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GIRIS
Kiiresellesme siirecinde uluslararas1 ekonomik ve siyasal biitiinlesme egiliminin
giiclenmesi, ulus devleti c¢esitli boyutlartyla doniisiime ugrattigi gibi, ulusal kamu
yonetimleri tizerinde de ciddi bir degisim baskisi yaratmaktadir. Kiiresellesme ile
birlikte bilginin yayginlasmasi ve bilgi caginin tiim diinyayr derinden etkilemesi de,
kamu yonetiminde yeni yap1 ve siireclerin gelistirilmesi ve iyi uygulama Orneklerinin

yayginlagmasi i¢in uygun bir ortam olusturmustur."

Kiiresellesme siirecinin tarihsel, ekonomik, toplumsal, siyasal ve Kkiiltiirel
yapidaki doniistimlerinden kamu yonetimi de derinden etkilenmektedir. Sanayi
devriminin konjonktiirel yapilanmasina kosut olarak Weberyen biirokrasinin, kati,
hiyerarsik, merkezi ve yasal-ussal ilkelerini temel alarak bicimlenmis kamu yonetimi,
kiiresel bilgi toplumunun ve ekonomisinin dinamik iligki ve yeniliklerinin karsisinda
tam anlamiyla fel¢ olmustur. Kamu yonetimiyle ilintilendirilen “yeni”, “isletmeci”,
“piyasa odaklr”, “rekabet¢i”, “girisimci”, “post biirokratik” ya da “post modern” gibi

yaklagim, model ve tartigmalar kamu yonetimi aygit ve disiplinini i¢inde bulundugu bu

krizden kurtarabilme girisim ve ¢abalarindan bagka bir sey degildir. 2

Yeni kamu yoOnetimi anlayisi geleneksel kamu yoOnetiminin yasadigi sorunlar
¢cOzebilme potansiyeline sahiptir ve gelismekte olan iilkelerin kamu yonetimlerinin bazi
sorunlara ¢oziim olabilecek politikalar1 biinyesinde barindirmaktadir. Giiniimiizde
bircok iilke, kamu yonetimi alaninda karsilastigi sorunlar1 yeni kamu yoOnetimi
anlayisinin ilkeleri 1s18inda gozden gecirmekte ve kamu yonetimi alaninda yeniden

yapilanma faaliyetlerini yliriitmektedir. Tiirkiye’de de uygulama alanina taginmakta

! Kose, H. O. 2007; “Kiiresellesmenin Devlet ve Kamu Yonetimi Uzerindeki Etkileri ve Tirk Kamu
Yonetimine Yansimalari”, Bilgi Caginda Tiirk Kamu Yonetiminin Yeniden Yapilandirilmas: II,
Nohut¢u, A. & Balct, A. (Ed.), Istanbul: Beta, s.1

2 Nohutgu, A. & Balci, A. 2003; “Kamu YoOnetiminin Yeni Perspektif ve Dinamizmi: Kamunun
Yonetilmesinden Kamunun Yonetmesi Anlayisina Dogru”, Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar,
Balci, A. & Nohutgu, A. & Oztiirk, N. K. & Coskun, B. (Ed.), Ankara: Seckin Yayinlari, s.14



olan yeni kamu yonetimi yaklasiminin parcasi olarak da kamu sektoriiniin etkinlige
ulagsmas1 icin kamu performans yonetimi ve degerlendirmesi 6nemli bir adim olarak

kabul edilmektedir.

Kamu biirokrasilerinin giderek bilyliyen ve kaynak tiiketen yapilar haline
doniismesi kati ve merkeziyet¢i personel sistemlerini beraberinde getirmistir. Bu
gercekligin dogal bir sonucu olarak kamu kuruluslarinin performansinin nasil
arttirtlacagl kamu personelinin nasil daha etkin ve verimli ¢alistirilabilecegi yoniindeki
arayislar siyasal aktorleri, 6zel sektdrde piyasa dinamiklerinin gelistirdigi degerlerden,
bu kapsamda isletme yonetiminin karhilik, verimlilik, performans odakli istihdama

yonelik yontem ve tekniklerinden yararlanmaya ytineltmistilr.3

Orgiitlerin  kurulug amaci, toplumun ihtiyac duydugu mal ve hizmetleri
iretmektir. Varliklarim  siirdiirebilmeleri de buna baghdir. Bu amaclanm
gerceklestirmek i¢in, maddi liretim unsurlari yaninda, nitelikli insan giicline ihtiyag
duyarlar. Yine orgiitlerde karsilagilan en 6nemli sorunlardan biri, is gorenlere verilen
gorevlerin ne dlgiide gergeklestirildiginin ne oldugunun belirlenmesidir. Bu sorun insan
kaynaklar1 yonetiminin en Onemli fonksiyonlardan biri olan insanin ne durumda

oldugunun tespitine yarayan performansin yonetimidir.

Performans yOnetiminde kullanilan en Onemli ara¢c ise performans
degerlendirme sistemidir. Firmanin performans yonetimi politikasi, uygulamakta oldugu
performans degerlendirme sisteminde somut ifadesini bulur. Performans degerlendirme
sisteminde degerlendirmeyi kimlerin, ne zaman ve nasil yapacagi, kimlerin hangi

faktorlere gore degerlendirilecegi, degerlendirme sisteminin diger insan kaynaklari

3 Saran, U. 2007; “Kamu Yonetiminde Performans Sorunlart Ve Tiirk Kamu Personel Rejiminde
Gelismeler”, Bilgi Caginda Tiirk Kamu Yénetiminin Yeniden Yapilandirilmasi II, Nohuteu, A. &
Balci, A. (Ed.), Istanbul: Beta, s.174



stirecleri ile iligkileri ve degerlendirme sonuclarinin hangi siireclerde ve nasil

kullanilacagi, firmanin performans yonetimi politikasina bagh olarak degisir.

Her igletme ve kurum, personele iligkin etkili ve objektif karar alabilmek,
calisanlarinin basar1 ve basarisizliklarini izlemek ve yeteneklerini gelistirici onlemleri
zamaninda almak i¢in, performans degerlendirme sistemi kurmak zorundadir.
Performans degerlendirmesi; personelin niteliklerinin igin gereklerine ne derece uygun

oldugunu ve istek performansini arastiran bir analiz teknigidir.

Performans1 6lgmek amaciyla gelistirilen yonetim aract olan performans
degerlendirmesi, “kisilikleri, katkilar1 ve grup iiyelerinin erkini degerlenmek igin
igsletmelerde kullanilan tiim bicimsel sistemlerle ilgilidir.” Genel anlamda performans
degerlendirmesi kisinin yeteneklerini, gizli giiciinii, is aliskanliklarini, davranmislarini ve
benzeri niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir. Ayrica

personelin igletme amaglarinin gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin 6l¢iimlemesidir

Performans degerlendirme sayesinde, kisi kendi calismalarinin sonuglarin1 goriir
ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptigi is
anlagsmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestigi, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne
diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadigi,
kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans degerlendirme ile belirlenmis
olacaktir. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasinin
yapilamasina, {icretin artirilmasina, gorevinin degismesine isten ¢ikarilmasina ve

benzeri kararlara ulasilabilir.

Performans degerlendirmesi kamu orgiitlerinde oldukca giic yapilmaktadir.
Kamu kesiminde iiretilen bazi mal ve hizmetlerin parasal degerlerle ifade edilmesi

zordur. Bu a¢idan kamu kesiminde verimliligin 6l¢iilmesi amaci kar olan 6zel kesime



kiyasla oldukca giictiir. Toplumsal mal ve hizmetlerin ¢ok bilinen 6rnegi, milli savunma
mal ve hizmetlerinde somut iiriinler ve parasal degerler elde edilmesi pek miimkiin
degildir. Ancak kullanilan cesitli tekniklerle sadece verimlilik degil etkenlik ve
tutumlulugunda olgiilmesi igcin performansin degerlendirilmesi ve bir sonuca

varilmamasi1 mumkiin olmamaktadir.

Bugiin, Tiirk kamu yonetiminin en 6nemli problemlerinden bir tanesi etkili bir
performans degerlendirme sisteminin olmayisidir. Ulkemizde kamu hizmeti
gorevlilerinin degerlendirilmesinin temelde kapali ve gizli sisteme dayanmasi,
yoneticileri objektiflikten uzaklastirmis, ayrica sisteme yeterince Onem verilmemesi,

konunun yeterince incelenmemesine ve yeterince bilinmemesine sebep olmustur.

Calismamiz ii¢ boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde geleneksel yonetim
anlayis1 ve temel 6zellikleri irdelenmistir. Buna ek olarak 1980°1i yillarda “geleneksel
yonetim anlayisi”nin uygulamada yetersiz kalmasi sonucu ¢esitli iilkelerin kamu
yonetimi reformlarina tagman “yeni kamu yOnetimi anlayis1” ve bu anlayisin ortaya
cikisina zemin hazirlayan nedenler aciklanmistir. Daha sonra kamu yonetiminde
yeniden yapilanma kavramina deginilerek Tiirkiye’de kamu yonetiminde yeniden

yapilanma caligmalari ele alinmigtir.

Ikinci boliimde; yeni kamu yonetimi anlayisinin temel ogelerinden olan
performans odakli yonetim c¢ercevesinde performans degerlendirme konusu
incelenmistir. Performans degerlendirmenin amaclar, performans degerlendirmenin
yararlar1 ve smirhliklari, performans degerlendirme kriterleri, performans
degerlendirme teknikleri, performans degerlendirmede karsilasilan sorunlar ele alinarak

kamuda performans degerlendirmesi anlatilmistir.



Uciincii boliimde ise alan arastirmasmnin konusu olan Sivas Defterdarhg Mal
miidiirliikklerinde gorev yapan personelin performanslarim etkileyen bireysel, orgiitsel ve
cevresel faktorler incelenmis ve calisanlarin performans degerlendirme konusundaki

diisiinceleri degerlendirilmistir.



BiRINCi BOLUM

KAMU YONETIMINDE YENIDEN YAPILANMA

1.1. GELENEKSEL YONETIM ANLAYISI VE TEMEL
OZELLIKLERI

Ikinci Diinya Savasim izleyen yillara kadar baskin kamu yonetimi teorisi olan
geleneksel kamu yonetiminin vurguladigi tema, “devamlilik” ve “siirdiirme” dir. Bu tiir
kamu yonetiminde devlet memurunun gorevi, biirokrasi disinda olusturulan kararlarin
nasil uygulanacagidir.

Geleneksel kamu yonetimi temel olarak yonetimin anatomisi ile ilgilenir.
Kurumun i¢inde oldugu toplum, ihmal edilebilir bir degisken olarak goriiliir. Buna gore
yonetimin isleyisinde yap1 onemlidir, bu nedenle geleneksel kamu yonetimi dikkatleri
Orgiitiin bi¢imsel yapisinin tasarimi {izerine yogunlastirmistir. Geleneksel kamu
yonetimi is boliimii, dikey ve islevsel siirecler, yap1 ve denetim alani gibi yap1 taglari
iizerine inga olmustur4.

Yakin zaman kadar egemen olan geleneksel yonetim anlayisinin temel
ozelliklerine kisaca deginmek gerekirse bunlar1 su seklide siralayabiliriz. Her seyden
once yonetim, yapisal anlamda Weber’in sistematize ettigi biirokrasi modeline uygun
olarak orgiitlenmistir. Bu model yonetimde tarafsizlik, hizmette verimlilik ve etkinligi
saglayacagi varsayillan kuralci ve sekilci olup, kati hiyerarsi ve merkeziyetcilige
dayamir. ikinci olarak, hakim anlayis, devletin dogrudan kamusal mal ve hizmet
tiretimini kendi orgiitleri eliyle yiiriitmesi gerektigi diisiincesidir. Uciincii olarak politika
ve stratejileri belirleme yetkisi siyasilere ait olup kamu yonetimine diisen bunlar

uygulamaktir. Bu sekilde kamu yonetiminin denetim altina alinmasi ve siyasilere karsi

4 Polatoglu, A.2001; Kamu Yonetimi, Genel ilkeler ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: ODTU
Yayinlari, s.35



sorumlulugu saglanmistir. Son olarak, profesyonel bir biirokrasi ve calisanlarin is
giivenligi esasina dayanma ve dolayisiyla her siyasi iktidara esit mesafede ve siyasi
tarafsizlifa dayali olmasi anlayisina gore bigcimlenen kamu yonetimi topluma karsi
dogrudan sorumlulugu ve piyasaya kars1 duyarliligi ya zayif yada hi¢ olmayan, sonucta
siyasilerin ve st diizey biirokratlarin yoOnlendirmesine gore isleyen bir nitelik
géstermistir5.

Bu yonetim tiirli 50°li yillarin sonuna kadar ana yOnetim teorisi olarak kabul
edilmistir. Teorinin ana hatlarimin  biiyiikk boliimii, bugiin de gecerliligini
stirdiirmektedir.

1.2. YENi KAMU YONETIMi ANLAYISI

21. yiizyilin baslarinda tiim iilkeler kiiresellesme, acimasiz uluslararasi rekabet,
bilisim, iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler ve artan belirsizligin dayanilmaz
baskistyla ekonomik, siyasal, toplumsal, kiiltiirel ve yonetsel yapilarinda koklii degisim
ve doniisiimler gerceklestirme yolunda 6nemli adimlar atmaktadirlar. Sanayi devriminin
iriinleri olan ulus devlet, ulusguluk, modernite, biirokrasi ve fordist iiretim tarzi gibi
kurum, kavram ve yapilar farkl diizey ve perspektiflerle sorgulanip elestirilmekte ve bir
daha onarimi olanaksiz diizeyde asindirilmaktadir. Ara danisma mekanizmalarinin, bilgi
ve sorumlulugun paylasildigi platformlarin ve ¢ok boyutlu iletisim olanaklarinin
yoklugu, periyodik yapilan genel ve yerel secimler disinda karar alma siireclerinin sivil
topluma acik olmamasinin bir taraftan vatandaslarda yarattigi yabancilagma, diger
taraftan yoneticilerde yol actigi motivasyon eksikligi gibi nedenlerden otiirii temsili
demokrasi modeli yetersiz kalmis ve sarsilmistir. Bunlardan otiirii demokrasi kavrami

basina ¢ogulcu, katilmci, radikal, miizakereci ve elektronik gibi sifat ve acilimlar

* Bilgic, V. 2003 ; “Yeni Kamu Yonetimi Anlayis1”, Kamu Yénetiminde Cagdas Yaklagimlar, Balci,
A. & Nohutgu, A. & Oztiirk, N. K. & Coskun, B. (Ed.), Ankara: Seckin Yaynlari, ss.27-28



getirerek, kiiresellesmeyle gelen siyasal, toplumsal, kiiltirel ve hukuksal kompleks

sorun alanlarina ¢6ziim yollar1 bulunmaya §a11$11m1$'[11‘.6

Diinya genelinde yasanan 1929 ekonomik bunalimindan sonra benimsenen
Keynesyen politikalar ve refah devleti anlayisi devletin islevlerini degistirmis ve
arttirmigtir. Ancak, devletin artan islevlerini yerine getirmek icin yaptigi harcamalar
zamanla devletin biitcesinden karsilanamaz noktaya ulasmis ve devletin islevleri,
orgiitsel yapis1 ve harcamalar1 sorgulanir hale gelmistir. Bu sorgulama faaliyeti, devletin
kiiciiltiilmesi tartigmalarin1 beraberinde getirmis boylelikle etkin devlet kavrami bir
soylem olarak kamu yonetiminin giindemine oturmustur. Iste bu devleti etkin hale
getirme cabalan kisaca Ozel sektor tipi yonetim uygulamalarimin kamu sektoriinde
uygulanmasi olarak ifade edilebilecek “Yeni Kamu YoOnetimi Anlayis1” yaklasimi

biinyesinde degerlendirilmektedir.’

Yeni kamu yonetimi anlayig1 1980’11 yillarda giindeme gelmis ve bu alanda yeni
bir paradigma olusturmustur. Isletmecilik, piyasa temelli kamu yonetimi, girisimci
hiikiimet, yeni kamu yoneticiligi gibi adlarla ¢esitli bilim adamlarinca tanimlanmstir.
Bu anlayis ile siirec, yontem ve kurallara uygun olarak isleri sevk ve idare etmek demek
olan yonetim anlayisindan; performans 6l¢me, sorumluluk alma, kaynaklari etkin ve
verimli kullanma, hedef, strateji ve oncelikleri belirleme demek olan isletme anlayisina

dogru bir kaymanin oldugunu gérmekteyizg.

6 Nohut¢u & Balci, Kamu Yo6netiminin Yeni Perspektif ve Dinamizmi, s.13

7 Parlak, B. & Sobaci, Z. 2005; Kuram ve Uygulamalarda Kamu Yonetimi: Ulusal ve Global
Perspektifler, Bursa: Alfa Yayinlari, s.201

8 Bilgic, Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi, s.28
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degildir. Bu yaklasim cesitli yazarlarca “isletmecilik”, Pazar Merkezli Kamu

Yonetimi” ve ya “ Girisimci Devlet” olarak adlandirilmaktadir.’

Yeni Kamu YoOnetimi anlayisinin temelinde isletmecilik diisiincesi ile yeni
kurumsal ekonomi anlayislarmin oldugu kabul edilmektedir. Kamu sektoriinde
milkkemmellik yakalanacaksa ©zel sektoriin {iistiinlitkleri olarak kabul edilen diisiik
maliyet, yiiksek kalite ve rasyonel yonetim gibi unsurlarin kamu yonetimine aktarilmasi
gerekir. Bu diisiinceler 1980 ve 1990’larda o kadar yaygin kabul gormiistiir ki bazilart
basite indirgeyerek kisaca; isletmecilik iyi, biirokrasi kotii ya da sucsuzlugu ispat
edilene kadar kamu sektorii su¢lu, sucgu ispat edilene kadar da ozel sektor iyidir diye

ifade etmislelrdir.10

Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin herkes tarafindan kabul edilen ortak bir tanimi
bulunmamakla beraber Hood, Yeni Kamu Yonetimi anlayisint kamu yonetiminde
dikkat ceken en Onemli uluslararasi trend olarak nitelendirdikten sonra yedi elementle

yeni anlayisi agiklamaya calismistir. Bu elementler su sekilde siralanabilir:'!
Aktif katilimli yonetim
Sonug odakli yonetim
Kaynak kullaniminda disiplin
Rekabetin artirilmast
Ozel sektor yonetim tekniklerinin kullanimi

Biiyiik organizasyonlarin optimum biiyiikliikte birimlere boliinmesi

o Gozel, K.A. 2003; “Yeni Kamu Yonetimi Nedir?” , Tiirk idare Dergisi, Yil: 75, Say1: 438, 5.196
'"Bilgi¢, Yeni Kamu Yénetimi Anlayisi, s.33

" Hood, C. 1991; “ A Eublic Management For All Seasons? ”, Public Administration, Vol. 69, Spring,
s. 3’den aktaran Kutlu O. 2006; Karsilastirmali Kamu Yonetimi, Konya: Cizgi, s.70.



Performansin olgiilmesi

Osborne ve Gaebler ise Yeni Kamu YOnetimi anlayisinin on unsurunu temel

alarak aciklamaya calismiglardir. Bu unsurlar ise su sekilde siralanabilir: 2
Yonlendirici hiikiimet
Toplumun sahip oldugu hiikiimet
Rekabetci hiikiimet
Misyon odakli hiikiimet
Sonug-odakli hiikiimet
Miisteri odakli hiikiimet
Girisimci hiikiimet
Ongoren hiikiimet
Yetki-devreden hiikiimet
Pazar odakl1 hiikiimet

Yeni kamu yonetimi anlayisi, kamu yonetiminin etkinligini, verimliligini ve
kalitesini Oncelik edinen bir anlayis olarak betimlenebilir. Bunu saglayabilmek i¢in de
calisma hayatinin kalitesi orgiit ¢calismalarinin iicret, fiziksel calisma kosullari, orgiit
kiiltiirdi, liderlik, isbirligi ortam, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, is ile

biitiinlesme, taninma- takdir, planlama, sorun ¢6zme, kararlara katilma gibi ¢ok cesitli

'2 Osborne, D. & Gaebler, T. 1992; Reinventing Government, Reading, Mass: Addison Wesley, s.49-
75’den aktaran Kutlu O. 2004; Kamu Reformu ve Yonetimin Yeniden Diizenlenmesi, Ankara: Nobel,
$5.94-95.
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sistem  olgularina karst olusan davramig  bicimlerini ve  diisiincelerini
aciklayabilmelidir'.

Yeni kamu yonetimi anlayisinda, aynmi zamanda, esitligin 6ne ¢ikarilmasina
onem verilmekte, aktif ve katilimci vatandas tercih edilmektedir. Kamu hizmetlerin
yiiriitiilmesinde, rasyonel ve stratejik bir yaklasim hedeflenmektedir. Ayrica kurala
yonelik bir yonetim tarzindan, amaca yoOnelik bir yonetim tarzina gegilmesi, kamu
kurumlarindaki hiyerarsik diizeylerin azaltihip yalin hale getirilmesi, kamu
kaynaklarindaki hiyerarsik diizeylerin azaltilip yalin hale getirilmesi, kamu
kaynaklarinda maliyet bilincinin gelistirilmesi, insan kaynaklar1 yOnetiminin
uygulamaya konulmasi, performans ve buna bagl iicretlendirme ile personel
politikalarinin olusturulmasi, kamu kurumlarinin yapilarinin daha esnek, seffaf hale
getirilmesi, biirokratik degerlere dayanan geleneksel yaklagimin yerine kamu hizmeti
kiiltiirdi, bu yeni yaklasimin temel kabulleri ve hedefleri arasinda sayllabilir.14

Nitelikli kamu hizmetini saglamada 6ncelikli sorun, anilan hizmeti iiretecek
uygun yapinin kurulmasidir. Bunun icinde mesela hizmet sunumuna iligkin gérevlerin,
yerel yonetimler gibi bagimsiz kiiciikk birimlere ya da goniilli 6zel kuruluslara
aktarilmasin1 Ongoérmektedir. Ya da piyasa mekanizmasina dayanan bir sistemi,
piyasanin gereklerine gore yonetmelidir. Dolayisiyla, devletin ekonomik alandaki
rollerini diizenleyici kilmanin 6tesinde 6zel sektore birakarak ¢ekilmesi gibi bir nitelige
sahiptir. Boylece model, devletin ekonomik ve sosyal alandaki etkinligini ¢ok belirgin
bicimde azaltip smrlandirmayr ©ne c¢ikarmaktadir. Baslica 0zelligi, hizmetten

yararlananlara se¢cme olanagi verildiginde hizmet sunucularin daha etkili, duyarl

13 Arikan, G. 2001; “Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Kontrol Gruplart”, Tiirk Kiiltiirii Arastirmalar,
Ankara, ss.93-94"

" Yilmaz, A. & Okmen, M. 2004; Kamu Yo6netimi Kuramdan Uygulamaya, Ankara: Gazi Kitapevi,
$s.8-9
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davranacaklaridir. Ancak yarigmaci bir piyasa ortaminin bulunmadigi durumlarda anilan
modelin islevselliginden s6z etmek hi¢ de kolay degildir'.

Kamu kurumlar1 da 6zel kesim gibi verimliligi temel alarak calisirsa miisteri
memnuniyeti lizerinde odaklanacak ve daha iyi kaliteli hizmet sunulacaktir. Oysa kamu
yonetimi alaninda yakin ge¢miste uygulama alani bulan bir igletmecilik kavrami olarak
verimlilik ilkesi temelde kullanilan kaynaklar ile elde edilen sonuglar arasinda optimal
orant1 saglamay1 ongormektedir. Baglantili bir kavram olarak etkinlikte kurumlarin
kendileri i¢in saptanmig hedeflere ne Olciide ulasilabildikleri ile ilgilidir. Bunlar,
birbiriyle celisebilecegi gibi hizmetlerden yararlananlarin azami memnuniyetinin
saglanmasinin da oniine gegebilir'®.

Kamu Yo6netimi alaminda tamik oldugumuz bu kapsamli, islevsel ve Kkiiltiirel
degisim aslinda kamu yonetimi diisiincesinde bir paradigma degisimini ifade
etmektedir. Bu degisimi daha iyi anlayabilmek i¢in Yeni Kamu YoOnetimi anlayisini

ortaya ¢ikaran sebeplere deginmek gerekmektedir.
1.2.1.Yeni Kamu Yonetimi Anlayisim Ortaya Cikaran Nedenler

Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin ortaya cikisina zemin hazirlayan cesitli
faktorler bulunmaktadir. Bu faktorlerin en O©nemlileri kamu y&netiminin i¢
yetersizlikleri, 1980’den sonra kamu sektorii iizerinde yogunlasan elestiriler, ekonomik
teorideki degisiklikler, 6zel sektorde yasanan hizli gelismeler ve siyasal alanda ortaya

¢ikan degisikliklerdir."”

Yonetim olgusunu geregi gibi anlayabilmek i¢in onu cevresi ile bir biitiin olarak
ele alip incelemek gerekir. Ciinkii kamu yonetimini degisime zorlayan etkenler icsel

oldugu kadar ayn1 zamanda da digsaldir. Yonetimin cevresinde olup bitenler yonetimi

15 Ulug, F. 2004; “Yo6netimde Yeniden Yapilanma ve Kamu Yonetimi Temel Kanun Tasarisi Uzerine
Elestirel Bir Bakis”, Amme idaresi Dergisi, Sayi: 37/1, 5.6

' Kamu Reformu Arastirmasi, 2002, TUSIAD Yayinlari, istanbul, Yayin No: 12/335, 5.131

17 Eryillamaz, B. 2004; Biirokrasi ve Siyaset, Bursa: Alfa Yayinlari, s. 232
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etkileyerek ona bicim ve yon vermektedir. Kamu yonetimi de aym sekilde ekonomik,

siyasal ve sosyal ¢evreden etkilenen ve cevresini etkileyen bir yapiya sahiptir.'®
1.2.1.1. Ekonomik ve Mali Nedenler

Birinci diinya savasimm izleyen yillarda Ozellikle 1929 diinya ekonomik
buhraninin ardindan devletin ekonomik, siyasal ve sosyal alanda daha etkin olmasini
isteyen keynesyen iktisat anlayisinin 6gelerini politikalarina tasiyan paternalist goriisler

tiim diinyaya hakim olmustur.

1929 yilinda yasanan ekonomik bunalim, devletin miidahalesini 6ngoren
Keynesyen anlayigla asilmaya calisilmistir. Yirminci yilizyilin son c¢eyregine kadar
egemen olan bu anlayis, devletin daha aktif bir rol benimsemesiyle kamu kurumlarinin
biiyiimesi, cesitlenmesi, hizmetlerin tiir ve hacim bakimindan artmasiyla sonuglanmistir.
Kamu yonetiminde, refah devleti anlayisinin gelismesiyle birlikte siyasal alanda etkinlik
azalmig kirtasiyecilik, hantallik, verimsizlik, kurallara asirn baghilik, merkeziyet¢ilik,

gizlilik gibi olumsuz sonuglar giin 15181na ¢cikmustir.'

1960’11 yillarin ortalarindan itibaren diinya ekonomisinde goriilen kriz belirtileri,
geleneksel biirokratik orgiitlenme, fordist tiretim siireci ve petrol fiyatlarindaki asirt
artislar dolayisiyla 1970°1i yillarin ortalarina dogru derin bir ekonomik krize
doniigmiistiir. Bu durum, tiiketicilerin bir taraftan gelirlerinin reel olarak azalmasina
neden olurken diger taraftan onlar tasarruf yapmalari yoniinde harekete gecirmistir.
Boylelikle, enflasyon ve durgunlugun bir arada yasandigi stagflasyon olgusu ortaya

glkmlstlr.20 Krizin giderek agirlasmasi ve bu baglamda stagflasyonist baskinin

18 Tutum, C. 2003; “Kamu Yo6netiminde Yeniden Yapilanma”, Tiirkiye’de Kamu Yonetimi, Aykac, B.
& Durgun, . & Yayman, H. ( Ed.), Ankara: Yarg: Yayinevi, s. 443

19 Bilgic, Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi, s.27

20 Gokee, O. & Kutlu, 0. 2002; “Kamu Sektoriinde Verimlilik Sorunu ve Son Yirmi Yillik Dénemde
Buna Yonelik Calismalar”, II. Ulusal Orta Anadolu Kongresi: Kiiresel Rekabette Yeni Verimlilik
Stratejileri, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi, s.9
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siddetlenmesi, yeni liberal devlet modelini gii¢lendirerek iktisat politikalarinin yeni bir
yoriingeye oturtulmasina yol agmistir. S6z konusu politikalar kamu agiklarini azaltmaya

ve para hacmini daraltmaya yonelik monetarist agirlikli politikalardlr.21

Yasanan ekonomik kriz sonucunda kamunun kaynaklarim verimsiz kullandigi,
buna karsilik 6zel sektoriin ise piyasa kosullari i¢inde kaynaklar1 verimli, rasyonel ve
ekonomik kullandig1 kabul edilmeye baslanmistir. Dolayisiyla krizin temelinde refah
devleti anlayisinin yattigi bunun asilmasi icin, kamu isletmelerinin 6zellestirilmesi,
keynesyen politikalarin terk edilmesi, devletin ekonomiden elini ¢ekmesi, kamunun
kiiciiltiilmesi ve dolayisiyla piyasa ekonomisinin kendi kurallarina gore islemesinin
saglanmasi yoniindeki goriisler onem kazanmlstlr.22 1970 sonrasinda kamu yodnetimi
alaninda devletin rolii iizerine odaklanan tartisma sadece devletin islevlerinin
sinirlandirilmasi, yani devletin ekonomiden ¢ekilmesi iizerine olmamis ayrica devletin
kurumsal yapisit da giderek onem kazanmistir: Devlet sadece kiiciiltiillmemeli ayrica
farkli bir rol tstlenmelidir. Girisimcilik ruhu ile harekete gecirilen devlet piyasa

yonelimli olmahdir.”
1.2.1.2. Siyasal Nedenler

Yirminci yiizyilda yasanan ekonomik krizler ideolojilerin igeriklerini yeniden
gozden gecirmelerine ve kendilerini yeniden tamimlamalarina imkin vermistir. Bu
dénemde tartisilan en 6nemli konular devletin siyasal ve sosyal hayatta roliiniin ne

olacagi ve adil bir toplum kurgusunun nasil yaratilacagidir.

2 Bozlagan, R. 2003; “Kamu Yonetimi Paradigmasinda Degisim ve Ozellestirme Yaklasimi”, Cagdas
Kamu Yonetimi I, Acar, M. & Ozgiir, H. (Ed.), Ankara: Nobel, s.291

2 Eryilmaz, Biirokrasi ve Siyaset, s.233

B Giizelsari, S. 2004; “ Kamu Yonetimi Disiplininde Yeni Kamu Yonetimi 1$letmeciligi ve Yonetigim
Yaklasimlar1”, Kamu Yoénetimi Gelisimi ve Giincel Sorunlari, Oktem, M.K. & Omiirgoniilsen, U. (
Ed.) , Ankara: 1maj Yayinlari, s. 95
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1970’11 yillara gelindiginde serbest piyasanin saglikli isleyebilmesi ve sosyal
adaletin saglanabilmesi i¢in miidahalelerde bulunulmasi gerekliligi devletin asir
biiylimesi sonucunu dogurmustur. Bu duruma petrol krizleri ve ekonomilerin ic¢inde
bulunduklan yiiksek enflasyon ve issizligin eklenmesi keynesyen iktisat anlayisim1 ve
sosyal refah devletinin sorgulanmasi siirecini hizlandirmistir. Keynesci politikalar

serbest piyasa diizenini 1srarla isteyen siyasi bir sagin baskisi altina girmistir.24

“Yeni Sag, devletin ekonomik, sosyal, siyasal ve yonetimsel boyutlart olan
doniisiimiiniin ¢ergeve kavramidir.” Ayn1 zamanda yeni liberalizm, kamu tercihi kurami
ve yeni muhafazakarlhigr kaynak alir.” Yeni sag fikirlerin ortaya ¢ikisinda keynesyen
goriislerin yasanan krizi asamamasit Onemli bir tarihsel etken olmakla birlikte
miisamahakéar topluma kars1 duyulan kaygi ve uluslararas1 gelismeler yeni sagin ortaya
cikisinda belirleyici olmustur.”® Yeni sag, sosyal refah devleti anlayisinin politik
uygulamalarina bir tepki olarak ortaya c¢ikmis, 70’li yillarin sonunda diinya
ekonomisinde yasanan biiyiik krizle keynesyen goriisleri savunan siyasal sOylemlere

kars1 alternatif haline gelerek kabul gérmiistiir.

Yeni sag kavraminin igeriginin nelerden olusabilecegi sorun olarak
degerlendirilmektedir.27 Ancak yeni sagin koklerini 6zellikle sosyalizm ve sosyal
liberalizmin argiimanlariyla miicadele eden Hayek ve Friedman gibi yazarlarca yapilan
elestirilerde ve muhafazakir gelenegin otorite, disiplin savunusunda bulmak
miimkiindiir. Liberal diisiiniirler, devlet miidahalesinin minimum seviyede olmasini

savunmakta ve bireyler karsisinda tarafsiz bir devlet anlayisin1 Ongdrmektedirler.

2 Heywood, A. 2007; Siyasi ideolojiler, Bayram A. K. vd. (Cev.) , Ankara: Adres Yayinlari, s. 114

» Aksoy, S. 2003; “Yeni Sag ve Devletin Degisimi”’, Tiirkiye’de Kamu Yonetimi, Aykac, B. &
Durgun, S. & Yayman, H. ( Ed.) , Ankara: Yargi Yayinevi, s. 546

%6 Heywood, Siyasi idelojiler, ss. 114-115.

2 Vincent, A. 2006; Modern Politik ideolojiler, Tifekei, A. (Cev.) , Istanbul: Paradigma Yayincilik,
s.103
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Miilkiyet hakkinin korunmasi, rekabetin siirdiiriilmesi, diizenin saglanmasi gibi

hizmetlerin yapilabilmesi icin kiiciik ama giiclii devlet taraftaridirlar.®®

Genel olarak Yeni Kamu Y6netiminin yiikselisi de Yeni Sag ideolojisinin kamu
sektoriine yansimasi olarak kabul edilmistir. Devletin kiiciilmesi olarak ifade edilen
devletin belli bash faaliyetlerden geri cekilmesi, topluma daha fazla tercih ve 6zgiirliik
tanimak anlaminda toplum hayatina daha az karigmasi ilkesi Yeni Sag ideolojisinin ana

. ]
tezlerinden biridir.”’

Yeni Sag ideolojisinin Yeni Kamu Yonetimini etkiledigi ve ona ideolojik bir
temel olusturdugu inkar edilemez. Keynesci refah devleti anlayisi, kollektivizm, sosyal
haklar ve esitlik tizerinde dururken, Yeni Sag bireycilik, esitsizlik ve 6zgiirliik iizerine
vurgu yapar. Yeni Sag diisiiniirlere gore kamu hizmetlerinin saglanmasinda devletin

rolii ve miidahalesi asgari diizeyde olmalidir. *°

Geleneksel kamu yonetimi anlayisindan Yeni Kamu Yonetimi anlayisina gegis
deger yargilarindan bagimsiz bir siire¢ degildir. Politik ve ideolojik faktorler de, Yeni
Kamu Yonetimi yaklagiminin ortaya ¢ikmasinda 6nemli etkilere sahiptir. Bu siirecte
refah devleti ve biirokratik giic dengeleri ortadan kaldirilmaya ve Yeni Sag ideolojisi
baglaminda devletin yeniden yapilandirilmasi gerceklestirilmeye calisilmistir. Yeni
Sagc1 politikalarin  Yeni Kamu Yonetimi ile Onemli baglantilari oldugu kabul

edilmektedir. Serbest piyasa ekonomisinin temel deger ve ilkelerini savunan Yeni Sagci

2 Al, H. 2002; Bilgi Toplumu ve Kamu Yonetiminde Paradigma Degisimi, Ankara: Bilim Adami
Yayinlari, s.107

» Bayraktar, G. 2003; “Yeni Sag Diistincesinin Kamu Yonetimindeki Yansimasi Olarak Yeni Kamu
Yonetimi Anlayis1”, Tiirkiye’de Kamu Yonetimi, Aykac, B. & Durgun, $. & Yayman, H. (Ed.) ,
Ankara: Yargt Yayinevi, ss. 565-565

30 Bilgic, Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi, s.31
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ideologlar, toplumun biirokratlara kars1 duydugu hosnutsuzlugu, devletin kiiciiltiilmesi

amacina hizmet etmek iizere bir silah olarak cok iyi kullanmislardir.®!

1979 yilinda Margaret Thatcher’in Ingiltere’de basbakanliga, 1980’de Ronald
Reagan’in Amerika’da basbakanliga gelmesiyle elestiriler iki Yeni Sag politikaci eliyle

uygulamaya koyulmustur.32
1.2.1.3. Sosyal Nedenler

Keynes’in goriislerinden hareketle refah devleti anlayisi, kapitalizmin toplumsal
alanda yarattig1 gerilimleri torpiilemek, adil bir toplum kurgusu yaratmak, piyasa
ekonomisinin saglikli bir bicimde islemesini saglayabilmek i¢in sosyal ve ekonomik
hayata miidahale edilmesi gerekliligini temel almustir.> ki diinya savas1 sonrasi ortaya
cikan depresyon ve dizginlenememis piyasa ekonomisinin yarattigr issizlik
ekonomistleri piyasa ekonomisini diizenleyecek daha aktif bir devlet tanimina
yoneltmistir. Sosyal refah devleti uygulamalarinda toplumsal ve ekonomik sorunlarin
¢cOziimii, piyasa kurallarim izleme yoOntemlerinin kesin bicimde reddine
dayandlrllmls‘ur.3 * Ancak kamu sektoriiniin ekonomik kriz siirecinde basarisiz olmasi ve
elindeki kaynaklar1 verimsiz kullandigi yoniindeki kamuoyundaki yaygin diisiince,
vatandaslarin devlete olan bakis acisim degistirmistir. Artik toplum geleneksel yonetim
anlayisinin 6ngordiigi bir toplum degildir. Vatandas, daha az vergi vermek istemesine

ragmen belli bagli gereksinmelerinin karsilanmasi yoniinde daha biiyiik beklentiler

i Omiirgoniilsen, U. 2003; “Kamu Sektoriiniin Yonetimi Sorununa Yeni Bir Yaklagim: Yeni Kamu
Yonetimi Isletmeciligi”, Cagdas Kamu Yonetimi I, Acar, M. & Ozgiir, H. (Ed.), Ankara: Nobel
Yayincilik, s. 25

 Gokge, 0. & Kutlu, 0. & Gokge, G. 2001; “1980’1i Yillardan Beri Uygulanan Kamu Yonetimi
Reformlar1 Uzerine Genel Bir Degerlendirme”, Selcuk Universitesi Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar
Dergisi, Say1: 1-2, 5.29

33 Saylan, G. 2002; Degisim, Kiiresellesme, Devletin Yeni islevleri, imge Yayinevi, s. 99
34 Barry, P. N. ,1987; Yeni Sag, Aykan, C. (Cev.), Ankara: Tisamat, ss. 1-2
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icerisine girmistir. Bu isteklerinin yerine getirilmesi yoniinde de devlete baski

yapmaktadir.®

Yeni Kamu Yonetimi anlayisinda yasanan sosyal degisimler giderek daha fazla
etkili olmustur. Yasanan kiiresel diinyada insanlar niteliksel ve niceliksel olarak bir
gelisme icerisindedirler. Dolayisiyla toplum daha kaliteli bir kamu hizmeti talep
etmektedir.®® Yurttaglarin egitim seviyelerinin yiikselmesi, hak arama ve otoriteyi
sorgulama yeteneklerinin gelismesi, iletisim imkanlarina baglh olarak bilgi edinme ve
yonetime katilma imkénlarinin artmasi, insanlarin daha fazla egitime ve bos zamana
sahip olmasi1 yoniindeki degisim karsisinda kamu ydnetiminin geleneksel yonetime gore
olusturulmus yapilari, bu problem alanlar1 ve kosullarini karsilamak icin yetersiz
kalmigtir. Yiizyilin basindan beri, savasi ve ekonomik krizi goérmiis toplum, endiistri
toplumundan modern enformasyon ve tiiketim toplumuna dogru doniistii. Savas
yillarinin geri kalmishgim telafi etmek ve rakiplere ulagsmak uzun yillar aldi. Bu uzun
yillarindan sonra ulasilan refah seviyesinde insanlar artik daha fazla bos zamana ve
egitime sahiptiler. Onlar, bu iki seyi deger yargilarim degistirmekte kullandilar.
Biirokrasinin kabuliinde etkili olan genel otoriteye bagimlilik gibi geleneksel degerler

e 4037
anlamin yitirdi.

Yeni Kamu YoOnetimini anlayisinin ortaya cikisinda vatandaslarin niteliksel
degisimi etkili olmakla birlikte yasanan teknolojik gelismeler de etkili oldu.
Giintimiizde devletler kontrol etmekte giiclitkk cektikleri ve ulusal smirlar1 tanimayan
bilgi akimi ile kars1 karsiya kalmiglardir. Her konuda karar alma siireci hiz kazanmis ve
teknolojik degisim liberallesme ile birlikte goriilmiistiir. Bu teknolojik degisim mevcut

devlet hiyerarsileri, oOrgiitsel yapilari, calisma yoOntemleri, is becerileri, personel

35 Kutlu, 0. 2006; Karsilastirmali Kamu Yénetimi, Konya: Cizgi Yaymevi, ss. 65-66

36 parlak & Sobaci, Kuram ve Uygulamalarda Kamu Yonetimi, s. 203

37 Eren, V. 2004; “Yo6netim Anlayisindaki Degismenin Nedenleri ve Yeni Yonetim Kiiltiirii”, Tiirk idare
Dergisi, Sayi: 445, s5.90-91
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yonetimi, hizmet sunma bicimleri, bilgi edinme yontemleri {izerinde biiyiik dlciide baski

yaratmistir.”®
1.2.2. Yeni Kamu Yonetimi Anlayisina Yoneltilen Elestiriler

Literatiirde Yeni Kamu Yonetimi anlayisina kugkuyla bakan, sorgulayan ve
elestiren goriisler soz konusudur. Yeni Kamu Yonetimi yaklasimini elestirenlerin
oncelikle sorguladiklart1 nokta, bu yaklagimin neresinin yeni oldugudur. “Yeni”
nitelendirmesi, yeni kamu yonetimi anlayis1 iddiasiyla ortaya c¢ikan ve hatta
savunucularinin biiyiikk bir ¢ogunlugunun iizerinde uzlastig1 bir sdylemle bu akimin
disinda kalan her tiirlii yaklasimi geleneksel kamu yonetimi anlayis1 olarak tanimlayan
bu yeni bir paradigma arayisinin kendini mesrulagtirmasi i¢in bir zorunluluk olarak
degerlendirilmektedir. Burada yeni kelimesi sadece ve sadece yeni kamu yoOnetimi

anlayisina mesruluk kazandirmak icin kullanilmaktadar.®

Yeni kamu yonetimi anlayisina yoneltilen en 6nemli elestirilerden birisi de, yeni
kamu yOnetimi anlayisinin demokrasiyle bagdasmadigi konusudur. Yeni kamu yonetimi
ile ilgili en Snemli sorun, uygun, tutarl ve tanimlanmus bir teori olmamasidir.*® Teorinin
icerdigi icsel celigkili receteler, onun temsili demokrasinin sorunlar1 i¢in Gnemli
cOziimler sunamamasina yol agmaktadir. Profesyonel yoneticiligi ongoren yeni kamu
yonetimi  yaklagiminda, kamu yoneticileri uzmanlastikca, profesyonellestikce
yonetilenlerin yonetime katilimi ve yonetimi denetlemeleri problemli bir hale
gelmektedir. Dolayisiyla uzmanlagsmis, kendi i¢ diinyasinda farkli teknik ve dilleri

kullanan ve ozerklesen bir biirokratik yapinin uzman olmayan kisiler tarafindan

38 Tutum, Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma, ss. 445-446

3 Ustiiner, Y. 2003; “Kamu Yo6netimi Kurami ve Kamu isletmeciligi Okulu”, Tiirkiye’de Kamu
Yonetimi, Aykag, B. & Durgun, S. & Yayman, H. (Ed.) , Ankara: Yarg: Yayinevi, s. 366

40 Ozer, M. A. 2001; “Yeni Kamu Yo6netimi Demokrasi Iliskisi”, Sayistay dergisi, Sayi: 52, 5.156
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denetlenmesi zordur. Bu ise, demokrasinin hesap verilebilirlik 6zelliginin tam olarak

gerceklesmemesine neden olmaktadir.*!

Yeni kamu yonetimi anlayisi, kamu hizmetlerinin metalagsmasi, devletin kamu
hizmeti iiretme kapasitesinin iyice sinirlanmasi ve genel olarak piyasa toplumuna gecis
dogrultusunda biiyiik bir adim olusturmasi gergegi karsisinda, vatandaslara taninan pek
cok ekonomik ve sosyal hakkin sinirlandigi, bununda demokratik bir agilim olusturmak
bir yana, vatandaslarin ekonomik ve sosyal haklari, demokrasi acisindan gerilemeye yol

actigl aglktlr.42

Yeni kamu anlayisi yeni sagci politikalarla olan yakin iliskisi nedeniyle
elestirilmektedir. Hicbir kavram ve yaklasim, kendini ortaya c¢ikaran, tanitan ve
literatiire sokan kurum, orgiit ve ideolojiden bagimsiz bir degerler biitiiniine sahip
degildir. Dolayisiyla yeni kamu yonetimi yaklasgimimin da geleneksel biirokratik
paradigmaya dayanan kamu yonetimindeki gii¢, sorumluluk ve kontrol iligkilerini

degistiren ideolojik bir siire¢ oldugu ifade edilmektedir. **

Yeni kamu yonetimi anlayisimin kokeni ve icerigi acisindan yeni sagci
politikalar ile yakinlig1 barizdir. Fakat indirgemeci bir yaklasimla yeni kamu yonetimi
anlayisinin yeni sagci ideolojinin basit bir parcasi olarak kabul etmek miimkiin degildir.
Ciinkii bu yaklasim bir¢ok iilkede sadece muhafazakar hiikiimetler tarafindan degil,
sosyal demokratlar ve ig¢i partili hiikiimetler tarafindan benimsenmistir. Dolayisiyla,
yeni sagci politikalarla iliskisi gozden kacgirilmamak kaydiyla yeni kamu yonetimi
anlayis1 s6z konusu ideolojinin 6tesine gecerek kamu yonetiminde yasanan degisim ve
doniisiim siirecinin simgesi haline gelmis 6zellikle kirtasiyecilik, verimlilik, hantallik ve

etkinsizlik sorunlarina kars1 bir ¢6ziim onerisi olarak diinya ¢apinda kabul goérmiistiir.

41 Ustiiner, Kamu Yénetimi Kuram, ss. 372-373.

42 Atay, F. 2007; “Neoliberalizm, Kamu Reformu ve Demokrasi”, Kamu Yonetimi: Yontem ve
Sorunlar”, Aksoy, S. & Ustiiner, Y. (Ed.), Ankara: Nobel Yayincilik, s.171.

* Parlak & Sobaci, Kuram ve Uygulamalarda Kamu Yonetimi, s.209
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Nitekim toplam kalite yonetimi, performans yonetimi ve stratejik yonetim gibi birtakim

6zel yonetim teknikleri kamu yonetimi alaninda uygulanmaktadir.**

Bugiiniin kosullarinda, artitk kamu sektoriiniin de etkin verimli c¢aligmasi
gerektigi konusunda genel bir uzlasi soz konusudur. Gergekten de yeni kamu yonetimi
anlayis1 gelismekte olan iilkelerin kamu yonetimlerinin bazi sorunlarina ¢6ziim
olabilecek anlayis, politikalar1 biinyesinde barindirmaktadir ve geleneksel kamu
yonetiminin yasadigi bazi sorunlan ¢6zebilme potansiyeline sahiptir. Giiniimiizde
bircok iilke kamu yOnetimi alaninda karsilagtigi sorunlari yeni kamu y&netimi
anlayisinin ilkeleri 1s181nda gozden gecirmekte ve kamu yonetimi alaninda yeniden

yapilanma faaliyetlerini yiiriitmektedir.
1.3. KAMU YONETIMINDE YENIDEN YAPILANMA

Son ¢eyrek ylizyildir, bilgi-iletisim devriminin ve kiiresellesmenin etkisiyle,
sanayi devriminin kosul ve Oncelikleriyle bigcimlenip yerlesmis klasik yonetim, ulus
devlet, temsili demokrasi, siyaset olgularin1 ve bunlarin birbirleriyle iliskilerini
doniistiirtip yeni bastan tamimlayan koklii ekonomik, sosyal, siyasal, kurumsal ve
kiiltiirel degisimler yasanmaktadir. Bu siirecle birlikte kamu yoOnetiminin yeniden
yapilandirilmasi, kamu sektoriiniin kii¢iiltiilmesi, kamu isletmeciligi, devletin minimize
edilmesi, sivil toplumun yeniden kesfi, yerinden yonetim ve yonetisim gibi kavram ve
uygulamalar yayginlik kazanmistir. Piyasa ekonomisinin tikanikliklarini agmak i¢in ulus
devletlerin sinirlarinin  digina tagsma talebi uluslar iistii kurulus ve anlasmalarin
yayginlagmasi, bilisim, iletisim ve ulasim teknolojilerindeki gelismeler kiiresellesme
egilimlerini tetiklemistir. Kiiresellesen iliskiler yumaginda niifustaki artiglar, ekonomik
ve toplumsal gelismeler sonucu hiikiimetlerin iglev, sorumluluk ve gorevlerinin de hizla

artmastyla, biirokratik Orgiitlerin esnek olmayan, kuralci, merkezi ve siirece odakl

* Omiirgoniilsen, Kamu Sektoriiniin Yonetimi, s.27
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yapilanmalarinin etkinlik ve verimliliklerini diisiirdiigti tespit edilmistir. Sonug olarak
hiikiimetlerin sosyal ve ekonomik alanlara miidahale gerekcelerinin yeniden godzden

gecirilmesi zorunlulugu dogmustur.45

Ekonomik, teknolojik, siyasal, toplumsal, kiiltiirel ve ideolojik alanlarda yasanan
degisim ve doniisiim 6zellikle son 30 yildir hizlanmis ve daha hissedilir hale gelmistir.
Kiiresellesme siirecinin hizlanmasi ve buna paralel olarak ulus devlet anlayisinin
degismesi ve giic kaybetmesi, piyasaci anlayisin giiclenmesi, modernizimden post
modernizme dogru yasanan gecis halkin artan talepleri ve beklentileri gibi nedenler
kamu yonetimini kiiresel diizeyde onemli 6lciide etkilemis ve doniisiime zorlamistir. Bu
degisim ortamina paralel olarak, bilgi teknolojilerindeki ilerlemenin iiretim iliskilerinde,
calisma yontemlerinde ve organizasyon yapilarinda koklii degisimler ortaya ¢ikarmas,
geleneksel Weberyen yonetim anlayisimin yetersiz kalmasi, ulus devletin karar alma
mekanizmalarina bagka birimlerin katilmasi, devletin ve kamu yonetiminin yeni sartlara

uyum saglayacak sekilde yeniden yapilandirilmasi geregini dogurmustur. 46

Kamu yoOnetiminde degisim ile ilgili olarak bir kavram birliginden soz etmek
miimkiin degildir. “Kamu yonetiminin iyilestirilmesi”, “kamu yOnetimi reformu”,
“kamu yonetiminin modernlestirilmesi”, “devletin yeniden yapilandirilmasi”, “reform”,
“reorganizasyon”, gibi kavramlar literatiirde birbirlerinin yerine sik¢a kullanilmaktadir.
Nitekim Tiirk kamu y6netiminde konuyu ifade etmek i¢in Osmanli doneminde “islahat”

kavram kullanilirken, Cumhuriyet doneminde “reform”, ‘“idari reform”, ‘“idareyi
y y

gelistirme” ve “yeniden yapilanma” gibi kavramlar kullamlmustir.*’

4 Coskun, B. & Nohutcu, A. 2005; “ Tiirkilye de Kamu Yo6netiminde Yeniden Yapilanma: Kuramsal-
Tarihsel Perspektif, Genel Degerlendirme ve Saptamalar”, Bilgi Caginda Tiirk Kamu Yonetiminin
Yeniden Yapilandirilmasi I, Nohutgu, A. & Balci, A. Istanbul: Beta Yaynlari, s. 1

* Giil, H. & Memisoglu, D. 2007; “Yapisal Degisim Sorunu Cergevesinde Yonetsel Reform”, Kamu
Yonetiminin Yapisal ve islevsel Sorunlari, Cukurcayrr M.A. & Gokee G. ( Ed.), Konya: Cizgi, ss. 57—
58

4 Tutum, C. 1994; , Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma, Ankara: TESAV Yayinlari, ss. 3-4
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Yeniden yapilanma, hatalarn giderme, diizeltme, iyilestirmedir. Bu baglamda,
kamu yonetiminde yeniden yapilanma kisaca idari teskilatin iyilestirilmesi anlamina
gelmektedir. Idari yeniden yapilanma kamu yonetiminin amaclarinin gerceklestirmesine
yonelik olarak etkin, verimli, ekonomik ve kaliteli hizmet gérmesini saglayacak bir
diizene kavusturulmasi ve bdylece diizen i¢inde is gormesi amaciyla yapilan ¢abalarin

tiimiidiir.*®

Siirgit ise, idari reformu; ‘“idarenin ulusal amaclarin gergeklestirilmesine
yardime1 olacak, siiratli, tasarruf saglayici, verimli ve kaliteli hizmet goriilmesini
saglayacak bir diizene kavusturulmasini bdyle bir diizen i¢inde is gérmesini saglayacak

cabalarin tiimii” olarak tanimlamaktadr.*’

Tutum’a gore ise yeniden yapilanma, biirokrasinin siyasal sistemle kargilikli
iligkileri, devletin istihdam ve iicret politikasi, kamu kaynaklarinin kurumlar arasinda
boliisiimii, kamu gorevlilerinin statiileri, is verme yontemleri, davranig ve aliskanliklart
ve sistemi isleten faktorlerdeki koklii diizenlemelerdir. Kisaca yeniden yapilanma
siyasal ve yonetsel kurumlarin amaglarina, gorevlerine, yapisina ve isleyisine iligkin

kapsamli diizenlemelerdir. 50

Peker ise yeniden yapilanmay1 yonetimin bulundugu ortamdaki dogrudan ve ya
dolayl ilgili biitiin degisim ve gelismelere, kurulus amaclar1 dogrultusunda siirekli

uyum saglama ¢abasi olarak tanimlamaktadir. o

Saylan’ a gore idari reform, biiyiik sosyal sistemin alt sisteme olan kamusal

orgiitlerin bilin¢li ve planli degisimidir. Bir baska deyisle idari reform, toplumsal

48 Basbakanlik Idareyi Gelistirme Baskanlig, 1994; 2001 Hedefleri Dogrultusunda 21. Yiizyila
Girerken Tiirkiye’de Kamu Yonetiminin Gelistirilmesi ve Baz1 Ulkelerdeki Uygulamalar, Ankara,
s.1

* Siirgit, K. 1972; Tiirkiye’de idari Reform, Ankara: TODAIE Yayinlari, No: 28, 5.10

30 Cahit Tutum, Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma, s. 443

! peker, 0. 1995; Yénetimi Gelistirmenin Siirekliligi, Ankara: TODAIE Yayinlari, s. 9
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yapidaki degisikliklere paralel olarak idari yapi, kurum, iliski ve davraniglarda ortaya

¢ikan degisme gereksinimidir.”

Giiler’e gore devletin yeniden yapilanmasi devlet aygitinin belirlenmis iktisadi
ve politik hedefler dogrultusunda konum ve islevleri bakimindan yeniden tanimlanarak

. P <153
orgiitlenmesidir.

Yonetimde Yeniden Yapilanma temelde iki alanda yapilan diizenlemeleri
kapsamaktadir. Bunlar idarenin yapisinda, kurulusunda yeniden yapilanmaya gidilmesi

ve idarenin isleyis ve yonetim bi¢iminin yeniden yapllandlrllma51d1r.54
1.3.1. Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanmanin Nedenleri

Literatiirde 1980 sonrasi kamu reformlarinin bu kadar yaygin olmasina iliskin
bazi icsel ve digsal gelismelerden ve nedenlerden bahsedilmektedir. Bunlar baslica su
sekilde siralanabilir: 1970’lerdeki petrol krizleri ve bunlarin getirdigi ekonomik sorunlar
ve biitce aciklari, de§isen vatandas beklentileri ve kamu biirokrasisinin bunlari
karsilamakta yetersiz kalmasi, yiikselen yeni sag ideolojilere sahip yonetimlerin devlet,
biirokrasi karsiti séylem ve uygulamalart reformlarin yayginlastirmasim kolaylastiran
uluslar arast yonetim teknikleri ( Yeni kamu isletmeciligi, toplam kalite yonetimi,
isletme siireclerinin yeniden yapilanmasi) ve bu yaklasimlarin OECD, IMF ve Diinya
Bankasi1 gibi kurumlar tarafindan desteklenmesi, bunlarin hizla yayilmasina yardim

eden kiiresellesme ve bilgi teknolojileridir.5 >

Kamu yonetimi reformlarina kaynaklik eden etkenlerden en 6nemlisi ekonomik

kosullardir. Genelde kamu sektorii reformlarinin 6zelde de verimlilige yonelik reform

2 Saylan, G. 2003; “Bir Yapisal Degisim Sorunu Olarak Yonetim Reformu” , Tiirkiye’de Kamu
Yonetimi, Aykag, B. & Durgun, S. & Yayman, H. ( Ed.), Ankara: Yarg: Yayinevi, ss. 422-424

>3 Giiler, B.A. 1996; Yeni Sag ve Devletin Degisimi: Yapisal Uyarlama Politikalari, Ankara: TODAIE
Yayinlari, s. 71

4 Tortop, N. & Isbir, E.G. & Aykac, B. 2005; Yonetim Bilimi, Ankara: Yarg: Yaymevi, s. 155

3 Coskun, S. 2004; “Kamu Reformlari: Degisim ve Siireklilik”, Cagdas Kamu Yonetimi II, Acar, M. &
Ozgijr, H. (Ed.) , Ankara: Nobel Yayinlari, ss. 130-131
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hareketlerinin ortaya ¢ikisinda en 6nemli kilometre taglarindan birisi olarak kabul edilen
1973—-1974 petrol krizleri, politikacilar ve biirokratlar kadar ekonomistleri, hatta kamu
yonetimi bilimi ile ugrasan kimseleri de ilgilendirmistir. Petrol krizleri kamu
sektoriindeki problemleri tespit etme anlaminda cok yararli olmustur. Petrol krizlerinin
etkisiyle enerji fiyatlarinin ¢ok asir1 bir sekilde artmasiyla, refah devleti anlayisi ile asir
bir sekilde biiyiimiis olan ve fiili olarak ekonominin biiyiik bir kismin1 kontroliinde
tutan devletin iiretim maliyetleri de artmig oldu. Maliyetlerin artmasi, devletin borg
faizlerini 6demesi ve vergilerin azalmasi, enflasyon sarmalinin artan oranda biiyiimesi
sonucunu dogurdu. Bu agir kriz sartlarinda 6zel sektoriin goreli olarak kamu
sektoriinden daha iyi durumda oldugu kabul edildi. Boylece kamu sektorii koklii bir

reformla kars1 karsiya kalincaya kadar agir elestirilere maruz kalds.”®

Kamu yonetimlerini reformlara zorlayan bir baska neden, ¢ok hizli bir sekilde
yasanan degisim ve doniisiim karsisinda, rasyonalite ve yasallik tizerine temellenen
Weberyen biirokrasi modeli baglaminda sekillenen geleneksel biirokratik paradigmanin
verimsiz ve etkisiz kalmasidir. Giiniimiizde kamu yonetiminin i¢cinde bulundugu durum,
kamu yonetimi sistemini bugiine kadar tasiyan yontem ve araglarinin bundan boyle ise
yaramadigimi ortaya koymustur. Dolayisiyla, sadece devletin “ne yapmasi” gerektigi
degil, “nasil yapmast” gerektigi de sorgulanmis, bu ayrilar kamu yonetiminde reform

. . . . 57
inancini kuvvetlendirmistir.

Kamu yo6netiminin yeniden yapilanmasinin nedenlerinden biri de kiiresellesme
olgusu olarak gosterilmektedir. Kiiresellesme siireciyle birlikte sermaye, teknoloji, mal
ve hizmetler daha ©Once goriilmemis bir sekilde ulus devletlerin sinirlar1 disinda
dolagima girdi. Bu da kamu sektoriinii daha etkin ve problemlere daha hizli cevap

verme zorunluluguna sevk etti. Bu nedenle, devlet gorevlerinden bazilarim terk etmeli,

30 Kutlu, 0. 2004; Kamu Reformu, Ankara: Nobel, s5.37-40.
57 Parlak & Sobaci, Kuram ve Uygulamalarda Kamu Yonetimi, s.314.
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asil stratejik gorevlere yonelmeli ve Ozel sektoriin Oniinii agacak reformlar

gerceklestirmeliydi.”®
1.3.2. Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanmamin Amaclari

Kamu yonetimindeki “devletin kiiciiltiilmesi”, “miisteri odaklilik”, ‘“halk
katimi1 ve denetimi”, “yonetimde seffaflik”, “adem-i merkeziyet¢i yapilanma”,
“modern yoOnetim tekniklerinin kamu yonetiminde uygulanmasi”, gibi yeni egilimler
baglaminda diisiiniildiigiinde kamu yonetiminde yeniden yapilanmanin amaclar1 soyle

siralanabilir:”®
— Demokrasinin kalitesini iyilestirmek
— Kamu yonetimine karst duyulan giivensizlik duygusunu azaltmak,
— Kamu yonetiminde saydamligi saglamak,

— Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler baglaminda e-devlet projesini

hayata ge¢irebilmek,
— Biirokrasi ve kirtasiyeciligi azaltmak,
— Vatandaslarin yonetsel katilimini artirmak,
— Sivil toplumu giiclendirmek,
— Biiyiiyen bir devletin sebep oldugu etkinsizlikleri azaltmak,

— Kamu sektoriinde etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulayarak hem

calisan personelin hem de vatandaslarin memnuniyetini saglamak,

— Merkeziyet¢i yonetimin ortaya c¢ikardigi olumsuzluklart azaltmak ve bu

amagcla yerinden yonetim anlayisin1 uygulamak,

58 Cogkun, Kamu Reformlari, s.132.
%% Aktan, C. C. 2003; Degisim Caginda Devlet, Konya: Cizgi Kitapevi, s.431
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— Islevine gerek kalmayan kurumlari tavsiye etmek veya diger kurumlarla

birlestirmek,
— Kamuya iligkin diizenlemelerin acik, basit ve anlasilir olmasini saglamak,
1.3.3. Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanmanin Ozellikleri

Yeniden yapilanma c¢alismalarinin basarniyla gerceklestirilmesi sirasinda
asagidaki ilke ve 6zelliklerin goz 6niinde bulundurulmast gerekir. Bunlar:®

— Kamu yonetiminde yeniden yapilanma, kamu yonetiminin ¢evresinde
gerceklesen ekonomik, toplumsal, siyasal ve teknolojik gelismelerin bir sonucudur.

— Kamu yonetiminde reform zaman alicidir. Ciinkii reform orgiitsel, islevsel,
zihinsel ve beseri degisimleri birlikte getirmektedir.

—Kamu yOnetiminde reform diizenleme yapmaktan ibaret degildir. Bu
diizenlemelerin uygulanmasi giiclii bir siyasi iradeyi ve bunu benimsemis yOnetici
stifim gerektir. Diger bir ifadeyle yeniden yapilanma sadece yeni kurallar koymak
mevzuat olusturmak degil bunlari isleyise aktarmay1 gerekli kilar.

— Yeniden yapilanma verimli, etkili ve kaliteli hizmet vermesine yonelik
olmalidir.

— Yeniden yapilanma ¢alismalar siirekli olmalidir.

— Yeniden yapilanma planli ve bilingli bir siire¢ olarak uygulanmalidir.

— Yeniden yapilanma tiim alanlarda olabilece§i gibi, degisim gerektiren
alanlarda da olabilir.

— Yeniden yapilanma temelde degisimi gerektirir, bu degisimde yonetici
onderlik etmelidir.

— Yeniden yapilanma kurulus amaclarina ulagsmak i¢in amag degil bir aractir.

60 Bilgin, K.U. 2003; “Tiirk Kamu Yonetiminin Yeniden Yapilanmas1”, idarecinin Sesi, s. 13; Parlak &
Sobaci, Kuram ve Uygulamalarda Kamu Yonetimi, ss. 316-317
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1.4. Tiirkiye’de Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma

Kiiresellesme siirecinde uluslararas1 ekonomik ve siyasal biitiinlesme egiliminin
giiclenmesi, ulus-devleti cesitli boyutlariyla doniisiime ugrattigi gibi, ulusal kamu
yonetimleri iizerinde de ciddi bir degisim baskisi yaratmaktadir. Kiiresellesme ile
birlikte bilginin yayginlasmasi ve “bilgi ¢agi”’nin tiim diinyay1 derinden etkilemesi de,
kamu yonetiminde yeni yap1 ve siireclerin gelistirilmesi ve iyi uygulama Orneklerinin

yayginlagmasi i¢in uygun bir ortam olusturmustur. *'

Kamu yoOnetiminin yeniden yapilandirilmasi alaninda diinyada go6zlenen
gelismeler, kacimilmaz olarak Tiirk kamu yonetimi iizerinde de koklii etkiler
birakmaktadir. Tiirk kamu yonetiminde degisim ihtiyaci ge¢misten giiniimiize varligini
stirekli olarak korumustur. Kamu yonetimi sisteminin gelisme siirecini irdeledigimiz
zaman, cumhuriyetin kurulusundan bu yana belki her on yilda bir yeniden yapilanma ya
da reform dalgasinin ortaya c¢iktigin1 goriiyoruz. Bu reform dalgalar cesitli nedenlerin

olusturdugu sorunlara cevap olabilmek amaciyla ortaya ¢ikmislardir. 62
1.4.1. Tiirk Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanmayi Gerektiren Nedenler

Tiirk kamu yonetiminde yeniden yapilanmay1 gerektiren nedenlere baktigimizda
Oteden beri karsilastigimiz sorunlardan olustugunu gormekteyiz. Bunlarin baglicalar

asagidaki gibi siralanabilir:®®

- Degisen ekonomik kosullar nedeniyle kamu yoOnetimlerinin halkin

beklentilerini karsilayamamasi,

81 Kse, Kiiresellesmenin Devlet ve Kamu Yonetimi Uzerindeki Etkileri, s.1.

92 Saran, U. 2005; “Tirk Kamu Y®onetiminde Degisimin Genel Cizgisi: Reform Arayislarinin
Karsisindaki Beklentiler ve Giigliikkler”, Bilgi Caginda Tiirk Kamu Yonetiminin Yeniden
Yapilandirilmasi I, Nohutcu, A. & Balci, A. ( Ed.), Istanbul: Beta Yayinlari, s. 37

63 Saygilioglu, N. & Ari, S. 2003; Etkin Devlet: Kurumsal Bir Tasar ve Politika Onerisi, istanbul:
Sabanci Universitesi Yayini, ss. 93-97; Gokge, G. 2007; “Kamu Yonetiminin Yapisal Goriinimi ve
Sorunlar”, Kamu Yénetiminin Yapisal ve islevsel Sorunlari, Cukurcayir M. A. & Gokee, G. ( Ed.),
Konya: Cizgi Kitapevi, s. 11
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- Kamu hizmetlerinin yerine getirilmesinde degisim ve esnekligi engelleyen kati

hiikiimlerin ve biirokratik uygulamalarin varligi,

- Toplumsal ve siyasal kiiltiir yapisinin, yonetime katilma istegi ve vatandaglik

bilincinin yeterince gelismesine elverisli olmayisi,

- Biirokrasi kiiltiirii ve yonetim anlayisinin degisime kars1 direng, statiikoculuk,

iletisimsizlik gibi tutum ve davraniglar1 beslemesi,

- Kamu sektoriiniin dengesiz biiylimesi sonucu, hizmet sunma stratejisi ve

kurumsal politika ihtiyaclarinin yeterince karsilanmamast,

- Yasal degisiklik ve diizenlemelerin rekabet¢i bir ortamda yeni yaklasim ve

stratejilerin tiretilmesini zorunlu kilmast,

- Vatandaglarin sunulan hizmetlerin miisterileri olarak daha nitelikli ve kaliteli

hizmet beklemeleri,
- Teknolojik yeniliklerin iilkelerin rekabet¢i yapilarint degistirmesi,
- Kiiresellesmenin getirdigi yeni tehdit ya da firsatlar,
- Giiven aciginin giderilmesi,
- Kamu mali yonetimine iliskin sorunlar, siirekli biiyliyen bir kamu agig,
- Personel sistemine iligkin sorunlar.
1.4.2. Tiirk Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma Calismalar:

Tiirkiye’de kamu yonetiminde yeniden yapilanma calismalari 1930’1lara kadar
uzanir. Planli ekonomiye gecis donemine kadar 1949 yilinda Neumark tarafindan
hazirlanan “Devlet Dairelerinin ve Miiesseselerinin Rasyonel Calismast Raporu™, 1951
yilinda “Devlet Personel Rejimi” iizerine hazirlanan Barker raporu ve 1958 yilinda

hazirlanan “Devlet Personeli Hakkindaki Rapor” kamu yonetiminde reform ihtiyacina
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cevap verebilmek amaciyla yapilan ¢aligmalarin baslicalandir. 1960 sonrasi “Merkezi
Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi (MEHTAP)” calismas1 yapilmis, 1988 yilinda
6’nc1 bes yillik kalkinma planlar1 kapsaminda ilk kez Avrupa Birligi’ne uyumu ve
vatandas odakli olmay1 giindeme getiren “Kamu Yonetimi Aragtirma Projesi (KAYA)”

ile belirli bir seviyeye ulagilmistir,®

Neumark Raporu 1949 yilinda bagbakanligin istegi iizerine, bu makama sunulan
yedi boliimden olusan bir rapordur. Bu raporda yeniden yapilanmayi gerektiren su
nedenlerden bahsedilmektedir: Asirt kirtasiyecilik, orgiitlenme eksiklikleri, mevzuattaki
bozukluklar, denetim tekniklerinin yetersizligi, memurlarin niteliksel yetersizligi,

memur sayisinin dagilisindaki dengesizlik.65

Barker Raporunda personel sorunlan {iizerinde durulmakta ve devlet
hizmetlerinin bir revizyona tabi tutulmasi, buna gore gorev dagilimi, maas, emeklilik ve
ise alma ile terfi usullerin degistirilmesi geregine isaret edilmekte; ayrica Devlet

Personel Dairesinin kurulmasinin gerekliligine isaret edilmektedir.®®

Planli kalkinma donemine girildigi 1960 sonrasi donemde yapilan ilk koklii
yeniden yapilanma c¢alismasi ise kisa adi MEHTAP olan Merkezi Hiikiimet Teskilati
Arastirma Projesidir. Bu projede Tiirk kamu yonetiminin temel eksikliklerinin baslica
su nedenlere dayandig belirtilmektedir: Mali imkan yetersizligi, personel aksakliklari,
yonlendirme ve denetim yoklugu, orgiitlenme bozukluklar, kirtasiyecilik, iyi

diizenlenmemis merkeziyetcilik.®’

% Ekici, B. 2005; “Kamu Yonetiminde Ve Yerel Yonetimlerde Yeniden Yapilanma Baglaminda
Denetim”, Bilgi Caginda Tiirk Kamu Yo6netiminin Yeniden Yapilandirilmasi I, Nohutcu, A. & Balci,
A. (Ed.), Istanbul: Beta Yayinlari, ss.58-59.

63 Bilgin, Tiirk Kamu Yonetiminin Yeniden Yapilanmasi, s. 14

5 Acar, A. & Seving, I. 2005; “1980 Sonrasi Tirk Kamu Yonetiminin Merkez Orgijtijnde Yapilan
Reform Calismalari”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1: 13, ss 19-37

67 Siirgit, Tiirkiye’de idari Reform, ss. 66-71
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Kamu Yonetimi Arastirma Projesi (KAYA) ise yonetim biliminin iilkemizdeki
yaklagik elli yillik gelismesi iginde, kamu yonetiminin ulusal amaclarin
gerceklestirilmesini saglayacak bigcimde etkili, tasarruf saglayici, verimli ve etkin ve
nitelikli hizmet gérmesi amacina yonelik olarak yapilan ve yeniden diizenlemeyi

amaglayan 6nemli birtakim arastirma etkinliklerinin kapsamli (Srnegidir.68

Geray’a gore KAYA raporu birka¢ 6nemli 6zellige sahiptir. Bunlardan birincisi
KAYA’ da kamu y6netiminin farkli alanlar bir biittinliik i¢cinde bir arada ele alinmistir.
Ikincisi hem yerel yonetimlerin kendi aralarinda hem de merkezle ve merkezi yonetimin
tagra birimleri arasinda gerekli baglantilar kurulmaya ¢alistimistir. Ugiinciisii KAYA da
verimlilik, etkinlik ile demokratiklik birbiriyle celisen iki zit kavram olarak ele

alinmamustir. 69

1.43. Giiniimiizde Tirk Kamu YoOnetiminde Yeniden Yapilanma

Cahsmalari

Kaya projesinden sonra, genis capli bir yeniden yapilanma calismasina
girilememistir. Ancak bu donemde Tiirkiye’de toplumsal, siyasal ve ekonomik kosullar
gecmise gore oldukca degismistir. Bu degisen kosullar ister istemez kamu yoOnetimi
alaninda baz1 seylerin yapilmasini siyasal iktidara dayatmistir. Bunun yaninda degisen
cevresel kosullarin farkinda olan bazi kurumlar da kendiliginden degisim i¢in bir ¢aba

icine girmislerdir. "
1.4.3.1. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi

Giintimiizde Tiirk Kamu YOnetiminin yeniden yapilandirilmasi baglaminda

gerceklestirilen son yillarin en 6nemli degisim hamlesini somutlastiran ve 3 Kasim 2003

68 Ergun, T. 1991; “Yonetimin Yeniden Diizenlenmesi Gereksinimi ve KAYA Projesi”, Amme idaresi
Dergisi, Cilt: 24, Say1: 4, s.12

% Geray, C. 1993; “KAYA Yazanagi Acisindan Yonetimin Tagra Birimlerinin ve Yerel Yénetimlerin
Yenden Diizenlenmesi”, Cagdas Yerel Yonetimler Dergisi, Cilt: 2, Say:: 1, .10

n Coskun & Nohutcu, Tiirkiye de Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma, s. 23
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tarihinde (resmen) kamuoyunun tartismasina sunulan Kamu Yonetimi Temel Kanunu
Tasaris1 29.12.2003 tarihinde T.B.M.M.’ye gonderilmis ve 15.07.2004 tarihinde “Kamu
Yonetiminin Temel ilkeleri ve Yeniden Yapilandiriimasi Hakkinda Kanun” bashigiyla
T.B.M.M. tarafindan kabul edilmistir. Ancak mecliste kabul edilen bu kanun

cumhurbagkani tarafindan veto edilerek meclise geri gonderilmistir.

Bu tasart ile devletin ve kamu yOnetiminin orgiitlenmesi, islevleri, gorev ve
sorumluluklari, merkezi yoOnetim ve yerel yonetimler arasi iliskilerin yeniden

yapilandirilmasi amaglanmagtir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi incelendiginde, Tiirk Kamu Yonetimi
alaninda ¢ok ciddi degisikler 6ngordiigii ve bircok yeni kavrami biinyesinde barindirdigi
goriilmektedir. Bazi yeni yaklagimlardan etkilenmekle beraber 6zellikle yeni kamu
yonetimi anlayisinin tasar1 iizerinde etkisi hissedilmektedir. Nitekim yeni kamu
yonetimi anlayisinin temel elemanlarinin ve dogrudan veya dolayh iligkili olan bir¢ok
kavram veya ilkelerin tasarimin hemen hemen tiim maddelerinde vurgulandigi
gtiriilmektedir.71 Ornegin kanun’da kamu yonetimi icin siirekli gelisim, katilimcilik,
saydamlik, hesap verilebilirlik, ongériilebilirlik, yerindelik, hizmetlerde yerellik, bilgi
teknolojilerinden etkin bir sekilde yararlanmak gibi konular temel ilke olarak

belirtilmektedir.

Yine tasari, iilkemizde kamu yonetiminin yeniden yapilanmasina yon verecek
ana unsurlant su sekilde siralayarak yeni kamu yonetimi anlayisindan esinlendigini

. - .72
gozler Oniine sermektedir.

. Piyasaya saygilidir ve miimkiin oldugu ol¢iide piyasa araclarini

kullanir,

"! Parlak & Sobaci, Kuram ve Uygulamalarda Kamu Yonetimi, s.337
2 T.C. Basbakanlik, 2002; Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma 2: Kamu Yonetimi Temel
Kanunu Tasaris1, Ankara, s.78
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. Hukukun giivencesi altinda, sivil toplum kuruluslarina ve
bireylere genis bir alan tanir,

. Yerel ve yerinden yonetim yapilarimi 6ne cikarir,

. Stratejik yonetim anlayis1 icinde Oncelikli alanlara yogunlasir,

performansa ve kaliteye dayanir,

. Bilgi teknolojilerini yOnetimin biitiin siire¢lerine yayar ve
kullanir,

. Cok ¢alismaktan ziyade akilli ve programli ¢alismay1 ongoriir,

L Mevzuatta kisaliktan ve sadelikten yanadir,

. Yatay organizasyon yapisi ve yetki devrini gerektirir,

. Katilimin  gelismesi i¢in  gerekli gilivenli ortamini ve

mekanizmalari olusturur,

. Sorumlulugunun geregi olarak hesap verir, herkesin bilgi edinme
hakki olduguna inanir,

. Calisanlar gelistirir, giiclendirir ve yetkilendirir,

. Grup ya da ekip calismasina onem verir, calisanlarin goriis ve

elestirilerinden yararlanir.

Tasartya genel olarak baktigimizda tasarinin 1. maddesi tasarinin amacini ortaya
koymaktadir. Buna gore tasarinin amaci, katilimei, saydam, hesap verebilir, insan hak
ve Ozgiirlikklerini esas alan bir kamu yoOnetiminin olusturulmasi; kamu hizmetlerinin
adil, siiratli, kaliteli, etkili ve verimli bir sekilde yerine getirilmesi i¢in merkezi idare ile
mabhalli idarelerin gorev, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi; merkezi idare
teskilatinin yeniden yapilandirilmasi ve kamu hizmetlerine iliskin temel ilke ve esaslari
diizenlemektir. Tasarinin gegici 1. maddesindeki diizenlemelerle de merkezi yonetimin

bircok  gorev, yetki, sorumluluk, arag-gerec, personel ve mali kaynaklan yerel
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yonetimlere birakilmakta ve bir ¢ok bakanlhigin tasra teskilatlarinin kaldirilmasi

ongoriilmektedir.

Merkezi yonetim ile yerel yonetimler arasindaki gorev paylasiminda merkezi
yonetimin gorecegi hizmetler tasar1t metninde acikca maddeler halinde sayilarak, adalet,
savunma, giivenlik, maliye, hazine, piyasalarin diizenlenmesi, istihbarat, dis iliskiler,
giimriik, ulusal planlama, tapu ve kadastro, niifus ve vatandaglik, diyanet ve vakiflar,

milli egitim ve sosyal giivenlik ile stnirlandirilmstir.

Tasarmin 5. maddesinde “gorev, yetki ve sorumluluklar, hizmetten
yararlananlara en uygun ve en yakin birime verilir”’, denilerek Avrupa Ozerkli Sart:’nda
yer alan  ‘hizmette yerellik’ ilkesi dogrultusunda yerel yonetimlerin yetkileri
artinlmaktadir. Bu madde de hizmetten yararlananlarin ihtiyacina ve hizmetlerin
sonucuna odaklilik anlayisina yer verilerek yeni kamu yOnetimi anlayisinin vatandas

odaklilik ve sonuglara 6nem veren yonetim ilkelerine vurgu yapilmaktadir.

Tasarmin 16. maddesinde, Disisleri Bakanligi, Bayindirlik ve Iskan Bakanligi,
Saglik Bakanlig1, Ulastirma Bakanligi, Tarim ve Koy Isleri Bakanligi, Sanayi ve Ticaret
Bakanligi, Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi, Kiiltiir ve Turizm Bakanlhig ve Cevre
ve Orman Bakanligi'min tasra teskilati kuramayacag belirtilmektedir. Yiiksek

Denetleme Kurulu ve K6y Hizmetleri Genel Miidiirliigii de kaldirilmaktadir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi ile Tiirk kamu yonetiminde yeni bir
denetim anlayisina ge¢ilmektedir. Tasar1 da ©ngoriilen denetim sistemi daha Once
yuriirliige giren 5018 sayili ve 10.12.2003 tarihli Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol

Kanunu’nun denetimle ilgili getirdigi diizenlemelere tamamen uygun diismektedir. 5018

3 Giill & Memisoglu, Yapisal Degisim Sorunu, s.68
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sayilh kanunda da asagida iistinde duracagimiz bir i¢ ve dis denetim modeli

113

ongorillmiistiir. Tasarist’'nin 38, maddesine gore Denetim; kamu kurum ve
kuruluglarinin faaliyet ve islemlerinde hatalarin ©nlenmesine yardimeci olmak,
calisanlarin ve kuruluslarin gelismesine, yOnetim ve kontrol sistemlerinin gegerli,
giivenilir ve tutarli hale gelmesine rehberlik etmek amaciyla; hizmetlerin siire¢ ve
sonuclarin1 mevzuata, dnceden belirlenmis amag ve hedeflere, performans olciitlerine ve
kalite standartlarina gore; tarafsiz olarak analiz etmek, karsilastirmak ve olgmek;
kanitlara dayali olarak degerlendirmek, elde edilen sonuclar rapor haline getirerek
ilgililere duyurmaktir.” 39. maddeye gore bu denetim idarenin kendi icinde olusturacagi
i¢c denetim elemanlan eliyle veya Sayistay tarafindan yapilabilir. Bunlardan birinci
denetim tiiriine i¢c denetim ikinci denetim tiiriine ise dis denetim adi verilmektedir. I¢
denetim tasarida, hatalarin 6nlenmesi, risk ve zayifliklarin onlenmesi, iyi uygulama
orneklerinin yayginlagtirilmasi, yonetim sistemlerinin ve siireclerinin gelistirilmesi
amaci ile yapilan denetim olarak tanimlanmaktadir. Dis denetim ise, kamu kurum ve
kuruluglarinin tiim faaliyet, karar ve islemlerinin, kurumsal amag, hedef ve planlama ve

kanuna uygunluk yoniinden incelenmesi olarak tanimlanmaktadir. I¢c ve dis denetimin

kapsamu ise; hukuka uygunluk, mali denetim ve performans denetimleridir.

Tasarmin 42. maddesine gore ise “Her ilde mahalli idareler ve bunlara bagl
kuruluglar ile bu idareler tarafindan kurulan birlik ve isletmelerin, kurum dis1 gercek ve
tiizel kisilerle ilgili islem ve eylemlerinden kaynaklanan anlasmazliklarin ¢oziimiine
yardimc1 olmak iizere bir halk denetgisi segilir.” Tasariya gore halk denetgisi il genel
meclisinin iigte iki oy ¢oklugu ile secilir ve 5 yil siire ile gorev yapar. Hakli sebeplerin
varlig1 halinde ise son karar merci olarak Damistay karari ile gorevden alinabilir. 42.
maddeye gore halk denetcisinin verecegi karar tavsiye niteligindedir. Ilgili idare halk

denetcisinin verdigi karara uymazsa bunu gerekgesi ile 10 giin i¢inde belirtmelidir.
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Idarenin eylem veya isleminden dolayr menfaati ihlal edilenler islem (veya eylemden)
haberdar olduktan 30 giin ve her haliikarda islem (veya eylemin) tekemmiil tarihinden
itibaren en ge¢ 6 ay iginde halk denetgisine bagvurabilirler. Basvuru iizerine halk
denetcisi, gerekli bilgi ve belgeleri toplayarak ve gerektiginde taraflar1 dinleyerek 45

giin icerisinde kararini verir.

1.4.3.2. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi’na Yonelik Elestiriler

Kamu Yo6netimi Temel Kanun Tasaris1 farkli agilardan bircok elestirilere maruz
kalmistir. Ancak ortaya koydugu ilkeler ve amaglar cercevesinde degerlendirildiginde
Tirk Kamu Yonetiminin Yeniden Yapilandirmasina yonelik 6nemli bir adim olarak

nitelendirilebilir.

Ormnegin Ulkii Azrak’a’™ gore, merkez yonetiminin yerine getirdigi gorevlerden
bircogunun yerel yonetimlere devredilmesinin 6ngoriilmesi bir¢cok sorunu beraberinde
getirecektir.

Faruk Ataay ise kamu yonetimi reformunun demokraside gerilemeye yol actigini
iddia etmektedir. Atay’a gore demokrasinin bicimsel boyutu daha cok yurttaslarin
iradesini ortay koyan mekanizmalarin agik tutulup tutulmamasiyla ilgilidir.
Demokrasinin igerik sorunu ise kamu politikalarinin toplumsal gereksinmeler ve
toplumsal istemler dogrultusunda belirlemesi noktasina odaklanmaktadir. Reform boyle
bir bakis acisiyla degerlendirildiginde asil olarak yurttaslara taninan haklar1 genisletip
genisletmedigi ve devleti yurttaslarin gereksinimlerine yanit verebilecek kapasiteye
kavusturup kavusturmadigi agisindan tartisilmak zorundadir. Ataay, iilkemizde kamu
yonetimi reformunun kamu hizmetlerinin metalagmasi, devletin kamu hizmeti {iretme
kapasitesinin iyice sinirlanmasi ve genel olarak piyasa ekonomisine gecis dogrultusunda

biiyiik bir ad1 olugturmasi gercegi karsisinda, yurttaslara taninan pek ¢ok ekonomik ve

™ Azrak, U. Kamuda Tehlikeli Reform, http:// w.w.w.radikal.com.tr/ haber no:102145 (11.09.2007)
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sosyal hakkin sinirlandigini bunun da demokratik bir acgilim olusturmak bir yana
yurttaglarin ekonomik ve sosyal haklar1 ve dolayisiyla da gerilemeye yol actigimi dile
getirmektedir.75

Tasarida dis denetimi tiimiiyle Sayistay tarafindan yapilacagi ngoriilmektedir.
Sayistay’in giiclendirilmesi ve gorev alaninin genisletilmesi kuskusuz Onemli ve
gereklidir. Ancak Sayistay TBMM adina kamu kurum ve kuruluglarinda mali denetim
yapan ve yargisal niteligi olan bir organdir. Bu niteligi geregi idarenin dis denetim
konusunda tiim ihtiyaclarim1 giderecek bir organ olarak degerlendirilmesinin ileride
sikini ve sakincalar dogurabilecegi degerlendirilmektedir. Teftis kurullarmin bile
yeterince etkin ve tarafsiz olamadiginin gerekce olarak gosterildigi bir konuda, i¢
denetimin kendi yoneticileri veya kurumun iist yoneticisinin gorevlendirecegi elemanlar
tarafindan yapilmasinin etkinlik ve tarafsizligi nasil saglayacag da tartismaya agik bir
konudur.”®

Baz1 yazarlar kendilerine gore hakli gerekgelerle iiniter devlet yapilarinda temel
kanun tekniginin kullanilmasinin yanlis oldugunu, bunun federatif bir devlet cagrisimi
yaptigim ileri siirerek tasariyr bu yoni ile elestirmislerdir. Bu tiirden elestirileri
karsilamak ihtiyacindan olsa gerek mecliste yapilan goriigmelerde tasarinin ismi
degistirilerek temel kanun adina son verilerek “Kamu Yonetiminin Temel Ilkeleri ve
Yeniden Yapilandiriimas: Hakkinda Kanun” adin1 almusgtir.”’

Tiirkiye’deki kamu yonetimi reform caligmalari, Bat1 iilkelerinde uygulamaya
konan Yeni Kamu Yonetimi anlayist dogrultusunda yapilmaktadir. Yeni kamu yonetimi
ise isletme yonetimi kavramlarini ve tekniklerini kullanmaktadir. Fakat bagka iilkelerin

deneyimlerini Tiirkiye’ye aktarmak, ya da isletme yonetimi tekniklerini kamuya transfer

75 Ataay, Neoliberalizm, Kamu Reformu ve Demokrasi, ss.170-171

6 Arslan, Y. Kamu Yonetimi Reformu Kapsaminda ‘Kamu Yonetimi Temel Kanunu’ Tasarisinin
Degerlendirilmesi, http://www.geocities.com/ceteris_tr2/y_arslan.doc (15.08.2007)

"7 Demir, O. Kamu Yonetiminin Yeniden Yapilandirilmasi ve Kamu Yonetimi Kanunu Tasarisi,
http://www liberal-dt.org.tr/index.php?lang=tr&message=article&art=133 ( 24.08.2007)
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etmek sanildigi kadar kolay degildir. Onlarin sartlann farkli bizim sartlarimiz farkls,
bizim onlardan alacagimiz bir sey yoktur sdylemine kapilmadan; iilkelerin kendi sartlari
sonucu olusan uygulamalarini ve degerlerini de evrensel nitelikte gbérme tuzagina
diismeden, baska iilkelerin kamu yonetimi ile ilgili deneyimlerinden yararlanmak

gerekmektedir. ®

Kamu Yonetimi Reform Tasarisi aktarilarindan da anlasilacagi iizere, anlayis ve
zihniyet agisindan kamu yOnetimini yeniden yapilandirmaya yonelik diger
calismalardan farklilik arz etmektedir. Bu tasari, Tiirk kamu y6netiminde bir paradigma
degisimi ongoérmektedir ve bu degisim yeni kamu yOnetimi anlayisina dogru hareket
etmektedir.”’ Vatandas kavramlarinin agirlhiginin hissedildigi, hizmetlerin vatandasa
dogrudan veya dolayli olarak devlet tarafindan gotiiriildigi eski kamu yonetimi
anlayisindan yeni kamu yonetimi anlayisina ge¢ilmistir. 80 Tiirkiye’de uygulama alanina
tasinmakta olan yeni kamu yonetimi yaklasiminin bir parcast olarak da kamu
sektoriiniin etkinlige ulagsmasi i¢in kamu performans yoOnetimi ve degerlendirmesi

onemli bir adim olarak kabul edilmektedir.

78A1, H. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi, http://www liberal-
dt.org.tr/index.php?lang=tr&message=article&art=135 (01.09.2007)

" Parlak ve Sobaci, Kuram ve Uygulamalarda Kamu Yonetimi, s.341

80 Akili, H. & Duman, F. K. & Okudan, K. 2007; “Kamu Yonetimi Reform Dinamiklerinin Kavramsal
Analizi”’, Kamu Yonetimi: Yontem ve Sorunlar”, Aksoy, . & Ustiiner, Y. ( Ed.), Ankara: Nobel
Yayincilik, s.162
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II. BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.1. PERFORMANS YONETIMI

Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya is
gorenin davranig bicimi olarak tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle performans, “bir is
gorenin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek
suretiyle elde ettigi sonuglardir”. ! Kamu sektdrii acisindan bakildiginda performans
kamu yonetiminin topluma sunmay1 iistlenip amagladigi mal ve hizmetleri yerine
getirmesidir. Diger bir ifadeyle kamu biirokrasisi i¢inde bulunanlarin hizmetleri yerine
getirme ve sunma calismalarini ifade eder. Performans yonetimi i¢in, kamu orgiitlerinin
basarili sekilde dogru ve gerekli mal ve hizmetleri yerine getirme ve sunmada
kullandig1 yol, yontem ve araglar konusunda yapilan faaliyet oldugu da sdylenebilir. 82

Son yillarda kamuda kendini stratejik bir ara¢ olarak hissettirmeye baslayan
performans yonetimi; kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini saglayarak kaynak
kullanim kapasitesini ve hizmetlerin kalite ve verimliligini arttirmayi hedefleyen bir
yonetim anlayist ve bu anlayisin hayata gecirilmesine yardimeci olan teknikler
biitiiniidiir. Performans YoOnetimi; etkin, verimli ve ekonomik hizmet sunma amacini
gerceklestirmek icin vatandast merkeze alan bir anlayis benimsemekte; vatandasi pasif
hizmet alicis1 kimliginden kurtarip aktif bir miisteri kimligine sokmaktadir. Bu durum
ise, hizmet verenlerin siyasi ve idari hesap verme mekanizmalar1 ile

denetlenebilmelerinin yolunu ac;maktadlr.83

81 Halis, M. & Tekinkus, M. 2003; “quuda Performans Yonetimi”, ”, Kamu Yonetiminde Cagdas
Yaklasimlar, Balci, A., Nohutcu, A. & Oztiirk, N. K. & Coskun, B. ( Ed.), Ankara: Seckin Yaynlari,
s.174

82 Cevik, H.H. 2004; Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlari, Ankara: Seckin Yayincilik, s. 252

¥ Ates, H. & Cetin, D. 2003; “Kamuda Performans Ydnetimi ve Performansa Dayah Biitce”, Cagdas
Kamu Yonetimi II, Acar, M. & Ozgiir, H. ( Ed.), Ankara: Nobel Yayincilik, s.255
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Ozel sektorde olsun, kamu sektoriinde olsun, performans yonetimi araliksiz
devam eden ve doniisiim iginde olan bir siirectir. Bu siirecte birinci asamada
yoneticiler yapilacak isin biitiin yonlerini saptamalidir ve bu yoOnlerin Orgiitiin
hedefleriyle nasil ilgili ve baglantili oldugunu aciga kavusturmalidir. % Bu asamanm
etkin unsurunu yoneticiler olusturmaktadir. Yoneticiler yapilacak isi tiim yonleriyle ele
alir ve orgiit hedefleriyle iliskilendirirler. Bu asamada iizerinde Onemle durulmasi
gereken nokta, hedef belirlerken sadece iist ve orta kademe yoneticilerinin degil, diger
calisanlarin da diisiincelerine basvurmalar gerektigidir. Calisanlarin da performans
yonetim siirecine dahil edilmesi hedeflerin kabul edilebilirlik ve uygulanabilirlik
diizeyini arttiracaktir. ® ikinci asama gorevlerin ve hizmetlerin ne kadar iyi yapilmast
gerektigini belirler. Bu asamada, is performansimin degerlendirilebilecegi standartlar
ortaya konur. *® Bu asama, calisanlarin kendilerinden bekleneni bilmeleri konusunda
kendilerine yardimci olma, islerini yapmalar icin yeterli olanak saglama, halihazirda
yapmakta olduklar isleri nasil yapiyor olduklar1 konusunda kendilerini bilgilendirme,
fikirlerini alma ve is goOrenlerden performanslarini arttirmanin yollarim isteme gibi
temel adimlardan olusan kocluk etmek, ilerlemeyi goézden gecirmek ve performans
denetimi altinda tutmak gibi faaliyetlerden olugmaktadir. 87I"J(;iincii asama ise
calisanlarin performanslarinin degerlendirildigi asamadir. Burada degerlendiricinin
izleyecegi yontem asamanin basarisini ortaya koyacaktir. Eger yonetici caliganin
hatalar1 iizerinde durup onu basarisiz olmakla suglarsa degerlendirme amacindan
uzaklasir. Bu nedenle amag ¢alisana olumsuz davramslarini séylemek ve bunlart nasil

diizeltecegini gostermek olmalidir. Degerlendirici kati1 bigimde elestirmek yerine yol

84 Cevik, Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlar, s. 258
85 Ates & Cetin, Kamuda Performans Yonetimi, s.258
86 Cevik, Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlari, s.258
8 Halis & Tekinkus, Kamuda Performans Yonetimi, s. 178
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gosterici ve yapici bir rol iistlenirse sisteme olumlu geri bildirim saglayarak kendisinin
ve orgiitiin basar1 diizeyini yiikseltir.*®

Goriildiigii gibi performans degerlendirme performans yonetimi siirecinin
parcalarindan yalmizca birisidir. Bu degerlendirmenin tam olarak yapilabilmesi icin
performans yOnetimi olarak adlandirilan siirecin uygulamaya gecirilmesi gerekmektedir.
Bu noktada performans degerlendirmesini bireyin veya kurumun, énceden belirlenen
performans kriterlerine, hedeflerine yonelik olarak hangi seviyeye ulasilabildiginin
sayisal ve nitelik
yoniinden gostergesi olarak tammlayabiliriz.¥ Performans yonetim sistemi, bir
organizasyonda performans planlandigi, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru
olarak degerlendirildigi zaman yiiksek motivasyonu saglayan bir i ortami yaratacagini
kabul eder.

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Her isletme ve kurum, personele iligkin etkili ve objektif karar alabilmek,
calisanlarinin basart ve basarisizliklarini izlemek ve yeteneklerini gelistirici dnlemleri
zamaninda almak ig¢in, performans degerlendirme sistemi kurmak zorundadir.
Performans degerlendirmesi; personelin niteliklerinin igin gereklerine ne derece uygun
oldugunu ve isteki performansini arastiran bir analiz teknigidirgo.

Performans degerlendirmesi, bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve
davraniglarini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve ¢aligsanin organizasyonun

basarisina olan katkilarim1 degerlendiren planlh bir arag¢ olarak da tanimlanabilir.”’

88 Ates & Cetin, Kamuda Performans Yonetimi, s.258

8 Sayan, I. ©. 2007; “Sicil sisteminden Performans Degerlendirmesine”, Kamu Yonetimi: Yontem ve
Sorunlar”, Aksoy S. & Ustiiner, Y. ( Ed.), Ankara: Nobel Yayincilik, s. 522

9 Kozak, M. A. 1999; Otel isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Ornek Olaylar, Ankara:
Detay Yayincilik, s.30

! Barutcugil, I. 2002; Performans Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaymcilik, s.179
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Performans degerlendirmesi, organizasyon acisindan 6nem tasidigi kadar ¢alisan
acisindan da deger tasir. Calisanlar, 6zellikle basarili olanlar, ¢calismalarinin karsiligini
gormek isterler. Biitlin iyi niyetini ve ¢aligma giiciinii ortaya koyarak calisan bir kisi,
diisik performanslhi ve ise karsi ilgisiz davranan bir kisiyle aym sekilde
degerlendirildigini gordiigiinde, moral bozuklugu yasayacak ve giderek calisma
isteksizligi artacaktir. Ote yandan, yapilan degerleme sonucu ile ¢alisan eksiklerini
gorme firsati ve yeteneklerini gorme firsatt bulacagindan bunlar1 giderme ve yetenekleri
gelistirme olanagi kazanacaktir. Bu agidan bakildiginda, performans degerlemesi bir
bakima, ¢aligani ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir.”?

Performans degerleme ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basar
diizeyini belirlemeye yonelik calismalar yapilmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariy1
Olcmek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin bir
insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinin
stibjektif bir kavram olmasidir”.

Performans1 olgmek amaciyla gelistirilen yonetim aract olan performans
degerlendirmesi, “kisilikleri, katkilar1 ve grup iiyelerinin erkini degerlenmek ig¢in
isletmelerde kullanilan tim bicimsel sistemlerle ilgilidir.” Genel anlamda performans
degerlendirmesi kisinin yeteneklerini, gizli giiciinii, is aliskanliklarini, davranmislarini ve
benzeri niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan sistematik bir blgmedir94. Ayrica
personelin isletme amaglarinin gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin 6lgulmesidir95.

Performans degerlendirme sistemli yonetim siirecinde temel asamalardan biridir.

Amacin gerceklesip gerceklesmedigi, ger¢eklesmediyse nedenleri ve gelecek icin ne tiir

2 Barutgugil, Performans Yonetimi, s.179

% Findikg, I. 1999; insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul: Alfa Yaymlari, s.297

4 Bingol, D. 1996; Personel Yonetimi, istanbul: Beta Yayinlari, s.135

% Aldemir, M.C. & Ataol, A. & Budak, G. 2001; Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Izmir: Baris Yaymevi
Fakiilteler Kitapevi s.209
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degisikliklere ve islemlere gereksinme oldugu, performans degerlendirmesinin temel
sorunlaridir. Degerlendirme, orgiitsel etkililik icin temel kosuldur.”®

Degerlendirme oncelikle yapilan ise gore degismektedir. Ornegin, yoneticiler
daha ¢ok bicimsel degerlendirmeye tabi tutulurken niteliksiz isciler daha ¢ok ilk amirin
kanaatiyle degerlendirilmektedir. Isgorenlerin tutum ve davranislari agisindan ele
alindiginda baz1 Isgorenlerin degerlendirmeye fazla ©nem vermedikleri halde,
bazilarinin ¢ok ©nemsedikleri goriilebilir. Ozellikle degerlendirmeye 6nem veren
iggorenler, degerlendirme iyi yapilmadiginda esitlik ve beklenti teorisinden dolay1
moral kaybina ugramakta, verimlilik diismekte ve isten ayrilmalar artmaktadir.
Yoneticinin tutumu, bigcimsel degerlendirme sisteminin adaletli veya adaletsiz
kullanimina yol agmaktadir. Ornegin, yalmzca olumlu pekistiricilere cevap veren bir
iggoren, cezalandirmaya ve olumsuz tutuma sahip bir yoOnetici tarafindan yanlis
degerlendirilebilir’”.

2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir. Bu amaglardan
birisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alimirken
gerekli olacaktir. Ucret artiglarma, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska
yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde
edilen bilgilere dayamir. Bu organizasyonun yonetim kadrosu, performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve

vermemelidir. Insan kaynaklarina iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans

*Canman, D. 1993; Personelin Degerlendirmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirmesi, Ankara: TODAIE Yaynlari, s.34
7 Yiiksel, O. 1990; Personel Organizasyonu —Isgoren Verimliligi ve Tatmini Acisindan, Ankara, s. 73
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degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karsi ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal
standartlara uygun olarak diizenlenmelidir.”®

Performans degerlendirme yapmanin diger ©6nemli amaci, c¢alisanlarin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne olgiide yaklastiklarina iligkin
geri besleme sag“glamaktnr.99 Bu geri besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi
ve mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden
yapicl ve Ozgiivenini artiric1 geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni
zamanda is gorenlerin organizasyon icindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini
gorebilmelerini saglar. Ornegin bir ¢alisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir
oldugunu ya da mevcut durumunu siirdiirebilmesi i¢in egitime ihtiyaci oldugunu
gosterir. Sonug¢ ne olursa olsun, is gorenlerin organizasyonun neresinde durduklarini
gorebilmelerini saglar.

Bunlardan yola ¢ikarak da, iyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans
degerlendirme siirecinin amaclar1 da ana hatlari ile su sekilde ozetlenebilir:'®

1- Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek.

2- lyilestirme igin fikirler ve firsatlar yaratmak.

3- Calisanlarin verimlilik ve i tatminlerini artirmak.

4- Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak.

5- Iyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek.

6- Ucretlendirme ve o6diil standartlarini saptamak ve basartyr bu yolla
0zendirmek.

7- Kétii performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢dziim yollarin1 ortaya koymak,

basarisiz ¢aliganin durumunun yeniden gozden gegirilmesini istemek.

8 Palmer, M.J. 1993; Performans Degerlendirmeleri, Istanbul: Rota Yayinlari, Kisisel Gelisim ve
Yonetim Dizisi: 9, s.9

% Tinaz, P. 1999; ‘‘Performans Degerleme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’deki Uygulamalarina Iliskin
Bir Inceleme’’, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Say1:5, s.390

100 Barutgugil, Performans Yonetimi, s.182
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8- Calisanlarin odaklanmasini saglamak.

9-Calisanin egitim gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacaginm
arastirmak.

10- Yonetim becerilerini gelistirmek.

11- Calisanlar arasindaki iliskileri gozden gecirmek ve diizelterek grup
caligmasini artirmak.

12- Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi artirmak ve isin amaci bakimindan
belli bir anlatig diizeyine ulagsmalarim saglamak.

13- Calisanin is hakkinda ilgi duydugu konulan saptamak ve bu ilgi ile orgiitiin
amaglar arasinda bir uyum saglamak.

2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ YARARLARI VE

SINIRLILIKLARI

Performans degerlendirme, is gorenlerin orgiit hedeflerine bireysel katkilarinin
belirlenmesini saglar. Performans degerlendirme ile, is gorenlere yaptiklar1 ise iliskin
geri bildirimler verilerek, bireysel katkilarin1 artirmak amaclanir. Bireysel ve orgiitsel
etkiligin artirllmasinda 6nemli bir yere sahip olan performans degerlendirme siireci,
olumlu ve olumsuz yanlari, avantaj ve dezavantajlariyla iyi analiz edilmelidir.'”!

2.4.1. Yararlar

Siirekli ve bilimsel bir sekilde yapilan personel basar1 degerlendirmesi kurum ve
personel agisindan bir dizi yarar saglar. Performans degerlendirmesi, iicret sistemine
bagh degilse bile calisanlarin hangi alanda iyi calistiklar1 ve nerelerde gelismenin
miimkiin  oldugu  konular1 da  Oncelikli  bilgi  kaynagidir.  Performans

degerlendirmesinden elde edilen bilgiler bir egitim maksadi ile de kullanilabilir. Bir

101 Calik, T. 2003; Performans Yénetimi, Ankara: Giindiiz Egitim ve Yayincilik, s. 50
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performans degerlendirme sistemi, caliganin kazanmayi iimit ettigi odill ile onun
verimliligi arasindaki bagdir. Bu baglant1 séyle ifade edilebilir:'**

PERFORMANS - PERFORMANS DEGERLENDIRMESI-> ODUL

Eger herhangi bir bag koparsa daha verimli ¢alisanlar daha fazla 6diil alamazlar.
Bu yaklasim, artiglar kideme degil, hak edene verilmelidir, fikrinin de temelidir. Bu
cesit liyakat sistemlerinde c¢alisanlar, artislarini performansa dayali olarak alirlar.
Yoneticinin rolii, astlarinin performansim objektif olarak degerlendirmektir.103

Klasik piramit organizasyonlarda calisanlarin yoneticilerini degerlendirmeleri
diisiiniilemez. Ancak toplam kalitenin yerlesmeye calistigi ortamlarda yoneticilerin
oynamasi gereken rol liderlik ve danigmanliktir. Bu anlamda, calisanlarina liderlik
hizmeti sunan yoneticinin i¢ miisterileri elbette ki calisanlardir ve onlardan alinacak geri
bildirim hem yonetim siirecini gelistirmede kullanilabilecek énemli bir ara¢ olacaktir,
hem de yoneticilerin liderlik ve damsmanlik rollerindeki performanslarini
degerlendirmede kullanilabilecektir. 104

Degerlendirmeden beklenen yararlar 6zet olarak su sekilde belirtilebilir'®:

1- Performans degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda
yoneticiye degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.

2- Is beklentileri ve sonuglar1 hakkinda yonetici ve calisan arasinda iyi bir
iletisim kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.

3- Performans iyi bir sekilde degerlendirildiginde calisanlar isi nasil yaptiklarini

bilirler ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar.

192 Battal, Turgay 1996: “Performans Degerlendirme ve Tiirk Silahli Kuvvetleri icin Yeni Bir Performans
Degerlendirme Sistemi Modeli Onereisi”, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara,Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler s. 33

103 Battal, Performans Yonetimi, s.33-34

194 Tyra, S. & Karacaer, B. Performans Degerlendirme, Kocaeli Universitesi Endiistri Miihendisligi
Bolimii, Proje 2, .39, www.kouemk.com/proje, (10.02.2005)

195 Barutgugil, Performans Yonetimi, s.181-182
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4- Calisanlar performanslarnt hakkinda zamaninda, olumlu geribildirim
aldiklarinda verimlilikleri ve is tatminleri artar.

5- Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru
uygulamalar pekistirilir ve iyi performans tesvik edilir.

6- Calisanlarla iki yonli iletisim kuruldugu zaman amaclar agiklik ve netlik
kazanir, boylece calisanlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylasir.

7- Diizenli olarak yapilan performans degerlendirmesi toplantilar1 isin
kalitesinin nasil algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir.

8- Profesyonel olarak performans degerlendirmesini 6grenmek yonetim
becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun artirllmasi i¢in mitkemmel bir hazirliktir.

9- Ucret standartlarini saptamak ve basari artislarin1 6diillendirmek daha kolay
ve objektif olur.

10- Yiikseltme kararlarim1 vermek ve yeni gorevler ve transferler i¢in nitelikli
elemanlar segcmek kolaylasir.

11- Calisani, yaptig1 iste ne Olciiye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak,
performans degerlendirmesi ile daha etkili ve objektif olur.

2.4.2. Smirhliklar:

Yukarida ifade edilen olumlu y6nlerine karsin, performans degerlendirme siireci
etkili sekilde uygulanmadiginda ve Onemi kavranamadiginda baz1 dezavantajl
yanlariin olabilecegi hatirda tutulmalidir. Esneklikten uzak bir anlayis ve gerekli
uyarlamalarin  yapilamamasi, performans degerlendirmenin etkiligini azaltabilir.
Degerlendirmede tarafsiz olciitlerden ziyade Oznellige gidilmesi ve degerlendirme
kriterlerinin giivenilir olmamasi, performans degerlendirmenin istenilen amaca
ulasmasim1  zorlastirir.  Orgiitsel ve kisisel hedeflerin farkli olmasi, performans

degerlendirme siirecinin kabul gorme diizeyinin diisiik kalmasi1 ve baz1 orgiitlerde bu
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stirecin gereken degeri gormemesi, performans degerlendirme siirecinin etkililigini
olumsuz etkileyebilecek durumlar arasinda sayilabilir.'*

2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME KRITERLERI VE DUZENI

Beklenilen yararlar1 saglamast ve etkili sonuclar vermesi agisindan
degerlendirme sisteminin bazi Ozelliklere sahip olmasi gereklidirlm. Performans
Olclimii, incelenecek performans iyilestirmelerine izin verecek diizenli ve karsilastiric
bir sekilde, orgiit icinde olusturulan sayisal hedef veya nitel ifadelerdir. Olasi iyilestirme
alanlarini belirleme sistematik analiz gerektirir. Bu ¢ercevede etkin performans kriterleri
icin sekiz temel rol sayilabilir'®®:

1- Tlgili konuya dikkatle odaklanabilme,

2- Basariy1 saglayan etmenleri tanimlama ve onlarla baglantili olma,

3- Orgiitsel 6grenmeyi destekleme,

4- Degerlendirme ve ddiillendirme i¢in veritabani hazirlama,

5- Stratejik oncelikleri destekleme,

6- Dogru karar almalar i¢in yoneticilere bilgi saglama,

7- Isletmenin finansal olan ve olmayan kriterlerini dengeleme,

8- I¢ miisteri memnuniyeti icin veri saglama.

Performans degerlendirmesi o6zneldir. Bircok faktoriin etkisine agiktir. Bu
etkileri en aza indirgeyebilmek i¢in, kullanilan olgiitlerin gecerliligi ve giivenirliginin
cok iyi incelenmesi gerekir. Gegerliligi ve giivenirligi test edilmemis Olciitlerden uzak

durulmasi yararhdlrlog.

1% Calik, Performans Y énetimi, s. 50-51

107 Bilgin, K. U. 2004; “Performans Y&netiminde insan Kaynag Planlamasi”, Amme idaresi Dergisi,
Ankara: TODAIE Yayinlari, Cilt: 37, Sayi: 2, ss.125-126; Can, H. & Akgiin, A. & Kavuncubasi, S.
1998; Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yéonetimi, Ankara: Siyasal Kitapevi Yaymlari, s.165

1%Halis & Tekinkus, Kamuda Performans Yonetimi, s.181

199 Aldemir & Ataol & Budak; Insan Kaynaklar Yénetimi, s.273
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Insan kaynaklarinda performans degerlendirme ve 6lgme standartlarmin bazi
ozelliklere sahip olmas1 gerekir. Iyi bir performans yonetimi igin gerekli olan baslica
performans standartlart sunlardir'';

1. Yazui. Daha sonraki tarihlerde giivenle kullanilabilmesi ic¢in, hedef ve
standartlar yaziya geg¢irilmelidir.

2. Kesin. Hedeflere ve standartlara uygun bir performansin verecegi sonuclar
kesin bir dille belirtilmelidir. Muglaklik sonradan iletisim gii¢liiklerine yol acar.

3. Olgiilebilir. Olgmeye elverisli olmayan hedef ve standartlar 6ngoriilen
sonuclarin elde edilip edilmedigini saptamaya olanak vermedigi icin yararsiz
olacaklardir.

4. Zamamn belli. Bir hedefe ve standarda ne zaman ulasilacaginin belirtilmesi
gerekir. Tarihi belli olmayan hedef ve standartlar (zaten ulasilmis sonuglarin
stirdiiriilmesiyle ilgili olmalart durumu disinda) genellikle istenen performansin elde
edilmesini saglamazlar.

5. Ulasilabilir. Hedef ve standartlar calisanlar i¢in ulasilabilir olmalidir. Aksi
halde tesvik edici olmazlar. Gercekgi olmayan, cok yiiksek hedefler saptanmasi, yillar
gectikce performansin daha da iyilesmesine ragmen hedeflere bir tiirlii varilamamasina,
bunun sonucunda da, elemanlarin ¢ok iyi ¢alistiklarn halde diisiik degerlendirilmesine
yol agar.

6.  Esnek. Hedef ve standartlar kati olmamalidir. Bunlarin saptandiklari
zamanin kosullarindan etkilenmeleri kaginilmazdir. Bu kosullarin degismesi halinde
hedef ve standartlar da degistirilmelidir.

7. Meydan Okuyucu. Hedefler ve standartlar, calisanlarin gelisimlerini tesvik

etmek icin, onlarin yeteneklerine meydan okumalidir. Hangi hedef ve standartlarin

1o www.canaktan.org/politika/kamuda-strateji/anasayfa-kamustrateji.htm (10.10.2005)
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iiretken bir meydan okuma 6zelligi gosterecegine yoneticilerle ¢alisanlar birlikte karar
vermelidirler.

8. Dikey ve yatay olarak bagdasir. Hedef ve standartlarin, organizasyonun
cesitli diizeyleri arasinda dikey olarak birbirine bagli olmasma dikkat gosterilmelidir.
Aym zamanda, degisik boliimlerde calistiklar1 halde isbirligi yapacak elemanlarin
koordinasyon i¢inde calisabilmeleri acisindan da ele alinmalidir.

9. Yetkiyle uyumlu. Hedef ve standartlar, elemanlarin kendi yetkileri dahilinde
ulasabilecekleri sekilde saptanmalidir.

2.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME TEKNiKLERI

Orgiitlerin amaglarina ulasabilmeleri, etkili bir degerlendirme tekniginin
gelistirilmesiyle yakindan ilgilidir. Zira, degerlendirme teknigi, degerlendirmenin
hizmet edecegi amacin bir degiskenidir. Uygulamada tek amag¢ olmadigi gibi bir tek
teknikle de bir cok amaci aymi diizeyde olmak {iizere gerceklestirmeye imkan yoktur.
Degerlendirmenin basaris1 ve kendinden beklenen amaglar1 gerceklestirebilmesi, genis
capta gelistirilecek teknige bagh bulunmaktadir''".

Performans degerlendirme amacina yonelik cesitli yaklasimlar ve teknikler
gelistirilmistir. Bunlardan bazilar1 performans degerlendirme tekniklerinin ilk
orneklerinden sayilan ve bugiin klasik olarak nitelendirilen tekniklerdir. Bazilar1 da
uygulamada karsilasilan sorunlari ¢dzmek yada daha objektif degerlendirmeler
yapabilmek igin gelistirilmis modern tekniklerdir. Orgiitler, bu teknikler arasindan
yapilarina, ¢alisanlarinin niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri onem derecesine
gore se¢cim yaparak ve bazen de birkac teknigi bir arada kullanarak performans

degerlendirmelerini yaparlar1 12

"' Canman, D. 1995; “Insan Kaynaginin Degerlendirmesinde Cagdas Yaklagimlar”, Kamu Yonetimi
Disiplini Sempozyum Bildirileri (Ikinci Cilt), Ankara; TODAIE Yayinlari, No: 262, ss.107-108
2 Barutgugil, Performan Yonetimi, s.187
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2.6.1. Geleneksel Degerlendirme Teknikleri

Geleneksel tekniklerin ortak ozellikleri arasinda, degerlendirmenin gizli olusu,
calisma yasaminda gosterilen performanstan c¢ok kisisel oOzellikler ve niteliklerin
degerlendirilmesi, degerlendirilen personelin degerlendirme siirecine katilamamas,
degerlendirmelerin siibjektif 6l¢iitlere dayali olmasi, degerlendirmelerin cogu kez baski,
korku, cezalandirma ve denetim amacina yonelik olmast sayllabilirm.

2.6.1.1. Grafik Dereceleme Olcegi Teknigi (Graphic Rating Scale)

Grafik dereceleme teknigi, eski ve en yaygin olarak kullanilan dereceleme 6lgegi
tiiridiir. Bu teknik cesitli bicimlerde karsimiza cikabilir. Fakat baslica 6zelligi, bir
degerleme Olgegi boyunca yer alan bazi noktalar iizerine bir isaretin konulmasidir.
Olgekler, bir nitelikler listesine ve her bir nitelik icin derece kolonlarina sahip bir grafik
veya cizelge saglar. Bu teknige gore, degerleyiciyi bir form halinde cizelge verilerek
degerlenecek kisiyi Olcekte yer alan niteliklere gore degerlemesi istenir. Grafik
dereceleme yontemi, belirli bir isin basari ile yiiriitilmesi bakimindan “en 6nemli”
goriilen niteliklerin bir dlcek iizerinde, en kotiiden en iyiye veya en iyiden en kdtiiye
dogru derecelendirilmesi esasina dayanir. Bu dereceler harflerle veya rakamlarla
simgelenebilir1 1,

Grafik dereceleme 0l¢egi tekniginin bazi ciddi zayifliklart bulunmaktadir. Bu
potansiyel zayifliklardan biri degerlendirmecilerin ge¢mislerinin, deneyimlerinin ve
kisiliklerinin ~ fakli  olmasi nedeniyle yazili tamimlamalar1 ayn1  bicimde
yorumlamamalaridir. Ornegin, is performanst ile ilgili cok az kategori secilebilir veya is

performansini 6nemli derecede etkileyecek kategoriler goz ardi edilebilir'".

'3 Canman, insan Kaynaginin Degerlendirmesinde Cagdas Yaklasimlar, s.108

L4 Bingol, D. 1990; Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Erzurum: Atatiirk Universitesi Yayinlari,
No: 676, Erzurum, s.178

13 Barutgugil, Performans Yonetimi, s.191
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Bu yoOntemin giivenirligini artirmak amaciyla bazi eklemeler yapilabilir.
Ormnegin, kullamlan niteliklerden ve yine kullamlan derecelerden ne anlasildig
konusunda aciklama ve ornekler verilebilir.''®

2.6.1.2. Karsilastirma Teknigi (Ranking Method)

Bu teknik, bir personelin, diger bir personel ile karsilastirilmasi1 diisiincesine
dayanir. Degerleyici bunu yaparken kisiyi ve basariyr bir biitiin olarak gdz Oniinde
bulundurur. Karsilagtirmada tiim isgdrenler, igbirligi, tutum, kisisel girisim gibi bir veya
daha fazla nitelik ac¢isindan en iyi olanindan en zayif olanina dogru siralanir. 17

Bu yaklasim cercevesinde performans degerlendirmesinde kullanilan baslica
teknikler sunlardir:

Dogrudan siralama teknigi; Bu teknik en kolay ve en ekonomik performans
degerlendirme teknigidir. Bu teknikte bir personelin diger personel ile karsilastirmasi
s0z konusudur. Dogrudan siralama tekniginde yonetici, tiim personeli en basarilidan en
basarisiza dogru siraya koymaktadlrllg.

Ikili karsilastirma teknigi; Yonetici cahistirdigi kisileri anahtar kisi olarak
saptanan bir gorevlideki nitelikler agisindan karsilastirma yaparak degerlendirir.
Buradaki 6l¢ek, isi yapabilmek icin genel yetenektir. Ayn1 karsilastirma tiim personel
icin tekrarlanir. Bu nedenle de cok zaman almaktadir; ciinkii ast sayis1t N(N-1)/2 sayis1
kadar adlart ayr1 ayr kartlara yazilir. Her birey degerlendirilecek diger bireylerle ayri
ayr1 karsilastirilir. Iki kisi arasinda yapilan her bir karsilastirmada degerleyici daha iyi

oldugunu diisiindiigii kisiyi isaretler. Birey kag¢ kez tercih edildiyse bu sayilar toplanir

ve elde edilen say1, toplam karsilastirma igerisinde, degerlendirilen birey icin bir indeks

16 Bingol, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, s.179
17 Bingol, Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, s.179
18 Can & Akgiin & Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yénetimi, ss.169-170
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sayis1 gorevini goriir. Daha sonra bu puanlar, standart sapma ve ortalamalar1 alinarak
standart puanlara doniistiiriilebilir'".

Yontemin en biiylik sakincast ¢ok zaman almasi, ikinci biiylik sakincasi ise
isgbrenin hangi acilardan basarii, hangi acgilardan gelismeye muhtag oldugunu
gésterememesidirm.

Siraya koyarak degerlendirme teknigi; Bu teknikte ilk Once basarisi
degerlendirilecek personelin isimleri belli bir sira ve diizene dayanmaksizin bir kagidin
sol tarafina yazilir. Degerlendirici kagitta yazili isimler arasindan kendi diisiince ve
izlenimlerine gore en fazla deger tasidigina inandig1 personelin ismini isaretleyerek o
ismi kagidin sag bagina yazar. Aym degerleyici ikinci i olarak bu kez en az deger
tasidigina inandig1 personeli secip ismini isaretleyerek kagidin sag tarafinda en alta
yazar. Bundan sonra sol tarafta kalan isimler arasindan yine en fazla deger atfolunan
personel se¢ilip ismi lizerine igaret konur ve bu isim sag tarafta olusan dizinin en
basindaki ismin altina yazilir. isleme sol taraftaki tiim isimler tamamiyla isaretlenip,
degerlendiricinin takdirine dayanan yeni bir isim siras1 ortaya cikincaya kadar devam
edilir. Bu teknikte orta kism1 en son agsamada dolduracaktir'?'.

Zorunlu dagitim teknigi; Degerlendirmeci c¢alisanlarin  performanslarini
karsilagtirarak onlart belirli bir yiizde oranlarina gore farkli performans diizeylerine
dagitacaktir. Calisanlarm performans diizeyleri can egrisi bicimde olabilir. Ornegin,
degerlendirmeci c¢alisanlarin  %60’min performansinin beklentileri karsiladigina,
%?20’sinin beklentilerin iizerinde performans gosterdigine ve %20’sinin de beklentilerin

altinda performansa sahip olduguna karar verebilir' >,

% yiiksel, O. 1997; insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Yqylnlarl, s.174

120 yiiksel, O. 1990; Personel Organizasyonu —Isgoren Verimliligi ve Tatmini Acisindan, Ankara,
1990, .82

2l Can & Akgiin & Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, s.170

122 Barutgugil, Performans Yonetimi, s.195
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Bu teknigin sorunlarindan biride az sayida calisan grubuna uygulanamamasidir.
Bir grup igindeki her bir kisinin goreli konumunun olusturulmasina karsin, cesitli
gruplarin goreli statiilerini belirlemede higbir hitkkmiin kesin olmamasidir'>.

2.6.1.3. Kontrol Listesi Teknigi (Check List Method)

Degerleyicinin iizerindeki yiikiimliiliigii azaltmak icin, Kontrol listesi yontemi
kullanilmaktadir. Bu yonteme gore, degerleyiciler, isgorenlerin basarilarini
degerlemekten cok onlarin calismalar hakkinda bir yorumda
bulunurlar.124Degerlendirilecek calisanlarin nitelik ve davraniglan ile ilgili evet veya
hayir cevaplan alabilecek bicimde, ¢ok sayida tamimlayici ifade iceren bir liste
hazirlanmaktadir. Kontrol listesinde her soruya ayr degerler ve agirliklar da verilebilir.
Kontrol listesi tekniginde puana anahtar1 insan kaynaklar boliimiinde bulunmaktadir.
Degerlendirici genellikle sorularin degerleri hakkinda bilgi sahibi degildir. Ciinkii, onun
her soru ile ilgili olumlu veya olumsuz degerlendirmeleri olabilir ve bu durum
Onyargilara yol agabilir. Bu teknigin zorlugu, her is kategorisi i¢in farkli soru listeleri
olusturmanin zaman alic1 olmasidir. Ayrica, sorularin degerlendirmeciler ic¢in farkli
anlamlar tasiyabilmesi olasilig1 da yiiksektir. Calisanlara geribildirim saglama acisindan
zor bir tekniktir'*’

2.6.1.4. Kritik Olaylar Teknigi (Critical incident Method)

Teknik genellikle rutin iggoren faaliyetlerinin degerlendirmesi yerine isgdrenin
yaptig1 olaganiisti olumlu yada olumsuz davramislarin tespit edilmesi ve
degerlendirmenin sadece bu kritik yada ilgin¢ olaylara dayanarak yapilmasi esasina
dayamir. Oncelikle, kalite kontrolii, isgoren denetlemesi, orgiitleme faaliyetleri gibi
cesitli degerlendirme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu ve olumsuz

davraniglarin neler olabilecegi saptanir. Degerlendirme siirecinde, degerleyici her bir

'3 Bingsl, Personel Yonetimi, s. 130
124 Bingol, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, s.183
125 Barutgugil, Performans Yonetimi, s.191
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kategorideki olaganiistii iyi yada kotii davraniglar olug aninda kaydeder ve bu kayitlar
belirli siire sonunda degerlendirilir'*°.

Degerlendirme sonuclar1 personele bildirilir. Bu teknikte degerlendirme,
personelin bagimsizlik, sadakat gibi kisisel 6zellikleri yerine ise yonelik davranislarina
dayali olarak yapilmaktadir. Kritik olay tekniginin bu ozelligi, personele, iistiin ve
yetersiz yonlerini kavrama ve kendini gelistirme olanagini tanir. Personelin kendisinden
ne beklenildigini anlamasini saglar. Teknigin en 6nemli sakincasi ise zaman alic1 olmast
ve karsilastirma yapma gﬁglﬁgﬁdﬁrm.

2.6.2. Cagdas Degerlendirme Teknikleri

Cagdas teknikler, kugkusuz geleneksel teknigin sakincalarimi ortadan kaldirmak
ve degerlendirmeyi biitiin yonleri ile gercek islevine kavusturmak amaciyla
gelistirilmistir. Degerlendirme isgleminin orgiit icin sundugu onem, her seyden oOnce
gerceklestirdigi yararin orgiit icin hayati olmasina baghdir. Degerlendirmenin rutin bir
islem olmaktan c¢ikmasi, vazgecilmezligi, cagdas yOntemler tarafindan saglanmaya
calisilmistir. Bir ana amacin yaninda daha birgcok amaca erismek bu yontemlerin temel
kaygISIdlr128.

2.6.2.1. Amaclara Gore Yonetim Teknigi (Managament By Objectives)

Performans degerlendirmesine 6nem veren bir yonetim sistemi olarak amaglara
gore yonetim, oldukc¢a fazla dikkat ¢cekmis bir yaklasimdir. Bu, ilk defa Peter Drucker
tarafindan 1954 yilinda kullanilmistir. Drucker’e gore, amaclarla yOnetim, orgiitiin

amagclar ile orgiit iiyelerinin kisisel amaclar1 arasinda var oldugu ileri siiriilen dogal

celigkiyi gidermek ve kisiyle orgiitii biitiinlestirmek amaciyla gelistirilmistirlzg.

126 Yiiksel, Personel Organizasyonu, s. 79

127 Can & Akgiin & Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, s.172
128 Canman, insan Kaynaginin Degerlendirmesinde Cagdas Yaklasimlar, s.109
12 Bingdl, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, s.187
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Amaclara gore yonetimde amir ve isgoren Onceden birlikte sayisal olarak
saptadiklar1 amaglara gore degerlendirilirler. Bu yaklasim kendi kendini degerlendirme
sistemi ile amirin degerlendirme sistemlerinin bir bilesimidir. Isletmenin kar, biiyiime
vb. ¢esitli amaclarim1 agiklikla ortaya koyma ve bu amaglara ulasma ihtiyaci ile
calisanlarin katki yapma ve kendini gelistirme ihtiyacin1 biitiinlestirmeyi ©ngdren
dinamik bir kavramdir. Bu kavrama gore, kisileri harekete geciren gii¢, amirin emrinden
cok, isin ortaya ¢ikardigi ihtiyagt1r130.

Amaclara gore yonetim siirecinde sonuglarin degerlendirmesi yapilir, yonetici ve
astla bir araya gelerek ortaklaga kararlastinlan bireysel amaclarin ne derece
gerceklestirildigini incelerler. Amagclar, personelin bagar1 ol¢iitii olarak kullanilir. Bu
acidan uygulamasinda onemli bir nokta, yonetici ve astlarin Olciilebilir amaglar
belirlemeleridir. Amaglarin 6lciillemez olmasi durumunda degerlendirme sonuglar1 6znel
ve hatali olabilir. Degerlendirme sonuclari ayrica planlama, odiillendirme, personel
egitimi siireclerine girdi olarak verilir'®'.

Bu siirecin 6nemli bir 6zelligi de, iistii tarafindan 6ngoriilen sorumluluk alani
icinde ve oOrgiitiin en iist kademesinden baslayarak asagiya dogru kademe kademe
inilerek saptanan amaclar dogrultusunda bir bireyin kendi basmma amaglarini
belirlemesidir. Ancak bireylerin amaclarinin neler oldugunu agik, kesin ve olg¢iilebilir
anlatimlarla yazmalar gerekir. Bu noktada iist kademe yoneticilerle veya iistlerle ayri
ayrt bir araya gelerek, amagclar orgiitiin ortak amaclar1 1s18inda gézden gecirilmeli,
tartismal1 ve gerekli degisiklikler yapildiktan sonra kesinlik kazandirilmalidir. Kesinlik
kazandirilmas1 geregine karsin saptanan amaclarin zaman zaman yeniden godzden

gecirilmesi veya degistirilmesi gerekebilir13 2,

130 yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s. 1]1
B Can & Akgiin & Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, s.179
132 Bingdl, Personel Yonetimi Ve Beseri iliskiler, ss.187-188
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2.6.2.2. Degerlendirme Merkezi Teknigi

Personelin ge¢mis calisma donemindeki performansimi degerlendirme yaninda,
son yillarda genis uygulama alani bulan, personelin gelecekteki performans durumunu
tahmin etmeyi, gelecekte, potansiyelinin, yani, is basarma giic ve yeteneginin
alabilecegi durumu degerlendirmeyi amaglayan degerlendirme merkezleri teknigi de,
cagdas degerlendirme tekniklerinden biri olarak gésterilebilmektedir133.

Bu yontemde, personelin ge¢cmisteki performansinin, gelecekteki performansinin
en giiclii belirtisi oldugu varsayimina dayanilmaktadir. Giiniimiizde, 6zel ve kamu
kesimindeki bircok orgiitler, ornegin, yiikseltilebilecekleri yoneticilik gorevlerinde
birlikte calisacaklan kisilerle igbirligi yapabilecek kapasitede olduklarimi varsaydiklari
personelinin, gelecekteki performans durumunun ne olabilecegi sorusuna, iste bu
degerlendirme merkezlerinde yanit bulmaya ¢alismaktadir'>*.

Degerlendirme merkezi teknigi pahali bir yontemdir. Bu nedenle paket
programlar gelistirilmistir. Paket programlarinin giderek yayilmasi nedeni ile uygulama
kolaylig1 saglamak bakimindan, bazi 6n incelemeler gerekmektedir. ilk 6ce programin
amaclara uygun olmasi denetlenir. Isin niteligine gore alisirma ve ornek olarak
gelistirilmelidir. Degerlendiricilerin egitilmesi gerekir. Geri bildirim yolu ile elde edilen
bilgiler sisteminin tasariminda kullanilmalidir'®’.

Basar1 degerleme teknikleri en az iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan
birincisi kisisel gelisme ve yonlendirme i¢in degerleme, digeri ise orgiitteki terfi, prim
vb gibi cesitli ddiillendirmeler icin degerlendirmedir. Eger gelisme ve yonlendirme i¢in

degerleme yapiliyorsa kritik olay, amaclara gére yonetim yontemlerinin kullanilmasi

yararli olmakta, 6diillendirmeler i¢in ise karsilagtirmali teknikler tercih edilmelidir.'*®

133 Canman, insan Kaynaginin Degerlendirmesinde Cagdas Yaklasimlar, s.111

'3¢ Canman, insan Kaynagimin Degerlendirmesinde Cagdas Yaklasimlar, s.112

135 Can & Akgiin & Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, s.180
136 Yiiksel, insan Kaynaklar:1 Yonetimi, s.177
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2.7. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE KARSILASILAN
SORUNLAR

Performans degerlendirme calismalar1 her zaman istenen sonucu vermeyebilir.
Secilen yontem ve uygulamaya bagl olarak ortaya c¢ikan degerlendirme sorunlart olacak
bu sorunlar da performans degerlendirme calismalarinda yetersizlikleri doguracaktir.
Yeterli performans degerlendirme ¢aligmasinin yapilabilmesi igin Oncelikle cok
karsilagilan hatalar1 iyi bilmek ve gerekli Onlemleri almak gerekjr137. Genellikle,
degerlendirmeyi yapan kisiler iyi egitilmediklerinden sistem iyi planlanmis olsa bile
ortaya bazi sorunlar ¢ikabilir. Dikkat edilmesi gereken noktalar asagida siralanmistir.

Performans degerlendirmesinde en ©nemli sorun olumlu ya da olumsuz
Onyargilarin sistemi etkilemesidir. Performans degerlemeye karsi olan bazi yoneticiler,
bu sistemin herhangi bir getiri saglamaksizin gereksiz biirokrasi yarattigini
diisinmektedir. Baz1 yoneticiler, bu sistemleri, sonug¢larina inanmadiklar1 ig¢in
iicretlendirme-odiillendirme kararlar1 vermek i¢in kullanmamakta 1srar etmektedirler.
Baz1i organizasyonlarda da genel bir egilim olarak, yoneticiler ve calisanlar
degerlendirme islemlerinden hoglanmazlar. Bu durumda, degerlendirmeyi yapanlar,
calisanlarin performans diizeylerini belirlemeye yardimci olan bilgileri almakta ve
kararlar vermekte zorluklarla karsilasirlar. Performans degerlendirmesi i¢in kullanilan
kriterler ¢ok Onemlidir. Kriterlere gore Ornegin, yalnizca eylemlere Onem verip
sonuclar1 daha az 6nemsemek veya kisisel ozelliklere 6nem verip performanslar1 goz
ard1 etmek degerlendirmenin dogru sonu¢lanmasini engelleyebilir. 138

Objektif Olmama Sorunu, performans degerlendirmesi yapilan birey, insan

oldugu ic¢in, siklikla karsilagilan durum objektif olamamadir. Bu durumda,

137 Erdogan, 1.1991: isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul, s.217
138 Barutgugil, Performans Yonetimi, s.230
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degerlendirme siirecinin Onyargilardan arindirilmas1  ve kisinin ise yonelik
davramslarinin 6lgiilmesi gerekir'*.

Ortalama Egilim Sorunu, eger degerlendirici, degerlendirme yetenegine
giivenemiyor veya tepkilerden c¢ekinerek yiiksek ya da algak degerler vermeden
kacinmiyorsa ortaya bu hata tiirii ¢ikmaktadir. Ortalama egilim hatasi, calisanlarin
cogunlugunun performans degerlendirmesinde orta degerlere yakin degerlendirmesi
anlamina gelmektedir. Bu tiir orta degerler vermek bir yarar saglamaz ve karar vermeyi
zorlagtirir. Bu konuda degerlendiricinin bilinglendirmesi ve egitilmesi gerekirmo,

Son Olaylarin Etkisi Sorunu, performans degerlendirme siirecinde bir baska hata
son durum hatasidir. Bu hata, performans degerlendirilmesinde calisanin yalnizca son
calisgma performansi dikkate aldiginda ortaya cikmaktadir. Degerlendirici, genelde
degerlendirilen calisanin son birka¢ ay ya da haftadaki performansin goz 6niine alabilir
ve olumlu ya da olumsuz degerlendirmeyi buna gore yapabilir. Ge¢misi ¢cok fazla akla
getirmez. Bu sorunun ¢6ziimii i¢cin gegmis performansla son donem performansi birlikte
diisiiniilmelidir'*".

Baskin Ozellik Sorunu, degerlendirmeyi yapan Kkisilerin, degerlendirdikleri
bireylerin gdze carpan yonlerini goz Oniine alarak degerlendirme yapmasidir. Bu sorunu
agmak icin, coklu degiskenlere gore degerlendirme yapmak gerekirm.

Ara¢ Sorunu, performans degerlendirme siirecinde kullanilan aragtan

kaynaklanan sorunlar vardir. Cogu zaman soyut islerin somuta indirgenmesi oldukg¢a

zordur. Sosyal alanda bu sorunlar daha acgik goriilebilir. Bu sebeple, aracin

139 Calik, Performans Yonetimi, s. 51

40 Barutcugil, Performans Yonetimi s.231
1 Barutgugil, Performans Yonetimi s.231
142 Calik, Performans Yonetimi, s.52
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gelistirildikten sonra wuygulanmasi, diizeltilmesi, gecerlilik ve giivenirliliginin
hesaplanmast gerekir143 .

2.8. KAMUDA PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Kamu kurumlarinda performans yeni bir kavramdir. Isletme diizeyinde ele
alman performans kavramindan icerik olarak ¢ok da farkli degildir. Bir kurumun
performansi, belirli bir donem sonundaki ¢ikt1 ya da faaliyetlerinin sonucudur. Bu sonug
kurumun belirledigi hedeflere ulasma derecesi olarak yorumlanmalidir. isletme igin ele
alindiginda bazi belirli hedefler ortaya koymak miimkiindiir; ancak kamu kurumlari i¢in
donemler itibariyle ulasilabilecek hedefler isletmeler kadar belirgin olmayabilir.
Ozellikle kamu sektoriinde performans yonetiminin uygulanmasi dikkatlerin isin
sonuclarina yonelmesi, gorev tamimlarinin degismesi ve hizmette kalitenin 6nem
kazanmas1 seklinde sonug doguracag diisiiniilmektedir. '**

Kamuda performans yonetiminin uygulanabilmesi icin Oncelikle yonetimin
performans denetimine uygun sekilde Orgiitlenmesi gerekmektedir. Rol ve
sorumluluklarin agikca belirlenmesi, bu nedenle Oncelikle Slciilebilir ve somut kamu
hizmetlerinin denetiminde ayrintili inceleme yapilip vatandaslarin memnuniyetinin ve
kamu yararmin arastirilmasi, yurttaslarin kamusal bilgi ve verilere rahatca ulasabilmesi
gerekmektedir. 145

Kamuda performans ol¢iimii ve denetlenmesi olduk¢a komplekstir. Sonuglari,
verimliligi, hizmet kalitesini, vatandas memnuniyetini ve aym1 zamanda hukuka
uygunlugu denetlemek gerekmektedir. Degerlendirme yapilirken hizmetin niteligi ve
iilkelerin icinde bulundugu kosullar ve donemler, siyasal iktidarin ideolojik yapisi
performans degerlendirmesinde vurguyu etkilemektedir. Kamusal nitelikteki

hizmetlerin ol¢iilebilirligi konusunda hakli birtakim endiseler bulunmaktadir. Gergekten

143
144
145

Calik, Performans Yonetimi, s.52
Calik, Performans Yonetimi, s.172
Halis & Tekinkus, Kamuda performans Yonetimi, s.199
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de, baz1 kamusal hizmetleri ve faaliyetleri girdi/¢ikt1 analiziyle degerlendirmek, diger
bir ifadeyle sayisallastirmak, olduk¢a zordur. Saglikli bir performans degerlendirmesi
i¢in kamusal hizmetlerin Olciilebilir hale getirilmesi, yani ‘sayisallagtirilmasi gerekir.
Yeterli performans gostergeleri ve dlgiilerinin olusturulmasinda ciddi problemler vardir.
Cesitli 6l¢iim metotlar1 bulunmaktadir. Ancak bunlardan hangisinin daha basarili 6l¢iim
yapacaginin tespiti zordur. Tiim bunlara bakildiginda olayin oldukca kompleks oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle kamu kesiminde uygulanabilir performans yOnetim
sisteminin olusturulmasi uzun donemli bir projeyi gerektirmektedir. 146

Performans Ol¢iimiiniin ~ yapilip  yapilmayacagi veya nasil yapilacagi
diisiiniiliirken, kamu kurumlarinda performans 6l¢iimlerinin hangi amacla kullanacagi
sorusunun da cevabim diisiinmelidirler. Ciinkii performans 6l¢iimii onemli sayilacak
kadar maliyet ve caba gerektirir. Uygun performans standartlar1 gelistirmek, veri
toplamak, bu bilgileri islemek, analiz etmek ve toplanan bilgiyi hazirlanan standartlar
igerisine yerlestirmek, Ol¢iim raporlarimi hazirlayip ilgili yerlere gondermek ve bu
raporlar1 okuyup yorumlamak gibi asamalar bir maliyet gerektirmektedir. Her ne kadar
bilgi isleme, analiz, uygun standartlara yerlestirme ve bilgi iiretme basamaklar1 igin
bilgisayar yazilimlar1 ve donanimlari ile yapilabilir olsa da, bu yazilim ve donanim i¢in
de danigsman, egitim ve lisans haklar1 gibi diger harcamalar gerekecektir. 147

Tiirkiye’de kamu kesiminde kamu orgiitlerinin degerlendirilmesinden daha cok
personelin degerlendirilmesi yapilmaya calisiimaktadir. En yaygin uygulama alani da
yillik olarak sicillerin doldurularak, personelin o yil igerisinde davranig, tutum ve
iligkileri ve isiyle ilgili konularda baghh oldugu {istii yonetici tarafindan

degerlendirilmesidir. Ancak kamu kuruluslarinda her birimle ilgili verimli ve etkili

146 Al, H. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi, http://www liberal-
dt.org.tr/index.php?lang=tr&message=article&art=135 (01.09.2007)

%7 Halis & Tekinkus, Kamuda Performans Yonetimi, s.172

61



calismanin ne oldugu konusunda belli bir standardin olmamasi bir sorundur. Ozel
sektordeki kar, miisteri memnuniyetinin aninda belirlenebilmesi, malin kalitesi ve diger
benzeri mal ve hizmetlerle karsilastirabilme gibi 6lceklerin kamu sektoriinde genelde
bulunmamas1 ve sadece tek bir hizmet iireten ve sunan kurum bulunmasi ve
degerlendirmede bir¢cok noktanin yoneticinin takdirine sokulmasi hedef ve amaci
basarmada oldukga etkisiz kalmaktadir. Ciinkii bu sicil doldurmalar genelde y1l sonunda
yapilmakta ve yillik yapilmasi1 gereken olagan bir is olarak gergeklestirilmektedir. Diger
yandan ilgili kamu 6rgiitiiniin hedef ve amaclar1 basarmada nerede durdugu ile ilgili ¢ok
degerlendirme yapilamamaktadir. Ornegin, bir Maliye Bakanliginin hedef ve
amagclarina ulagsmada elde ettigi basar1 veya basarisizlik ol¢iilmemektedir. Daha ¢ok o
kurumdaki personelin yillik degerlendirmeleri {iistleri tarafindan sicil yontemi olarak
yapilmaktadir.'*®
2.8.1. Kamu Personel Rejimi: Kamu’da Personel Degerlendirme
657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu kamu personel sistemini diizenleyen en
Onemli yasal diizenlemedir. Yiiriirlige girdigi ilk yillarda (23.07.1965) gercek bir
reform olan 657 sayili kanun zaman icerisinde siirekli eklenen ek ve ge¢ici maddelerle
yamal1 bir bohg¢a haline gelmistir. Kanunda yiizlerce degisiklik yapilmistir. Kanunu en
ince noktalarina kadar bilenlerin sayis1 tiim iilkede sayilacak kadar azdir. Ozliik haklar
yapilan siirekli ilavelerle i¢inden ¢ikilmaz bir hal almistir. Maas hesabi ciddi bir ihtisas
alam1 olmus, yiize yakin 6geden olusmaktadir. Ozliik haklar1 agisindan dikey ve yatay
dengeler bozulmus, ¢ok farkli iicret rejimleri olusmustur. Kanun performansa prim
vermeyen, baskici ve calisma barisint bozacak sekilde iicret adaletsizlikleri tasiyan bir
haldedir. Bu agilardan bakildiginda uzun zamandir tizerinde konusulan yeni bir kamu

personel yasasi ¢ikarilmasi son derece olumlu ve dogru yaklaslmdlr.149

148 H.H.Cevik; Kamu Kurumlarinda Performans Yonetimi, s.261-262
149 www.mukder.org.tr.(28.02.2006)
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Bugiin kamu yonetimi reformu baghgi altinda giindeme giren degisikliklerin
gecmisi daha eski tarihlere dayaniyor. Kamu yonetimi reformu i¢inde yer alan kamu
personel rejimi degisikligi ile ilgili ilk ¢alisma 1993 yilinda “Devlet personel reformu
ilkeler taslagi” bagsligi ile Devlet Bakani Serif Ercan doneminde yapildi. Daha sonra da,
once 1997 yilinda sonra da 1998 yilinda olmak {izere yasa tasaris1 taslaklar1 hazirlandi.
Farkli zamanlarda hazirlanmis olan bu taslaklar farkliliklar iceriyordu. Bugiin giindeme
gelen tasariya ise 1998 yilinda hazirlanan taslak kaynaklik ediyor. Yasa

giindemimize tekrar AKP’nin acil eylem planinda yer almasi ve hiikiimetin Kamu

Yonetimi Reformu tasarisin1 kamuoyuna sunmasi ile girdi.

Adalet ve Kalkinma partisi Hiikiimet programinda ve Acil Eylem Planinda

ongoriilen Kamu Y6netimi Reformu ii¢ temel kanundan olugsmaktadir:

1. Kamu Yo6netimi Temel Kanunu

2. Yerel Yonetim Kanunlarn

3. Kamu Personel Kanunu

Kamu Personel Kanununun hazirlik taslagi ise ilk olarak 2004 Agustos ayi

ortalarinda kamuoyuna yansiyabilmistir. Tasariy1 kisaca degerlendirecek olursak:

Tasarun Getirdigi Onemli Degisiklikler:

e Tiim kamu kurumlan kanun kapsamina dahil edilmektedir

(madde?2).
¢ Esnek istihdam imkam getirilmektedir.

e Sozlesmeli personelin kapsami genisletilmektedir(maddeS5).
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e Adaylik siiresi bir yila indirilmektedir (madde 37)

e Personele iligkin islemlerin takibi ve dosyalarin tutulmasinda

T.C. Kimlik Numarasinin kullanilmas1 6ngoriilmektedir (madde36)

e Derece ve kademe sisteminden basamak sistemine ge¢ilmektedir

(madde 44)

e Basamak ilerlemesinin yilda bir kez ve ayni tarihte yapilmasi

ongoriilmektedir (madde 45).
o Hizmet siniflar1 kaldirilmaktadir.

e Uyarma ve kinama cezalarina kars1i da yargt yolu

acilmaktadir(madde 95 ).

e Disiplin cezalarinin verilmesinde disiplin kurullarinin yetkisi

artirilmaktadir (mdde87).

e Sicil sisteminden personel ve basari degerlendirme sistemine

gecilmekte ve degerlendirmede aleniyet ilkesi getirilmektedir(madde 70).

e Degerlendirme sonucunda personelin basarisizliginin  ve
noksanliginin tespiti halinde personelin egitimi konusunda kurumlara

sorumluluk getirilmektedir(madde74).
o Istisnai gorevler yeniden tammlanmaktadir (madde 40).

e lzinlerde is giinii esas1 getirilmekte ve izinlerin bulunulan yil

icinde kullanilmasi 6ngoriilmektedir (madde 66).

e Gorev yerinde ikamet mecburiyeti ile tatillerde il sinirlar1 disina

cikmak i¢in izin alma zorunlulugu kaldirnilmaktadir.
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e Baz hizmet siniflar1 ve unvanlara derece veya kademe verilmesi

suretiyle taninan ayricaliklar kaldirilmaktadir.

e Goreve baslayis basamaginin tespitinde, basamak ilerlemesinde
ve kidem yilinda, degerlendirilecek hizmetler tiim kamu personeli igin

standart hale getirilmektedir.

e Merkezi sinav, gorevde yiikselme ve unvan degisikligi sistemi

kanunla diizenlenmektedir.

e Hizmet ici egitim tesisleri adi1 altinda sosyal tesisler kurulmasi

yasaklanmaktadir( madde103).

e Biitce imkam ile wuluslararast1 kuruluslarda staj imkam

getirilmektedir(madde 104).

e Kamu personeline iliskin verilerin Devlet Personel Baskanliginda

merkezi olarak tutulmasi 6ngoriilmektedir.
o Ucret sistemi sadelestirilmekte ve basitlestirilmektedir.

e Tiim kamu personelinin mali haklar1 ile sosyal yardimlari bu

Kanunda diizenlenmektedir.

e Personele, bu Kanunda belirtilen mali haklar ile sosyal yardimlar

diginda herhangi bir 6nleme yapilmamasi 6ngoriilmektedir.

e (esitli kurul, komisyon ve heyet calismalarma iligkin gorevler ile
kurumlarin istiraklerindeki gorevler nedeniyle kamu personeline her ne ad

altinda olursa olsun herhangi bir 6deme yapilmamas1 6ngoriilmektedir.
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e Aym unvanda bulunan fakat farkli calisma sartlarinda gorev
yapan personele hizmet farkindan dolay1 ek Odeme yapilmasi

ongoriilmektedir.

e Personelin verimliliginin artirllmas1 amaciyla performansa dayal

O0deme sistemi getirilmektedir.

e Maas hesaplamalarinda kullanilan ti¢ ayn katsayi tek katsayiya

indirilmektedir.

e Aylklarin pesin olarak Odenmesi yerine calisildiktan sonra

o0denmesi ongoriilmektedir.

e Mali haklarin tamam gelir vergisine tabi tutulmaktadir.

e Mali haklarin tamamina yakimindan sosyal giivenlik primi

kesilmesi ongoriilmektedir.

e Sosyal yardimlar sadelestirilmektedir.

Oziirlii cocuklar i¢in 6denecek cocuk yardimi artirilmaktadir.

e Kamu emekg¢ilerinin sdzlesmeli statiiye gecirilmesi,

Performansa bagli iicret sisteminin uygulanmasi,

Toplam Kalite Yontemi uygulamalarinin yayginlastirilmas,
Ucretler ve ¢aliyma kosullarinin toplu sozlesmelerle degil, bireysel

performansa gore belirlenmesi.

Tasariya Gore Performans Degerlendirmesi:
Tasarida, esit ise esit licret yerine performans iicret sistemi getirilmektedir.

Performans 6demesi hiikmiinde ( md.111/4) komisyonda en c¢ok iiyeye sahip sendika
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temsilcisine yer verilmesi olumludur ancak diger sendikalara da s6z hakki verilmesi

diistiniilmelidir'°.

S6z konusu yasada performansin, gorevin verimli ve etkin yiiriitiilmesi,
yaraticilik, girisimcilik, caligma disiplini, gorevin yiiriitiilmesinde gosterilen gayret ve
basari, sicil ile degerlendirilecek olmasi ve bu degerlendirmeler yeterliligin
belirlenmesinde, ilerleme ve yiikselmelerde, hizmetle ilisigin kesilmesinde baslica
dayanak olarak gosterilmesi bazi tehlikeleri de beraberinde getiriyor. Memurun
gelecegi amirinin iki dudagi arasindan ¢ikacak séze gore sekillendirilirken, daha 6nce
performansa gore kademe alan memurlarin yasadiklari, performans sisteminin adil

olacagi konusunda kuskular1 da beraberinde getiriyorlSl.

Taslakta personel ve basar1 degerlendirme amirlerinin yOnetmelikle
belirlenecegi belirtilmektedir. ilgili yonetmelikle degerlendirme amirinin birden fazla
olmasi geregine yer verilmesi yararli olacaktir. Ayrica, belirlenen amirlere bu konuya
iliskin egitim verilmelidir'>*,

Geligmis iilkelerde, performans ve personel basarim degerlendirilmesinde hat
yoneticisi ve personel yoneticisi ile birlikte personelin kendisinin de degerlemeye
katildigr goriilmektedir. Burada personel bir “6z degerleme” yapmaktadir. Ayrica
personel kendisiyle birlikte calisma arkadaslarini ve iistlerini de denetleme hakkina
sahiptir. Personel de basan Olciitlerini saptamaktadir. Basar1 degerlemesinde {istlerin
degerleme sirasinda inisiyatif, caligma arkadaslarinin kisiler arasi iligkiler, astlarin

153

iligki egilimi ve iistiin astlarin koruma noktalarina dikkat ettikleri goriilmektedir ~°.

Bir de gelismis iilkelerde personel alimi icin bagvurularla ilgili sartlar ve basarim

159 &zsalmanli, Performans Yonetimi,. s.13

151 http://www.memursen.org.tr/haberioku.asp?kategori=1&id=366 (02.03.2006)
152 Ozsalmanli, Performans Yonetimi, s.13
153 Canman, Personelin degerlendirilmesinde Cagdas yaklasimlar, s. 201
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degerlemesine yonelik her kuruma has, uyulmasi zorunlu kurallar; 6nceden
belirlenmektedir. Ozellikle iilkemizde yoneticiler degerleme icin yeterli zaman
bulamadiklarimi ileri siirmektedirler. Fakat toplu olarak da basarim degerlemesi
yapilabilmektedir. Metin tipi degerlemelerde yonetici, kiyaslamalar, siniflamalar;
siralamalar yapabilir ve kritik olaylardan yararlanabilir. Ekonomiklik ve hatalardan
korunma ol¢iilerine de dikkat edilmelidir. Yoneticiler bagsarim degerlemesinde; kalite,
miktar, inisiyatif, isbirligi, giivenirlik iizerinde yogunlasmalidir. lyi bir degerleme
sistemi, personelin giidiilenmesini saglamali, egitim ve arastirmaya 11k tutmali, taraf

tutmay1, adam kayirmaciligi 6nlemelidir.'>*

Performans standartlarinin ~ yurdumuzdaki kamu hizmetlerinde heniiz
olusturulmus olmamasi, performans degerlendirmesinin sagliklt  yapilmasini
giiclestirmekte, dolayisiyla performansa dayali iicretlendirmeyi imkansiz kilmaktadir.
Kidem fiicret sisteminin uygulandigi kamusal alanda, yiiksek performansh calisanlara
hic odill verilmedigini soylemek yalan olur. Ancak personele verilen odiil ve
ikramiyelerin olaganiistii basariya endeksli olmasi, bu 6diillerin motive edici etkisini
azaltmakta, calisanlar1 igte “zaman Oldiirmeye” itmektedir. Bu “zaman oldiirme”
zihniyetinden siyrilabilmek i¢in performansa dayali iicrete gegis, 6n sartlariyla birlikte
gerceklestirilirse uzun vadeli bir ¢oziim olacaktir. Ucretlerin kriterleri, calisanin
pozisyonu, gorevlerine oldugu kadar bu gorevleri ne derece yerine getirebildigine ve
performans standardim1 ne derece yakalayabildigine de dayandirilmalidir ki, kamusal
sektorden de rekabetin dogurdugu verim ve motivasyon kaynakli iiretim elde
edilebilsin.

Performansa dayali iicretlendirmenin bilinen en onemli artis1 sudur: Kontroliin

en iistte toplanmamasi saglanmaktadir. Baska bir deyisle calisana kendi kaderini kendi

154 Yildiz, A. 1998 ; “Kamu Yonetiminde Gizlilik Yo6niiyle Personel Basarim Degerlemesi”, Tiirk idare
Dergisi, Ankara, Say1: 418
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belirleyecegi hissettirilir. Hiz ve verim artis1 gézlenmesi kuvvetle muhtemeldir. “Ne
kadar calisirsan o kadar karsilifini alirsin” esasina dayandirilan bu iicretlendirmede,
personel emeginin karsiligini alacagini hisseder, motivasyonu artar. Is arkadaslarindan
cok daha fazla emek harcadigimi diisiinen kisi, bu ¢abasmin takdir edildigini
gordiigiinde, isine daha siki sarilacak, “Her seyi ben yapiyorum. Ben de herkes gibi ay
sonunu bekleyip maasimi alayim” diisiincesinden uzaklasacaktir. Adalet duygusunun
calisanlara hissettirilmesi ¢ok daha miimkiin olacak, bdylece ¢calisma sevkinin kirilmasi
engellenecektir. Ayrica kurum, calisanlarin performanslarimt daha iyi takip edip,
caligkan {iiyelerini odiillendirirken bir yandan da performans gosteremeyen calisanlarini
tespit etme imkani bulacaktir. Performansa dayali iicretlendirme sisteminin kabul
gordiigii sirketlerde motivasyonun arttigi, ise devamsizligin azaldigi ve sikayet
sayisinda bariz bir diisiis oldugu gozlenmistir.

Performansa dayali iicretlendirme sistemi her ne kadar bir ¢ok uzman tarafindan
en adil ticretlendirme sekli olarak lanse edilse de uygulama siirecinde bazi zorluklarla
karsilagilmast miimkiindiir. Ancak, yaygin bir kaniya gore bu zorluklar sistemin
kendisinden dogmamakta, uygulanirken yapilan hatalarin ya da atlanan noktalar
yiiziinden ortaya cikmaktadir. Kagit iizerinde ¢ok basarili bulunan bu sistem, sirket
icinde uygulamaya gecildiginde bircok calisan yiiziinden “dogru kullanilmamakla”
itham edilmistir. En cok zorlanilan nokta ise performans degerlendirme siirecidir.
Degerlendiricilerin objektif olmasi, degerlendirirken hata yapmamalar1 gerekmektedir.
Sistemin bireyin performansina m1 yoksa takim performansina m1 dayali olacagi konusu
da dikkatle lizerinde durulmasi gereken noktalardan biridir.

Bireyin performansina dayali ticretlendirme sistemleri takim caligmalarim
baltalayici olabilmektedir. Birbirlerini rakip olarak goren kisilerin ayn1 takimda aymi

amag¢ ugruna caligmalart kimi zaman sekteye ugrayabilmektedir. Bu konu hakkinda
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onlemler alinmali, takim ruhunun kaybolmamasina 6zen  gosterilmelidir.

Performansa dayali iicretlendirme gerek 6zel gerekse kamusal sektorde “dogru
yapildig1 takdirde” verimliligi ve motivasyonu arttiran, is kalitesinde iyilesme saglayan
bir sistem olarak kabul edilmektedir. Heniiz diinyada kamu sektoriinde ¢ok yaygin
kullanilmasa da, gerekli kosullar saglandiginda, kamu sektoriinde “agir isleyen” bazi
kurumlarda iyilestirici etkileri olacag1 varsayilmaktadir. Ancak bunun olabilmesi i¢in 6n
kosul, sistem degisikligine gidecek kurum ya da sirketin tiim calisanlarinin konuyla
ilgili gerekli egitim ve Kkiiltiir seviyesine erismis olmasi, saglikli bir performans
degerlendirmesine tabi tutulmus olmalar1 ve i tamimlarinin agik yapilmis olmalaridir.
Ulkemizde kamusal alanda heniiz ulasilmasi zor bir nokta olarak goziikse de, titizlikle
yapilmis bir is planiyla, once performans degerlendirmesinin diizeltilmesi sart kosularak
hayata gecirilebilecek, beraberinde bir ¢ok artiyr getirebilecek potansiyelde bir
sistemdir. "

2.8.2. Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, mali yonetim ve kontrol
sistemini yeniden diizenlemektedir. Yeni sistem, mali saydamlik ve hesap verebilirlik
ilkeleri cergevesinde kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullaniminin saglanmasi
amaciyla performans yonetimi anlayisini getirmektedir.

Performans yonetiminin en Onemli bilesenlerinden birisi performans
degerlendirmesidir. Performans degerlendirmesi ile kamu kaynaklarmin etkili,
ekonomik ve verimli bir sekilde kullanilip kullanilmadigi incelenerek saydamlik ve
hesap verilebilirligin saglanmas1 amaglanmaktadir. Performans degerlendirmesi
yapilarak bir kurumun stratajik amag¢ ve hedeflerinin dogru tespit edilip edilmedigi ile

bu amag¢ ve hedeflerin gerceklesmesinde kullanilan faaliyet ve projelerin uygulama

195 www kobifinans.com. tr/bilgi_merkezi/020703/3723 — 6 ( 12.05.2007)
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sonuclar1 incelenmektedir. Boylece gerekli projeler uygulanip, yarar saglamayanlar
uygulamadan kaldirilabilir.

Tirk kamu yOnetiminin yeniden yapilandirilmast ¢aligmalarinda kamu
yonetimindeki basarisizligin dort temel agiga yol agtigi sonucuna varimistir. Bunlar;
stratejik agik, biitce agigi, performans acig1 ve giiven acigidir. Uzun vadeli stratejik
bakis agisinin eksikliginin verimsizlige ve kaynaklar1 kétii kullanmaya neden oldugu
bunun da biit¢e acigina yol actigi, kamu idarelerince sunulan mal ve hizmetlerin halkin
beklentilerine cevap veremeyerek performans agigina yol acgtifi, kamu yonetimindeki
verimsizligin yozlasma ve yolsuzluklara yol agarak halkin yonetime giivenini eriterek
giiven acigina neden oldugu ifade edilmektedir.

Performans denetimi anlayis1 ve bu anlayisin getirdigi “ekonomiklik, etkililik,
verimlilik anlayislar’” dogrudan kamu giderlerinin daraltilmasina yonelik olarak
kurgulanmis gibidir. Kamunun ve kamu harcamalarinin daraltilmast anlamina gelen bu
yaklagimin, Oniimiizdeki yillarda “performans kriterleri c¢ercevesinde” daha karli,
ekonomik olarak daha etkili kamu hizmetlerine yonelinmesi sonucunu doguracagini;
stratejik yonetim anlayisi, vizyon-misyon tasarimlari yardimiyla kamunun karliliginin
artirnlmasina, dolayisiyla da devletimizin i¢ ve disg bor¢larinin daha kolay édenmesinin,
yerli ve yabanci rantiye kesime kaynak transfer edilebilmesinin olanaklarini

yaratilacagim tahmin etmek gii¢c olmasa gerektir.
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UCUNCU BOLUM
ALAN ARASTIRMASI VE MEMURLARIN PERFORMANS

DEGERLENDIRMESiI KONUSUDAKI GORUSLERIi

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Orgiitlerin  kurulug amaci, toplumun ihtiyac duydugu mal ve hizmetleri
iretmektir. Varliklarim  siirdiirebilmeleri de buna baghdir. Bu amaclarnm
gerceklestirmek i¢in, maddi liretim unsurlari yaninda, nitelikli insan giicline ihtiyag
duyarlar. Yine orgiitlerde karsilasilan en onemli sorunlardan biri, isgorenlere verilen
gorevlerin ne dlgiide gergeklestirildiginin ne oldugunun belirlenmesidir. Bu sorun insan
kaynaklar1 yonetiminin en Onemli fonksiyonlardan biri olan insanin ne durumda

oldugunun tespitine yarayan performansin yonetimidir.

Performans yonetiminde kullanilan en onemli ara¢ performans degerlendirme
sistemidir. Firmanin performans yonetimi politikasi, uygulamakta oldugu performans
degerlendirme sisteminde somut ifadesini bulur. Performans degerlendirme sisteminde
degerlendirmeyi kimlerin, ne zaman ve nasil yapacagi, kimlerin hangi faktorlere gore
degerlendirilecegi, degerlendirme sisteminin diger insan kaynaklar1 siirecleri ile
iligkileri ve degerlendirme sonuglarinin hangi siireclerde ve nasil kullanilacagi, firmanin

performans yonetimi politikasina bagl olarak degisir.

Her igletme ve kurum, personele iligkin etkili ve objektif karar alabilmek,
calisanlarinin basar1 ve basarisizliklarini izlemek ve yeteneklerini gelistirici onlemleri
zamaninda almak i¢in, performans degerlendirme sistemi kurmak zorundadir.
Performans degerlendirmesi; personelin niteliklerinin isin gereklerine ne derece uygun

oldugunu ve isteki performansini arastiran bir analiz teknigidir.
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Performans1 6lgmek amaciyla gelistirilen yonetim aract olan performans
degerlendirmesi, “kisilikleri, katkilar1 ve grup iiyelerinin erkini degerlenmek igin
isletmelerde kullanilan tim bicimsel sistemlerle ilgilidir.” Genel anlamda performans
degerlendirmesi kisinin yeteneklerini, gizli giiciinii, is aliskanliklarini, davraniglarini ve
benzeri niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan sistematik bir 8lgmedir. Ayrica

personelin isletme amaglarinin gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin 6l¢iimlemesidir

Performans degerlendirme sayesinde, kisi kendi calismalarinin sonuglarin1 goriir
ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptigi is
anlagsmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestigi, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne
diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadigi,
kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans degerlendirme ile belirlenmis
olacaktir. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasinin
yapilamasina, {icretin artirilmasina, gorevinin degismesine isten ¢ikarilmasina ve

benzeri kararlara ulasilabilinir.

Bugiin, Tiirk kamu ydnetiminin en 6nemli problemlerinden bir tanesi etkili bir
degerlendirme sisteminin olmayigidir. Ulkemizde kamu hizmeti gorevlilerinin
degerlendirilmesinin temelde kapali ve gizli sisteme dayanmasi, yOneticileri
objektiflikten uzaklastirmig, ayrica sisteme yeterince Onem verilmemesi, konunun

yeterince incelenmemesine ve yeterince bilinmemesine sebep olmustur.

3.2. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE SINIRLILIKLARI

. Kamu Yonetiminde yapilan performans degerlendirmesi calisanlarin
motivasyonunu artirir.

. Performans Degerlendirmesi kurum caligsanlarinin birbirleriyle iliskilerini
olumlu yonde etkiler.

. Performans degerlendirmesi iyi uygulandigl zaman kurumda is basarisini

artirir.
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Bu anket Sivas Defterdarligi Malmiidiirliiklerinde calisan 550 c¢alisandan

111’ne uygulanmistir.
Anketle toplanan verilerin giivenilirligi ve gecerliligi veri toplamada kullanilan

teknigin 6zellikleri ile sinirlidir.
3.3. ARASTIRMA YONTEMIi

Arastirma ii¢ ana boliimden olusmakta olup arastirmamizda konuyla ilgili genis
bir literatiir taramasi yapilarak daha 6nce yayinlanmis kitap, dergi, gazete, internet gibi
kaynaklara ulasilmis ve ¢ok sayida bilgi icerisinden konularin daha iyi anlagilmasini
saglayacak sekilde, arastirmanin amaci ve hacmi ¢ercevesinde gerekli 6zetlemeler ve

secmeler yapilarak arastirma yapilmistir.

Literatiir taramasi sonucu elde edilen bilgilere ek olarak, Sivas Defterdarligi Mal
miidiirliiklerinde anket uygulamasi yapilmistir. Anket sorularinin hazirlanmasi sirasinda
daha Once yapilmis olan benzer ¢aligmalardan faydalanilmistir. Bu dogrultuda agik ve
kapali uclu sorulardan olusan anket metni diizenlenmistir. Hazirlanan anket metni Sivas
Defterdarligit Malmiidiirliiklerinde ¢alisan personelle yiiz ylize goriisiilmek suretiyle

gerceklestirilmistir. Anket sonuglar1 SPSS istatistik programinda degerlendirilmistir.
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3.4. ARASTIRMANIN ANALIZi VE BULGULARIN

DEGERLENDIRILMESI

3.4.1. Arastirmaya Katilan Memurlar Hakkinda Bilgiler

Bu baslik altinda ankete cevap veren memurlarin cinsiyetleri, yaslari, egitim

durumlar ve memuriyet siireleri incelenmistir.

Tablo 1. Ankete Cevap Verenlerin Cinsiyetleri

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Bayan 46 41,4 41,4 41,4
Erkek 65 58,6 58,6 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

Tablo 1.’de goriildiigii gibi calisanlarin 65 ‘i erkek iken 46’s1 bayandir. Calisan

erkek sayisi ile bayan sayis1 arasinda belirgin fark bulunmadigini gérmekteyiz.

Tablo 2. Ankete Cevap Verenlerin Yaglar

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
20-25 1 9 9 9
26-35 27 243 243 25,2
36-45 53 47,7 47,7 73,0
46-55 26 23,4 23,4 96,4
56 ve iistil 4 3,6 3,6 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

Tablo 2.’de goriildiigii gibi calisanlarin %47.7 ile en ¢ok orana sahip olan 53

kisinin yag aralign 36-45 ‘tir. Daha sonra %24,3 ‘likk paya sahip olan 27 kisi 26-35 iken
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%23,4 ‘liik paya sahip 26 kisi 46-55 yas araliginda yer almaktadir. 56 ve iistii kisi sayisi

ise %3.6 ile 4 kisidir. Calisanlarin geneli orta yas gurubu olan 26-55 yas araligindadir.

Tablo 3. Ankete Cevap Verenlerin Egitim Durumlar

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
[k ve Orta C)gretim 4 3,6 3,6 3,6
lise 34 30,6 30,6 34,2
Onlisans 28 25,2 25,2 59,5
Lisans 44 39,6 39,6 99,1
Yiiksek Lisans 1 9 9 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

Tablo 3’de goriildiigii gibi ankete cevap verenlerden sadece birinin yiiksek lisans

mezunu oldugu en yiiksek orana sahip olan egitim durumunun ise 44 kisi ve %39,6’liik

oraniyla lisans mezunu oldugunu, lise ve onlisans mezunlarinin ise %30,6 ve %25,2’liik

oranla onu takip ettikleri goriilmektedir. Ankete katilanlarin sadece %3.6 ile 4 kisisi ilk

ve ortadgretim mezundur.

Performans degerlendirmesi yapmada egitim seviyesi olduk¢a énemlidir. Kamu

kurumlarinda egitim seviyesi diisilk olan calisanlar bu tiir uygulamalari mevcut

durumlarinin degiseceginden korkarak mevkilerini korumak adina desteklemektedirler.
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Tablo 4. Ankete Cevap Verenlerin Mevcut Is yerinde Calistiklar1 Siireler

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
0-5 27 243 243 243
6-10 30 27,0 27,0 51,4
11-20 21 18,9 18,9 70,3
21-30 28 25,2 25,2 95,5
31 ve Ustii 5 4,5 4,5 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

Tablo 4 ‘te goriildiigii gibi ankete cevap verenlerin %27 ‘si ile 30 kisi halen
calistiklan is yerlerinde 6-10 yildir ¢alismakta iken %25,2 si ile 28 kisi 21-30 yildir

calismaktadir. Mevcut isyerinde 31 yil ve iistii calisan %4,5 oranla 5 kisidir.

3.4.2. Memurlarin Performans Degerlendirmesi Konusundaki Tutumlari

Performans degerlendirme sistemli yonetim siirecinde temel asamalardan biridir.
Amacin gergeklesip gerceklesmedigi, gerceklesmediyse nedenleri ve gelecek i¢in ne tiir
degisikliklere ve islemlere gereksinme oldugu, performans degerlendirmesinin temel
sorunlaridir. Bu baglik altinda memurlarin, Performans Degerlendirmesi Hakkinda
Goriisleri, Performans Degerlendirmesinin Basar1 Uzerindeki Etkisine iliskin goriisleri,
Performans Degerlendirmesinin Maaslar Uzerindeki Etkisine iliskin Goriisleri
incelenmistir.

3.4.2.1. Memurlarin Performans Degerlendirmesi Hakkinda Goriisleri

Performans degerlendirmesinde en ©nemli sorun olumlu ya da olumsuz
Onyargilarin sistemi etkilemesidir. Performans degerlemeye kars1 olan baz1 calisanlar,

bu sistemin herhangi bir getiri saglamaksizin gereksiz biirokrasi yarattigini
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diisiinmektedir. Baz1 yoneticiler, bu sistemleri, sonuclarina inanmadiklar igin
iicretlendirme-odiillendirme kararlar1 vermek icin kullanmamakta 1srar etmektedirler.
Baz1i organizasyonlarda da genel bir egilim olarak, yoneticiler ve calisanlar
degerlendirme islemlerinden hogslanmazlar. Bu durumda, degerlendirmeyi yapanlar,
calisanlarin performans diizeylerini belirlemeye yardimci olan bilgileri almakta ve

kararlar1 vermekte zorluklarla karsilasirlar.

Tablo 5. Memurlarin Performans Degerlendirmesi Hakkinda Goriisleri

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 40 36,0 36,0 36,0
Oldukc¢a 25 22,5 22,5 58,6
Kismen 27 24,3 24,3 82,9
Az 6 54 54 88,3
Hic 13 11,7 11,7 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

Tablo 5‘te goriildigii gibi ‘Performans degerlendirme faaliyetlerini ne olgiide
destekliyorsunuz?’ sorusuna calisanlarin %36 si1 ile 40 kisi tamamen derken, %24,3 ile
27 kisi kismen, %22.5 ile 25 kisi oldukca cevabini vermistir. %11 ile 13 kisi performans
degerlendirmesini hi¢ desteklemezken %5,4 ile 6 kisi az desteklemektedir. Kurum
calisanlarinin geneli performans degerlendirmesini desteklemektedir. Bu da performans

degerlendirmesinin iyi uygulanabilmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir.
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Tablo 6. Performans Degerlendirme Sonucunda Egitim

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Cok Olumlu 31 27,9 27,9 27,9
Olumlu 64 57,7 57,7 85,6
Etkisiz 12 10,8 10,8 96,4
Olumsuz 3 2,7 2,7 99,1
Cok Olumsuz 1 9 9 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Performans degerlendirme sonucunda eksik oldugunuz konularda egitim
verilmesi is performansinizi ne derece etkiler?’ sorusuna calisanlardan %57,7 ile 64 kisi
olumlu, %?27,9 ile 31 kisi ¢cok olumlu yanitin1 verirken 3 kisi olumsuz, bir kisi de ¢cok
olumsuz yanitini vermistir.

Performans degerlendirme yapmanin Onemli bir amaci, c¢alisanlarm is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne olgiide yaklastiklarina iliskin
geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme c¢alisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve
mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararl olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici
ve Ozgiivenini artiric1 geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayn1 zamanda is
gorenlerin organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmelerini
saglar. Ornegin bir calisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da
mevcut durumunu siirdiirebilmesi igin egitime ihtiyacit oldugunu gosterir. Sonug¢ ne
olursa olsun, is gorenlerin organizasyonun neresinde durduklarimi goérebilmelerini
saglar.

Anket sonuclarina gore memurlarin geneli performans degerlendirme sonucuna

gore egitim almanin yararli olacagim diisiinmektedir. Calisanlar yapilan performans
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degerlendirmesi sonucunda eksikliklerini gorecek ve bu eksikliklerine gore egitim
alacaktir. BoOylece hem calisanlarin hem kurumun hem de kamu yOnetiminin
performansi artmis olacaktir. Performans degerlendirme sonucunda egitim almanin
olumsuz sonuglar doguracagim diisiinen calisan sayisi ise ¢cok azdir. Kurumda mevcut
durumlarim1  korumak isteyen, kendilerini gelistirmek istemeyen ¢alisanlarm da
oldugunu soyleyebiliriz.

3.4.2.2. Memurlarin, Performans Degerlendirmesinin Basari Uzerindeki
Etkisine iliskin gorisleri

Tablo 7. Kurumun Basar1 Olgmedeki Cabasi

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 3 2,7 2,7 2,7
Oldukca 14 12,6 12,6 15,3
Kismen 26 23,4 23,4 38,7
Az 34 30,6 30,6 69,4
Hic 34 30,6 30,6 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Sizce kurumunuz basarimizi 6lgmek i¢in ne kadar ¢aba harciyor?” sorusuna
calisanlarin sadece 3’ii tamamen derken %30,6 ile 34 kisi az, 34 kisi de hi¢ yanitini
vermigtir. Calisanlarin genel olarak kurumun basarilarimi 6lgmede ¢aba harcamadigini
diisiinmektedirler. Kurumlarinin yaptifi degerlendirmenin objektif olmasi ve buna
calisanlarin giivenmesi performans degerlendirmesinin iyi bir sekilde uygulanmasi
acisindan onemlidir.

Calisanlar, 6zellikle basarili olanlar, ¢calismalarinin karsiligin1 gérmek isterler.

Biitiin iyi niyetini ve ¢alisma giiciinii ortaya koyarak calisan bir kisi, diisiik performansl
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ve ise karsi ilgisiz davranan bir kisiyle aym sekilde degerlendirildigini gordiigiinde,

moral bozuklugu yasayacak ve giderek ¢alisma isteksizligi artacaktir.

Tablo 8. Kurumun Calisanlar1 Degerlendirmesi

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 4 3,6 3,6 3,6
Oldukca 19 17,1 17,3 20,9
Kismen 36 32,4 32,7 53,6
Az 23 20,7 20,9 74,5
Hic 28 25,2 25,5 100,0
Toplam 110 99,1 100,0
Toplam 111 100,0

‘Kurumunuzun sizi ne 6lciide adil degerlendirdigini diisiiniiyorsunuz?’ sorusuna
calisanlarin %32,4 ile 36 kisi kismen yanitim verirken %?25,2 ile 28 kisi hi¢, %20,7 ile
23 kisi az yamtim vermistir. Buradan kurum c¢alisanlarinin  genelinin adil
degerlendirildiklerine inanmadiklar1 sonucunu ¢ikarabiliriz. Calisanlarin  adil
degerlendirildiklerini diigiinmeleri, kurumlarina giivenmeleri performans
degerlendirmesinin iyi uygulanmasina yardimci olabilir. Diger taraftan ¢alisanlarin adil
degerlendirilmediklerini diisiinmeleri c¢alisanlar1 tembellige iterek performansin

diismesine neden olabilir.
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3.4.2.3. Memurlarin, Performans Degerlendirmesinin Maaslar Uzerindeki
Etkisine iliskin Goriisleri

Tablo 9. Performans Degerlendirmenin Maaslar Uzerindeki Etkisi

Gecgerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde | Yiizde Yiizde
Tamamen 55 49,5 49,5 49,5
Olduk¢a 35 31,5 31,5 81,1
Kismen 18 16,2 16,2 97,3
Az 1 9 9 98,2
Hic 2 1,8 1,8 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Performans degerlendirme sonucunun maaginiza ne derece yansimasini
istersiniz?’ sorusuna c¢alisanlarin %49,5 ‘i ile 55 kisisi tamamen yanitim1 verirken,
calisanlarin sadece %0,09’u az, %1,8’1 ise hi¢ yanitim1 vermistir. Calisanlarin biiyiik bir
kism1 performanslarinin maaglarina yansimasini istemektedirler.

Performansa dayali iicretlendirmenin bilinen en énemli artis1 kontroliin en iistte
toplanmamasin1 saglanmaktadir. Baska bir deyisle calisana kendi kaderini kendi
belirleyecegi hissettirilir. Hiz ve verim artis1 gozlenmesi kuvvetle muhtemeldir. “Ne
kadar calisirsan o kadar karsilifini alirsin” esasina dayandirilan bu iicretlendirmede,
personel emeginin karsiligini alacagini hisseder, motivasyonu artar. Is arkadaslarindan
cok daha fazla emek harcadigimi diisiinen kisi, bu ¢abasmin takdir edildigini
gordiigiinde, isine daha siki sarilacak, “Her seyi ben yapiyorum. Ben de herkes gibi ay
sonunu bekleyip maasimi alayim” diisiincesinden uzaklagacaktir. Adalet duygusunun

calisanlara hissettirilmesi ¢cok daha miimkiin olacak, boylece calisma sevkinin kirilmasi
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engellenecektir. Ayrica kurum, calisanlarin performanslarimt daha iyi takip edip,
caligkan {iiyelerini odiillendirirken bir yandan da performans gosteremeyen calisanlarini
tespit etme imkani bulacaktir. Performansa dayali iicretlendirme sisteminin kabul
gordiigii sirketlerde motivasyonun arttigl, ise devamsizligin azaldigi ve sikayet
sayisinda bariz bir diisiis oldugu gozlenmistir.

3.4.3. Memurlarin sicil degerlendirmeye iliskin goriisleri

Performans degerlendirmesi yapmanin amaclardan birisi, is performansi
hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alimirken gerekli olacaktir. Ucret
artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve bagka yonetsel etkinliklere
iligkin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir.
Bu organizasyonun yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen
bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir. Insan kaynaklarina iliskin
diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir gruba kars1

ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak diizenlenmelidir.

Tablo 10. Memurlarin Sicil Notlar1t Hakkinda Bilgileri

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 3 2,7 2,7 2,7
Oldukca 11 9,9 9,9 12,6
Kismen 27 24,3 24,3 36,9
Az 11 9.9 9,9 46,8
Hig 59 53,2 53,2 100,0
Toplam 111 100,0 100,0
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‘Hakkinizda yapilmis olan degerlendirmelerin sonuglart hakkinda ne kadar
bilgiye sahipsiniz?’ sorusuna calisanlarin %53,2 ile 59 kisisi hi¢ cevabim verirken
calisanlardan sadece 3 kisi tamamen cevabini vermistir. Calisanlarin genelinin
haklarinda verilen sicil notuna dair bilgisinin olmadig1 goriilmektedir. Bu da yonetimin
tarafsizligina olan giiveni sarsacaktir.

Performans degerlendirmesinin gizlilik i¢inde yapilmasi elestirilmektedir.
Performans degerlendirme sonuglarinin acik bicimde personele bildirilmesi, personelin
kendi yetersizliklerini gorerek, kendini gelistirme yoOniinde harekete gecmesini
saglayabilir. Gizli yapilan bir degerlendirme, yoneticinin tizerinde egemenlik kurmasina
yol agabilecek bir silah niteligine doniisebilir. Personelin nasil oldugunu bilmedigi bir
giivensizlik duymasina neden olabilir.

Performans degerlendirme siirecine personelin kendisin ve is arkadaglarinin

katilmas1 da yonetimin tarafsizligina olan giivenini artiracaktir.

Tablo 11. Memurlarin Sicil Notlarinin Gergegi Ne Derece Yansittigi

Gecerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde | Yiizde Yiizde
Tamamen 17 15,3 15,3 15,3
Oldukca 24 21,6 21,6 36,9
Kismen 34 30,6 30,6 67,6
Az 12 10,8 10,8 78,4
Hig 24 21,6 21,6 100,0
Toplam 111 100,0 100,0
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‘Size verilen sicil notlan gercek performansinizi ne dl¢iide yansitiyor?” sorusuna

calisanlarin %30,6 ile 34 kisisi kismen cevabim verirken, %21,6 ile 24 kisi oldukga,

yine ayn1 oranla 24 kisi hi¢, 12 kisi ise az cevabini vermistir.

Tablo 12. Memurlarin Hangi Siklikla Degerlendirildigi

Gecerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde | Yiizde Yiizde
1 ay 11 9,9 9.9 9.9
3ay 19 17,1 17,1 27,0
1 yil 68 61,3 61,3 88,3
2yl 7 6,3 6,3 94,6
Syl 6 54 5.4 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Hangi siklikta degerlendirilmek istersiniz?’ sorusuna calisanlarin %61,3’likk

kismi 1 yil cevabimi verirken , %17,1’lik kism1 3 ay cevabim vermistir. Calisanlarin

9%9,9’luk kismu her ay degerlendirilmek isterken %5,4 ‘lik kisim 5 yilda bir

degerlendirilmek istemektedir. Calisanlarin geneli yilda bir kez degerlendirilme

yapilmasi taraftaridir. Degerlendirmenin ¢ok sik yapilmasi performansi diisiirebilecegi

gibi uzun araliklarla yapilmasi da calisanlarin degerlendirmelerden uzak kalmasina ve

performansinin diismesine neden olabilir.

3.4.3.1 Memurlarm, Sicil Degerlendirmede Etkili Olan Faktorlere liskin

Goriisleri

Performans degerlendirmesi icin kullanilan kriterler ¢ok 6nemlidir. Kriterlere

gore Ornegin, yalnizca eylemlere 6nem verip sonuclari daha az dnemsemek veya kisisel
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ozelliklere ©nem verip performanslart géz ardi etmek degerlendirmen dogru
sonu¢lanmasini engelleyebilir.

Performans seviyesinin belirlenebilmesi i¢in, gergeklestirilen etkinligin
sonucunun bir sekilde degerlendirilmesi gerekir. Degerlendirmeye esas alinan 6l¢iiniin;
yanlis anlamaya sebep olmayacak sekilde ¢alisanin ve yOneticinin iizerinde anlasarak
belirledigi hedefler olarak belirlenmesi ve bu hedeflerin Slgiilebilir olmasi, iletisimi
kolaylastirict ve dogru algilanmay1 saglayacak gostergeler olarak ilgili olduklar1 her
yerde ayni1 sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan aymi sekilde anlasilmasi, kisilerin
kabul edilebilir bir caba ile elde edebilecekleri, ayn1 zamanda sahip olduklari tiim
potansiyeli kullanabilecekleri tiirden olmasi, kurumun planlarina, yoneticinin
beklentilerine ve calisanin gelisimine katkida bulunmasi ve bir zaman hedefi olmasi

gerekir.

Tablo 13. Sicil degerlendirmede Kisisel Niteliklerin Etkisi

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 41 36,9 36,9 36,9
Oldukca 25 22,5 22,5 59,5
Kismen 32 28,8 28,8 88,3
Az 4 3,6 3,6 91,9
Hig 9 8,1 8,1 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Sicil degerlendirme sisteminde kisisel nitelikler ne Olciide dikkate alinmalidir?’
sorusuna calisanlardan 41 kisi tamamen, 31 kisi kismen yanmitin1 verirken 9 kisi hig, 4

kisi de az sikkini isaretlemistir. Goriildiigii gibi ¢alisanlarin ¢cogu sicil degerlendirmede
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kisisel niteliklerin etkili olmas1 gerektigini diistinmektedir.

Kisisel nitelikler, ancak gorev nitelikleri gerektiriyorsa ve performans iizerinde
etkide bulunma potansiyeli varsa dikkate alinmalidir. Ciinkii ¢ogu kisisel ozellikler,
kisinin karakterine bagli oldugu i¢in degismez ve bunlar1 her performans degerleme
doneminde tekrar degerlendirmenin anlami yoktur. Kisisel nitelikler performans
degerleme siireci yerine, personel se¢im siirecinde ve kariyer yonetiminde dikkate

alinmalidir.

Tablo 14. Sicil degerlendirmede Orgiitsel Faktorlerin Etkisi

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 8 7,2 7,2 7,2
Oldukca 24 21,6 21,6 28,8
Kismen 39 35,1 35,1 64,0
Az 12 10,8 10,8 74,8
Hicg 28 25,2 25,2 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Sicil degerlendirme sisteminde Orgiitsel faktorler ne Olciide dikkate

alimmalidir?” sorusuna 39 kisi kismen yanitini1 verirken 28 kisi hi¢ yanitin1 vermistir.
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3.4.3.2 Sicil Degerlendirme Kriterinin Memurlar Uzerindeki Etkisi

Tablo 15. Sicil degerlendirme Kriterinin Calisanlar Uzerindeki Etkisi

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Cok Olumlu 6 54 54 54
Olumlu 25 22,5 22,5 27,9
Etkisiz 58 52,3 52,3 80,2
Olumsuz 19 17,1 17,1 97,3
Cok Olumsuz 3 2,7 2,7 100,0
Toplam 111 | 100,0 100,0

‘Sicil degerlendirme kriteri sizin diger calisanlarla iliskilerinizi ne Olciide
etkiliyor?” sorusuna calisanlarin%52,3’ii etkisiz yanitin1 verirken %22,5 ile 25 kisi
olumlu yanitin1 vermistir.

Tablo 16. Sicil degerlendirme Kriterinin Basar1 Uzerindeki Etkisi

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Cok Olumlu 10 9,0 9,0 9,0
Olumlu 43 38,7 38,7 47,7
Etkisiz 40 36,0 36,0 83,8
Olumsuz 14 12,6 12,6 96,4
Cok Olumsuz 4 3,6 3,6 100,0
Toplam 111 | 100,0 100,0
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‘Sicil degerlendirme kriteri basarinizi ne dlciide etkiliyor?” sorusuna
calisanlardan %38,7 ile 43 kisisi olumlu etkisi oluyor derken 40 kisi etkisiz oldugunu

belirtmistir.

Tablo 17. Sicil degerlendirme Kriterinin Motivasyona Etkisi

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Cok Olumlu 6 5,4 5.4 54
Olumlu 49 44,1 44,1 49,5
Etkisiz 33 29,7 29,7 79,3
Olumsuz 20 18,0 18,0 97.3
Cok Olumsuz 2 1,8 1,8 99,1
22,00 1 9 9 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Sicil degerlendirme kriteri motivasyonunuzu ne Olciide etkiliyor?” sorusuna
calisanlarin %44,1 ile 49 kisi olumlu yanit1 verirken %29,7 ile 33 kisi etkisiz yanitin
vermistir.

Kamuda sicil degerlendirmesi yapmadan ©nce hangi kriterlere gore
degerlendirme yapilacaginin iyi belirlenmesi gerekmektedir. Sadece kisisel ozellikleri
dikkate alarak yapilan degerlendirme objektif olmayacag gibi sadece c¢ikti miktarina
gore yapilan degerlendirme de objektif olmayacaktir. Belirlenen sicil kriterleri

calisanlarin hem motivasyonunu hem de is basarisin1 etkileyecektir.
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3.4.3.3. Memurlarin, Sicil Degerlendirmenin Atama ve Terfilerde Etkisine

Iliskin Gériisleri
Tablo 18. Atamalarda Sicil Degerlendirmenin Etkisi
Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 32 28,8 28,8 28,8
Oldukca 28 25,2 25,2 54,1
Kismen 22 19,8 19,8 73,9
Az 11 9.9 9.9 83,8
Hig 18 16,2 16,2 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Atama islemlerinde sicil degerlendirmeleri ne derece etkili olmalidir?’ sorusuna
calisanlarin %?28,8’1 tamamen derken %16,2’si hi¢ yanitin1 vermistir. Calisanlarin
geneli atama islemlerinde sicil degerlendirmesinin etkili olmasini istemektedir.

Tablo 19. Terfi Islemlerinde Kidemin Etkisi

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 34 30,6 30,6 30,6
Oldukca 30 27,0 27,0 57,7
Kismen 30 27,0 27,0 84,7
Az 10 9,0 9,0 93,7
Hig 7 6,3 6,3 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

90



‘Terfi islemlerinde kidem ne Olgiide belirleyici olmalidir?” sorusuna
calisanlardan %30,6 ile 34 kisi tamamen, 30 kisi oldukca, 30 kisi de kismen yanitin
vermistir. Caligsanlarin ancak 7’si hi¢, 10’u da az cevabimi vermistir. Bir 6nceki soruya
baktigimizda c¢alisanlarin cogu atamalarda sicil degerlendirmelerinin etkili olmasi
gerektigini savunurken bu soruda yine ayni ¢ogunlukta terfi islemlerinde kidemin etkili
olmasi gerektiginin savunmaktadirlar. Calisanlar tarafindan verilen cevaplarda geligkiler
gbze carpmaktadir. Atamalarda sicil degerlendirme sonuclarinin etkili olmasini isteyen
memurlarin terfilerde de sicil degerlendirmesinin etkili olmasi gerektigini diigiinmesi

gerekirken kidem belirleyici olmalidir cevabini vermislerdir.

Tablo 20. Terfi Islemlerinde Basarinin Etkisi

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Tamamen 61 55,0 55,0 55,0
Oldukga 31 27,9 27,9 82,9
Kismen 17 15,3 15,3 98,2
Az 1 9 9 99,1
Hicg 1 9 9 100,0
Toplam 111 100,0 100,0

‘Terfi islemlerinde basar1 ne 6lciide belirleyici olmalidir?’sorusuna calisanlarin
9%55’1 tamamen, %?27,9’u olduk¢a yamitim1 vermistir. Buna karsin calisanlarin sadece

9%0,9 u hi¢ yanitin1 vermistir.
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SONUC
1980’11 yillar diinya tarihinde bir¢cok degisimin ve doniisiimiin yasandigl bir
donem olmustur. Ekonomilerin liberallesmesi, mal ve hizmet dolasiminin
yayginlagmasi, uluslar arasi rekabetin artmasi, insan haklari, insani degerler, katilimc1
yonetim, kiiresellesme, demokratiklesme, yoOnetisim, iletisim teknolojisindeki
ilerlemeler, egitim diizeyinin yiikselmesi gibi bir takim gelismeler ve doniisiimler
devletin islevlerinin sorgulanmasina, yonetimde yeni arayislarin ortaya ¢ikmasina neden

olmustur.

Yeni kamu yonetimi anlayisi 1980°1i yillarda giindeme gelmis ve bu alanda yeni
bir paradigma olusturmustur. Isletmecilik, piyasa temelli kamu yonetimi, girisimci
hiikiimet, yeni kamu yoneticiligi gibi adlarla ¢esitli bilim adamlarinca tanimlanmstir.
Kamu yoOnetiminin yapist ve isleyisi iizerinde yogunlasan elestirilerle iletisim ve
teknolojideki gelismelere paralel olarak 6zel sektorde gozlenen degisim ve dolayisiyla
ekonomik anlayista meydana gelen degisiklikler sonucunda dogmustur. Bu anlayis ile
siire¢, yontem ve kurallara uygun olarak isleri sevk ve idare etmek demek olan yonetim
anlayisindan; performans Ol¢cme, sorumluluk alma, kaynaklari etkin ve verimli
kullanma, hedef, strateji ve Oncelikleri belirleme demek olan igletme anlayisina dogru

bir kayma olmustur'°.

Tiirkiye’de uygulama alanina taginmakta olan yeni kamu y6netimi yaklagiminin
pargasi olarak da kamu sektoriiniin etkinlige ulagsmast i¢in kamu performans yonetimi

ve degerlendirmesi 6nemli bir adim olarak kabul edilmektedir

Performans yonetiminin en Onemli bilesenlerinden birisi performans
degerlendirmesidir. Performans degerlendirmesi ile kamu kaynaklarimin etkili,

ekonomik ve verimli bir sekilde kullanilip kullanilmadigi incelenerek saydamlik ve

156 Bilgic, Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi, s.28
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hesap verilebilirligin saglanmasi amaglanmaktadir. Performans degerlendirmesi
yapilarak bir kurumun stratajik amag¢ ve hedeflerinin dogru tespit edilip edilmedigi ile
bu amac¢ ve hedeflerin gerceklesmesinde kullanilan faaliyet ve projelerin uygulama
sonuclar1 incelenmektedir. Boylece gerekli projeler uygulanip, yarar saglamayanlar

uygulamadan kaldirilabilir.

Performans1 6lgmek amaciyla gelistirilen yonetim aract olan performans
degerlendirmesi, “kisilikleri, katkilar1 ve grup iiyelerinin erkini degerlenmek igin
isletmelerde kullanilan tim bicimsel sistemlerle ilgilidir.” Genel anlamda performans
degerlendirmesi kisinin yeteneklerini, gizli giiciinii, is aliskanliklarini, davraniglarini ve
benzeri niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan sistematik bir 8lgmedir. Ayrica
personelin  isletme amaclarinin  gerceklesmesine  yapmis  oldugu  katkinin

Olctimlemesidir.

Tiirkiye’de kamu personelinin her yil sicillerinin doldurulmasiyla belli bir
performans degerlendirmesi geleneksel olarak yapilmaktadir. Ancak kamu orgiitlerinin
orgiitsel performanslar1 konusunda bir dlcme ve degerlendirme s6z konusu degildir.

Kamu orgiitlerini performanslar1 genellikle kendileri tarafindan degerlendirilir.

Calismamizin {i¢iincii bolimiinde bir kamu kurumu olan Sivas Defterdarliginda
yapmis oldugumuz anket ile ¢alisanlarin performans degerlendirmeye iliskin tutumlari
incelenerek  performans  degerlendirmesinin  uygulanabilirliginin  6l¢iilmesi

amaglanmistir.

Bir kurumda performans yonetiminin ve performans degerlendirmesinin etkin
bir sekilde uygulanabilmesi i¢cin her seyden once kurum c¢alisanlarinin performans
degerlendirme caligsmalarin1 desteklemesi gerekir. Anket sonuclarina gore, Sivas

Defterdarliginda c¢alisan personelin biiyiilk c¢ogunlugu performans degerlendirme
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faaliyetlerinin desteklemektedir. Aym sekilde personelin egitim seviyesi de performans
degerlendirmede onemlidir. Sivas Defterdarliinda calisan personelin egitim seviyesi
oldukca yiiksektir ve calisanlar degerlendirme sonucunda eksik olduklari konular
hakkinda egitim almak istemektedirler. Calisanlarin %39,6’s1 lisans mezunu iken sadece
4 kisi ilkogretim mezunudur. Egitim seviyesi yliksek, yeniliklere acik, esnek yonetici ve
calisanlarin kurumda fazla olmast performans degerlendirmelerinin daha kolay
yapilmasin1 saglayacaktir. Personelin eksik oldugu konularda egitim almasi ile hem
calisanlarin ve kurumun hem de bir biitiin olarak kamu yonetiminin performansini

artiracaktir.

Kamu Yo6netiminde gorev ve sorumluluklarin, amaglari net olarak belirlenmesi
karigik oldugu i¢in performans 6l¢limii ve degerlendirmesi olduk¢a zordur. Bu yiizden
kamu kurumlar1 performans degerlendirmesi yaparken dikkatli davranmali, adil
degerlendirmeler yapmalidir. Sivas Defterdarhiginda calisan personelin  biiyiik
cogunlugu kurumlarinin kendilerini degerlendirmede cok fazla ¢aba harcamadigim
diisiinmektedirler.

Anket sonuglarmma gore, Sivas defterdarhifinda caligsanlar, performans
degerlendirme sonug¢larinin maaglarina yansimasin istemektedir. Boylece fazla ¢alisan
personel caligmasinin karsiligini alacagin1 diistinerek daha fazla calisacak ve
motivasyonu artacaktir. Az calisan personel de durumunun farkina vararak daha fazla
calismasi gerektigini anlayacaktir. Tirk Kamu yonetiminde gizlilik esas oldugu ig¢in
sicil degerlendirme notlarinin calisanlara bildirilmesine sicak bakilmamaktadir.
Personel de iyi mi kotii mii calistigini, eksiklerinin neler oldugunu bilmedigi icin
calismasina ayn1 sekilde devam etmektedir. Yapilan anket sonuclarinda da gordiigiimiiz

gibi calisanlarin %53,2 ile 59 kisisi sicil notlar1 hakkinda higbir bilgiye sahip degildir.

94



Performans degerlendirmesi icin kullanilan kriterler ¢ok onemlidir. Kriterlere
gore Ornegin, yalnizca eylemlere 6nem verip sonuclari daha az dnemsemek veya kisisel
ozelliklere 6nem verip performanslart goz ardi etmek degerlendirmenin dogru
sonuclanmasini engelleyebilir. Sivas Defterdarligi c¢alisanlarina sorulan ““Sicil
degerlendirme sisteminde kisisel nitelikler ne derece dikkate alinmali” sorusuna biiyiik
cogunluk tamamen, olduk¢a ve kismen yanitin1 vermistir. Performans degerlendirmesini
destekleyen ¢alisanlarin bu soruya kisisel nitelikler etkili olmali seklinde cevap vermesi
diisiindiiriiciidiir. Aym sekilde atama iglemlerinde sicil degerlendirme sonuglarinin etkili
olmasi1 gerektigini savunan calisanlarin, terfi islemlerin de hem kidemin etkili olmasi
gerektigini savunmasi sorularin c¢ok anlagilmadan cevaplandigi sonucunu aklimiza
getirebilir. Ciinkii terfi islemlerinde kidemin ve kisisel ozelliklerin tamamen dikkate
alimmasi gerektigini savunan kisilerin ayn1 zamanda basarinin da tamamen etkili olmasi
gerektigini savunmasi celiskiler yaratmaktadir.

Sonug olarak yapilan alan arastirmasi bir kez daha gostermistir ki Tiirk kamu
yonetiminin en 6énemli problemlerinden bir tanesi etkili bir performans degerlendirme
sisteminin olmayisidir. Ulkemizde etkili bir performans degerlendirme sisteminin
olmayist kamu hizmeti gorevlilerinin degerlendirilmesinin temelde kapali ve gizli
sisteme dayanmasi, yoOneticileri objektiflikten uzaklastirirken, calisanlarin etkin bir

sekilde gorevlerini ifa etmelerini saglayacak motivasyonu saglayamamaktadir.

Sivas Defterdarliginda calisan personelin ¢cogu performans degerlendirmesini
desteklemekle beraber kavram hakkinda tam bilgiye sahip olmadiklarindan birbiriyle
celisen cevaplar vermislerdir. Ancak performans degerlendirmesi igin gereken
diizenlemeler yapildig1 zaman iyi sonuglar vermemesi i¢in bir neden yoktur. Calisanlara
gereken egitimler verilerek, bilinglendirilerek performans degerlendirilmesi yapildigi

takdirde hem motivasyon artacak hem de kamu ydnetiminin performanst artacaktir.
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Tirk kamu yoneticilerinin, hem kamu calisanlarinin hizmetin iretim ve
sunulmasina katiliminm saglamak, hem etkili ve verimli mal ve hizmet sunmak, hem de
sonu¢ almaya odaklanmis bir anlayis i¢in kamusal sorumluluga sahip bir performans
degerlendirmesi  yapmalart  gerekmektedir. Kamu yonetiminde performans
degerlendirmesi, etkin ve basarili bir sekilde uygulandigi zaman calisanlarin basarisini
artirnc1 etki yapmaktadir. Aym1 zamanda motivasyonu artirarak is performansini

yiikseltmektedir.
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EK:Anket Formu

KAMUDA CALISAN MEMURLARIN PERFORMANS DEGERLENDIRME
CALISMALARINA YONELIK TUTUMLARINI OLCME ANKETI

Kamuda calisan memurlarin performans degerlendirme caligmalarina yonelik
tutumlari 6lgmeyi amaclayan bir yiiksek lisans tezi hazirlamaktayim. Anket formunda
kimliginizle ilgili veya 6zel nitelikli bilgiler yer almamaktadir. Bu ¢alisma sonucunda
elde edilecek bilgiler toplu olarak degerlendirilecek ve yalnizca bilimsel amacla
kullanilacaktir.

Calismama gosterdiginiz katkilarimizdan dolayr simdiden tesekkiir eder;

calismalarinizda basarilar dilerim.

Berna UCAR
ANKET SORULARI
1- Cinsiyetiniz
Kadin () Erkek( )
2- Yasiniz
20-25() 26-35 () 3645 () 46-55() 56 ve iistii ()

3- Egitim Diizeyiniz
[k ve Orta Ogretim () Lise() OnLisans() Lisans() Yiiksek

Lisans( )

4- Su andaki igyerinizde kag¢ yildir calisiyorsunuz?
0-5yil () 6-10 () 11-20 () 21-30 () 31 ve

tistii ()

5- Performans degerlendirme faaliyetlerini ne 6l¢iide destekliyorsunuz?

Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()
6- Hakkimzda yapilmis olan degerlendirmelerin sonuglar1 hakkinda ne kadar

bilgiye sahipsiniz?
Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()
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7- Size verilen sicil notlar1 ger¢ek performansinizi ne dl¢iide yansitiyor?

Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()

8- Hangi siklikta degerlendirilmek istersiniz?

lLay () Jay () Lyl () 2yl () Syil ()

9- Sicil degerlendirme kriteri basarinizi ne Slciide etkiliyor?

Cok Olumlu( ) Olumlu( ) Etkisiz( ) Olumsuz( ) Cok

Olumsuz( )

10- Sicil degerlendirme kriteri motivasyonunuzu ne 6lgiide etkiliyor?

Cok Olumlu( ) Olumlu( ) Etkisiz( ) Olumsuz( ) Cok

Olumsuz( )

11- Sicil degerlendirme kriteri sizin diger ¢alisanlarla iliskilerinizi ne 6l¢iide
etkiliyor?
Cok Olumlu( ) Olumlu( ) Etkisiz( ) Olumsuz( ) Cok

Olumsuz( )

12- Atama iglemlerinde sicil degerlendirmeleri ne derece etkili olmalidir?

Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()

13- Terfi islemlerinde kidem ne 6l¢iide belirleyici olmalidir?

Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()

14- Terfi islemlerinde basar1 ne dlciide belirleyici olmalidir?

Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()
15- Sicil degerlendirme sisteminde kisisel nitelikler ne dlciide dikkate

alinmalidir?

Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()
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16- Sicil degerlendirme sisteminde orgiitsel faktorler ne l¢iide dikkate

alinmalidir?

Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()

17- Performans Degerlendirme sonucunda eksik oldugunuz konularda egitim

verilmesi is performansinizi ne derece etkiler?

Cok Olumlu( ) Olumlu( ) Etkisiz( ) Olumsuz( ) Cok

Olumsuz( )

18-Performans degerlendirme sonucunun maasiniza ne derece yansimasini

istersiniz?

Tamamen () Oldukega () Kismen () Az () Hig ()

19- Sizce kurumunuz basarimizi 6l¢mek icin ne kadar ¢aba harciyor?

Tamamen () Oldukga () Kismen () Az () Hig ()

20- Kurumunuzun sizi ne 6lgiide adil degerlendirdigini diisiiniiyorsunuz?

Tamamen () Oldukea () Kismen () Az () Hig ()
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