sonuglara varilmigtir. Performans planlamasina dair, performans
degerlendirme siireclerine c¢alisanlarin  katilimeiliginin - saglanmasi  konusundaki
ifadedeki %87,73 oranindaki egilim bu konuda yol gésterici olmustur. Performans
hedefleri belirlenirken Ajansin stratejik hedeflerinin goz oniinde bulundurulmasini
iceren ifade %388,1 ile, calisanlarin yeteneklerinin bu siirece dahlini igeren ifade %91,45
ile ve davraniglarin Ajans kiiltlirline uyumu ve performansa etkisine yonelik ifade de
%76,58 olumlu egilim ile degerleme Onerisi kapsaminda ¢ok kaynakli bir kriter setinin
tasarlanmasina temel olusturmustur.

Performans degerlendiricileri boyutundaki performans degerlendirmede yer
alma hususu ile ilgili 6z degerlendirme %56,87 ile, astlarin degerlendirmesi %56,51 ile,
esitlerin degerlendirmesi %65,43 ile ve dis degerlendirme %62,82 oraninda egilimle
olumlu destek bulmustur. Buradan hareketle ¢oklu degerlendirici kaynagina sahip bir
performans degerleme Onerisi gelistirilmistir.

Performans degerlendirmenin sekli ve siiresi ile ilgili olarak ise, degerlendirme
islemlerinin ¢evrimi¢i yapilmasini igeren ifade %70,26 ile ve yilda 1 kereden fazla
yapilmasini iceren ifade de %56,13 olumlu egilimle karsilik bulmustur. Dolayisiyla
yilda 2 performans degerlendirme donemini igeren ve islemlerin ¢evrimici yazilimlar
vasitastyla yapildigi bir degerleme Onerisi gelistirilmistir.

Performansin 1iyilestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik olarak performans
degerlendirme sonuglarinin geri bildirimini igeren ifade %95,54 ile, bu sonuglarin egitim
planlamasinda kullanilmasini igeren ifade %92,56 ile, performans gelistirme ve
tyilestirme planinin yapilmasini igeren ifade %91,46 ile, kogluk uygulamasi yapilmasini
iceren ifade %383,64 ile, ve basarili performansin ddiillendirilmesini iceren ifade ise
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%89,59 egilimle olumlu algilanmistir. Buradan hareketle kurgulanan degerleme
Onerisinde performans degerlendirme goriismeleri, performans odakli egitim
planlamasi, performans iyilestirme ve gelistirme plan1 olusturulmasi, sorunlu
performans halinde kogluk uygulamasi yapilmasi ve belirli bir puanin istlindeki
performans i¢in maddi édiillendirme yer almistir.

Kamu kurumlarinda uygulanmakta olan ya da uygulanmasi disiiniilen
performans yonetimi ile ilgili uygulamalar kapsaminda literatiirde yer alan benzer bazi
arastirmalar incelenerek, s6z konusu aragtirmalarin bu aragtirmanin bulgulariyla olan
benzer ve farkli yonlerden bahsetmek gerekirse;

Bir Biiyiiksehir Belediyesi'nde performans degerleme iizerine yapilan bir ¢caligma
kapsaminda Belediye c¢alisanlarinin performans degerlemenin ¢esitli boyutlarina
yonelik algilart arastirilmistir. Arastirma sonucunda yapilan analizlerle kurumsal i¢
iletisim boyutu ile katilimcilarin yast arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespiti ortaya
cikarilmistir. S6z konusu algilama farkliliginin sebebi olarak ise teknolojik yatkinliklar
gosterilmistir (Y1lmaz ve Okutan, 2019, s. 251-252). Benzer sekilde bu tez galismasinda
da Kalkinma Ajanlar calisanlarinin yasi ile performansin planlanmasi boyutuna dair
algilar1 arasindaki iligski incelenmis ancak bu iki husus arasinda anlamli bir farklilik
tespit edilmemistir. Burada yas ile s6z konusu boyut arasinda bir iligki tespit
edilememesinin nedeni olarak, Kalkinma Ajanslarimin geng¢ birer kurumlar olmasi ve
calisanlarinin nispeten homojen olmasi hususu gosterilebilir.

Kamu ¢alisanlar ile bireysel performans yonetimine iligkin gergeklestirilen bir
arastirmada, arastirma bulgularindan biri olarak c¢alisanlarin hizmet siiresi ile
performans degerlendirme siirecine yonelik algilar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir. Bunun da hizmet siiresi artisinin tecriibe artisi anlamina geldigi ve
dolayisiyla performans degerlendirmesine duyulan gereksinimin artmasi anlamina
geldigi varsayilmistir (Erbas, 2019, s. 218). Bu tezde de benzer olarak calisanlarin
Ajanstaki caligma siireleri ile performans degerlendirmenin sekli ve siiresi arasindaki
iligki incelenmis ancak anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Bunun sebebi olarak da
yine gen¢ kurumlar olan Ajanslardaki calisanlarin ¢alisma siirelerinin anlamli bir fark
olusturmayacak diizeyde yakin olmasindan kaynaklandig1 varsayilmaktadir.

Bir ilimizi 6rnek alan ve 360 derece performans degerleme teknigi ile kamu
kurumlarinda performans yonetiminin uygulanabilirligini tespit etmek amaciyla
olusturulmus bir ¢alisma sonucunda varilan bulgulardan biri aragtirma katilimcisi olan
kamu ¢alisanlarinin biiyiik boliimiiniin astlar tarafindan yapilan degerlendirmenin ve 6z
degerlendirmenin anlamsiz oldugu yoniinde goriis bildirdigi yoniindedir. Dolayisiyla
sadece amir tarafindan yapilacak degerlendirmenin islevli olacagi goriisii 6n plana
¢ikmaktadir. Bunun agiklamasi olarak ise Tiirk kamu yOnetiminin sert hiyerarsik yapisi
dolayisiyla ast ve 6z degerlendirmelerinin islevsiz kalacag1 varsayilmistir (Erkis, 2014,
S. 333). Bu tezde de benzer sekilde katilimcilarin egitim durumu ile performans
degerlendiricileri boyutuna iliskin algilar1 arasindaki iligki arastirilmakta olup bu iki
husus arasinda anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna varilmistir. Tim egitim
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seviyelerinden katilimcilar amir degerlendirmesinin yani sira ast degerlendirmesi,
esitlerin degerlendirmesi, 6z degerlendirme ve dis degerlendirmenin gerekliligi
konusunda goriis bildirmistir. Bunun sebebi olarak Ajanslarin kendine has yapilar1 ve
hiyerarsik yapilarinin klasik kamu kurumlarindakine nispeten daha yumusak oldugu
varsayilmaktadir.

Performans yoOnetimi alaninda kamu kurumlar1 i¢in bireysel performans
degerlendirmeye yonelik bir model 6nerisi olusturmak amactyla yapilan bir arastirmada
kamu kurumu yoneticileriyle odak grup toplantilar1 gergeklestirilmis ve bu aragtirmadan
elde edilen temalardan biri de degerlendirme sonuglarinin hangi konularda kullanilacagi
ile ilgili olmustur. Arastirmaya katilanlar s6z konusu sonuglarin terfi kararlarinda, ticret
politikalarinda, egitim planlamalarinda ve maddi odiillendirmeler kapsaminda
kullanilmast yoniinde goriis bildirmistir. Bu bulgular 151¢1nda aragtirmada rotasyon da
dahil degerlendirme sonuglarinin bu konularda kullanilmasi gerekliligi belirtilmistir
(Uysal, 2014, s. 195). Bu tezde de benzer sekilde katilimcilarin unvani ile performansin
tyilestirilmesi ve gelistirilmesi boyutunu algilamalar1 arasindaki iligki arastirilmis olup
bu iki husus arasinda anlamli bir farklilik bulunmamistir. Bunun sebebi olarak da
performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik s6z konusu uygulamalarin her
kademeden calisan i¢in olumlu olmasi varsayilmaktadir. Zira arastirmaya katilan
calisanlarin biiyilk boliimii kendi calismalarinin calistiklar1 birimin ve Ajansin
performansin1 yansittigi diisiinmekte olup esasinda degerlendirme sonuglarinin
performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi adina egitim planlamasinda, performans
lyilestirme ve gelistirme planlarinin olusturulmasinda, kogluk uygulamalariin
gelistirilmesinde, ihtiya¢ duyulmasi durumunda islerin yeniden tasarlanmasi konusunda
ve ddiillendirme kararlarinda kullanilmasini desteklemektedir.

Kamu kurumlarinda uygulanmasi oOngoriilen performans degerlendirme
sistemine yonelik ¢alisanlarin algisini bir Valilik ¢alisanlarini 6rnek alarak arastiran bir
calismada ise s6z konusu uygulamanin biiylik Ol¢iide 360 derece performans
degerlendirmenin 6zelliklerini barindirdig ve ¢alisanlarin bu sisteme yonelik algilarinin
olumlu oldugu tespit edilmistir. Bu tez kapsaminda yapilan arastirmada da benzer
sekilde katilimcilarin 360 derece performans degerlendirme konusunda tiim
degerlendirici kaynaklarmin sisteme dahil edilmesine biiyiikk oranda olumlu doniis
saglamalarindan hareketle algilarinin olumlu oldugu tespit edilmistir (Tungbilek ve
Celik, 2020, s. 1129).

Ayrica, yazinda bu tezle dolayli olarak benzer dogrultuda yapilan arastirmalar
incelendiginde Karaca (2013:5)’nin arastirmasinda, performans yoOnetim sisteminin
kurumsal kariyer yonetimine etkisi arastirilmis olup 6rnek olarak Firat Kalkinma Ajansi
Ornegi incelenmistir. Arastirma Ajanslar i¢in bir performans degerleme Oneri icermese
de Kalkinma Ajanslarinin kariyer yonetimi uygulamalariyla ilgili sorunlar tespit edilmis
ve ¢0zlm Onerileri sunulmustur. Bu ¢calisma disinda Kalkinma Ajanslari i¢in performans
degerleme Onerisi sunmak iizere yapilmis bir ¢alismaya rastlanmamaistir.
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Son olarak arastirma verileri ve literatiirdeki benzer arastirmalari da dikkate
alarak bu konuda yapilacak yeni arastirmalara 6neri olmas1 anlaminda da konuyla ilgili
birtakim detaylara da deginmek faydali olacaktir. Orgiitlerde, performans yonetiminden
once ele alinmasi gereken konu insan kaynaklari yonetimi konusudur. Bir baska deyisle
performans yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve onun alt bilesenleri ile birbiriyle siki
iliski halinde bulunmaktadir. Bu baglamda i¢ kontrol sistemlerinin, orgiit ici isleyis
mekanizmalarinin kurulmus olmasi ve islerliginin saglanmas1 oldukca énemlidir. Is ve
islemler, gorev tamimlari, is akis siirecleri ve is ylkii dagilimlar1 gibi hususlarin
netlestirilmesi esasinda onemli bir temeli teskil edecektir. Takdir edilecegi iizere bu
hususlar performans yonetimi ve sisteminin temeli niteliginde degerlendirilebilir. Bunun
yant sira performans yonetimi ile paralel yiiriitiilmesi gerekecek olan kariyer yonetimi
hususu da bir diger 6nemli siiregtir. Kariyer yonetimi siireglerinin tanimlanmasinin yani
sira performans yonetimi ile uyumlastirilmast ve birbirini besleyen siirecler haline
getirilmesi 0onem arz etmektedir. Kurum i¢i ve bireysel kariyerin yonetimi yaninda
yetenek yonetimi de bu biitlinciil yaklasimda kendine yer bulan bir diger siirectir.
Calisanlarin var olan yeteneklerinin optimal sekilde kullaniminin saglanmasi ve onlara
yeni yetenekler kazandirilmasini iceren bu siiregler de saglikli bir performans yonetimi
siirecti ile iligkilidir.

Kalkinma Ajanslari gerek kurulus amaglar1 gerekse de yapi ve isleyisi itibariyla
diger kamu kurum ve kuruluslarindan farkli bir konumda yer almaktadir. Ozerk olarak
nitelendirilebilecek yapisi ile klasik kamu kuruluslarindan, kar amaci giitmeyen yapisi
ile de 6zel kuruluglardan ayrilan bir yapiya sahiptir. Kamu hizmeti sunmak tek amaci
olmayip bir misyon ve vizyon dogrultusunda hizmet ve politika tireten, faaliyet
gosterdigi bolgede Oncii olmayr ve bu noktada gelisimi ve kalkinmayi1 saglamayi
amaclayan yapilardir. Dolayisiyla bu tarz bir 6rgiitiin insan kaynaklar1 yonetimi siire¢leri
de biitiinciil ve 6zellikli olmalidir. Performans yonetimine diger kurumlardan farkli
olarak ihtiyag duymaktadir. Yapilan islerin nitelikli isler olmasi1 ve iretilen belirli
politikalar ¢ergevesinde bu amaclar1 gerceklestirmeye yonelik bir anlayis performans
yonetiminin énemini beraberinde getirmektedir. Ozellikle sonug odakli programlarin
uygulanmasi ¢er¢evesinde ve bolgesel gelismislik farklarinin azaltilmasi: hedefiyle
Ajanslar kendi aralarinda da farklilik gosteren yapilardir. Bu farkliliklar politikalar
baglaminda olabildigi gibi yapisal olarak da ortaya ¢ikabilmektedir.

Ajanslarda kurgulanacak olan performans yonetimi sistemlerinde siire¢ igerisine
tiim taraflar bir sekilde dahil etmek anlamli olacaktir. Yapilan arastirmada yer alan agik
uclu soruda da en ¢ok vurgulanan konularin basinda bu hususun geldigi tespit edilmistir.
Tim taraflarin katilimeciligini saglamak i¢in 360 derece performans degerlendirme
sisteminin bu 6neriye monte edilmesi ile Ajansi igerisinde yonetenler, yonetilenler ve
hizmet alanlar siirece dahil edilmis ve saglikl1 bir veri saglamanin 6nii agilmistir. Bunun
yani sira degerlendirmeye tabi tutulacak hususlar anlaminda da ¢ok yonlii bir yap1 elde
edilmeye calisilmistir. Bu noktada Ajansin stratejik hedeflerinin gerceklestirilmesi i¢in
tasarlanacak hedefler niceliksel anlamda bir degerlendirme saglarken, bireysel kriterler
ile gelisim ve yeterlilik kriterleri de niteliksel bir takim degerlendirme verisinin kaynagi
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olmustur. Orgiit i¢indeki tiim degerlendirme verilerinin disaridan bir gdz tarafindan
degerlendirilmesi amaciyla da Ajans puami ekseni tasarlanmistir. Dolayisiyla hem
degerlendirme kaynaklar1 hem de degerlendirilecek hususlarin kaynaklariin
cesitlendirilmesiyle saglikli bir performans yonetimi saglanabilecegi diisiiniilmektedir.
Performans yonetimi sisteminin saglikli isleyisi i¢in basta gelen sartlar sahiplenme,
calisanlara benimsetme, siirdiiriilebilirlik olarak diigiiniilebilir. Bu anlamda siki takip ve
iyi bir uygulama ile bu sartlar saglanmalidir. Yine bu sistemin saglikli isleyisinin
saglanmasi icin detaylarina deginilen Ajans performans yonetimi sistemi yazilimi gok
iyi tasarlanmali ve uygulanmasi saglanmalidir. Iyi uygulanan bir performans yonetimi
siireci 1yi basarilar1 beraberinde getirecektir.
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EKLER

EK-1: Kalkinma Ajanslari i¢in Ideal Performans Yonetimi Sistemi Tercihleri Anket
Formu

Anket
Degerli katilimci,

Bu anket ¢alismasi Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii'nde yapilmakta
olan “Orgiitlerde Performans Yonetimi ve Kalkinma Ajanslarn icin Bir
Performans Degerleme Onerisi” konulu tez calismasinda kullanilmak iizere veri
toplamak amaciyla yiirtitiillmektedir.

Anket alt1 ana boliimden olusmaktadir. Ankette kisisel bilgilerin yan1 sira, performansin
planlanmasi, iyilestirilmesi ve gelistirilmesi, performans degerlendiricileri ve
performans degerlendirmenin sekli ve siiresine yonelik sorular yer almaktadir.
Anketlerden elde edilen veriler akademik tez ¢alismasi i¢in kullanilacaktir.

Sorularin tam ve dogru sekilde cevaplandirilmasini hususunu bilgilerinize arz ederim.

Dr. Ogr. Uyesi Mehmet Murat . Abdiilsamet UZUN
TUNCBILEK Isletme Tezli Yiiksek Lisans Programi
Danisman Ogrencisi
l. Kisisel Bilgiler
1. Yasmiz:
2. Cinsiyetiniz:

Erkek ( ), Kadin ( )

3. Egitim Durumunuz:
Lisans (), Yiiksek Lisans (), Doktora (), Diger ( )

4. Unvaniniz:
Genel Sekreter (), Birim Bagkan1 (), Koordinatér (), I¢c Denetci (),
Hukuk Miisaviri (), Uzman (), Destek Personeli ()

5. Ajansta Calisma Siireniz (Y1l):

6. Toplam Calisma Siireniz (Y1l):
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Performansin Planlanmasi

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum,
ne katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

7.

Performans degerlendirme sistemi
planlamasi siireclerine katilimciligim
saglanmalidir.

Davraniglarim  Ajans kiiltiirine
uymadigr  takdirde  performansim
diisecektir.

Sahip oldugum yetenekler
performansimin belirlenmesinde bir
kistas olarak yer almalidir.

10.

Performans hedeflerim belirlenirken
Ajansin ana stratejik hedefleri dikkate
alinmalidir.

11.

Performans hedeflerim belirlenirken
birimimin stratejik hedefleri goz
Ontinde bulundurulmalidir.

12.

Performans degerlendirme sonuglari
hakkimda alinacak terfi kararlarinda
dikkate alinmalidir.

13.

Performans degerlendirme sonuglar
hakkimda alinacak c¢alisma birimi
degistirme  kararlarinda  dikkate
alimmalidir.

Performansin iyilestirilmesi ve Gelistirilmesi

Kesinlikle

katilmyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum,
ne katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

14.

Benim calismam birimim ve ajansin
performansinin belirlenmesinde
etkilidir.

15.

Performans degerlendirme
sonuclarimim  benimle paylasilarak
istisare  edilmesi  performansimin
gelistirilmesine katkida bulunur.
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16.

Ajansin egitim planlamasi performans
degerlendirme  sonuglar1  dikkate
alinarak yapilmalidir.

17.

Performans gelistirme ve iyilestirme
plani olusturulmasi ajans
performansinin gelistirilmesine
katkida bulunur.

18.

Performansim istenen seviyede
olmadigt  durumlar i¢in  kogluk
uygulamasi yapilmasi faydali olur.

19.

Ajans performansi istenen seviyede
olmadigr takdirde islerin yeniden
tasarlanmas1 yoluna gidilmesi faydali
olur.

20.

Performansimm  belli bir puanin
iistiinde olmasi durumunda
odiillendirilmek performansimin

stirdiiriilebilirligine katki yapar.

IV.  Performans Degerlendiricileri
€ g
el E | §E
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21. Performansim  kendim  tarafindan
degerlendirilmelidir.
22. Performansim  astlarim  tarafindan
degerlendirilmelidir.
23. Performansim benimle esit statiide
calisanlar tarafindan
degerlendirilmelidir.
24. Performansim hizmet verdigim kisi ya
da kurumlar tarafindan
degerlendirilmelidir.
25. Performansim belirlenirken niceliksel
ciktilar kullanilmalidir.
26. Performansim  belirlenirken  gesitli

kaynaklardan alman gortsler etkili
olmalidir.
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V. Performans Degerlendirmenin Sekli ve Siiresi
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27. Performans degerlendirme islemleri
cevrimigi olarak yapilmalidir.

28. Performans degerlendirme islemleri
kagit listiinde yapilmalidir.

29. Performans degerlendirmesi yilda 1
kereden fazla yapilmalidir.

30. Performans degerlendirmesi yilda 1
kere yapilmalidir.

31. Ajansinizin performans degerlendirme siireglerinde uygulanmasini 6nerdiginiz
diger hususlar1 yaziniz. (Varsa)
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EK-2: Kalkinma Ajanslarindaki Performans Yonetimi Uygulamalar1 Miilakat Formu

Miilakat Bashklari
1. Ajansimizda performans degerlendirme sistemi uygulamasi var midir?

Yoksa:

2. Ajansiniz i¢in nasil bir performans degerlendirme sistemi uygulanmalidir?

Varsa:
3. Ajansinizda performans planlamasi nasil yapilmaktadir?
4. Ajansinizda performans 6l¢iimii nasil yapilmaktadir?
5. Ajansinizda performans degerlendirmesi nasil yapilmaktadir?
6. Ajansinizda performans degerlendirme sistemi nasil uygulanmaktadir?
7. Ajansinizda performansin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi i¢in nasil bir yol

izlenmektedir?
8. Baska kurum/kuruluslarda is tecriibeniz (varsa) buralarda iyi Ornek olarak
gosterebileceginiz performans yonetimi uygulamalarini anlatiniz.
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