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OZET

Is yasaminda bireyin performansinin degerlendirilmesi diger bir deyisle fiziksel ve
diisiinsel emeginin &lgiimii, her zaman oncelikli konu olmustur. Isletmelere rekabet
avantaji saglayan unsurlarin basinda ¢alisanlar1 gelmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar ve
isletmeye iliskin kararlarin adil bi¢imde verilebilmesi i¢in, iyi bir performans yonetimi
sistemine ihtiya¢ vardir. Tiirkiye'de kamu kurumlarinda performans yonetimi sisteminin
niteliginin yiikseltilmesi gerektigi, 10. Kalkinma Planinda (2014-2018) belirtilmis, 5018
sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununa bagli olarak 2007 yilinda yiiriirliige
giren Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi ile, calisanlarin yeterliligi ve performansinin
degerlendirilmesine yonelik 6nlemlerin alinmasi i¢in kamu idareleri gérevlendirilmistir.
Arastirmanin amaci, kamu kurumlarinda performans yonetimi sistemi uygulamalarini
incelemek, calisanlarin performans degerlendirmesi i¢in yeni bir model 6nerisi sunmak,
kamu kurumlarinda performans yonetimine iligkin var olan sorunlar1 ortaya koyarak,
¢Ozlimii i¢in alinacak tedbirleri belirlemektir.

Arastirma amacina yonelik oncelikle ilgili yazin incelemistir. Arastirmada, nitel bir veri
toplama aracit olan odak grup goriismesi teknigi kullanilmistir. Kurumlartyla ilgili
mevzuat ve yiiriitilen ¢aligmalar hakkinda ayrintili bilgileri olacagi diislincesiyle,
Manisa'da farkli kamu kurumlarinda yoneticilik yapan 6 miidiiriin goriislerine
bagvurulmustur. Odak grup goriismesinde, 12 agik uglu soru ve 4 yar1 yapilandirilmig
soru olmak {izere 16 soru kurum miidiirlerine sorulmustur.

Aragtirmanin sonucunda; Tiirkiye'de performans yonetimi sistemi uygulamalar1 yerine
daha dar kapsaml1 bireysel performansin degerlendirilmesine yonelik ¢alismalarin, bazi
kurumlarda (Saglik Bakanligi, Milli Egitim Bakanligi, Gida Tarim ve Hayvancilik
Bakanligi-TAGEM, TBMM Baskanligi vd.) baslatildig: belirlenmistir. Tiirkiye'de kamu
idareleri, Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi'nin gereklerini yerine getirdigi takdirde
performans yonetimine iliskin bir¢ok sorunun ¢oziilecegi diisiiniilmektedir. Bulgular
kapsaminda bireysel performansin degerlendirilmesine iliskin Onerilen model; birim
hedeflerine gore bireysel hedeflerin belirlendigi ¢ikti ve sonug odakli, ayn1 zamanda
davraniglar ve mesleki bilgi, beceriyi dikkate alan igeriktedir. Modelde ¢oklu
degerlendiriciler ve degerlendirme goriismesiyle geri-beslemenin 6nemi gbéz ardi

edilmemistir.



ABSTRACT

In professional life, performance evaluation of an individual, in other words
measurement of his/her physical and intellectual labor, has always been a subject with
priority. Employees are most important elements of companies that provide competition
advantage. Therefore in order to take fair decisions related with employees and the
company, a good performance management system is necessary. The necessity of
increase in performance management system in public institutions of Turkey was
mentioned in 10. development plan (2014-2018) and public administrations were
instructed, for the precautions to be taken related with evaluation of employee
sufficiency and performances, by the Public Internal Control Standards Declaration
which came into effect in 2007 based on Public Financial Management and Control
Law no 5018.

The aim of the research is to examine the performance management system applications
in public institutions and submit a new performance evaluation model suggestion for
employees. The secondary aim is to determine the existing problems related with
performance management in public institutions and the precautions to be taken for their
solution.

First of all the related literature was examined aiming for research purpose. In the
research focus group discussion method, which is a qualitative data collection tool, was
used. Opinions of 6 directors employed in various public institution of Manisa was
asked assuming that they might have detailed information about legislation and
performed studies related with their institution. In focus group discussion, 16 questions
(12 open ended and 4 semi configured) were asked to the institution directors.

At the end of the research, it was determined that narrow scoped studies aiming to
evaluate the individual performance were initiated instead of performance management
system applications in some institutions of Turkey (ministry of health, ministry of
national education, ministry of food, agriculture and livestock-TAGEM and TGNA
chairmanship). It is considered that if public institutions carry out the necessities of
Public Internal Control Standards Declaration, many problems related with performance
management will be solved. Under the scope of the findings, the suggested model

related with evaluation of individual performance is output and result oriented where



individual targets are determined according to division targets and at the same time
takes behaviors, professional knowledge and skills into consideration. In the model, the

importance of multiple evaluators, evaluation interview and feedback is not neglected.



YEMIiN METNi

Doktora tezi olarak sundugum “Performans Yonetimi Sistemi ve Kamu Kurumlarinda

Bireysel Performansin Degerlendirilmesine iliskin Bir Model Onerisi” adl1 ¢alismanin,
tarafimdan bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima bagvurmaksizin
yazildigim ve yararlandigim eserlerin bibliyografyada gosterilen eserlerden olustugunu,

bunlara atif yapilarak yararlanmis oldugumu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.

Sener UYSAL
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ONSOZ

Calisma yasaminda harcanan emegin tam olarak karsiliginin verilebilmesi, giivenilir ve
objektif performans 6l¢iimiine baglidir. Performans, bireyin belirli bir zaman diliminde
belirli bir isi, belirlenen hedefe ne kadar ulastirdiginin gostergesi, calisanin ise yonelik
davranis bicimidir. Diger bir deyisle performans, bireyin bir isi yaparken gosterdigi
cabanin nicel veya nitel sonuglaridir.

Bu calismada, oncelikle kamu kurumlar1 performans yonetimi sistemi uygulamalari
incelenmistir. Kamu kurumlarinda uygulanan performans yonetim sistemleri, iilkelerin
gelismislik diizeyi, toplumlarin kiiltiirii, kurumlarin amag, hedef, misyon ve kiiltiiri ile
diger faktorlere gore degisiklik gostermektedir. Degisiklik gostermeyen tek unsur ise
emegin giivenilir bicimde Olg¢iilmesi zorunlulugudur. Arastirma sonucunda, kamu
kurumu ¢aliganlar1 i¢in yeni bir performans degerlendirme modeli 6nerisi sunulmustur.
Onerilen modele gore; ¢alisanin performans hedefleri calisanla birlikte planlanmal,
davraniglar ve mesleki bilgi beceriler performans kriteri olarak dikkate alinmali,
degerlendirme sonuglar1 terfi, {icret ve rotasyon gibi insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinda g6z Oniinde tutulmalidir. Arastirmada ayrica, lilkemiz kamu
kurumlarinda performans yonetimine iligkin var olan sorunlar belirlenip, ¢Oziim
onerileri sunulmustur.  Ozellikle performans yonetimi sistemiyle ilgili mevcut
mevzuatlarin uygulanmasinda, kurumlarin iist yonetimlerince kararlilik gosterilmesi
ihtiyaci oldugu belirlenmistir.

Aragtirmanin her asamasinda bana destek ve yon veren degerli tez danismanim, degerli
hocam Prof. Dr. Seving KOSE'ye ve tez izleme komitesi iiyeleri de gerli hocalarim Prof.
Dr. Piar SURAL OZER'e ve Dog. Dr. Asena ALTIN GULOVA'ya tesekkiirlerimi
sunarim.

Ayrica varliklariyla ve gosterdikleri sabirla her zaman yanimda olan esim Giilay
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BiRiNCi BOLUM

1. GIRiS
Bu bolimde sirasiyla, arastirmanin konusu, problem, amag, Onem varsayimlar,

sinirhiliklar ve tanimlar yer almaktadir.

1.1. Arastirmanin Konusu, Problem

Insanlar, endiistri devriminden once dayanilmaz hastalik, tehlike ve kaynak kitlig
kosullarinda yasamlarin1 siirdiirebilmek i¢in ¢alismistir. Sonra endiistri devrimi
gerceklesmis ve Robert Owen 1800 yili dolaylarinda ilk kez calisanlarin insanca
gereksinimleri tizerinde durmustur. Owen, kiigiik cocuklar1 calistirmayr reddetmis,
ig¢ilerin calisma kosullarini diizeltmis, temizlik ve terbiye asilamistir. Boylece personel
yonetiminin ilk temelleri atilmigtir (Davis, 1984:10). Giinlimiizde ise kiiresellesme ve is
hayatindaki hizli degisim, yogun rekabeti beraberinde getirmis ve isletmelerin en
o6nemli unsuru, ¢aliganlari-insan kaynaklar1 olmustur.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiite bugiin ve uzak gelecekte rekabet iistiinliigii
saglayacak insan kaynaklarinin elde edilmesiyle, elde tutulmasiyla, bireysel ve orgiitsel
performansin  artirillmasiyla ilgili politikalarin  ve stratejilerin  olusturulmasina,
programlarin hazirlanmasini, orgiitlenmesini, yonlendirilmesini, koordine ve kontrol
edilmesini igeren bir disiplindir (Bilgin, 2010:6).

Insan kaynaklar1 faaliyetleri ile organizasyonun performansi arasinda giiclii bir iligki
vardir. Ornegin, etkili bir personel secim siirecinin, performans degerlendirme
sisteminin ve adil bir &diill yaklagiminin uygulanmasi ile organizasyon performansi
olumlu yonde etkilenmektedir. Bununla birlikte insan kaynaklar1 yoneticilerinin
iistlendigi faaliyetlerin basinda gelen davranig yonetimi de ¢alisan performansim etkiler.
Ise alman personelin arzulanan sekilde davranmasmi saglamak icin, insan kaynaklari
yoneticileri davranis etkileyici (6diillendirme ve performans degerlendirme) sistemleri
geligtirecekler ve uygulayacaklardir (Uyargil ve Diindar, 1997:1,4). Performans
yonetimine iliskin olan arastirma konusu, Insan Kaynaklar1 Y&netimi bilim dal
kapsaminda yer almaktadir.

Giliniimiizde yoneticiler ve calisanlardan giderek artan bir sekilde dar kapsamli ig

tanimlarinin - digina  ¢ikarak ekibin amaglarmi  ve hedeflerini  desteklemeleri



istenmektedir. Yeni yonetim anlayisinin temel bir 6zelligi de gerek calisan gerek
organizasyon agisindan i performansinin organizasyonun misyon ve stratejik amaglari
ile iligkilendirilmesinin 6nemini vurgulamasidir (Barutgugil, 2004:334). Performans, en
basit tanimla, ¢aliganin kendisinden istenen zaman igerisinde verilen gorevleri yerine
getirme Olgiisiidiir. Performans ydnetimi, orgiitiin uzun vadeli amaclar1 ve planlari
dogrultusunda performans amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesini, performansin
izlenmesini, dl¢iilmesini ve degerlendirilmesini, personelin bilgisinin ve becerilerinin
gelistirilmesini, licret yonetimini, motivasyon ve disiplinle ilgili teknikleri iceren genis
kapsamli bir siireci ifade eder (Ergun Ozler, 2013:111). Performans y&netimi; siirekli ve
genis kapsamli bir siire¢ olmakla birlikte, yonetici ve ¢alisanin karsilikli beklentilerini
birbirlerine aktardiklari, bireyin performansimni planladiklari, yoneticinin verdigi
destekle planlara ulasmaya calistiklar, yoneticinin etkili geri-besleme sagladigi ve
stirecin sonucunda degerlendirme yaptig1 bir sistemdir (Uyargil, 2013:3). “Kamu
kurumlarinda performans yonetimi sistemi uygulamalar1 nelerdir? Mevcut uygulamalar
kapsaminda kamu kurumlari ¢alisanlarina yonelik nasil bir performans degerlendirme

modeli dnerilebilir?” sorusu arastirmanin problemini olusturmaktadir.

1.2. Amacg

Yoneticiler her ne kadar ¢alisanlar hakkinda fikir sahibi olsa da, ¢alisanlara ve isletmeye
iliskin kararlarin adil bicimde verilebilmesi i¢in kesinlikle iyi bir performans yonetimi
sistemine ihtiya¢ vardir. Ulkemiz kamu &rgiitlerinde performans ydnetimi sisteminin
niteliginin yiikseltilmesi gerektigi 10. Kalkinma Planinda (2014-2018) belirtilmis olup
ayni durumun 6zel sektor orgiitleri icin de gegerli oldugu soylenebilir. Buna karsin
kamu orgiitlerinde dar anlamda bir performans degerlendirme olarak goriilebilecek
“yillik sicil raporu” doldurulmasi uygulamasi en son 2010 yilinda yapilmistir.
15.06.2011 giin ve 27965 sayili Resmi Gazetede “Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi”
yiiriirliikten kaldirilmigtir. 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanununa bagl
olarak 2007 yilinda yiiriirliige giren Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi ile personelin
yeterliligi ve performansinin degerlendirilmesine yonelik dnlemler almasi i¢in kamu
idareleri gorevlendirilmistir. Maliye Bakanlig1 tarafindan derlenen verilere gore, 2014
yili II. doneminde toplam kamu istthdami 3 milyon 373 bin kisidir
(http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=16010). Manisa ilinde ise Genel



http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=16010)

Biitce  kaynakli istthdam edilen ¢alisan sayist1  yaklagitk 36.000  kisidir

(http://www.manisadefterdarligi.gov.tr/statistics/accounting.pdf). Kamu o&rgiitlerinde

calisanlarin  performans yonetimine iliskin sorunlarimin hayli fazla oldugu
diistiniilmektedir.
Aragtirmanin amaci,

e Kamu kurumlarinda performans yonetimi sistemi uygulamalarini incelemek,

e Calisanlar icin yeni bir performans degerlendirme modeli 6nerisi sunmak,

e Kamu kurumlarinda performans yonetimine iliskin var olan sorunlar1 ortaya

koyarak ¢6ziimii i¢in alinacak tedbirleri belirlemektir.

1.3. Onem

Giiniimiizde orgiitler yogun rekabet ortami igindedir. Orgiitlerin rekabet {istiinliigii
saglamas1 insan kaynaklarinin gelisimine baglidir ve en {ist yoneticiden en alt
kademedeki c¢aliganlara kadar isgorenlerin belirli bir standardin iizerinde basar
gostermesi gerekmektedir. Caliganlarin gelisimi ve istiin performansi i¢in iyi bir
performans yonetimi sistemine ihtiya¢ vardir. Orgiitler icin yasamsal bir Sneme sahip
performans yonetimi uygulamalar1 sayesinde ¢alisanlarin yeteneklerinin taninmasi,
egitim ihtiyacinin belirlenmesi, calismalarin yeterince degerlendirilmesi miimkiin
olacak ve calisan performansi bundan olumlu etkilenecektir.

Isletmelere rekabet avantaji saglayan en 6nemli unsurlardan biri olan insan kaynaginin
performansinin belirlenmesi ve gelistirilmesi 6rgiitsel hedeflere ulagmak i¢in her zaman
oncelikli bir konu olmustur. Yoneticiler ¢alisanlarim1 gézlemleyip, onlar hakkinda fikir
sahibi olsalar da, kisilere iligkin Orgiitsel kararlarin adil bi¢cimde verilebilmesi igin
igsletmelerde bicimsel ve sistematik performans degerlendirme sistemlerine ihtiyag
olmas1 kagmilmazdir. Etkili performans degerlendirme sistemlerini kurmak ve
yiiriitmek isletmelerde yoneticilere, insan kaynaklar1 departmanlarina ve degerlendirilen
kisiye sorumluluklar yiiklemektedir (Uyargil, 2013:1,2).

Aragtirma sonucunda elde edilecek bulgular, kamu calisma yasaminda performans
yonetimi sistemi hakkinda bilgi verecektir. Boylece ¢alisanlarin performans yonetimi
sistemine iligkin olumlu ve olumsuz diisiinceleri belirlenip, olumsuzluklarin giderilmesi

yoniinde oneriler sunulabilecektir.


http://www.manisadefterdarligi.gov.tr/statistics/accounting.pdf)

Kamuda performans yonetimi sisteminin olusturulmasi ihtiyact halen devam etmektedir.
2014-2018 10. Kalkinma Planinda da islevsel bir performans ydnetimi sisteminin
gelistirilmesi hedeflenmektedir. Dolayisiyla elde edilecek bulgular kamuda ve ozel
isletmelerde personelin verimliliginin artirilmasi ve hizmet/iiriin kalitesini yiikseltmek
amaciyla etkin bir performans yonetimi sistemi olusturulmasina yardimci olacaktir.

Performans yonetimine iligkin daha once yapilmis arastirmalar ve doktora tez
calismalar1 vardir. Ancak arastirma, kamu kurumlarinda son dort yildan beri
performans1 degerlendirilmeyen ¢alisanlar i¢in yeni bir performans degerlendirme
modeli ortaya koyabilmek iizere veriler sunacaktir. Elde edilen verilerle etkin ve verimli
bir performans degerlendirme modeli olusturulmasi, sadece calisana ve yoneticilere

degil tiim kamu sektoriine yarar saglayabilecektir.

1.4. Varsayimlar
Varsayim (sayilt1), mevcut arastirma siirecini ve sonucunu dnemli dl¢iide etkileyecegi
diistintilen, fakat dogrulugu desteklenmekle birlikte halen tartigmali, kuram, ilke ve
uygulamalar hakkinda arastirmacinin yaptig1 gerekgeli “kabul” diir (Karasar, 2005:32).
Gay vd. gore (2009) varsayim, arastirma siirecinde dogrulugunun ispatlanmasi
gerekmeyen onermedir (Aktaran: Biiyiikoztiirk vd., 2013:70).
Bu aragtirmanin varsayimlari sdyledir:

e Performans yoOnetimi sistemi uygulamalari kamu kurumlarinda yeterince

incelenmistir.
o Gegerli ve giivenilir bilgiler elde edilmistir.
e Elde edilen bulgular, yeni bir performans degerlendirme modeli Onerisi

sunabilmek i¢in yeterlidir.

1.5. Simirhliklar

Smirhiliklar, arastirmanin temeli, uygulanmasi ve sonuglar1 agisindan smirlarini
belirledigimiz boliimdiir (Biiylikoztiirk vd., 2013:71).

Bu aragtirmanin sinirliliklari:

e Arastirma kamu kurumlari ¢aligma yagamina iligkindir.



e Arastirmanin kuramsal boyutlarina iliskin smirlilik;  bireysel performans
yOnetimi sistemi uygulamalar1 ve performans degerlendirme yontemleri ile
stnurhidir.

e Arastirmada olgusal verilerin; insan, belge ve diger kaynaklardan goriisme,

yazigma ve belgesel tarama teknikleriyle toplanmasi.

1.6. Tanimlar

Yonetim: Gelecegi tahmin-planlama, Orgiitleme, yliriitme, isler i¢cin en uygun
koordinasyonu saglama ve kontrol etmek anlamindadir (Fayol, 2012:33).

Kamu Kkurumu: Belirli kamu hizmetlerini yerine getirmek amaciyla olusturulan kamu
tiizel kisisine denir(Tiirk Dil Kurumu [TDK]).

Performans: Yapilmasi gereken bir is veya gorevde gosterilen basar1 derecesidir.
Belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya isgdrenin davranig
bigimidir (Bingol, 2006:321).

Performans degerlendirme ise, isletmede terfi, {icret, egitim, isten ¢ikarma
politikalarii belirlemek i¢in calisanlarin yeterliligi ve verimliligini degerlendirme
stirecidir (Andres vd., 2010:1599).

Performans degerlendirme kavramim statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak
degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, c¢alisanlarin performanslarini planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklagan
orgiitsel sistem, giiniimiizde Performans Yonetim Sistemi olarak adlandirilmaktadir
(Uyargil, 2010:210).

Performans yonetimi sisteminin ana unsurlari, alt1 temel faaliyetten olusur:

. Orgiitsel hedeflere dayali olarak bireysel performansin planlanmast,

. Performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi,

. Performansin degerlendirilmesi,

. Degerlendirilen bireye performansina iliskin geri-besleme saglanmasi,

° Performansin gelistirilmesi i¢in kisinin yonlendirilmesi (kocluk) ve

. Performans degerlendirme sonuglarinin bireye iliskin kararlarin alinmasinda

temel olusturmasidir (Uyargil, 2013:5).



IKiNCi BOLUM
2. KURAMSAL TEMELLER; CALISMA YASAMINDA PERFORMANS
YONETIMI SiSTEMi

2.1. Performans Yonetim Sistemine Iliskin Kavramsal Cerceve, Tarihce, Amac ve
Temel Unsurlar
Bu boliimde performans yonetim sistemine iliskin kavramsal cergeve, tarihsel gelisim,

sistemin amag ve temel unsurlari ele alinacaktir.

2.1.1. Performans, Performans Degerlendirme ve Performans Yonetimi Sistemi
Performans, bati kokenli kelimeler grubunda yer alir ve Fransizca kokenli bir
kelimedir. Performans kelimesinin sozliilk anlami, “l.Yapilan is, uygulama, icraat;
2.Herhangi bir olay1 veya durumu basarma istegi ve giicli; 3. Kisinin yapabilecegi en
iyi derece; 4. Herhangi bir eseri, oyunu, isi vb. ortaya koyarken gosterilen basar1” olarak
ifade edilmektedir (TDK).

Basit bir tanimla performans, ¢alisanin isinde ne kadar iyi ¢caba gosterdigini tanimlar
(Schuler, 1995:307). Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme
diizeyi, ¢alisanin davranig bi¢imi olarak da tanimlanabilir. Ayni1 okuldan mezun, ayni
egitimi almig kisilerin ¢aligma yasamindaki basarilarmin farkli olmasi, birisi st
kademelere dogru ¢ikarken digerinin ayni statiide kalmasi biiylik 6l¢iide performansa
baghdir (Bingol, 2006:321). Ancak performans sadece bireyin degil, ayn1 zamanda bir
grubun ya da orgiitiin belirlenen zaman diliminde is ile ilgili hedeflenen ve planlanan
noktaya ne kadar varabildiginin nicel ve nitel anlatinudir. Isi olusturan gérevlerin ne
derecede basariyla yerine getirildigi belirlenmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011:75).
Performans, belirli bir siire icinde birey veya grubun bir isi yaparken gosterdigi eylem
ve cabanin nicel veya nitel sonuclaridir. Tanimlara baktigimizda performans kavrami
icerisinde, birey veya grubun oldugunu belirli bir zaman dilimi i¢erisinde kendilerinden
belirli oranda is beklendigini ve elde edilen sonugla beklentinin kiyaslandigini goriiriiz.
Bu kiyaslama sonucunda da birey veya grubun performansi elde edilmektedir.

Elde edilen sonuglar, olumlu ise-verilen gorevlerin yerine getirilmesi halinde-yiiksek
performansa ulasilmistir. Aksi halde performansin diisiik oldugu kabul edilir. Ustiin

performans, basari ile es anlamli olarak ifade edilir. Ancak iistiin performans veya



basari; kisisel, orgiitsel ve ¢evresel bircok faktore baghdir. Ornegin; konusma, anlama,
yazma vd. gibi kisisel yetenekler ile bu yetenekleri bireyin ortaya koyma istegi ve
isletme i¢i ¢cevresel kosullar, politikalar ve orgiitsel kosullar performans iizerinde 6nemli
etkiye sahiptir (Bing6l, 2006:321,322).

Bireysel performans, beklenen amaclara ulagmak icin c¢alisanin yetenek ve
motivasyonuyla ortaya koydugu davranis ve sonuglar1 ifade eder. Orgiitsel performans
ise kar, gelirler gibi finansal sonuglari, satiglar, pazar payi, tiiketici memnuniyeti gibi
pazar sonuglarmi, verimlilik, kalite ve etkinlik gibi yonetim sonuglarini kapsar. Sikyr
(2013:43,45), 2009-2010 yillarinda Cek Cumhuriyeti merkezli 30 biiyiik isletmede
yaptig1 arastirmada; Orgiitsel performans ve rekabetin calisan performansi tarafindan
belirlendigini ortaya koymustur.

Calisanlarin sergiledigi performansin belirlenmesi ve performanslar1 hakkinda bilgi
edinebilmek i¢in performans degerlendirmesinin yapilmasi gerekir.

Performans degerlendirme, bir calisanin isini ne kadar iyi yaptigina iligkin orgiitsel
bilgi toplama siirecidir (Waxin ve Bateman, 2009:496). Calisanlarin gorev basindaki
performanslarina deger bigip desteklemek icin kullanilan bir siirectir. Performans
degerlendirme, calisanlarla birlikte belirlenen hedeflere dayanan performans yonetimi
sisteminin bir pargasidir. Calisanlarin hedeflerine oranla ne kadar iyi performans
sergilediklerini gérmek ve erken miidahaleler igin firsat saglamaya yonelik yapilan
periyodik denetimlere performans degerlendirme denir (Jordan, 2009:12).

Benzer bir tanima gore performans degerlendirme; ¢alisanin verimliligini 6l¢mek i¢in
isletmelerin kullandig1 bir siiregtir. Calisanin isini ne diizeyde yaptiginin 6l¢timiidiir ve
gerekiyorsa gelisim ve diizeltme bilgilerini igerir. Performans degerlendirme, belirlenen
faaliyetlere ve sonuglara odaklanmalidir (Fry, Stoner ve Hattwick, 2004:478).
Performans degerlendirmesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne o6lciide
uyup uymadigimi arastiran veya kisinin isteki basarisin1 saptamaya calisan objektif
analizler olarak da tamimlanabilir. Performans degerlendirmesi dengeli bir {icret
sisteminin uygulanmasinda, c¢alisanlarin yiikselmelerinde, is degisikligi ve egitim
gereginin saptanmasinda, ¢alisan se¢im ve atanmasinda bagvurulan etkili bir islemdir
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2013:336).

Daha kisa bir deyisle performans degerlendirme, ¢alisanin iginde sagladigi bagsar1 ve

gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir. Isi degil, isi yapan isgdrenin ve onun



basarisini veya basarisizligini degerlendirmedir. Performans degerlendirmesi; basari
degerlemesi, yetkinligin  Ol¢limii, verimliligin  degerlendirilmesi, c¢alismanin
degerlendirilmesi ya da kamu kurumlarinda oldugu gibi tezkiye, sicil olarak da
isimlendirilmistir. Genel bir ifadeyle performans degerlendirme, bireyin gorevindeki
basarist, isteki tutum ve davranislari, ahlak durumu ve 6zelliklerini ayrintilayan, bireyin
oOrgiit basarisina katkilarint degerlendiren planl bir islemdir. Ancak insan karmagik bir
ruhsal yap1 ve sonsuz yaratici giice sahip oldugundan degerlendirilmesi son derece
giictiir ve daha da 6teye bir sanattir (Sabuncuoglu, 2013:184,185).

Ozellikle iist yonetim kadrosunda calisanlarin degerlendirilmesi astlara gére daha da
zordur. Yoneticilerde aranan kriz yonetimi, yargilama, algilama, inisiyatif kullanma,
ileriyi gorme gibi yeteneklerin degerlendirilmesi gercekten zordur. Buna karsin
isletmede her kademede calisanin performans degerlendirmesinin yapilmasit da
zorunluluktur (Sabuncuoglu, 2013:185).

Ancak performans degerlendirme, insan iligkileri sisteminin olumlu ya da yikici bir
pargasi olabilir. Farki yaratan; amaci ve yiiriitiilmesidir. Eger degerlendirmenin amaci
calisanlar1 daha yiiksek performansa yoneltmek ise, o zaman yararlarindan séz etmek
mimkiindiir. Yalnizca iicret ve ilerlemede kullanmak i¢in is giliciiniin degerlendirilmesi,
zararlt olabilir. Olumlu performans degerlendirme sistemi olusturmanin en O6nemli
unsuru, degerlendirmeyi yapacak yoneticilerin kogluk hakkinda egitimli ve yetenekli
olmalaridir. Ayrica agik iletisimin oldugu bir sistemde 6nemli degerlendirme girdileri,
astlardan ve ayni1 konumda calisanlardan gelmektedir. Bu girdiler, yoneticilikte
gelistirilecek davraniglar i¢in 6nemlidir (Cetin, 2013:124). Bu arada calisanlara da
performanslarinin degerlendirilmesiyle ilgili egitim ve bilgilendirilmeler yapilmalidir.
Uyargil (2013:2), performans degerlendirmenin duragan anlamda bir degerlendirme
faaliyeti olarak ele alinmamasi1 gerektigini belirtir. Aktif bir siire¢ olarak ele alinarak
performansin planlanmasi, degerlendirme ve gelistirilmesi amaglanmali, konuya genis
bir agidan yaklagilmalidir. Tiim bu asamalar iceren siireci ise performans yonetim
sistemi olarak tanimlamak miimkiindiir. Basit performans 6l¢iimiinden aktif yonetime
gecis yapmak icin performans yonetimi bilgisi, bir 6rgiitiin strateji ve yontemleri icin
girdi olmalidir. Eger performans dl¢iimii veri toplama ve raporlama faaliyeti gibi basit
bir sekilde goriiliirse, o amacina ¢ok az hizmet edecektir (Waxin ve Bateman,

2009:505,506).



Performans yonetimi, c¢alisanlarin ve gruplarin performanslarinin gelistirilmesiyle
orgiitsel performansin gelistirilmesi igin yiiriitiilen sistematik bir siirectir (Armstrong,
2006:495).

Tablo 1: Performans Yonetimi ile Performans Degerlendirmenin Karsilastirmasi

Performans Degerlendirme Performans Yonetimi
Yukaridan agagiya degerlendirme Kargilikl goriigmelerle degerlendirme
Yilda bir kez degerlendirme goriigmesi Bir ya da daha ¢ok resmi degerlendirme

goriismesinin yanindadevamli goriigme

Degerlendirme notu kullanma Degerlendirme notu daha az yaygin
Tek parca sistem Esnek siire¢
Sayisal hedeflere odaklanma Hedeflere oldugu kadar degerlere ve

davranislara odaklanma

Cogunlukla ticretlendirme ile iligkili Cogunlukla ticretlendirme ile direkt iligkisi
olmamast

Biirokratik ve karmasik dokiimantasyon En az dokiimantasyon igerir

Insan kaynaklar1 (IK) departmaninin Y oneticilerin sorumlulugu daha belirgindir

sorumlulugundadir.

Kaynak: (Armstrong, 2006:501)

Tablo 1’de performans degerlendirme ile performans yonetimi arasindaki farklar
belirtilmistir. Performans yonetiminde yoneticilere yiiklenen sorumluluklar fazladir ve
performans yonetimi uygulamalari orgiitiin temel amag ve hedeflerine ulagsmasina daha
cok katki saglar.

Diger bir deyisle performans yonetimi sistemi, pek ¢ok yontemi kapsayan genis islevi
ifade etmektedir ve genellikle ayni1 anlamda kullanildigi performans degerlendirme
caligmalarint da icermektedir. Etkin bir performans yonetimi, yalnizca mevcut olanla
yetinmemekte, sistemli bir gelisimi de hedeflemektedir (Mayatiirk Akyol, 2011:79).
Performansi degerlendirerek, performans yonetimi uyguladigini diisiinmek, sik diisiilen
bir hatadir. Performans degerlendirme, performans yonetiminin ancak bir parcasidir.
Sadece performansi degerlendirmekle yetinip diger asamalar1 atlamak, basarisizlig:
kaginilmaz kilar. Performans yonetimi, calisanla yoneticisi arasinda iki yonlii ve stirekli
iletisime dayanan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine varma amact

tastyan bir ortakliktir (Dedehayir, 2002:86).




Dolayisiyla calisanlarin sadece performansinin degerlendirilmesi yerine, ¢aliganlarla
beraber hedeflerin belirlenmesi, belirlenen hedeflerin gergeklesmesine yonelik uygun
orgiit ortami1 hazirlanmasi, performans oOlglimlerinin ne sekilde yapilacaginin ve
sonuclarinin nerelerde ve nasil kullanilacaginin agiklanmasi, gerekli egitimlerin
calisanlara ve yoneticilere verilmesi faaliyetleri performans yonetimi sistemi igerisinde
yer almaktadir.

Performans yonetimine iligkin diger kavramlar1 kisaca sOyle tamimlayabiliriz:
Performansin mevcut durumdan daha iyi hale getirilmesine performans artirilmasi
denir. Bireysel performans yonetimi, bireyi merkeze alip 6ne ¢ikaran bireyin
performansim1  gelistirmeyi amag¢ edinen yonetim tarzidir. Bireysel etkililigi ve
verimliligi artirma amaci giiden yoOnetime bireysel performans yonetimi denir.
Bireysel performans yonetiminde amag, ¢alisanin basarisini sadece diizenli “notlamak”
olmamal1 bundan 6te, ¢alisanin performansini gelistirmeyi dolayisiyla orgiitsel gelisimi
saglamak olmalidir. Ekip performans yonetimi ise ekibi olusturan bireylerin
performansindan ayr1 olarak ekibin performansinin bir biitiin olarak yonetilmesidir. Bir
amact gercgeklestirmek ve bir projeyi yerine getirmek icin kurulan ekibin performans
yonetimi, amag ve proje hedeflerinin siiresi iginde ve belirtilen biitce ile gercekle smesi
faaliyetlerini gosteren unsurlardir. Orgiitsel (birim) performans yénetimi, orgiitii 6ne
cikaran, orgiitsel etkililigi ve verimliligi arttirma amacini giiden yonetime denir. Birimin
stratejik planlarin1 yaparak oOnceliklerini belirlemesi, bunu en {ist seviyeden en alt
seviyeye tlim birime yaymasi ve belirlenen hedeflere ulagmasi siirecinin yonetimidir.
Birim performans yonetiminde kalite, maliyet, zaman, isgiicii, giivenlik gibi Olciitlere
bakilirken performansin gergeklesmesinde verimlilik, etkililik, ekonomiklik, hukukilik,
saydamlik ve hesap verebilirlik gereklerinin yerine getirilmesi gerekir (Cevik vd.,
2008:19,20). Orgiitsel performans: etkileyen unsurlar arasinda &rgiit kiiltiirii, insan
kaynaklar1 politikalari, dis cevre kosullari, politikalar, teknoloji ve diger is uygulamalar1
yer alir. Bireysel performans ise bunlara ek olarak kisisel 6zellikler, gorev siiresi, daha
onceki is deneyimi, yas, calisma iligkileri ve bireysel iligkiler vd. tarafindan etkilenir
(Hutchinson, 2013:21).

Bir kamu orgiitiinde kisilerin performanslari aslinda orgiitiin performansindan ayri
tutulamayacagi i¢in her ikisi de beraber Ol¢iilmelidir. Giinlimiiz yonetim anlayiginda

sadece caliganlarin kisisel performanslarii S6lgmek, i¢inde bulunduklar1 Grgiitiin
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performansini ortaya koymaz. Performans yonetimi sistemi uygulanmayan birimlerde
orgiitsel performans yonetimini olusturmadan bireysel performans yonetimi sistemi
kurmak basarty1 engelleyebilir (Cevik, 2000:237; Cevik vd., 2008:56).Kamu sektorii
hizmetleri sunumunda basariy1 yakalamak icin gliniimiizde yeni kamu yOnetimi
yaklagimlari, sistemli tekniklerin kullanilmasi gerektigine vurgu yapar. Bu egilimi
gerektiren en yaygm insan kaynaklar1 ydnetimi (IKY) unsuru, performans ydnetim
sistemi uygulamalarimin yayginlagsmasidir. Kamu kurumlarinda yeni yonetim reformlari
ortaya ¢iktig1 gibi performans yonetimi uygulamalarinda da yeni egilimler soz
konusudur ve yeni egilimler cogu iilkede benimsenmistir (Waxin ve Bateman,

2009:495).

2.1.2. Performans Yonetimi Sisteminin Tarihcesi

Son otuz yilda performans degerlendirmenin kullanimina olan ilgi artmig olsa da
calisanlarin degerlendirilmeleri yilizyillardir devam etmektedir. M.S. 3.ylizy1l baslarinda
Cinli bir filozof, Wei Hanedanlig1 adina ¢alisan bir degerlendiriciyi, ¢alisanlar1 sahip
olduklar1 yeteneklere gore degil de kendi begenisine gore tarafli degerlendirdigi
diisiincesiyle elestirmistir (Murphy ve Cleveland, 1995:3). Asirlar sonra Ispanyol rahip
Ignatius Loyaola (1491-1556) Cizvit tarikati {yelerinin  sorumluluklarini
degerlendirmek amactyla bir performans sistemi kurmustur (Oztiirk, 2010:16).

Aym yillarda Osmanli Imparatorlugunda devlet islerinde dogrudan bir performans
yonetimi sistemi uygulanmasa da benzer uygulamalar s6z konusudur. Padisah emirleri

[13%]
1

niteliginde olan “i’lam" ve isler hakkinda bir 6zetleme raporu olan ve padisah onayina
sunulan“telhis” 6nemli yonetim belgeleridir. Ornegin; Koca Sinan, 1580-1596 yillari
arasinda yaklasik 9 yil sadrazamlik yapmis olup telhislerinde; kadilarin yolsuzluklarini,
padisah emri olmaksizin toplanan vergileri miktariyla belirtir ve kadilarin gorevlerinin
aksine hareket etmesi ve isyani engellenir (Inalcik, 2014b:349,354). Bu donem
icerisinde devlet isleyisinin mevzuatlar kapsaminda denetlenip degerlendirildigi, devlet
gorevlilerinin bir anlamda performansinin 6l¢iildiigii soylenebilir.

Osmanli’da biitiin terfi ve odiiller, liyakat basar1 ve hizmette kideme gore ayarlanmistir.
Ornegin; normal tayin ve terfiler kideme gére olur ve buna “ocak” yoluyla terfi

denilirdi. Ozel bir kabiliyet isteyen hizmetler (imamlik, yazicilik, mehterbasilik) igin

ocak yoluna bakilmaksizin tayin yapilirdi (Inalcik, 2013:105).
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Osmanli klasik devlet yapisinin bozulusu ile birlikte 1595 yilinda III. Mehmed
doneminde ilk kez imparatorluk icinde devlet yonetimindeki yolsuzluk ve kargasay1
anlatan ve aykir1 hareket eden gorevlileri siddetli cezalarla tehdit eden “adaletname”
yaymlanmustir (Inalcik, 2014a:324).Bu donemde devlet yonetimindeki olumsuzluklar
artmistir. Ozellikle devlet yonetiminde terfi i¢in belirli hizmetlerden gegme mecburiyeti
kaldirilmuis, yetkili goriilenlerin kisa yoldan “Has Oda’ya” gegebilme usulii kabul
edilmistir. Devlete yonelen tehlikelerin farkinda olan sultan ve biirokrasisi, uzun bir
gecmisi olan geleneksel ¢izgiden ayrilan bir fikir olarak gordiikleri reformu, ancak
gerileme ve ¢oOkils doneminde benimsemistir. Diger iilkelerde 6rnegin Japonya’da
reform fikri, tam manasiyla sembollesmistir. Ciinkii Osmanli Imparatorlugu’nda asil
idareci siniflari muhafazakar bir tavir takinirken, Japon reform hareketi, en azindan
toplumdaki bazi 6nde gelen siniflar arasinda milli bir destek bulmustur. Reform,
Osmanli Imparatorlugunda yalnizca sultanin ve yakinindakilerin ilgisi ile sirh
kalmistir. Feodal toprak aristokrasisi, kendilerinin yerlesmis ¢ikarlarini zedeleyecek her
tiirlii yenilige kars1 ¢ikmustir (Inaleik, 2013:46,111).

Osmanli’da bu gelismeler yasanirken 1648°de Irlanda’da kisisel 6zelliklerin yer aldig
bir degerlendirme sisteminin kullanildigi bilinmektedir. 1800’lerin basinda Robert
Owen tarafindan Iskogya’da pamuk isleme fabrikasinda endiistriyel diizeyde performans
degerlendirilmesi ilk kez uygulanmistir (Murphy ve Cleveland, 1995:3).

Ayn1 donemde Bati’da sanayi devrimiyle birlikte ¢alisma yasaminda performansin
planlanmasi sayilabilecek yeni bir kavram ortaya konmustur. 1776 yilinda Adam Smith;
isboliimii sonucunda, ayni sayida adamin, is miktarinda saglayabildigi biiyiik artis1 ii¢
ayr1 nedene baglar. Birincisi, el yatkinhiginin gelismesi, iscinin basarabilecegi is
miktarini siiphesiz artirir. Isboliimii, her calisanin gérevini cok basit tek isleme indirir.
Ornegin, yalnizca isi ¢ivi yapmak olan birisi, siki ¢alistig1 takdirde bir giinde 2.300’den
fazla ¢ivi ¢ikarabiliyordu. Is boliimiiniin ikinci yarar1 bir isten digerine gecerken
yitirilen zamanin tasarruf edilmesindendir. Isboliimiiniin {i¢iincii yarar saglayan sonucu;
isi kisaltip kolaylastiran ¢ogu makinenin icad, is bliimiinden ileri gelir. Is béliimiinden
dolay1 ¢alisanin dikkati dogal olarak bir tek basit amaca gevrilir ve ¢alisan daha kolay
ve ¢abuk yontemlerle isini basarmaya yonelir. Sanayide kullanilan makinelerin ¢ogu,

aslinda sira is¢ilerinin tiiretmesidir (Smith, 2013:9-11).
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Adam Smith’in dikkat ¢ektigi is boliimiinii, bu defa tiretkenligi de en yiiksek diizeye
cikaracak sekilde ele alan Amerikali miihendis Frederick W. Taylor (1856-1915),
yapilan isi ilk defa detayli sekilde analiz etmistir. Taylor, uygulamaya koydugu
yontemle, patronlar ve calisanlar icin biiyilk Oonem arz eden verimlilik artiglar
saglayarak yiizyilin etkili isimleri arasina girmistir (Taylor, 2013:114). Taylor sistemi,
genel verimlilik artig1 ve iiretim maliyetlerinin azaltilmasina yonelik unsurlar tizerinde
durur (Aitken, 1960:186).

Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslarimin sistematik ve bicimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900°1i yillarin basinda ABD’de kamu hizmeti veren
kurumlarda goriiliir. Taylor’un is Ol¢limii uygulamalar1 aracilifiyla calisanlarin
verimliliklerinin 6l¢limlenmesi sonucu, performans degerlendirme kavrami bilimsel
olarak kullanilmaya baglanmistir (Uyargil, 2013:2). Taylor’a gore; her isci tarafindan
yapilan igin miktar1 ve ig¢inin verimliligi kesin kayitlarla tutuldugunda ve kisi gelistikce
ticret diizeyi de artirilip, bu standartlara ulagamayanlarin gorevine son verildiginde ve
onlarin yerine yeni ve dikkatli secilmis isgiicti alindiginda hem dogal tembellik hem de
sistematik tembelligin onemli Ol¢iide Oniine gecilecektir. Ortalama bir isci, kendine
belirli bir zamanda, normal olarak yapilabilecek belirli bir gorev verildiginde hem
kendisi hem de patronu en fazla tatminle ¢alisacaktir. Bu durum, is¢iye kendini tatmine
ulagtiran basar1 ve performansini Olgebilecek agik bir standart saglayacaktir.
(Taylor,2013:26,96,97). Performans planlamasi ve degerlendirmesi Taylor’un bilimsel
yonetim ilkeleri kapsaminda ele alinmistir.

1.Diinya Savasindan sonraki yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan cesitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, 1950’11 yillardan sonra ise kiginin
iirettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler ABD orgiitlerinde
yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Beyaz yakali calisanlarin performansinin
degerlendirilmesi, mavi yakalilara gore daha fazla énem kazanmistir. Ozetle ilk yapisal
performans degerlendirme sistemi, Taylor ve yardimcilar1 tarafindan 1.Diinya
Savagindan o6nce kuruldu. 1920 yilinda ABD ordusu biiro c¢alisanlan
degerlendirilmesinde ilk uygulama yapildi, izleyen yillarda Ingiltere’de bazi
fabrikalarda uygulandi. 1950-1960 yillarinda basit yapida performans degerlendirme,
once ABD sonra Ingiltere’de uygulandi. 1960-1970 yillarinda hedeflere gére ydnetim

ve es zamanli olarak kritik olay teknigi ve davranis degerlendirme 6l¢iimlerine baslandi.
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1970’li yillarda sonu¢ odakli performans degerleme sistemi ortaya ¢ikmis olup bu
sistem giintimiizde de uygulanmaktadir. Performans yonetimi kavrami ise ilk kez 1970
yilinda kullanildt ve 1980 yilindan itibaren de bu sistem uygulanmaktadir (Uyargil,
2013:2; Oztiirk, 2010:16).

1980’ 1i yillara kadar performans degerlendirmenin psikometrik yoniine iliskin calisma
ve uygulamalarin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu caligmalara paralel olarak
O0lcme ve degerlendirme hatalarina iliskin de 6nemli calismalar yapilmistir. Ancak
1980° 1i yillardan itibaren performans degerlendirme siirecinde bireysel 6zellikler ve
bilgiye dogru bir kayma egilimi ortaya ¢ikmistir. Son 10 yil icindeki ¢alismalar ise daha
cok performansin kavramsal ve islevsel tanimi, boyutlari, degerlendirme kaynagi ve
degerlendiricileri iizerinde odaklanmistir (Altan, 2005:10).

1988 yilinda stratejik 6lgiim analizi ve raporlama teknigi (SMART) modeli Cross ve
Lynch tarafindan gelistirildi. Ekonomik birim, ¢evreyle biitiinlesik bir sistem olarak
goriildii ve i¢ ve dig performans Ol¢iimiine odaklanildi. 1980-1990 arasinda farkli
sistemler gelistirildi. Keegan vd. tarafindan 1989 yilinda performans 6l¢iim matriksi,
Lynch ve Cross tarafindan 1991yilinda performans piramidi ve 1992°de daha ¢ok
ozelligi kapsayan, finansal ve finansal olmayan performans Ol¢limlerini karma bir
sekilde bir araya getiren Balanced Scorecard, Kaplan ve Norton tarafindan gelistirildi.
Tim bu c¢aligmalarin temel amaci performans Olglim sistemlerinin  nasil
gelistirilebilecegine iligkin cevap aramaktir. Performans 6lglimleriyle ilgili devam eden
endise, tiim alanlarda faaliyetleri 6lgen, anlagilabilir bir formla performansi belirleme
ihtiyacidir. Performans gostergeleri isletmelerin yapisini, beklentilerini, amaclarini ve
stratejilerini, verimlilik ve varliklarinin etkinligini, pazar uyumunu vd. yansitmalidir
(Oana, 2012:756,757).

Tiirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, konuya 6zel sektoriin
ilgisinin artmasi, isletme biliminin ve modern yonetim tekniklerinin yayginlagsmasiyla
olmus ve ozellikle son 20 yilda gelismistir (Uyargil, 2013:2). 1948 yilinda, performans
degerlendirmesi kamu alaninda ilk defa, Karabiik Demir Celik Fabrikalarinda ve daha
sonra Siimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ile Devlet Demir Yollar1 vb. bazi kamu
kurumlarinda uygulama alani bulmustur. 1960’1 yillarda 6zel sektorde yer alan bazi
orgiitler de performans degerlendirmeye ilgi duymus ve uygulamaya baslamistir

(Goksel, 2013:34). Bu ilgi dzellikle 4857 sayili Is Yasasinm 2003 yilinda yiiriirliige
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girmesiyle daha da artmistir. 4857 sayili Yasa geregince ¢aliganlarin i sdzlesmelerinin
sona erdirilmesinde performans degerlendirme sonuglari, yasal bir belge niteligi
kazanmis ve igverenlerin konuya egilimi artmistir (Uyargil, 2013:2).

Arastirmalar, performans yonetimi sisteminin Tiirkiye’de tahminlerin de 6tesinde yogun
bir sekilde kullanildigim1 gdstermektedir. istanbul Sanayi Odasi’nin “ilk 750 Sirket”
arastirmasi kapsaminda 307 kurumda yaptirilan bir ¢caligma ile girketlerin %80,8’inin
calisanlara performans degerlendirme sistemi uygulamakta oldugu saptanmistir (Unal,

2002:90).

2.1.3. Performans Yonetimi Sisteminin Amag ve Temel Unsurlari

Her organizasyonun dogal amaci, beklenen ¢iktilar veya sonuglara ulagsmak ve miisteri
memnuniyeti saglamaktir. Belirlenen amaca ulagmak, mevcut kaynaklar1 yeterince iyi
kullanmaya baglidir. Isletme kaynaklari, mal ve malzemeler, finans, bilgi ve en dnemlisi
de her organizasyonun bagarisinda temel unsur olan ¢aliganlaridir. Eger isletmeler insan
kaynaklar1 yonetiminde basarili ise bundan Orgiit ve calisan performansit olumlu
etkilenecektir (Sikyr, 2013:43).

Performans yonetimi, gayeler, amaglar ve standartlar ¢ergevesinde performansi anlayip
yoneterek oOrgiitten, takimlardan ve bireylerden daha iyi sonuglar almanin bir aracidir.
Bingol’e gore (2006:323) performans yonetiminin ii¢ ana amaci bulunmaktadir. Bu
amaglar; oOrgiitsel etkinligi iyilestirmek, calisanlari motive etmek ve egitim ve
geligtirmeyi miikemmellestirmektir. Calisanlarin yaptig1 veya yapmadigi seyler, bir
orgiitiin - verimliligini etkilemektedir. Bu nedenle c¢alisanlarin davraniglarimin,
kendilerinden beklenen rolleri yerine getirip getirmediklerinin, Ozellikle is
performanslarinin  degerlendirilmesi zorunludur. Performans degerlendirme, birey
acisindan da 6neme sahiptir. Ciinkii bireyin is performansim1 beklenen o6l¢iitlere nasil
cikaracagini bilmesi, ilerleme umudu ve daha iyi islerde ¢caligma istegini karsilayacaktir
(Bingol, 2006:324).

Performans yonetiminin diger Onemli amaci, yiiksek bir performans kiiltiirii
olusturmaktir. Ozellikle performans yonetimi bireysel amaglar1 érgiitsel amaclara dogru
yonlendirir, kurumsal temel degerlerin bireyler tarafindan siirdiiriilmesini garanti eder.
Yapilmas: beklenen sorumluluklar, sahip olunmasi gereken beceriler ve beklenen

davraniglar ile gorev sorumluluklari belirlenir. Performans ydnetimi, c¢alisanlarin
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mevcut gelisim diizeyleri ve ihtiya¢ duydugu gelisim i¢in rehberlik ve destek vermekle
de ilgilenir (Armstrong, 2006:496).
Performans yonetiminin amaglarint Armstrong (2006:496) su sekilde aciklar:
e (Calisanlan ellerinden gelen en iyiyi yapmalari i¢in giliglendirme, motive etme ve
odiullendirmek,
e Calisanlarin gorevlerine odaklanmasi ve gorevlerin dogru yapilmasini saglamak,
e Proaktif bir yonetimle belirlenen amag¢ ve sorumluluklar i¢in performans
kullanmak,
e Amaglara ulagmak i¢in odaklanma, bireysel ve grup potansiyelini grup ve orgiit
yararina olacak sekilde artirmak.
Caliganlar, terfi, transfer, iicretlendirme ve cezalandirma gibi konularda tarafsiz
davranilmasini, esit islem yapilmasini beklerler. Ayrica iistlerin kendileri hakkinda ne
diistindiiklerini bilmek ihtiyaci duyarlar. Bu beklentilerin karsilanmasi performansin
degerlendirilmesiyle miimkiindiir. Performans yonetim sistemleri, adam kayirma ve
personel kararlarinda 06znel yargiyr azaltmak amaciyla gelistirilmistir (Bingol,
2006:324).
Barutcugil (2004:335,336), benzer sekilde performans yonetimi sisteminin amaglarini
iic ana grupta toplar. Birincisi yonetsel amaglar; iicretlendirme, yiikseltme, transfer,
isten cikarma, gibi yonetsel kararlarin olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir. ikincisi
gelistirmeye yonelik amaglar; kariyer planlamasinda, egitim-gelistirme programlarinin
hazirlanmasinda, danigmanlik ve rehberlik desteginin verilmesinde, giiclii ve giicsiiz
yonlerin belirlenip ilgili geribildirimde bulunulmasinda 6ne ¢ikmaktadir. Aragtirmaya
yonelik amaglar ise, is tatmininin ve motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki
hedeflerin  saptanmasinda, performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya
¢ikarilmasinda ve galiganlarin performansi ile organizasyon amaglari arasindaki iligkinin
incelenmesinde giindeme gelmektedir.
Ozetle sistemin asil amaglari; bireysel performansin orgiitsel hedefler dogrultusunda
saglikli ve adil standart ve kriterler aracilifi ile belirlenerek 6lciilmesi, bu konuda
kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek oOrgiitsel etkinligin
artirllmasidir (Uyargil, 2013:5).

Performans yonetiminin alt1 temel unsuru su sekilde siralanabilir:
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1. Bireysel performansin Orgiitsel hedeflere dayali olarak planlanmasi (dénem
basinda c¢aligan ile yoOneticisi arasinda gergeklesen hedef belirleme
goriismeleriyle) yapilir.

2. Bireysel performanst degerlendirebilmek i¢in performans degerlendirme
yonteminin se¢imi, gerekli kriterlerin belirlenmesi,

3. Segilen yontemler dogrultusunda performansin gézden gegirilmesi (6nceden
belirlenen ilkeler dogrultusunda degerlendirme formlarimin doldurulmasi ve
goriigmelerin yapilmast),

4. Degerlendirilen bireye performansina iliskin geri-besleme saglanmasi
(degerlendirme goriismelerinin yapilmasi),

5. Bireye saglanan geri-besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi igin
bireyin yonlendirilmesi (kogluk),

6. Performans degerlendirme sonuglarinin bireye iligkin kararlarin alinmasinda
(licretlendirme, terfi, kariyer gelisimi, egitim vb.) temel olusturmasidir.

Bu faaliyetlerin insan kaynaklar1 yonetiminin diger sistemleri ile uyum i¢inde ¢aligmasi
zorunlulugu unutulmamalidir (Uyargil, 2013:5).Bir isletme, eger yoneticisi performans
sonuclarin1 dikkatlice degerlendirir ve bu sonuglar1 iyilestirmek, karsilasilan talepleri
gelistirmek icin gerekli degisimleri yaparsa bagarili olabilir (Fry, Stoner ve Hattwick,
2004:36).

Etkin bir performans yOnetimi sisteminin anahtar elemanlari; performansla ilgili
standartlar, performansi Olgme kriterleri, c¢alisanlara ve insan kaynaklar1 birimine
verilen geri-bildirimdir. Eger performans standartlar1 veya olgiimler isin kendisiyle
iligkili degilse, sonuclar ger¢ekei olmayacaktir. Geri bildirim verilmedigi takdirde ise
calisanin gelisimi olmayacak, insan kaynaklar1 bilgi sistemi de eksik belgelerle
personele iliskin kararlarda etkin olamayacaktir. Performans Olclimleri, stratejik
yonetimin biitiinleyici bir parcasidir. Neyin, nasil, nerede, ne zaman ve nig¢in 0Olciilecegi

cok onemlidir (Mercanlioglu, 2012:44).

2.2. Performans Yonetimi Sisteminin Kullanim Alanlari, Yararlari ve Evreleri
2.2.1. Performans Yonetimi Sisteminin Kullanim Alanlar
Yapilan aragtirma sonuglari, performans degerlendirmenin, performans beklentilerini

aciga c¢ikarma ve tanimlama; egitim ve gelistirme ihtiyaglarimi belirleme; kariyer
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danismanlig1 saglama; iletisimi kolaylastirma; parasal odiiller verme; terfileri belirleme,
calisanlari motive etme, denetleme ve kiiltiirel degigiklikleri gerceklestirme amaglariyla
kullanildigin1 gostermektedir. Performans degerlendirmenin asil amaci ¢aliganlarin
performanslarint iyilestirmektir (Bingdl, 2006:328,329). Dolayisiyla performans
yonetimi sistemi, ¢aliganlari, yoneticileri ve orgiitiin kendisini ilgilendiren bir sistemdir.
Ucgiiniin de bu sistemin kullanilmasinda farkli amag¢ ve beklentileri vardir. Genellikle
yonetimin arzusu ile kurulan sistemin ¢aligsanlarca benimsenmesi i¢in isletmedeki tiim
kullanim alanlarinin, ortaya g¢ikacak olumlu veya olumsuz sonuclarin ne sekilde
degerlendirileceginin acgikca tiim Orgilit ¢alisanlarina bildirilmesi gerekir (Uyargil,
2013:6). Prowle (2000:123,124), genel olarak ii¢ temel sebep icin performans yonetim
sisteminin kullanildigini1 belirtir: Birincisi ¢alisanlarin performansimi tesvik etmek igin
bireysel motivasyonu saglayarak yillik egitim ve gelisme ihtiyaclarinin belirlenmesi
amaciyla kullamilir. Tkinci temel alan kariyer gelistirmedir. Calisanlarin gelecekteki rolii
ve kariyer gelisimiyle ilgili siiregte kullamlir. Ugiincii alan ise iicretlendirmede
performansa dayal1 yapilan 6demelerde kullanilir.

Ayrmtili olarak performans yonetim sisteminin isletmelerde kullanim alanlarini su
sekilde aciklayabiliriz:

Stratejik Planlama

Yonetimin birinci ve temel fonksiyonu olan planlama, bir amacin gergeklestirilmesi
i¢in, nelerin, nasil, neden, ne zaman, ne ile ve kimin tarafindan yapilacaginin énceden
kararlastirilarak bir hareket tarzinin belirlenmesi olarak tanimlanabilir (Aydin, 2007:72).
Stratejik planlama ise, stratejik yonetimin bir unsuru olup, daha ¢ok disa doniik olarak
yapilan planlamadir ve dig ¢evrenin her 6gesi stratejik yaklasimla incelenerek gelecek
sekillendirilmeye calisilir (Ulgen ve Mirze, 2006:36). isletmelerin stratejik planina
biitiin ¢alisanlarin katki saglamasi gerekir. Genel amag, stratejik planda belirlendikten
sonra (0rnegin igletmenin iki y1l i¢inde pazara {i¢ yeni {iriin sunmay1 éngérmesi gibi), bu
amaca ulagmak icin gerekli faaliyetler, fonksiyonlara dagitilir, her birim kendi hedefleri
dogrultusunda bireysel diizeyde hedefler olusturma siireci yiiriitiir. Dolayisiyla
performans yoOnetimi sisteminin en 6nemli evrelerinden olan bireysel performansin
hedef belirleme yolu ve planlamasi faaliyeti ile isletmenin stratejik planlama faaliyetleri

yakin iligkilidir, etkinlikleri de birbirine baglidir (Uyargil, 2013:7).
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Calisanlarin Tedarik ve Secimi

Performans degerlendirme sonuglari, personel adaylarinin performansina iliskin bilgi
verir. Degerlendirme sonuclari, hem bilgiyi dlgme amacli is goriismelerinde hem de
adayin davranigsal 6zelliklerini degerlendirmede kriter olarak kullanilabilir. Ayrica bu
degerlendirme puanlari, calisan tedarik ve se¢imi islevlerinin gecerliligini belirlemede
kullanilmaktadir (Goksel, 2013:102).

Ucret Yonetimi

Ucret, diisiinsel ve/veya fiziksel emegini kullanan calisanin, yerine getirdigi is
karsiliginda aldigi ayni ve/veya nakdi degerdir. Giinlimiiz isletmelerinde rekabet
avantaj1 elde edilmesi cabalarinda iicret yonetimi, itici bir giic yaratmakta olup saglam
politika ve stratejilere dayanmak zorundadir (Benligiray, 2010:173). Isletmelerin
cogunda dogrudan ya da dolayl1 olarak performans degerlendirme sonuglari ¢alisanlarin
licretlerinin olusturulmasinda kullanilmaktadir. Ucret, maas, prim, komisyon vb. parasal
O6demelerin belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglar1 yaninda egitim diizeyi,
kidem gibi bazi kriterler de kullanilmaktadir. Ancak dikkat edilmesi gereken konu,
performans yoOnetim sisteminin diger amaglart goz ardi1 edilerek performans
degerlendirmeyi ilicret-maas yonetim kararlariyla 6zdeslestirmenin, degerlendiricilerin
yiiksek puan/derecelere yonelmesine yol agacak olmasidir (Uyargil, 2013:7).

Kariyer Gelistirme

Insanlar, yapic1 ve dzverili galismalari sonucunda geribildirim almaktan hoslanir ve
performans degerlendirmesine bagli olarak organizasyon icindeki kariyerlerinin ne
yonde ilerledigini gérme firsati bulurlar. Ozellikle basarili calisanlar, calismasinin
karsiligini gérmek ister (Sabuncuoglu, 2013:185,186). Hall ve digerleri (1999),
performans degerleme sistemiyle kariyer planlama ve yonetimi sistemlerinin birlesmesi
ihtiyacim1 vurgulamistir. Performans degerlendirme, kariyer yonetimi tekniklerinden
degerlendirme merkezleri igin, yiiksek potansiyelli calisanlarin secilmesi ve onlarin
gelecek icin  gelistirilmesi  konularinda, orgiitsel yedekleme planlanmasinin
kurulmasinda ve mentorlarin atanmasinda 6nemli gorevler iistlenir. Baruch’a gore
(1999), orgiitlerde uygulanan performans sistemi, gecerli ve giivenilir ise orgiitiin
biitiinliyle kariyer sistemi i¢in temel bir kariyer yonetim teknigi olarak hizmet edebilir.
Sistematik kariyer yonetimine sahip olmayan isletmelerde terfi, tayin, transfer ve

rotasyon kararlarmin alinmasinda yine performans yonetimi sisteminin sonuglari
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kullanilmaktadir (Aktaran: Soysal, 2013:141). Ozetle performans yonetimi sistemi,
bireysel ve orgiitsel hedeflerin belirlenmesi, ¢alisanlarin degerlendirilmesi, sonuglara
gore egitim ihtiyaclariin belirlenmesi gibi kariyer yonetimi sistemi kapsamindaki
faaliyetlerle dogrudan etkilesim icerisindedir.

Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Egitim, bir yatinm isidir. Cesitli egitim programlarinin uygulanmasi, isletmeye
kuskusuz bir maliyet getirecektir. Ancak elde edilen pozitif sonuglarin bu maliyetin
iistiinde olmas1 beklenir (Sabuncuoglu, 2013:167). Bunun icin egitim yonetiminde iyi
bir planlama yapilmali, isletmede kimin, hangi konuya, ne zaman, ne 6lciide ihtiyact
oldugu belirlenmelidir. Genellikle egitim ihtiyaci, yoneticilerin belirlemesiyle ya da
calisanlarin kendi talepleri dikkate alinarak saptanir. Performans yonetimi sisteminden
saglanan veriler, bazen egitim ihtiyacinin belirlenmesine yonelik yapilan diger
caligmalar1 tamamlayici nitelikte degerlendirilebilir. Bazen de sistemli egitim ihtiyact
caligmalarinin olmadigr isletmelerde egitim ihtiya¢ analizi islevini yerine getirebilir.
Calisanlarin  egitim ihtiyaclarinin objektif ve yansizlikla ortaya c¢ikarilmasi igin
performans degerlendirme sonuglarmin degerlendirici ve caligan tarafindan agikca
goriistilmesi yarar saglayacaktir (Uyargil, 2013:9).

Egitim ihtiyacinin analizinde, karsilastirmali performans degerleme ydntemi
kullanilmaktadir. Yonetici tarafindan astlarin degerlendirilmesi karsilikli olarak yapilir
ve sonuglar tablo halinde egitim birimine aktarilir. Isletmede performans degerlendirme
yontemi kullaniliyorsa degerlendirme formlarindan elde edilen degerlendirme sonuglari
ayni kriterler kullanilarak Tablo 2°deki 6rnekte oldugu gibi ¢ikarilabilir ve karsilastirma
yapilir. Yetersiz goriilenler ilgili konularda egitilmek {izere programa alinir
(Sabuncuoglu, 2013:139,140).

Bir performans degerlendirme sisteminden, caliganin egitim ve gelistirme ihtiyacim
ortaya koymas1 beklenir. Kuskusuz bir degerlendirme sistemi, calisanlarin uygun bir
sekilde egitilip gelistirilmelerini garanti etmez fakat egitim ve gelistirme gorevini daha

etkin bir sekilde yerine getirmede yardimci olur (Bingol, 2006:329,330).
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Tablo 2: Karsilastirmah Performans Formu
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(1) Yetersiz, (2) Ortanin alt1, (3) Orta, (4) Iyi, (5) Cokiyi
Kaynak: (Sabuncuoglu, 2013:140).

Isten Uzaklastirma veya Ayirma Kararlar

Performans degerlendirme islevinin objektif ve bilimsel bir yolla yapildig
varsayimindan hareketle, sonuc¢larinda basarisiz olan c¢alisanin  gerekli egitim
programlarina yonlendirilmesi, isten uzaklastirilmasi dogru olacaktir. Ancak caliganin
tek bir donemsel performans sonucuna gore bu uygulama yapilmamalidir. Tiim ¢abalara
ragmen gelisme saglanamiyorsa isten ¢ikarma karari verilebilir (Uyargil, 2013:10).
Tiirkiye’de 2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayili s Yasasi, isverenler ile bir is
sO0zlesmesine dayanarak calistirilan iscilerin ¢alisma sartlar1 ve ¢alisma ortamina iliskin

hak ve sorumluluklarini diizenlemektedir:
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Yasa’nin 18. Maddesinin birinci fikrasina gore “Otuz veya daha fazla isci calistiran
igyerlerinde en az alt1 aylik kidemi olan ig¢inin belirsiz siireli is s6zlesmesini fesheden
igveren, ig¢inin yeterliliginden veya davraniglarindan ya da isletmenin, igyerinin veya
isin gereklerinden kaynaklanan gecerli bir sebebe dayanmak zorundadir”. Bu anlamda
is¢i performansi, is soOzlesmesinin bozulmasinda o6nemli bir kriterdir (Aki ve
Demirbilek, 2010:79). Yasa’nin 19. Maddesine gore isveren fesih bildirimini yazil
olarak yapmak ve fesih sebebini acik ve kesin bir sekilde belirtmek zorundadir.
Yasa’nin 25. Maddesinin Il numarali Bendinin h fikrasina gore; iscinin yapmakla ddevli
bulundugu gorevleri kendisine hatirlatildigr halde yapmamakta israr etmesi halinde
igvereninin hakli nedenlerle sozlesme fesih hakki vardir. Dolayisiyla bireysel
performans soézlesmelerinde belirtilen gorevleri performans degerlendirme sonuglarina
gore yerine getirmedigi belirlenen is¢inin sdzlesmesinin feshine iliskin yasal dayanak
vardir ve bu fesih hakki isverene verilmistir. Isci, feshin uygun olmadig1 iddiasi ile yargi
yoluna bagvurabilir (www.mevzuat.gov.tr).

Konuyla ilgili T.C. Yargitay 7. Hukuk Dairesinin Karar tarihi: 25.04.2013, Esas NO:
2013/10947 ve Karar NO: 2013/7651 olan Yiiksek Yarg: kararmna gore: “Isletmenin,

igyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan sebepler; siiriim ve satis olanaklarinin
azalmasi, talep ve siparis azalmasi, enerji sikintisi, lilkede yasanan ekonomik kriz,
piyasada genel durgunluk, dis pazar kaybi, ham madde sikintist gibi isin siirdiiriilmesini
olanaksiz hale getiren isyeri disindan kaynaklanan sebeplerle, yeni c¢aligma
yontemlerinin uygulanmasi, igyerinin daraltilmasi, yeni teknolojinin uygulanmasi,
igyerinin bazi boliimlerinin kapatilmasi ve bazi is tiirlerinin kaldirilmasi gibi isyeri ici
sebepleridir. Isletmenin, isyerinin ve isin gereklerinden kaynaklanan sebeplerle
sozlesmeyi feshetmek isteyen isverenin fesihten Once fazla caligsmalan kaldirmak,
is¢inin rizasi ile ¢alisma siiresini kisaltmak ve bunun i¢in miimkiin oldugu 6l¢iide esnek
calisma sekillerini gelistirmek, isi zamana yaymak, iscileri baska islerde caligtirmak,
isciyi yeniden egiterek sorunu agsmak gibi varsa fesihten ka¢imma olanaklarini
kullanmasi, kisaca feshe son gare olarak bakmasi gerekir. Ayrica 4857 sayil Is
Kanunu’nun20. maddesinin ikinci fikrasmna gore gecerli nedene dayandigimi ispat
yiikiimliiliigii de isverene aittir. Isci, feshin baska bir sebebe dayandigini iddia ettigi
takdirde, bu iddiasini ispatla yiikiimliidiir. Yapilacak is; bir makine miihendisi, bir

endiistri mithendisi ve bir insan kaynaklar1 uzmanindan olusan bilirkisi heyeti araciligi
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ile igyerinde kesif yapilarak yonetim kurulunca olusturulan idari kararin uygulanip
uygulanmadigi, bu uygulama sonucunda is giicii fazlaligi meydana gelip gelmedigi,
is¢inin bagka bir boliimde degerlendirme imkaninin olup olmadigi, fesihten 6nce ve
sonra ¢alisan ig¢inin yapabilecegi isler i¢in aymi nitelikte yeni ig¢i almip alinmadigi,
daha agik bir anlatimla feshin son care olarak uygulanip uygulanmadigi, feshin gecerli
nedene dayanip dayanmadiginin belirlenerek ¢ikacak sonuca gore bir karar verilmelidir”
(Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1 [MESS], 2014:2,3).

Bu karar, agikca insan kaynaklar1 yonetimi siiregleri ve performans yonetimi sistemi
esaslarina gore tutulmasi gereken kayitlarin 6nemine vurgu yapmakta ve tutulan
kayitlarin isten ayirma gibi 6nemli yonetim kararlarina dayanak teskil edecegini
belirtmektedir. Bu yiizden isletme ydnetimleri, performans yonetim sistemini bilimsel
kriterlere uygun objektif bir siire¢ icerisinde yonettigi takdirde calisanlar ve isveren icin
olumsuz sonuglar ortaya ¢ikmayacaktir.

Ergun Ozler (2013:126), performans degerlendirme sonuglarinin rotasyon, is genisletme
ve 1is zenginlestirme uygulamalarinda kullanilabilecegini belirtir. Performans
degerlendirme sonucunda bir calisanin yaptigi iste mutsuz ve verimsiz oldugunu
gormek miimkiin olmakta ve bu kisi daha iyi performans gosterecegi diisliniilen bir
baska iste rotasyon yoluyla gorevlendirilebilmektedir. Is tatminsizligi yasayan yetenekli
calisanlarin igleri zenginlestirilebilir veya isleri genigletilebilir, yeni gorev ve
sorumluluklar verilebilir.

Diger Kullanim Alanlarn

Performans degerlendirme sonuclari, diger insan kaynaklari uygulamalariyla
kiyaslamada da kullanilabilir. Eleman se¢me ve ise alma yontemlerinin gegerliliginin
test edilmesinde performans degerlendirmeden elde edilen bilgiler kullanilmaktadir.
Ornegin; isletmede personel seciminde ilk kez kullanilan bir testten alinan puan ile daha
sonra performans degerlendirme dénemi sonunda alinan puanlar arasindaki korelasyon
bize testin gecerlilik derecesi hakkinda bilgi verebilecektir (Uyargil, 2013:10;
Barutgugil, 2002:181).

Performans degerlendirmenin en yaygm kullanimi; calisanlarin yiikseltilmesi,
gorevlerinin yeniden tanimlanmasi, iicretlendirilmesi ve isten ¢ikarilmasi gibi yonetim
kararlarinin alinmasinda olmaktadir. Bunlarin yaninda énemli bir diger kullanim alani

performans gelisimini desteklemesidir. Ayrica performans degerlendirme goriismesi,
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caligsanlarla yoneticiler arasinda iletisim kurulmasinda etkili bir aragtir (Barutgugil,
2002:180). Klasik performans degerlendirmeleri, performans yonetimi sistemine iligkin
reformlar 6ncesinde Avrupa iilkelerinde ¢ok elestirilmistir. Cogunlukla performans
degerlendirme siireci, giinlik yo6netim yasaminda zorunlu, sikict igler gibi
hissedilmekteydi. Hem yoneticiler, hem de c¢alisanlar degerlendirmelere ilgi
duymamaktaydi. Ama bu ilgisizlik, farkli sebeplerden ortaya c¢ikmustir. Bir grup,
degerlendirme yapmak istemezken diger grup degerlendirilmek istememistir. Ciinkii
genel olarak performans degerlendirmenin higbir sonucu yoktu. Cogu durumda
degerlendirmeler, personelin caligma kosullarinda o6nemli etkilere sahip degildi.
Degerlendirmelerde kriter c¢oklugu, oOznellik ve oOrgiit ici personel ydnetiminde
catigmalar1 6nlemek i¢in ¢ok yiliksek derecelendirmelerin yapilmasi, elestiri konusu
olmustur (Demmbke, 2007:5).

2.2.2. Performans Yonetimi Sisteminin Yararlari
Performans yonetiminin oOrgiitsel sistem igin yarar getirdigi yoOnetim literatiiriinde
yaygin varsayimdir. Performans yonetimi, girdiler, siiregler ve ¢iktilar ile nihai etki
(sonuglar) arasinda baglantiy1 artirarak performans gelistirme ve siirekli Orgiitsel
o6grenmeye odaklanirken, yonetim i¢in daha ¢ok bir degerlendirme yaklagiminin parcasi
olarak goriilmesi (European Commission [EC], 2012:6), hata olacaktir.
Performans yOnetimi sisteminin yararlari, degerlendirme yapan ydneticiler,
degerlendirilen ¢alisanlar ve Orgiit igin yararlar geklinde ii¢ alt baslik altinda
Ozetlenebilir:
Performans yonetimi sisteminin yoneticiler icin yararlarn
1. Yoneticiler, planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar ve sonugta
calisanlarla birimin performansi gelisir.
2. Calisanlarla aralarindaki iletisim artar, daha olumlu hale gelir.
3. Calisanlarin gelismeye acik giiclii yonlerini kolayca belirler, onlara yardimci
olurlar.
4. Yoneticiler i¢in kendi giiclii ve giigsiiz yonlerini tanima firsat1 olur.
5. Calisanlar1 daha iyi taniyan yonetici, yetki devrini daha kolay yapar.

6. Yonetsel becerileri gelisir (Uyargil, 2013:11).
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Performans yonetimi sisteminin calisanlar icin yararlari
1. Yonetimin kendilerinden neler bekledigini, performanslarinin nasil
degerlendirildigini bilirler. Bireysel performanslar ile 6rgiit amaglarini
iligkilendirirler.
2. Giiglii yonlerini, 6zelliklerini tanirlar.
3. Isle ilgili iistlendikleri rol ve sorumluluklar1 daha iyi anlarlar.
4. Performans sonuglarma dayanarak yapilan olumlu geri-besleme, is tatmini ve
kendine giiven duygusunu gelistirir.
5. Kendi performanslarini yonetme sorumlulugu alirlar.
6. Performans planlarimi tasarlama ve yonetiminde aktif gorev alirlar.
7. Siirekli iyilestirmenin, iglerinin 6nemli bir parg¢asi oldugunu bilirler.
8. Planlanan ve gerceklesen performanslarim karsilastirip gozden gegirirler.
9. Sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilirler.
10. Performans degerlendirme goriismelerini yoneticileriyle birlikte yonlendirirler
(Uyargil, 2013:11; Barutgugil, 2002:128).
Calisan agisindan performans degerlendirme, her seyden once kendi g¢aligmasinin
karsiligini  gérmesine yarayan bir ara¢ olmakta ve bireysel gelisim plan
olusturulmasinda etkin bir rol oynamaktadir (Goksel, 2013:39).
Performans yonetimi sisteminin orgiit icin yararlari
Calisanlar ve yoneticilere yararlar1 hayli fazla olan performans yonetimi sisteminin
orgiite olan yararlarin1 Barutcugil (2002:129) su sekilde siralar:
1. En 6nemli operasyonel kaldiraglar1 daha iyi anlayarak ¢ok kisa siirede yiiksek
kazang ve daha fazla nakit akim1 saglayabilmek,
2. lzleyen yillar icin yiiksek finansal hedefler belirleyebilmek,
3. Orgiitiin fiziksel ve insan kaynaklarii daha etkin bir sekilde kullanabilmek,
4. Degisen pazar kosullarma ve performans degisikliklerine daha hizli tepki
verebilmek gibi yararlar saglar.
Eger caligsanlar, diizenli degerlendirilmez ve performanslarina iligskin geri-besleme
verilmez ise Orgiitte gelisme yavas ve verimsiz olur. Hizmet i¢i egitim programlar ve
personel gelistirme uygulamalarindan beklenen faydayi elde edebilmek igin tiim
calisanlarin performanslari, islerindeki tutum ve davraniglara ve diger kriterlere gore

degerlendirilmelidir (Flippo, 1984:224).
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Uyargil (2013:11,12), performans yoOnetimi uygulamalar1 ile Orgiitiin etkinligi ve
karliliginin artacagini, hizmet ve {iiretim kalitesinin gelisecegini, egitim ihtiyac1 ve
egitim biitcesinin daha kolay ve dogru belirlenecegini, insan kaynaklar1 planlamasi igin
gereken bilgilerin daha gilivenilir bigimde elde edilecegini, c¢alisanlarin gelisme
potansiyellerinin daha dogru belirlenecegini ifade eder.

Performans degerlendirme ¢aligmalarinin farkli insan kaynaklar1 alanlarinda basarili bir
sekilde uygulanmasi, isletmenin faaliyetlerini daha basarili bir sekilde yliriitmesi
acisindan son derece yararlidir. Ornegin; performansin dogru bir sekilde
degerlendirilmesiyle basarili calisanlarin daha fazla iicret almalar1 saglanmakta, bu da
personelin moral ve motivasyonunu artirmaktadir. Bunun yaninda daha az basarili olan
calisanlara daha az iicret zammi yaparak isletmenin maliyetlerini kontrol altina almasi
kolaylasmaktadir. Performans degerlendirmesinden elde edilen sonuglar, isletmenin
stratejik planlari i¢in referans olusturmaktadir. Performans degerlendirme sonuglarindan
yararlanilarak yapilan kariyer planlarinin daha basarili olacagi da agiktir (Ergun Ozler,

2013:127).

2.2.3. Performans Yonetimi Sisteminin Evreleri

Evrensel boyutta tiim orgiitler i¢in gegerli bir performans yonetim modeli olmamasina
kargin, performans yonetimi sisteminde bulunmasi gereken evreler vardir. Bu evreler,
performans yoOnetimi dongiisii olarak tanimlanmigtir. Birinci evre hedeflerin
belirlenmesi, ikinci evre uygulama ve gelistirme, son evre ise performans goriismesidir
(Atkinson ve Shaw, 2006:176). Ayrintili ele alacak olursak: 1950 yilinda W. Edwards
Deming, irlinlerin miisteri ihtiyaglarindan sapma sebeplerinin ¢esitli kaynaklarinin
tanimlanarak Olciilmesi gerektigini belirtir ve is siireglerinin analiz edilmesinin
zorunlulugu iizerinde durur. Deming, is siireclerine yoneticilerin gelistirilmesi gereken
siire¢ parcalarint belirleyip, degistirebilecegi siirekli bir geri-besleme dongiisii
yerlestirmeyi Onerir. Deming dongiisiiniin ilk asamasi planlama (tasarlamak, sonuglar1
iyilestirmek icin siire¢ bilesenlerini revize etmek), ikinci asama uygulama (planin
uygulanmasi ve performansin dlgiilmesi), {igiincii asama kontrol etme-izleme (6l¢iimleri
degerlendirmek ve sonuglar1 karar vericilere rapor etmek), dordiincii asama ise siireg

gelisimi i¢in ihtiya¢ duyulan degisimlere karar verme asamasidir (Arveson, 1998).
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Dolayisiyla performans yonetimi bir sonu¢ degil, siirectir. Siireklilik igeren bir
cevrimdir. Yonetim siirecleri ve performans yonetimi asamalar birbirlerini tamamlayan
yapilardir. Planlama, uygulama, izleme ve gozden gecirme siireclerinden olusan
Deming yonetim ¢evrimi, kalite yonetimi ¢evriminde esas alinmaktadir. Torrington-
Hall (1995) tarafindan bu ¢evrim, performans yonetimi sistemine uyarlanmistir. Sekil
1’de goriildiigi tizere performans yonetiminde siiregler ve yonetim siiregleri benzerlik

gostermektedir (Aktaran: Oztiirk, 2010:44).

Performansin
desteklenmesi

Performans
beklentilerinin
tanimlanmasi
anlasma

Yonetim
performans

standartlar1

Performans
degerlendirme
ve gozden
gecirme

Sekil 1: Performans Yonetimi Cevrimi (Oztiirk, 2010:44).

Orgiitsel performans yonetimi siirecine gore daha dar kapsamda calisanlarin birebir
performanslarim1 degerlendirme siirecine, bireysel performans yonetimi siireci denir.
Orgiitsel performans yonetimi siireci, kurum ve alt birimlerin, hedef ve amaclarinn ne
olduguna ve bu hedef ve amaglara ne kadar ulasilip ulasilmadigina odaklanmaktadir.
Bireysel performans yonetimi ise kurumun amaclarimi gerceklestirmede calisanlarin
sorumlu olduklar1 gorev ve rolleri nasil ve ne diizeyde yerine getiriyorlar konusuna
odaklanir (Cevik vd., 2008:76).
Orgiitsel performansi olusturan baslica boyutlar:

o Etkililik (Effectiveness); amaclara ulasma derecesini ifade eden kavramdir.

e Etkenlik (Efficiency): Uretim icin ne kadar girdinin saglandigi, girdinin ne

kadarmin ¢iktiya doniistiigii, ne kadarinin sistem tarafindan kullanildigini bilmek
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orgiitiin etkenlik diizeyini belirler. Isletme, dénem basinda planlamis oldugu
iiretim miktarina donem sonunda ulagmig ise amacina eristigi diistiniilebilir.
Ancak isletmenin rakipleri bu iiretimin {izerinde liretim yapiyorsa o isletme etkin
bir isletme sayilamaz.

Kalite (Quality): Sistemin sundugu hizmet veya iriiniin kullanici istek ve
gereksinimlerini  karsilasma  diizeyinin, {irliniin  teknik  zorunluluklara
uygunlugunun ve hatasiz olma derecesidir.

Verimlilik (Productivity): Dogru olan isleri, dogru bigimde ve ekonomik bir
calisma ile gerceklestirmektir. En az kaynak (maliyet) ile en ¢ok ¢iktiy1 (kazang)
elde etmektir (Tore Bagat, 2010:25-29).

Calisma yasaminda kalite: Calisma yasaminda kalite yaklasimi, calisanla
yonetim arasinda karsilikli saygmin olusturulmasi, isbirliginin saglanmasi ve
calisanlarin  yonetimdeki kararlara katilmasit siireci ya da caliganlarin,
organizasyondaki yasantilar1 vasitasi ile dnemli kisisel ihtiyaglarini doyurabilme
derecesi olarak tanimlanabilmektedir (Kaymaz, 2003:32). Calisma yasaminin
kalitesinin yiiksek olmasinin, is ortaminda devamsizliklar azalttigt ve is
memnuniyetini artirdig1 bilinmektedir.

Yenilik (Innovation); bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya donmesidir.
Karlilik ve biitceye uygunluk: Kar, ticari isletmelerin basar1 o6lgiisiidiir.
Planlanmig degerlerle gergeklesmis degerler arasindaki farklilik ne kadar az
olursa, biitceye uygunluk agisindan gosterilen performansta o derecede yiiksektir

(Tore Basat, 2010:30-32).

Orgiitsel performans yonetiminin evreleri kisaca su sekildedir: Orgiitsel performans

yonetiminde ilk adim, basta stratejik planlarin yapilmasi ile tim Orgiitiin ve bagh

birimlerin hedef ve amaglarinin belirlenmesidir. Ikinci adim bu hedef ve amaglara gére

performans standartlar1 belirlenir. Diger bir ifadeyle amag¢ ve hedeflerin basarilma

dereceleri agikca ortaya konur. Boylece calisanlar, bu standartlara gére ne yapacaklarini

bilirler. Bir sonraki siirecte birimlerin performanslari o6lgiilir. Daha sonra bu

degerlendirilir ve gerekli diizeltmeler yapilir. Bu evreler, kesintisiz devam eden bir

stireci olugturur (Cevik vd., 2008.60,61).

Uyargil (2013:12), performans yonetimi hangi yontem ya da yaklagimdan yararlanirsa

yararlansin, bireysel performans yonetiminin {i¢ evre igerdiginden soz eder:
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Birinci evre: Yoneticilerin, bireyin performansimi 6l¢mek i¢in gerek duyduklari
is alanlarinin tanimlanmasi evresidir. Bireysel performansin, orgiit basarisi i¢in
gerekli boyutlart belirlenir. Bu boyutlar, degerlendirme kriterleridir ve
giiniimiizde yetkinlik olarak adlandirilir. Ornegin; is bilgisi, ekip calismasi
yapabilmek, iletigim becerisi vb.

Ikinci evre: Calisanlarin performanslarinin ne derece iyi ya da yetersiz
oldugunun odl¢iildigi evredir. Giig olsa da tiim degerlendiriciler ayni tutarlilikta
Olciim yapmalidir. Performans boyutlarmi 6lgmek icin degisik Olceklerden
yararlanilir.

Uciincii evre en kritik evredir ve degerlendirme sonuglar1 degerlendirilenlerle
paylasilir. Degerlendiricinin bu konuda egitimli olmas1 ve kocluk becerilerini
etkili kullanmasi gerekir. Gegmis doneme iligskin degerlendirmeler ve gelecek

donem i¢in performans gelistirmeye yonelik goriisler paylasilir.

Cevik vd. (2008:76-80), bireysel performans yonetimi siirecinin evrelerini dort asamada

agiklar:

Birinci asama: Her yonetici, basinda bulundugu birimin hedeflerini 6rgiitiin
genel amag ve hedefleriyle baglantili ve uyumlu olarak derinlemesine diisiiniip
netlestirmelidir. Birimin hedeflerini gerceklestirmeye katkida bulunacak
islemleri dikkatlice saptamalidir. Daha sonra hedefler ¢aligsanlara aktarilir.

Ikinci asama: Performans standartlarinin ortaya kondugu asamadir. Hedef
belirleme agamasi, ¢aliganlarin isin i¢inde olmalarii gerektirir ve zor hedeflerin
basarilmasinda calisanlarin katilimi esastir. Tiirkiye’de yaygin oldugu ifade
edilen isten kaginma ve ¢ekinmenin Oniine bu sayede ge¢ilebilir.

Uciincii asama: Performansin izlenmesi asamasidir. Yoneticinin hem yonetici
olarak hem de c¢alisanin performansimi gozlemleme ve sonuclarmi geri-
beslemede Onemli yeteneklerinin olmasi gerekir. Geri-besleme doneminde,
yonetici rehberlik yapabilmeli, kisilerin performansini izlerken iyi bir gdzlemci
olabilmelidir.

Dordiinci asamada, performans degerlendirmenin resmi olarak yapildig:
asamadir. Bireysel performans degerlendirilirken ayni zamanda iyi performansa

engel olan seyler de bu asamada saptanir. Yonetici galisan arasinda yapilan en
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o6nemli ig, belli bir zaman dilimi sonunda ¢abalarin sonuglarinin
degerlendirilmesidir.
Cevik vd. (2008) tarafindan tanimlanan performans yonetiminin dort evresi, Uyargil
tarafindan aktarilan ii¢ evreyle aslinda benzer yapidadir. Cevik vd., birinci ve ikinci
evrede Orgiitsel ve birim hedeflerin belirlenmesi ve performans standartlarinin ortaya
konmasini ayr1 ayri ele almistir.
Armstrong (2006:504), performans yonetimini siirekli kendini yenileyen bir dongii
olarak tanimlar ve ii¢ asamadan olustugunu belirtir:

e Planlama, performans ve gelistirme anlagmasini kapsar.

e Uygulama asamasi, yil boyunca performans yonetimini kapsar.

e (Gobzden gecirme, son asama olup ilerleme ve basar1 degerlendirmesi yapilir,
eylem planlart hazirlanip kararlastirilabilir, birgok bicimde performans
puanlanabilir.

Performans yonetimi sistemini bir biitiin olarak gérmek ve isleyisini daha iyi anlamak
icin sistemin birbirini izleyen asamalarini1 daha ayrintili ve bir dongii seklinde ele almak
gerekir. Boyle bir dongii, orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in yerine getirilmesi
gereken bireysel sorumluluklarin belirlenmesiyle baslayacaktir. Ikinci asama, yonetici
ve calisanlarin bireysel hedefleri tartisarak belirleyecekleri, ama¢ ve hedeflerin,
performans standartlarinin belirlenmesi asamasidir. Yonetici ve ¢alisan arasinda etkili
iletisim kurulur ve ¢alisana performansinin nasil degerlendirilecegi aciklamir. Ugiincii
asamada performans sonuglar1 yonetici tarafindan siirekli izlenir. Olumlu ve olumsuz
gelismeler yakindan gézlemlenerek dordiincii asamada geri bildirim saglanir ve ¢alisan
cesaretlendirilir. Besinci olarak ilgili performans bilgileri derlenir ve altinci asamada
yonetici, “performans gozden gecirme ve gelisim planlamasi” ic¢in hazirlik yapar.
Yedinci asamada planlar ve sonuglar ¢alisanla birlikte gézden gegirilir ve bu asama en
kritik asamadir. Goriismenin bagarisi tiim silirecin amacina ulasmasinda 6nemli rol
oynar. Performans yonetimi dongiisiiniin son asamasi, degerlendirme sonuglarina gore
calisanla ilgili karar verilmesi ve bu kararlarin eyleme doniistiiriilmesidir (Barutgugil,
2004:338-340).

2.2.4. Performans Yonetimi Siirecinin Catisan Hedefleri

Performans yonetimi siirecinin yararli sonuglarina ragmen degerlendiren ve

degerlendirilen arasinda degerlendirmeye iligkin goriis ayriliklar1 ve c¢atigma olmasi
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olasidir. Performans degerlendirme siirecinde Orgiitsel hedeflerle bireysel hedeflerin
catismast da muhtemeldir. Ornegin; orgiitiin degerlendirmeye iliskin hedefleriyle,
calisanin 6diil elde etmeye iliskin hedeflerinin ¢atigmasi ya da orgiitsel gelismeye iliskin
hedeflerle ¢alisanin uzmanligini kanitlama hedeflerinin birbiriyle ¢atigmasi gibi. Ayrica
orgiitiin degerlendirmeye (licretler, terfi, isten ayirma vb.) iligkin hedefleri ile gelistirme
(damigmanlik, kariyer planlama, yonlendirme) hedefleri c¢atisacaktir. Yoneticiler,
degerlendirme kararlar1 verecek, sonugta calisanlar bu kararlardan etkilenecektir.
Calisanlarm durumlarmi anlamak ve performanslarini 6grenmek icin geri-besleme
istemeleri ile 6diil veya terfi icin uzmanliklarim 6rgiite kabul ettirme arzusu arasinda da
catisma olabilecektir. Ciinkii geri-besleme ile agiklik ilkesi gerekirken, digerinde
savunucu bir rol {istlenilmektedir. Onemli olan g¢atismanin performans yonetimi
stirecinin dogasinda oldugunun bilinmesi, kendi haline birakilmayip iyi yonetilmesi
durumunda olumsuz sonuglarinin azaltilabileceginin  yonetici ve ¢alisanlarca
hatirlanmasidir (Uyargil, 2013:14-16). Bununla birlikte performans degerlendirme
stireci iki temel faktore baghdir ve birincisi orgiitteki performans degerlendirmenin
gecmisi-bir ¢esit kiiltiirdiir. Insan kaynaklar1 yonetimine iliskin alman kararlar,
degerlendirme metotlart ve degerlendirme siireci ile geri-bildirim verme sekli gibi
uygulamalar orgiit kiiltiiriiyle iliskilidir. Ikincisi ise yoneticilerin degerlendirme
goriismesini yiiriitme bicimidir. Ornegin; otokrat yonetici, kuskucu hatta giivensiz
goriinme yaklagimini benimserken degerlendirme goriismesini katilimer bir yaklagimla
yiiriiten yoneticiler de vardir (Hall ve Goodale, 1986:443). Dolayisiyla bu iki faktdriin
performans yonetim siirecinde etkisi ve catisan hedef ve tutumlar yaratabilecek olmasi
g0z ard1 edilmemelidir.

Orgiit igerisinde catisma tiirlerinin performansa olumlu ve olumsuz etkilerini Yatkin
(2008:14-16) su sekilde aciklar:

e Olumlu etkileri: Bireyler arasinda farkli tutum, diisiince ve davraniglardan
kaynaklanan catigma, konu hakkinda goriis ¢esitliligi avantaji saglar. Farkli
goriis cesitliliginden en iyisini segme firsati olur. Orgiitsel degisim ve gelisime
neden olur. Orijinal ve yeni fikirler ortaya ¢ikacaktir. Kaygilarin ve korkularin
belirlenmesine yardime1 olacaktir. Catigma, sorunlara odaklanmay1 saglayabilir,
dengesiz yetki dagilimi varsa engellenebilir. Catigan birey ve taraflar, kendi bilgi

ve yeteneklerini degerlendirme sansina sahip olacaktir.
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e Olumsuz etkileri: Amaglara ulagsmay1 zorlastirabilir. Catigan taraflarda is birligi
azalabilir. Orgiit igindeki bireylerin birbirleriyle olan iligkilerinin bozulmasi,
iletisim eksikligi, orgiit icin tehlikeli bir durum olusturur ki bu da dogrudan
performans1 azaltici sonuglar ortaya ¢ikarabilir. En temel catigma sebepleri
arasinda; olaylan kisisellestirme, ben bilirimcilik ve iletisim ihmalleri
sayilabilir.

Iletisim ihmallerinin gelismekte olan iilkelere gore fazlaca yasanmadig: diisiiniilen AB
iiyesi iilkelerde, kamu hizmetlerinde performans degerlendirme faaliyetleri incelenmis
ve degerlendirme raporlarina gore Irlanda performans ydnetimi sisteminin calisanla
yoneticiler arasinda daha ¢ok iletisime olanak verdigi belirlenmistir. Ornegin; irlanda’da
caligsanlarin goriigleri: “Yoneticiler, performans gelisimi konusunda ¢alisanlara yardimet
olur, geribildirim ve goriigmelerde ¢alisanlarin goriisii alinir, performans yonetimi
sistemi slireglerinde caliganlara siirekli gecerli bilgi sunulur” seklindedir (Demmke,
2007:60).

Birgok kisi, yoneticilerin astlarin1 degerlendirmesini, yonetim isinin temel bir parcasi
olarak goriir. Sistemli ve periyodik degerlendirme siireci, 6n hazirliksiz ve sezgisel
gelisen gelisiglizel degerlendirmeye gore iistiin kabul edilir (Flippo, 1984:226).
Dolayisiyla sistemli ve planli bir performans yonetim siirecinin olusturularak
uygulanmasi, yonetici ve c¢aligsanlarin iletisime acik olmasi, performans goriismesi
sonuclarinin dikkate alinmasi sadece performansa yonelik olumsuzluklar: degil orgiite
zarar verecek olumsuz ¢atismalari, gereksiz rekabeti ve iletigimsizligi
engelleyebilecektir.

Performans yonetimi siirecine iliskin yoneticilerin ¢ogu, performans degerlendirme
faaliyetlerini fazla zaman alic1 bulmakta ve pek fazla zaman ayirmak istememektedir.
Yoneticiler gerekli egitimleri almamislar ise siireci karmasik gorebilmekte, tedirgin
olabilmektedir. Yoneticiler, performans yonetimi siirecini iyi anlar ve performans
degerlendirmeyi sadece bir form doldurma eylemi olarak gérmez ise,
katilimci/demokratik yonetim tarzini benimseyerek ¢alisanlarin da goriisiine bagvurarak
planli bir sekilde performans yonetimi sistemi uygulanmasi halinde istenen basariya
ulagilacaktir. Yine aymi sekilde calisanlarin da performans yonetimi sistemi hakkinda
bilgilendirilmesi, sisteme kars1 endiselerini azaltacak giiven duymalarini saglayacaktir.

Degerlendirmenin objektifligine iliskin duyulan kuskular, bilgilendirme ve egitimle
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giderilmeye calisilmalidir. Ayrica ¢alisanlarin bagarili olmalari durumunda performans
standartlarinin yonetim tarafindan daha da yiikseltilecegi goriisii ve degerlendirme
sonucunda pek bir seyin degismeyecegi diisiincesi, ¢aliganlarin olumsuz tutumu olarak
goriilebilir (Uyargil, 2013:16-19).

Soysal (2012:1,7,8), K.Maras ilinde farkli banka subelerinde gorevli 70 yonetici ve
calisan lizerinde arastirma yapmis ve cinsiyet, yonetici ve personel degiskenlerine gore
performans degerlendirme algi farklhiliklarimi test etmistir. Sonugta, kadinlarin
performans degerlendirme siireci hakkinda daha ¢ok karamsar olduklar1 belirlenmistir.
Yazarin gozlemine gore bu durum psikolojik sebeplerden dolayidir ve iist yoneticiler ile
calisanlar arasinda iletisimin  gelistirilmesiyle karamsarligin  azaltilabilecegi
goriigiindedir.  Performans  degerlendirme  amaglar1  hakkinda  ¢alisanlarin
bilgilendirilmesi, kaygilar giderecektir. Yonetici diizeyinde ¢alisanlar, diger calisanlara
gore performans degerlendirme sistemine kargi daha olumlu tutum igerisindedir. Bu
sonucun yoneticilerin degerlendirme giicline sahip olmasindan ve konumlarindan
kaynaklandig1 disiiniilmektedir. Performans yonetimine iliskin olumsuz tutumlarin
azaltilmasi, etkili iletigimle miimkiin olabilecektir.

Performans yonetimi sisteminin kurulumu asamasinda gerekli tedbirler alinmali,
calisanlarin beklentileri belirlenip karsilanmaya calisilmalidir. Performans yonetimi
sisteminin kurulumu agamasinda karsilagilan sorunlara yonelik Kocaeli bolgesinde
performans yonetimi sistemi uygulayan 32 sirket iizerinde Seneldir’in (2010:14) yaptig1
arastirma sonucunda su tespitler yapilmistir: Calisanlarin sisteme inanglar1 yoktur ve
sistemi gereksiz olarak gormektedirler. Hedeflerin belirlenmesinde yasanan sorunlar
vardir ve degerlendiriciler tarafli davranabilmektedir. Sendikalarin sisteme karsi
olumsuz tutumlar1 vardir. Geri bildirimin olumsuz oldugu durumlarda c¢alisanlar ikna
edememe sorunlar1 goriilmektedir. Bunun icin orgiitlerde sistem kurulmadan dnce tiim
yonetim kadrosuna ve caligsanlara egitim verilmelidir. Arastirma kapsamindaki
isletmelerin ¢ogunlugunda yilda bir kez performans degerlendirmesi yapilmakta,
degerlendirme sonuglarinin iicrete yansimasi yetersiz goriilmektedir. Bu yilizden
calisanlar performans degerlemeyi gereksiz gormektedir. Bu diislincenin nedeni,

performans degerlemenin ticretle esdeger tutulmasidir.
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2.3. Performans Yonetimi Sisteminin Olusturulmasi

2.3.1. Taraflarin Performans Yonetimi Sisteminden Beklentileri

Insan Kaynaklar politikalar1 ve uygulamalarinin belirlenmesi, diizenlenmis sabit belirli
kurallardan ¢ok dinamik temelli olmalidir (Hiltrop ve Despres, 1994:43). Zaten bir
isletmenin performans yonetimi sistemi uygulamasindaki genel beklentisi, Orgiitsel
amaglara ulasilmasidir. Bu yiizden performans yonetim sistemleri, belirli beklentileri
acikca tanimlamali, dikkate almalidir (Santos vd., 2007:799). Performans yonetim
sisteminin olusturulmas1 asamasinda taraflarin goriislerinin alinmasi, Orgiitiin tiim

paydaslar i¢in yarar saglayacaktir.

2.3.1.1. Calisanlarin Beklentileri

Giliniimiizde hizmet sektoriinde performans yonetimi sistemleri yaygin ve etkin bir
sekilde kullanilmaktadir. Bununla birlikte performans yonetimi sistemlerinin sikga
calisanlar tarafindan elestirildigi de goriilir. Calisanlarin  ¢ogu, performans
degerlendirme sonuglarini aldiginda objektif performans Ol¢timii  yapilmadigini,
yoneticilerin degerlendirmelerini hatali yaptigim1  diisiiniir. Performans yonetim
sistemine iliskin problemler genellikle performans temelli 6demelerden kaynaklanir
(Selden vd., 2014:604).

Tim orgiitler i¢in ortak bir performans yonetimi sistemi Onerisi miimkiin olmamakla
birlikte oOrgiit yonetici ve c¢alisanlarinin, insan kaynaklar1t birimi ve sendika
yonetimlerinin performans yonetimi sisteminden bazi temel beklentileri olmasi
dogaldir. Ornegin; K.Maras’ta faaliyet gosteren 16 banka subesinden 155 ¢alisanin
goriis bildirdigi Bakan ve Kelleroglu (2003:124,125) tarafindan yapilan bir arastirmanin
sonucunda c¢alisanlarin performans degerlendirme uygulamalarindan beklentileri su
sekildedir:

Performans degerlendirmeleri yilda iki kez yapilmali, halen performans degerlendirmesi
birinci amir ve ikinci amir tarafindan yapilmakta olup bunun yerine 360 derece
degerlendirme yontemi kullanilmali, halen performans degerlendirmesinde isteki verim
diizeyi ve kisisel davranmig diizeyine 6nem verilmekte bunun yerine isteki verim ve
mesleki bilgi diizeyleri esas alimmalidir. Performans degerlendirmede “puanlama
yontemi” kullanilmasmma devam edilmelidir. Her bir c¢alisanin performansinin

degerlendirilmesine halen bir saatten az zaman ayriliyor bunun yerine her bir ¢aliganin
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performansinin degerlendirilmesine bir saatten fazla zaman ayrilmali, degerlendirme
yapilmadan once veya yapilirken ¢alisanlarin goriisii alinmalidir.

Caliganlar, performans yonetimi siirecinin tiim asamalarina katkida bulunmak,
goriislerini dile getirmek ister. Yoneticileriyle degerlendirme sonuglarinda goriis
birligine varmak, calisanlarin bir diger beklentisidir. Calisanlar, performans yonetimi
strecinde kendilerini gelistirmek i¢in neler yapabileceklerini planlamak ister,
yoneticisinden yardim bekler ve en onemlisi de degerlendirme sonuglariyla orgiitiin
odiil sistemi arasindaki iliskiyi net olarak gorebilme beklentisi i¢indedir. Bunun yaninda
iicret sistemindeki yapisal sorunlarin, performans yonetimi sisteminden kaynaklandigi
gibi bir izlenim orgiite zarar verecektir (Uyargil, 2013:23-25).

Performans yonetimi sisteminin kurulugu asamasinda karmagik sistemler yerine,
uygulanmasi kolay sistemler se¢ilmeli ve sistemin gelistirilmesinde c¢alisanlarin
goriiglerine bagvurulmalidir. Aksi halde katilimm olmamasi, sisteme yonelik direncin
stirmesine neden olabilmektedir. Ayrica performans-6diil iliskisi, ¢alisanlar tarafindan
acikca fark edilmek istenmektedir. Performans yonetim sisteminin anlamsiz
goriilmemesi i¢in, sistem yeterince anlatilmali, gerekli egitimler verilmelidir (Seneldir,
2010:14). Giinlimiizde ¢alisanlarin kamu igvereninden oncelikli beklentileri arasinda,
calisanlara yonelik hizmet i¢i egitime Oonem verilmesi ve niteliklerine gore istihdam
edilmeleri yer almaktadir (Uysal ve Kdse, 2014:115).

Performans degerlendirmenin etkinligini etkileyen faktorler, Yumusak (2008:44,52)
tarafindan Istanbul’da iki biiyiik isletmede 230 calisanin katilimiyla incelenmistir.
Aragtirma sonuglaria gore: Katilim ve adaletin ¢alisanlar i¢in énemli oldugu tespit
edilmigtir. Katillm ve adalet saglandik¢a performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyet artmakta, bu da performans degerlendirmenin etkinligine olumlu
katki saglamaktadir. Geri-bildirim ve insan kaynaklar1 6l¢iim kartlarinin etkin ve dogru
olarak islenmesi, performans degerlendirmenin etkinligine olumlu katki saglayan ikinci
faktordiir. Calisanlarin performans degerlendirme siirecinin biitiin asamalarina dahil
edilmesi gerektigi ve bunun da sistemin etkin olarak caligmasini ve dogru sonuglar
iiretmesini saglayacagi tespit edilmistir. Kisaca calisanlarin 6ncelikli beklentisi,
performans degerlendirme sisteminde katilimciliga yer verilmesi, objektif davranilmasi,

geri-bildirim ve 6l¢iim kartlarinin etkin ve dogru kullanilmasidir.
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2.3.1.2. Yoneticilerin Beklentileri
Fransiz maden miihendisi Henri Fayol, 1916 yilinda yonetim ilke ve unsurlarini
yaymladiginda kumanda isini kolaylagtiran ve yoneticilerden beklenen gorevleri soyle
siralar:

e Emri altindaki biitiin memurlar hakkinda ayrintil bilgi sahibi olmalidir.

o Niteliksiz ¢aliganlari isten ¢ikarmalidir.

e Yonettigi Orgiitii calisanlarina baglayan anlagsmalar bilmelidir.

e Bizzat kendisi tiim ¢aliganlara 6rnek olmalidir.

e Sosyal yapiy1 diizenli kontrol edip izlemelidir.

e Bagslica yardimcilarimi toplayip yonetim birligini ve cabalarimi aymi hedefe

yonlendirebilmesi esaslarini belirtmelidir.
e Kendini ayrintilara kaptirmamalidir.
e (Calisanlar arasinda c¢aligkanligin, girisimciligin ve baghligin hakim olmasim
amagclamalidir (Fayol, 2012:157).

Bu kurallarin ¢ogu, giiniimiizde performans yonetimi sistemi silireclerinde de
yoneticilerden beklenen gorevlerdir. Performans yonetimi sisteminin basarisi1 biiyiik
Olclide yoneticilerin yetkinligine ve ¢aligmalarina baglidir. Ancak sistemin basarisi igin
yoneticilerin de beklentilerini dikkate almak gerekir.
Yoneticiler, caliganlarin isletme hedeflerine yonelmesini bekler ve bu beklenti de
yonetici ile calisanlarin birlikte performanslarinin planlandigi, hedef degerlendirme
goriismelerinde degerlendirildigi olgiide karsilanacaktir. Ozellikle isletme icindeki
sorunlarin erken belirlenmesi ve gereken tedbirlerin alinmasi tiim yoneticilerin
beklentisidir. Kariyer gelistirme ihtiyaci, personel egitim ihtiyaci ve beceri gelistirme
ihtiyaglar1 vd. belirlenip gerekli 6nlemlerin alinabilmesi performans yonetimi sistemleri
ile miimkiin olacaktir. Yoneticilerin, adil performans degerlendirmesi yapabilmesi i¢in
calisanin degerlendirilmesinde kullanilan 6l¢lim araglarimin gegerli ve giivenilir olmasi
gerekir. Degerlendirme sonucglarma gore (basart diizeyine gore) calisanin
odiillendirilmesi, yoneticinin bir diger beklentisidir (Uyargil, 2013:21-23). Cakmak vd.
(2011:67,72), yoneticilerin biiro personeli goérevinde c¢aliganlardan beklentilerini
6lgmeye yonelik Tiirkiye’nin yedi ilindeki gesitli kurumlarda ¢aligan 165 yoneticinin
katilimryla bir aragtirma yapmis ve yoneticilerin genel olarak caligsanlarin mesleki bilgi

ve becerilerinden memnun oldugu tespit edilmistir. Buna karsilik c¢aligsanlarin, seri bir
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sekilde klavye kullanimi, internet sitesi yapabilme, grafik tasarim programi
kullanabilme, yabanci dil ve muhasebe finansman konularinda yetersiz oldugu
belirlenmistir.

Aslinda igletmeler i¢in bu tiir tespitler, y1l ortasi veya yilsonunda yapilacak performans
degerlendirme faaliyetleri ile belirlenip, performans yonetimi sistemi siirecinde iyi bir

sekilde yonetilebilir.

2.3.1.3. Sendikalarin Beklentileri

Calisanlar ve yoneticilerin performans yonetimi sisteminden beklentileri yaninda insan
kaynaklar1 birimleri de, kariyer gelistirme, {icret yOnetimi, egitim programlar1 gibi
caligmalarin performans yonetimi sistemi ile uyum igerisinde olmasini hedefler.
Sendikalarin beklentileri ise daha farklidir. Ozellikle calisanlarin elde edecekleri hak ve
kazanclarda temel kriterin, kidem unsuru olmasini bekler. Ciinkii sendikalarda kidem
kriteri ile bagar kriterine gore daha ¢ok ¢alisanin memnun edilecegi ve ¢aligsanlarin daha
kolay ikna edilebilecegi diigiincesi hakimdir. Performans yonetimi sistemi igerisinde,
ozellikle sendika-yonetim gorlis birligi saglanmasina calisiimalidir  (Uyargil,
2013:25,26).0Ornegin, Milli Egitim Bakanligi'mn2011 yilinda yeni uygulamaya
koydugu performans yonetimi sistemine yonelik Tiirk Egitim-Sen su elestiri ve
beklentilerini Bakanliga iletmistir: “Performans yonetimi sistemi kapsamindaki
caligmalarda sendikalarin goriisleri yeterince alinmali, siiregten haberdar edilmelidir.
Calisanlarin giivensizligi ve dnyargis1 bilgilendirme ile giderilmelidir. Ogretmenlerin
performans degerlendirmesine katilacak olan 6grenci ve velilerin nasil segilecegine
iliskin kaygilar vardir. Yeni uygulanacak performans yonetimi sistemi, pilot uygulama
sonuclar1 goriildiikkten sonra hayata gecirilmelidir. Bolgesel farkliliklar (kurumlarin
altyapiteknolojik imkanlari, insan kaynaklar1 vb.) goz ard1 edilmemelidir

(http://www.turkegitimsen.org.tr/haber_goster.php?haber_id=14010).

Giliniimiiziin degisen kosullarinda sendikalarin igbirligine daha agik olduklari, uzlagsmaci
ve barig¢1 miicadeleler vererek toplumsal yasam standartlarini artirmaya yardimer olan
sivil toplum kuruluslar1 olduklar1 sdylenebilir. Bu gelismelerle baglantili olarak
sendikalar, adil bir iicret sistemiyle giidiilenmeyi saglayabilen sistemleri istemektedirler
(Seneldir, 2010:79). Ancak kamu c¢alisanlarmin da sendikalar tarafindan dikkate

alinmasi1 gereken beklentileri s6z konusudur: Sendikalarin bagimsiz, siyasi kaygilardan
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uzak olmasi, temsil ettigi ¢alisanlarin hak ve menfaatlerini koruyan sendikacilik
faaliyetleri yapmasi ve bu yonde politikalar {iiretmesi gerekmektedir. Ayrica
sendikalarin gergeklesmesi miimkiin olmayan ve giiven kaybina neden olacak
taahhiitlerde bulunmamasi, ¢alisma kosullarimi takip etmesi ve calisanlardan uzak
olmayip sik sik onlar1 bilgilendirmesi, memurlarin diger beklentileridir (Uysal ve Kose,
2014:119,120).
Genel kaniya gore performans yonetimi sisteminden beklentiler:

e Isletme ve calisan hedeflerini biitiinlestirmelidir.

e (Calisani hedeflere odaklamalidir.

e (Calisan ile yoneticisi arasinda etkin, siirekli iletisim olusturmalidir.

e Calisanin neleri iyi yaptigini/yapamadigini 6gretmelidir.

e Performansi artiric egitim ve gelisim firsatlar belirlemelidir.

e Kariyer planlamasinin temel tagini olusturmalidir.

e Performansa gore iicret belirlenmesini saglamalidir, vd.
Uygulamada higbir sistem ya da model bu beklentileri tek basmna karsilayamaz.
Performans yonetimi sisteminin beklentileri yeterince karsilayabilmesinin temel sarti,

kurulma asamasindan itibaren galisanlar1 ve temsilcilerini siirece dahil etmektir (Unal,

2002:90).

2.3.2. Performans Degerlendirme Kriter ve Standartlarinin Belirlenmesi
Performans degerlendirme sisteminin bagarisi igin oncelikle gorev ve is analizlerinin
yapilmasi, i ve gorevlerin tanimlanmasi gerekir. Daha sonra degerlendirme kriterlerini
belirlemeye gecilmelidir (Sabuncuoglu, 2013:187). Is analizi, organizasyonun her
kademesinde yapilan belli igler hakkinda sistematik bilgi edinme siirecidir. Toplanacak
biitiin bilgiler, ise alinacak yeni elemanlara verilmek {izere hazirlanacak is tanimlarina
katkida bulunur. Is analizi; is sirasinda yerine getirilecek gérevleri, sorumluluklari,
performans Olciitlerini, isi yapacak elemanlarda bulunmasi1 gereken 6zel nitelikleri, is
sirasindaki olaganiistii kosullari, performansin iyi olmasi halinde ortaya c¢ikacak
sonugclari, {icret ve yararlar ¢izelgesini kapsar (Palmer, 1993:29).

Performans degerlendirme siireci asamalar1 (Bakan vd., 2011:5):

e Kiiterlerin belirlenmesi,

e Standartlarin belirlenmesi,
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Degerlendirme periyotlarinin belirlenmesi,

e Performans degerlendirmesi yapacak kisilerin belirlenmesi,

e Performans degerleme yonteminin belirlenmesi,

e Performans degerlendirmesini yapacaklarin egitimi,

e Performans degerlendirme goriismesi ile sonuglanir.

Performans kriterleri, bir bireyin ya da orgiitiin performansini degerlendirmede temel
almacak performans boyutudur. Performans kriteri, performansin en 6énemli unsurunun
ne oldugunu agiklar. Bu unsurlar, kisilik 6zellikleri, davranislar, yetkinlikler, iiretilen
ciktilar, ya da elde edilen sonuclardir (Benligiray, 2004:146).

Kriterlerin se¢iminde su konulara dikkat edilir:

e Kiriter isin 6zelligine, sorumluluk diizeyine uygun olmalidir. En azindan is¢i,
memur, yonetici i¢in farkli kriterler kullanilmalidir.

e Kiriter se¢iminde is verimi ile birlikte calisan davranislari da dikkate alinmalidir.

e Kiriter, acik ve anlasilir olmalidir.

Kriterler, sayisal veya belli sifatlara gore degerlendirilir. Ornegin, is bilgisi: “cok iyi,
iyi, orta, yeterli, zayif” gibi agiklamalarla degerlendirilir. Kriterlerin sayisal
degerlendirmesi yanilgilara yol agabilmektedir. Ornegin, 1’den 10’a kadar not
verildiginde 7 ile 8 arasindaki farki anlamak giiclesecektir. Ayrica insan yeteneklerinin
sayisal degerlendirilmesi bazen iyi karsilanmamaktadir. Temel kriterler olarak;

e (Calismanin temel nitelik ve niceligi,

e s bilgisi ve yetenegi,

e Bireysel ozellikler (Isbirligi, giivenirlik, caliskanlik, uyum, onderlik, fiziksel
goriiniis vb. alt kriterler),

e Calisanin iliski ve davraniglari sayilabilir. Bu ana kriterleri alt kriterlere ayirmak
miimkiindiir ve yoOneticilerin degerlendirilmesinde farkli nitelik ve nicelik
kriterleri (karar alma, planlama, koordinasyon becerisi, denetim, astlarim
yetigtirme vb.) dikkate alinmaktadir (Sabuncuoglu, 2013:187,188).

Ergun Ozler (2013:114), performans kriterlerini su sekilde dzetler:

o Kisilik ozelliklerine dayali kriterler: Calisandan istenen performans diizeyini

belirlemeye yardimer olacak kisilik dzellikleridir. Ornegin; dogruluk, diiriistliik,

giivenilirlik, hiz, zeka, nezaket, dig gériiniim vb.
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e Davranislara dayal kriterler: lyi ya da kotii olarak goriilen insan davranislaridir.
Ornegin; inisiyatif sahibi olma, ortak calisma, takim ruhu, isbirligi yapma vb.

o Yetkinliklere dayali kriterler: Personelin bilgisini, becerisini ve davraniglarini
iceren sergilenebilir dzellikleridir. Ornegin; liderlik, sorun ¢6zme, karar verme,
orgiitte miikemmelligi yaratacak unsurun ne olduguna bagli olarak tanimlanir.

e (Ciktilara dayali kriterler: Gergeklesen etkinliklerin genellikle miktar1 ya da ne
kadar girdiyle ne kadar ¢ok ¢ikt1 iiretildigine odaklanir. Ornegin; hizmet alan
miisteri sayisi, parasal tutar, {iretilen iiriin sayis1 vb.

Is analizleriyle halen ¢alisanlarin performansi analiz edilerek belli performans kriterleri
ortaya ¢ikarilabilir. Caliganin performansinin ideal sekilde degerlendirilmesi, is analizi
boyunca belirlenen unsurlarin temelinde olmalidir. Performans sistemleri ayrica
performans standartlarina gereksinim duyar. Standartlar, her isin istenen sonuglariyla
ilgili olmalidir (Werther ve Davis, 1996:345).

Performans degerlendirme, plan ve amaglarin basarimindaki performansi bir yonetici
kadar iyi 6lgmelidir (Weihrich ve Koontz, 1993:394). Bunun ic¢inde performans
standartlar1 iyi belirlenmelidir. Performans standartlari, bir isin ne kadar iyi yerine
getirilmesi gerektigini tanimlayan yazili ifadelerdir. Performans standartlari, miimkiin
oldugu 6lciide isi yerine getiren ¢alisanla isbirligi iginde gelistirilmeli, yeni caligsanlara
ise basgladiklar ilk ay icinde ag¢iklanmalidir (Barutgugil, 2002:141).

Performans standartlar1 nicel veya nitel karakterde olabilir. Nicel standartlar, belli bir
isin gerceklesmesi i¢in gerekli olan zaman, {iretim miktari, yapilan hata sayis1 vb.
olabilir. Nitel standartlar, bir isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegine iliskin
belirlenen 6lciitler olabilir. Performans standartlart SMART o6zelliklere sahip olmalidir.

e S-Specific: Hedefler, calisanin yapacag isle ilgili olmalidir. Belirli-somut
olmalidir ve ¢alisan kendisinden ne beklendigini bilmelidir.

e M-Measurable: Standartlar, objektif, Olciilebilir olmalidir. Hedef basarisinin
nasil Olciilecegi O6nceden belirlenmelidir. Nitel standartlarin Sl¢iimii nicel
standartlara gore daha zordur, 6l¢limde dikkatli olunmalidir.

e A-Achievable: Standartlar zorlayici1 ancak ayni zamanda ulasilabilir olmalidir.
Hedefler,calisanin ¢ok kolay ulasabilecegi ya da ulasamayacagi diizeyde
olmamalidir.

e R-Reasonable: Hedefler, uygun-makul, gerceklesebilir olmalidir.
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e T-Time-Bound: Hedeflerin gergeklestirilmesi, zaman siirh (alt1 aylik, yillik)
olmalidir (Ergun Ozler, 2013:115).

Performans degerlendirme siirecinde, degerlendirme hedeflerinin belirlenmesini ifade
eden standartlarin ortaya konmasi, isletmede benzer isi yapan c¢alisanlarin ne yapmasi
gerektigini bicimsel olarak ifade etmektedir (Bakan vd., 2011:6). Ornegin; bir satis
elemanimin degerlendirilmesinde sattig1 iiriiniin birim miktar bir kriter olarak kabul
edildiginde, bu satig elemaninin ayda 100 birim satmasi, belirlenen standartlara gore
mitkemmel, 80 birim satmasi iyi/vasat bir performans diizeyini gosterecektir (Uyargil,
2013:30).
Degerlendirme periyotlar1: Yapilan ise bagh olarak, calisanin performansini
degerlendirmek icin gereken siire farklilagsmaktadir. Dolayisiyla degerlendirme
periyotlari, yapilan isin niteligine gore belirlenmelidir. Isletmenin faaliyet alani, i¢ ve
dis ¢evre kosullar1 vd., degerlendirme zamanini belirleyebilmektir (Bakan vd., 2011:7).
Degerlendirme periyotlari, ¢ok sik veya uzun araliklarda olmamalidir. Yoneticilerin
zamani sinirhi ve degerlidir ve calisanlarin degerlendirilmesi cogu zaman, vakit alici ve
sikict bir goérevdir. Bu nedenle en uygun goriilen ve uygulamada kabul goren periyot alt1
aylik veya yillik uygulamalardir. Dénem sonunda calisanin basaris1 veya basarisizligi,
davranisi ve karsilasilan degisiklikler gozden gegirilerek degerlendirme formlarina
iglenir (Sabuncuoglu, 2013:189). Genel anlamda alt1 aylik ve yillik olan degerlendirme
periyotlari, isletmelerin yapisi ve ihtiyaglar1 kapsaminda giiniimiizde aylik hatta anlik
hale getirilmistir.
Tiirkiye’de kamu kurumlarinda bireysel performans yoOnetimi sistemine iliskin
caligmalar devam ederken Ozel isletmelerde Ozellikle kiiresel isletmelerde
degerlendirme sistemleri daha ileri diizeydedir ve siireclerde dijital ¢oziimler daha ¢ok
kullanilmaktadir. Ornegin; Shaya, Tiirkiye’de Starbucks, Topshop, The Body Shop,
Victoria’s Secret gibi 17 kiiresel markanin faaliyetlerini yaklasik3.500 kisilik bir
kadroyla yiiriitmektedir. Shaya, 2014 yilinda online performans degerlendirme sistemini
hayata geciriyor. Online performans degerlendirme, zaman kaybini azaltiyor, verilerin
saklanmas1 ve paylasimi daha kolay olmaktadir. Online sisteme {ist yonetimin de
dogrudan erisimi mimkiin oldugundan, ekiplerindeki performans durumunu
(calisanlarin gegmis notlarini, satiglarin1 ve yonetici degerlendirmelerini vb.) aninda

izleyebiliyor (Sur, 2014:745). Ancak isletmelerin performans degerlendirmesi igin
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saptadig1 zaman araligi ne olursa olsun, bir yonetici kendi personelinin ihtiyaglarindan

haberdar olmalidir (Palmer, 1993:16).

2.3.3. Performans Degerlendirmenin Kimler Tarafindan Yapilacaginin
Belirlenmesi
Degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagina iliskin degisik alternatifler vardir.

e llk kademe ydnetici (ebeveyn yaklagimi): Bireyin calismalarini gézleme ve bir
fikir sahibi olma konusunda ac¢ik¢asi en iyi konumdaki kisi, ilk kademe
yoneticisidir. Ast-iist iliskilerinde zaman zaman gerginlik olabilse de ¢aligani en
iyi taniyan ilk kademe yoneticisidir.

e ikinci kademe yonetici (biiyiik anne/biiyiik baba): Bir iist seviyedeki ydnetici,
calisan ile dogrudan iliski icerisinde ve giinlilk deneyime sahip olmasa da daha
farkli bakis agisina sahip olabilir.

e Diger yoneticiler (iivey ebeveyn): Teknik veya 6zel bir alanda ilk kademe
yoneticinin disindaki yoneticilerdir. Calisanlar arasinda iletisim ve davranig
gereklerinde daha ¢cok uzmanligi olan kimseler, diger birim yoneticileri olabilir.

e ilk kademe ydneticisi ile diger degerlendiriciler birlikte kapsamli bir sekilde
ekip olarak ancak dengeli bir sekilde degerlendirme yapabilir.

e Ust diizey calisanlar arasinda sikga kullanilan 6z-degerlendirme son yillarda
yaygin hale gelmektedir (The Association of Busineess Executives, [ABE],
2014:166). Degerlendiricileri ayrintili ele alalim:

Yoneticilerce degerlendirme: En yaygin uygulama her ¢alisanin ilk baglh bulundugu
yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Dogal olarak calisanit en yakindan birlikte
calistigt ilk yonetici taniyacaktir. Ancak yonetici ¢alisan arasinda olabilecek
cekismenin, degerlendirmenin tarafsizligina zarar verecegi diisiiniilerek birden fazla
yonetici tarafindan degerlendirmenin yapilmasi daha sagliklidir. Yatay ve dikey alanda
degerlendirmeye katilacak yoneticilerin sayist licii gegmemelidir ve ilk kademe
yoneticisine degerlendirmede oransal olarak biraz daha agirlik vermekte fayda vardir
(Sabuncuoglu, 2013:191).

Oz-degerlendirme; son yillarda uygulamada g¢alisanin kendi kendini degerlendirmesi
yaygin hale gelse de tek basina 06z-degerlendirmeye dayanan sistemlere

rastlanmamaktadir. Ancak yoneticilerin yaptigi degerlendirmelerin yaninda kisiye
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kendini degerlendirtmek pek c¢ok yoneticinin bagvurdugu bir yoldur. Calisanlarin
genelde Oz-degerlendirme sonuglarina gore performanslarimi abartili bir sekilde
puanladiklart  gozlenmektedir. Calisanin donemsel hedeflerle degerlendirildigi
yaklasimin  bir geregi olarak uygulanan 0z-degerlendirme, Ozellikle kisiye
performansina iliskin yiiz yiize geri beslemenin verilmedigi durumlarda dikkatle ele
almmahidir (Uyargil, 2013:33). Oz-degerlendirmede ¢alisan, kendi performansina,
degerlendirme donemi icin tanimlanmis hedeflere gore deger biger. Boylece calisan,
performansin1 engelleyen ya da destekleyen etmenleri de tespit eder. Ornegin; gerekli
bir egitimi alamama, hedefini bagaramamasina neden olmustur. Ya da ¢alisanin basarisi,
ekip iiyeleriyle uyum icinde olmasindan kaynaklanmistir. Calisan, kendi basarisini
ozetleyebilir, gecmiste veya gelecekte ihtiyag duydugu kaynaklar1 aktarabilir. Oz-
degerlendirme, resmi, yazili rapor veya resmi olmayan not diisme kayitlar1 gibi olabilir

(Jordan, 2009:14,15).

Miisteri Hizmetleri Temsilcisi icin Oz-degerlendirme Ornegi:

Degerlendirme donemi hedefleri(basarilan hedefler i¢in +, bagarilamayan igin —):

e Yeni miisteri veri tabanini kullanmay1 6grenmek -
e Yeni iirlin hatlartyla ilgili bilgileri artirmak +
e Miisterilerin sorunlarini ¢6zmek icin gerek
duyulan arama sayisin1 %10 azaltmak +
Yeni miisteri veri tabanimi egitim programi iptal edildiginden 6grenemedim. Acilacak
egitim programina katilmak istiyorum.

Bir sonraki donemde basarmak istedigim hedefler:

e Yeni miisteri veri tabanina alismak
e Yeni ise girenlere mentor olarak hizmet etmek
e Zor misterilerle nasil basa ¢ikacagim hakkinda daha fazla bilgi 6grenmek
Isim hakkinda en cok ve en az sevdigim seyler:
Ekip caligmasini seviyorum. Kizgin miisterilerle kargilagsmak istemiyorum, ¢iinkii ben

de sinirleniyorum. Bu konuda egitime katilacagim (Jordan, 2009:15,16).

Is arkadaslar1 veya astlar tarafindan degerlendirme yapilmasi; yaygin olarak

kullanildigi s6ylenemez. Calisanlar1 en iyi taniyacak olanlar is arkadaslar1 ve takim
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iiyeleridir. Orgiitsel ve bireysel basariy1 elde etmek icin is arkadaslar1 ve astlarin yaptig1
degerlendirmeleri dikkate almakta yarar vardir. Ancak bu tarz degerlendirmede ana
sorun, Orgiit i¢in degil degerlendirici igin yararli olacak basar1 esasina gore
yapilabilmesi tehlikesidir. Cilinkii yonetici ve ¢alisanlar, {istlerinden farkli davraniglar
beklerler. Saglikli bir degerlendirmenin yapilmasi icin birbirlerini degerlendirecek
kisilerin sik¢a etkilesim igerisinde bulunmasi, yakin bir sekilde caligmasi gerekir
(Bingol, 2006:336,337). Uygulamanin basarili olmasi igin astin, performans
degerlendirme konusunda egitilmis olmasi; yoneticilerin de astlarin Onerilerinin yararli
olabilecegine inanmasi1 gerekmektedir. Bu degerlendirme bi¢iminin, astlarim iistlerinden
cekinmedigi, iizerinde baski hissetmedigi, demokratik bigimde ydnetilen isletmelerde
uygulanmas: daha uygundur (Ergun Ozler, 2013:118). Is arkadaslari veya astlar
tarafindan degerlendirme yapilmasi halinde, toplumsal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii de
degerlendirmede objektiflikten uzaklagmaya etki edebilir, bu konuya dikkat edilmelidir.
Ozellikle toplulukgu kiiltiirlerde ¢alisanlar, is arkadaslarmni olumsuz degerlendirmekten
kacinir (Uyargil, 2013:34). Birey, is arkadasini degerlendirirken, negatif veya pozitif
yonde duygusal degerlendirme olasiliginin ¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir
(Sabuncuoglu, 2013:192).

Miisteriler tarafindan degerlendirme yapilmasi: Isletmelerde 6zellikle miisterilerle
yogun temasi olan c¢aliganlarin miisterilere karsi tutum ve davraniglari, performans
kriteri olarak belirlenebilir. Bu yaklasim, miisteri bagliligin1 gostermesi, calisanlari
bundan sorumlu tutmasi ve degisimi hizlandirmasi nedeniyle 6nem arz etmektedir
(Bingol, 2006:337). Her ne kadar miisteri amaclari ile isletme amaglar1 tam Ortiismese
de miisterilerden saglanan bilgiler, terfi, transfer, egitim gibi kararlarda 6zellikle hizmet
sektoriinde Onemli girdi olabilir (Sabuncuoglu, 2013:197). Ayrica miisteriler ile
calisanlar arasinda herhangi bir yakinlik derecesi olmadiglr takdirde, en adil
degerlendirmelerden birisinin miisteriler tarafindan yapilacagi diisiiniilmektedir (Ergun
Ozler, 2013:118).

Damisman veya uzmanlar tarafindan degerlendirme; maliyet unsurlar1 6nemli
olmadig1 durumlarda, isletme disindan damigman veya uzmanlardan yararlanilabilir.
Danisman veya uzmanlar, calisanlart tanimadiklarindan objektif degerlendirme
yapabilirler. Ancak caliganlar ve isletme kosullarina yabanci olmak bazen performansin

yanlis degerlendirmesine yol agabilir (Ergun Ozler, 2013:118).
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360 derece geri-besleme yaklasim; kisinin kendini degerlendirmesinin yani sira,
astlarindan, {stlerinden, esitlerinden ve miisterilerden performansina iligkin bilgi
edindigi stire¢ olup iki temel boyutu vardir. Birinci boyut birden ¢ok kaynaktan
saglanacak verilerin nasil bir degerlendirme araci ile belirlenecegi, digeri ise toplanan
bu verilerin kisiye nasil sunulacagidir (Uyargil, 2010:219). 360 derece performans
degerlendirme, son yillarda ozellikle ABD ve Bati iilkeleri ile Tiirkiye’de en ¢ok
iizerinde durulan uygulamalardan birisidir, hizla yayilmaktadir. 1995 yilinda ABD’de
sirketlerin %40’1 360 derece degerleme yontemi kullanirken, bu rakam 2000 yilinda
%65’e cikmistir (Bayram, 2006:52).

Bu yaklagim, calisanlarin degerlendirme sonuglar1 hakkinda yapici ve dogru bir
geribildirim almasina izin verir. Dolayisiyla farkli kaynaklardan degerlendirme alma,
calisanin performansinin daha genis bir manzarasim ortaya koyar ve degerlendirme
hatalarini en aza indirmeye yardime1 olur. Ayrica daha nesnel sonuglarin elde edilmesini
saglar, stireci savunulur yapar. Kuskusuz tiim degerlendiricilerin, degerlenecek stratejik
ozellikleri, geri-bildirimi toplama ve analiz etme yontemlerini ve geri-bildirim
degerlendirme sisteminde nasil kullanilacagi hakkinda bilgisi olmalidir. Bu teknige
yonelik en 6nemli elestiri; degerlendirici sayisinin ¢ok olmasindan dolay1 degerlendirme
isleminin uzun zaman almasi ve fazla maliyetli olmasidir (Bingdl, 2006:346). 360
derece geri-besleme yaklasimi, performans degerlendirme yontemleri bolimiinde de
ayrintili olarak ele alinacaktir.

Sonugta teknolojik imkanlardan da yararlanarak yukaridaki birka¢ yaklasimin bir arada
kullanilmasi, 6zellikle ilk yoneticilerin degerlendirmede bulunmasi uygun olacaktir.
Degerlendirmeyi yapacak kisilerin objektif olmasi, Onyargilardan uzak olmasi ve

degerlendirmeye iliskin yeterince egitimden gegirilmesi de géz dniinde tutulmalidir.

2.3.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Orgiitiin biiyiikliigiine, isin tiiriine, maliyet ve degerlendirme siiresine gore farkli
yontemlerle degerlendirme yapmak miimkiindiir. Her bir degerlendirme yonteminin
birbirine iistiinlilk ve zayifliklar1 vardir. Yontemin dogru ve sistemli bir sekilde
belirlenmesi, performans degerlendirmesinin basarili  bir sekilde yapilmasini

saglayacaktir (Ergun Ozler, 2013:120).
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2.3.4.1. Kisilerarasi1 Karsilastirmaya Dayah Yontemler

Bu degerlendirme yontemi, kisilerin birbiriyle karsilagtirilmasi esasina dayanir. Kim ya
da kimler terfi edebilir, en uygun aday kimdir gibi sorulara cevap bulmak i¢in ¢alisanlar
basar1 diizeylerine gore siralanirlar. Onemli olan, siralamay1 objektif olarak yapmaktir
(Uyargil, 2013:44).

Siralama Yontemi

Degerlendirici, kisiyi ve basariy1 bir biitiin olarak géz oniinde tutar. Tiim ¢alisanlar,
igbirligi, tutum, kisisel girigsim gibi bir veya daha fazla nitelik bakimindan en iyi olandan
en zayif olanina dogru siralanir. Caligsan sayisina gore bir ¢izelge hazirlanir, nitelikler
belirlenir. Belirlenen niteliklere gore en basarili ¢alisanin ismi 1 nolu boliime yazilir,
personel listesi gdzden gecirilip en basarisiz ¢aliganin ismi son boliime kaydedilerek
cizelge doldurulur(Bing6l, 2006:340).

Tablo 3: Siralama Yéntemine Gore Degerlendirme Olgegi

Bolim 1 Bolim 2
1.Ahmet Acar 6.
(En ¢ok bagarili olan)
2. 7.
8.
4. 9.
5. 10.Ridvan Ok
(En az basaril1 olan)

Kaynak: (Bingo6l, 2006:341).

Bu uygulamaya basit siralama da denir. Basit siralamaya goére daha saglikli
degerlendirme sonuclar1 alinabilecek bir siralama yontemi de ikili karsilastirma
yontemidir. Her bir calisanin digerleri ile tek tek karsilastirilmasi esasina dayanir.
Onceden belirlenen ciftlerin birbirleriyle karsilastirilmasi sonucunda basarili olan
kisinin yanina konan isaretler toplanir ve en fazla isareti olandan en aza dogru siralanir.

Kargilagtirma sayis1 = n(n-1)/2

n=karsilastirilacak kisi sayis1
Ancak bu formiile gore 20 kisiyi karsilagtirmak i¢in 190 karsilastirma yapmak gerekir.
Her iki kargilastirma yonteminin de giiniimiizde kullanimi azdir. Bu tiir kiyaslama
yontemlerinde; genel basar1 durumu, Orgilite katki gibi tek bir kriter

kiyaslanabilmektedir. Coklu kriterlerin bu yontemlerle degerlendirilmesi giictiir ve
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sayisal deger icermediginden kisiler arasi farkliligin derecesi de anlagilamaz. Ancak
ayni diizeyde kisilerin terfileri konusunda karar vermede, diger yontemlerin kontrol ve
desteklenmesinde siralama yontemi kullanilmaktadir (Uyargil, 2013:44).

Zorunlu Dagilim Yontemi

Degerlendiricilerin 6nceden belirlenmis oranlara gore,calisanlari her bir boyut

tizerindeki boliimlere yerlestirme esasina dayanir. En yaygin dagilim kalib;

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok diisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Orgiitlerde kisilik 6zelliklerinde oldugu gibi performans diizeylerinde de dagilim
egrisine (¢an egrisine) uygun dagilim gostermeleri gerektigi varsayimindan hareketle
degerlendiriciler caligsanlar1 yukaridaki % oranlara gore yerlestirir. Bu yontemle
genellikle siralama yonteminde oldugu gibi tek ve genel bir degerlendirme kriteri ele
alinabilir. Zorunlu dagilim yontemini giivenilir bulan ve birden fazla degerlendiriciyle
degerlendirilenlerin fazla oldugu durumlarda tekdiize (uniform) sonuclara ulagilmasin
sagladig icin yararli bulan goriisler vardir. Ancak degerlendirme sonuglarinin geri
bildirimi s6z konusu ise, sonuglar {icrete iliskin kararlarda kullanilacak ise bu yontem
sorunlu olabilir. Ozellikle %30 oraninda calisanin bastan ¢ok diisiik ve diisiik
performans diizeyinde olarak degerlendirilme zorunlulugu, elestiri konusu olmaktadir.
Calisanlarin  performans diizeyi agisindan her zaman normal dagilim egrisine
uyamayacagl gerekgesiyle ABD kamu kurumlarinda 1978 yilinda bu ydntem
yasaklanmistir. Ancak insan kaynaklar1 planlama, terfi kararlarinda diger yontemlerle
birlikte sonuglar1 desteklemek veya kontrol etmek amaciyla kullanilabilir (Bingol,
2006:341,342; Uyargil, 2013:45-47).

2.3.4.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayal Yontemler

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yontemlerde her ¢alisan diger kisilerden
bagimsiz kendi is taniminda yer alan gorev ve sorumluluklar cercevesinde
degerlendirilir ve kriterler birden fazla olup bazen tiim ¢alisanlar, bazen belirli bir grup
calisanlar i¢in ortak saptanir (Uyargil, 2013:47).

Geleneksel Degerlendirme Olcekleri-Grafik Degerlendirme Skalalar

Performans degerlendirme yonteminde bir boliimde veya kiiglik bir isletmede c¢alisan
elemanlar alt alta yazilarak her bir ¢alisan karsilarinda yer alan “gok yetersiz, yetersiz,

normal, yeterli, cok iyi” gibi bes 6lgekli degerlendirme tablosunda isaretlenir (Tablo 4).
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Tablo 4: Geleneksel Degerlendirme Olgegi Tablosu

Boliim:

Degerlendirmeyi Yapan: Degerlendirme Tarihi:

Degerlendirilenin OLCEK(Yapilan isin kalitesi)

Adi1 Soyadi Cok Yetersiz | Yetersiz | Normal | Yeterli Cok iyi
(D () 3) 4 )

1

2

3

4

Dikkat: Bu dlgege gore galisanlarinizi degerlendirirken her galisani ayr1 ayri diisiiniiniiz ve her

bir kisi i¢cin uygun gordiigiiniiz noktay1 isaretleyiniz.

Kaynak: (Sabuncuoglu, 2013:202).
Boylece toplu olarak tek tabloda tiim ¢alisanlarin performanslar goriiliir ve digerleriyle
kolayca kiyaslanabilir. Pratik goriinmesine ragmen kisileraras1 karsilastirma
yontemlerinde oldugu gibi calisan1 bir biitlin olarak degerlendirmesi nedeniyle ¢ok
saglikli oldugu sdylenemez (Sabuncuoglu, 2013:201). Degerlendiricilerin ¢esitli
hatalar1 yapmasma neden olan bir yontem olarak kabul edilmesinden dolayi,
degerlemeyi yapacak kisi ¢ok Onemlidir ve degerlendirmenin basarisiyla dogrudan
ilgilidir  (Goksel, 2013:56,57). Geleneksel degerlendirme oOlgegiyle kisilerin
performanslar1 ¢esitli kriterler agisindan oOlgiilebilir. Degerlendirme kriterleri,
degerlenen kisinin kisilik ozellikleri, ise iliskin davranig 6zellikleri ve yaptigi isin
sonuglari-¢iktilarin1 6lgmeye yarayan faktorler olabilir. Ancak kisilik ozelliklerini
Ol¢meye yarayan faktorler soyut, gdzleme miisait olmayacagindan davranis ve sonuglari
degerlendirmeye agirlik vermekte yarar vardir. Yontemin gegerliligi igin Ol¢ekte aralik
sayist Onemlidir ve degerlendiriciler 7 den fazla araligi olan Olgeklerde giivenilir
degerlendirme yapamadigindan 5’ten fazla aralik olmamasi yararlidir. Degerlendirme
faktorleri iyi secilip, tiim degerlendiriciler tarafindan aynmi sekilde anlasilacak tanimlar
yapilirsa, tekdiize (uniform) degerlendirmelere ulasilabilir. Olgekte yer alan aralik
degerleriyle kisilere puan verilebileceginden, degerlendirmelerin sayisal sonuglari
yonetsel kararlarda kullanilabilecektir. Bununla birlikte degerlendiricilerin 6lgekteki

degerleri segerken degerlendirme hatalarina diismemesi gerekir (Uyargil, 2013:47-51).
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Puanlama veya derecelendirmenin destekgileri, puanlamanin hala en iyi gosterge ve
performans 6l¢iimii i¢in 6l¢iit oldugunu ve gergekten de motivasyonda 6nemli bir etkiye
sahip oldugunu belirtir. Ancak degerlendirmede tarafsizligi korumak adma
detaylandirilmis ve ¢ok fazla kriter iceren dlgekler yerine performans degerlendirmenin
basitlestirilmesi ve kisaltilmasina yonelik bir degisim vardir (Demmke, 2007:65,67).
Davramssal Degerlendirme Olcekleri

Geleneksel degerlendirme olgiimleri ile kritik olay yontemi birlikte ele alinmig ve
geleneksel oOlgiimlerin  baz1 sakincalarin1  ortadan kaldirmak icin davranigsal
degerlendirme Slciimleri tasarlanmustir. Iki Slgiim tiiriine ayrilir:

Davramissal beklenti 6lciimleri; davranissal beklenti dlgcekleri BARS (Behaviourally
Anchored Rating Scales) son yillarda ABD’de ortaya ¢ikmis, isin basarili bir sekilde
yapilmasi icin gerekli davraniglar1 degerlendirmek icin gelistirilen degerlendirme
yontemidir. Bu yontemin odak noktasi, performans sonuglar1 degil isin yapilmasinda
gosterilen fonksiyonel davraniglardir.

Tablo 5: Davramissal Temellere Dayal Degerlendirme Olcegi Form Ornegi

Is Miskileri

Calisma grubu ve diger personel ile 1

iligkileri son derecede iyidir.

2 | Calisma grubu ve diger personel ile

iligkileri fazlaca tatmin edici diizeydedir

Calisma grubu ve diger personel ile igin 3

gerektirdigi derecede isbirligi yapmaktadir.

4 | Diger kisilerle iliskileri ortalama diizeydedir.

Calisma grubu ve diger boliim personeli ile | 5

iligkilerinde ¢esitli sorunlar bulunmaktadir.

6 | Diger kisilerle iliski kurma ve

stirdiirmede basarili degildir.

Diger kisilerle iliski kurma ve siirdiirmede | 7

oldukga basarisizdir.

Kaynak: (Ak¢akanat, 2009:34)
Davranigsal beklenti 6lglimii gelistirmede 5 evre vardir:
1. Oncelikle isin kritik olaylar1 belirlenir, isin o6zel yonleri, ¢alisanin

gerceklestirecegi 6zel davranislar belirlenir.
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Performans kriterleri gelistirilir ve kritik olaylar belirlenir.
Kritik olaylar amaglara gore diizenlenir.

Kritik olaylar 6l¢tim haline getirilir.

A

Genellikle 5-7 dereceli saptanan Ol¢lim, her bir davranis igin degerlemeyi
yapmada kullanilir (Goksel, 2013:60,61; Barutgugil, 2002:192).

Tablo 5’de goriilecegi lizere, davranmigsal beklenti Olg¢ekleri, kisileri gesitli kisilik
ozelliklerine sahip olup olmadiklarina gore degil belirli is gereklerini yerine getirecek
davraniglarin ne oranda sergilendigine gore degerlendirmektedir (Uyargil, 2010:239).
Davramigsal gozlem o6lciimleri; davranigsal beklenti Olgeklerindeki sorunlu yonler
ortadan kaldinlarak giiclii yonlerinden yararlanilarak gelistirilmistir. Davranigsal
beklenti skalalar1 kigiden cesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylari
kapsayan alternatif davraniglar1 belirlemekte ve degerlendirmektedir. Davranigsal
gozlem Olclimlerinin yiiksek maliyetli ve zaman alici olmast olumsuzlugudur. Ancak
somut gézlemlenen davranislara dayali oldugu i¢in c¢aliganlara sonuglarin agiklanmasi
ve yontemin astlar tarafindan benimsenmesi kolay olur (Uyargil, 2013:52,53). Bu
yontemde, degerlendiricilerden ¢aliganlarin kritik olaylar1 iceren davraniglari hangi
siklikla tekrarladigini tespit etmeleri de istenmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011:131).

Tablo 6: Davranissal Gozlem Skalasi

1.Astlarindan birinin hatali bir mali ambalajladigim1 goérdiigiinde ambalaji agtirir ve malin

hatasinin ne oldugunu ¢alisana gosterir.

Asla 1 2 3 Her zaman4

2.Astlarin fazla mesai yapmalarini istedigi durumlarda, onlarin kisisel mazeretlerine duyarl ve

anlayigh davranir.

Asla 1 2 3 Her zaman4

3.Is giivenligi geregi uygulanan koruyucu arag/gereclerin daha rahat kullanilmasi i¢in astlarina

Onerilerde bulunur.

Asla 1 2 3 Her zaman4

Kaynak: (Uyargil, 2013:53)
Kritik Olay Yontemi
Kritik olaylar, ¢alisanin davranig ve performansina iligkin dikkat ¢ekici olaylardir. Her
ne zaman olursa olsun bir ¢alisanin igle ilgili faaliyeti son derece iyi ya da kotii
oldugunda, yoneticisine bunun kaydedilmesi sdylenir. Big¢imsel performans

olusturulacaginda bu kayit dikkate alinir. Genellikle bu degerlendirme metodu, sik
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goriilen kayitlamaya ve calisan davraniglarini siniflamaya yol agar. Olaylar gézlemlenir
ve kaydedilir. Bdylece 0Oznel degerlendirmelerin Oniine gecilir. Bu ydntemin
eksiklikleri, BARS teknigiyle benzerdir, ¢ok zaman ve c¢aba gerektirir, degerlendirme
yalnizca calisanin ilk yoneticisi tarafindan yapilabilir ve fazlaca yakin gozetime yol
acar. Eger calisanlar, her seylerinin goézlemlendigini ve kaydedildigini hissederse
moralleri bozulur (Sikula, 1990:260,261).Kritik olay yontemiyle c¢alisanlarin
performans sonuglarii karsilastirmak zordur.

Tablo 7: Kritik Olay Kayit Ornegi

Laboratuvar Asistani igin Kritik Olay Kayitlar
Tanim: Asagidaki her kategoriye, calisanin ¢ok iyi veya ¢ok kotii davranislari kaydedilir.
Calisanin Ad1 Soyadi: Kay Watts Birimi: Kimya Lab.
Degerlendiricinin Ad1 Soyadi: Nat Cordoba Degerlendirme Donemi:1/10- 31/12

Giivenlik Risk Kontroli

Tarih | Calisanin Olumlu Davraniglart | Tarih | Calisanin Olumsuz Davranislari

12/10 | Birimdeki giivensiz merdiveni | 3/11 | Kimya deposunda sigara i¢gmis.

isaretledi, rapor etti.

15/10 | Kiigiik ¢cOp yanginini | 27/11 | Depo koridoru asir1 su iginde kalmas.

biiylimeden sondiirdii.

Par¢a Malzeme Kontrolii

Tarih | Calisanin Olumlu Davraniglar1 | Tarih | Calisanin Olumsuz Davraniglari

3/10 | Kullanilabilir deney tiiplerini | 7/11 | Deney atiklarini depolamak igin siirekli cam
kurtarmak i¢in camlarin malzeme kullandi.

hasarlarini1 siniflandirdi.

19/11 | Plastik kaptaki asidi laboratuvar tezgahinin

istiine zarar verecek sekilde doktii.

Kaynak: (Werther ve Davis, 1993:351).
Isaretleme Listesi Yontemi (Kontrol Listesi Yontemi)
Kontrol listesi yontemi olarak da ifade edilen bu yontem, kritik olay yonteminin daha da
gelistirilmis modelidir ve agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak
isimlendirilen iki tiirli vardir (Goksel, 2013:59).
Isleri iyi tantyan uzman ve yoneticilerce dnce kritik olaylar belirlenir, ardindan bunlarin
i icin tasidigi Onemi goOsteren katsayilar belirlenir. Listedeki ifadeleri isaretleyen

yonetici katsayilart bilmez ancak bazi formlarda ifadelerin tekrarlanisina yonelik
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“daima, siklikla, nadiren” gibi ayirimlar vardir. Zorunlu se¢im yonteminde 6zellikle
yiiksek puanlara yonelmeyi engellemek igin yonetici listeden bir se¢im yapmak
zorundadir. Bu yontemin degerlendiricilere sinirlama getirdigi ve degerlendiriciler
arasinda giiven duygusunu sarsict oldugu diisiiniilmektedir (Uyargil, 2013:54,55).

Tablo 8: Kontrol Listesi Ornegi

Kontrol Listesi

Birimi: Tarih:

Calisanin Ad1 Soyadi: Degerleyen:

Calisanin Gosterdigi Ozellikler
(Tabloda Yoksa Ekleyiniz) X ile igaretleyiniz

Iletisim kurabilir

Ogrenmeye agiktir

Bilgi paylagmaya agiktir

Aragtirmacidir

Kendini gelistirmeye gabalar

Calisirken dikkati ¢abuk dagilir

Isi tamamlamaz

Karmasik igleri sever

Analitik diigiiniir

Ogrenme hiz1 yiiksektir

Daginik ¢aligir

Kaynak: (Goksel, 2013:59).
Zorunlu se¢im yonteminde kullanilan degerlendirme 6l¢egi formunda her biri dort veya
bes ciimleden olusan ¢ok sayida tanitimsal deyim gruplar1 yer alir. Her dortlitk iki
olumlu iki olumsuz ciimleden olusur ve degerlendirici her gruptan bireyi en iyi
tanimlayan en az iki ciimleyi isaretlemek zorundadir. Degerlendiriciler, isaretledikleri
climlelerin degerlendirme agirligin1 bilmediginden diger yoOntemlere gore kisisel
Onyargilardan daha fazla soyutlanmistir (Bing6l, 2006:344). Bireysel performans

standartlarina dayali1 yontemler sirasiyla sunlardir:
2.3.4.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yontemler

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yontemlerde, kisiler, davranigsal ve

kisilik  ozelliklerine iliskin olarak Onceden belirlenen ortak standartlarla
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degerlendirilmektedir. Bireysel performans standartlarina dayali yontemlerde ise
calisanlar gergeklestirdikleri hedefler, yarattiklari sonuglar ve ¢iktilara goére olusturulan
standartlarla degerlendirilmektedir (Uyargil, 2013:55).

Dogrudan Endeks Yontemi

Performans standartlari, yonetici tarafindan tek basimma veya yonetici ile calisan
goriiserek belirlenir. Her iki durumda da performans standartlari, isin olmasi gereken
ciktilarina gore objektif kriterlere uygun belirlenir. Bu yontem ile verimlilik,
devamsizlik ve isgilicii devri gibi nesnel Olciitlere gore degerlendirme yapilir.
Yoneticiler icin ¢alisanlarin ise devami veya isten ayrilma oranlar1 birer degerlendirme
kriteri iken yonetici olmayan personel ise kalite ve miktar standartlariyla degerlendirilir.
Kalite standartlarinda hatali {iriin sayis1, miisteri memnuniyetsizligi sayisi, tiretilen ¢ikti
adedi; miktar standartlarinda ise ¢ikti/saat orani, yeni miisteri edinme, satis hacmi gibi
somut veriler degerlendirme kriteri olarak belirlenebilir. Belirlenen hedeflere
ulagsmadaki performans diizeyleri puanlarla belirlendiginden, bu sayisal degerlerin
toplami, genel performansin sayisal endeksini verecektir (Goksel, 2013:49,50).
Standartlar Yontemi

Dogrudan endeks yontemine benzerdir. Ancak genel c¢ikti kriterleri ve sayisal
standartlar kullanilmasi yerine sonuglar daha ayrintili performans standartlarryla
karsilastirilir. Bu standartlar, ¢alisan ile yonetici ya da ¢aliganlarin olusturdugu bir grup
ile yoneticiler arasinda karsilikli goriismelerle belirlenir. Bu yontem aslinda amaglara
gore yoOnetim yaklagimmin yonetici olmayan personele uygulanmasidir. Yontemin
basarisi, performans degerlendirme siirecinden etkilenen personellerin standartlari
objektif olarak benimsemesine baglhidir. Degisik isler i¢in standartlarin kiyaslanabilir
olmamasi dezavantajlarindandir (Goksel, 2013:50; Uyargil, 2013:56).

Metin Degerlendirmesi

Calisanin degerlendirmesi yazili bir 6ykii bigiminde yapilir ve sorulan soru “Kendi
climlelerinizle ¢alisanin performansini, isin sayisal niteliksel yoniinii, is bilgisini ve
diger ¢alisanlarla birlikte olma yetenegini belirtiniz, degerlendiriniz” bigimdedir. Bagka
sekilde; “Calisanin giiglii ve zayif oldugu konular nelerdir?” gibi sorular da
yoneltilebilir (Barutgugil, 2002:189,190). Yontem, zaman alicidir ve yeterli diizeyde
metin yazabilen yonetici bulmak gii¢ olabilir. Yoneticilerin dnyargili metin yazmamasi

konusuna dikkat edilmelidir. Bu yontemle, biitiin faktorleri kapsayacak sekilde calisanin
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performansi dogru bigimde belirlenebilir, drnekler verilebilir ve geri-bildirim saglanir.
Degerlendirici, ¢aliganin  giicli ve zayif yonlerini yazarak performansini
degerlendirdikten sonra gelisimi i¢in Oneriler sunar (Aggarwal ve Thakur, 2013:619).
Amaclara Gore Yonetim

Yonetim, insanlara iliskin bir konu olup gorevi insanlar1 ortak performansi basarabilir
duruma getirmek, onlarin giliclii yanlarin1 etkili kilmak ve zayifliklari1 da Onemli
olmaktan c¢ikarmaktir (Drucker, 1994:232). Amagclara gore yonetim, bir yoOnetim
yaklagimi olmasinin yaninda sonuglara dayali performans yonetimi yaklagiminin da en
tipik 6rnegidir. Modern yonetimin degerlendirme yontemleri arasinda sayilir (Uyargil,
2013:56). Kisilik 6zelliklerini 6l¢meye kalkisan geleneksel degerlendirme metotlart
ciddi sinirhiliklara sahiptir. Amaglara gore yonetim, Orgiitiin amaglarryla iliskili,
yOneticinin isiyle baglantili ve islevseldir (Weihrich ve Koontz, 1993:413).

Amaglara gore yonetim ya da hedeflere gore yonetim, en ¢ok bilinen ve yaygin bir
performans degerlendirme teknigidir. Calisanlarin performanslariin, yoéneticilerle
caligsanlarin birlikte kararlastirdiklari hedeflere gore degerlendirildigi basit, mantiksal
bir yontemdir. Saptanan hedefler, acik segik Slgiilebilir, belli zamanla sinirli olmalidir.
Bu hedefler, ¢alisanlarin diizenli is gorevlerini igerebildigi gibi, problem ¢dzme veya
mesleki geligim gibi etkinliklerini de igerir. Bu yontemde en 6nemli nokta, dlgiilebilir
ama¢ ve hedeflerin belirlenmesinde yoneticilerle caliganlarin igbirligi yapmasidir.
Amaglarla yonetim tekniginde hedeflere ulagilmasi iizerine odaklanildigindan ¢aliganin
kisiligi, tutumlar1 ve degerleri degerlendirmenin disinda tutulur. Bu yilizden calisan
yapici elestirileri kolay kabullenir. Amaglarla yonetim teknigi, degerlendirmelerin sik
yapildigi ve isin kalitesine 6nem verilen durumlarda uygundur (Palmer, 1993:48,50).
Hedef anlagsmalarinin yararlar1 sdyle siralanabilir:

Calisanlarla goriismeler sirasinda olusturulan hedefler:

. Yerel yonetim yapisini destekler.

. Katilimcilarin gorevleriyle 6zdesim kurmasini gelistirir.

. Sonug odakli ig siireglerine olanak saglar.

. Belirgin amagclar saglayarak calisanlarin hedefe ulasmasina rehberlik eder.
. Yoneticilere idari konulara yogunlagmasi i¢in imkén saglar.

. Daha seffaf yonetim yaratir.

. Oncelikleri belirlemek igin olanak saglar, uyum ve isbirligini gelistirir.

54



Sonugta hedef anlagmalar1 ve/veya calisan goriismeleri gibi yeni yonetim araglart son
derece olumlu gelismeler olarak goriilmektedir. Ciinkii yillardir yonetici ve calisan
arasindaki iligki, hiyerarsik olup itaat ve emirler temellidir (Demmke, 2007:29).
Amaglara gore degerlendirme yapabilmek icin, Oncelikle isletmenin uzun vadeli
amagclarinin belirlenmesi, ardindan boliim ve bireysel amaglarin agikliga kavusturulmasi
gerekir. Belirlenen tiim hedefler, galisanlar ve yoneticilerce benimsendigi ve isbirligi
icinde hareket edildigi takdirde geceklesmesi miimkiindiir. Amaglar, sayisal olarak ifade
edilmeli ve ise iliskin performansi etkileyen alanlardan seg¢ilmelidir (Sabuncuoglu,
2013:212). Bununla birlikte hedefler, asla sabit degildir ve her zaman yeni durum igin
uyarlanmis olmalidir. Aslinda arastirma yapilan AB {iiyesi devletlerde bunun biiyiik
zorluklardan biri oldugu belirlenmistir. Hedef anlagmalart olumlu bir uygulama gibi
goriinse de bazi kesimlerde rahatsizlik nedenidir. Ornegin; polis, yargi mensuplari,
itfaiyeciler, cezaevi c¢alisanlar1 vb. meslek gruplarinda hedef anlagsmasi ve
degerlendirme  ozellikle problemlidir. Diger bir problem ise hedeflerin
tutturulmamasidir (Demmke, 2007:35,99).

Amaglara gore yonetim yaklasimi, yoneticilerin dnemli yonetim faaliyetlerini ne kadar
iyi yirittiklerini degerlendirmede iist yoneticinin degerlendirmesiyle tamamlanmig
olmalidir (Weihrich ve Koontz, 1993:413). Tablo 9’da goriilecegi lizere is iinitesi
hedefleri, proje hedefleri ve beceri hedefleri sayist istenildigi Olglide artirilip
azaltilabilir.

Amaglarla yonetim programi kapsaminda belirlenen amag 6rnekleri:

Pazarlama miidiirii amaclari:

. 1 Hazirana kadar fretilen irlin X’in pazar payinit kuzey dogu bdlgesinde
%15°den %20’ye artirmak.

Personel Miidiirii amaclari:

. 1 Hazirana kadar, sikayetleri degerlendirme konusunda ydnetici egitim
programlarini planlamak.

. 1 Ocak tarihine kadar biiro c¢alisanlarinin devir oranimt %20’den %]15°¢

disiirmek (Flippo, 1984:242).

55



Tablo 9: Amaclara Gore Performans Degerlendirme Formu

Performans Degerlendirme Formu

1 Kisisel Bilgiler

Adi Soyadt: Performans donemi yili:
Boliimii: Ise giris tarihi:
Unvant: Boliimde ise baslama tarihi:

Son terfi tarihi:

2.Hedef Degerlendirme
Hedef Gergeklesen Gergek Orani(%) | Degerlendirme Orani
Is Unitesi (Sayisal) Hedef
Proje Hedefi
Beceri Hedefi
Toplam Puan
Hedef Degerlendirme Puani(Toplam Puan/Hedef Sayisi):
Hedef Onay1:
Degerlendirilen (Ast) De gerlendiren (Ust)
Tarih: Imza Ad 1 Soyadi: Tarihimza

Kaynak: (Sabuncuoglu, 2013:213).

Calisanlar ve yoneticiler arasinda yillik amagclarin belirlenmesi ve iizerinde anlasmak
icin en 6onemli zorluklar nelerdir?

e Gorev ve yiikiimliiliiklerin hizlica degisimi,

e Yonetici ve ¢aliganlar arasinda giivensizlik bulunmasi,

e s iizerinde siirekli politik etki olmas,

e Calisanlar ve yonetimde motivasyonsuzluk,

e Amaglarn belirlenmesinde egitimsizlik veya deneyimsizlik,

e Orgiit kiiltiirii ve hiyerarsik yapidan kaynaklanan zorluklar,

o (Cok fazla ig yiikii,
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Bu yontemin avantajlari; her ¢alisanin degerlendirme siirecine katilmasi ve tek bagina
degerlendirilmesi, yOntemin c¢alisanlarin  gelecekteki  performanslari  iizerine
odaklanmasidir. Olumsuzlugu ise ¢aliganlarin hedeflerinin birbiriyle iliskili ve bagiml
olmasidir. Ornegin; bir yoneticiyle calisan belli bir hedef iizerine anlastiklarinda bu
hedefin basarimi diger calisanlarin basarili performans gostermesine bagli olacaktir.
Hedef belirlemede yonetici c¢alisan isbirligi zorunludur. Yoneticilerin 6nemli bir
zamanlarim1 bu ise ayirmalari, iletisim, is analizi ve Orgiitsel yonetim becerilerinin
olmasi1 gerekmektedir (Palmer, 1993:50,52).

Degerlendirme merkezleri

Gelecegin potansiyel degerlendirme metotlarindan birisi de degerlendirme
merkezleridir. Genellikle yoneticilere uygulanir. Yoneticilerin sorumluluklarindaki
igleri gergeklestirmek icin potansiyele sahip olup olmadigini belirlemek amaglanir.
Degerlendirme iiyeleri bir otel veya egitim merkezinde bir araya gelerek kalinan siire
boyunca degerlendirme yapilir. Yoneticiler ve psikologlar tarafindan derecelendirme,
liderlik  grup tartismalari, psikolojik  testler, derinlemesine  goriismeler,
degerlendirilenlerin  gelecek potansiyelini  degerlendirmek i¢in tasarlanmis is
alistirmalarindan olusur. Coklu degerlendiriciler i¢in zaman ve ayr1 yer gerektiginden
genellikle pahali bir metot olarak goriiliir (Werther ve Davis, 1996:363,364). Ancak ilk
bakista zaman alic1 ve maliyetli olarak goriilse de ise alimlarda, tayin ve terfilerde daha
sonra ¢ok fazla bedeller 6dememek i¢in gergekte ekonomiktir. Ciinkii bilimsel temellere
dayanan degerlendirme merkezi uygulama sonuglarinin dogruluk oranmi yiiksek,
gecerliligi saglanmis, yapilacak isin ger¢ek On izlemesidir (Baltas, 2009:157,158).
Degerlendirme merkezi ayn1 zamanda, davranigsal temellere dayali degerlendirme
Olcegi (BARS), davranigsal gozlem Slgegi (BOS) ve davranigsal aymrm 06lgegi (BDS)
gibi test araclar1 kullanarak performans degerlendirmeye uygundur (Huang vd.,

2011:274).

2.3.4.4. Cesitli Yontemlerden Olusan Karma Yontemler
18 Nisan 2014 giin ve 28976 Miikerrer sayili Resmi Gazetenin Ulusal Meslek
Standartlarina Dair Tebliginde (Teblig NO:2014/2), “Performans Uzmani Ulusal

Meslek Standardr” yaymmlanmistir. Ilgili Teblige gére karma performans ydnetim
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sistemi; yetkinlik, hedef ve kriter bazli uygulamalarin birlikte yiiriitiildiigii performans
sistemidir.

Performans yonetim sisteminde orgiit, calisanlar ya da yoneticilerin beklentileri farkl
oldugundan ve bu beklentiler zaman zaman birbiriyle c¢elistiginden, degisik
degerlendirme yontemlerinin dstiinliiklerinden  yararlanmak amaciyla karma
degerlendirme yontemleri uygulanmaktadir. Ornegin; siralama ve geleneksel
degerlendirme yontemleri, Orgiit hedeflerine ulagsma ve iicret, terfi, transfer vb.
kararlarda daha etkili olurken performans planlamasina ve geri-beslemeye agirlik veren
amagclara gore yonetim ya da bireysel performans degerlendirme yontemleri ¢alisan ve
yoneticilerin beklentilerine daha uygundur. Karma yaklagimlar, oturmus bir performans
yOnetimi sistemi olan Orgiitlerde baz1 aksakliklar1 gidermek i¢in Onerilse de formel bir
degerlendirme sistemini heniiz kurmamis oOrgiitlerde calisanlar icin karmagik
gelebilir(Uyargil, 2013:58).

Uygulamada, kisileraras1 karsilastirma, bireysel ve ortak performans standartlarina
dayali degerlendirme yontemleri ya da klasik ve modern degerlendirme yontemleri
kullanilsa da her zaman i¢in igin ve igletmenin kosullarina uygun bilesimin se¢ilmesi en
etkili sonucu yaratacaktir. Orgiitler, yapilarma, ¢alisanlarin niteliklerine, amaglarina ve
konuya verdikleri 6nem derecesine gore se¢cim yapmakta, kimi zamanda birka¢ yontemi
bir arada kullanmaktadir (Mayatiirk Akyol, 2011:110). Geg¢miste kullanilan bazi
teknikler (kritik olay, siralama, metin degerlendirmesi gibi) gilinimiizde fazlaca
kullanilmamaktadir. Amaglara gore yonetim, 360 derece degerlendirme, degerlendirme
merkezleri gibi teknikler giiniimiizde performans degerlendirme i¢in Onerilmektedir.
Performans degerlendirme igin kullanilan bir¢ok teknik vardir ve bir teknigin daha iyi
oldugunu sdylemek zordur. Ciinkil her teknigin, orgiitiin tipi, biiylikliigii ve ¢evresel
faktorlere gore degisen avantaj ve dezavantaji vardir (Aggarwal ve Thakur,

2013:617,618).

2.3.4.5. Performans Degerlendirmede Yetkinliklerden Yararlanma

Ulkemizde yakin bir tarihte yalnizca ¢ok uluslu ve biiyiik dl¢ekli firmalarin bazilari
tarafindan performans degerlendirmede yetkinliklerden yararlanma uygulanmaya
baglamigtir (Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013:171).Yetkinlik kelimesi, “1.Yetkin olma

durumu, olgunluk, kemal, miikkemmeliyet, 2.Bir 6lgme aract ya da bir 6lgme siirecinin
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Ol¢iim yanilgilarini en aza indirgeme yetenegi” olarak tanimlanmaktadir (TDK).
Yetkinlige dayali performans yonetimi; ¢alisanlarin mevcut rollerinde basarili olmalar
icin gereksinim duyulan davraniglar1 tanimlar, gelecekteki sorumluluklarini hazirlar.
Ayrica orgiitiin beklentileri hakkinda c¢alisanlari bilgilendirme aracidir, belli amaglarin
basarilmas1 i¢in calisanlar1 cesaretlendirir (Mayatiirk Akyol, 2011;120).“Performans
Uzmani Ulusal Meslek Standardina” gore yetkinlik bazli performans sistemi; niteliksel,
davranig gelisimine 6onem veren, gelisim odakli performans sistemidir.
Ciftci ve Oztiirk (2013:168) tarafindan Tiirkiye’de ilk 500’de yer alan 164 firmanin
personel se¢imi modeli tercih egilimleri incelenmis sonucta: Bugilin isgiicli arzim
olusturan kisilerin temel yetkinliklere sahip olmasi is sahibi olmalar1 i¢in yeterli
olmamakta, ¢alisanlarin kisisel yetkinliklerini gelistirme yoniinde ¢aba sarf etmeleri de
gerektigi belirlenmigtir. Teknik yetenekler ise alimda Oncelikli olarak dikkate
alimmamakta ¢linkii bu yetenekler isletme ici egitimler kanaliyla kazandirilmaktadir.
Isletmeler igin y&netim becerileri &ncelikli degildir ve yoneticilerini isletme iginde
yetistirmeyi tercih etmektedirler. Aragtirma kapsamindaki isletmelerin ¢ogunun yonetici
egitim programlarmin bulunmasi bunun bir gostergesidir. Personel se¢im yontemi
olarak ¢ogu isletme kisilik envanteri kullanmakta ayrica degerlendirme merkezi
uygulamalarinin da isletmelerin se¢im yontemleri i¢inde yer almasi, personel se¢iminde
isletmelerin yetkinligi onemsedigini gostermektedir.
Genellikle yonetici olmayan konumlarda yetkinlik ve hedeflerin agirliklar esit ya da
yetkinliklerin agirhig1 biraz daha fazla olabilmektedir. Orta diizey yoneticiler icin
hedeflerin agirlig1 biraz daha fazla, iist yoneticilerde ise hedeflerin agirliginin ¢ok fazla
olmasi istenir. Ciinkii yoneticilerin alt diizey konumda calisanlara gore hedeflere daha
cok odaklanmasi ve yetkinliklerin coguna da hélihazirda sahip olmasi gerekir (Mayatiirk
Akyol, 2011:120,121).
Insan kaynaklar1 yénetimleri, is analizlerini yaparak islerin gerektirdigi bilgi, beceri ve
yetenegi tamimlarlar. Yapilan bu c¢alisma ise alma, yerlestirme, performans
degerlendirme, kariyer planlama ve iicretleme gibi siireglerde temel alinir.
Yetkinliklerin tanimlanmasinda su modeller vardir:

e Tek bir is icin yetkinlik modeli gelistirme: Insan kaynaklar1 yetkilileri ve béliim

yoneticileri daha vasifli eleman ve egitim ihtiyaci duyulan isi belirler. Ardindan

o isi yapan calisanlarla, birim yoneticisiyle, miisterilerle goriisiilerek ve isin
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dogrudan gozlemi yapilarak 10-20 beceri tanimlanir. Her bir beceri i¢in etkili
performans: temsil eden davranislar saptanir. Ornegin; miisteri temsilcisi igin
belirlenen “iligki gelistirme” yetkinligi, “miisterilerle olumlu ve giiglii is
iligkileri gelistirme” olarak isimlendirilir. Bu model masrafli ve zaman alict
olmasina kargin ihtiya¢c duyulan bilgi, beceri ve tutumlar net bir sekilde
belirlenir (Uyargil, 2103:61).

alanda (yOnetsel igler, mavi yakalilar vb.) yetkinlikler belirlenir. Cabuk sonug
alinmasi, genis bir alan1 kapsamasi ve maliyetinin az olusu, yetkinliklerin
vizyon ve misyona gore ayarlanabilmesi avantajlaridir. Ancak belirli bir isin
gereklerini ayrintili belirleyemez, teknik bilgi ve beceri faktorleri ihmal
edilmigtir.

e Birden ¢ok is kapsayan yetkinlik modeli: bir dizi ortak yetkinlik ¢cok sayida is
icin kullanilir ve teknik bilgi (temel, orta ve ileri derecede yeterlilik tanimiyla)
ve becerilere yer verilir. Isletmeye ve ise 6zgiin yapiya uyarlanabilir. Ornegin;
“Inisiyatif kullanma” yetkinligi genel miidiir ve satig elemani i¢in farkli bigimde
tanimlanip ige 6zgii hale getirilmelidir (Uyargil, 2103:61,62).

Uzerinde durulmasi gereken diger bir nokta, sadece giiniimiiz isletmelerinin aradig
yetkinliklere degil, gelecegin isletmelerinin ihtiyag duyacagi yetkinliklerin de
ongoriilmesi  gerektigidir. Bu  yetkinlikler bugiiniin  isletmelerinin  gegirdigi
degisimlerden yola ¢ikarak tahmin edilebilir:

o Eski organizasyon ilkeleri: En ¢ok katma degeri tepe yonetimi ve teknik
uzmanlar yaratir, etkinligin anahtar1 hiyerarsik siireclerdir, organizasyonlar
fonksiyonlar bazinda olugmalidir ve orgiitsel etkinligin anahtar1 etkin
yoneticilerdir.

e Yeni organizasyon ilkeleri: Tim ¢alisanlar 6nemli katma deger yaratmali,
etkinligin anahtar1 yatay siireclerdir, organizasyonlar {iriin ve miisteri bazinda
olugmali, Orgiitsel etkinligin anahtar1 etkin liderlerdir (Biger ve Diiztepe,
2003:18). Calisanlarin gilinlimiizde gelisime ve siirekli 6grenmeye acik olmasi,
yenilikleri kolayca benimsemesi, matriks organizasyon yapilarma uyum

saglayabilmesi ve katilimci olmasi yetkinlikler olarak sayilabilir.
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Geleneksel degerlendirme yontemlerinde faktorler degerlendirme formlarinda belirli
gruplara ayrilir (bilgi diizeyi, davranigsal faktorler, yonetsel beceriler, is sonuclarina
gore faktorler vb.), cesitli basliklar altinda yer alir. Yetkinliklerin de gruplandirmaya
tabi tutulmasi (genel yetkinlikler, kurumsal yetkinlikler, liderlik yetkinlikleri,
fonksiyonel yetkinlikler vb.) degerlendirmenin etkinligi acisindan gereklidir. Gruplar
halindeki faktorler/yetkinliklerle degerlendirme yapmak, geri-besleme almak ve
vermek, degerlendirme sonucu gelisim plan1 yapmak kolaylasir (Uyargil, 2013:66,67).

Sonug olarak artik insan kaynaklarinin, ise alim, 6zliik, {icret ve yasal siiregler gibi
gorevleri yaninda etkin 360 derece performans yonetimi sistemi, degisim yonetimi,
yetkinlik bazli miilakat ve ihtiyaca uygun yetkinlik temelli egitim programlari, kusaklar
arasi farkin farkindalig1 ve esnek c¢aligsma uygulamalar1 vd. konularinda da aktif olmasi

beklenmektedir (Yaglicioglu, 2013:7).

2.3.4.6. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde calisan, temel etkilesim igerisinde oldugu kisilerce derecelendirilir veya
degerlendirilir. Meslektaglar, dig miisteriler, ¢alisanin birimde is iligkisi kurdugu kisiler,
yoneticiler ve astlar hepsi ¢alisan1 degerlendirebilir ve 6rnegin zamaninda bilgi saglanip
saglanmadig konusunda algilarini belirtirler. Calisanlarin performans faktorlerini nasil
yerine getirdiginin tam bir resmi, bu bakis agistyla sunulmalidir. Cogu biiyiik firma,
giintimiizde 360 derece degerlendirmenin bazi formlarini kullanmaktadir (Fry, Stoner ve
Hattwick, 2004:478). Ayrica bazi1 kamu sektorii orgiitleri de, geleneksel tek dereceli
degerlendirmelerden  uzaklagmakta, 360 derece degerlendirme, meslektas
degerlendirmesi, 6z-degerlendirme kullanimma ydnelmektedir (Waxin ve Bateman,
2009:501).

360 derece geri-besleme yaklasimi; Ward (1995) tarafindan “bir bireyin veya grubun
performans verilerinin paydaslarinin bir kismindan sistemli toplanmasi ve geri bildirim
yapilmasi1” olarak tanimlanmistir. Veri, genellikle cesitli performans boyutlara dayali
derecelendirme formunda geri beslenir. 360 derece geri-bildirim, ¢ok kaynakli
degerlendirme veya ¢oklu degerlendirme olarak da atfedilir (Armstrong, 2006:521).
Sistemin amaci, orta ve {ist diizey yoneticilerin giiglii ve zayif yonlerini objektif olarak
belirleyip, degerlenen kisilere uzman gelisim destegi saglamaktir. 360 derece

degerlendirme yoOntemi, Sekil 2’de goriilecegi lizere ¢oklu geribildirim sistemi
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bigiminde, bireyin davraniglarina ve bu davraniglarin etkilerine iligskin algilar hakkinda

farkli kaynaklardan veri temin edilmesidir (Sabuncuoglu, 2013:194).

De gerlendirme Formu Degerlendirme Formu

is
Arkadaslari

Bireyin Kendisi,

Oz-degerlendirme
Alt Kademe
Personel

De gerlendirme Formu De gerlendirme Formu

Sekil 2:360 DereceDegerlendirme Semast
Kaynak: (Sabuncuoglu, 2013:195).

360 derece geri-besleme, 6grenme ve gelisme igin, degerlendirme, yetenek ve basarim
planlar1 gibi insan kaynaklar1 islevlerini desteklemek i¢in kullanilmaktadir (Armstrong,
2006:522).

360 derece degerlendirme yaklasimi, caliganin temel yetenek alaninda performansinin
cok yonlii olarak izlenmesini igerir. Bu alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik,
insanlarla iligkiler, gorevin yonetimi, {iretim ve is sonuglari, bagkalarinin yetistirilmesi
ve calisanin gelistirilmesidir. Yontemin temeli, orgiitiin tamaminin ve biitiin kisiler ile
biitiin faaliyetlerin siirekli degerlendirilmesi esasina dayanir. Bu yontemde orgiitteki her
hareketin herkes tarafindan denetlenmesi s6z konusudur (Bulut, 2004:43).

360 derece performans degerlendirme sisteminde oOncelikle amaglarin net olarak
belirlenmesi, ilgili taraflarla paylasilmasi gerekir. Ikinci olarak veri toplama araclari
yapilandirilmalidir. Uygun soru formlar1 ve degerlendirme o&lgekleri olusturulmasi
onemlidir ve giivenilirligi artirmak igin niceliksel verilere agirlik verilmelidir. Ugiincii

olarak degerlendirmeye tabi tutulacak davraniglarin neler oldugu ve bunlarin hangi
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boyutlarda degerlendirilecegi, orgiit stratejisi ve insan kaynaklari stratejisiyle iligkili

belirlenmelidir. Sonra degerlendiricilerin kimler olacagi belirlenip bu kisilere, ayrintili

egitim verilmelidir. Tasarim asamasindan sonra degerlendirme formlar1 dagitilmals,

belli araliklarla geriye toplanan formlar iizerindeki veriler analiz edilmelidir. Veri

analizleri, sonug¢ raporlarina aktarilmal ve ilgili taraflarla paylasilmalidir. Son olarak

degerlendirme sonuclarina gore gelisim planlari ¢ikarilmali ve birey ve orgiitiin iyilesme

alanlar1 belirlenmelidir (Sabuncuoglu, 2013:195,196).

360 derece geri-beslemenin avantaj ve dezavantajlari:

Bireyler, mevcut olandan daha genis bir bakis acisiyla bagkalari tarafindan nasil
algilandiklarini bilirler.

Yetkinlik belirginlesir ve farkindalik artar.

Geligme ihtiyaclarim bilen iist yonetimde, farkindalik artisi olur.

Ust yonetime performans hakkinda daha giivenilir geri-bildirim saglanir.

Coklu paydaslarin yargilari, performansin dl¢limii gibi kabul goriir.

Yeni anlayislarin ve geri-beslemenin tesvik edilmesi s6z konusudur.

Halo etkisi sendromu olmasina ragmen, bireylerin gergek degerlerinin {ist
yonetime daha acik bir sekilde sunulmas1 saglanir.

Calisanlara kritik performans yonlerini agiklar.

Bireyler, birimler ve rgiit icin anahtar gelisme alanlarini tanimlar.

Isletmenin en iyi avantaj1 olarak kullanabilecegi giiclii yonlerini tanimlar.
Bireylerin, ekip ve orgiitiin giiclii ve zayif yonlerinin ne oldugunun goriiniimiini
Verir.

Siirekli gelisim iklimini destekler.

Gelisme konularimi tartismak i¢in birim yoneticilerini yonlendirir.

Daha gecerli ve objektif geri-bildirim algisi, istenen sonuglarin ve eylemlerin

kabul edilmesini saglar.

Bu kapsamda bazi problemler de vardir:

Insanlar samimi ve diiriist geri-bildirim vermeyebilir.
Insanlar geri-bildirim verme veya alma konusunda baski altinda kalirlar.
Geri-bildirim sonucunda herhangi bir sey yapmamak 6nemli bir sorundur.

Teknolojiye asir1 giivenerek yiiz yiize iletisimi goz ardi etmek, sorun olabilir.
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e Oldukga fazla biirokrasi s6z konusudur.
Bu problemler, dikkatli tasarim, iletisim, egitim ve takiple en aza indirilebilir
(Armstrong, 2006:527,528).
360 derece geri-beslemenin basar Kriterleri:
Ust yonetimin aktif destegi almmahdir. Orgiitler icin oldugu kadar bireyler icin de
yararlarinin  oldugunun tiim c¢alisanlarca anlasilmasi saglanmali, her kademede
bilgilendirme ve egitim temelli bir siire¢ oldugu taahhiit edilmelidir. Kapsamli ve iyi
diizenlenmis iletisim ve egitim programlari devam ettirilmelidir. Biirokrasi en aza
indirilmelidir. 360 derece geri-bildirim ticretle sinirli degildir, temel amaci finansal
olmayan odiillerdir, gelisimseldir (Armstrong, 2006:528).
Bir isletmede performans yonetimi sisteminin, orgiit kiiltiirii ile yakin iligkisi vardir.
Ozellikle 360 derece geri-besleme siireci uygulayacak isletmelerin drgiit kiiltiiriiniin bu
yaklasima uygun olup olmadiginin analiz edilmesi ve sonrasinda uygulamaya gecilmesi
daha proaktif bir yaklasim olur (Uyargil, 2013.43).
Brooks (1999:43,47), 360 derece degerlendirme yonteminin etkinligi {izerine ABD San
Marcos sehrinde bazi yoneticilerle odak grup goriismesi yapmis ve yontemin verimliligi
ve performansi artirdigini, liderlik becerilerini ise smirli derece destekledigini tespit
etmistir. Ayrica yontem, meslektaslar arasinda iletisimi, ¢alisanlarla yoneticiler arasinda
iletisimi desteklemekte, sinirli diizeyde de olsa artirmaktadir. Yontemle Orgiitiin
gelismesi gereken yerlerini belirlemek miimkiindiir. Degerlendirme siirecine sadece
midiir ve yoneticiler degil orgiitiin tiim paydaslarinin katilimi, performansi gelistirmede

yarar saglayacaktir.

2.3.4.7. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirnlmasi

Her isletme kendi orgiit yapisina uygun degerlendirme yontemini belirlemelidir. Isletme
yonetimleri, degerlendirme sonuglarina hazirlikli olmalidir. Ornegin; giiniimiizde
zorunlu siralamay1 onaylamayanlar vardir ve bu goriistekiler, yoneticileri performansi
belirginlestirmeye zorlayan bu teknige acimasiz ve Darvinci adim koymaktadirlar.
Zorunlu siralamaya getirilen diger genel bir elestiri ise i ¢evresinde isbirligi ortamini
gelistirmedigi, aksine zarar verdigidir. Yoneticiler yiiksek performansli ekiplere
yoneldigi zaman performans plani, amaclar1 yerine getirilmis olsa bile birileri hala

diisiik derecede siralanmis olmalidir. Zorunlu siralama, islevsiz ve asir1 rekabetci bir is
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ortami olusturmaktadir. Genel goriiniim, memnuniyetsiz caliganlar ve yoneticinin
giivensizligi sikayetleridir. Ayirimcilik yapildigina iliskin davalar bir diger problemdir
ve Ozellikle savunulabilir, acik ve tutarli performans degerlendirme metot ve siireci
olmadigina iliskin sikayetler fazladir (Donaldson, 2004:2).

ABD’ de Fortune 100’de yer alan firmalar iizerinde yapilan ve 1989 yilinda yayinlanan
bir aragtirmaya gore: YOneticiler, ¢alisanin yillik performansini degerlendirirken ¢alisan
basina yaklagik alti saatini harcamakta ama ne kadar iyi yaptiklan
degerlendirilmemektedir. Ancak firmalarin %90°1 iicret kararlarinda performans
degerlendirmeyi kullanmaktadir (Bretz vd., 1989:1). Dolayisiyla performans
degerlendirme yoOntemlerinin ve degerlendiricilerin de degerlendirilmesinde fayda
vardir. Ayrica igletmelerde performans o6l¢iimii gelistirmek ic¢in farkli disiplinlerden
katilim saglanmasi yarar saglayacaktir. Ozellikle insan kaynaklar1 ydnetimi ile birlikte
yonetim muhasebesi, pazarlama disiplinlerinin katilimi1 énemlidir, gelismelerin gézden
gecirilmesi gerekir (Chenhall ve Smith, 2007:278).

Performans degerlendirme sistemleri, ¢evre ve Orgiitsel faktorleri dikkate almig
olmalidir. Ornegin; otomotiv ve havacilik endiistrisi, degerlendirmelere daha ¢ok zaman
ayirmaktadir. Bes diizeyli gosterge cizelgelerini gida ve igecek firmalar1 %67 oraninda
kullanirken kimya ve ilag¢ firmalar1 sadece %37 oraninda kullanmaktadir. Genel olarak
amaglarla yonetim en yaygin yontem iken grafik siralama skalalar1 nispeten vergiye tabi
calisanlar arasinda yaygindir (Bretz vd., 1989:38).

Huang vd. (2011:272,275) amaglara gore yonetim ve degerlendirme merkezi
karsilagtirmas1 yapar ve sonucunda; her iki yontemin de bir orgiitte ¢alisanlarin gelecek
rollere hazirlanmasinda ve gelisiminde yararli araglar oldugunu, ¢alisanlarin halihazirda
orgiitsel rollerinin yeterlilik diizeylerini Ol¢tiiglinti belirtir. Bununla birlikte her iki
yontemin de is c¢evresinde digerini tamamlayici olarak ele alinabilecegini, birbirinin
yerine gecemeyecegini, kosullara gore en iyi yontemin hangisi olacagima iliskin kararin
uzman diisiinceye sahip insan kaynaklar1 birimince verilebilecegini ifade eder.
Degerlendirme yontemlerinin karsilagtirmasina gore olumlu kriterler bakimindan en
fazla “Yiiksek” degerleri; amaclara gére yonetim ve ardindan davranigsal degerlendirme
Olgekleri almistir. Geleneksel degerlendirme Olgeklerinde “diisiik” degerler daha

fazladir (Tablo 10).
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Tablo 10: Performans Degerlendirme Yontmelerinin Karsilastirmasi

Geleneksel | Swralama | Dav.Bek | Dav.Gozl | Amag.gore
Deg. Skl. .Skl. Skl. Yonetim
Degerlendirmelerin dogrulugu | Diisiik Diisiik Yiiksek | Yiiksek | Yiiksek
Personel kararlarina katkisi Orta Yiiksek Orta Orta Orta
Odiillerin belirlenmesine | Disiik Orta Yiiksek | Yiiksek Yiiksek
katkas1
Yetistirme/gelistirme Cok diisiik | Cok Yiiksek | Yiiksek Orta
ihtiyacini belirlemeye katkisi diisiik
Yontemin gelistirilmesi igin | Diisiik Cok Yiksek | Yiiksek Orta/yliksek
gereken para ve zaman diisiik
Yontemin yiiriitiilmesi i¢in | Diisiik Diisiik Orta Orta Orta/yliksek
gerekli para ve zaman
Degerlendirilenleri motive | Diigiik Diisiik Orta Orta/ Yiiksek
etme giicli yiiksek
Degerlendirilenler tarafindan | Diisiik/orta | Diisiik Yiksek | Yiiksek | Yiksek
kabulii /orta
Degerlendirenler  tarafindan | Diisiik/orta | Diisiik Yiiksek | Yiiksek Yiiksek
kabulii
Degerlendirenler i¢in gereken | Diisiik Diisiik/ Orta Orta Yiiksek
beceri orta

Kaynak: (Uyargil, 2013:57).

Performans 6l¢iim modelleri, orgiitlerin dinamik ve duragan gerceklerini yansitmali
fakat ayn1 zamanda bir yonetim arac1 olarak uygunlugunu kaybetmemelidir. Performans
6l¢iim modelleri pratik olmali, finansal olmayan orgiitsel deger giiclendiricilerini de
dikkate almalidir (Neely vd., 2003:135). Ciinkii performans degerlendirme, sosyal,
duygusal, politik, bilissel konularla i¢ i¢e gecmis ve iliski igerikli, bigimsel bir hesap
verebilirlik mekanizmasidir. Performans degerlendirme tartismasiz duygusal bir
deneyimdir. Calisanlarin islerinin degerlendirilmesi, sosyal statii ve Orgiitteki
istihdaminin devami i¢in potansiyel 6neme sahiptir (Ferris vd., 2008:146,153).

Ulkemizde daha c¢ok grafik cetveller ve metin tipi degerlemeler kullanilmaktadir.
Zorunlu sec¢im, kritik olaylar ve davranigsal yontemler gibi diger yontemler isletmelerin

yaklagik olarak 9%5’1 tarafindan kullanilmaktadir. Siralama ve karsilastirma
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yontemlerini kullananlarin orani ise % 1015 arasindadir. Ancak son yillarda diinyada
oldugu gibi iilkemizde de modern performans degerlendirme yontemleri arasinda
sayilan, Ozellikle 360 derece degerlendirme yontemi ile amacglara ve sonuglara gore
degerlendirme yontemlerinin kullanimi yayginlagsmaya baslamistir (Altan, 2005:55).
Ancak hangi yontemi secgersek segelim performans degerlendirme uygulamalarinda
kamu sektoriiniin kendi yapisina iliskin bazi giicliikleri de vardir. Ornegin; kamu
sektorli hizmetleri dogas1 geregi cok ¢esitlidir ve kriter ve standartlarin belirlenmesi,
amagclarin belirlenmesi hizmet alanina gore ¢ok farkli olacaktir. Kamu orgiitlerinden
hizmet alanlar, performansi degerlendirilenlerle degerlendiriciler diisiiniildiigiinde,
performans yoOnetimi sisteminin kullanici genisligi bir baska giicliiktiir. Yetkinlik
eksikligi goriilebilmekte, kamu yoneticileri finansal dlglimlere daha aligkin olmalarina
ragmen c¢ikt1 ve sonug¢ gibi kavramlara, finansal olmayan gostergelere iliskin daha az
tecriibeleri vardir. Sistem, tasarimi sirasinda Orgiit ici yonetime delege edildiginde
sistemin geligimi sirasinda, yetkin olmayan yoneticiler biiyiik bir problemdir ve
engelleme yapabilirler (Arnaboldi ve Azzone, 2010:267).

Ozetle isletmelerin faaliyet alani, galisan sayisi, orgiit ve toplum kiiltiirii, ekonomik
kosullar ve kullanicilar dikkate alinarak performans degerlendirme yonteminin avantaj

ve dezavantajlar1 da degerlendirilerek se¢im yapilmasi en uygun olanidir.

2.4. Performans Yonetimi Sisteminin Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve
Degerlendirme Goriismeleri

2.4.1. Performans Planlamanin Yararlari, Evreleri ve Planlamada Dikkat Edilecek
Konular

Performans planlamanin yararlarn

Performans planlamasi, kurulus amaclarindan baslayip, yonetim stratejisiyle devam
eden ve bireysel amaclara kadar sirali amaclarin tasarlanmasidir (Sekil 3). Ancak
belirlenen amaglarin acik, net, dlciilebilir, uzlasilabilir, basarilabilir, gercek¢i ve zaman
siirlt olmasi gerekir (Bilgin, 2007:65).Calisanla beraber hazirlanan performans
planlarinda, calisanin plan kapsamindaki hedefleri benimseyecegi ve cabasinin artacagi
disiiniilmektedir. Ayrica ¢alisanlar, planlanan faaliyetlere daha ¢ok odaklanarak hata
yapma olasilig1 azalacaktir. Planlamayla, hedeflerin gerceklesmesi icin gereken

kaynaklar onceden diisliniildiigiinden zamaninda ve gereken miktarda kaynak temin
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edilecektir. Maddi, beseri ve finansal destek i¢in hazirliklar yapilip ¢alisana zamaninda

sunulabilecektir (Uyargil, 2013:70).

Kurulus Amaclari ve Yonetim Stratejisi

Birimlerin Amaclari
Ekip Amaclari

Bireysel

Amaglar

Sekil 3: Kurumsal Amaglar Siradiizeni
Kaynak: (Bilgin, 2007:65).

Performans planlamanin evreleri
Performans yonetiminin 6zii veya ¢ergevesi; performans i¢in gereken diizenleme ve
beklentiler, performans planlar1 hazirligi, y1l boyunca performans yonetimi ve analizi,
degerlendirme ve performans goriismelerinden olusur (Armstrong, 2009:258). Amaglara
gore bireysel performansin planlanabilmesi i¢in dnce isletmenin stratejik analizinin
yapilip, misyon ve vizyonunun belirlenmesi, ardindan isletme ve birim amag ve
hedeflerinin belirlenmesi gerekir.
Stratejik planlama siireci, isletmenin bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi nokta
arasindaki yolu belirtip agiklar. Isletmenin amaclarini, hedeflerini ve bunlara ulasmayi
miimkiin kilacak yol ve yontemlerin saptanmasini gerektirir. Uzun vadeli olup gelecege
doniik bir bakis acist igerir. Stratejik planlama, her birinin kendi i¢inde de yapilacak
islemler bulunan, dort ana asamaya ayrilir: 1) Durum analizi, 2) Gelecege bakis, 3)
Uygulama stratejisi, 4) Izleme ve degerlendirme. Ulkemizde Kamu idareleri 5018 sayili
Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) geregi stratejik plan hazirlamak
zorundadirlar (Pehlivanoglu, 2007:77).
Ulgen ve Mirze (2006:57), stratejik yonetim siirecini genel olarak su sekilde siralar:

1. Stratejik biling,
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2. Stratejistleri segcme ve gorevlendirme,

3. Stratejik analiz (dig ¢evre analizi ve i¢ ¢evre analizi),

4. Stratejik yonlendirme (misyon, vizyon, amag ve hedefler),

5. Strateji olugturma (temel stratejiler, alt stratejiler),

6. Stratejik uygulama,

7. Stratejik kontrol.
Bir yonetim kavrami olarak misyon; isletmenin ne yapmak ve hangi amaglar1 yapmak
icin kuruldugunu, kendisini nasil gérmek istedigini, isletmenin varlik nedenini agiklar.
Vizyon kavrami ise yoneticinin zihnindeki, basinda bulundugu birimin gelecekteki
konumu ve goriiniimii ile ilgili hayali tanimlar. Vizyon ile uzun dénemde yapilacak
olanlar ifade edilmektedir (Kogel, 2005:129,131). Biitiin ¢aligsanlar tarafindan
benimsenmis vizyon, stratejik ama¢ ve hedeflerin belirlenmesinde yol gostericidir
(Durna ve Eren, 2002:61). Amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi asamasinda, isletmenin
veya birimin, gelecekte belli bir siire i¢inde neyi ne miktarda gergeklestirmek istedigi ya
da nerede ve hangi konumda olmak istegi karara baglanmaktadir. Ornegin; yilsonu
itibartyla ulagilmak istenen satig miktari, satig tutari, pazar payi, tiretim miktari, personel
sayist vb. bunlara benzer hedefler birim bazinda da belirlenebilir (Kogel, 2005:132).
Birim hedeflerine ¢alisanlarin katkisinin ne olabilecegini diisiinen yonetici bireysel
performans planlarini belirler.
Oncelikle bireysel performansin planlamasinda is tanimlarindan yararlanilir. Aslinda
performans planlamasiyla, icerigi degisen islerin planlamasi da miimkiin olacaktir. Isin
ve gecmis yillardaki hedeflerin gbézden gecirilmesi yapilir. Ardindan caliganin
giiclii/zay1f yonleri belirlenir. Yonetici, ¢alisani ¢ok iyi tanimak zorundadir ki ¢aligsanin
giiclii/zay1f yonlerini bilerek calisanin sahip oldugu bilgi ve becerilere ilave olarak
egitim ihtiyaclarini, performans stratejilerini planlayabilsin. Calisanin faaliyette
bulunacagi ¢evresel faktorler incelenir. Planlamanin bu asamasinda, ¢alisan disindaki
faktorleri (para, isgilicli, techizat gibi) dikkate alan yonetici, kaynaklarn etkin
kullanilmasin1 saglamaya calisacaktir. Calisanlar da ayn1 sekilde, yetki yetersizliginden
kaynaklanabilecek sorunlara karsi daha hazirlikli olup gerekirse bicimsel yetki
kullanmalart i¢in egitime katilacaktir. Ayrica c¢alisana gerek kendi biriminde gerekse
diger birimlerden destege ihtiya¢ duyulabilir. Bu koordinasyonun da bu asamada

yapilmasi uygundur (Uyargil, 2013:71,72).
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Etkili hedef belirleme i¢in, bir dizi uygulama yardimeci olabilir.

e Hedefleri diizenli gozden gegirmek,

e Beklenen performans seviyeleri, gergekei ve ulagilabilir olmasi yaninda “siirekli
gelisim” beklentileriniz iginde olmalidir.

e Onemli paydaslari kapsayan yukaridan asagiya ve asagidan yukariya asamalarda
hedef belirleme goriismesi yapmak dnemlidir. Neyin yapilmadig1 kadar nelerin
yapildiginin bilinmesi de énemlidir.

e Nicelik ve nitelik gostergelerinin dengeli olmasi saglanmalidir (European
Commission [EC], 2012:15).

Eger hedefler, yerel diizeyi kapsar sekilde olusturulacaksa yeterince katilim saglanmali,
hedef se¢im siireci karmasik olmamali ve zaman kaybina yol agmamalidir. Clinkii yerel
problemlere ¢c6ziim dissal uzmandan geldiginde benimsenmesi zayiftir ve yerel diizeyde
sorumluluk hissi azalir (EC, 2013:6).

Hedef belirlemenin asagidaki sorunlar1 da g6z ardi edilmemelidir:

e Yoneticilerin, planlamanin nasil yapilacagt ve yazili hedeflerin nasil
belirlenecegine iliskin yeterince bilgi ve tecriibesi yoksa sonugcta plansiz yapilan
degerlendirme, yalnizca bir form doldurma isinden 6te gidemez.

e Bolim hedeflerinin, katilimec1 bir yaklasimla belirlenmemesi, c¢alisanlarin
performans planlamasinin da katilimer bir yaklagimla belirlenmemesine yol
acabilir.

o Isletmelerde giincel ve iyi hazirlanmis is tanimlarinmn  bulunmamast,
yoneticilerin hedef belirleme asamasinda hatalar yapmasina ve zorluklarla
kargilagsmasina yol agabilir. Planlama siirecinde, yonetici ve c¢alisanlarin
bilgilendirilmesi, taniim ve egitim yapilmasi, sorunlar1 azaltacaktir (Seneldir,
2008:80,81).

Ozetle, birim amaclarmin belirlenmesinin ardindan ¢alisanin isinin is tanimimin
incelenmesi ve calisanin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi yapilir. Bu asamadan
sonra ¢evre kosullar incelenir ve kesin performans planlarinin olusturulmasi i¢in hedef
belirleme goriigmesine gecilir. Hedef goriismesine ydnetici ve c¢alisanin hazirlikli
katilmas1 gerekir. Ornegin; yoneticinin biite kisitlari, is tamimlari, yeni ¢alisma
kosullar1 vb. konularda bilgi vermesi gerekebilecektir. Goriislerin rahat ifade edilip,

uzlagmaci bir yapiyla bitirilmesi, yazili olarak goriigmenin sonuclandirilmasi dnemlidir,
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hedef belirleme goriismesinin basarisini artiracaktir. Hedef konular1 ise genelde is
tanimlarinda belirlenen rutin islere yonelik hedefler, sorun-¢oziimlemeye yonelik
hedefler ve islerin daha iyi yiiriitiilmesini saglayacak yenilik ve yaraticiliga yonelik
hedeflerdir. Hedefler, spesifik (kisinin kosul ve o6zelliklerine goére) olmali ve c¢aligani
motive etmeli, Olgiilebilir ve gerektiginde degistirilebilir olmali, zaman icermelidir.
(Uyargil, 2013:71-76).

Performans planlamada dikkat edilecek konular

Yonetici ve caliganin isbirligi i¢inde yliriitiilmesi gereken performans yonetimi, diisiik
performans1 dnlemeyi, mevcut performansi gelistirmeyi amaglamalidir. Oncelikli olarak
gercekei hedeflerle ise baslamak ve performans yonetiminin “herkesin isi” oldugunu
kabul etmek gerekir. Performans yonetim siirecinin tiim asamalarinda en biyiik
sorumluluk yoneticiye diismektedir. Yonetici, goriisme yetkinliklerini gelistirmeli ve
SMART hedef belirlemeye gayret etmelidir. Olgiilemeyecek kadar ¢ok ve karmasik
hedef belirlenmemeli, 6nemsiz ayrintilardan uzak durulmalidir (Baltas, 2009:272-275).
Performans planlama asamasinda yoneticinin c¢alisanlara hedeflere ulagmalarinda
gerekli kaynaklarin saglanacagi s6ziinii vermesi ¢alisanlart tesvik edecektir. Yonetici,
caligsanlar1 ise yonlendirici ve gliven verici sozlerle motive etmelidir. Beraber hareket
etme disilincesi benimsenmeli ki bireysel diisiinme ve davranmanin olumsuz etkileri
azaltilabilsin (Cevik vd., 2008:77). Kisaca performans planlama, ise ve ¢alisana uygun
olmalidir, giinliik, aylik veya yillik hedefler, ¢alisanin yetkinligine gore planlanmalidir
(Uyargil, 2013:77).

2.4.2. Performansin Degerlendirilmesi ve Degerlendirme Hatalar

Werther ve Davis (1993:344), performansin degerlendirilmesinde yasal kisitlamalar ve
degerlendirici hatalarina dikkat ceker.

Yasal kisitlamalar: Performans degerlendirme, ayimrmeciliktan uzak olmalidir.
Degerlendirme yontemleri, nerede kullanilirsa kullanilsin gegerli ve giivenilir olmalidir.
Aksi halde yasal olarak, degerlendirme sonuglarina gore verilen kararlar tartismali hale
gelir.

Degerlendirici Hatalar1: Oznel dlgiimler hata i¢in zemin hazirlar. Onyargili olmak, bir

Ol¢iimiin hatali olmasina yol acacaktir. Performans degerlendirmenin yiiriitiilmesinde
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egitime ragmen degerlendiricilerin tarafsiz kalmay1 basaramamasindan kaynaklanan
hatalar vardir. En ¢ok goriilen degerlendirici hatalari:

e Halo etkisi; calisanin davranis, diisiince 6zellikleri degerlendiricinin performans
Olctimiinii etkilediginde olusur. Ydneticinin, ¢alisani sevip sevmemesi, ¢alisanin
performans tahminlerini bozabilir. Bu problem, degerlendiricilerin davraniglarin
disinda  kisilik  6zelliklerini, arkadaglarim  veya c¢ok sevmediklerini
degerlendirdiklerinde daha siddetli olur (Werther ve Davis, 1993:345,346). Hale
etkisi, kisinin ilk izlenime gore hatali degerlendirme yapmasidir. Diger bir
durumda, kisinin performansinin bir yonii/boyutunun ¢ok iyi ya da kotii olmasi
degerlendiricinin de bundan etkilenerek tim degerlendirmeyi bu yonde
yapmasidir (Uyargil, 2013:87).

e Ortalama egilim hatas;; calisanlarin  ¢ogunlugunun  performans
degerlendirmesinde orta degerlere yakin degerlendirilmesidir. Degerlendirici,
degerlendirme yetenegine giivenmiyor veya tepkilerden ¢ekiniyorsa, diisiik
degerler vermekten kaginiyorsa bu hata tiirii olusur (Barutcugil, 2002:231).
Isletme standartlarmnin asir1 yiiksek oldugu durumlarda veya zor begenen
degerlendiriciler ile basarili degerlendirilenlerin kendilerine rakip olacagini
diisiinen yoneticilerin varliginda diisiik ortalama egilimi goriilebilmektedir
(Uyargil, 2013:88).

o Hosgorii ve katihk hatasi: Degerlendiriciler, c¢aliganin performansini
degerlendirmede rahatliga yonelirse hosgorii hatast  olusur. Bdyle
degerlendiriciler tiim c¢alisanlarin performansim iyi ve olumlu degerlendirir.
Katilik hatasi ise tersine, degerlendirmelerde asir1 sert olmakla ifade edilir. Cok
ayrintili degerlendirme yapilmasiyla objektif olunacagi diisiincesi yanilgiya
gotiiriir. Degerlendiriciler, diger insanlarin degerlendirmenin ayrintili ve adaletli
yapildigin1 diisiinecegini varsayarak bu hataya yonelir (Werther ve Davis,
1993:346).

e Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme: Calisanin performansinin son birkag
hafta ya da ay g6z Oniinde tutularak degerlendirilmesidir. Bunun 6nlenmesi igin
calisanin son donem performansiyla birlikte gecmis performanslar1 da birlikte

disiiniilmelidir (Barutgugil, 2002:231).
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o Kontrast hatalari: Degerlendiricilerin kisa bir siire i¢inde bircok kisiyi
degerlendirmesi, ister istemez Kkisileri kiyaslamaya dogru  yoneltir.
Degerlendirilen her kisi, kendinden &nceki kisinin aldigr degerlendirme
sonucundan etkilenecektir. Ornegin, vasat diizeyde bir calisan, oldukca basarisiz
bir calisandan sonra degerlendirilince basarili olarak kabul edilir. Ayn1 sekilde
vasat bir kisi, olduk¢a basarili olanlarin ardindan degerlendirilince basarisiz
olarak belirlenebilir (Bingdl, 2006:352).

¢ Kisisel onyargilar: Baz1 degerlendiriciler, kisisel 6nyargilarint degerlendirmeye
yansitirlar ve degerlendirilenle arasindaki ge¢mis iliskileri, yas, din, dil, irk vb.
farkliliklar, onyargili davranilmasina neden olur. Etkili bir degerlendirme igin,
her tiirlii 6nyargidan uzak durulmalidir (Bingol, 2006:352).

o Pozisyondan etkilenme: Degerlendirmeyi yapan yonetici, degerlendirdigi
kisiden ¢ok, onun yiiksek pozisyonundan etkilenerek yiiksek puan verme e gilimi
igine girebilir (Sabuncuoglu, 2013:221).

e Atif hatasi; kisilerin performanslarmi  degerlendirirken, davranislarin
nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin, kisiliklerine atfetme egilimi
olarak tanimlanabilir.

Bu gibi hatalar, sonuglarla/hedeflerle performansin degerlendirilmesini

amaglayan yontemlerin uygulanmasi ile giderilmeye c¢alisilmaktadir (Uyargil,

2013:92).
Giirbliz ve Dikmenli (2007:108,130) tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada, 150 kamu
calisanindan olusan oOrneklem grubuna, alti performans hatasinin hangilerinin
yapildigini diisiindiikleri sorulmustur. Arastirmada hale etkisi (degerlendiricinin olumlu
niteliklerle degerlendirmesi), horn etkisi (boynuz etkisi; degerlendiricinin olumsuz
niteliklerle, daha diisiik ortalamalarla degerlendirmesi), sik1 degerlendirici etkisi, gevsek
degerlendirici etkisi, yakin geg¢misteki olaydan etkilenme ve benzerlik etkisi olup
olmadig1 sorgulanmistir. Katilimcilar, kamu personeli performans degerlendirme

sistemlerinde, alt1 degerlendirme hatasinin hepsinin var olduguna inanmaktadir.
2.4.3. Degerlendirmenin Kabulii, Degerlendirmeye Karsit Fikirler

Degerlendirme sistemlerinde en 6nemli sorun, olumlu/olumsuz 6nyargilarin sistemi

etkilemesidir. Ornegin; bazi yoneticiler sistemin bir yarardan ¢ok biirokrasi yarattigimi
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disiiniir. Bazi oOrgiitlerde yoneticiler, calisanlart degerlendirmek istemezler. Ayrica

calisanlar, degerlendirmenin en iyi derecelerinden biri ile degerlendirilmedikleri

takdirde olumsuz tutumlar igine girmektedirler (Barutgugil, 2002:229). Olumlw/olumsuz

onyargilarin degerlendirmeyi etkilememesi ve degerlendirmenin kabulii i¢in yoneticiler,

bir yandan goriisme yetkinliklerini gelistirmeli, bir yandan da su yaygin hatalardan uzak

durmalidir:

Nesnel olgiitlerden ¢ok iligkisel boyutun 6nde oldugu, uyusmazliklar karsisinda
yilizlesmekten kagiilan, kidemin agirlik tagidigi kurumlarda “bu sistem bize
uygun degil” yaklagimi sik goriliir.

Performans yonetimi siireci i¢inde, performans degerlendirmeye fazla
odaklanmak, siirecin diger boyutlarin1 goz ardi etmek yarar getirmeyecektir.
Calisanlar birbiriyle kiyaslamak, rekabet ve siirtiigme yaratir, ekip caligmasini
engeller.

Degerlendirmeyi “kusur bulmak araci” haline getirmek, performansin c¢aligani
gelistirmek icin degerlendirildigini unutmak diger bir hatadir.

Degerlendirme formunun nesnelligine fazla giivenip, formlarla smurh
kalinmamalidir.

Performans degerlendirme iicretlendirmeye bagh degilse, degerlendirmeden
vazgecmek hatadir. Birgok yonetici, performans degerlendirmesinin sadece
iicret artis1 ve terfiler icin kullanilmasi egilimindedir.

Performans degerlendirmede dnemsiz ayrintilara takilmak yoneticinin yaptig bir
hatadir.

Yoneticiler, tiim calisanlarin  ve tiim  islerin  standart bic¢imde

degerlendirilebilecegine inanmak hatasina diismemelidir.

Calisanlarin da degerlendirmeye iligkin bazi hatalar1 olabilmektedir:

Calisanlarin, is odakli geri bildirimin performansi gelistirecegini unutarak
olumsuz geri-bildirimleri kisiliklerine bir tehdit olarak algilamalar1 hatadir.
Onceden hazirlilk yapmamak: Calisanmn, is tanimi ve sorumluklarini,
performansini gdzden gecirmemesi, isin gii¢liik ve engellerini belirlememesidir.
Savunmaci bir yaklasimla diyalogu engellemek,

Y1l boyunca iletisim kurmamak,
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e Degerlendirmeyi zam almaya baglamak, calisanlarin degerlendirmeye iligkin
hatalaridir  (Baltas ArGe Birimi, 2002). Bu hatalarin  yapilmasi,
degerlendirmenin kabuliinii engeller ve degerlendirmeye karsit fikirlerin
olusmasina neden olur.

Yonetici ve calisanlarin performans degerlendirmesindeki bir kisim hatalar1 aynidir.
Ornegin, degerlendirme 6ncesi hazirlik yapmamak, nicel sonuglara asir1 dnem vermek,
performans degerlendirmeyi sadece iicret veya terfi arac1 gormek, onyargil bir sekilde
degerlendirme sistemini benimsememek vb. hatalar1 hem yoneticiler hem de c¢alisanlar
yapabilmektedir. Ancak performansin degerlendirilmesi siirecinde asil gorev

yoneticilere ve insan kaynaklari birimlerine diismektedir.

2.4.4. Sistemin Tasarimina Bagh Yapilan Hatalar

Degerlendirme sistemi kotii planlanmig ise sonuglari yetersiz ve yararsiz olacaktir.
Performans degerlendirme kriterlerine gore Ornegin, yalnizca eylemlere dnem verip
sonuclar1 daha az dnemsemek ya da kisisel 6zelliklere dncelik verip, performanslar1 géz
ardi etmek yanlis degerlendirmeye yol acar. Bazi degerlendirme sistemleri de
yoneticileri gereksiz yere ugrastiracak diizeyde zaman alici ve biirokratik iglem igerir
(Barutgugil, 2002:230).

Bersin (2013:2,3), sistem ve sistemin tasarimina iliskin yapilan hatalar1 sdyle siralar:
Calisanlar, bir y1l beklemek yerine diizenli (haftalik-giinliik) geri-bildirim ister. Olumlu
ve yapict geri-bildirim motivasyonu artiracaktir. Olumsuz geri-bildirim igin yilsonu
beklenmemeli, kaynaklar1 arastirilmalidir. Yilsonuna kadar bircok yoneticiyle calisan
personelin, yilsonunda tek bir kisi tarafindan degerlendirilmesi uygun degildir. Diizenli
kogluk, performansin anahtar kavramidir. Degerlendirmenin en degerli kismi, gelisme
planlamasinin konugulmasi ve ¢alisanin goriislerine bagvurulmasidir. Bagarty1 getirecek
uygulamalar ise: Geri-bildirim agisindan zengin bir kiiltiir gelistirilmeli, bu konuda
resmi veya resmi olmayan araclar kullanilmalidir. Ornegin Globoforce, Achievers gibi
sirket araclar/yazilimlar1  kullamilabilir. Ozellikle kariyer planlar1 hakkindaki
tartigmalardan performans tartismalarin1 ayr1 tutmak gerekir. Ciinkii bireyleri
degerlendirmek zorunda olsak bile yiikseltme zamani geldiginde farkli kararlar
verilebilir. Diizenli olarak galisanlarla amaglar, sik sik gézden gegirilmeli, amaglar

hakkinda konusulmali, ¢alisanlarin giiglii zayif yonleri hakkinda 06z-degerlendirme
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yapmalar1 saglanmalidir. Giinlimiizde haftalik diizeyde degerlendirme temelli yazilim
araclar1 kullanilmakta olup diizenli performans degerlendirme konusunda yoneticilere

olanak verilmelidir.

2.4.5. Degerlendirme Goriismesi

Degerlendirme goriismesi, ¢alisanlara gegmis ve gelecekteki performanslart hakkinda
gerekli geribildirimi vermeye yonelik performans gozden gecirme seanslaridir.
Degerlendirme goriismesi, performansin iyilestirilmesi amactyla yoneticilerle ¢alisanlar
arasinda yiliz ylize yapilan goriismedir. Gorlismenin en 6nemli yarari, yoOneticileri
calisanlar1 hakkinda ¢ozlimleyici ve yapici diisiinmeye 6zendirmesidir. GoOriisme
zorunlulugu nedeniyle yoneticiler, her bir ¢aliganin yeteneklerini, becerilerini, bilgi
diizeylerini ve davraniglarin1 ayr1 ayr diislinmek zorundadir. Her bir ¢alisanin
digerlerinden farkli oldugunu ve bu farkliliga gore davranilmasi gerektiginin

algilanmasini saglar (Bingol, 2006:353).

2.4.5.1. Degerlendirme Goriismesi Oncesi Yapilacaklar
Yil iginde ortaya c¢ikan biitlin sorunlar biriktirilerek performans degerlendirme
goriigmesine kadar bekletilmemeli, yonetici ile ¢alisanlar arasinda siirekli bilgi akisi
saglanmalidir. Performansa iliskin bilgileri, bi¢cimsel bir degerlendirme goriismesi igin
saklayan yonetici, sikintilt gegecek bir atmosfer yaratmis olur. Yonetici, iistiinden uzun
zaman gecmis sikintili konulara tekrar donmek istemeyebilir. Yonetici, degerlendirme
goriismesine ¢ok iyi hazirlandig: takdirde bu sorunlarla karsilagilmaz (Palmer, 1993:56).
Y 6neticinin yapacagi hazirliklar:
Performans degerlendirme goriismesinden once bir planlama yapilmali ve asagidaki
siral1 planlama adimlariin gerekleri yerine getirilmelidir.
1. Calisanin ig tanimi gozden gegirilmelidir.
2. Gegen performans degerlendirmesinden beri tutulan notlarin gézden gegirilmesi
yarar saglayacaktir.
3. Tartisilacak konulara iliskin notlar alinmalidir.
4. Calisan performansinin zayif yonlerinin nasil giiclendirilecegi veya mesleki
gelisimin nasil saglanacagina iligkin oneriler arastirilmalidir.

5. Gorlisme i¢in uygun yer secilmelidir.
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6. Hem degerlendirici hem de ¢alisan i¢in uygun zaman se¢ilmelidir.
7. Gorligme yer ve zamani, uzunca bir slire dnceden c¢aliganlara bildirilmelidir
(Palmer, 1993:62).
Performans degerlendirme goriismeleri genellikle yilda bir kez yapilmaktadir. Ucret
artiglarnt da yilda bir kez yapiliyor ise beraber degil miimkiin oldugunca performans
degerlendirme goriismelerinden kisa bir siire sonra yapilmasi uygun olacaktir. Bazi
isletmeler, bicimsel degerlendirme goriismelerini biitiin bir yila yayarak her ¢aligsanin ise

baslama tarihinde gergeklestirirler (Uyargil, 2013:99).

2.4.5.2. Degerlendirme Goriismeleri
Performans degerlendirme goriismesi, ¢alisan ve yoOnetici arasinda yapilan, ¢aligsanin
performansinin bigimsel bir goézden gecirilmesidir (Daft, 1991:355). Goriismenin
yiiriitilmesinde samimi bir ortam yaratilmali ancak yapilacak goriismenin 6nemli
oldugunu da yonetici hissettirmelidir. Ardindan goriismenin giindemi ve hedefleri
ortaya konup goriigmeye baslanmalidir. Sonra ¢alisanin 6z-degerlendirmesine gegilmeli,
calisana gereken zaman ve destek verilerek dikkatle dinlenmelidir. Bu asamadan sonra
yoneticinin degerlendirmesine gegilerek performansla ilgili konularda anlagsmaya
varilan veya varilmayan goriigler dile getirilir, 6rnekler verilir. Etkili iletigsim, ¢ok
onemlidir. Yoneticinin; destekleyici olmasi, yargilamadan kac¢inmasi, isbirligini ve
katilim tegvik etmesi, degerlendirmeye yon vermesi kilit iletisim becerileridir (Palmer,
1993:63-69).Ayrica goriisme sirasinda gerekli notlarin yonetici tarafindan alinmasi
biiyiik 6nem tasir. Ciinkii rasyonel yasal otoritenin 6nemli bir temel unsuru da; idari
faaliyetlerin, kararlar ve kurallarin, sozli goériismelerin (kural veya zorunlu oldugu
durumlarda bile), yazil1 olarak formiile edilip kayda gegirilmesidir (Weber, 2013:59).
Etkili bir performans degerlendirme goriismesi icin su kurallarn uygulamak yarar
saglayacaktir:

1. Calisanin performansinin pozitif yonlerini vurgulayin.

2. Her calisana Ogrenci muamelesi yapmadan performansimi gelistirmesi icin

degerlendirme oturumu ayirin.
3. Enaz ara verecek sekilde, 6zel performans goriismesi oturumu yiiriitiin.
4. Performansi zayif olanlara veya yeni ¢alisanlar i¢in daha sik ve en az yilda bir

bicimsel performans goriismesi yapin.
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Genel ve belirsiz degil, belirli konularda elestiri yapin.
Karakterleri degil, performansi elestirmeye odaklanin.
Degerlendirilenle tartismayn, sakin olun.

Caligsanin performansini gelistirmek icin yapabilecegi belli eylemleri tanimlayin.

A S AN

Performans1 gelistirmek icin ¢alisanin ¢abalarina yardimeir olacagimizi
vurgulayin.

10. Calisanin  performansinin  olumlu yonlerini vurgulayarak degerlendirme

oturumunu sonlandirin (Werther ve Davis, 1996:368).

Ozetle degerlendirme goriismesinin ana noktas ydneticidir ve calisandan gelecek cesitli
tepkilere kars1 hazirlikli olmalidir. Degerlendirme goriismesinde ydnetici, asir1 ovgii ve
asirt elestiriden kaginmali, yapici elestiri yapmalidir. Degerlendirme sonuglarinin
sebeplerini agiklarken 6zel o6rnekler vermeli, genellemelerden kagimmali ve gerceklere
odaklanilmalidir. Calisan, kendisinden neler beklendigini bilmeli ve yoneticisi soziini
kesmeden dinlemelidir. is odakli degerlendirme yapilmali, ¢aliganin performans: veya
birimin eylemlerine olumsuzluk icermiyorsa kigisel kusur veya noksanliklar
gorigiillmemelidir (Jacksonville University, [JU], 2010:3).
Degerlendirici geri-bildirimi birkag¢ yaklagimla saglayabilir:
Soyle ve sat yaklasimi; ¢alisanin performansi degerlendirilir ve daha iyi uygulama igin
caligsan ikna edilmeye ¢alisilir. Yeni goreve baslayanlar i¢in iyi bir yontemdir.
Soyle ve dinle yaklagimi: Calisanlara performans hakkinda duygularini agiklama,
mazeret sunma ve nedenlerini agiklama firsati verir. Daha iyi performansin nasil
saglanacagl konusunda calisanin goériisiine basvuruldugundan tepkilerin {istesinden
gelmeyi saglar.
Problem ¢6zme yaklagimi: Calisanin performansiyla ¢atisan problemleri tanimlar. Daha
sonra bu eksiklikleri gidermeye yonelik, gelecek performans donemi icin gereken
egitim, kocluk, tavsiyeler ve amaglar belirlenir (Werther ve Davis, 1996:368).
Sabuncuoglu (2103:199), bu {i¢ gériisme yontemine bilgilendirme yontemini ilave eder:
Bilgilendirme yontemi: Bu yontemde degerlendirilene degerlendirme sonuglari
gerekcesiyle aktarilir, ancak herhangi bir itiraz kabul edilmez. Tartisma yapilmaz.
Yoneticinin ¢alisanin performansina iligkin goriislerini agiklamasindan sonra, goriigiilen
konular kapsaminda gelecek doneme iliskin performansin planlanmasini yonetici ve

calisan birlikte yapar.
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Performans degerlendirme, yoneticilerle ¢alisanlar arasinda iletisim i¢in mitkemmel bir
firsattir. Ama baz1 yoneticiler, performans degerlendirme goériismesinde olumsuz geri-
bildirim vermeyi zor bulur. Bunun igin ydneticiler ve c¢alisanlarin performans
degerlendirme goriismesi uygulama egitimi almalar yararlidir. Bu uygulama egitiminde
calisanlar ve yoneticiler birbirlerinin rollerine gegerek egitilirler (Daft, 1991:356).

Yal¢in ve Dogruluk "un (2006:351,354,355), Adana, Mersin ve Hatay illerinde 77 kamu
ve Ozel sektor yoneticisi iizerinde yaptigi arastirma sonucuna gore: YOneticiler
performans degerlendirme goriismesi Ooncesinde ve sonrasinda yeterli giiven duygusu
verememektedir. Yoneticilerin, goriisme glindemi olusturma ve calisan1 performansiyla
ilgili konugmaya tesvik etmede yetersiz olduklar1 belirlenmistir. Kidemli y6neticilerin
performans degerlendirme goriismelerini  daha rahat yonettikleri varsayimi
desteklenmemistir. Yoneticiler, performans degerlendirme sonuglarina karsi olan
caliganlari  nasil  yoneteceklerini  bilememektedir.  YoOneticiler — performans
degerlendirmeye gereken Onemi yeterince vermemekte ve rutin bir ig olarak
gormektedirler. Arastirmaya katilan  yoneticilerin, ¢alisanlarin  performansin

degerlendirmek icin yeteri kadar yetkin olmadig1 tespit edilmistir.

2.4.5.3. Performans Gelistirme; Egitim, Damsmanhk, Koc¢luk ve Diger
Uygulamalar

Performans degerlendirme sonuglarina gore yonetici ve calisanlarin performans
gelistirme faaliyetlerine baglanmalidir.

Egitim

Bilinen en ilkel isler i¢in bile, bir bilimin bulunduguna inanan Frederick W. Taylor
(2013:56), isleri en iyi sekilde yerine getirecek olan kisilerin dikkatlice secilmesi ve isin
yapilma metodunun bilimsel olarak gelistirilmesi gerektigini ifade eder. Daha da
onemlisi dikkatle secilmis olan ¢aliganin, bilim dogrultusunda egitilmesine vurgu yapar,
egitimin “gayret ve miikafat” plani altinda elde edilecek sonuglardan ¢ok daha 6nemli
sonuglar1 ortaya c¢ikaracagini soyler. Taylor’a gore bilimsel ilkeler kapsaminda,
isletmelerin dogru ise dogru insani1 yerlestirmesi, is analizi yapilmasi, calisanin gelisimi
ve egitimi son derece 6nem arz eder.

Egitim, bireyde davranig degistirme siirecidir. Egitim siirecinden gegen kisinin, istenen

yonde davraniglarinda bir degisiklik olmasi beklenir. Egitim, bireyde kendi yasantisi ve
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kasith kiiltiirleme yoluyla istenilen davranis degisikligini meydana getirme siirecidir
(Demirel, 2005:6). Egitim, belirli bir siire i¢inde belirli konularin anlatilmasindan Gte
kurum hedefleriyle uyumlu egitim hedeflerini belirlemek, bu dogrultuda se¢cim ve
hazirlik yapmak ve egitim c¢iktilarint 6lgmektir. Bir egitim programinin amacina
ulagmasimin 6n kosulu, ¢aligsanlarin ve kurumun hedeflerinin program igerigiyle giiglii
bir gekilde iligkili olmasi, gercekei beklentiler igermesidir (Baltag, 2009:202-204).
Egitimler, calisanlarin yetkinlik, odaklanma eksikligi gibi ¢esitli nedenlerle performans
disiikligii gostermesi dikkate alinarak bilgi, beceri ya da tutum gelistirmeye yonelik
diizenlenebilir. Bilgi egitimleri, isletmeye 6zgiin is ve meslek ihtiyacina yonelik, egitim
amach smif veya salonlarda deneyimli uzman ve yoneticilerce verilir. Beceri e gitimleri,
insan iligkileri yonetimi veya kisisel gelisim konularinda olabilir. Etkilesimli sunumlar
ve aktif yontemler, psikolojik rahatlik saglayan ortamlarda uzmanlarinca verilir. Tutum
gelistirmeye yonelik egitimler ise olumsuz tutumlari kaldiran, motivasyon ve agik
iletigimi destekleyen etkinliklerdir. Performans sorunlarinin ¢éziimiine yonelik bu iig
egitim yaklagimindan hangisinin uygun oldugu ihtiyaclar ve orgiitsel yap1 kapsaminda
kararlastirilarak kullanilmalidir (Barutgugil, 2002:113,114). Egitim faaliyetlerinin
basarisinda ¢aliganlarin goriisii ve yoneticilerin destegi goz ardi edilmemelidir.

Egitim silirecinde sorumlulugu olanlar; egitimi alan kurumun yoneticisi ve insan
kaynaklart bolimii, egitime katilacak calisanin yoneticisi, egitimi veren kurum,
egitimci, egitimin katilimcilaridir (Baltag, 2009:206-209).

Sonu¢ asamasinda ise, orgiitler ¢aliganlarin 6grenme diizeylerini ve verdikleri tepkileri
degerlendirerek egitim etkinligini 6lgmelidir (Mayatiirk Akyol, 2011:142).
Damsmanhk

Orgiitler, calisanlarina cok cesitli danigmanlik hizmetleri saglayabilir. Bu hizmetler
hangi bicimde olursa olsun, c¢alisanlarin mesleki ilgileriyle, ilerleme cizgileriyle ve
istekleriyle ilgili yiiz yiize goriismelerden olusur (Palmer, 1993:80). Danismanlik, bir
yoneticinin ¢aliganina is performansim etkileyen sorunlarini tanimlamasi ve iistesinden
gelmesi i¢in yardim etmesi anlamina gelen bir siiregtir. Danigmanhigin amaci, diisiik
performansin iyilestirilmesi yaninda is ortamini ve iliskileri gelistirmektir (Barutcugil,
2002:110).

Giliniimiizde kurumsal yapilarda meydana gelen degisiklikler, yoneticilerin “kontrol

edici” rolden “destekleyici” role gegmelerini zorunlu kilmaktadir. Yoneticiler, artik
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direktif verme ve denetlemeden baska destekleme ve yol gosterme yetkinliklerini
kullanmalidir (Baltag, 2009:292). Ancak yoneticinin basarili bir danismanlik destegi
verebilmesi i¢in dikkatli, sabirli, duygular1 ¢éziimleyebilen, ¢alisana giiven ve moral
duygusu asilayabilen, empatik diisiinen, gizlilige 6zen gosteren bir kisi olmas1 gerekir.
Danismanlik destegi, orgiitlerde daha cok yeniden yapilanma, biiyiime-kiiciilme
stirecleri, orgiitsel ¢atigsma ve stres durumlarinda, kurum kiiltiiriindeki ani degisimlerde
gereklidir. Ayrica calisanin is arkadaslari, aile gibi farkli kaynaklarla yasadigi
sorunlarda basarisizlik korkusu, gerilim endise duygusu vb. duygular sonucu hatalar
yapmasi durumunda da danigmanlik destegi verilir (Barutgugil, 2002:110,111).

Calisan damismanhiginin temel olarak ii¢ sekli oldugu soéylenebilir: Bunlardan
yonlendirici danigmanlik yaklagiminda, danigman Once ¢alisanin sorunlarini dinler ve
sonra calisan1 yonlendirmek ve motive etmek icin gdriislerini bildirir. Tkinci yaklasim,
yonlendirici olmayan yaklasimdir. Danigman, c¢alisandan sorunlarini ayrintili olarak
anlatmasint ve sorunlarin ¢oziimiine iliskin Onerileri ¢alisanin kendisinin getirmesini
ister. Uciincii yaklasim ise katilimc1 yaklasimdir; danisman ve calisan, sorunlar birlikte
tartigarak birlikte ¢dziim yollar1 bulurlar (Mayatiirk Akyol, 2011:140,141).

Bazi kosullarda danigmanlik hizmeti, danigmanlik sirketlerinden almabilmektedir.
Isletme siireclerini meydana getiren islerin yeniden etkin ve verimli bir sekilde tasarimi
disiiniildigiinde, damismanlik sirketleri isletmelere bircok konuda yardimei
olabilmektedir (Yesil ve Giiven, 2013:278).

Kocluk

Kog¢, davramig bilimleri ve yoOnetim bilgisini harmanlamig, modern Orgiitsel
yapilanmanin ve kiiresel i yasaminin ilkelerini bilen kisidir. Koglugu, orgiit i¢i ve orgiit
dis1 kogluk olarak simiflandirmak miimkiindiir. Orgiit ici kogluk, drgiitte gorev yapan
yoneticilerin calistiklar1 kisileri gelistirme c¢abalarini icermektedir. Orgiit disindan
verilen kogluk ise bazen oOrgiitten bazen de bireyler tarafindan belirlenen ihtiyaclar
dogrultusunda profesyonel kog¢ olarak calisan bir danigmandan istenen yonlendirmedir
(Baltag, 2009:289,290). Yoneticiler, astlarin kogluk gérevini iistlenmeli, onlarin mesleki
gelisimlerine katkida bulunmalidir. Isbasinda egitimde kullanilan bu ydntem,
calisanlarin  bagar1  diizeylerinin  yOneticileri tarafindan sistemli bir sekilde
gbzlemlenerek ve denetlenerek degerlendirilmesi esasina dayanir (Ozgelik, 2010:193).

Etkili bir kogluk i¢in belirli ilke ve esaslar1 Barutgugil (2002:109) su sekilde agiklar:
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e (Calisanin giiclii yonlerine agirlik vererek bunlarin ortaya ¢ikmasina firsat yaratir.

e Calisanin kendi kararlarmi vermesine ve sorumluluk almasina imkan tanir.

e Performans beklentilerini, 6nceliklerini agiklar ve standartlar1 olusturur.

e Yeni veya zor bir isi listlenecek calisanlari cesaretlendirir.

o Kendine giiveni azalmis ya da stres altindaki ¢aliganlara zaman ayirir ve destek
verir.

e (Calisana performans hakkinda diizenli geri-bildirim saglar, orgiit igindeki katkist
ve rolii ile ilgili bilgi verir.

e Calisanlarin uygun egitim almasini destekler.

e lyi bir rol modeli olarak &rnek davranislar sergiler.

Kog, uygulamalarinda psikologlarin kullandigi “etkin dinleme, empati, paylagim ve soru
sorma” gibi tekniklerden, bireysel danigmanlik ilkelerinden yararlansa da kisisel
sorunlarin ve davraniglarin analitik incelemesini yapmaz. Kog, hizmeti alanin mesleki
hedeflerini basarmasini saglayacak bireysel hedefler belirlemesine, is basarimini
etkileyen unsurlar1 tanimasia ve gii¢lii yonlerine odaklanmasina yardim eder (Baltas,
2009:287,288).

Kogclukta ii¢ agamali bir degerlendirme siireci s6z konusudur:

e Bireyin gelisimini, motivasyonunu ve is verimliligini engelleyen unsurlari
ortadan kaldirmak i¢in bigimsel toplantilar yapilir.

e Isletme hedefleri ile calisandan beklenenler, performans sorunu olan bireye
anlatilir. Ayrica calisana gegmisteki bireysel ve grup basarilart hatirlatilarak
motivasyonu yiikseltilmeye ¢aligilir.

e Performans sorunlarmi ¢ézmeye yonelik eylemler yapilir (Mayatirk Akyol,
2011:143).

Kogluk, yoneticilerin de yetkinliklerini gelistirmesine yardimei olmaktadir. Yoneticiler
kogluk sayesinde, kisisel ve profesyonel hedeflerini gerceklestirip, kendilerine 6zelestiri
yapabilir, karar verme, iletisim, uygulama becerileri gelisir, esnek bir yonetim kazanir,
etkili geri bildirim yetenegine sahip olur ve zamanlarini etkili bir sekilde yonetebilirler.
Denizli’de bulunan 250’den fazla is¢i ¢alistiran biiyiik Olgekli isletmelerde yapilan
arastirma sonucuna gore; kog¢luk yaklagiminin yoneticilerin  ve ¢alisanlarin
performansini, iletisim etkinligini, sorun ¢ézme becerisini ve yetkilendirme basarisini

artirdign  belirlenmistir  (Barutgu ve Ozbay, 2009:1,50,51). Ferrazzi (2014:22),
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caligsanlara yeni aligkanliklar kazandirmada kogluk verilmesinden faydalanilabilecegini
belirtir. Cogu degisim programi, strateji, teknoloji ve egitim saglamaya odaklanir.
Ancak bu uygulamalar, yeterli olmayabilir. Degisim yonetiminde hedef, olumsuz
aligkanliklarin yerine olumlularin1 koyabilmektir. Bunun i¢in de 6zellikle performans
yonetimi sisteminde yeni uygulamalara gecildiginde veya performans yonetimi sistemi
gelistirme calismalarinda kogluk yaklagimindan yararlanilmalidir.

Olagan performans degerlendirme, belli donemlerde calisanlarin performanslariin
incelenmesini, gdzden gecirilmesini icerirken kogluk yaklagimiyla degerlendirme siireye
bagli olmaksizin bir diizeltme ve gelistirme siirecidir. Caligsanlarin bireysel yaraticiligini
ortaya ¢ikaran kocluk, kisisel farkliliklar1 6nemsemektedir. Ayn1 zamanda calisanlarda
meydana gelebilecek diisiince ve diger farkliliklar1 g6z oniinde tuttugundan calisanlar
acisindan ¢ok daha giiven vericidir (Goksel, 2013:67).

Ornegin Ispanya’da tiim diizeydeki kamu istihdam hizmetlerinde siirekli 6grenme ve
gelisim icin ekip koglar1 gorevlidir. 2011 yilinda 75 kadar ekip vardir ve il
midirliiklerinde organize edilen her bir grup 5-6 personelden olusur (EC, 2013:15).
Mentorluk; 6zellikle egitim alaninda 6grenciye, akademik, idari ve sosyal konularda
yol gostererek onun yeni ortama uyumuna yardimci olan, deneyimlerini aktaran
deneyimli kisidir. Mentor, orgiit kiiltiirtinii ve iklimini yeni yOneticilere aktararak
entelektiiel sermayenin devamini saglamaya yardimci olur, orgiit bilincinin
yiikkselmesine katki saglar (Baltas, 2009:287). Mentor, Orgiitteki {iist yOnetim
diizeylerine 6zlem duyan galisanlarin, orgiitte yukariya dogru ilerlemesi i¢in yardim ve
tavsiyelerde bulunur. Calisanlara kariyerlerini nasil gerceklestirecekleri konusunda
rehberlik ederek deneyimlerini onlarla paylasan mentorun bunu gerceklestirebilmesi
icin yliksek duygusal zekaya ihtiyac1 vardir (Anafarta, 2002:122).

Arabulucu uzmanla ¢alisma: Calisanlar arasindaki giic sorunlarin ¢6ziimii i¢in bir
uzmana bagvurulur. Danigmanlik yontemine benzer ancak iki kisi ya da grup arasinda
biitiin ¢abalara ragmen giderilemeyen bir sorun oldugunda arabulucu uzman, sorunun
kaynagini belirler ve 6nerilerde bulunur (Barutgugil, 2004:359).

2.5. Performans Yonetimi Sisteminin Basarisim Etkileyen Unsurlar

2.5.1.EKkip Performansi

Isletmelerin agirlikli olarak bireysel basartyr o6diillendirdigi gegmis yillarda, is

ortaminda calisanlarin birbiriyle rekabet hali yaygin gorilirdi. Bireysel beceriler,
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giiniimiizde artik sorunlar1 agmaya tek basina yetmediginden calisanlar arasinda
karsilikli isbirligi duygusunu gelistirmek Onem kazanmistir. Ekip calismasinin
benimsenmesini saglamak, cagdas isletmeler i¢in bugiin bir zorunluluktur. Ciinkii;
ikiden fazla kisinin bir araya gelerek ¢aligsmalari sonucunda, tek tek olusturacaklart
etkilerin toplamindan fazlasii elde etmeleri olarak tanimlanan sinerji, ekip calismasiyla
mimkiin olacaktir (Baltag, 2005:19,20). Ekip c¢alismasi, dogrudan performans
yonetimini etkileyen bir unsurdur. Ekip calismasiyla verimlilik acisindan beklentisi
yiiksek olan isletmeler, ekip performansinin yonetilmesi icin hem yetkinlik se¢iminde
hem de bireysel hedeflerle birlikte ekip hedeflerini belirleyerek daha sistemli caligmalar
yapabilir, etkili sonug alabilir (Uyargil, 2013:128).
Ekip c¢alismasmin ne kadar onemli oldugunu ortaya koyan oOrnekleri Japon
igletmelerinde gorebiliriz. Ekip bazli sistemin en temel 6zelligi, calisanlar arasinda
rekabeti degil igbirligini, yardimlagsmay1 ve grup dayanismasini tesvik etmesidir. Ekip
caligmalarinda hem ekibin hem de ¢alisanlarin performansi ayri ayri dikkate alinmalidir.
Ciinkli ekip performansimi dis g¢evresel kosullar olumlu veya olumsuz etkileyebilir
(Goksel, 2013:70).
Horton (2006:9), ekip performansinda su gii¢liiklere dikkat ceker:
e Ekiplerin tanimlanmasindaki gii¢liik,
e Ekip performansimnin 6l¢iimiinde kullanilan seffaf kriterlerin belirlenmesinde
zorluk,
e Ekip i¢i rekabet ve ¢ekisme potansiyeli,
e Ekibe en az katkida bulunan ““asalak’ problemi.
Ekip bazli performans degerlendirmenin basar1 kosullari ise sunlardir:
e Ekipte yer alan tiim calisanlar, ekip bazli performans degerlendirmeye uygun
aday olarak kabul edilmelidir.
e Ekibin performansi 6lgiilebilir olmalidir.
e Performans kriterleri olusturulurken ekip tiyeleri ile goriigiilmelidir.
e Ucret sistemi kolay ve anlasilir olmalidir.
o Ekip iiyelerine performans hedeflerine yonelik geri-bildirim saglanmalidir.
e Her bir ekip iiyesi, ekibin ulasacagi performans sonuglarimi etkileyebilecegine
inanmalidir.

e Orgiit kiiltiiriiyle ekip kiiltiirii uyumlu olmalidir.
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e Ekip tiirlerine uygun ficretlendirme modeli olusturulmalidir (Sabuncuoglu,
2013:265).
2.5.2. Egitimin Onemi
Yonetici ve calisanlar arasinda giiven, birlikteligin 6nemi, geri-bildirimin 6nemi
tartisilmazdir (Demmke, 2007:96). Etkin bir performans ydnetimi i¢in yoneticilerin,
hedef belirleme ve yetkinlik belirleme, performans goriismesi yapilandirma, geri-
bildirim alma ve verme, davranigsal ikili goérlisme yapma, gorlisme sonuglarini
degerlendirme vb. yetkinliklerini gelistirmesi gerekmektedir. Yoneticilerin roli,
“talimat veren” rollinden “gelistiren roliine” dogru degismistir. Performans yonetimi
stireci, yoneticilerin bu degisen roliine uygun 6nemli firsattir. Ancak bu aracin etkin
kullanilmasi, c¢aliganlarin performanst ve gelisiminden sorumlu olan yoneticinin
performansi yonetmedeki yetkinlik diizeyine baghdir (Baltas, 2002:89). Yoneticilerin
yetkinlik diizeylerinin artirilmasi i¢in performans egitim programlart diizenlenmeli,
yOneticilerin bu egitim programlarina katilimlar1 saglanmalidir. Yonetici egitimlerinden
beklenen temel amag:
e Yoneticilerden kaynaklanan degerlendirme hatalarinin azaltilmasi ve elimine
edilmesi,
e Yoneticilerin gézlem becerilerini gelistirip,
e iletisim becerileri kazandirmak ve bdylece calisanlara objektif ve yapici geri-
besleme saglayabilmektir.
Eger yeni bir performans yonetimi sistemi gelistirilmigse egitim programlarina
baslamadan Once, sistemi gelistirenlerce yeni tasarladiklari sistemi hem tanitmak hem
de benimsetmek amaciyla isletme biiylikligine gore degisecek sayida yoneticiye
toplantilar diizenlenmelidir. Yoneticilerin goriisleri alinarak degisiklik gerekiyorsa
teknik agidan sakincali olmayacak sekilde yapilmalidir. Performans degerlendirme
egitimleri iki boliimde incelenebilir:
Bilgi saglayan egitimler; performans yonetimi kavrami, tanitimi, isletmede neden bdyle
bir sisteme gerek duyuldugu, degerlendirme goriismelerinin énemi ve amaglari, nasil
yiiriitiilecegi konularini igerir.
Beceri kazandiran egitimler; degerlendirme goriismesinde yoneticilerin uygulayacaklari

iletisim becerileri (gozlemleme, dinleme, soru sorma, geri-besleme saglama vb.) yer
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almaktadir. Beceri kazandirma egitimleri, bilgi saglama egitimlerinden genelde uzun
stirer (Uyargil, 2103:130-133).

Dikkat edilmesi gereken diger bir konu, yoneticilere, tasiyabilecekleri kadar performans
yonetimi siirecinin gerektirdigi isler verilmesidir. Yoneticilerin performans yonetimi
konusunda zaman sikintis1 sikayeti vardir ve bazen onlar motivasyonsuz ve yetersiz
olabilirler. Yoneticilerin performans yonetimi siirecinde rolii gelistirilmelidir. Her

yonetici, performans yonetimi konusunda diizenli egitilmelidir (Demmke, 2007:97).

2.5.3. Cevresel Faktorleri Dikkate Alma

Isletmelerin basarili olabilmesi i¢in, i¢inde faaliyette bulunduklar1 dis ¢evreyi ve kendi
iclerinde bulunan i¢ cevrelerini anlamalar1 gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2006:65).
Performans yonetimi sistemi, basit bir veri toplama ve raporlama faaliyeti olarak
goriiliirse beklenen yarar1 saglayamaz, ¢evrenin beklentilerinin ¢ok azina hizmet eder.
Performans yoOnetim sisteminde Olglimler, sosyal c¢evre ve oOrgiit baglaminda
diizenlenmis ve gelistirilmis olmalidir. Basarili bir performans ydnetimi igin,
performans sistemleri ve oOrgiitsel kiiltlir, insanlar, strateji arasindaki iliskinin
anlasilmasina ihtiyag¢ vardir (Kim, 2011:19).

Performans yo6netimi sisteminin olusturulmasi kisminda calisanlarin, yoneticilerin,
sendikalarin sistemden beklentilerine deginilmistir. Bu beklentilerin dikkate alinmasi
performans yoOnetimi sisteminin basarisini  dogrudan etkileyecektir. Performans
yonetimi sisteminin basgarisi, orgiit yapisi ve kiiltiiriiyle, toplumsal yapiyla uyumlu
olmasina da baglidir.

Orgiit kiiltiiriiniin, orgiitiin i¢inde bulundugu toplumun ve cevrenin kiiltiiriinden ayr1
olmas: diisiiniilemez. Orgiit kiiltiirii, paylasilan degerler, anlamlar, normlar, inanglar ve
varsayimlar biitiinii olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiirii, calisanlarin nasil davranmasi
gerektigini, seremoniler, torenler, efsaneler ve hareketlerle aktarilan bir deger sistemi
olusturarak anlatir (Kése ve Unal, 2003:11,13). Bu tanimda yer alan degerler, &rgiit
icinde neyin énemli oldugunu, normlar ise orgiit liyelerinden beklenen uygun tutum ve
davraniglar1 tanimlar. Degerler ve normlar 6rgiit icinde ne kadar ¢ok sayida calisan
tarafindan inamilir benimsenirse, kiiltiir de o kadar giiclii olacaktir. Orgiit icinde degerler
ve normlarin giiglii bicimde benimsenmesi ve yaygin bigimde paylasimi, orgiit icinde

esgiidimli ve denetimi artirir, ¢aligsanlar1 oOrgiit hedefleri dogrultusunda birlestirir,
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calisanlarin ¢abasini artirir. Giiclii kiiltiirlere sahip orgiitlerin digerlerine gore daha
yiiksek performans gosterdigi bilinmektedir (Dedehayir, 2004:199). Ornegin Kotter ve
Heskett (1992:11) ¢alismalarinda &rgiit kiiltiiriiniin, orgiitiin uzun donemli ekonomik
performansinda 6nemli etkisinin olabilecegini belirtir. Ayrica Orgiitiin ¢alisanlar1 akill
ve mantikli bireyler olsa bile, orgiit kiiltiiriiniin gliclii ve uzun vadeli finansal
performansi kisitlamas1 miimkiindiir.

Calisanin ise ilk giris asamasinda kisi ile orgiit kiiltlirii uyumu olduk¢a 6nemlidir. Bu
asamada yeterli onem verilmedigi takdirde oOrgiite secilen ancak Orgiit kiiltiiri ile
uyumlu olmayan bireylerin deger ve amaclarimi degistirmeye calismaktansa, deger ve
amagclar1 Orgiitiinkiyle benzer kisileri se¢cmek ve degerlerini giliglendirmek daha
akileidir. Kisi-kiiltir uyumu yiiksek olan Orgiitlerde isten ayrilma egilimi disiik, is
doyumlar1 ve orgiitsel baghliklar: yiiksektir (Arbak ve Ozmen, 2000:111,112). Orgiit
kiiltiirii, Orgiitsel performans artisina da yol agmaktadir. Orgiit kiiltiirii, ¢alisan
davraniglarini, motivasyon ve degerleri etkiler, Orgiitiin beklentilerini gdsterir
(Ehtesham vd., 2011:84).

Orgiitlerin  kiiltiirli, degerleri ve ¢alisan iliskileri, insan kaynaklar1 politikalarmi
belirlemede, yonetim davraniglarinda, ¢alisanlarin insan kaynaklar1 uygulamalarini nasil
algiladig tizerinde etkilidir (Hutchinson, 2013:20). Performans yonetimi sisteminin
uygulanmasina baslamadan 6nce isletmenin kiiltiirel altyapisi dikkatlice incelenmelidir.
Kiiltiirel altyapi ile uygulamanin gerektirdigi altyapr Ortiismiiyorsa yapilacak iki sey
vardir. Birincisi egitim programlariyla ¢alisanlarin goriis ve tutumlarini, davraniglarini
yeni uygulamay1 kabul edecek sekilde degistirmektir. Ornegin, hiyerarsik bir kurumda
acik performans degerlendirme sistemine gegilecekse iletisim ve geri-besleme egitimleri
verilmelidir. Ikincisi, 6zii ayn1 kalmakla beraber uygulamanin bazi yénlerini altyapiya
uygun hale gelecek sekilde degistirmektir. Ornegin; kurumsal kiiltiirii hiyerarsik ve
topluluk¢u olan bir orgiitte, esitlik¢i ve bireyci orgiit kiiltiirii gerektiren 360 derece
performans degerlendirmesi sistemi uygulamaya c¢alismak ciddi sorunlar g¢ikmasina
neden olabilir. Ortaya c¢ikabilecek sorunlara karsi, 360 derece performans
degerlendirmesini gizli yaparak kisilerin {izerindeki olumsuz etkileri azaltmaya
caligmak gibi tedbirler alinabilir (Aycan ve Kanungo, 2000:49).

Kiiresel isletmelerde kiiltiirel uyum siirecini kolaylagtirmak ve maliyet hatalarindan

korunmak i¢in ana iilkeden gonderilen yabanc1 ¢alisanin iilkeye varigindan itibaren 6 ay

87



aktif gorevlerden muaf tutulmasi onerilmektedir. Ciinkii yabanci iilkeye gonderilen bir
kisi, bagh isletmede kiiltiirel uyum saglamadan hemen yoneticilik gorevine getirilirse,
isletmenin yiiksek performans beklentisi nedeniyle bagarisiz olma olasilig1 yiiksektir ve
sonunda uyumsuz bir kisi olarak nitelendirilebilir (Bing6l, 2006:356).

Bu arada cevresel faktorler kapsaminda yasal zorunluklar da g6z oniinde tutulmalidir.
Oztiirk ve Demir (2014:41,58), Yargitay’m yaymlamis oldugu performans
degerlendirmesi ile ilgili 210 ictihat kararini insan kaynaklar1 ve hukuk agisindan icerik
analizi ile incelemistir. Performans degerlendirmenin bir gereklilik oldugu, performans
degerlendirmenin sistemsel 6zelliginin sadece insan kaynaklar1 yonetimi agisindan degil
hukuk agisindan da vurgulanmasi gerekliligi en 6nemli bulgulardandir. Giiniimiizde
performans degerlendirmenin sadece bir siire¢ gibi diisiiniip kendi iginde tutarliliginin
gelistirilmesinin yetmedigi, daha entegre hale getirilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmistir.
Yargi ictihatlarina bagl olarak, performans yonetimi sistemlerinin giincellenmesi 6nem
arz etmektedir. Ayrica davalara en ¢ok konu olan sorunun, performans degerlendirme
kriterlerindeki “siibjektiflik” ve “objektiflik” konusu oldugu anlasilmistir. Bu kriterlerin
varligl, incelenmesi, gelistirilmesi insan kaynaklari yonetimi i¢cin énemli iken hukuki
metinlerde de genellikle objektiflik vurgusunun 6ne ¢iktig1 gorilmistiir.

Performans yonetimi sistemini etkileyen dig faktorlere, sendikalarin goriis ve
Onerilerini, ekonomik kosullari, diger isletmelerin faaliyet ve politikalarii dahil
edebiliriz. Dolayisiyla performans yonetim sistemi sadece isletme i¢i bir sistem

olmaktan ¢ok ¢evresel faktorlerden de dogrudan etkilenen kompleks bir yapidir.

2.5.4. Acik Iletisim

Calisanlar, performanslarmin hangi diizeyde oldugunu ve islerini ne kadar iyi
yaptiklarini bilmek isterler. Etkili bir degerlendirme sistemi de siirekli olarak ¢aliganlara
geri-bildirim saglar. Performans degerlendirme caligsmalarindan 6nce, bu ¢aligmalarin
hangi amacla yapildigi hakkinda acik bir sekilde bilgi verilmelidir. Performans
degerlendirme sonuglar1 hakkinda da bilgilendirme yapilmalidir. Ozellikle yonetici ve
calisan arasindaki iletisim, diizenli olarak devam etmeli sadece performans
degerlendirme donemiyle smirli kalmamalidir. Calisanin hatalarinin  giderilmesine
yonelik caba, yoneticiyle birlikte ele alinmali, performansa iligskin bilgiler ¢alisandan

gizlenmemelidir (Bing6l, 2006:349). Eger personel degerlendirme sistemleri ve ¢alisan
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goriigmeleri rutin ve sikict islere doniisiirse amacindan uzaklagsmis olur. Bu noktada
bilgi verme ¢ok dnemlidir. Degerlendiriciler ve ¢aliganlar yeni bir performans yonetimi
sistemi baglangicinda veya performans planlama ve degerlendirmede, ortaya g¢ikacak
degisimin olusturacagi gelismeleri bilmelidir. Bilgilendirme sadece teknik konularda
degil, yeni sistemin ni¢in istendigini ve beklentileri agiklamalidir (Demmke, 2007:98).
Isveren ve calisan arasinda en biiyiik problem, isveren ve calisanlar arasinda bilginin
akmamasidir. Hiyerarsik diizeyler, delinmesi imkénsiz beton zemin gibidir. Herkesin
diger insanlarin ne istedigine iliskin bilgisi vardir fakat bu bilgi tam degildir (Tablo
11).Bilgi eksikligi yaninda ¢alisanlar yoneticileriyle birlikte memnuniyetsiz ise biiylik
bir problem vardir. Yetersiz iletisim ve giivenilirlik bunda iki 6nemli faktordiir. Gergek
sudur ki, yoneticiler ve ¢aliganlar arasindaki iligski aglari ¢ok katmanlidir ve etkili bir
performans goriismesinde yoneticiler ve calisanlar bu iligkinin acgikca farkina varirlar
(Demmke, 2007:61,62).

Tablo 11: Calisanlarin ve Yoneticilerin Alg1 ve Varsayimlari

Bireysel varsayim Gerceklik

Ben digerlerinden daha iyiyim. Yoneticiler ve  ¢alisanlar  yeteneklerini

abartirlar.  Yoneticiler, meslektaslarina gore

daha iyi olduklarini diisiiniirler.

Eger isimi yapar ve amacima ulasirsam bagka

bir kimsenin degil bu benim basarimdir.

Bir amacin basarimi, kisisel nedenlere

baglanir.  Gorevlerin  tamamlanmasi  ve

amaglarin bagarimi bir¢ok faktore baglidir.

Amacimi  basaramazsam tek suglu ben

degilim.

Zay1f performans, neden olan faktorlere gore

degerlendirilir.

Bagkalar1 ile benim aramdaki performans

davranisindaki fark, bireysel hirs, tesvik,

gayret ve ¢abayla ortaya konur.

Performans davranisinda farkliliklar sik¢a, is
cevresi, koordinasyon ve iletisim sartlarinin

karmagikliklarindan kaynaklanir.

Kaynak: (Demmke, 2007:62).
2.5.5. Standardizasyon
Performans degerlendirmede Ol¢lim krizlerinden kaginilmak isteniyorsa, zamaninda
etkili yonetilen Ol¢iim sistemlerinin gelisimi hayati 6nem tasir (Kennerly ve Neely,
2003:228). Performans degerlendirme, giivenilir performans 6l¢iimlerine ihtiya¢ duyar.

Gilivenilir 6l¢timler, ayn1 6l¢iim yaklagimi aymi standartlarla birlikte kullanildiginda
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benzer performans sonucuna ulastirir. Ornegin; bir telefon sirketinin yoneticisi, her
operat0r i¢in su gozlemleri yapmalidir:

e Sirket kurallarin1 uygulama; sakin kalma, telefon goriismeleri icin tarife
oranlarini uygulamak, sirket diizenlemeleri ve kurallarina uymak.

o Telefon gorgii kurallarin1 uygulamak; nazik bir sekilde ve anlasilir konusmak.

e (Cagrilan hatasiz siralama; ¢agrilarin dogru operatore yonlendirilmesi.

e Performans Slgiimiine yonelik gdzlem, dogrudan veya dolayli olabilir. Ornegin;
bir yoOneticinin operatdriin ¢agrilarii incelemesi dogrudan dSlglimlemedir;
telefon operatorlerini sirketin acil ¢agrilar1 kullanma prosediirleri hakkinda yazili
bir teste tabi tutmasi dolayli gézlemdir (Werther ve Davis, 1996:346).

Ozellikle performans dl¢iimiine yonelik uluslararasi egilim, son yillarda yeni lgiim
kiiltiirine, Olciilebilen her sey Olciilmeliye dogru gitmektedir. Yeni Ol¢im odakl
yaklasimlar, daha cok bilgi ve giivenilirlik baskisin1i da yaratmaktadir (Demmke,
2007:98). Dolayisiyla ayni is grubunda veya ayni yoneticinin gdzetimi altinda olan
calisanlar ayn1 degerlendirme yoOntemiyle ve ayni zamanda degerlendirilmelidir.
Degerlendirme sonuglarinin goriisiildiigii toplantilar da tiim calisanlar i¢cin benzer
sekilde gerceklestirilmelidir (Bingdl, 2006:349).

Performans degerlendirmede degerlendirme kriterlerinin is analizi aracilifiyla
belirlenmesi gerekmektedir. Inisiyatif, heves, hirs, baglilik ve isbirligi gibi kisisel
faktorler onemlidir ancak degerlendirmede isle ilgili faktorlerin kullanilmasi yarar
saglayacaktir (Bingol, 2006:348).

Grossi (2012:10), kamu sektoriinde performans degerlendirmenin zorluklarinin baginda
orgiitsel giiven diizeyinin diisiikliigiinii gosterir. Ozellikle performans degerlendirme
araglarinin yeterince anlasilmamas: ya da yetersiz olduguna iliskin algi diger
problemdir. Kamu sektoriinde genis ve ¢ok c¢esitli biirokrasi, parasal ddiillerin azligi,
performans yoOnetimi siirecinde sendika desteginin alinmamasi1 goriilen zorluklardir.
Dolayistyla performans degerlendirmeye iliskin standartlarin  belirlenmesi  ve
uygulanmasinda bu zorluklar g6z 6niinde tutulmalidir.

2.6. Performans Degerlendirme Sonuc¢larmin Ucret-Maas  Yonetiminde
Kullanilmasi

Performans degerlendirmenin sonuclarindan iicret-maas yonetiminde yararlanilmasi en

kritik ve sorun yaratan konudur. Performans farkliliklarinin 6diil sistemine yansitilmasi
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temel amaclardan biridir ancak bu amacin ne oranda olmasi gerektigi tartisma
konusudur. Ucret ile performans arasinda iliski kurarak olusturulan iicret sistemleri
performansa dayali iicret sistemlerini olusturur ve sistemi iki baslik altinda ele almak
miimkiindiir: Ozendirici iicret; performans ile {icret arasindaki iliski standartlar ya da
dogrudan baz1 gostergelere (satis hacmi, hata orani1 gibi) gore belirlenir. Bu sistemde
kisinin eline gecen toplam Odemelerin 6nemli bir boliimii, 6zendirici sisteme gore
belirlenir. Liyakata dayali {icret; dolayli performans kriterlerine bagvurulur (performans
faktorleri, kriterleri, veya yetkinlikler vb.). Amag, kisinin bulundugu iicret smifi
icerisinde iicret yapisini bozmadan belirli bir degisiklik yapmak oldugu icin ¢alisanin
eline gecen toplam tutarin ancak kiiciik bir kismi bu ficret sisteminden etkilenir
(Uyargil, 2103:134,135). Genellikle 6zendirici ticret planlar1 daha motive edici degere
sahip olsa da planlar1 olusturmak ve yonetmek daha kolay olmasindan dolay1 liyakata
dayali ticret planlar1 ¢ok daha yaygin kullanilir (Bingol, 2006:417).

Bir iicret sisteminin c¢alisanlari motive edebilmesi igin: Caliganlar1 bagarili performansin
daha yiiksek maddi odiillerle odiillendirilecegine inandirmalidir. Calisanin goziinde
{icretin Snemini artirmalidir. Ucret disindaki diger olumlu sonuglarm (sorumluluk artisi,
yiikselme gibi) basarili performansla iligkilendirilmesi saglanmalidir. Performansa
dayali Tdcret sisteminin uygulanmasinda karsilasilan giiclikkler; performansin
belirlenmesi, ¢alisan i¢in 6nemli olan ddiillerin belirlenmesi ve performans ile 6diillerin
iligkilendirilmesi seklinde siralanabilir (Uyargil, 2013:137,143,144).

Ucret-maas yonetimi kapsaminda performans degerlendirmeden beklenen yararlar1 elde
edebilmek i¢in uygulamada su kosullar yerine getirmek gerekir:

1. Performansa dayali iicret sisteminin nasil isleyecegi ve performansin nasil
odiillendirilecegi acikliga kavusturulmalidir.

2. Ustiin performansin dlgiim kriteri belirlenmeli ve tiim calisanlara bilgi
verilmelidir.

3. Ust ydnetim, sisteme inanmali, destek vermelidir.

4. Degerlendirme araglari; tiim ¢alisanlarin hedeflere ulagimini, ¢alisanin yaptig
katkiy1 ve yeterli kabul edilebilir performans gostermesi sonucunda
odiillendirildigini gostermeli, glivenilir ve gecerli olmalidir.

5. Performansa dayali ticret sistemi ve igleyisi hakkinda tiim c¢aligsanlar

bilgilendirilmelidir. Etkin iletisim her zaman saglanmalidir (Bingdl, 2006:418).
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Benzer sekilde Kim (2011:2),iicret-maas yonetimini etkileyecek olan basarili bir
performans yonetim sisteminin ana unsurlarini goyle agiklar:

e Performans yOnetim sistemi, orgiitiin stratejileri ve mevcut sistemleri ile uyumlu
olmalidir.

e Liderlik kararlig1 olmalidir.

e Sistem, zayif performansh ¢alisgan1 cezalandirmada kullanilan bir arag olarak
goriilmemeli, iyi performansi tanima ve gelistirme firsati olarak goriilmeli, bu
kiiltiir tiim paydaslarda gelistirilmedir.

e Paydaslarin katilmi ve siirekli gozlem, geri-bildirim, iletisim ve sonuglari

ogrenmeleri saglanmalidir.

2.7. Performans Degerlendirmenin Diger Orgiitsel Kavramlarla (Orgiitsel Adalet,
Motivasyon, Orgiite Baghhk vd.) iliskisi

Giliniimiizde devlet kurumlari, 6nceki donemlere gore daha ¢ok zaman, dikkat ve
biitceyi performans denetimi ve yonetimine ayirmaktadir (Waxin ve Bateman,
2009:496). Ancak bu faaliyetler tek basina performans degerlendirme sisteminin
basarist i¢in yeterli olmayip sistemin diger orgiitsel kavramlarla iliskisi de géz ardi
edilmemelidir.

Calisanlarin performanslarinin artirilmasi, tiim isletmelerin iizerinde 6nemle durdugu
bir konudur. Caliganin performansinin artirllmasinda bir¢ok etkili unsur vardir.
Bunlardan birisi de orgiitsel adalet kavramidir. Orgiitsel adalet, kazanilanlarin
dagitilmasi ve dagitim kararlarinin alinmasinda kullanilan prosediirler ve bireyler arasi
etkilesimin gerektirdikleri ile gelistirilen kurallar, normlarla agiklanabilir. Orgiitsel
adaletin, igsel motivasyonu ve is performansini pozitif ve anlamli olarak etkiledigi
bilinmektedir (Turung, 2009:127,131). Modern bir performans degerlendirme
sisteminde ig yiikii ve yonetim gereklilikleri gegmise gore daha yiiksek diizeyde
oldugundan iletisim, isbirligi, gliven, etik davranis ve motivasyon, performansi
etkileyen 6nemli faktorlerdir (Demmke, 2007:99).

Ayrica degerlendirme siireci bir hesap verebilirlik mekanizmasi oldugundan dogasi
geregi hesap verme zorunluluguna yol acar. Performansin genis 6znelligi ve sosyal
yapisindan dolay1 yoneticiler, performans degerlendirme siirecini politik amaglar i¢in

kullanabilmektedir. Yoneticiler, performans degerlendirmede hosgorii hatasina
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yonelebilmektedir. Dolayisiyla degerlendirme siirecinde objektif yaklagim ve etik
uygulamalara dikkat edilmelidir (Buckley vd., 2001:18,19).

Sokmen vd. (2013:43) tarafindan Ankara ilinde faaliyet gosteren bir bankanin genel
merkezinde istthdam edilen 130 c¢alisan {izerinde gergeklestirilen arastirmanin
sonucunda, Orgiitsel adaletin hem c¢alisan motivasyonu, hem de c¢alisanin performansi
tizerinde olumlu etkilerinin oldugu belirlenmistir. Ayrica ¢alisanlarin motivasyonunun,
performanslarini orta diizeyde ve olumlu olarak etkiledigi de tespit edilmistir.

Savunma sektoriinde c¢alisan 302 kisinin katildigt performansin artirilmasinda
motivasyonun roli konulu aragtirma sonucuna gore : Calisanlar1 motive etmeyi
saglayan faktorlerin, 6rgiitsel performansi: artirdigi, yenilik¢i ve girisimei davraniglarin
da aracilik etkisinin oldugu tespit edilmistir (Caligkan vd., 2011:363).

Motive edilmis ¢alisanlardan yiiksek performans elde edilebilecegi unutulmamalidir. Bu
nedenle bireylerin motivasyonu i¢in performanslarinin objektif degerlendirilmesi ve
sonuclarinin  Orgiitsel uygulamalarda kullanilmast gerekir. Gostermis oldugu
performansa gore oOrgiitsel konumu degisecek olan bireyin motivasyonu artacaktir.
Ancak oncelikle performans standartlar1 agik, 6l¢iilebilir ve gercege uygun sekilde tespit
edilmeli ve performans degerlendirme yontemleri etkili bir bicimde kullanilmalidir.
Degerlendirme sistemi gilivenilir ve yeterli olmali, elde edilen sonuglar adalet ve
hakkaniyet Olgiileri iginde kullanilmalidir. Performansinin yanlis degerlendirildigini ve
kendisine haksizlik yapildigini diisiinen bireyin performans: diismeye baslayacaktir
(Tunger, 2013:87). Sonugta giiveni azalan g¢aliganin motivasyonu diisecek Orgiitsel
baglilig1 azalacaktir.

Orgiite baghlig1 yiiksek olan calisanlarin, gorevlerini yerine getirmede ve orgiitsel
hedeflere ulagsmada fazladan ¢aba sarf ettikleri goriilmektedir. Dahas1 bu tiir ¢alisanlarin
orgiit ile olumlu iligkiler kurduklar1 ve daha uzun siire iiyeliklerini devam ettirdikleri
bilinmektedir (Bayram, 2005:137).

Isletmelerde calisanlarin performansini olumsuz etkileyen, ¢alisma barisini ve diizenini
bozan bir diger orgiitsel kavram mobbing (yildirma, psikolojik siddet) olup, isletme
yonetiminin bu konuda gerekli tedbirleri almasi artik giinimiizde yasal bir
zorunluluktur. Kose ve Uysal’a gore (2010:262),bireylerin yasamlarmnin 6nemli bir
bolimiinii gegirdikleri ¢alisma ortamlari, stresten uzak, psikolojik ve fiziksel baskilarin

olmadig yerler ise, verimlilik ve drgiite baglilik artmaktadir. Isletmelerde yildirmanin
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calisgana ve igletmeye ekonomik zararlari hayli fazla olup c¢alisanin ve Orgiitiin
performansini diisiiriicii, amaglara ulagmada engel teskil edici giicii unutulmamalidir.
Gruman ve Saks (2011:123,133), performans yonetimi siirecinin her agamasinda ¢aligan
bagliliginin anahtar rol oynadig1 ve ¢alisan bagliligini iceren bir yaklasimi benimserler.
Calisan performansinin yiiksek diizeylere ulasmasi i¢in calisan bagliligi yonetimi ve
tesvikinin nasil yiiriitiileceginin énemli oldugunu belirtirler. Orgiitlerin performans
yonetimi siirecinde calisan baghiligimi igermesiyle rekabet avantaji elde edecegini,
basarili olacagini vurgularlar.

Kaya vd. (2014:55), 5 farkl: isletmede 479 kisinin katilimiyla yiiriittiikleri aragtirmada,
orgiit kiiltiirii ile insan kaynaklar1 uygulamalar arasinda pozitif iligski oldugunu tespit
ederler. Performans degerlendirme gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinda basarili
olmak icin oOrgiitsel kiiltliriin pozitif etkisinden yararlanilmalidir. Kaya ve Kesen
(2014:116) tarafindan yapilan baska bir arastirmada yine orgiit kiiltliriiniin ¢alisan
performans iizerinde ve insan kaynaklar1 uygulamalari tizerinde olumlu etkiye sahip
oldugu, insan kaynaklar1 uygulamalarimin da c¢alisan performansi iizerinde olumlu
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ozellikle verimlilik ve rekabet edebilirlie 6nem
veren pazar kiiltiiriniin (dis odaklilifi, rekabetgiligi vurgulayan ancak duragan ve

kontrol yonii de bulunan ortamlar), ¢alisan performansini artirdig1 belirlenmistir.

2.8. Performans Yonetiminde Giincel Gelismeler

Demmke (2007:67), giiniimiizde nicel degerlendirme ve Olgmeye daha ¢ok Onem
verildigini ve dlgiilemeyen gorev bilesenlerinin kaybolma yolunda oldugunu belirtir.
Cogu Avrupa idaresinde, bireysel gereklilikler ve yetkinlikler hari¢ &lglim
prosediirlerinin ve not almanin azalmasi, degerlendirme prosediirlerinin basitlesmesi,
kisilik kriterlerinin azalmasi, degerlendirmenin orgiitlere gore farklilik icermesi sz
konusudur.

AB iilkelerinde performans degerlendirme sistemlerinin en son reformlarinda dikkat
ceken gelisme, degerlendirme birimlerinin sayisinda azalma goriilmesidir. Oysa
onceden karmasik ve farkli agidan derecelendirilmis puanlama prosediirii tercih edilirdi.
Bugiin ¢ogu idare 4-5 rakam 0lcekli degerlendirme prosediiriinii tercih etmektedir.
Ciinkli puanlama sisteminin ¢ok karmagik olmasinda risk vardir, degerlendiriciler igin

kullanim giigliigiine ve azligina neden olur. 4’li veya 5’li degerlendirmeler ¢cogu AB
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iyesi devlette kullanilir olmustur (Demmke, 2007:66). Bu gelismelerle birlikte
giiniimiizde bilgisayar ve internet kullanimindaki artis, ¢ogu insan kaynaklari
uygulamalarinin elektronik ortamda gergeklegmesini saglamaktadir. Teknolojinin,
ozellikle performansin elektronik gozleminde, bireylere performans geri-bildirim
sunmada ve uygulamalar1 desteklemede artan bir rolii oldugu sdylenebilir. Cagn
merkezleri, calisanlarin performansina iligkin gézlem verisi saglamada klasik teknoloji
oregidir. Teknolojik gelisim ile birlikte orgiitsel etkililik ve etkinlik artarken, bireysel
i bagvurulan, e-egitim, yetkinligin gelistirilmesi c¢aligmalari, e-performans
degerlendirme hizl1 bir sekilde yiiriitiilmektedir. Performans formlar bilgisayarlarda
doldurulmakta, bu bilgiler diger insan kaynaklar1 siirecleriyle birlestirilebilmektedir.
Ancak degerlendirilene geri-beslemenin yiiz ylize gerceklestirilmesi hala dnemli bir
gerekliliktir (Atkinson ve Shaw, 2006:191; Uyargil, 2013:154). Noraziah vd.
(2011:121), performans degerlendirmede web tabanli uygulamalara gegilerek internet
araciligiyla degerlendirmeler yapilabilecegini ve projelerinin basariyla uygulandigini
belirtir. Uygulamada sistem kullanicilarinin gérevleri vardir. Ornegin, degerlendirilen
sisteme yillik is hedefini girer ve bu hedeflerini giincel performans kaydina goére yeniler.
Birinci degerlendirici, birimindeki c¢alisanin performans analizini izler ve giincel
performansla birim hedefleri temelinde performans gostergelerini degerlendirir. Ikinci
degerlendirici, gilincel performans ve birim hedefleri temelinde performans analizini
gozler. Not vererek ¢alisan degerlendirilir ve bireysel yorumlar, dneriler yapilir.

Ulkemizde de isletmelerin bu yéndeki yeniliklere ilgi gosterdikleri goriiliiyor. Ornegin;
Inka Egitim ve Damigmanlik firmasinin tasarladig1 “Performan” programu, yetkinlikleri,
is bilgisini ve belirlenmis hedeflere ulagmadaki basariyr Olgen ve birbirleriyle
iligkilendiren yazilim ve internet destegini kullanan bir aractir. 360 derece geri-bildirim
yontemi kullanarak ¢ok yonlii performans degerlendirmesi yapilabilen, ayrintili i
bilgisi toplanabilen, kurumlara 6zel zaman ve maliyet avantaji saglayan bir aractir.
Toplanan veriler ¢ok yonlii olarak degerlendirilir ve karsilagtirma imkani1 elde edilir.
Elektronik ortamda performans degerlendirme, siirecin ancak bir pargasidir, etkin
degerlendirmenin aracidir. Dolayistyla teknolojik olarak gelismis programlar, araglar
kullanilsa bile performans sisteminin bagarisi, yonetici ile ¢aligsan arasindaki igbirligi ve

etkin iletisime baghdir. (Giindogdu, 2002:91).
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Isletme icinde etkin iletisimi saglamak, ¢alisanlar1 6zellikle de yetenekleri elde tutmak
icin c¢alisan1 giiclendirmek, motivasyon araglarin1 dogru kullanmakla birlikte
kusaklararas1 farkliliklart da dogru irdelemek gerekmektedir. Giinlimiizde Baby
Boomer, X kusagi ve Y kusagi birlikte calisiyor ve Y kusagi yonetim kademelerinde
sayica artmistir. Y kusagi beklentileri diger kusaklara gore farkli olup heyecanli, hizli ve
heveslidirler. Aksine diger kusak c¢alisanlar ise nispeten tedbirli ve tecriibelidirler.
Kusaklar arasi iletisim burada énemlidir ve Y kusagi diislincelerini acik¢a sdyleyen,
disa doniik ve is hayatinda da sosyal medyay1 (twitter, facebook vb.) etkin kullanmak
isteyen ve bu medyanin icinde yer alan bir kesimdir. Isletmelerin ¢alisanlarmna bu
konuda yasak getirmeleri yerine kullandiklar1 sosyal mecray1 6rgiit amaglaria yonelik
calisanlarinin goriislerini alma ve iletisim araci olarak kullanmasi yarar saglayacaktir
(Yaglicioglu, 2013:8). Dolayisiyla ¢alisan performansint dogrudan etkileyen teknolojik
ve sosyal gelismeleri, orgiitlerin iyi yonetmeleri yararlarina olacaktir.

Son yillarda iizerinde en fazla tartigilan performans degerlendirme yontemi, 360 derece
performans degerlendirme yoOntemidir. Geleneksel degerlendirme yoOntemlerinin
sakincalarini ortadan kaldirmay1 amaglayan, alternatif olabilecek bir yontemdir. Ayrica
ekip bazli performans degerlendirme ve engelli c¢alisanlarin performansinin
degerlendirilmesi performans degerlendirmede giincel gelismelerdir (Goksel, 2013:67-
70).

4857 sayil Is Kanunu’na gore; “Isverenler, elli veya daha fazla is¢i calistirdiklar: dzel
sektor igyerlerinde yilizde li¢ engelli, kamu isyerlerinde ise yiizde dort engelli ve yiizde
iki eski hiikiimlii isciyi meslek, beden ve ruhi durumlarina uygun islerde calistirmakla
yiikiimliidiirler. 2004 yilinda Tiirkiye’de kamu kurumlarinda ve 6zel sektdrde engelli
kotasinda istihdam edilen is¢i sayis1 17.175 kisi iken 2013 yili Eyliil ay1 itibariyla bu
say1 27.388 kisiye ¢ikmistir. 2004 yilinda kamu kurumlarinda istihdam edilen engelli
memur sayist ise 8.717 iken 2013 yili Eylil aymnda 32.021'dir (Engelli ve Yash
Hizmetleri Genel Miidiirligi, 2013).  Dolayisiyla calisma yasaminda engelli
istthdaminin artist olumlu goriilmekle birlikte bu calisanlarin ¢aligma kosullarinin
diizenlenmesi ve performans yonetim sistemi siireclerinin yiiriitiilmesine iliskin
caligmalar yapilmasi, bu diizenleme ve ¢alismalarin bilimsel 6l¢iitler kapsaminda olmasi

saglanmalidir.
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Aksi halde engelli calisanlara yonelik olumlu veya olumsuz bakis agis1 performans
degerlendirmede karsimiza bir sorun olarak ¢ikabilir. Olumlu bakis agisinda, engelli
calisanin daha gayretli ve ¢alismaya istekli oldugu diisiincesiyle degerlendiricilerin daha
yilksek degerlendirme puanlart verdikleri goriilmektedir. Aksine performans
degerlendiricinin engelli ¢calisanin dogal olarak az performans gosterecegine olan inanci
da performans puanlarmin diisiikliigiine neden olacaktir. Onemli olan performans
kriterlerinin engelli ¢alisanlara gore degistirilmesi ya da bu diisiinceyle performans
standartlarinin diisiiriilmesi degil ¢alisanlarin engelleriyle is uyumunun saglanmasidir.
Ciinkii standartlarin diisiiriilmesi ya da kriterlerin degistirilmesi uzun dénemde Orgiit
aleyhine sonuclar doguracak ve diger calisanlarca orgiitsel adaletin yerine getirilmedigi
diistintilecektir. Engelli ¢alisandan beklenen performans diizeyi ile gerceklestirebilecegi
performans arasindaki uyum, diger calisanlarin O6nyargilarim1 azaltacak, engellinin ve
orgiitlin ¢alisma diizenini olumlu etkileyecektir (Goksel, 2013:74,75).

Performans yonetimi sisteminde giincel gelismelere karsin, diinyanin en biiylik 500
sirketinin %60°’1 performans degerlendirme yontemi olarak farkli isimlerle adlandirilan
siiflandirma sistemi kullanmaktadir. Performanstan yetenek yonetimine kadar farkli
adlarla anilan tiim siniflandirma sistemlerinde hedef, isletme iginde en iyileri belirlemek
ve isletmede tutmaktir. Yurtdisinda oldugu gibi Tiirkiye’de de isletmelerde ¢ogunlukla
performans temelli siniflandirma yapilip, puanlama cetvelleri kullanilmaktadir.
Puanlama cetvellerinin kullanildigr degerlendirmelerde ¢alisanlar, genelde 3 gruba
ayriliyor. % 15'lik birinci grupta en iyiler, % 70'lik boliimde normaller, geri kalan %
15'lik dilimde ise en diisiik performanslilar yer aliyor. Bu sekilde en iyileri belirleyen
isletmeler, bu ¢alisanlar1 elde tutmak igin en yiiksek iicreti 6diiyor. En sonda kalan
diisiik performansh caligsanlar icin ise egitim veriliyor. Calisan performansinda gelisme
olmazsa da siire¢ calisam1 isten ¢ikarmaya kadar gidiyor (Tarcan Aksakal,
2012:178,180).

Ote yandan kiiresellesmeyle birlikte sayisi artan ¢okuluslu isletmelerde farkli bir
performans yonetimi yaklagimi gerekir oldu ve énem kazandi. Ciinkii bagl isletmenin
ana isletme stratejisini etkin olarak uygulamasi saglanmali, yoneticinin uygun bir
sekilde davranmasi ve davraniglarini kontrol etmesi gerekmektedir. Kiiresel isletme,
sadece dis lilkeye gonderilen vatandaslarini degil, bagl sirketlerde ¢aligan tiim personeli

ve yatirim yapilan iilkenin vatandaglarini da diisiinmelidir. Kiiresel igletmelere, yabanci
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tilkelerdeki bagli isletmelerinde c¢alisanlarinin performanslarini - degerlendirmede,
normale gore daha ayrintili degerlendirme kriterleri onerilmektedir. Ancak bu noktada
ana iilke kiiltiirii gz ardi edilmemelidir. Ornegin; Kore isletmelerinde performans
degerlendirme, sadece performansa gore degil, ayn1 zamanda calisanin kisiligine de
dayandirilmaktadir. Thai firmalarinda, degerlendirmede is basarisindan ¢ok bireyin
sirkete karsi tutumu o6nemlidir. Cinli firmalarda ise degerlendirme, kisisel iligkiler,
politik tutum ve ¢iktinin niteligine goredir (Bing6l, 2006:354,355). Dolayisiyla
kiiresellesme, isletmelerin performans yonetimi sisteminde de zorunlu degisiklikler
getirmistir. Ulkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklar anlama, yabanci iilkedeki firmalarin
basarisinda 6nemli olabilir. Dil, egitim farkliliklar1 ve sosyal yap1 6nemli faktorlerdir.
Mc Donalds Hindistan’da biftegi meniilerinden g¢ikarmistir. Motorola, Malezya’daki
kadin iscilerinin sorunlarini dinlemede, iletisimde yerel yoneticilerini kullanmaktadir.
Ciinkii Malay kiiltlirinde kadinlarin disaridan birisiyle konusmasi uygun degildir (Fry,
R.Stoner ve E.Hattwick, 2004:254:255).

Kiiresellesme sonucu bazi gelismis iilkeler de go¢ almakta ve insan kaynaklari
uygulamalarini bu gelismelere uyarlamak zorundadir. Ornegin; Ingiltere’nin go¢ almasi
sonucunda farkli etnik kokenden gelen gruplar, Ingiliz kiiltiiriine katki saglarken bazi
problemler de ortaya ¢ikmistir. Etnik azinliktaki calisanlar, diisiik diizeyde mesleki
basar1 ve gelisime sahiptir. Cinsiyet ve irk ayirimi etnik azinlik gruplarindan ¢alisanlara
dogru artmistir. Cesitli devlet diizenlemeleri ve ayirimciliga karsi yasalar olmasina
karsin, isyerlerinde tamamen ayrimciligi bitirmek neredeyse imkansiz goziikkmektedir.
Insan kaynaklar1 yénetimi, rk¢ilik ve cinsiyet ayirimiyla savasmak icin kat1 dnlemler
almalidir (Senyiicel, 2009:67). Ote yandan insan kaynaklar1 uygulamalarinda etkili
degisimler, kamu hizmetleri sistemlerinde de gerceklesmektedir. Ozellikle calisan
tazminatlari, islerin siniflandirilmasi, ise alma, istihdam sisteminde tek diize olmayla
ilgili kamu hizmeti goriisii artik daha cok esneklige ve ¢esitlenmis yapiya dogru gidiyor.
Personel fonksiyonlari icin yetki devri, yerellesmeye dogru gelismekte olan strateji,
yerel devlet birimleri ve yoneticilerinin giiglendirilmesi s6z konusudur. Performans
yonetimi sistemlerinin birimlerce uyarlanmasi, amagclarin belirlenmesi ve yliksek
performansin odiillendirilmesinde yerel yonetimler daha ¢ok yetkilendiriliyor (Selden

vd., 2014:600).
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Gelecekte yeni performans degerlendirme sistemleri, bir hedef belirlemeyi kapsamali,
“somut” ve “belirsizligi yliksek” hedefler ayrilmis olmalidir. Boylece calisan goriismesi,
personel degerlendirmesinden ayrilmis olmalidir. Ama personel gelisimini amaclayan
calisan goriismesi, ticrete odaklanma gibi baska yone kaymamalidir (Demmke,
2007:98).
Bianchi (2013:28), hedef ol¢lime tek basima bagh kalmak yerine, finansal rekabet ve
gdzlemin sosyal noktalar gibi konular1 da ele almas1 gerektigine dikkat ceker. Ayrica
teorik kapsama takilip kalinmamasini ifade eder. Ornegin; iletisim sektdriinde zaman
icinde hizmet verilen miisteri sayis1 Olgiilebilir ancak bu siire icinde miisterileri
etkileyen kritik davraniglar g6z ardi edilmemelidir.
Bundan bdyle insan kaynaklari yonetiminden sorumlu olan bdliim, verimliligi ve
tatmini saglayacak davraniglara ve kiiltiirleraras: iliskiler becerisine sahip olmayan,
yetersiz olan yoneticileri belirleyecek, onlar1 gelistirecek en uygun yontem ve teknikleri
kullanarak 6nderlik yaklagiminin sergilenmesine ¢aba gdsterecektir (Sadullah, 2010:33).
18 iilkeden 20 akademisyen, uzman ve uygulayiciya gore giiniimiizde performans
yonetiminde dikkate alinabilecek en iyi uygulamalar sunlardir:

e lyi belirlenmis temel performans gostergeleri (key performance indicators

KPIs),

e Balanced scorecard,

e Her yontemden karma analiz,

e 360 derece degerlendirme,

e Performans hedeflerinin acik sekilde belirlenmesi,

e Bir 6grenme dongiisii olarak performans yonetimini kullanma,

e Ust yonetimden alt kadrodaki personele kadar katilim (The KPI Institute [KPI],

2013:12).

2.9. Bazi Ulkelerde Kamu Hizmetlerinde Performans Yonetimi Sistemi
2.9.1.Avrupa Birligi Uyesi Devletler

Avrupa’da performans degerlendirme sistemlerinin tasariminda, uygulamalar1 ve
etkilerinde, farkli kamu hizmeti yapilarinin 6nemi oldugu kadar kiiltiirel farkliliklarin,
cografi farkliliklar ve kamu yonetimi geleneklerinin yiiksek derecede onemi vardir.

Ozellikle karma sistemlere dogru bir egilim goriiliir. Geleneksel degerlendirme
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sistemleriyle hedef temelli sistemlerin, yetkinlik ydnetimi birlesimi ydntemler
yaygindir. Tamamen hedef odakli sistemler halen Avrupa kamu yonetiminde nadir
goriiliir. Cogu Avrupa iilkesinde {ist yoneticiler i¢in farkli sistemler kullanilirken tiim
personel kategorisi i¢in genel sistemler yaygindir (Demmke vd., 2007:3,4).

AB iiyesi devletlerde performans degerlendirme sistemleri, Avrupa Komisyonu ve
Norveg’te oldugu gibi iki gruba ayrilir. Birincisi geleneksel performans degerlendirme
sistemi; kriterlerin bir dizi secimine dayal1 6lciiliir. ikinci sistemde ise iiye devletler,
hedef anlagmalarin enstriimanlarimi uygular, bireysel performans, elde edilen hedef

dereceleriyle dlgiiliir (Tablo 12).

Tablo 12:Performans Degerlendirme ve Hedef Anlagsmasimin Karsilastirilmasi

Performans Degerlendirme

Hedef Anlasmasi

Calisanlarin  performansina dayali, segilen

performans gostergeleri kullanilarak calisanlar

Calisanlar, bireysel hedefler i¢in ve birimler

ve yonetimin yliksek hedefleri icin duyarl

degerlendirilir. hale getirilmelidir.
Calisanlar, ayni kriterlere dayali olarak | Calisanlar, kendi personel hedeflerine dayali
miimkiin oldugunca adil degerlendirilmis | degerlendirilir.

olmalidir.

Degisken {icretlendirme; miimkiin oldugunca

objektif performans kriterlerine dayali karar

Degisken iicretlendirme; hedeflere ulagilip

ulagilmadigina bagli olarak karar verilir.

verilir.
Bireysel performans, performans | Bireysel ve Orgiitsel performans arasindaki
gostergelerine  ve is tanimlarma  gore | iliski, acikca belirlenmis olmalidir.

degerlendirilmelidir.

Kaynak: (Demmke, 2007:23).
Avrupa iilkeleri arasinda, calisanlar ve yoneticiler i¢in tamamen farkli yeterlik ve
degerlendirme kriterleri kullanilir. Cogu Avrupa yonetiminde; dakiklik, zeka, sosyal
beceriler gibi kisisel 6zelliklere dayali kriterler ve isyeri disindaki davranislar, egitim
diizeyi ve karakter Onemini kaybetmektedir. Bireysel ozellikler yerine yetkinlik
degerlendirmeleri, yiikiimlilik degerlendirmeleri ve hedef anlagmalarina daha ¢ok
onem verilmektedir. Bazi1 {ilkelerde performans degerlendirme sisteminde hedef

anlasmas1 nispeten diisiik rol oynarken, Macaristan, Irlanda, Ingiltere, Malta ve
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Danimarka’da performans degerlendirmesi hedef anlagsmasi temellidir (Demmke,
2007:26,36).

AB tiyesi iilkelerin yaklasik yarisi, performans ve 0diil arasinda yakin bir bag kuran
Olctimlere sahiptir. AB liyesi devletlerde kamu hizmeti reform kavramlari, bireysel
performansin gelecekte daha iyi degerlendirilmesi, terfi ve odiillendirilmesi ortak
oOzelliklerini kapsar. Degerlendirmeler, hedef anlagsmalarina dayal1 yiiriitiilmektedir. Bu
amagcla Avrupa iilkelerinde prosediirler ve rehberler gelistirilmekte, miimkiin olan en az
biirokratik cabayla kiyaslamali bir performans degerlendirmesi etkinlestirmek
istenmektedir. Performans odakl: iicretlendirmeye baslayan AB iiyesi iilkeler; Isvicre,
Ingiltere, Danimarka, Finlandiya, Almanya, Litvanya, Estonya, Italya, Slovakya,
Macaristan, Malta, Ispanya, Fransa, Belgika ve Bulgaristan’dir. Performans odakli
iicretlendirme esas1 olmayan iilkeler ise; Yunanistan, Liiksemburg, Portekiz, Slovenya,
Hollanda, Cek Cumbhuriyeti, Kibris, Irlanda, Polonya ve Romanya’dir (Demmke,
2007:5,18).

Torres vd. (2010:18), Ispanya yerel yonetimlerinde performans degerlendirme dlgiim
sistemlerini arastirmiglardir. Caligma gostermistir ki, performans 6l¢lim sistemleri, her
yerel yonetimin geleneksel 6rgiit yapisina uygun tasarlanmistir. Yerel yonetimler farkl
yaklagimlara, amag¢ ve hedeflere sahiptir. Uygulanacak performans gostergeleri secimi,
yerel yonetimlerin takdirindedir, merkezi hiikiimetler etkili degildir. Sehirler arasinda
performans gostergelerinin farkliligi, kiyaslamay1 zorlastirmaktadir.

Genel olarak st diizey kamu gorevlileri, diger c¢alisanlardan farkli degerlendirme
formlarma sahiptir. Bazi {ilkelerde 6rnegin Ingiltere’de iist diizey devlet memurlarinin
degerlendirilmesinde, tiiketici anketleri, 360 derece geribildirim, Balanced Scorecard,
degerlendirme merkezleri yontemleri kullanilmaktadir. Avrupa boyunca bir egilim
olarak hizmet y1l1 ve hizmet agamasiyla ilgili sinirliliklar olusturulmamistir. Buna karsin
Finlandiya’da y&neticiler, performansa dayali ddemeden harig¢ tutulmustur. Ote yandan
Polonya ve Irlanda’da yalmizca ydneticiler performansa dayali iicret alirlar (Demmke,
2007:44). Kaplan ve Norton (2001:159,160), ¢ogu orgiitiin Balanced Scorecard 6lglim
temeliyle tesvik 6demeleri uygulamaksizin ¢aliganlarindan 6nemli katki ve baglilik elde
ettigini aciklar. Bireyler, basarili bir 6rgiite katkida bulunmak ve onun bir parcasi olmak
isterler. Bir Balanced Scorecard’in rehberligi olmadan g¢alisanlara ancak yapmasi igin

bir is verilir ve stratejik amaglara ulasmasi i¢in 6rgiite yardim etmede yeni yollar ve
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yeni bulgu firsati saglanmaz. Gegen zaman iginde farkli yapida ve cografi alandaki ¢cogu
orgiit, finansal ve finansal olmayan uygulamalarin karisimini kullanarak performans

yOnetimi sistemlerini ylirlitmiistiir.

2.9.1.1. Danimarka

Danimarka kamu ydnetiminde modernlesmeye 6teden beri dnem verilmektedir ve bu
amagla performans degerlendirme sistemi, hem &rgiitiin hem de ¢alisanin karsilikli yarar
saglamasi esasina dayanir. Devlet kurumlarinda ¢alisanin performansini degerlendirmek
icin yoneticilerle ¢alisan arasinda yapilan goriismelere biiyilk 6nem verilmektedir. Bu
goriismeler, calisan-yonetici iligkilerini gelistirmek ve kariyer planlamas1 gibi amaglar
icin kullanilmaktadir. Alt diizey kamu c¢alisanlar1 i¢in merkezi olmayan bir
degerlendirme yaklasimi benimsenmistir. Danimarka’da performansa dayali {icret
uygulamasina 1987 yilinda baslanmistir (Altan, 2005:80).

Danimarka’da hedef ve performans anlasmalari: Oncelikle her temel ydnetim (Maliye
Bakanlig1 gibi) kurumlariyla bir performans anlagsmasi diizenler. Merkezi performans
ticret anlagmalari, bakanlik ve genel miidiir arasinda, i¢sel performans anlagmalari

boliim baskani ve ¢aligsan arasinda yapilir (Sekil 4).

—] Bakanlik F—

LS| Kurum |

Genel Miidiir
Boliim baskani
Calisan
Sekil 4:Danimarka Kamu Hizmetlerinde Performans Anlagma Zinciri

Kaynak:(Demmke, 2007:72).

Pratikte degerlendirme, yonetimden yonetime farklidir. Yine de ¢ogu sistemler, tim
calisanlarin (ayn1 zamanda iist kamu gorevlileri dahil) yillik degerlendirmeleri, ¢alisan
miilakatlar1 ve hedef sézlesmelerine dayali olarak kiyaslanabilir. Bazi idareler ayni
zamanda Balanced Scorecard kullanir. Uygulamalarin durumu: Yerellesme politikasiyla
birlikte tiim birimlerin %85’1 performansa dayali 6deme sistemlerini baslatmustir.
Danimarka'da 2003 yilinda tim kamu ¢alisanlarinin %31°1 performansa gore
iicretlendirilmistir. Ozellikle birimler, daha ¢ok esnek sistemlere gére o6deme

seceneklerini kullanmiglardir. Bazi birimler, ayn1 zamanda performansa dayali iicret
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sistemlerinin bir parcasi olarak yillik prim 6demesi yapmistir. Gegici prosediirlerle

performans primleri 6diiliinii denemek i¢in se¢en birimler de vardir (Demmke,

Tek seferlik 6deme

2007:73,74).

Performans Performans Performansa dayali

hedefleri ucret

Sekil 5: Danimarka Kamu Kurumlarinda Performans Odemeleri

Kaynak: Danimarka kamu sektorii isverenleri miidiirliigii (Demmbke, 2007:75).

Avrupa’daki ¢ogu diger kamu hizmetleri gibi Danimarka kamu hizmetinde de, uzun
zamandir merkezilesmis, standartlasmis 6deme ve performans degerlendirme sistemi
vardi. Kideme bagli otomatik ticret ayarlamasi ilkesine gore hareket ediliyordu. 1998’de
baglayan iicret reformuyla, maas dereceleri azaldi, kidem ilkesi neredeyse kaldirildi ve
iicret daha ¢ok performansla iliskilendirildi. Bugiin Danimarka’da tiim temel is kollari,
toplu is sdzlesmesinde belirlenmistir. Ucret yonlerini de kapsayan miizakere edilen
sozlesmeler li¢ y1l gegerlidir. Danimarka ticret sistemi halen; merkezi belirlenen temel
icret, diizenli nitelik ve ylkimliliik temelli maas, bireysel ve gegici performans
primleri ve/veya performans iligkili 6demeden olusur (Tablo 13).
Finlandiya’daki durumun aksine Danimarka’da {ist kamu gorevlileri performansa dayali
ilicretin yeni sistemine tamamen uyarlanmigtir. Performansa dayali {icret sistemine st
diizey kamu memurlariyla baslanmis ve sonrasinda diger calisanlar icin uygulanmaya
devam edilmistir. Ote yandan performansa dayal1 {icret araci, polis giicii ve yargi igin
uygulanmamistir. Cilinkii bu ¢alisanlarla, niceliksel hedef anlagmasi giictiir (Demmke,
2007:71).

Tablo 13: Danimarka Kamu Hizmetleri Ucret Sistemi

Performans temelli 6deme

Nitelikler temelli 6demeler Yerel diizeyde kararlagtirilir

Fonksiyonlar temelli 6demeler

Temel iicret (bir veya birkag derece veya aralikta)

Merkezi maas Merkezi diizeyde kararlagtirilir

Kaynak: Danimarka Kamu Sektérii Isverenleri Miidiirliigii (Demmke, 2007:69).
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Biirokratik olmayan bir 6rnek-“Danimarka Ticaret ve Sirketler Ajans1”

Ajansta performans degerlendirme prosediirii bicimsel degildir ve yalnizca kiigiik bir
boyut i¢in yapilandirilmistir. Performans degerlendirme planlar1 ve performansa dayali
ticret Ozel olarak gortsiiliir (Tablo 14). Bolim bagkanlari, ¢alisanlarin olaganiistii
performanslarim1  6diillendirmek ve ilgili planlar1 tartismak i¢in iki haftada bir
goriigiirler. Performans her zaman 6diillendirilebilir. Béylece biirokratik olunmadan ¢ok
cabuk gerceklestirilir. Parasal planlar ve performans o6diilleri, boliim baskanlarinca
diizenlenir, planlara yonelik nedenler hazirdir. Danimarka Ticaret ve Sirketler Ajansi,
Danimarka’da 6zellikle nitelikli 6deme uygulamasi ve yenilik¢i olarak dikkat ceker

(Demmke, 2007:75).

Tablo 14: Danimarka Ticaret ve Sirketler Ajansi1 Performans Anlasmasi

Danimarka Ticaret ve Sirketler Ajansimin (DCCA) Goriisii

Her yonetici, ¢alisanlariyla bireysel olarak veya ekip temelli goriismelerini sonuglandirir.
Performans anlagmalari, bir y1llik performans degerlendirme goriigmesinde yillik diizenlenir.

DCCA ve Bayan X arasinda performans anlagsmasi

7 Aralik 2005°de asagidaki performans anlasmasi, DCCA ve Bayan X arasinda DKR 2000’in
miktar1 i¢in sonuca varilmistir. Performans anlagmasi asagidaki temel Onerme-aksiyoma
baghdir.

Bayan X, 2004 baharindan beri yeni ticaret hazirliklarinin kabulii idaresi boliimiinde proje
yoneticisi olarak ¢aligir. Bayan X bu projenin basarili uygulanmasi i¢in sorumludur. Bu proje,
su ana kadar basarili olmustur ve ¢ok profesyonelce gerceklestirilmistir.

Bayan X, is arkadaslarinin egitiminde merkezi bir role sahiptir ve degisik diger projelerde
koordinatér olarak da is yapar. Onun yonetim becerileri ve sorumluluklart meslektaslari
tarafindan saygiyla karsilanir.

Kopenhag, giin/ay/yil
DCCA Personel Yoneticisi

Bayan X
Proje Yoneticisi

Cesitli primler, bu anlasmaya dayali olarak verilebilir (ekip primleri, fonksiyon primleri,
performans ve nitelik primleri). Prim 6diilii bir programa bagli olmayip her zaman verilebilir.
Performans temelli prim 6diilleri, yonetici ve ¢alisanlar arasinda her zaman gergeklesebilir.
Tarafsizlik kontrolii: Tiim maaslarin ve 260 calisanin tiim performansa dayali primlerinin
intranette yilda iki kez yaymlanmasiyla yerine getirilir.

Kaynak: (Demmbke, 2007:76).
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Danimarka sisteminin 6zel bir niteligi, istatistik programi (ISOLA) olup bu program,
Maliye Bakanliginda kurulmustur. Program, sistemin kontroliine ve ayni zamanda yerel
idareleri ve islemleri kiyaslama amaclarina hizmet eder. Istatistik programu,
kullanicilara bireysel ve dairelerde nasil ddeme sistemi uygulanacagini gérmeye yarar.
Ornegin; ISOLA 6zel bir ddnem boyunca maaslarin nasil gelistirilecegini ve dagilimin
nasil  degisecegini  gosterir. ISOLA, kurumda yeni sistemin kullanilip
kullanilamayacagini, kamu igverenlerinin maas sistemine uyup uymayacagini teshis
etmede yarar saglayabilir. idarenin her birimi ve yetkililer, boliimlerdeki bilgiye internet
araciligiyla ulasir. Maliye Bakanligi, yonetimin tiim alanlarinda derinlemesine bakig
acisina sahiptir ve bdylece sistemdeki zayifligi tanimlayabilir, ayn1 zamanda “en iyi
uygulamalar1” teshis edilebilir.
2004 yilinda yeni sistemin temel avantajlar1 su sekilde vurgulanmistir:
e Performansa dayali ticretin baglamasi, bir performans kiiltiiriinii tesvik etmis ve
hedef belirleme ve goriismelerine 6nem vurgulanmaisgtir.
e Performansa dayali iicret uygulanmasiyla, hedef oncelikleri daha kolay elde
edilmistir.
e Performansa dayali ftcret, kisinin kendi performansina iligkin daha c¢ok
geribildirim saglar ve calisani giidiileme artar.
e Performansa dayal {icret, kisa siireli program amaglarina ulasmay1 kolaylastirir
ve bireysel performansi destekler.
Ancak performansa dayali iicret uygulamasinin is kalitesini, is siirecinde verimlilik
artiglari1 veya miisteri iliskilerini gelistirip gelistirmedigine iligkin kesin agiklama
yoktur. OECD’nin Danimarka iilke raporunda, ilave olarak su konudan sikayet edilir:
Yoneticilerin yeni licret ve degerlendirme sistemi kullanma deneyimi ve yeterligi ¢ok
azdir. Bu elestiri ayn1 zamanda Isvigre ve Finlandiya’da da dile getirilmistir. Dahasi
OECD raporu sunu da elestirir: Degerlendiriciler, ¢alisanlara farkli degerlendirmeler
vermek i¢in gercekte cesaret sahibi degillerdir. Diger bir calisma-Avrupa Kalkinma ve
Isbirligi Enstitiisii (IECD) raporu- sonucuna gére; ydneticilerin yalnizca %39’u, sendika
tiyelerinin %231 bu sistemin hedef bilincinin yogunlagsmasina yol actig1 inancindadir.
Sonugta performansa dayali iicret, yalnizca seffaf, adil ve anlasilir olarak yapildig:

zaman mantikli olmaktadir. Dahasi iyi gozlem ve kiyaslama sistemleri (ISOLA’da
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oldugu gibi) licret sisteminin basarisi i¢in ve ddemede haksiz farkliliklardan kaginmak
i¢in ¢ok 6nemlidir (Demmke, 2007:77,79).

Danimarka’da yakin zamanda kamu ydnetimi yapisal reformu kapsaminda 4 istihdam
bolgesi ve 98 belediyeye yetki verildi. Reform, belediyelere 2000 ulusal c¢aligani
transfer etmeye iliskindir ve belediyelere kamu hizmetleri i¢in sorumluluk
devretmektedir. Istihdam Bakani, ulusal istihdam amaclarmi olusturur. Belediyeler,
yerel Oncelikleri yansitmaya yonelik ilave hedefler koyabilir ve belediyeler bunu %84
oraninda yapar. Belediyeler yillik dongii sonunda bir performans denetimi yapmalidir.
Performans denetimi daha sonra bdlgesel ve yerel sosyal ortaklari, paydaslar1 kapsayan
bir diyalog temelli olarak kullanilir. Performans denetimi gelecek yilin hedefinin
hazirlanmasinda ve performans bilgisinin yorumunu gelistirmeye yardimci olur.
Raporlar, kiyaslama siirecine destek verir, belediyeler arasindaki performans

degisikliklerini yorumlamaya yardimci olur (EC, 2013:5).

2.9.1.2. Finlandiya
Finlandiya kamu ydnetiminde 1987 ile 1997 yillar1 arasini1 kapsayan toplam 10 yillik
stirecte reform ¢aligmalar1 yapilmis ve bu ¢alismalarin sonucunda;

e Sonuglara odakli biitceleme ve performans sisteminin olusturulmas,

e Personel yonetiminin kuruluslara devri,

e Mabhalli idareler reformu,

o Kamu kuruluslarinin édnemli bir boliimiiniin 6zellestirilmesi,

e Kamu kuruluglarinin birlestirilmesi veya bdliinmesi ve

e Yeniden yapilandirilmasi gerceklestirilmistir.
1995 yilindan beri Finlandiya’da merkezi hiikiimetin tiimiinde, performans yonetimi
uygulanmakta ve kurallarla girdiler yerine ¢ikt1 ve sonug odaklilik bu reformun temelini
olugturmaktadir. Performans sodzlesmesi, siiregte Onemli bir rol oynar. Sozlesmeli
model, eski hiyerarsik ve uyum temelli rehberlik ve kontrol sisteminin yerini almistir.
Soézlesmelerin performansa dayali hale getirilmesi ile maliyet tasarrufuna gidilmis,
biitce dnceliklerinin belirlenmesi kolaylagmistir. Avrupa Kalite Yonetimi Kurumu’nun
modeli ve Balanced Scorecard yaklagimi Finlandiya’da ekonomi ve verimlilik
Ol¢iilerinin dengelenmesi konusunda bagvurulan modeller olmustur. Bu sistemde, Kamu

Yonetimi Enstitiisii, performans yonetimi konusunda danismanlik hizmeti vermekte,

106



Bakanliklar ile bagli kuruluslar arasinda yapilan goriismeler sonucunda sonuglara
yonelik performans hedefleri belirlenmektedir. Finlandiya’da performans ol¢iimii
yoluyla idarenin daha verimli, saydam ve hizmet odakli bir yapiya doniistiiriilmesi
amagclanmistir (KPI, 2013:55; Izmen, 2009:53).

Finlandiya’da 90’11 yillarin basinda performansa dayali iicret uygulamasina baglandi ve
yavas yavas uygulamaya kondu. Reformun temel amaglarindan birisi, iicret sisteminin
yerinden yonetilmesiydi. Otomatik maas ayarlamasi ilkeleri reddedilmis ve bireysel
performansa ve yeterlige gore iicret ve terfi ettirilmesi amaclanmistir. Yetkilerin,
kurumlarin gesitli birimleri arasinda dagitildigi ademi merkeziyet¢i bir sistem vardir.
Finlandiya iicret reformu ve performans degerlendirme sistemi, sendikalarin goriisii
aliarak gelistirilmistir. Yeni performans degerlendirme sistemi, su anda yaklasik tim
calisanlar1 ve kamu hizmetlerindeki birimleri kapsar. Yalniz sinir memurlar1 ve ¢ogu
tiniversite calisanlari, reforma iligkin elestirilerini, korkularini dile getirmis ve nitelikten
yoksun niceliksel fazlalik oldugu yoniinde diisiincelerini belirtmislerdir. Benzer elestiri
Ingiltere’de Ogretmenler tarafindan yapilmaktadir. Finlandiya’da yeni performansa
dayali degerlendirme sistemi igin hazirliklar uzun yillar siirmiistiir. Ozenli hazirhik ve
yeni sisteme giristeki agiklik, calisanlar arasinda performansa dayali {icret sisteminin
genel kabulii i¢in anahtar rol oynamistir. Uzmanlar ve c¢alisanlarla yeni bir sistemin
uygulanmasina odaklanilmistir. Finliler, oncelikle yeni degerlendirme sisteminin
uygulanmasinin ¢alisanlar arasinda ¢okca giivensizlige yol agacagini kesfettiginden, bu
giivensizligi ortadan kaldirmak icin Maliye Bakanligi iki stratejiye karar kilmistir.
Birincisi tiim ¢aliganlar, yeni degerlendirme sisteminin uygulanmasi ve énemi, sonuglar1
hakkinda bilgilendirilmelidir. Bu amaca ulagsmak i¢in ¢aligma psikologlari miimkiin
oldugunca profesyonelce calisanlar1 egitmelidir. Daha sonra tiim ¢alisanlar, yeni
degerlendirme sisteminin fonksiyonlarimi elestirmek ve yorumlamak igin bir teste
katilmahdir. Fin sisteminde, yasal standartlagsma daha azdir ve Avrupa’daki diger
sistemlerle kiyaslandiginda daha ¢ok yerellesmis ve daha ¢ok esnektir. Bundan dolay1
her orgiit kendi degerlendirme prosediiriine sahiptir. Calisanlarin alacagi temel maas, is
gerekleri ve degerlendirme fonksiyonlari ilkeleri temelinde merkezi diizeyde basitce
belirlenir. Finlandiya sisteminin farkli bir 6zelligi de -Danimarka ve Ingiltere’nin
aksine- {iist kamu gorevlilerinin degerlendirilmesi fakat bu ¢alisan grubu igin

performansa dayali licret saglanmamasidir (Demmke, 2007:79,80).
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Tablo 15: Finlandiya’da Geleneksel ve Yeni Ucret Sistemi

Geleneksel Ucret

Yeni Ucret sistemi

Hizmet yilina dayanan

artiglar

Sonug odakli ddiiller, ekip

performansi

Hayat pahalilig1 6denegi

Bireysel performansla ilgili

6deme

Performansa dayali 6deme

unsurlari

Temel maas

Is gerekleri temelinde maas

Kaynak: Finlandiya Maliye Bakanligi (Demmke, 2007:81).

Finlandiya iicret sistemi, li¢ bilesenden olusur (Tablo 15) ve bireysel ve ekip performans

sonuglarmin énemi vardir:

e Bireysel temel maas: Isyerinde is tanimlar1 ve is gerekleri temeline

dayanir.

e Bireyin hedef basarisi, bireysel beceriler ve basarisina baglidir.

e Birim sonuglar1 ve belli orgiitsel basarimlar i¢in ekip primleri vardir.

Finlandiya’da cogu yonetimde performans degerlendirme, yaygin olarak hedef

anlagmalartyla baglantilidir. Bundan dolay1 yeterlik, verimlilik ve isbirligi gibi 3-5

kriter birlikte degerlendirilir. Cogu yonetim, buna ilaveten belirlenen say1 veya miktarda

nitelik gostergeleri kullanir.

Yilda bir iki kez yapilan prim 6demesi

Sonuca dayali ddiiller; orgiit, ekip, bireysel performans

Toplam aylik iicret

A

temel maa gin %25-50’si)

| Is gereklerine dayali temel maas

[ Bireysel Performansa dayal 1 {icret

(toplam iicretin %150rtalamas inda, ——>

Sekil 6:Finlandiya Kamu Kurumlarinda Performans Sonuglarinin Ucrete Yansimasi

Kaynak: Finlandiya Maliye Bakanlig1 (Demmke, 2007:83)
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Performans degerlendirme yilda bir kez olur ve yonetici ile ¢alisan arasinda yapilir.
Finlandiya’da yoneticilerden degerlendirme goriismesi icin yeterli zaman ayirmasi
kesinlikle istenir. Yeni performans degerlendirme sisteminin uygulamasi, prosediir
egitimlerinde 6nemli artiglara neden olmustur. Performans degerlendirmesinde en iyi
not verilen, bireysel performansa dayali, {icret toplam ficretin %15 fazlas1 bir miktar1

kazanabilir (Sekil 6).

Finlandiya’da baz1 kurumlarda performans degerlendirme calismalari

Finlandiya Maliye Bakanhgi: Cogu diger Avrupa yonetimlerinin aksine sadelik ve
profesyonellik goze carpar. Ornegin; Finlandiya Maliye Bakanlig1, tasarlanan yalnizca
birka¢ kriterli bir performans degerlendirmeyi destekler. Performans degerlendirme
formu yalnizca 2 sayfadan olusur. Bu arada tartisilmak zorunda olan ve ayr1 bir sekilde
doldurulan 3 sayfalik bir “Gelisme Plan1 Formu” vardir. Amag, “somut” ve “belirsizligi
yiiksek” degerlendirme hedeflerini birbirinden ayirmay1 saglamaktir. Ingiltere ve
Danimarka’nin aksine bireysel hedef anlagmalar1 ve performans sézlesmeleri Finlandiya
Maliye Bakanliginda hemen hemen hi¢ kullanilmaz. Bugiine kadar performans
degerlendirme ve yeterlik bilesimi kullanilir. Tamaminda 5 not verilir. Eger bireysel
performans 3 puan ile degerlendirilirse temel maasin %25'ine karsilik gelen; 3,5 puana
%29; 2,5 puana yalnizca %21 ve 5 puana ise %50 prim verilir (Demmke, 2007:83,84).
Finlandiya Yol Idaresi 6rnegi: Yol Idaresinde maas, bireysel is tamimlarma gore
hesaplanir. Is tanimlari, calisanin ise basladig1 birinci giin yonetici ve ¢alisan tarafindan
belirlenmistir ve sonrasinda her yil goriisiiliir. Eger uzlasma saglanamazsa sendika
temsilcisi ¢agrilir.

e Performans degerlendirme, verimliligi (etki, verimlilik, hiz, orgiitsel hedeflere
ulagsmak), sorumlulugu (gelisme, kisisel girisim), isbirligi (ekip c¢alismasi,
isbirligi yetenegi, tiikketici uyumu vb.) ve bireysel becerileri (genel bilgi, dil
becerileri, 6zel uzmanliklar vb.) degerlendirir.

e Performans degerlendirme yillik yapilir.

e Puanlar diizenlendiginde, 4-4.9, 5-5.9, 6, 6.9, 7-7.9, 8-8.9 ve 9-10 (en iyi not)

arasinda bir farklilik vardir.
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Maliye Bakanligmin aksine tiim calisanlar, Yol Idaresinde performans primi
alabilir. Bu arada “hizli sonu¢ primi” alma sansi vardir. Bu prim, maksimum
yilda ikiye boliinmiis olabilir ve 200 €’dan fazla olamaz.

Bu sistemde bugiine kadar edinilen deneyim gostermistir ki 6zellikle yoneticiler,
egitime tabi tutulmus olmali ve performans degerlendirmelerini yiiriitmek i¢in

daha iyi hazirlanmalidir (Demmke, 2007:84).

Finlandiya Istatistik Kurumu ornegi: Finlandiya Istatistik Kurumunda maas, is

tanimlar1 ve yiikiimliilikklerin degerlendirilmesine dayali olarak hesaplanir. 16 6diil

sinifi belirlenmigtir. Maas, yillik performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin is deneyimi

ve yeterlik degerlendirmesine gore hesaplanir.

Degerlendirmelere baslanmadan, c¢alisanlarin bir baslangic degerlendirmesini
sunmast i¢in degerlendiriciler sorgulanir. Degerlendirme siirecindeki “gok iyi”
veya “¢ok zayif” degerlendirmeden kaginmak i¢in yapilan, yaygin olmayan bu
prosediir, aslinda sonraki ¢cogu problemi engellemeyi amaglar.

Yillik bireysel degerlendirmeler, yonetici ve calisan arasinda gerceklesir ve
gizlidir.

Baslica degerlendirme kriterleri:

Is basarim1 ve sorumluluk (nicelik, nitelik ve hedef basarimu),

[sin 6zel bir alanindaki hakimiyet, beceriler,

Iletisim ve sosyal beceriler,

Gelisme potansiyelinden olugur.

Bu kriterler, degisken sayilir. Is sonuclarinin basarimi ve isin 6zel bir alanmin
hakimiyeti her biri %35 oraninda degerlendirilir. letisim becerileri ve geligme
potansiyeli her biri %15 oraninda degerlendirilir.

Finlandiya Istatistik kurumunda 7 puaninmn bir toplami verilebilir.
Degerlendiricilerin, normal bir performans: “kismen iyi” (3) veya “iyi” (4)
olarak degerlendirmesi gerekir.

Degerlendirmelerden sonra, yoneticiler bolim bagkanligma degerlendirmeleri

gonderir ve oradan da personel miidiiriine bildirilir.

Finli uzmanlar tarafindan, birimlerin sinirli finansal segeneklerinden dolay1 ekip

primlerinin 6denmesinin zorlugu dile getirilmistir. Ancak kiiciik ekip primleri, yogun

bireysel tesvik i¢in ¢ok az katki saglar. Bu sonug, diger iiye devletlerde de
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dogrulanmistir. Ekip degerlendirmesi Avrupa boyunca heniiz iddial1 degildir (Demmke,

2007:84,85).

2.9.1.3. Ingiltere

Ingiliz kamu hizmetleri, 1968 yilinda Fulton Reformundan sonra radikal bigimde

reforma ugramaya baglamistir. Kamu ydnetiminde baglatilan yonetsel reformlarin bir

parcasi olarak, 1985 yilinda performans degerlendirme sistemine gegilmistir.

Sistem temel olarak ii¢ noktaya odaklanmaktadir:

Personelin kendisinden neler beklendigine ve istenilen sonuglara ne Ol¢iide
ulastigina agiklik kazandirmak, personelin yiiksek performans gostermesine
yardimci olmak,

Degerlendirmeye dayali iicret sistemine iligkin kararlar hakkinda bilgi
edinilmesine yardimci olmak,

Kurum ve kuruluslarda gérev yapan calisanlarla yoneticilerin sevk ve idaresi

icin nitelikli bilgi saglamaktir.

Sistemin uygulamaya doniik iki anahtar1 oldugu belirtilmektedir:

Calisanlarla yoneticileri arasinda yogun iletisim kanallar1 bulunmaktadir.
Nitekim c¢alisanin her yil en yakin istiiyle, bir sonraki yila yonelik olarak
gbrevinin amacini, temel sorumluluk alanlarmi, yonetecegi kaynaklar ve
hedeflerini gosteren bir kisisel sorumluluk plani ilizerinde uzlagmaya varma
zorunlulugunun bulunmasi, bu iletisimi siirekli kilmaya doniik yollardandir.

Aciklik, Ingiliz kamu personel sisteminde, astin &znel deger yargilarindan
bagimsiz olarak degerlendirilmesini saglamakta ve is tanimi ile verimlilik,
basari, mesleki bilgi ve beceri donanimi arasinda iliski kurulmasim

saglamaktadir (Izmen, 2009:50).

1985 yilinda uygulamaya konan degerlendirme sisteminin amaci, c¢alisanin terfi

potansiyelini 6lgmekten ziyade is performansimi degerlendirmektir. Bu sistemde

degerlendirme yapilirken is tanimlari, miimkiinse degerlendirme siirecinin basinda tespit

edilen amaglar goz oniine alinmaktadir. Performans degerlendirme sisteminin baslica

ozellikleri:

Performans yillik olarak degerlendirilmekte, y1l ortasinda da bir gézden gegirme

yapilabilmektedir.
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o Sisteme aciklik getirmek adma degerlendirme sonuclari hakkinda ¢alisan
bilgilendirilir.
o Degerlendirme, ¢aliganla daha 6nceden yapilan bir uzlasma sonucu is tanimina
gore yapilir.
e (Calisan ve yonetici arasinda uzlagmaya varildiktan sonra caligan,gelecek yilin
hedeflerini igeren is planini hazirlayip sunar.
e (Calisanin yiikselme yeterliligi ve potansiyeli diizenli degerlendirilir.
o Yeterli goriilebilecek performans ve yiikselmeye yeterlik diizeylerini
belirlemekte yararlanilan derecelendirme 6lgegi olusturulur.
e (Calisan ve yoneticisi y1l sonunda bir araya gelerek calisanin egitim ve
gelistirilmesine iliskin degerlendirme goriismesi yapilir.
Ingiliz sisteminde performans degerlendirmesi, iist diizey bir performans kiiltiirii
olugturmaya yonelik olarak hizmet sunumundaki stratejik hedeflerin gelistirilmesi,
bireysel performansin artirilmasina odaklanmaktir. Katilime1 bir anlayisla 6nceden
belirlenmis hedefler dogrultusunda yapilmaktadir (Altan, 2005:73,74).
Ingiltere’de 1990’lardan itibaren ise performans ydnetimine iliskin diizenlemeler ve
iicret derecelendirmesi kurumlara ve birimlere delege edilmistir. Ucret, toplu
goriigmeyle belirlenir ve yalnizca {ist kamu hizmetinde performans yonetimi Kabine
Ofisinin tiim {iyelerinin katilimiyla merkezi yiiriitiiliir (Horton, 2006:9).
2000’11 yillarda yeni kamu yonetimi modeli uygulamasina baslamistir. Uluslararasi
diizeyde iyi uygulamalarin kiyaslamalar1 yapilmistir (Demmbke, 2007:85).
Ingiltere’de iist diizey devlet memurlarinin temel becerileri, stratejik diisinme, kamu
yonetimi, proje ve program yonetimi, finansal yonetim, iletisim ve pazarlamadan olusur
(Kim, 2011:7). Performans verileri {iretmek iizere yasal ve idari alt kademe Orgiitleri,
zorunlu kurulan ingiliz Performans Y&netimi, biiyiik 6lciide yukaridan asagi merkezi
olusmustur. Kamu Hizmetleri Sozlesme Sistemleri (PSAs), biitge siiregleriyle genis
baglantili performans hedefleri olusturmak i¢in uluslararasi bir model olarak goriilmeye
baslamistir (KPI, 2013:45).
Ingiltere Kabine Ofisi performans degerlendirme sistemi drnegi: Degerlendirme
sistemi Ingiliz kamu hizmetinde yerellesmis, bagimsiz yonetime gecmistir. Kamu
hizmetinde, her yoOnetim otoritesi genis bir Ozerk denetim prosediiriini gelistirip

uygulayabilir. Yine de Kabine Ofisi prosediirii kiyaslanabilir 6zelliktedir. En biiyiik
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farkliliklar, primlerin kullaniminda, ekip primlerinin dagitiminda olusur. Kural olarak
her yetkili makam kendi prim sistemini gelistirme firsatina sahiptir. Yalnizca
olusturulan siirlar, biitge sartnamelerine konmustur. Bu esnek uygulama, kisa siireli
malzeme paylasimi ve ayni zamanda Onemsiz primler i¢in yoneticilere izin verir.
Bireysel performans, ¢abuk &diillendirilebileceginden bu avantaj dikkat gekicidir.
Ciinkii diger iilkelerdeki deneyimler gostermistir ki performansa dayali iicret siklikla
cok yavas ve ge¢ olusturulmaktadir. Ingiltere Kabine Ofisi, ekip odiilleri geleneginde
tecriibelidir. Ekip o6diilii arac1 genellikle olumlu bir secenek olarak goriilse de, bireysel
performans odiillendirmesinin aksine bireyi ve performansi tesvik etmede sinirh etkiye
sahiptir. Hedef anlagsmasimi kapsayan biirokratik is yiikii ¢ok fazladir. Sonugcta
“izleyicinin” diger bir deyisle ekipte saklanan iiyelerin ddiillendirilmesi de miimkiindiir.
Bireysel performans degerlendirme, yillik diizeyde bir hedef anlagsmas1 temelindedir ve
yeterlik degerlendirmesi yapilir. Bunun i¢in kullanilan form, kismen biirokratik olmayip
seffaftir. Degerlendirilecek yeterliklerin tiimii formun baslangicinda 6ncelikle a¢iklanir
ve sonra degerlendirilir (Demmke, 2007:88,89).

Hedef anlagmasi genellikle Nisanda yapilir. Calisanlarla yoneticinin hedef belirleme
tartismalari1 bu donemdedir. Genellikle 4-6 hedef olusturulur. Hedef anlasmasi,
hedeflerin 6nemini ve nasil degerlendirilecegini kapsar. Hedef anlagmasi, SMART
prensiplerine gore Kabine Ofisinde gergeklestirilir. Bu arada, bu amaglara ulagmak i¢in
gereken beceriler, yeterlikler belirlenir. Hedef basarim degerlendirilmesi (genellikle
takip eden yilin Mart ayinda) gerceklesir. Yetkinlikler, yeterlik cercevesine dayali
belirlenir. Detaylar1 “iletisim, siirekli gelisim, miisterilerle samimiyet, hedefe ulasim,
liderlik, motivasyon ve gelisim becerileri, problem ¢6zme yetenegi, karar verme, genel
bilgi ve is ortaklig1 ve igbirligi” ile ilgilidir.

Hedef basarimi ve yetkinliklerin degerlendirilmesine dayanilarak, yoneticiler {iicret
goriisgme formunda bir iicret tavsiyesi hazirlar. Bu tavsiyeler sadece calisanin amaglara
ulagimina iligkin degil aym1 zamanda mali primlerin 6nerilmesidir. Yoneticinin sonug
karar1 bir 6deme komitesine sunulur. Bu komite, boliim amirlerinden olusur ve biitge
kapsaminda performanslara gore paylasim yapilir. Calisanlarin degerlendirmeye iliskin
sikayetlerini dile getirmeleri i¢in iki se¢enek vardir. Birincisi, ¢aliganlar, karardan sonra

10 giin iginde iicret komitesinin bagkanina gikayetini bildirebilir. Diger bir sikayet
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secenegi ise bagimsiz bir kurula bagvurmaktir. Bu sikdyet segenegi cogunlukla

ayirimcilik durumlarinda kullanilir (Demmke, 2007:89,90).

Tablo 16: ingiltere Kabine Ofisi Performans Degerlendirme Sistemi

1.Performans 2.Performansi 3.Performans 4.0diillendirme
planlama gozden gecirme ve | farklhilastirma

degerlendirme
Isletme amaglariyla Birey ve faaliyet Her birey, Degerlendirme, prim

uyumlu performans
hedeflerini birey ve
faaliyet yoneticisi
olusturur.

yoneticisi, y1l icinde
ve yilsonunda
gorusme ve
degerlendirme
yapmak i¢in bir araya
gelir.

organizasyona katkisi
oraninda,
meslektaglarma gore
degerlendirilir:

agisindan odiil
kararlarina yol
gosterir:

!

!

!

!

o isletme e Yetenek ve e Eniyi e Yiliginde
hedefleri kurumsal performans hedeflere
e Kurumsal hedefler tanimlanir ve dayal1
hedefler e Liderlik odiillendirilir performans
e Yetenek becerileri, o Zayif odiilleri
hedefleri gosterilen performans
e Personel davranig tanimlanir ve | Uzun donemli temel
geligtirme e Zayif yonler yonetilir iicret ddiilleri
hedefleri ve gelisme e Her birey
alanlar1 meslektaglar
ile iligkili
olarak
odiillendirilir

Kaynak: Ust Diizey Devlet Memurlari, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Rehberi Londra
(Demmke, 2007:89).

Ingiltere’de Jobcentre Plus, Calisma ve Emeklilik Bakanligi'nin bir icra kurulusudur.
Bireyler, igverenler ve diger organizasyonlarla ortaklik i¢inde calisan, dogrudan hizmete
odakli bir kurulustur. Miisterilerine is bulma ve iste kalma konularinda yardimci
olurken, igverenlere is piyasasi ve istihdama iliskin tavsiyelerde bulunur, destek verir
(Jobcentre Plus [JP], 2009:4). Ingiltere’de Jobcentre Plus, tiim &rgiitleri kapsayan

yapilandirilmis bir performans yonetimi yaklasimi sunar. Performans yonetim sistemi
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Ingiltere’de 2010 yilinda yeni hiikiimet tarafindan reform edildi. Onceki alt-gdstergeleri
6l¢me iglemi, oldukga ayrintili bir sistemdir ve faaliyet diizeyleri tek bir hedef baslikla
yerine konmustur. Tiim performans beklentisi ve gerekli kayit akis diizeyi bakanlikca
yillik hazirlanir. Ingiltere Jobcentre Plus, performansi gelistirmek ve ydnetime destek
icin Balanced Scorecard yaklasimmi kullanmaktadir. Igsel yonetim gostergeleri,
personelin gereken performans diizeyine ulagmasini saglamada, yoneticilere destek
vermek amaciyla kullanilir. Bu gostergeler (hedefler degil), zorunlu is faaliyetlerini, is
deneyimi i¢in yonlendirmeleri, uygulanmis yaptirimlari, iste daha iyi olma 6ngdriilerini
igerir (EC, 2013:3).

Ingiltere’de son bir yilda Jobcentre Plus, kullanilan performans yonetimi seklinde
onemli degisim yapmistir. Yeni sistem, yerel diizeyde performans ydnetimi
uygulamalan c¢esitliligine yol a¢cmistir. Biiyiik ol¢iide yerel yoneticilerin ve isletme
personelinin, ulusal baslikta hedefleri dogrudan degerlendirme katkisi i¢in performans
bilgisine erigimleri yoktur. Jobcentre’de bireysel danismanlar gorev alir, ¢aliganlara yol
gosterir ve onlarin kendi performans bilgisini toplamaya yardimei olur (EC, 2012:19).
Ingiltere’de performans yonetimi ve dlgiimii 30 y1ldan fazla siiredir neredeyse her yerde
bulunmaktadir. Ingiltere'de hemen her birim, performans verilerini kamuyla paylasr.
Onemli bir gézlem ve performans analiz bilgisi gelismistir. Ingiltere, kapsamli
performans ve degerlendirme, 6l¢iim, gézlem ve yonetim sistemini gelistirmede basarili

olmustur (KPI, 2013:71).

2.9.1.4. isvec

Isve¢’te 1980’lerin baslarinda performans degerlendirme faaliyeti, sistematik hale
getirilmistir. Performans degerlendirme, biitce siireci ile daha siki baglant1 kurularak
karar verme siirecini daha fazla giiclendirme ihtiyaciyla ortaya ¢cikmistir. Degerlendirme
sisteminin biitce siireci ile iliskilendirilmesi sirasinda uygulamaya doniik pek ¢ok
diizenlemeler yapilmistir. Kuruluslar tarafindan bagli olduklar1 bakanliklara sunulan
yillik raporlar, islerin takibini saglayan temel bilgi kaynagi olmustur. Genis ¢aplh
degerlendirmeler ise yilda bir kez yapilmakta iken su anda bakanlik tarafindan &zel
olarak talep edilirse yapilmaktadir (Yenice, 2006:129).

Merkezi Insan Kaynaklari Yénetimi (IKY) yapisi; Isverenler icin Isve¢ Hiikiimet

Ajans1 yonetimindedir. Isveg, IKY uygulamalari konusunda ajanslari diger OECD
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iilkelerinden daha ¢ok yetkilendirir. Merkezi IKY yapisi sendikalarla goriismeler,
koordinasyon saglar ve daha sinirli alanda sorumluluklara sahiptir.

Isve¢ Hiikiimet Ajansi’nin sendikalarla goriisme ve koordinasyon rolii vardir. Bagimsiz
bir yapidadir. Liderlik ve rehberlik yapmak, resmi ¢ergevede tavsiyelerde ve goriislerde
bulunmak, sorumluluklar1 arasindadir. Ajanslar, sozlesme diizenleme ve isten
cikarmada gorev alir. Birimlerde ise alma ve kariyer yonetiminde rol oynar. Caligma
kosullart ve performans degerlendirme, bakanliklarda ve birim diizeyinde yonetilir.
Mesleki ahlak kurallar1 ve firsat esitligi politikalar1 bakanliklar tarafindan hazirlanir.
Tiim iKY, calisan ydnetimine iliskin kosullar ve sorumluluklar birimlere delege
edilmistir. Bu durum, ajanslarda ¢alisma kosullar1 ve 6deme bi¢imlerinde ¢ok cesitlilige
yol agmistir. Ajanslarin IKY kapasitesinin ydnetimi ve diizenli bir degerlendirmesi igin
daha az dogrudan sorumlulugu vardir.

Isve¢, OECD iilke ortalamasindan biraz fazla kapsamli bir performans degerlendirmesi
kullanir. Degerlendirme tim c¢alisanlar ig¢in zorunludur. Bir yillik siireyi kapsayan
birinci amirle yapilmis goriisme formu diizenlenir. Bazi ajanslar, ayn1 zamanda yaziya
dokiilmiis ve 360 derece geribildirim kullanir. Kriterler arasinda zorunlu faaliyetleri
kapsayan zamanlilik ve ¢ikt1 kalitesi, is maliyet etkililigi ve yetkinligi gelistirme vardir.
Degerlendirme, kariyer gelisimi ve ise alimlarda yiiksek 6nemdedir. Isve¢, OECD
tilkeler ortalamasina gore daha ¢ok performansa dayali 6deme uygulamasi yapar ve
performansa dayali 6deme ¢ogu kamu calisanlar1 igin kullanilir. Performans
degerlendirme formlarmmin devlet iist yonetimi disinda tiim kamu caligsanlari igin
terfilerde anahtar belirleyici olmas1 onemlidir. Yoneticiler, kisa donemli anlagmalarla
gorev alirlar, politiktirler, disaridan ise alinmis profesyonel olabilirler ve hatta 6nceki
politikacilardir. Ajans baskanlari, devlet tarafindan gorevlendirilir ve bakana bilgi verir.
Endiistri iligkilerine bakildiginda, calisanlarla sendikalar arasinda is birligi kiiltiirii
Isve¢’te gelismistir. Temel iicrete iliskin goriismeler, is kosullar1 ve is kapsami
merkezde diizenlenir, gerekli diizeltmeler yapilir. Gorlisme, grev hakki/minimum
hizmet ve primlere iliskindir. Fakat bu miizakereler, sirasiyla birimlerde ve merkezi
seviyelerde devam eder. Tiim kamu calisanlari, sendika hakkina sahiptir. Cogu ¢alisanin
kisitlama olmaksizin grev hakki giivencesi vardir (Organisation for Economic Co-

operation and Development [OECD], 2012).
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2.9.1.5. isvicre

Isvigre’de bireysel puantaj cetveli kullanilir. Isvigre’de kamu calisanlarinin performanst,
bireysel ¢alisan diizeyinde 6lgiiliir. Veri, uygun goriilen davranigin sonuglari ve bireysel
diizeyde sevk ve idarenin detaylarini kapsar ve bu Isvigre ortalamasina gére kiyaslanir.
Eyaletler, daha sonra calisanin isine dayanan tesvikleri verip vermeme karar1 alabilir.
Bu bilgi gizli olur (baz1 subelerin siralamasi halka duyurulur) ve {icretlere etki etmez.
Gergekten de bu bilgi, yetenek gelistirmek ve potansiyel alanlarin tanimlanmasi i¢in bir
ara¢ olarak yoneticiyle personel goriisme siirecinde kullanilir. Benzeri, daha az detayl1
sistemler Hollanda, Bulgaristan, Estonya’da kullanilir ve bu iilkeler bireysel tesvik

6deme uygulamasi olan iilkelerdir (EC, 2013:16).

2.9.1.6. Hollanda

Hollanda’da kamu hizmetlerinin kalitesinin artirilmasi i¢in siirekli 6nlemler alinmakta
ve caligmalar yapilmaktadir. Kamu sektoriinde harcamalarin azaltilmast ve kamu
hizmetlerinin kalitesinin artirilmasi, Hollanda'da is basina gelen hiikiimetlerin en 6nemli
amagclaridir (Altan, 2005:77). Hollanda ve Iskandinav iilkelerinin yeni performans
yOnetimi sisteminin, gelismeye yonelik hizli atilimlar yapmaya egilimli oldugu
sdylenebilir. Hollanda ve Iskandinav performans y&netim deneyimleri ve modelleri
¢ogu bakimdan benzerdir. Bu iilkelerde giiclii esitlikgilik ve bireysellik boyutlarinin
yansimasi goriliir (Johnsen ve Vakkuri, 2010:10,19).

Hollanda’da 1990’larin basinda, bakanliklarin program degerlendirme faaliyetlerini
gelistirmeleri gerektigi belirtilmis, hiikiimet bu amacla iic asamali bir strateji
benimsemistir. 11k olarak degerlendirme faaliyetlerinde bakanliklarin sorumluluklarini
acikca belirten yasa degisiklikleri yapilmistir. Ikinci olarak, degerlendirme
faaliyetlerinin mevcut durumu, gelecekteki durumu ve degerlendirme sonuglari ile bu
sonuclarin kullanim alam ile ilgili olarak biitce siirecine bilgi saglayacak yillik raporlar
hazirlanmistir. Son olarak bakanliklar diizeyinde yapilan degerlendirme faaliyetlerinin
koordinasyonu ve yonetimi saglanmistir (Yenice, 2006:129).

Hollanda’da 1KY uygulamalarinda OECD iilkelerinden daha az kapsamli bir
performans degerlendirme kullanimi s6z konusudur. Performans degerlendirme, kamu
personeli i¢in zorunludur ve her alti aylik donemde birinci yoneticiyle goriismenin

sonucu bir form alinir. Performans degerlendirme, iistlenilen faaliyetleri ve yetkinlikleri
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kapsayan, kariyer, iicret gelisimi i¢in orta dnemli sonuglarin degerlendirilmesidir.
Performansa dayali iicret sistemi, yalnizca birka¢ merkezi devlet kurulusunda kullanilir
ve temel ticretin maksimum %6-10"u kadar bir kereye mahsus prim verilir. Temel ticret
ve primler, bakanlik biitgeleri farkliliklarina ragmen tiim merkezi hiikiimet i¢in tek bir
kolektif sozlesme diizenlenmesi suretiyle sonuca baglanir. Primler, yillik revize
edilirken temel iicret, 6zel sektdr iicretlerinin degisimine indekslenmistir ve her iki yilda
revize edilir. Ozellikle yonetim igin is icerigi, kidem ve ilgili deneyim, temel iicreti
belirleyen en 6nemli unsurlardir. Tiim diizeylerde performansin temel {icret belirlemede
onemi yoktur.

Terfilere baktigimizda; nitelikler ve performans degerlendirme, tiim hiyerarsik kademe
icin terfi belirlemede 6nemli faktorlerdir. Basamaklar arasinda resmi olmayan terfiyi
sinirlayan unsurlar vardir. Ancak minimum diizeyde egitim seviyesi gerekli olabilir.
Bazen degerlendirme merkezleri kullanilir ve terfiye iliskin ¢ok 6zel olmayan ¢esitli
politikalar vardir. Caliganlarin var olan kariyerlerinde potansiyel terfi tanimlamasi
sistematik olmayip, potansiyel yoneticiler igin iki yil yogun liderlik programi agilir.
Genel sekreter pozisyonlartyla ilgili is kararlar1 bakan, merkezi IKY ve bir bagimsiz
yapi tarafindan yapilir. Bakanligin liderligi, merkezi ve bakanlikla ilgili IKY yapilari ve
bagimsiz kurulus, genel miidiiriin ise alinmasinda etkili olabilir. Cok az genel miidiir,
hiikkiimetin degisimiyle gorevden alinir. Oysa danisman ve diger yonetim diizeyleri

aynen kalir (OECD, 2012).

2.9.1.7. Almanya

Avrupa Birligi icinde, en gelismis yonetime katilma haklarina Almanya’da caligsmakta
olan isgorenler sahiptir ve katilim haklarindan yararlanilmas1 konusunda temelde bir
ayirima gidilmemistir. Calisanlarin istihdam edildikleri isletmelerin, yerli ya da yabanci
olmasi bir 6nem tagimadigi gibi 1rk, din, dil, cinsiyet ayirimi olmadan esit haklar1 vardir.
Alman endiistri iligkilerinin ana unsuru olan Calisma Konseyleri, insan kaynaklar1
politika ve fonksiyonlarmin sekillenmesi ve yiiriitilmesinde 6nemli etkiye sahiptir.
Calisanin seciminden isten cikartilmasina kadar tiim siirece dahil olan Konsey, ilk
bakista kurumlarin karar alma siiresini uzatiyor gibi goziikse de ¢aligma barisi1 ve diizeni

icin 6nemli gorevler yapmaktadir (Hekimler, 2006:335,336).
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Almanya’da merkezi insan kaynaklar1 birimi yoktur. Almanya’da kamuda calisanlar,
memurlar ve kamu gorevlileri olarak ayrilirlar. Memurlar genel kamu sektorii temelinde
calisir ve Federal Devlet Hizmetleri tarafindan yonetilir. Statiileri anayasada saklidir ve
genellikle gorev siiresi emekli oluncaya kadar devam eder, gecici bir istihdam soz
konusu degildir. Grev haklar1 yoktur ve ise son verme, bazi istenmeyen davranislarin
yapilmasina baghdir. Gegici istihdam ise iki yila kadar kamu gorevlileri i¢in yapilir,
yasal ¢alisma statiileri 6zel sektore ¢cok benzer. Yaklasik olarak ¢alisanlarin {igte ikisini
kapsar.

Kamu sektoriiniin yeniden yapilanmasi kapsaminda Almanya, planlanan reformlarin bir
sonucu olarak kamu istihdam seviyelerinde beklenen bir azalma rapor edilen 25 OECD
tilkesinden birisidir. Mali yonden diizenleme/giiclendirme plan1 2011 yilinda basladi ve
bu plan 2014’e kadar federal yonetimden 10.000 gorevin birakilmasini kapsamakta iken
plan amacina 2012 yilinda ulasilmistir. Devlet, yeniden yapilanma arayis1 i¢inde iken
devlet memurlarini isten ¢ikarmaya yonelmez. Kamu istihdami, isgiictiniin 2011 yilinda
%11,5 oranindadir ve bu oran OECD iilkeleri ortalamasinda %15,1°dir. Caligma
kosullar1 ve performans degerlendirme bakanliklar tarafindan yonetilir. Bakanliklar
kendi ise alimlarini, goérevlerin dagilimi, performans ve is kosullarini, birimlerin delege
edilmis sorumluluklar1 olmadan yonetir. Almanya, OECD iilkeleri ortalamas1 kadar
insan kaynaklar1 kararlarinda performans degerlendirmeyi kullanir. Degerlendirme, tim
calisanlar i¢in zorunluluktur ve her iki yilda, ilk yoneticiden geri bildirim alinir.
Ustlenilen faaliyetleri, ¢ikt1 kalitesi ve yerindelik ile kisilerarast beceriler ve
yetkinliklerin ~ gelistirilmesini  kapsayan kriter siralamasi tablosu kullanilir.
Degerlendirme, kariyer gelisimi ve kamu hizmetlerinde sozlesme yenilemede ¢ok
onemlidir ve Tcret iizerindeki Onemi daha azdir. Almanya, OECD iilkeler
ortalamasindan daha ¢ok performans iliskili 6deme kullanir. Performansa dayali {icret,
tek seferlik prim formunda ¢ogu calisan icin kullanilir ki primler temel iicretin %6-
10’unu temsil edebilir. Kamu caliganlari igin temel {icret ve primler, toplu sézlesme
cercevesinde kapsamli bir anlasma seklindedir. Odeme, diger degiskenlere
endekslenmeden her iki yilda revize edilir. Genelde memur iicreti, anlagsmayla uyumlu
olarak diizenlenir. Tiim kamu c¢alisanlar1 i¢in terfi ve temel Ticreti belirleme
islemlerinde, performans, uygun deneyim ve nitelikler nemli rol oynar. Kidem temelli

O6deme, uzun siiredir kullanimda degildir. Performans, {ist ve orta yonetim kademesinde,
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profesyonel uzmanlik gerektiren iglerde, idari isler diizeyi ve teknik destek diizeyinde
anahtar 6nemdedir. Is siniflar1 arasinda degisimler icin ¢alisanlar, bir sinava girmelidir
ve minimum egitim gerekliliklerini yerine getirmelidir. Eleman aliminda, insan
kaynaklar1 birimi aday havuzu olusturur, sistemli goriigme oturumlari yapilir ve bazen
degerlendirme merkezleri kullanilir. Goriisme oturumlart veya degerlendirme
merkezinin karar1 baglayicidir. Bakan ve bakanligin insan kaynaklar1 departmani, tim
yonetim diizeyinde atama ve gorevden alma {lizerinde etkilidir. Cogu ist diizey
yoneticiler ve genel miidiirler, hiikiimet degisimiyle degisir fakat diger yonetim
diizeyleri degismez (OECD, 2012).

Almanya’da ii¢ ayda bir yapilan performans goriismesi: Almanya Personel Istihdam
Hizmetlerinde (PES) performans goriismesi, performans yonetiminin temel aracidir.
Goriigmeler, tiim hiyerarsik diizeyde ii¢ ayda bir yapilir, 156 yerel ajans miidiiriiyle ayr1
ayrt ve 10 bolge miidiirii arasinda oldugu gibi 10 boélge midiirii ve ana ofis tist
midiirleri arasinda da goriismeler uygulanir. Performans goriismeleri her diizeyde
sonuglarin yorumlanmasina, tartigilmasina, hemfikir olmaya veya degisimleri sunmaya
acik bir alan saglar. Performans goriismeleri Common Assessment Framework- Ortak
Degerlendirme Sistemi (CAF) temel prensiplerini uygular. Merkezi, bolgesel ve yerel
kontrol birimleri, etkinlikleri hazirlamada oncii rol oynar ve tartigilmasi gereken temel
konulart 6nermek igin, goriisme baskanligt yapmak ve gerekli bilgi sunumu ile
raporlamadan sorumludur (EC, 2013:6).

Almanya PES performans yonetimi uygulamasi: Oncelikle hedefler olusturulur, ulusal
asama ve bolgeler arasinda ii¢ ayda bir performans yonetimi goriismeleri yapilir.
Bolgesel ve yerel subeler arasinda diizenli diyaloglar vardir. Bu goriismeler, ulusal
yonetim bilgi sisteminden tiiretilen bilgi raporlarina dayanmaktadir. Bu sistem,
performans bilgisi yaninda elestiri girisi i¢in yerel subelere olanak verir. 13 ulusal
hedef, orgiitiin tiim seviyesi boyunca, asagiya dogru ekip diizeyine kadar yerel subeler
icinde kullanilir. Resmi olarak hedefler, bireysel diizeye ayrilmamistir ve bunun
yapildig1 yer bulgusu da yoktur. Ancak bireysel danigsmanlar 13 ulusal gostergeyi ve
kendi ekibinin sorumlu oldugu hedef diizeylerini fark edebilir. Ekip ydneticileri, daha
cok ulusal gosterge ve hedeflere bagl kalirlar. “Issizligi 6nleme, yerlestirme, fayda
siiresi ve tiiketici memnuniyetinin” esit 6nemde oldugu diisiiniiliir ve biitiinciil

performans degerlendirme icin dengeli bir sekilde kullanilir. Ulusal ve bdlgesel
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diizeyler arasinda aylik diizenli goriismeler yapilir ve performans gostergelerinde
ilerlemeler tartisiir. Hedeflerin basarilmas: halinde &diil teklif edilir. Odiil verme,
orgiitsel hiyerarsi boyunca performans degerlendirmeye katilan tiim diizeydeki
yoneticilerle yonetilir. Ucretlerin kiigiik bir oran1 diizeyinde performansa dayali 6deme

yapilir (EC, 2012:46,47).

2.9.1.8. Italya

Kamu istihdami, 6zel sektérde olmayan yasam boyu istihdam garantisi saglar. Kamu ve
0zel sektdr arasinda emeklilik fonu diizenlemeleri de farklidir. Kamu ve 6zel sektor
calisaninin sendika ve grev hakki vardir. Kamu sektoriiniin yeniden yapilanmasi
kapsaminda Italya, mevcut reformlarin bir sonucu olarak kamu istihdam diizeyinde
azalma beklenen tilkelerden birisidir.

Merkezi IKY birimi, Basbakanlik Ofisinde yer alir ve Kamu Y6netimi Boliimii olarak
adlandirilir. Sorumluluklari; liderlik ve rehberlik saglamak, insan kaynaklari strateji
tasarimi, insan kaynaklar1 politika/strateji koordinasyonu ve yonetimi, ise alim
standardizasyonu ve beceri gerekliliklerini belirlemektir.

Calisma kosullari, baz1 orgiitlerle bakanliklar icin merkezi olusturulur. Merkezi IKY
yapisi, sorumluluklarin bir dizisini stlenir ve 6deme ve performans degerlendirme
sistemleri kapsaminda bazi IKY uygulamasinda biiyiik rol oynar. Bireysel
odiillendirme, ise alma ve sozlesme siireci bakanliklara gorevlendirilmistir. Italya,
kariyer temelli ise alim olarak kabul edilebilecek bir sistemi kullanir. Devlet hizmetine
girig, bir sinav araciligiyla yiriitiiliir. Tiim gorevler, i¢ ve dis ise alima agiktir. Fakat
uzmanliklar ve yonetim igin disaridan ige alimin azaldigimi ol¢timler gdstermektedir.
Italya, farkli bir uygulama olarak o&ziirlii personeller icin yiizde kotasi uygular.
Performans degerlendirme, genel istihdam kapsaminda tiim calisanlar i¢in zorunludur
ve calisana amir tarafindan yillik yazili geribildirim formu verilir. Performans
degerlendirme sonuglari, tekrar ise giriste yiiksek 6nemdedir ve kariyer ilerlemesinde
orta derecede 6nemdedir. Ustlenilen faaliyetler kapsaminda yetkinliklerin ve degerlerin
gelistirilmesi, c¢iktilarin zamanlamasi ve kalitesi gibi performans kriterlerinin genis
cesidi kullanilir. italya’da, OECD iilkeler ortalamasindan daha gok performansa dayali
ticret verilir. Performansa dayal1 {icret, temel iicretin %21-40 yukarisi olan performans

primi seklinde bir kereye mahsus olarak ¢ogu calisan i¢in uygulanir. Temel ticret,
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enflasyona endekslidir ve her ii¢ yilda bir revize edilir. Oysa primler yillik revize edilir.
Is igerigi yonetim igin énemli olmasina ragmen, egitim nitelikleri ve performans tiim
seviyelerde temel iicreti belirleyen 6nemdedir. Ayrica calisilan yil sayisi, benzer bir
pozisyonda édeme diizeyi igin etkilidir.

Performans degerlendirme, teknik destek alani disindaki diger tiim personel i¢in terfi
kararlarinda 6zel bir 6nem tasir. Nitelikler ayn1 zamanda 6nemli bir faktordiir ve farkl
hiyerarsik seviyelere gore resmi bir sinavla personel alinir. Ac¢iklanan seffaf listeler tiim
devlet personeli icin yaygindir. Kadin ve engelli personele terfi ilerlemesini
diizenlemede kogluk verilir.

Italya’da {ist yonetim, daha cok merkezi bir siirecle ise alinir ve maaslarinda performans
agirlikl iicret ddemesi 6ne ¢ikar. Iyi bir ydnetim pozisyonu, disaridan ise alima agiktir
ve smavla secilir. Smavla secilenler ve departman bagkanlar ilgili bakan tarafindan
atanir. Genel miidiirleri de bakan atar, daha alt kademe yonetici diizeyleri IKY
departmanlar1 yapisi veya bagimsiz yapi atar. Ozellikle tiim yoneticilerin gdrevi
hiikiimet degisince biter. Tiim kamu ¢aliganlarinin minimum hizmet gerektiren yerler
disinda grev hakki vardir. 2008’den beri, belirli siireli ve siradan istihdam kullanimini
azaltmay1 saglayan politikalar uygulanmaya konmaktadir. s verimliligi, yetkinligi,
seffaflign  gelistirme amaglanmaktadir. Reformlar, ise alimin temel liyakatini
geligtirmeye, terfi, performans degerlendirme ve sonuca odaklanma, toplu soézlesme

unsurlari, saydam yonetim anlayisinin yayginlasmasina odaklanmistir (OECD, 2012).

2.9.1.9. Fransa

Kamu gorevlilerinin atanmalar1 ve ¢alisma kosullari, tek yonlii olarak devlet tarafindan
belirlenir. Devletin ¢ikarlar1 onceliklidir ve personel rejimi, kariyer sistemine dayanir.
Kamu calisanlarina goérevinin yani sira mesleki gelisimini saglayacak ortam saglamak
ve hizmet bagliligim 6diillendirmek esas alinmistir (Altan, 2005:75).

Fransa’da IKY uygulamalarinda bakanliklar gii¢lii bir rol oynar. Fakat genellikle
merkezi yapiyla esgiidiim icindedirler. Fransa, stratejik IKY uygulamalarini OECD
ortalamasiyla kiyaslandiginda biraz daha fazla kullanir.

Fransa, kariyer temelli ise alim sistemi kullanir ve devlet memurluguna giris, merkezi
yOnetilen bir sinavla olur. Degerlendirme tiim personel i¢in yapilir ve yillik bir gériigme

ile ilk amir tarafindan yazili geribildirim verilir. Kriterler genis bir aralikta
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kullanilmakta olup, istlenilen faaliyetler kapsaminda zamanlilik, ¢iktilarin kalitesi,
bireysel beceriler ve yetkinlikler g6z oniinde tutulur. Degerlendirme sonuglari, kariyer
gelisimi ve lcret i¢gin ¢ok Onemli, sdzlesme yenileme igin orta onemdedir. Kisaca
Fransa’da, OECD iilkeler ortalamasina goére oldukca genis alanda performansa dayali
iicret uygulamasi goriiliir. Performansa dayali iicret, en ¢ok devlet memurlar1 icin
kullanilir ve siirekli ticret artis1 formu alinir. Bu, temel iicretin en fazla %11-20’si kadar
olabilir ve terfilerde bir performans giidiileyici olarak kullanilir.

Ust diizey yéneticilerde performansa dayali iicret sistemi normal personellerden daha
cok kullanilir. Bagkan ve ilgili bakan, tiim yonetim diizeyinde atama, terfi veya ise son
vermede etkindir. Orta diizey yoneticilerin pozisyonu iizerinde ise bakanliklar 1KY
birimleri gorev alir. Bakanligin iist yonetimi ve genel miidiirler, hiikiimetin degisimiyle
gorevini devreder.

Kamu ve 6zel sektor galisanlarinin sendikali olma ve grev hakki vardir. Fransa kamu
sendikalari, endistriyel iliskilerde siki bir sekilde gorev alir ve kamu fonundan kismen
yararlanir.  Sendikalar, toplu sozlesme, wuzlasma baglatma hakkinda sahip

degildir(OECD, 2012).

2.9.1.10. Romanya

Romanya’da isveren, basartyr degerlendirmek icin kriterler yaninda performans
amaglarini belirleme hakkina sahiptir. Caliganlar, ise bagladiklar1 zaman degerlendirme
kriter ve prosediirleri hakkinda bilgilendirilir (KPI, 2013:45).

Romanya kamu sektoriinde performans degerlendirme faaliyetleri ve devam eden
olumsuzluklar hakkinda Manole (2010:424,425) su bilgileri verir: Genel olarak
hiyerarsik kademede tek yonetici tarafindan degerlendirme yapilir. Degerlendiriciyle
degerlendirilen arasinda iletisim yok denecek kadar azdir. Kapali degerlendirme yapilir
ve bazi performans gostergelerinin varligr olgmeyi giiclestirir. Her c¢alisan i¢in
sorumluluklar ve amaglarla ilgili aciklik ve bilgi eksikligi vardir. Calisanlarin
performans degerlendirmeye iliskin giivenleri yoktur ve performans degerlendirmeyi
mesleki davraniglarina bir gilivensizlik isareti olarak algilayabilirler. Performans
degerlendirme sonuglarinin iletilmemesi ve seffaf olmama, sorunlar arasindadir.
Romanya kamu sektorii, birka¢ tehditle daha karsi karsiyadir. Ozellikle kamu

kurumlarindan uzman personelin 6zel sektére kaymasi soz konusudur. Kamu
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orgiitlerindeki yetersiz kaynaklar, ¢alisanlarin egitimlerini dolayistyla performanslarim
olumsuz etkilemektedir. Kamu sektorii, uzman ve egitimli gen¢ ¢alisan se¢imi
yapamamakta ¢linkii cazip degildir. Kamu c¢alisanlarinda motivasyonsuzluk vardir ve
biirokrasinin var olan diizeyi ve kamu sisteminde yozlagsma onde gelen tehditlerdir.

Romanya’da batili fikirleri igeren insan kaynaklar1 uygulamalarimin transferinde
igceriksel faktorler arasinda baskin degigsken olarak en 6nemli faktor kiiltiirdiir. Dalton ve
Druker (2012:598-600) tarafindan yapilan ¢alismada katilimeilarin su goriislerine yer
verilir: “Romanya’da yoneticiler otoriterdir ve otoritelerinin gdriinmesini isterler.
Yoneticiler sahip olduklar1 statiileri icin saygi gormek isterler. Eski Romanya’nin
psikolojik etkileri hala giicliidiir. Goriiniis, Romanya’da 6énemlidir, kiiciik patronlar her
zaman daha yiiksek goziikkmek i¢in kaygilanirlar. Caligma yasaminda kayirma
uygulamalar her yerde mevcuttur. Yoneticileriyle iyi gecinenler 6diil alir ve bdylece
insan kaynaklar1 uygulamalar1 da degismez”. Romanya’da tim bu olumsuzluklar
kargisinda kiiresel diisiiniip yerel davranan, Bat1 ve Dogunun en iyisini harmanlayan,
zaman i¢inde gelisen ¢ozlimlerin tarafinda olan, iyi uygulamanin misyoneri olabilecek

yoneticiler gerekmektedir.

2.9.1.11. Avusturya

Kamu istihdam Hizmetleri (PES), belirlenen hedeflere yonelik personeli ddiillendirme
ve daha iyi performans tegviki igin, bireysel diizeyde finansal 6diilii kullanir. Prim
sistemi, denge skor kartlartyla baglantilidir. Miktar, aylik 6demenin %50’sini gegebilir
ve yoneticiler personel iiyeleri arasinda nasil dagitilacagina karar verebilir. Bu yalnizca
parasal 0diill olarak degil ayni zamanda bir basar1 isareti olarak motivasyonu
kuvvetlendirmeyi amaglar. (EC, 2013:17). Avusturya PES performans yonetimi
uygulamasinda, bolgesel diizeyde énemli 6zerklik vardir. Dokuz bolge-il ulusal diizeyle
hedefleri miizakere eder. Iller, alt ilge diizeyleri i¢in hedefleri belirler ve bu kendi
bolgeleri icin hedef diizeyleri belirleme asiriya kagma egilimindedir. Dolayistyla sistem
boyunca ulasilabilir hedef diizeyleri belirlemeye ihtiya¢ vardir. Cografi birimler, benzer
cografi birimlerin performanslarini istatistiksel karsilastirma igin gozlemler. Bolgesel
yoneticiler, performans i¢in sorumluluk almaya tesvik edilir, degisim i¢in sorumluluk
almalar1 beklenir. Baz1 PES resmi memurlari, performans gelistirmede 6nemli bir etkiye

sahiptir. Y1llik bir kiyaslama siireci sonucunda bdlgelerin siralamasi vardir. Bu siralama
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islemi, performans primi boliistimii i¢in kullanilir. (EC, 2012:44). Avusturya, Almanya
ve Isveg’te insan kaynaklari uygulamalarini degerlendiren Muller vd.,’ne (1998:78)
gore: Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, insan kaynaklari fonksiyonlarmin
yeterligi ve roliinden oldugu kadar kiiltiir, kurumlar, isletme yapis1 gibi iilkeye 6zel
faktorler tarafindan da etkilenir. Almanya, Avusturya ve Isve¢’te insan kaynaklari
uygulamalar1 agisindan personel yonetiminden hat yoneticisine kadar sorumluluklarin
devredildigi goriiliir. Farkli Avrupa iilkelerinde yonetilen bazi sirketler hala insan
kaynaklar1 politikalarin1 belirli ulusal icgeriklere uyarlamak zorundadir. Bu durum
orgiitsel performansi olumsuz etkileyebileceginden dnemlidir. Diger bir durum ise bir
iilkede gelistirilen uygulamalarin diger iilkelere transfer edilmesinin basit olmadigidir.

Ozellikle ABD yo6netim tekniklerinin Avrupa’ya transferine bagvurulmustur.

2.9.2. Tiirkiye ve Diger Ulkelerde Performans Degerlendirme

Tiirkiye

Tiirkiye’de kamu sektoriinde calisan Iehine 6miir boyu is garantisi vardir. Tiirkiye’de
kamu istihdami, 657 sayili yasayla diizenlenmis ve bu yasa, calisanlar1 4 kategoriye
ayrrmustir: Kalici ve temel kamu hizmetlerini yapan devlet memurlari, 6zel gorevler i¢in
gecici bir esasta calisan s6zlesmeli ¢aliganlar, bir yildan az siireli s6zlesme imzalayan
gecici isgiler ve siiresiz bir donem i¢in ¢alisan diger kategoriler diginda kalan isgiler.
Devlet memurlari, grev hakkina sahip degildir (OECD, 2012).

Calisanlarin ve temsilcilerinin gergek anlamda bir yonetime katilmasindan Tiirkiye’de
s0z etmek miimkiin degildir (Hekimler, 2006:337). Tiirkiye’de performans yonetimi,
AB tyeligine adaylik siirecinde gelismektedir. Tiirkiye’nin benzersiz kiiltiirel igerigi,
demokratik ve laik devlet olmasim gerektirir. Performans yonetimi Tiirkiye’de oldukga
kendine has bir orgiitsel konudur. Ancak 6zel isletmelerin neredeyse %801 sistemin
giincel bazi yontemlerini kullanir. Tirk kiiltiirinde calisan iligkileri 6nemli bir rol
oynar. Tiirkiye’de uygulanan sistemlerin gecerli, giivenilir olmas1 ve adil performans
Olciimii ¢ok biiyiik 6nem tasir (Aguinis vd., 2012:386). Tiirkiye’de performans
degerlendirmeye Onem verilmeye baslanmigsa da kamuda mevcut uygulamalar
kullanilan geleneksel yontemleri tekrarlamasmin 6tesine gegmemektedir. Bakanliklar
tarafindan gorevlendirilen yukaridan asagiya calisan denetim sistemi, belli kaliplarindan

dolayr yenilige ac¢ik kurumlar olmasimi engellemektedir. Sonugta sicil amiri ve
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miifettislerce denetlenen bir yaklagim benimsenir olmustur. Bu denetimlerin de 6znel ve
yiizeysel oldugu soOylenebilir. Caliganlarin ger¢cek performanslari hakkinda saglikli
sonu¢ almak ve gelisimlerine katkida bulunmak onemlidir. Ozellikle Milli Egitim
Bakanlig1 tarafindan yapilan yeni uygulamayla 6gretmenlerin degerlendirilmesinde
miidiir, miifettis ve yanm sira 6grenci ve veli goriisii alinmaktadir (Bellibas ve Gedik,
2013:398).

Tiirkiye, planlanan reformlarin bir sonucu olarak kamu istihdami diizeyinde
beklenmeyen degisim rapor edilen OECD filkelerinin besinden biridir.  Tiirkiye'nin
mali konsolidasyon plani, ¢cogunlukla gelir artisina baghdir. Sonug¢ olarak istihdam
seviyesinde biiyiilk olmayan degisimler beklenmektedir. Ancak merkezi hiikiimetten
bolgesel diizeylere yiikiimliiliklerin bir kismimin transferi gibi devlet yapisindaki
degisimler de rapor edilmistir.

IKY merkezi birimi Devlet Personel Baskanligi’dir. Devlet Personel Baskanligi,
belirlenen insan kaynaklar1 politikasi i¢in sorumlu olup, Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligi’na baghdir. Ulusal diizeyde bir merkez IKY idaresidir. Liderlik, rehberlik ve
egitim saglar, insan kaynaklar1 politikalarini koordine edip yonetir. Resmi cercevede
tavsiyelerde bulunur. Personel 6deme sistemlerini yonetmek, biitce paylasimi, primler
ve gorevlerin dagilimi merkezilesmistir. Ayrica gorevlerin siniflandirilmasi, ise alim ve
isten ¢ikarma merkezi yonetilir. Bakanliklar, kariyer yonetimi, ise devam ve isten
cikarma islemlerini yiiriitiir. Performans degerlendirme ve mesleki ahlak kurallari,
calisma kosullarina iligkin diizenlemeler, merkezi yonetilir.

Tiirkiye, OECD ortalamasindan daha az sayida bakanliklara IKY uygulamalari
konusunda yetki devri yapar. Merkezi IKY yapisi, ¢ogu konuda, 6zellikle performans,
ddeme ve personele iliskin konularda giiclii rol oynar. Fakat birimler iKY konulari
yonetiminde rol oynamaz. Tiirkiye, OECD ortalamasina gore stratejik IKY
uygulamalarini daha az uygular. Yénetim i¢in denetime a¢ik olma durumu yoktur. iKY
hedefleri, performans degerlendirmelerinde dikkate alinmaz ve bakanliklarin IKY
kapasitesini diizenli degerlendirmesi benimsenmemistir. Fakat bir yillik siireyi kapsayan
sistemli bir planlama kullanimdadir.

Kamu gorevinde igse alma, OECD iilke ortalamalarina kiyasla biiyiik 6l¢iide kariyer

temellidir. Cesitli gruplar i¢in giris merkezi yonetilir, ilgili gruba 06zel bir sinav
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uygulamasi yapilir. Bazi gorevler, disaridan ise alima agiktir ve dogrudan basvuru
yapilir. Engelli bagvurular i¢in farkli bir sinav sistemi vardir.

Tiirkiye, saglik kurumlart hari¢ performansa dayali iicret kullanmayan bes OECD
tilkesinden birisidir.

Temel iicret ve primler, merkezi hiikiimetin tiimii icin toplu goriisme diizenlemesi
kapsaminda sonuca baglanir. Odeme formlari, enflasyona endeksli ve yillik revize
edilir. Tirkiye’de kamu istihdami endistri iliskileri yapisi, yliksek diizeyde
merkezilesmistir. Sendikalarin memuriyetle ilgili rolleri zayiftir ve kamu biitcesi
almazlar. Ucret goriismeleri, is kosullari, yeni ydnetim araglarinin girisi, yeniden
yapilanma faaliyetleri merkezi yapilir. Yasa geregince sendikalarin iicrete iliskin
goriislerine basvurulur, ¢alisan kosullariyla ilgili danigma, goniillii yapilir. Ancak bazi
kamu hizmet kategorileri, sendikal haklara imtiyazl1 iken tiim kamu ¢alisanlar1 grevden
katt bir sekilde yasaklidir. IKY politikalarina iliskin reformlar hakkinda bilgi
saglanamadig1 Aralik 2012 yi1li OECD raporunda belirtilmektedir (OECD, 2012).
Tiirkiye’de performans yonetimi sistemi planlama asamasinda olup yasalagsmamistir.
2005 yilindan beri bireysel performans yOnetim sistemi, hastanelerde
gerceklestirilmektedir. Her hastane, performans degerlendirilmelerinde kullanilmak
tizere performans katsayisi ve performans gostergelerine sahiptir (KPI, 2013:70). Kamu
orgiitlerinde dar anlamda bir performans degerlendirme olarak goriilebilecek “yillik sicil
raporu” doldurulmast uygulamast en son 2010 yilinda yapilmistir. Bireysel
performansin degerlendirilmesine iligkin bazi1 bakanliklarda (Milli Egitim Bakanligi,
Saglik Bakanligi, SGK vd.) uygulamalara baslanmissa da cogu kurumda heniiz bireysel
performans degerlendirme uygulamalarini géremeyiz.

Norveg

Merkezi IKY vyapisi; Isveren Politikalar1 Miidiirliigi, Kamu Yonetimi Ajansi
yonetimindedir. Kamu sektorii ve 6zel sektor calisanlariin sendikalagma ve grev hakki
vardir. Kamu sektoriiniin yeniden yapilanmasina baktigimizda; Norveg, planlanan
reformlarin bir sonucu olarak kamu c¢aligma diizeyinde degisim beklenmedigi
raporlanan 5 OECD {iilkesinden birisidir. Kamuda kii¢iilme veya yeniden yapilanma i¢in
o6nemli planlar yoktur. Kamu Y 6netimi Ajansinin bazi sorumluluklari sunlardir; merkezi

ve ulusal diizeyde IKY, liderlik ve rehberlik saglamak, resmi/yasal gergevede
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tavsiyelerde bulunmak, 6deme sistemi tasarimi, kamu hizmet degerleri iletimi, gesitliligi
tesvik etmektir.

Ise alma, sozlesme siiresi, kariyer yonetimi ve isten c¢ikarma, birimler diizeyinde
yonetilir. Birimler ise almada da rol oynarlar. Caligma kosullari, davranis kurallari ve
esit firsat politikalari, birim tarafindan ve merkez tarafindan birlikte yonetilir.
Performans degerlendirme sistemi, birimlerin sorumlulugundadir. Norveg, OECD
iilkeleri ortalamasindan daha az kapsamli yiizeysel performans degerlendirmesi kullanir.
Orta kademe yoneticilerle yillik bir goriisme formu tutulur, bazi bakanliklarda 360
derece geribildirim kullanimi vardir. Ustlenilen faaliyetleri kapsayan, zamanlilik ve
ciktilarin kalitesi, yetkinliklerin gelistirilmesi ve personel becerilerini kapsayan oldukca
genis bir kriter siralamast kullanilir. Degerlendirme, kariyer yonetimi i¢in ¢ok
onemlidir. Sonugta Norveg, OECD iilkeleri ortalamasindan daha yiiksek oranda
performans iliskili 6deme kullanir. Performansa dayali 6deme, yonetim kadrosu i¢in
kullanilir ve en ¢ok temel {icretin %21-40’1 kadar artis i¢in 6deme formu diizenlenir.
Simiflar arasinda farkli temel licret belirlenir. Ancak nitelikler, is igerigi, performans ve
uygun deneyim ¢ok Onemlidir. Kidem temelli 6deme kullanir, yillarin sayisi licret
hesaplamada g6z Oniinde tutulur. Caliganlarin egitimine dnem verilir ve c¢aliganlar
ortalama olarak her yil 10-15 giin egitim alirlar. Kamu hizmetine yeni girenler, bir
deneme donemine tabi tutulurlar ve devlet kurumlar1 arasinda egitim siiresine iliskin
farkliliklar vardir.

Goniillii olmasma ragmen sendikalasma kamu hizmetlerinde ¢ok yiiksektir. Norveg’te
2009 yili verilerine gore sendikalasma orani %87°dir ve kamu hizmeti sendikalari,
iyelik sayist temelli kismi kamu biit¢esi alir. Sendikalarla anlagma, grev
hakki/minimum hizmet hakki ve is taslagi, ¢calisma kosullari, primler, temel ticret iligkili
olmak zorundadir. Devletin yeniden yapilanmasi ¢alismalarinda sendikalara danisilmasi
yasal zorunluluktur. Temel iicrete iliskin goriigmeler, is tasarimi ve grev
hakki/minimum hizmet, merkezi olarak diizenlenir. Primler ve is kosullar1 merkezi
miizakere edilir ve birimlere delege edilir. Tiim kamu c¢alisanlarina sendika hakk1

verilmistir ve ¢ogu grev hakki garantilidir (OECD, 2012).
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Japonya: Japon ekonomik mucizesinin kaynagi bir¢ok faktdre bagli olmasina ragmen
asil onemli faktor, insan kaynaklar1 metotlaridir. Ozellikle ilgi gekici olan konu, ¢alisan
baglilig1 ve paternalist yonetim tarzlar1 arasindaki iliskidir. Diger onemli bir 6zellik,
bireysel tesebbiis ve bireysellikten ¢ok grup dayanigmasi ve birlikteligin tesvik
edilmesidir. Genellikle Japon calisanlarin, ingiliz veya Amerikali meslektaslaria gére
daha uzun saatler calistigini, tatil konusunda isteksiz olduklarini, genelde alacakli
olduklarimi ve isletme basarisi icin siirekli gelisim ve yiiksek kaliteye 6nem verdiklerini
biliriz. Ancak bulgulara gore celiski vardir ki Japonlar, Ingiliz ve Amerikan
meslektaslarina gére daha az is tatminine sahiptirler. Japonlar, islerinin daha az
basarildigimi hisseder, isin zor olduguna iliskin bildirimleri azdir, meslektaslarina ve
isletmeye karst sorumluluklar1 fazladir. Ayrica Japonlar, Amerikalilara gore
isletmelerinden daha az gurur duyarlar. Japon 6rgiit modelinde, kiiltiirel zorunluluklar,
tesvikler ve Omiir boyu istihdam one ¢ikarken Amerikan Orgilit modelinde yonetim
kararlari, kurumsal felsefe olusturma, endiistriyel gruplar géze ¢arpar. Her ikisinde de
katilim, gizlilik, samimiyet ve giiven Onemlidir. Sonugta caligan memnuniyeti ile
birlikte verimlilik artis1 gergeklesir (Briggs, 1992:33-35).

Japonlar, daha az 6diil igin Ingiliz ve Amerikan meslektaslarindan daha uzun saatler is
yaparlar. Aslinda Japonlarin yalnizca %30’una 6miir boyu istihdam sunulur. Temelde
Japonlar i¢in gorev, birinci Onceliklidir ve gorev kisisel duygularin baskisindan
biitiniyle ayri  olmalhdir.  Calisma devam  ederken, memnuniyetsizlik,
motivasyonsuzluk, iste mutsuzluk genellikle tek tarafli géz ardi edilir. Bu sabir
kapasitesi, gercek duyguyu ortaya c¢ikarmak i¢in direncle ilgilidir. Japonlarda orgiit
bagliligi, batili anlamda bir baglilik degildir ve herhangi bir zorunlulukla beslenmez.
Geng calisan se¢imini yapar ve onun i¢in memnuniyetine bakmaksizin sadik kalmaya
hazirligm yapar. Japonlarin isletmelerine olan bagliligi elestirilse de sonugta ithal
edilemeyecek bir baghliktir (Briggs, 1992:42,43).

Japon tipi yonetim modelinin 6zellikleri arasinda 6miir boyu istihdama ilaveten, yavas
degerlendirme ve terfi, miisterek karar verme, miisterek sorumluluk ve istii Ortiilii
kontrol mekanizmalar1 varligi performans degerlendirme agisindan farkli bir anlayisi
ortaya koymaktadir. S6z konusu yonetim modeliyle birlikte Japon kiiltiiriiniin kendine
has oOzellikleri nedeniyle birey, kendisi, ailesi ve g¢alistigi oOrgiitin hedefleri

dogrultusunda azimle ve sebatla ¢aligmayi ilke edinmistir (Altan, 2005:77).
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Japon kamu hizmetinde istihdam, Ulusal Kamu Hizmeti Yasasiyla yonetilir. Genel
istthdam yapisi, tiim ¢aliganlar1 kapsar. Ancak soézlesmeli istihdam kosullar1 farklidir.
Kamu gorevlilerinin grev hakki yoktur ve emeklilik onlarin yararina degildir. Isten
cikarmada, diisiik performans, fiziksel ve zihinsel yetersizlik veya yeniden yapilanma
sebep olabilir. Giinliik istihdam, kamu goérevinde de kullanilir.

Japonya, planlanan reformlarin bir sonucu olarak kamu istihdam diizeyinde bir azalma
beklendigi rapor edilen 27 OECD iilkesinden birisidir. 2006’da personel azaltimi i¢in
bir hedef (%5,7 veya 18.900) olusturuldu. Yeniden yapilanma girisiminin odagi,
personelin reorganizasyonu oldu. Devlet, yeniden yapilanma arayis1 i¢indeyken,
calisanlari isten ayirmaya yetki aldi. 2010 yilinda genel kamu sektorii istihdami (kamu
sirketleri harig) isgiliciiniin  %6,7’si ile OECD iilkelerinin en diisiik oran1 olup, OECD
ortalamasinin (%15,1) oldukca altindadir.

Insan kaynaklar1 politikasini belirlemek igin sorumlu olan merkezi IKY birimi,
Basbakanlik ve Ulusal Personel Otoritesidir. Igisleri ve Iletisim Bakanliginda yer alir.
Sorumluluklari; ulusal ve merkezi diizeyde IKY idaresi, liderlik ve rehberlik saglamak,
insan kaynaklar1 strateji tasarimi, insan kaynaklar1 politikas1 yonetimi ve koordinesi,
yerel c¢ercevede tavsiyede bulunmak, 6deme sistemi tasarimi ve Kkontrolii, beceri
diizeyleri ve giiclendirme standartlarini belirlemek, {icret diizeylerini belirlemek, egitim
saglamaktir. Personel 6deme sistemi, biitce, primler merkezi olusturulur. Gorev
siiflandirma sistemi ve ise alma merkezi yonetilir. Kariyer yonetimi ve isten ¢ikarma
bakanliklarin sorumlulugundadir. Esit firsatlar saglanir ve merkezi IKY yapisinca
gozlenir. Calisma kosullar1 ve performans degerlendirme merkezi yonetilir. Merkezi
IKY yapisi, sorumluluklarin genis bir kismim elinde tutar. Bakanliklar, ayn1 zamanda
bircok konunun yonetimiyle alakalidir. Japonya, OECD iilke ortalamasina kiyasla insan
kaynaklar1 kararlarinda performans degerlendirmeyi biiyiik dl¢iide daha ¢ok kullanir.
Degerlendirme, neredeyse tiim ¢alisanlar i¢in zorunludur ve ¢aliganlar, her alt1 ayda bir
en yakin yoneticiden yazili geri bildirim, bir gériisme formu alirlar. Kriterlerin genis
kapsamli bir ¢esidi kullanilir; iistlenilen faaliyetleri kapsayan, zamanlilik ve ¢iktilarin
kalitesi, isin maliyet etkililigi, yetkinlikleri gelistirme ve kisilerarast becerileri
geligtirme gibi. Sonucta Japonya, OECD iilke ortalamasindan daha ¢ok performansa
dayali ticret kullanir. Kidem temelli 6deme kullanilmaz. Performansa dayali {icret

sistemi ¢ogu kamu ¢alisani i¢in 6zel prim formunda ve/veya kalici 6deme artig1 seklinde
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kullanilir. Performans iligkili 6demenin bileseni, %8-%80 arasinda 6deme seviyeleri
asamasinda degisebilir (OECD, 2012).

Japonya’da 6z-degerlendirme uygulamasi, 2000 yilinda Egitim Kiiltiir Spor Bilim ve
Teknoloji Bakanliginca Tokyo’da &gretmenlerde uygulanmustir. Oz-degerlendirme
uygulanmasinda, iki yonlii degerlendirme yapilmistir. Oz-degerlendirme ve performans
degerlendirme temelinde yonetici, 6gretmenlere aciklama veya uygun talimat verir. Bu
uygulamadan 6gretmelerin beceri, yetenek ve iggiicliniin artmasi, uygun pozisyonlara
gorevlendirilmesi beklenmektedir. Boylelikle okullarin daha aktif, kendini gelistiren ve
uygun igleyise sahip olmasi amaglanmaktadir (Waxin ve Bateman, 2009:501).
Japonya’da terfi kararlarina katkida bulunan etkenlerin dizisine iliskin veri mevcut
degildir. Ama personel degerlendirme, basari temelli terfiyi saglamayr amaclar ve
hiyerarsik asamalar arasinda terfiyi sinirlayabilir. Japonya, OECD ortalamasina benzer
boyutta iist diizey memur i¢in IKY uygulamasi kullanir. Ust diizey memurlar, merkezi
belirlenen bir beceriler profiline sahiptir ve ayr1 bir grup olarak diistiniiliir. Ulusal Kamu
Hizmetleri Reform Temel Yasasi 2008’de yiiriirliige girmis ve devlet tarafindan iist
diizey memur pozisyonlari i¢in gereken bilgi ve becerilerle hangi adaylarin hazirlanmasi
gerektigi, yonetici adaylar1 icin kariyer gelisim kurslar1 diizenlenmesi ongorilmiistiir.
Ust diizey memurlar ise alindiktan sonra kamu hizmetinde Kkariyer ilerlemesi boyunca
asil tizerinde durulan konu, onlarin performans yonetimindeki durumlaridir. Bakanlar,
tiim yonetim diizeyinin isten ¢ikarma ve atamasi lizerinde etkilidir. Fakat hiikiimette bir
degisimle degisiklige tabi tutulan yonetici yoktur (OECD, 2012).

Endonozya’da 1999°dan beri performans sonuglarina iliskin aciklik ve hesap
verebilirlik iizerine ¢esitli reformlart gérmek miimkiindiir. Endonezya’da sonu¢ odakl1
stratejik performans yonetim sistemi uygulamalarina baglanmistir. Uygulanan
biirokratik reformlarn yaridan fazlasi siirdiiriilebilir bir performans sonucu ig¢in
biitiinciil bir ara¢ olarak Balanced Scorecard uygulamasidir. Ancak bu reformlarin
basarist liderlige baghdir ve Endonezya’da Balanced Scorecard uygulamalarinin
sorumlulugunu alan yoneticilerin geleneksel biirokrasi kabugundan ¢ikip, performans
sonuclar1 basarimi i¢in ¢ok yonlii paydaslarla isbirligi icinde olmasi gerekmektedir.
Endonezya’da siirdiiriilebilir bir kamu sektorii performans yonetiminin basarist igin
yoneticilerin denetime acik olmasi ve miizakereci liderlik uygulamalarina ihtiya¢ vardir

(Budiarso ve Mir, 2012:1,20).
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Brezilya, 1824 yilinda Portekiz’den bagimsizligin1 kazandiktan sonra Imparator Pedro I
tarafindan ilk anayasas1 hazirlanir ve “yetenek ve istiinliikleri hari¢ her vatandas ayirim
olmaksizin politik, askeri ve kamu gorevlerine kabul edilebilir” hilkmii getirilerek
yetenek ve meziyetlerin degerlendirilmesi gerektigi ifade edilir. Bugiin Brezilya’da
performans temelli tazminat, kamu sektorii modernizasyonuyla genel hale getirilmistir.
1990’11 yillarda kamu ydnetiminin yeniden yapilanmasi i¢in amaglar belirlenmis ve
rehberler hazirlanmistir. 1998 yilinda kamu calisanlarinin daha nitelikli olanlar1 icin
prim kullanimina baglanmis, temel iicretin bir yiizdesi olarak aylik prim 6demesi
modeline gecilmistir. Bireysel ve oOrgiitsel degerlendirme sonuglarina gére 6deme
yapilmaktadir. Brezilya'da performans degerlendirme sistemi ve oOdiiller, yasayla ve
merkezi personel yonetim ofisi (MPOG) tarafindan diizenlenir. Her kademede terfi ve
ilerleme kurallar1 belirlenmistir. Calisanlar, hedeflerin basarimi c¢ercevesinde 0z-
degerlendirme, es-degerlendirme ve orta ve iist yoneticileri tarafindan degerlendirilir,
sonuclar1 geri-bildirimle ¢aligana iletilir. Diislik performansli ¢alisanin performansinin
gelisgimi icin egitilmesi saglanir. Bireysel performans degerlendirme, c¢alisanin
becerilerini yansitan kriter ve standartlara dayanir. Kriter ve standartlar, ¢alisanlar
gorev ve faaliyetleri kapsaminda objektif yansitmayr amaglar. Bireysel degerlendirme,
gorevleri yerine getirme temellidir ve en az su faktorleri, kapsar: Is verimliligi, ekip
calismasi1 becerisi, ise baglilik, kurallara uyum, gerekli teknik ve metotlar1 bilme ve
kullanma vd. Polis, diplomat, denet¢i ve yargi mensubu gibi bazi meslekler i¢in
performans degerlendirme yalnizca terfi amagli kullanilir (Grossi, 2012:10-14).

ABD: 1995 yilinda performans yonetiminde yerel yonetimlere daha ¢ok yetki devri i¢in
diizenlemeler yapilmistir. 2000 yilinda, performans yonetimi ve stratejik planlama
arasindaki baglantiy1 giiclendirmis, yonetici performans degerlendirmesinde Balanced
Scorecard 6l¢limii kullanimin1 uygulamaya konmustur. 2002 yilindan beri kurumlarin
insan sermayesi yoOnetimi degerlendirme Olciitlerini, standartlarin1 ve sistemlerini
kurmas1 gerekir. 2005 yilinda ise performansa dayali 6diil hesaplamada o&diillerin
diizenlenmesi yapilmistir (KPI, 2013:45).

ABD’de Personel Yonetim Ofisi (OPM), Birlesik Devletlerde federal personelin
merkezi yoneticisidir ve kurumlardaki performans degerlendirme sisteminin tasarimi ve
odiill programlarn i¢in genel bir gerceve diizenler. Bu genel c¢ergceve kapsaminda

kurumlarin amaglarina ulagmasi, performansi gelistirmesi i¢in gerekli olan performans
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yonetim sistemi olusturulur. ABD’de 6diiller kurumlar tarafindan belirlenir ancak asla
maasin artirillmasi ¢abasini igermez. Odiiller, periyodik diizende degildir ve parasal
olmayan odiiller de kullanilir (Grossi, 2012:19,25). ABD'de iist diizey yetkililerin temel
nitelikleri: yaraticilik, inovasyon, dig farkindalik, direnglilik, esneklik, stratejik
disiinme, vizyon, catisma yoOnetimi, digerlerini gelistirme, ekip kurma, hesap
verebilirlik, belirleyicilik, problem ¢dzme, teknik yeterlilik, finansal yonetim, insan
sermayesi yoOnetimi, teknoloji yonetimi, isbirligi kurma vd. ABD’de yonetici temel
nitelikleri: miisterilere hizmet vermek, basarili ekipler kurmak, orgiit i¢i ve disinda is
birligi gibi federal bir kurumsal kiiltiir olusturmak icin ihtiya¢ duyulan yetkinlikleri
kapsar (Kim, 2011:7).

Bellibas ve Gedik (2013:398-400), gectigimiz on yil igerisinde ABD’nin bir¢ok
eyaletinde 6gretmen performansinin degerlendirilmesi zorunlu hale geldiginden ilgili
yasanin okullar tarafindan nasil uygulamaya gegirildigi, uygulama sirasinda karsilagilan
sorunlar1 ve bolgenin gelistirmis oldugu ¢oziim yontemlerini incelemislerdir. ABD’de
Ogretmen performans degerlendirme sistemi okul miidiiriiniin degerlendirmesini, esas
almaktadir. Ayrica 6gretmenin Ogrenci basarisi lizerindeki etkisinin de gdz Oniine
alinmas1 gerekmektedir. Okul miidiirii, 6gretmenleri “cok basarili, basarili, az basarili,
basarisiz” sekline derecelendirmek zorundadir. Beklenen basariy1 gosteremeyen
Ogretmen, hizmet-i¢i egitime yonlendirilmekte, {ist iiste basarisizlik durumunda ise
ogretmenler iglerini kaybetmektedir. Uygulanan performans degerlendirme sistemi, okul
midiirlerinin 6gretmenlerle olan iletisimlerini artirmis, egitim O6gretim faaliyetlerine
daha ¢ok zaman harcadiklar1 tespit edilmistir. Sistem, genel olarak {i¢ kademede
uygulanmaktadir. Planlama asamasi sayilabilecek kademede, bolge idarecileri, okul
yoneticileri, uzmanlar ve 6gretmenlerden olusan bir grup egitim doénemi basinda bir
araya gelir ve “kaliteli egitim” olgiitlerini belirler. Denetim veya gézlem asamasinda ise
okul miidiirleri y1l icerisinde belirli araliklarla smiflar1 gézlemler, belirlenen 6Slgiitlerin
ne derecede uygulandigini denetler. Degerlendirme asamasinda ise yil igerisinde
yapilmis olan gozlemler puanlar1 ve dgrencilerin siav sonuglart goz oniinde tutularak,
Ogretmenler 4 etkinlik derecesine gore degerlendirilir. Degerlendirme goriigmesi
sayilabilecek bir goriigme ile okul miidiirii ve 6gretmen uzlasarak etkinlik derecesini

belirler. Tecriibeli 0gretmenlerin uygulamaya olumsuz yaklasimi vardir ve nitelikli
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O0gretmen konusunda nesnel degerlendirmenin miimkiin olmayis1 sisteme getirilen
elestirilerdir.

Ote yandan Diinya dlgeginde performans degerlendirmede belirli gelismeler yasanirken
ve performansa dayali iicret sistemleri yayginlasirken hazirlanan programlarin
potansiyel smirliliklar1 da vardir. Eger calisanlar, performansa dayali {icret sistemine
inanmaz ise sistem beklenen etkilerini gdstermeyecektir. Ozellikle sistemin
kullanilmasindaki deneyimsizlik, devlet kurumlarinin yeterli tecriibesinin olmamasi
siirhiliklaridir.  Ornegin, bazi Dogu Asya iilkelerinde Asya finansal krizinde
benimsenen performansa dayali licret sistemi deneyimsizlikten dolay1 hala devlet
kurumlarinda c¢atisma iiretiyor. Esitlik¢i kiiltiiriin varligi ve sendikalarin direnci,
terfilerde kidem sisteminin esas olmasi, performans artistyla tesvik veya ticretin orantili
artisginin  olmamasi, yoneticilerin Onyargilari, rekabetin olumsuz etkileri, biitce
yetersizligi gibi pek ¢ok neden performansa dayali iicret sisteminin basgarisini
engelleyen olaylardir (Kim, 2011:11,12).

Cin: Cin’de performans yonetimi genellikle merkezi ve bazi konularda yetki devri
yapilarak yerel uygulanir. Cin'de kamu hizmeti kurumlarinda yeni yonetim tekniklerinin
baslamasi; stratejik yonetim, toplam kalite yonetimi, program degerlendirme, kalite
akreditasyon (ISO 9000 vb.) performans Olciimii, Balanced Scorecard, yeniden
yapilanma (re-engineering), miisteri memnuniyeti vb. yonetim araclarinin kullanimini
gerektirdi. Agikcasi son 15 yilda Cin’in performans yonetimi rejimi uzun bir yol kat etti.
Cin’in kamu hizmeti su anda daha ¢ok performans ve liyakat odaklidir. Memurlar,
kariyerlerini dogrudan etkileyen amaglara odaklanirlar. Gegen yillarda performans
kriterleri daha ¢ok sosyal ve siirdiiriilebilir amaglar1 kapsamaya yonelik genisletilmistir.
Yerel yonetimler, performans yonetim siireclerinin her déneminde performanslarina
iligkin kamu hizmeti memnuniyeti arastirmasina baglamistir. Ancak anketler uygulansa
bile hala performans degerlendirmede hizmet alanlarin goriisiine bagvurulmasi sinirh
diizeydedir. 1990 ortalarindan beri pazar ekonomisine giren Cin’in performans yonetim
sistemi ¢abuk gelisti ve kamu ¢aliganlarina performanslarii gelistirmek icin tesvikler
saglandi. Daha once ekonomik biiyiimeye vurgu olmasma ragmen bu vurgu
stirdiiriilebilir gelisme, sosyal ve kamu hizmetleri fonksiyonlarina odaklanmaya yoneldi.

Sonugta Cin’in performans yonetimi sistemine kamu katilimin1 saglamasi, onun
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mesruiyetini ve devlet programlarinin toplumsal gelisim ihtiyaglarini  etkili
karsilamasini saglayacaktir (Burns ve Zhiren, 2010:4,23,25,26).

Pakistan’da geleneksel performans degerlendirme siireci, yeni performans
degerlendirme caligmalari, is tasarimi, liderlik gelisimi, egitim, odiil sistemi gibi
araclarla birlikte ivme kazanmistir. Ancak Pakistan kamu sektdriinde performans
yonetimi sistemi, yonetici pozisyonundaki kisilerin sik sik degisimi, yetersiz kisilerin
yonetici olarak atanmasi, gorev siiresi giivencesi olmamasi, devlet memurlar i¢in beceri
ve yetkinlik eksiklikleri yiiziinden biiyiik 6lclide aginmistir. 21. Yiizyila girildiginde
yonetim alanindaki gelisimi Pakistan’daki politikac1 ve entelektiiel kisiler de dahil
benimsememistir. Kamu gorevlileri toplumun tiim alaninda, ekonominin tiim
sektorlerinde, politik uygulamalar ve politika olusturmada, yonetimde aktif rol oynarlar.
Belki de devletin paternalist yapisindan, ¢ogu gelismemis iilkede devlet hizmeti kat1
kuralli olma egilimdedir. Devlet kadrolarina giris engelleri yiiksektir ve kamu
calisanlarinda verimlikten cok hizmet yili 6nemlidir. Ucret skalalar1 hiyerarsik orgiit
yapisina goredir. Ozetle tiim kamu hizmetlerinde, kadrolarin dikey daralmis piramid
seklini aldig1 goriiliir. Pakistan’da devlet hizmetlerinin daha modern bir yapiya
kavugmasimin yolu, yetkinliklere sahip, iyi egitimli, amaglar1 gerceklestirebilecek
diizeyde, c¢oklu gorevleri yapabilen memurlardan gegmektedir. Ayrica ydnetimin
merkezi egilimi nedeniyle insan kaynaklar1 yonetiminde 6zerklik ve esneklik goriilmez.
Kamu hizmetlerinde yerel yonetimler, halkin kaygilarin1 daha iyi anlayacagi sekilde
giiclendirilmelidir (Siddiq, 2013:1-3,11,12).

Hindistan kosullarinda ise performans degerlendirme sonuglarinin geri-bildirimi ve
calisanlarin bunu benimsemesi olduk¢a giictiir. Calisanlar sehirde yasasalar bile,
toplumsal yasam kosullar1 ve 6zellikle kirsal alanda biiyiiyen calisanlarin bireysel
degerlendirme sonuclarin1 benimsemesi kolay degildir. Zayif performansin geri-
bildirimi, yonetici tarafindan nadiren verilir ve bire bir iliskilerin gelisimi yetersizdir.
Orta kademe ydneticilerce verilen danigmanligin ¢alisanlarin beklentileriyle uyusmadigi
gbzlenmistir. Caliganlarin kiiltiire bagh o6zellikleri hakkinda analizi, her donemde
onemlidir (Dayal, 1976:66,67). Ote yandan Jalaliyoon ve Taherdoost (2012:5685),
giiniimiiz bilgi temelli ekonomisinde insan kaynaklar1 gelisimi igin gerekli bilimsel
calismalarin yapildig1 yiiksekogretim kurumlarinin ilkelerin ekonomik gelisimi ve

biiyiimesinde olmazsa olmaz yapisina dikkat c¢ekerek, potansiyel performans
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degerlendirme  yontemlerinin  gelecekte  iiniversitelerde  uygulanmak  iizere
incelenebilecegini belirtir.

Diinya’da c¢ogu iilke, performans anlasmasi, belirli 6zellikleri oranlama ve/veya 360
derece degerlendirme gibi bireysel degerlendirme sistemlerini kullanir. Kurumlar,
performans degerlendirme sonuclarini performansa dayali iicret icin temel veri olarak
kullanirken (Kim, 2011:3), cogu gelismekte olan {ilke, hala geleneksel tekli
degerlendirme sistemine baglidir. Ornegin, Urdiin’de dogrudan ilk yonetici
degerlendirmeyi tek basma yapar. Hizmet alanlarmn ya da astlarin bireysel
degerlendirmelerde goriis bildirimi hi¢ yoktur ya da ¢ok azdir. iran’da performans
degerlendirme, genellikle degerlendirmeden c¢ok calisanin davraniglanyla iliskili ve
Oznel bir yapida, yukaridan asagiya bir siirectir (Waxin ve Bateman, 2009:502).
Geleneksel degerlendirme metotlarindan kurtulamayan iran ve Urdiin’iin aksine basarili
orgiitlerin siirekli olarak degisen orgiitler oldugunu sdyleyebiliriz. Insan kaynaklarimnin
degisim adimui, rakipler, miisteriler, hiikiimetler, bask1 gruplar1 ve ¢alisanlar araciligiyla,
ekonomik ve sosyal baskilarla artar. Ornegin; Avrupa cografi ve siyasi degisimi
sonucunda Polonya, Macaristan ve Dogu Almanya i¢in degisim ve adaptasyon oldukca
sikintili gergeklesmistir. Ozellikle Dogu Almanya insan kaynaklar1 personeline Bati
Almanya ile birlesme doneminde sempati duyabiliriz. Ciinkii farkli genel kiiltir,
endiistri iligkileri ve deneyimlerle ilk kez karsilagmiglardir (Tyson ve Brewster,
1991:258,259).

Giliniimiiz kosullarinda ¢alisanlar, birimlerinin basarisina sagladiklar: katk: i¢in finansal
araclarla odiillendirilmelidir. Devletlerin yiiksek performansi 6diillendirmek igin
kullandiklar1 formiiller degisiktir. Ornegin, Giircistan’da performans artig1 2
bilesenden olusur. Performans beklentilerini karsilayan ya da asan calisan, piyasa
kosullarma gore diizenleme yapilarak odiillendirilir ve performans diizeyine gore

degisen 6diil verilir (Selden vd., 2014:605).
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UCUNCU BOLUM

3. KAMU KURUMLARINDA BiREYSEL PERFORMANSIN
DEGERLENDIRILMESINE iLiSKiN BiR MODEL ONERIiSi

3.1. Arastirmanin Problemi, Ama¢ ve Onemi

Arastirmanin problemi: “Kamu kurumlarinda performans yonetimi sistemi uygulamalar1

nelerdir? Mevcut uygulamalar kapsaminda kamu kurumlar1 ¢alisanlarina yonelik nasil

bir performans degerlendirme modeli 6nerilebilir?” sorusudur.

Aragtirmanin amaci:

Kamu kurumlarinda performans yonetimi sistemi uygulamalarini incelemek,
Calisanlar icin yeni bir performans degerlendirme modeli 6nerisi sunmak,
Kamu kurumlarinda performans yonetimine iliskin var olan sorunlar1 ortaya

koyarak ¢6zlimil i¢in alinacak tedbirleri belirlemektir.

Aragtirmanin dnemi:

Aragtirma sonucunda elde edilecek bulgular, kamu c¢alisma yasaminda
performans yoOnetimi sistemi hakkinda bilgi verecektir. Boylece calisanlarin
performans yonetimi sistemine iliskin olumlu ve olumsuz diisiinceleri belirlenip,
olumsuzluklarin giderilmesi yoniinde oneriler sunulabilecektir.

Kamuda performans yonetimi sisteminin olusturulmasi ihtiyaci halen devam
etmektedir. 2014-2018 10. Kalkinma Planinda da islevsel bir performans
yonetimi sisteminin gelistirilmesi hedeflenmektedir. Dolayisiyla elde edilecek
bulgular kamuda ve 6zel isletmelerde personelin verimliliginin artirilmasi ve
hizmet/tirtin kalitesini yiikseltmek amaciyla etkin bir performans ydnetimi
sistemi olusturulmasina yardimci olacaktir.

Performans yonetimine iligskin daha 6nce yapilmis arastirmalar ve tez ¢caligmalari
vardir. Ancak arastirma, kamu kurumlarinda son dort yildan beri performansi
degerlendirilmeyen calisanlar icin yeni bir performans degerlendirme modeli
ortaya koyabilmek tizere veriler sunacaktir. Elde edilen verilerle etkin ve verimli
bir performans degerlendirme modeli olusturulmasi, sadece calisana ve

yoneticilere degil tiim kamu sektoriine yarar saglayabilecektir.

Aragtirmanin sinirliliklart ise kamu kurumlar1 ¢aligma yasamina iliskin olmasi, bireysel

performans yonetimi sistemi uygulamalar1 ve performans degerlendirme yontemleri ile
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siirlt olmasi, olgusal verilerin; insan, belge ve diger kaynaklardan goriisme, yazisma ve

belgesel tarama teknikleriyle toplanmasidir.

3.2. Yontem

Yontem alt boliimii, verilerin toplanmasi ve verilerin analizi kisimlarindan
olusmaktadir.

Bu arastirmada, nitel bir veri toplama yontemi olan odak grup goriismesi kullanilmistir.
Odak grup goriismesinde, goriismeyi yapan kisi kiiciik bir grup insandan (genellikle
dort ile sekiz kisi arasi), bir dizi sorun hakkinda diisiinmesini ister. Katilimcilar, ayn1
fikirde olabilirler ya da olmayabilirler; goriis birligi ne gerekli ne de arzu edilen bir
seydir. Hedef, katilimcilarin digerlerinin goriislerini duyabildigi ve buna gore kendi
goriigleri {izerine diisiinebildigi sosyal bir ortamda, insanlarin bir konu ya da konular
hakkinda gercekten ne diistindiiklerini kavramaktir. Odak grup gorlismesi bir tartisma
olmayip problem ¢6zme veya karar alma grubu da degildir (Biiylikoztirk vd.,
2013:146). Bu nedenle katilimcilarin duygu ve disiincelerini anlamak, nicel
goriismelerden farkli olarak ylizeysel degil daha derin bilgi edinmek esastir (Kus,
2009:87).

Calisma grubu, farkli kamu kurumlarinda gorev yapan miidiirlerden olusturulmustur.
Midiirler, kurumlariyla ilgili mevzuatlar ve yiriitilen g¢alismalar hakkinda diger
caligsanlara gore daha ¢ok haberdar olacaklar1 varsayimiyla belirlenmistir. Manisa kamu
kurumlarinda gbrev yapan ve goriisme talebini kabul eden 14 miidiire, 6ncelikle odak
grup caligmasina katilip katilamayacaklar1 sorulmus, kabul eden 6 miidiir ile toplant1
yer, giin ve saati ortaklagsa belirlenmistir. Kurum miidiirlerinin tamami erkek ve
iiniversite mezunudur (Tablo 17). Bu arada Manisa Valiligi protokol listesi incelenmis;
protokol listesinde yer alan miilki amirler, milletvekilleri, silahl1 kuvvetler ve yargi
mensuplari, siyasetciler, yerel kurum ve kuruluslarin yonetici ve baskanlari ile kamu
kurumlar1 yoneticilerinin toplam sayis1 358 kisi olup, cinsiyete gore %11,7'si (42 kisi)
kadm, %88,3'i (316 kisi) erkektir (Manisa Valiligi, 2014). Arastirmaya katilan
miidiirlerin temsil ettigi kamu kurumlari, Orgiitlenmesi yaygin, koklii tarihsel gecmisi
olan, genis kitlelere hizmet veren ve kismen personel sayisi fazla olan kurumlardir

(Tablo 18).
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Tablo 17: Calisma Grubu Uyelerinin Demografik Bilgileri

. |3 TR = |E e

s 17 |12 8|2 ¢ : g
£ 2 |3 S5 |28 2 SERSH NGRS
1. Midiir | Erkek | 49 27 Lisans 17

2. Miidiir | Erkek | 55 30 Lisans 23

3. Miidiir | Erkek | 53 49,50 28 | 26,16 | Yiiksek Lisans 26 19,5
4. Midiir | Erkek | 38 16 Yiiksek Lisans 6

5. Miidiir | Erkek | 57 33 Yiiksek Lisans 28

6. Miidiir | Erkek | 45 23 Yiiksek Lisans 15

Odak grup goriismesine katilan miidiirlerin ortalama yas1 49, hizmet y1l1 26 y1l ve

yonetici olarak ¢alisma yil1 19 yildir (Tablo 17).

Tablo 18: Calisma Grubu Uyelerinin Kurum Bilgileri

Kamu Kurumlar1 | Kurulus Yil Personel Sayis1 | Bagli Birim Sayisi
1. Kurum 1923 7232 24
2. Kurum 1927 409 27
3. Kurum 1937 286 12
4. Kurum 1930 110 7
5. Kurum 1940 53 6
6. Kurum 1924 886 27

Arastirmaya katilan miidiirlerinin temsil ettikleri kurumlar, Tiirkiye Cumhuriyetinin

kurulusundan itibaren orgilitlenmesini tamamlamis kamu hizmeti kurumlaridir.

3.2.1. Verilerin Toplanmasi

Odak grup goriismesi, kurum miidiirlerinin uygun oldugu bir zamanda Celal Bayar
Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi toplant1 salonunda yapilmistir. Goriisme,
tek oturumda 93 dakika siirmiistiir. Goriigmeye baslamadan once, goriismenin not
almarak ve ses kayit cihaziyla kaydedilmesi gerektigine iliskin katilimcilara bilgi
verilmis, izinleri almmistir. Katilimeilar1 tanitir isim ve unvanlarimi yazan kartlar
hazirlanarak onlerine konmus ve calisma grubu iyelerinin birbirlerini rahatga

gorebilecegi ve iletisim kurabilecegi bir oturma diizeniyle goériismeye baslanmistir.
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Oncelikle grup iiyeleri birbiriyle tanistirilmis, goriismenin amaci, siiresi hakkinda bilgi
verilmistir. Arastirma icin elde edilen bilgilerin baska bir amacla kullanilmayacagi
belirtilmistir. Gorlismede kurum miidiirlerine 12 ag¢ik uglu soru ve 4 yar1 yapilandirilmis
soru (7, 8, 10 ve 14. maddeler) olmak iizere 16 soru yoneltilmistir (EK 1). Sirasiyla
goriiglerini bildiren kurum miidiirlerine, konusmanin akisina gore ilave sorular
sorulmusg, bazen de miidiirler birbirlerine soru cevap yoneltmislerdir. Odak grup
goriigmesi, tim grup tyelerinin aktif katilimiyla, planlanan siire igerisinde
tamamlanmistir. Odak grup goriismesi hazirlilk asamasindan  sonuglarmin
degerlendirilmesine kadar gegen tiim siire¢lerde Dog¢. Dr. Asena Altin Giilova'nin

destegi alinmistir.

3.2.2. Verilerin Analizi

Goriisme verilerinin analizinde amag, elde edilen goriisme verileri ile arastirma
konusunu iligskilendirmektir. Bu islem yapilirken, "Goriisme verileri arastirma sorusuna
iligkin literatiirii destekliyor mu?", "Goriismenin anlatmak istedigi ana tema nedir?" gibi
sorularn g6z Oniinde bulundurulmas1 yararli olacaktir (Biiylkoztirk vd.,
2013:163,164). Odak grup goriismelerinin ¢oziimlenmesi, nicel ¢aligmalara gore daha
az yapilandirilmig, daha ¢ok agimlayicidir. Sayisallastirma tercih edilen ve uygun bir
yontem degildir. Odak grup goriismelerinde genelleme kaygist olmadigindan,
sayisallastirmaya da gerek yoktur. Sayisal veriden ¢ok, bireysel diiglincelerin
farkliliklarinin nasil verildigi 6nemlidir. Ayrica, arastirmacinin 6ne siirdiigiiniin aksine,
ortaya ¢ikan farkliliklar1 sunmak biitiin nitel arastirmalarda oldugu gibi, burada da ¢ok
onemlidir. Verilerin analizinde igerik analizi en uygun yontemdir. Veri analizinde en iyi
yol, kayit sirasinda ya da sonrasinda ¢oziimleme yapilirken, belli basliklar altinda
anahtar temalar belirlemektir. Raporda genel olarak temalara gore belirlenen algilar yer
almalhidir. Analiz yaparken ve raporlastirirken konugma dilinin oldugu gibi kalmasina
dikkat edilmelidir (Cokluk vd., 2011:105).

Midiirlerin her birine numara verilerek (M1, M2 gibi) goriigme konugmalar1 li¢ kez
dinlenmis ve yazili bir metin olusturulmustur. Verilerin amagla iligkisini saptama i¢in
¢Oziimleme yapilmigtir. Bulgularin analizinde, miidiirlerin ifadelerinden G&rnek

aktarmalar yapilmis, ayn1 goriisii belirten ifadelerin yalnizca birine yer verilmistir.
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3.3. Bulgular ve Yorum
Odak grup goriismesinden elde edilen veriler 4 ana tema altinda ¢éziimlenerek igerik
analizi yapilmistir. Ortaya ¢ikan temalar:
1. Performans planlama,
2.Performans degerlendirme,
a. Degerlendirme kriterleri,
b. Degerlendirme siklig1 ve degerlendirmeciler,
3.Degerlendirme sonuglarmin kullanimi,

4.Elestiri ve oneriler olmak {izere dort grupta toplanmistir.

Tema 1: Performans Planlama
Odak grup goriigmesinde sorulan 1, 2, 3, 4 ve 5. sorularin cevaplar1 performans

planlama temas1 altinda analiz edilmistir.

Miidiirler, kurumlarimin amac ve hedeflerinin oldugunu belirtmistir.

(M2): "Insanoglunun nasil yasamak i¢in umudu sevinci varsa, bir kurumun da amaglari,
hedefleri, vizyonu vardir." diyerek kurumlar1 yasayan bir varlik olarak tanimlamustir.
(M3): "Hedef ortaya koyuyoruz, ama bunu seffaf olarak olgebilecek mekanizmalari
heniiz daha oturtamadik." diyerek belirlenen hedeflerin 6l¢iimiiniin yapilmadigin ifade
etmisgtir.

(M4): "Bizde amag ve hedefler ¢ok net. Arastirma kurulusu oldugumuz i¢in kendi amag
ve hedeflerimizi belirleyebiliyoruz. Bunu da teknik arkadaslarimizin ya da sektoriin ya
da Dbolgenin ihtiyact olan konular1 kendi aramizda masamiza yatirip, kendi
onceliklerimizi belirli alanda siralandirabilip, bunu da hem kendi genel miidiirliigiimiize
gonderip tamami1 olmasa da kismi olarak kabul ettirebilme sans1 olabiliyor. Bdylece
calisanlarimiz da bunlar ¢ok iyi benimseyebiliyor, kendi ortak fikirden ¢ikan amaglar
dogrultusunda calistiklar1 icin ¢ok iyi benimsenme saglanabiliyor, hem de amag ve
hedefler dogrultusunda ¢alismig oluyoruz."

(M6): "Midirligimiiziin amac¢c ve hedefleri var. Ancak ama¢ ve hedeflerin
belirlenmesinde fazlaca bir ¢alisanlarin goriisliniin alindig1 séylenemez. Bu amag ve
hedefler bakanliktan yukariya dogru iletilir ve ¢alisanlar bunu uygulamakla

yiikiimliidiirler." seklinde cevap vermistir.
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Cahisanlarin amac¢ ve hedefleri benimsemesi icin yapilmasi gerekenler olarak
sunlar ifade edilmistir:

(M3): "Personelin amag¢ ve hedefleri benimsemesinde genel olarak kabul edilen
hakkaniyet, liyakat, hiisniiniyet, istisare ve goniil bag1 yani bu ¢ergevede deniliyor ama
hedeflenen misyona kullandigimiz hem maddi para degerleri hem de diger dogal
degerleri siirdiiriilebilir sekilde gelecek nesillere aktarmak hedefimizdir. Cabalarimiz;
bizim toplantilar oluyor, hizmet ici egitimler oluyor bir kismi icerisinde yurtdis1 geziler
olabiliyor, maas 6diilii olabiliyor normal diger birimlerde oldugu gibi. Bir de miimkiin
oldugunca sik sik bir araya gelip birlikte bir amaca dogru hedefe dogru bir goniil bagi
olusturmak acisindan sosyal bir bag kurmak, diiglindii dernekti, 6liimdii, taziyeydi
onlarda yine hep birlikteyiz. Bir aile ortami1 yaratilmaya g¢alisiliyor." Tiirk toplumunda
var olan paternalist yonetim yaklasiminin burada motivasyon araci olarak kullanildig:
sOylenebilir. Caliganlarla is disinda da beraberligin devam ettirilmesi s6z konusudur.
(M3): " Genel kamu igerisinde tabi bir is giivenligi var, yapabilecek fazla bir sey yok.
Onun disinda ayin iscisini, aymn miihendisini, aymn memurunu secelim dedik. O da
acaba ayricalik yaratir m1? Goriis ayrilig1 olur mu? Digerlerini i¢ine ¢gekemez miyiz diye
yarigma ortami yaratir ve herkes birbirinin Oniine gegmeye mi ¢alisir diye ondan da
vazgectik. Ancak Elginkan Egitim Merkeziyle hem yatay hem dikey orgiitsel iletisimde
neler yapilabilir diye biitiin personelin oradan toplam kalite yonetimi ¢ercevesinde bir
egitimden gegirmeye calisacagiz." demistir.

(M2): "Calisanlarimizt mutlu edebilmek igin once bir {icretleme, ondan sonra liyakat
sistemi ve egitimden sonra ddiillendirebilmek gerekiyor. Mesai ile smirli kalmadan
mesai i¢inde ve diginda isi bitirerekten, izin vererekten degisik araglar kullaniliyor."
(M1): "Performansa dayali sistem herhalde en radikal bizde uygulaniyor. Bizde
performansa dayali iicret sistemimiz var. Bu nedenle para tek motive edici ara¢ de gildir.
Isin sosyal boyutuyla da ilgilenilmesi gerekiyor, insanlara ne kadar ¢ok para
verdiginizden &te insanlarin diger yonleriyle, sosyal yonleriyle, ¢ocuklarmna krestir,
sosyal yonlerine cok iyi seyler yapmaliyiz. Bu konuda ¢ok basarili oldugumuzu
sOyleyemem".

(M4): "Kesinlikle amag ve hedefler ne kadar net ise ¢aliganlar o derece benimsiyor, tabi
netlikten kasit bir kaliba sokmaktan bahsetmiyorum. Ozellikle biz arastirmada fikirlerin

daha genis olmasi taraftartyiz. Netlikten kastim bir kaliba sokmak degil hedefi
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belirleyebilmek. Kurumun hedefi belirlendikten sonra o konunun ilgili uzmanlik
alanindaki personelin yonlendirmesi bireyseldir."
(M5): "Kurumuna gercekten katki saglayanlarin parasal odiillendirilmesi gerekiyor.

Daha once yapiliyordu bu, su anki diizenlemelerle anlam1 kalmad1."

Odak grup goriismesinde temsil edilen kurumlarin misyon, vizyon, ve degerleri
vardir ve olusturulma siireci farkhliklar icermektedir. Calisanlar, misyon ve
vizyon olusturulurken fazlaca bir katki saglamiyor.

(M1): "Tabi ki bakanlik diizeyinde var. Misyon ve vizyon hazirlanirken ¢alisanlar katki
saglamaz. Sonugta bu devletin isi, politikasi. Ama surada bir art1 olabilir, bir il
midiirtiniin, kurumun amir olarak gorevlendirdiginizin bir vizyonu var ise misyonu var
ise onun hayali var ise gerceklestirilebilir. Her il miidiirliigii kendi misyon ve vizyonunu
belirleyebilir."

(M3): "Son yillarda AB giris siirecinde tanimlar degisti, vizyon girdi, misyon girdi

hangisi misyon hangisi vizyon biraz da karisiklik oldu".

(M2): "Bakanligimiz misyonu vizyonu zaten belli. Hi¢ kimse karisamiyor, zaten
bakanlik web sayfalarinda da yaziliyor. Simdi bunlara katkimiz ne oluyor? Sadece

egitimlerde vizyonumuz olsa nasil olur diye sorduklari olmustur. Bize bir danisildigimi

hatirhiyorum."
(M3): "Bizde misyon ve vizyon, bakanligin kurulus ve gorevleriyle ilgili kisimlara

bakiyorlar, diizglin bir Tiirk¢e ile birbirlerine bagliyorlar, her yerde olan biitiin

kurumlarda olan etkin, verimli, seffaf onlar1 da yaziyorlar, hep siislii kelimeler yani.
Biitlin birimlerimizin kapisinda bu asili. Stratejik planlarimiz var, onun disinda
kurumsal kimligimiz var, kartvizite kadar nasil yapilacag: belli, logomuz var, dinamik
sloganimiz var."

(M6): "Kurumumuzun her il diizeyinde yapilandirilmis misyon ve vizyonu vardir.
tamamen tiim calisanlar degil de birim ydneticilerinin katihmiyla olusturdugumuz
birlikte yapilan misyon ve vizyon var. Burada su konu var, olusturulma siirecinde ne
kadar ¢ok kisiye ulasilirsa o kadar fayda sagliyor diye diisiiniiyorum. Ciinkii tepeden
inme yukaridan asagiya emrivakiden ziyade her bolgenin ilin kendine gore dncelikleri

var. Manisa'da 6rnegin ihracat oncelikli diger illere gore ihracat ifadesi yer alabilir."
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Miidiirler, yerel teskilatlarin misyon, vizyon olusturmasina, kurumlar arasi
rekabete olumlu bakiyor.

(M4): "Aslinda ayr1 bir misyon ve vizyon yapilabilir. Yereller yapabilir ancak bizim
misyon ve vizyon ciimlemiz o kadar genis ki bakanligimizin tiim teskilati kucaklayan
misyon ve vizyonu kargasay1 ortadan kaldiriyor. Bizim fazla bir sikintimiz yok."

(M5): "Bizim rekabet edebilecegimiz birisi yok."

(M3): "Bizde var o rekabet aslinda. Yilda bir defa cari 6denekleri iyi kullananlara bir
odiil verilir. Ne olabiliyor, oradaki grup yurtdisinda bir gezi oldugunda oraya
gonderilebiliyor. Bu onayladigimiz bir seydir. Kiyaslama, rekabeti onayliyoruz. "

(M2): "Bizim bakanligimizda vardir. Biiltenlerde de yaymlanir. Ornegin A ilinde su
kadar gider gergceklesme orani, B ilinde gelirler ve gider su kadar kargiland1 veya artt
mesela Manisa kendi geliriyle giderini karsilayan bir il. Bu da bizim i¢in olumlu bir

siirectir. Odiillendirilmesi de miidiiriin atanmasinda, terfisinde kullaniliyor. "

Kurumlarda is tammmlar ve is analizleri yapihyor.

(M1): "Giincelliyoruz her yil. Ciinkii ¢alisanlar 3 aylik 6 aylik yil sonu karneleri
aliniyor. Benim de is tanimim var, yazili olarak herkesin var."

(M2): "Bizde de is tanimi iki sene énce yeni yeni yapilmaya baslandi. Is tanimini, biz
gorevlendirme olarak anliyoruz. Is analizinde degisiklikler zamani gelince yapiliyor.
Tahakkuk, tahsilat gibi. "

(M3): "Bizde norm kadro yok. Mesela bolge miidiirliigiinde 286 memur var. Her ne
kadar is tanimlar is siiregleri de belli isleri belli kisiler gotiiriiyor. Miihendisi de boyle
diger memurlar1 da bdyle. Yani bizim dairemizde elektronik is takip formu diye
elektronik sistemden sabah ne yaptiniz 6gleden sonra ne yaptiniz yazmak zorundasiniz.

Is tanimlar1 da yazilmig."

Is tammlar ve is analizlerinin hazirlanmus olmasi isin yapilmasim kolaylastiriyor.
(M3): "Is siiregleri belli. Ornegin bir avcilik belgesinin hangi siire igerisinde, nasil
miiracaatla, hangi belgelerle birlikte nasil alinabilecegi tanimlamalar1 belli."

(M4): "Is tamimlari, is akim semalari, is analizlerinin tamamu ilgili ydnetmelik
kapsaminda mevcut."

(MS5): "Bizim i¢ denetim sistemi kuruluyor."
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(M6): "Bizde de is tanimlar1 ve is analizleri yapilmaktadir."

Calisan performans1 degerlendirilirken iki kurum hari¢ is tamimlar1 ve is
analizlerinden faydalamilmiyor.

(M1): "Bizde ekipten once bireysel performans o6lciilityor. Kurumu degerlendirirken
ekibi degerlendiriyorsunuz. Ornegin bir kurumun degerlendirilmesinde yaklasik 540
soru sorulmaktadir. Bireysel performans ve kurumsal performans 6l¢iiliiyor. Mesela ben
gidiyorum A hastanesine gidiyorum, diisiiniin hastane ydneticisi, ¢alisanin egitim
performansini bile takip etmek durumunda. Ote yandan da filan faturanin tahsiliyle ilgili
fatura kurumuma geldiginden itibaren bu fatura satin almisim diyelim ben bunu hastane
olarak, bunun satin alma biriminden tahsilat pozisyonuna geg¢inceye kadar ki kag¢ giinliik
stire var, kurum demis ki 10 giin, bunu faturaya doniistiiriip hizmetin igerisine sokmam
lazim ve demis ki ben bu hizmeti aldim ve faturaya da doniistiirdiim. Peki, kag giinde
odiiyorum? Odeme giin siireleri? Demis ki eger 6deme giin siireleri 90 giinden fazla ise
suradan sana bir eksi verelim. Yani bizim hem bireysel hem de kurumsal anlamda
hastanenin her birimini ayr1 dl¢liyoruz. Hastaneyi, yonetimlerini, genel sekreterligi, her
birimi dl¢liyoruz. Saglik Bakanliginda yalnizca Kamu Hastaneleri Kurumu diye ayirdig
kurumlarda. Ornegin Saglik Miidiirliigii biinyesinde bdyle bir sey yok. Normal, rutin
her zamanki sistem devam ediyor."

(M2), (M3), (MS), (M6): "Bizlerde boyle bir uygulama yok."

Cahisan performanst degerlendirilirken, is tamimlar1 ve is analizlerinden
faydalanilmasi yarar saglayacaktir. Once kurumlarin ve birimlerin performansi
degerlendirilmeli ardindan bireysel performansin dl¢iimiine gidilmelidir.

(M1): "Bireysel performansin artirilmasina katki sagladigi soylenebilir. Ama diisiiniin
ki iki yillik s6zlesme imzaliyorsunuz, Demokles'in kilic1 gibi bdyle sallaniyor. Elbette
bu cok biiyiik risk olusturuyor, bir taraftan da is giivenligi kaygisina, strese sebep
oluyor. Bir siire sonra astlar iistler arasinda mobbing olusacak diye kaygilaniyoruz."
(M2): "Bizim kurumumuzda bireysel calismalar 6n plandadir. Muhasebe kayitlar
yevmiye kaydiyla yapilir. Her bir yevmiye belli bir siire alir. Bu yevmiyeleri isleyen
kisilerin bireysel c¢aligmalarmna gore performanslarina bakilir. Midiir olarak bunlari

tetkik ederiz, yevmiye bazinda analiz ederiz."

145



(M3): "Bize bagli dort tane il oldugundan birlikte ¢alistigimiz yani ekip ¢aligmasinin
onemli oldugu bir durum s6z konusu. Yani tek basina bir sey yapilamiyor. Bizde dyle
tek kisinin yaptigi isler pek yok."

(M4): "Bizde 2013 yilindan itibaren hem bireysel hem de kurumsal performans dl¢iimii
yapilmakta. Bu da ydnetmelikte de belirlenmis durumda. Kriterlerin olusturulmasinda
katilimc1 olarak kurum iglerinden baglanmak lizere daha sonra kurum amirleriyle
birlikte, olusturulan komisyonlar tarafindan calistay seklinde yonetmeligimiz hazirlandi
ve yiiriirliige girdi. ki yildir uyguluyoruz. Sikintilar mutlaka var. En biiyiik sikintimiz
genele hitap etme cabasi. Yonetmelik 6zele pek fazla inemiyor. 110 kisilik bir kurumuz
yalnizca 23 teknik personel arastirici olarak calisir. Yalnizca bunlarin performansinin
Olciimiiyle ilgili. Ama performansin etkisini ilk yillardan itibaren olumlu etkilerini
gdrmeye basladik, olumlu olarak goriiyoruz."

(MS5): "Bizde birimler birbiriyle farkli isler yapiyor. Dolayisiyla oncelikle birimin
performansi, ardindan sahislarin performansina gegmek daha iyi."

(M6): "Hedefler zaten kurum olarak belirleniyor. Kurum olarak belirlenen hedeflerin
bireysel performansin dl¢iilmesi biraz zor. Dolayisiyla orgiit hedeflerini olusturduktan
sonra kurumsal hedeflerin Olciilmesi daha mantiklidir. Zaten Tiirk kiiltiiriine ekip
performansi birliktelik baglangi¢ i¢in daha uygun oldugunu kurumumuz agisindan
diistinliyorum. Agikcas1 bizde bir performans yonetim sistemi su anda uygulanmiyor.

Sadece hedefler belirlenip kurum o hedefleri ger¢eklestirmek i¢in ¢aligtyor."

Yerel kurum yoneticilerinin zaman zaman goriisleri alinsa da hedefler iist
yonetim/bakanlk tarafindan belirlenmektedir.

(M1): "Profesyonel bir danigma ekibimiz var. Bu ekip kurum bagkanligina danismanlik
verir. Onlar, iistten gelir."

(M2): "Daire amiri tarafindan, iiste dogru belirlenir."

(M3): "Bizde hedef kriterler bakanligin yukaridaki biitcesine gore belirlenir. Onun
disindaki hedeflerimiz var, ziyaret¢i sayisinin artirilmasi, onlarin memnun kalmasi,
temizlik, hijyen kosullar1 bunlar var zaten. Aldigimiz biitgeye gore de performansi her
ay aylik miidiirler toplant1 yapiyoruz. Orada herkesin ziyaret¢i sayisi, doner sermaye
biitcemizde var, oraya gelen gelir ve gider oranlar1 bir birini tutmasi lazim. Kontroller,

satiglar, onceki li¢ yila gore o ay karsilastirilmali olarak kendi igerimizde her ilin bir
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masaya yatirilip, analizi yapiliyor. Alinmasi gereken tedbirler nelerdir yazili bir
tutanakla belirleniyor. Bir sonraki toplantida nereden nereye geldik problemler neler
hemen goriistiliiyor."

(M4): "Bizde performans hedef ve kriterleri en alttan baglamak iizere kademeli olarak
genel miidiirliik diizeyine kadar gidebiliyor."

(M5): " Yukaridan bize hedefler geliyor."

(M6): "Bakanlik araciligiyla belirleniyor. Tamamen yukaridan hedefler génderiliyor
demek o da yanlis olur. Bakanlik tarafindan yerel kurumlardan goriisler alintyor, ama
son noktay1 tamamen degisiklik de yapmak iizere bakanliktan geliyor."

Yukaridaki alintilarda goriilecegi ilizere miidiirlerin tiimii, kurumlarmin amag¢ ve
hedeflerinin oldugunu ifade etmislerdir. Ancak bu amag¢ ve hedeflerin belirlenmesinde
calisanlarin yeterince goriisii alinmadig1 ya da alinsa bile kabul edilmesinin tamamen
iist yonetime bagli oldugu belirtilmistir. Caligsanlarin amag¢ ve hedefleri benimsemesi
i¢cin Oncelikle hedeflerin net ve anlasilir olmasi, genel hedefler olmamasi ve ¢alisanlarin
goriiglerinin alinmasi1 gerektigini belirten miidiirler, babacan yonetici davraniglariyla i
disinda da galiganla sosyal bir bag kurarak onlari motive ettiklerini ifade etmislerdir.
Motivasyon icin c¢alisana izin vermek, sorunlartyla ilgilenmek ve parasal odiil
gerektigini ifade eden miidiirler, paranin tek basina g¢alisan1 motive etmeyecegini
sOylemiglerdir. Caliganlari amag¢ ve hedeflere yonlendirmede kullanilacak farkli
yontemler hakkinda tereddiitler vardir. Ornegin; (M3), aymn memurunu belirlemeyi
diistindiiklerini ancak ayricaliga, cekememezlige ve asir1 rekabete yol agacagi kaygisiyla
bu diisiinceden vazgegctiklerini ifade etmistir. Kurumlarin misyon, vizyon ve degerleri
vardir ve daha c¢ok bakanliklarin hazirlaylp yerel kurumlara benimsenmesi igin
gonderdigi, yerel yonetici ve calisanlarin bu terimlere ¢okta alismadigi belirlenmistir.
Miidiirler, yerel yonetimlerin misyon, vizyon olusturmasina olumlu bakiyor. Ayrica
kurumlarda is tamimlart ve is analizlerinin yapildigi, bunun isin yapilmasim
kolaylastirdigi, ancak ¢alisanlarin performansi degerlendirilirken genelde is tanimlar1 ve
is analizlerinden yararlanilmadigi, bireysel performansin oOlgiilmedigi belirtilmistir.
Once kurumlarin ve birimlerin performans: degerlendirilmeli ardindan bireysel
performansin  Ol¢iimiine gidilmelidir diistincesi ifade edilmistir. Yerel kurum
yOneticilerinin zaman zaman goriisleri alinsa da hedeflerin st yonetim/bakanlik

tarafindan belirlendigi sdylenmistir.
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Bazi degerlendirme sistemleri, yoneticileri gereksiz yere ugrastiracak diizeyde zaman
alic1 ve biirokratik islem igerir (Barutgugil, 2002:230). Kamu Hastaneleri Kurumlar1
performans degerlendirme formundaki 540 sorunun fazla oldugunu ve bireysel
performans Ol¢limiiniin sézlesmeli personeli isten cikarilma kaygisina sevk ettigini
belirten (M1)'in goriisiine diger miidiirler de katilmistir. Ayrica (M3)'iin belirttigi tizere,
kapsamli bir performans degerlendirme olmasa da kurumlar finansal yonden biitge
harcamalarina gore yillik degerlendirilmektedir.

Odak grup goriismesinin sonuglari, performans yonetimi sistemine iliskin yazinla genel
anlamda oOrtiigmektedir. Performans yoOnetimi dongiisiinii olusturan; planlama,
degerlendirme yontemlerinin se¢imi, degerlendirme, goriismelerin yapilmasi, geri-
besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi i¢in kiginin y&nlendirilmesi,
degerlendirme sonuclarinin kullanimi (Uyargil, 2013:5; Armstrong, 2009:63), hakkinda
yoneticilerin genel bilgileri oldugu sdylenebilir. Stratejik yonetim siireci: i¢ dis gevre
analizi, misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerin olusturulmasi, temel ve alt stratejilerin
olusturulmasi ile uygulama ve kontrolden olusur. Stratejilerin hazirlandigi her is
biriminin yOneticisi veya yoneticileri, stratejik caligsmalardan birinci derecede
sorumludur (Ulgen ve Mirze, 2006:57,59). Dolayisiyla goriisme yapilan kurum
midiirlerinin stratejik yonetim siirecinin i¢, dis ¢evre analizi ve misyon, vizyon ve amag
ve hedefleri olusturma ¢aligmalarinda fazla yer almadiklari, goriis bildirmedikleri, daha
cok belirlenen stratejileri uyguladiklart yorumlanabilir. Stratejik yoOnetim siirecinin
yonlendirme evresi olarak adlandirilan, kurumlarin misyon, vizyon ve amaglarinin
belirlenmesi (Ulgen ve Mirze, 2006:67) hakkinda katilimci miidiirlerin yiizeysel
bilgileri vardir. Yoneticileri stratejik yonetim ve performans yonetimi sistemine iliskin
bilgilendirmek, ¢calismalara aktif katilimlarini1 saglamak gerekmektedir.

Bireysel performansin planlanmasi ve degerlendirilmesinde is tamimlarn ve is
analizlerinden yararlanilmaktadir (Palmer, 1993:62; Altan, 2005:73,74; Uyargil,
2013:71; Werther ve Davis, 1996:345; Bingol, 2006:348). Performans degerlendirmesi
yapan iki kurumda (M1, M4) is tanimlar1 ve is analizinden yararlaniliyor. Performans
yonetimi  sistemi uygulamayan kurumlarda, Orgiitsel performans yonetimini
olusturmadan  bireysel = performans  yonetimi  sistemi  kurmak  basariy1
engelleyebileceginden (Cevik, 2000:237; Cevik vd., 2008:56), diger dort kurumda

oncelikle orgiitsel performansin degerlendirilmesine yonelik ¢alisiimalidir. Bu
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kurumlarin ig tanimlart ve is analizlerini hazirlamig olmasi, bireysel performansin
planlanmas1 ve degerlendirilmesi islevlerini kolaylastiracaktir. Kamu kurumlarinda
performans hedef ve kriterleri belirlenirken caliganlarin goriislerinin alinmasi yarar
saglayacaktir.

Tema 2: Performans Degerlendirme

Odak grup goriigmesinde sorulan 6, 7, 8, 9, 10, 11 ve 12. sorularin cevaplari performans

degerlendirme temasi altinda analiz edilmistir.

Cahisanlarin ~ performans  degerlendirmesinde  performans  hedeflerinin
sonuclarinin agirhgi en az %50 olmahdir.

(M1): "Is onceligimizdir. Sonu¢ odakli, agirhgimiz istir. Boyle olmasi gerektigini
diisiinmiiyorum. Insanlari makineye ceviririz boyle. Ancak davranissal &zelliklerin
dikkate alinmasi gerektigi konusunda emin degilim. Ciinkii bizim insanimiz ¢ok

duygusal. Biz Asya insanlar1 ¢cok duygusaliz. Bir kisiyi degerlendirirken ¢ok duygusal

davranabiliyoruz. Objektif olamiyoruz. Kriterler objektif olabilir ama biz objektif
degerlendiremiyoruz. Adamin ekmegine mi mani olalim dendiginde is bitiyor. Ben
yoneticimi objektif kriterlere gore atamigsam ve bunlari istiyorsam, %50 performans
hedeflerinin sonuglarinin agirlig: olsun. Once ydneticilerimiz objektif kriterlere gore
atanmalidir."

(M3): "Arastirmalar sunu ortaya koymus, iletisim becerileri iyi olanlarin da
performansinin yiikseltilebilecegi varmis."

(M2): "Bizim kurumumuzda 6nce ise bakariz, is biter, vergi hazinenin kasasina girer.
Ondan sonra iletisimine diyaloguna bakariz. Ornegin vezne nasil karsiladi, giiler yiizlii
olup olmadigy, is iliskisi nasil. %60 isse, %20 davranissal ve %20 iletisim olabilir."
(M3): "Bizde de %60'a %40 uygun olacagini diisiiniiyorum. ",

(M4): "Bence bireysel performans mutlaka 6nde olmalidir."

(M6): "Her ne kadar duygusal bir toplum olsak da davranisi muhakkak ele almamiz
lazim. Sadece sonug¢ odakli olmak ileriki asamada kurumun biiyiik zarara ugramasina
yol agabilecektir. Yani miisteri kayb1 vs. bundan da 6te personel arasinda i¢ catigsmalara
da yol acabilecektir. Dolayisiyla davranigsal yaklagimi gz ardi edemeyiz. %50
hedefler, %50 davranigsal ve diger kriterler olmalidir."

(M35): "Bire bir is degil de %60'a %40 ¢ok uygundur."
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Tema 2a: Degerlendirme Kriterleri

Degerlendirme kriterleri, davraniglara yonelik ve mesleki bilgi beceri yoniinden
sorgulanmistir. Kriter maddelerinin hazirlanmasinda Marmara Universitesinin devlet
memurlar yetkinlik bazli performans degerlendirme yonergesi ve Bogazici Universitesi
Miihendislik Fakiiltesi'nin performans degerlendirme formundan yararlamilmigtir
(Marmara Universitesi [MU]; Bogazici Universitesi [BU]).

Davraniglara yonelik kriterlerin  Oncelik sirasmma gore belirlenmesinde yar1
yapilandirilmis  Slgek  kullamilmigtir. Miidiirler, calisanlarin  degerlendirmesinde
kullanilacak davranis kriterlerini dncelik sirasina gore; girisimcilik ve yeniliklere yatkin
olma, insan iligkileri, 6grenmeye yatkin olma, organizasyon becerisi, ekip ¢aligmasi,
kendine giliven, caligma etigi ve strese direng gosterebilme olarak belirtmiglerdir. Her

kriterin 6ncelik siras1 puanlari toplami, toplam puanini olusturmaktadir.

Tablo 19: Calisanlar, Davramislara Yonelik Hangi Kriterlerle

Degerlendirilmelidir? (Oncelik sirasina gore siralayimz)

Toplam
Kriterler puan ve
oncelik sirasi
Insan iliskileri: Calisma arkadaslar1 ve ¢evreyle uyum, saglikli iletisim kurma 21 2
Organizasyon becerisi: Verilen gorevi organize edebilme, sonuglarini takip
edebilme 4 !
Ogrenmeye yatkin olma: Hizmet ici egitimlerde ve gorev aldigi calismalarda
basaril1 bir performans gosterebilme becerisi > .
Girisimcilik ve yeniliklere yatkin olma: Yaptig1 isle ilgili yeni Oneriler
sunabilme, giincel olaylar1 takip edebilme o :
Ekip calismasi: Ekip iiyeleriyle isbirligi ve dayanisma igerisinde calisma,
bilgiyi paylagsma = >
Vatandashk ve calisan odaklhilik: Gorevini vatandas ve diger ¢alisanlarin
beklentileri dogrultusunda yapabilmek 0 i
Strese direnc¢ gosterebilmek 46 9
Calisma etigi: Etik kurallara uyma 37 7
Kendine giiven 35 6
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Performans yonetimi, hedeflere oldugu kadar davraniglara da odaklanmay1 ve en az
dokiimantasyonu gerektirir (Armstrong, 2006:501). Kriter se¢iminde is verimi ile
birlikte calisan davraniglari da dikkate alinmalidir (Sabuncuoglu, 2013:187,188).
Bulgulara gore miidiirler, oncelikle ¢alisanlarin girisimci, yeniliklere ve 6grenmeye
yatkin olmasini, insan iliskileri ile organizasyon becerisine sahip olmasim

onemsemektedir (Tablo 19).

Tablo 20: Cahsanlar, Mesleki Bilgi ve Becerilere Yonelik Hangi Kriterlerle

Degerlendirilmelidir?(Oncelik sirasina gore siralayiniz)

Toplam
Kriterler puanm ve
oncelik
sirasi
Is bilgisi: Yaptig1 ise iliskin teorik, pratik bilgi diizeyi 13 1
Verimlilik: Gorevini kurallara uygun, istenilen zaman ve miktarda yapabilme 18 2
Is Kalitesi: Isini standartlara uygun yapabilme 23 3
Sorumluluk: Goérev sorumluluguyla ilgili sonuglari iistlenme, sorumluluk alma 27 5
Problem c¢6zme ve iiretkenlik: Karsilastig1 problemleri hizli ve dogru bigimde
¢ozme farkli diigiinceler ortaya koyma 30 ¢
Hizmet alanlarla iletisim becerisi, sozlii ve yazih ifade yetenegi 25 4
Kendisiyle ilgili konularda karar alabilme 37 7
Kullandig arac¢ ve ekipmanlari, ortami temiz, tertipli tutma 43 8

Mesleki bilgi ve beceri kriterlerinin oncelik sirasina gore siralamasi ise; is bilgisi,
verimlilik, is kalitesi, hizmet alanlarla iletisim becerisi, sozlii ve yazili ifade yetenegi,
sorumluluk, problem ¢6zme ve iiretkenlik, kendisiyle ilgili konularda karar alabilme,
kullandig1 ara¢ ve ekipmanlari, ortami temiz, tertipli tutma olarak tespit edilmistir.
Tablo 20'deki bulgulara gore; miidiirler, calisanlarin "teorik ve pratik bilgi diizeyleri,
iistlendikleri isi kurallara ve standartlara uygun istenilen zaman ve miktarda
yapabilmesi, hizmet alanlarla iletisimi ve sorumluluk almasi1" kriterleriyle
performanslarinin degerlendirilmesini istemektedir. ingiliz kamu performans yonetimi
sisteminde oldugu gibi ig tanimi ile verimlilik, basari, mesleki bilgi ve beceri donanimi

arasinda iliski kurulmas1 (Izmen, 2009:50), miidiirlerce de benimsenmektedir.
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Tema 2b: Degerlendirme Sikhig1 ve Degerlendiriciler
Gorligmeye katilan midiirler, ¢alisanlarin performansinin dncelik sirasina gore alt1 aylik
donemler halinde, yillik, aylik, siirekli gbzlem ve bir yildan uzun dénemler halinde

degerlendirilmesinin uygun olacagini belirtmislerdir.

Tablo 21: Calisanlarin Performans1 Hangi Araliklarla Degerlendirilmelidir?

(Oncelik sirasina gore siralayiniz)

Performans Degerlendirme Arahgi T()‘,I;l?iﬁlcgllilﬁm
sirasl
Siirekli gozlem ve denetim yapilarak her zaman degerlendirme yapilmalidir. 21 4
Aylik degerlendirmeler yapilmalidir 17 3
Alt1 aylik donemler halinde degerlendirme yapilmalidir 11 1
Yilda bir kez degerlendirme yapilmalidir 14 2
Bir yildan uzun dénemler halinde degerlendirme yapilmalidir 27 5

Kurum miidiirlerinin performans degerlendirme araligi olarak ilk tercihleri, alt1 aylik
donemler halinde degerlendirme yapilmasi yoniindedir. Ancak daha oOnce hig
performans degerlendirmesi yapilmayan kurumlarda ve altyapisi, insan kaynaklari
uygulamalar1 yetersiz kurumlarda alti aylik degerlendirmelerin uygun olmayacagi
diistiniilmektedir. Alt1 aylik donemde performansin gézden gecirilmesi, gerekiyorsa
hedeflerin yeniden diizenlenmesi yarar saglayacak, performans donemi sonunda da
yilda bir kez degerlendirmenin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Ayrica performans
degerlendirmede teknolojiye asir1 giivenmek sorun yaratir (Armstrong, 2006:528) ve
web tabanli degerlendirmelerle birlikte kesinlikle yonetici ve calisanin yiiz yiize

performans goriismesi yapmasi, iletisimi gereklidir.

Kamu kurum miidiirleri, calisanlarin degerlendiricisi olarak oncelik sirasina gore
hizmet alanlar, is arkadaslari, birinci yonetici, ikinci yonetici, astlar, calisanin
kendisi ve diger birim yoneticilerinin uygun olacagini belirtmislerdir.

Bu bulgulara gore miidiirlerin tercihi, 360 derece geri-besleme uygulamasi yoniindedir.
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Tablo 22: Calisanlarin Performansi1 Kimler Tarafindan

Degerlendirilmelidir?

Degerlendiriciler Oncelik sirasi
Hizmet alan kisilerden belirli sayida secilen kisiler 1
Is arkadaslar 2
Birinci yonetici 3
Ikinci iist yonetici 4
Astlar (kendisinden alt kadroda bulunan ¢alisanlar) 5
Kendisi 6
Diger birim yoneticileri 7

Midiirlerin, yoneticilerin performans degerlendirmede yeterince yetkin olmadiklarini ve
performans degerlendirmede nepotizmin etkili oldugunu diisiinmeleri, performans
degerlendiricisi olarak yoneticileri 3. ve 4. sirada tercih etmelerinin bir nedeni oldugu

sOylenebilir (Tablo 22).

Degerlendirme sonuclari, ¢calisana yiiz yiize ilk amiri tarafindan verilmelidir.

(M1): "ilk amir tarafindan verilmelidir. Yiiz yiize acik bir sekilde verilmelidir. Yigitlik
yapacak gel kardesim buraya, su su noktada yaptigimiz degerlendirmede basarisiz
bulduk. Sizin elinizde dogru kriterler olursa, seni goreve getiren gii¢ sana o giivenceyi
verirse, ekmeginden etmeyelim diye bir diisliince olmaz. Cagirirsin adami, ben arkadasi
cagiririm. Seninle arkadasligimiz dostlugumuz bagka bir sey, biz bu iste senle beraber
calisamayiz. Bdyle oldugunda da calisana giiven verdigini diisiiniiyorum. Ugiincii kisiye
gerek yok dogrudan yonetici soylemelidir."

(M2): "Benim prensibim bizzat ¢agirip, yalniz basina tek basina arkadaslarinin i¢inde
degil gerekli telkinde bulunuyoruz. "

(M3): "Tabi bir {ist yoneticinin yapmasinda fayda var. Ama onun da belli kriterleri
gelmis olmasi gerekir."

(M5): "Ik amir tarafindan performansin bildirilmesi en dogrusu. Objektif kriterler
oldugu zaman kirilma darilma olmaz.

(M6): "Birinci iist amir tarafindan goriisiilerek verilmelidir."
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Yoneticiler, calisanlarin performansini degerlendirme ve sonuclarim ¢ahisanlarla
goriisme yetkinligine tam anlamiyla sahip degiller.

(M1): "Tam olarak yetkin degildir."

(M2): "Bizim kurumumuzda liyakat ve kariyer sistemi bulundugu icin ben sahiptir diye
diistiniiyorum. Eski gelenegimiz, iistat iliskisi vardir bizde. Bu da otokontrol sagliyor."
(M3): "Bizde zaman zaman yoneticilerin yeterli, zaman zaman da yetersiz oldugu
goriiliir."

(M4): "Aynist."

(M5): "Bizde zaman zaman yetersiz oldugu goriiliir".

(M6): "Kurumumuzda yoneticilerin teknik anlamda mesleki anlamda yeterlikleri olsa
bile performans yonetimi ve geri bildirim konusunda yetersiz olduklarim
sOyleyebilirim. Gerg¢ekten bu konularda egitim almalar gerektigini diigiiniiyorum. "
(M5): "Personelde yoneticinin oraya kendi liyakatiyle oraya geldigini bilmesi lazim.
Kaba bir tabirle ahbap cavus iligkisiyle geldigi zaman da personel de onun
degerlendirmesini dikkate almayacaktir. "

Performans degerlendirmesi temasinda yer alan almtilarda katilimcilarin tamamu;
performans degerlendirmede performans hedeflerinin  sonuglarmin  kullanilmasi
gerektigi ve en az %50 dikkate alinmasi gerektigini belirtmistir. Onceliklerinin is
oldugunu ifade eden miidiirler, davranigsal 6zelliklerin ve iletisimin 6nemine de vurgu
yapmislar, goz ardi edilemeyecegini dile getirmislerdir. Ilgili yazina baktigimizda; bu
sonucu destekleyen Benligiray (2004:146); performans kriterlerini, ¢alisanin kisilik
ozellikleri, davraniglari, yetkinlikleri ve elde edilen sonuglar olarak tanimlar.
Degerlendirme kriterlerinden kisilik 6zelliklerini 6l¢meye yarayan faktorlerin soyut ve
gdzlemlemeye uygun olmayisi nedeniyle davranislara ve sonuclar1 6lgmeye yonelik
faktorler Onerilmektedir. Son yillarda degerlendirme kriterlerinin seg¢iminde genel
egilim, sonuglarla ilgili kriterlerin daha agirlikli kullanilmasi yoniindedir (Uyargil,
2013:27,47; Weihrich ve Koontz, 1993:413). Cogu Avrupa yonetiminde kisilik
ozelliklerine dayal1 kriterler 6nemini kaybetmektedir. Bireysel 06zellikler yerine
yetkinlik degerlendirmeleri, yiikiimliilik degerlendirmeleri ve hedef anlagmalarina daha
cok onem verilmektedir (Demmke, 2007:26). Performans degerlendirme sonuglarinda

yetkinliklerin agirligimin ne olmasi gerektigi kurum stratejilerine bagli olup genellikle
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insan kaynaklar1 yoneticileriyle iist yonetim tarafindan belirlenmektedir. Genellikle,
yonetici olmayan pozisyonlarda, hedeflerin ve yetkinliklerin oran1 esit ya da
yetkinliklerin agirhigi daha fazla olabilmektedir (Oral, 2008:56,57). Dolayisiyla
katilimcilarin, degerlendirmede performans sonuglarinin en az %50 oraninda agirliginin
olmasi, davranigsal 6zelliklerin dikkate alinmasi goriisii ilgili yazinla desteklenmektedir.
Ayrica ¢aliganlarin, davraniglarina ve mesleki bilgi, becerilerine gore hangi kriterlerle
degerlendirilmesi gerektigine iliskin kurum miidiirleri goriislerini bildirmistir.
Cogunlukla benimsenen degerlendirme siklig1 ise; alti ay veya yilda bir kezdir.
Giliniimiizde yapilan ise bagli olarak calisanin performansini degerlendirmek igin
gereken siire farklilasmasmna (Bakan vd., 2011:7) karsin, en uygun goriilen ve
uygulamada kabul goren degerlendirme sikligi alti aylik veya yillik uygulamalardir
(Sabuncuoglu, 2013:189).

Odak grup goriismesi bulgularina gore, ¢alisanin degerlendiricisi olarak 6ncelik sirasina
gore hizmet alanlar, is arkadaslari, birinci yonetici, ikinci yOnetici, astlar, ¢aliganin
kendisi ve diger birim yoneticileri tespit edilmistir. Her ne kadar miidiirler, 360 derece
geri-besleme yaklasimini benimseseler de henliz performans yonetimi sistemine
baglamamig, yoOnetici ve c¢alisanlarinin degerlendirme sistemleri ile ilgili yeterince
bilgisi olmadig1 bir yapida 6zellikle astlar ve is arkadaslar1 tarafindan degerlendirme
uygulamasi sorunlara neden olacaktir. Bunun i¢in dncelikle astin ve ig arkadaslarinin
performans degerlendirme konusunda egitilmis olmasi, {izerinde baski hissetmeyecegi
demokratik bigimde yonetilen kurumlar olmasi gerekir. Topluluk¢u kiiltiirlerde
calisanlar, is arkadaglarmi olumsuz degerlendirmekten kagindiklarindan, duygusal
degerlendirme olasiligmin ¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir (Ergun Ozler, 2013:118;
Uyargil, 2013:34; Sabuncuoglu, 2013:192). Calisan1 en iyi taniyan birinci yonetici ile
olabilecek ¢ekismeyi engelleme ve tarafsizligi saglamak adina ikinci yonetici tarafindan
da degerlendirmenin yapilmasinda fayda vardir (Sabuncuoglu, 2013:191; ABE,
2014:166). Kurumlarla yakin temasi olan, calisanla herhangi bir yakinlik iliskisi
olmayan miisterilerin, en adil degerlendirici olabilecegi, ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarin1 degerlendirebilecegi, 6zellikle terfi, transfer, egitim gibi kararlarda bu
degerlendirme sonuglarinin  kullanilabilecegi  sdylenebilir  (Bing6l, 2006:337;
Sabuncuoglu, 2013:197; Ergun Ozler, 2013:118). Dolayisiyla performans ydnetimi

sistemine yeni gegecek kurumlarda Oncelikle sisteme iligkin  paydaslarin
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bilgilendirilmesi ardindan birinci yOnetici, ikinci yOnetici, hizmet alanlarin ve is
arkadaglarinin degerlendirme yapmasinin uygun olacag diistiniilmektedir. Ancak kurum
kiiltiiri, yapis1 ve kurumun tiim paydaslarinin 360 derece geri-beslemeye hazir olmasi
ve sisteme iliskin egitimlerin verilmesi halinde uygulamaya gegilebilir.

Katilimcilar, degerlendirme sonuclarinin c¢alisana birinci yonetici tarafindan yiiz yiize
acik bir sekilde verilmesi gerektigini ancak yoneticilerin bu yetkinlige yeterince sahip
olmadigin1 ifade etmistir. Almanya, Fransa, Japonya ve Italya gibi iilkelerde
degerlendirme sonuglari birinci yonetici tarafindan alt1 ayda veya yilda bir kez ¢alisana
bildirilmektedir (OECD, 2012). Giiniimiizde web tabanli sistemlerle siirekli gozlem ve
degerlendirmenin basariyla yapilabildigi sistemler vardir (Noraziah vd., 2011:121;
Gilindogdu, 2002:91; Atkinson ve Shaw, 2006:191; Uyargil, 2013:154). Buna karsin,
performans yonetim sistemini ilk kez uygulayacak kurumlarda birinci yoneticiyle

calisanin yillik hedeflere iliskin goriismelerini yiiz yiize yapmasi yarar saglayacaktir.

Tema 3: Degerlendirme Sonuc¢larmin Kullanim
Odak grup goriismesinde sorulan 13. ve 14. sorularin cevaplart degerlendirme

sonuglarinin kullanimi temasi altinda analiz edilmistir.

Kurumlarda mesleki ve Kisisel gelisim egitimleri yapiliyor.

(M1): "Bizde egitimler ¢cok fazla. Hatta bazen ayda bir personelin 100 saat egitimi
oldugu planlanmig. Bunu asagiya ¢ekmeye calisiyoruz. Egitim kalitesi verimliligi
Oonemli. Bir taraftan hizmet etmek zorundayiz. Diger taraftan doktor egitime gelmedi.
Puan diisiiliiyor. Ozellikle yogun is programlari olan hekimlerde hizmet ici egitim ¢ok
zor. Yilda bir kez yapiyoruz artik. "

(M2): "Bizde egitimler her yil yapilir. Sene basinda, sene sonunda genel mali
konularda. Son 5 yilda bakanligimizda iletisimdi, diksiyondu, kisisel gelisimdi,
bakanhigimiz c¢ag atlayarak, iist yoneticilerden baslayarak orta kademedeki biitiin
yoneticilere kadar biitiin egitimleri verdik. Kisin Antalya'ya gittigimizde biitlin
bakanliklar orada oluyor. "

(M5): "Bu uygulama c¢ok giizel, bizim bakanligimizda en izbe o misafirhanelerde

yapiliyordu. Hi¢ kimse gitmek istemiyordu. Simdi biraz daha iyi oldu. "
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(M3): "Yapiliyor ama amacini biraz bence sapiyor. Sosyallesmek gibi bir amaci oluyor.
Bazen, inanin sabah basladigi saatte kimseyi bulamiyorsunuz. Aksam kimseyi
bulamiyorsunuz. Program bdyle sik hale getiriliyor. Hem mesleki egitim hem de kisisel
gelisim egitimi yapiliyor. Senede bir defa en kiigiik personele kadar bir defa gitmisg
oluyor. Kayit tutuyoruz zaten. Ayni1 egitime ayni arkadaslar1 gondermemek i¢in. Ancak
su da bir gergek, mesleki egitimlere gidiliyor ama ayni yanlislar gene yapiliyor. Egitim
sonu degerlendirme gibi pek onu yapamiyoruz. Onu 6lcebilecek bir formiil bulamadilar
hentiz. "

(M4): "Bizde hem egitim veren hem de egitim alan bir kurulus olarak mesleki egitimler
olarak pek fazla sikintimiz yok ama kisisel gelisimle ilgili egitimlerimiz eksik. Mesleki
egitimlerde de genelden c¢ok Ozele has konularda egitime ihtiyacimiz var diye
diisiiniiyorum. "

(M35): "Bizim agimizdan mesleki a¢idan olsa daha iyi olur."

(M6): "Kurumumuzda yillik her ¢alisanin katildig1 ortalama 10 giinliik bir egitim daha
cok mesleki egitimden ¢ok moral motivasyona yonelik var. Kisisel gelisim egitimleri
¢ok sinirli hemen hemen hi¢ yok gibi."

Kurumlarin yapist ve kaynaklarina gore egitim ihtiyaclar1 degisiyor. Baz1 kurumlarda
mesleki egitim ihtiyact bazilarinda yiizeysel konular disinda uzmanlik gerektiren
konularda ya da kisisel gelisim ihtiyact oldugu miidiirlerce ifade edilmistir. Ancak
egitim sonucunda egitimin fayda analizi yapilmadigi, egitimlerden gelen personelin
ayni hatalar1 yapabildigi elestirisi de yapilmistir. Genel olarak kurumlarda biitiin
calisanlarin senede bir kez hizmet i¢i egitime katildig1 sdylenmistir.

Bir¢ok gelismis iilkede calisanlarin egitimi dnem kazanmistir. Ornegin Norveg'te
calisanlar, ortalama her yil 10-15 giin egitim alir (OECD, 2012). Ote yandan yeni
performans yonetimi sistemine gecis uygulamasi, prosediir egitimlerinin artisina neden
olmaktadir (Demmke, 2007:83). Dolayisiyla calisanlarin hangi egitime, nasil ve ne
kadar siire ihtiyaci oldugunun planlamasi yapilarak, sonuclariin da degerlendirilmesine
gerek  vardir. Performans degerlendirme sonuglarinin, egitim ihtiyacinin
belirlenmesindeki rolii unutulmamalidir.

Yas ortalamasit 49 ve hizmet yili ortalamast 26 yilin iizerinde olan tecriibeli
sayilabilecek miidiirler, performans degerlendirme sonuclarinin oncelikle terfi,

maag/licret 6demeleri, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, prim 6demelerinde kullanilmasi
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gerektigini ifade etmiglerdir. Daha Once paranin tek basina motivasyon araci
olamayacagini belirten miidiirler, parasal ddiilleri yine de dnemli bir motivasyon araci
olarak gormektedirler.

Dolayistyla cogu AB iilkesinde uygulanan liyakata dayal1 {icret sisteminin kurumlarda
uygulanmasinin yarar saglayacag diisiiniilmektedir. Liyakata dayal1 iicret sisteminde,
ticret yapisin1 bozmadan, belirli bir degisiklik yapilarak c¢alisanin eline gegen toplam
tutarin ancak kii¢iik bir kismi etkilenmektedir (Uyargil, 2013:135). Ornegin; bu oran
Finlandiya kamu kurumlarinda toplam ficretin %15 ortalamasinda, Danimarka'da %20
ortalamasinda (Demmke, 2007:70,83), Italya'da temel iicretin %20-40 aras1 y1lda bir kez
prim seklinde, Fransa'da ise temel licretin %11-20'si kadar olabilmektedir (OECD,
2012).

Tablo 23: Performans Degerlendirme Sonuclar1 Asagidaki Uygulamalarin

Hangisinde Dikkate Alnsin? (Oncelik sirasina gore siralayiniz)

Degerlendiriciler Toplam puam ve
oncelik sirasi
Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde 24 3
Stratejik planlamada 33 7
Terfi 20 1
Tayin 38 8
Yetki ve sorumluluklarin artirilmasi veya azaltilmasi 28 5
Maas/iicret 6demeleri 21 2
Prim 6demeleri 25 4
Parasal olmayan odiiller (tesekkiir, takdir belgesi, izin vb.) 29 6
Isten uzaklastirma 53 9
Isten ¢cikarma 59 10

Miidiirlerin, performans degerlendirme sonuglarinin isten uzaklagtirma ve isten ¢ikarma
kararlarinda kullanilmamasimi istedikleri yorumlanabilir. Ciinkii her iki madde acik
puan farkiyla en son siralarda yer almaktadir. Buna karsin, performans derecesi ¢ok
zayif ya da st ste iki defa zayif olan memurlarin derhal kamu goreviyle iliskilerinin

kesilmesi gerektigini, bu durumda olan memurlara ikinci bir sans verilmeyerek
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gorevden uzaklastirilmasini 6ngoren performans degerlendirme model 6nerisi de vardir
(Altan, 2005:165).

Sonugta performans degerlendirme sonuglarinin, ¢alisanlarin terfi, kurum imkanlar
gercevesinde maag/iicret Odemeleri, egitim ihtiyaglarin1  belirleme, yetki ve
sorumluluklarin artirilmasi veya azaltilmasi, parasal olmayan odiiller (tesekkiir, takdir

belgesi, izin vb.) ve stratejik planlama kararlarinda kullanim1 uygun olacaktir.

Tema 4: Elestiri ve Oneriler

15. ve 16. sorularin cevaplar elestiri ve Oneriler temasi altinda analiz edilmistir.

Performans yonetimi sistemi uygulayan kurumlarin miidiirleri, mevcut
uygulamalar1 basarih bulurken; digerleri kurumlarimin uygulamalarim basaril
bulmuyor.

(M1): "%70-%60 basarilt buluyorum. Ama karisik bir sistemimiz var."

(M3): "Ben, Saglik Bakanliginin performans degerlendirmesine katilmiyorum. Fazla
ameliyat yap, hasta bak, para al. Bizim kurumda da doner sermaye var hi¢ bir personele
pay verilmiyor."

(M4): "Biz dl¢iiyoruz. Ve %85-%90 basarili oldugumuzu diisiiniiyorum."

(M5): "Pek basaril1 degiliz."

(M6): "Kurumumuzda degerlendirme baslamadi 6zellikle 6lgme konusunda. Hedefler
amaglar belirleniyor. Degerlendirme i¢in hazirliklarin oldugunu da duyuyoruz. Tarim
Bakanligt aragtirma kuruluslarinda halen yiiriitilen performans degerlendirme
yonetmeligi hazirliklarinda calisanlarin, kurum midiirlerinin goriiglerinin alindigim
biliyoruz. Bunun 6rnek aliabilecegini diisiiniityorum."

(M3): "Net bir performans yonetimi yok. Performansta olgiilebilecek seyleri ortaya
koyamiyoruz daha. Neye gore Olcecegimizi, altinin hangi ayar oldugunu mihenk tasi
gibi siirterek Olcebileceg§imiz bir sey yok. Sadece biitce bazinda ddemeler neydi ne
kadarmi gerceklestirdik, iste sikdyet var mi1 yok mu, ka¢ kisi denetleyebildin kendi
icerimizde c¢ikardigimiz seyler. Aymi seyi kalkip da Van bolgesinde uygulama

imkanimiz yok."

159



Calisanlarin yerel proje ve fikirleri zaman zaman destek goriiyor.

(M4): "Bizde yerel projeler destekleniyor"

(M1): "Bizde de"

(M2): "Geg¢miste hazirladigim projeler oldu, bakanlik zaten biz bu konu iizerine
calisiyoruz dedi ve tesekkiir etti."

(M6): "Gecmiste yerel kaynaklari biz kurum olarak ¢ok kullandik. Ozel idare
kurumunun kaynaklarmi bu tiir projeler i¢in kullandik. Bakanliklara gonderilen
projelerin bir yil 6nceden gonderilmesi, kabulii oldukca diisiik. Siire¢ agir isliyor,

dolayistyla yerel kaynaklarin yogun kullanilmasi yarar saglar. Giiclendirilmesi lazim."

Nepotizm, performans degerlendirmede de etkili.

(M1, M2, M3, M4, M5, M6): "Hemsericilik ya da baska tiirlii yakinliklar, performans
degerlendirmesinde maalesef etkili oluyor."

(M2): "Bireysel performansin degerlendirilmesiyle kiskanglik olabilir. Ben ondan az m1
calistim denebilir."

(M1): "Ust amir objektif kriterlere gore performans: degerlendiriyorsa ondan bir sey
¢ikmaz."

(M1): "Oyunu yonetici kuruyor sonugta. Siz ne yaparsaniz yapin. Biz agzimizla kus
tutsak burada siz konusmaya izin vermezseniz biz konugmayiz. Calisanin da
performansimin artmasinin sebebi ilk amiridir. Ya da ¢alismamasimin sebebi. Memur
bakiyor, birisi ¢ok ¢alisiyor, digeri az ¢alisiyor. Sonra diyor ¢aligsan da ayni ¢alismasan
da ayni. Ama amirsiniz hi¢ olmazsa itibar edersiniz, calisan memura tegekkiir edersiniz,
memnuniyetinizi dile getirdiginizde o ¢alisan 6 ay memnun kaliyor. Ama amir bunu
fark etmiyor gézlemlemiyorsa bir siire sonra 6tekinde de yilginlik olusuyor. Tiirkiye'de
bir s6z var ya, ¢aligsanin isi artar. Ciinkii isi yapmayanin isi, diger is yapana verilir."
(M4): "Performans degerlendirmenin sonunda kesinlikle 6diil ceza olmalidir. Objektif
kriterlere mutlaka sahip olmali her asamasinda. Is yiikiine ya da verilen géreve gore
performans degerlendirilmeli, biraz da kisiye 6zel olmal1."

(M5): "Kamuda testiyi getirenle kiranlarin ayrilmasi gerekiyor. Ancak ¢ok fazla da
olmuyor igin gercegi."

(M6): "Calisanin emegini 6lgmek zorundayiz, karsiligin1 vermek zorundayiz. Calisanin

performansinin degerlendirilmesi kurumumuzda s6z konusu degildir."
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Performans yonetimi sisteminin basaris1 yoneticilere baghdir ve yoneticilerin
atanmasindaki Kriterler acik ve tarafsiz olmahdir.

(M1): "Yoneticileri degistirebilirsiniz, yenileyebilirsiniz, eski hantalliklarimizdan
kurtulmamiz, performansimizi artirmamiz igin bir seyler yapabilirsiniz ama sonucta
beni oraya yonetici yapiyorsaniz kriterleriniz ¢ok net olmalidir."

(M2): "Kurumlarimiz kanunla kuruldugu igin tebligler ile yonetmeliklerle belirlenmis,
yonetici inisiyatifi yoktur. Bizim inisiyatifimiz izin verirken veyahut parayla

cebimizden ¢ikarip o sekilde degil. Sadece izin veya mesai konusunda bizimkisi."

(M3)'iin performans yonetiminin 6nemine iliskin benzetmesini sdyle ifade edebiliriz:
Altin i¢in mihenk tagi neyse calisan i¢in de performansim Olgebilecegimiz iyi
hazirlanmig degerlendirme metodu o dur. Kurumlarinda performans yonetimine
gecilmeyen miidiirler, bu durumu elestirmekte ve iyi uygulamalardan yararlanilmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Ozellikle bolgesel ve kurumsal farkliliklarin farkinda olan
kurum miidiirleri, her yerel kurumun onceliklerinin farkli olacagimi buna gore
performans yonetimi sistemi kurulmasi gerektigi goriisiindedir.

Uzerinde durulan bir diger konu, c¢alisanlarin yerel proje ve fikirlerinin desteklenmesi
gerektigidir. Bu uygulama, caliganlari motive etme ve performanslarini artirmada yarar
saglayacaktir. Yerel kurum c¢alisanlarinin 6nceliklerini, gii¢lii ve zayif yonlerini bilerek
uygulamak istedikleri proje ve fikirler, tekbi¢cim projelerden daha basarili olacaktir.
Ciinkii ¢alisan tarafindan hazirlanip uygulanmasi istenen faaliyetlerde, amaclarla
yonetim yoOnteminin islevi olan hedef belirleme, hedef anlasmasi dogal olarak
yapilmaktadir.

Ayrica, performans degerlendirmesinde nepotizmin goriilebilecegi ifade edilmistir.
Calisanlarin performans degerlendirmeye iliskin gilivenlerini kazanmak ve kaygilarini
gidermek i¢in, objektif, gecerligi ve gilivenirligi olan degerlendirme metotlar ile yetkin
yoneticilere ihtiyag vardir. Kurum miidiirlerinin tamami, yoneticileri belirleyen
kriterlerin agik olmasi ve bu kriterlere uyulmasi, performans yonetimi sistemine iliskin
yoneticilerin bilgilendirilmesi gerektigini sdylemislerdir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore, kamu kurumlarindaki yoneticilerin insan
kaynaklart yonetimi iglevleri kapsaminda objektif, ag¢ik kriterlerle gorevlerini

stirdiirebilmesi i¢in bazi diizenlemelere ihtiya¢ vardir. Daha da 6nemlisi prosediirlerin
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herkes igin esit sekilde uygulanmasidir. Ornegin; ise alma, terfi, tayin ve performans
degerlendirme gibi uygulamalarda seffaflik, tarafsizlik, nepotizmle miicadele,
yoneticilerin istekleridir. Kamu kurumlarinda 6zellikle performans yOnetimi sistemine
yonelik ¢aligmalarin hiz kazanmasi gerekmektedir. Ancak bir kag yil siirebilecek 6n
hazirlik ¢alismalarinin, yoneticilerin, ¢alisanlarin ve uzmanlarin goriisii alinmadan kisa

stirede zorunluluk halinde yapilmasi, yarar yerine zarar getirebilecektir.

3.4. Tiirkiye’de I¢ Kontrol Sistemi, Bazi Kamu Kurumlarinda Performans
Degerlendirme Uygulamalari

Giliniimiizde kurumsallagmayla birlikte baslayan seffaflasma ve hesap verme ihtiyaci,
kurumlarda gelisen verimlilik bilinci, performans yOnetimi ve kurumsal yonetisimin
artan dnemi, i¢ kontrol alanindaki geligsmeleri zorunlu kilmistir. Kurumsal faaliyetlerin,
kurum misyon ve vizyonu ile uyum i¢inde yiiriitilmesi, varliklarin korunmasi, hatalarin
tespit edilip engellenmesi, muhasebe kayitlarinin dogru ve giivenilir olmasi ve mali
bilgilerin zamaninda hazirlanmas1 hedeflerine ulagsmak amaciyla olusturulan tim
yontemlere ve usullere i¢ kontrol sistemi denir (Bakkal ve Kasimoglu 2012:1).
Muhasebe ve denetim alanindaki hatalar, hileler ve yolsuzluklar nedeniyle 2000'li
yillarin basinda bir dizi kriz ve skandalin ortaya ¢ikmasi, biiyiik sirketlerin iflasiyla
sonu¢lanmis, bir dizi tedbirin alinmasi gerekmistir. Bu amagla, 1992 yilinda COSO
tarafindan "I¢ Kontrol Cergevesi" yaymlanmis, 2002 yilinda Amerika'da "Kamu
Muhasebe Reformu ve Yatirimeiyr Koruma Kanunu" (Sarbanes-Oxley) kabul edilmistir
(Pehlivanli, 2010:11,21). i¢ kontrol sistemine iliskin ¢alismalariyla bilinen COSO
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) 1985 yilinda
ABD'de olusturulmustur. COSO'nun faaliyetlerini destekleyen bes sponsor oOrgiit;
Amerikan Muhasebeciler Dernegi, Amerika Yeminli Mali Miisavirler Dernegi,
Uluslararas1 Finans Yéneticileri Dernegi, Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii ve I¢
Denetgiler Enstitiisiidiir. COSO, ilk raporunu 1987 yilinda hileli finansal raporlama
(Report of the National Commission on Fraudulent Financial Reporting) iizerine
yaymlamistir (COSO, 1987). COSO'nun 1992 yilinda yaymladig: i¢ Kontrol Sistemi
Biitlinlesik Cerceve Programi AB ve INTOSAI (Uluslararas1 Sayistaylar Birligi)
tarafindan benimsenmistir. COSO'ya gore i¢ kontrol sadece finansal raporlama ilkelerini

degil orgiitsel faaliyetleri ve yasalara uyumu da kapsamaktadir. COSO, ayn1 zamanda
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orgiitsel yonetim ve insan kaynaklari yonetimi arasinda bag kurmaktadir. COSO,
faaliyetlerde etkinlik ve verimliligi saglamak i¢in insan kaynaklar1 yonetimi ilke ve
standartlarina sahiptir. Ornegin; yetenekli ve becerili ¢alisanlarin ise alinmasini tavsiye
eder. COSO ilke ve standartlari, calisanlar1 yetenek ve becerisine gore Orgiit
semasindaki yonetsel kademelere ve pozisyonlara atamakta ve hem isin hem de
personelin gorev tanimlarii yapmaktadir. Yetenekli ve becerikli ¢aliganin gorev
tanimindaki gorev ve sorumluluklarini etkili ve verimli bir sekilde yerine getirmesiyle
kurum hizmetlerinde aksama olmamakta ve paydas memnuniyeti artmaktadir. Bu da i¢
ve dis riskleri azaltmaktadir. Orgiitsel yonetim ydntemleri olarak sayilabilecek misyon,
orgiitsel hedefleri belirleme, 6rgiit semast, is analiz, yetki is akis1 ve onaylama siirecinde
COSO, insan kaynaklar1 yonetimine sorumluluk vermektedir (Uysal, 2010:126-128).
COSO, i¢ kontrol sistemini bes temel unsur olarak tanimlar:

Kontrol ortam; kurumun is gdrme bicimini ifade eder. Islemedeki her calisan,
sorumluluk ve yetkilerinin sinirin1 iyi bilmelidir. Kontrol ortaminin asil kaynagini
kurumun gegmisi, kurumsal kiiltiir ve yonetim felsefesi olusturmaktadir.

Risk degerlendirme; isletmenin hedeflerini geceklestirmesini engelleyen Onemli
riskleri tespit ve analiz ederek bu riskleri en aza indirecek uygun Onlemlerin
belirlenmesi siirecidir. COSO, riskin 6nemli olup olmadigini degerlendirmek ve 6nemli
ise gerekli Onlemlerin alinmasi amaciyla atilacak adimlardan yonetimi sorumlu
tutmaktadir.

Kontrol faaliyetleri; olasi riskleri onlemek amaciyla gerekli eylemlerin yapilmasin
saglayan politika ve yontemlerdir. Kontrol faaliyetleri unsurlari; performans
degerlendirmesi, gorev ayirimi, fiziksel kontroller, bilgi isleme kontrolleri, kontrol
prosediirlerinin anlasilmig olmasidir.

Bilgi ve iletisim; calisanlarin sorumluluklarimi yerine getirebilmeleri i¢in i¢ kontrolle
ilgili bilgiler aninda kaydedilmeli, siniflandirilarak ¢alisana duyurulmalidir.

izleme; i¢c kontrol yapilarmin zaman iginde performans ve Kkalitesinin
degerlendirilmesidir (Bakkal ve Kasimoglu, 2012:4,5).

COSO modelinin ardindan Kanada Yetki Belgeli Kamu Muhasebecileri Enstitiisii
tarafindan kurulan "Kontrol Olgiitleri Komitesi-COCO", 1995 yilinda bir kontrol
rehberi gelistirmigtir. COCO kriterleri, dort baglik altinda gruplandirilir:
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Amag; Orgiitiin yoniinii tayin eder. Bu baslik altinda orgiitiin amaglari, risk yonetimi,
planlar ve performans hedefleri bulunur.

Baghhk; orgiitin kimligini, etik degerlerini, insan kaynaklari politikalarini, yetki ve
sorumluklari ve karsilikli giiveni kapsar.

Yeterlilik; calisanlarin, bilgi sistemlerinin ve kontrol faaliyetlerinin sahip olmasi
gereken nitelikleri belirler.

Gozlem ve 68renme; kurumsal gelismenin ve cevresel degisimin siirekli izlenmesini
saglar. Performansin, bilgi sistemlerinin ve kontroliin etkinligini degerlendirme ve is
takip yontemlerini igerir (ibis ve Catikkas, 2012:110).

Uluslararas1 diizeyde ¢ok sayida farkli i¢ kontrol sistemi modelleri gelistirilmistir.
Amerika'da gelistirilen COSO ve Kanada'da gelistirilen COCO modeli diinya genelinde
yaygin olarak kullanilan iki modeldir. COSO modeli, birgok kontrol modeli gibi COCO
modeli i¢in temel olmustur. COCO modeli, kontrol sistemine daha kapsamli bakmakta,
kontrol sisteminin degerlendirilmesi i¢in olduk¢a pratik ve anlagilir bir ¢ergeve
sunmaktadir (Bakkal ve Kasimoglu, 2012:8).

COSO ve COCO modelleri, performans yoOnetimi sisteminin siire¢lerini kapsar
niteliktedir. Bu modeller, ¢alisanlarin yetenck ve becerilerine gore ise alinmasi, is
tamimlarinin - ve hedeflerinin  belirlenmesi, ¢alisanin yetki ve sorumluklarinin
diizenlenmesi, yetenek ve beceriye gore yonetim kademesine atama yapilmasi gibi
standartlar1 icerir. Ozellikle 6rgiit kiiltiirii ve davranissal degerler dikkate almmaktadir.
Kurumlarda belirli donemlerde teftis yapmak yerine, proaktif bir yaklasimla risklerin
onceden tespit ve analizi sonucunda gerekli tedbirlerin alinmasina, siirekli kontrolii
iceren modern i¢ kontrol sisteminin uygulanmasina Tirkiye'de de ihtiya¢ oldugu
diistiniilmektedir.

Tiirkiye'de i¢ kontrol sistemine iliskin c¢aligmalar, 1996 tarihli "Sermaye Piyasasinda
Bagimsiz Denetim hakkindaki Teblig"e dayanmaktadir. SPK mevzuatinda i¢ kontrol
sistemlerinin degerlendirilmesi 22 nolu tebligi ile ayrintili diizenlenmis, bagimsiz
denetci, uygulayacagi denetim tekniklerinin tiirli, uygulama zamani konularina yer
verilmistir (Ibis ve Catikkas, 2012:112). AB uyum cercevesinde 2003 yilinda 5018
say1lli Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) kabul edilmistir. KMYKK
5. kisminda "i¢ kontrol sistemi" diizenlenmistir. Kanunun 55. ve 56. maddeleri ig¢

kontroliin tanim1 ve amaglarii icermektedir. Kanuna gore i¢ kontrol tanimi: Idarenin
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amaglarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak etkili, ekonomik ve
verimli bir sekilde yiiriitilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe
kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda
ve gilivenilir olarak {iretilmesini saglamak {izere idare tarafindan olusturulan
organizasyon, yontem ve siirecle i¢c denetimi kapsayan mali ve diger kontroller
biitiiniidiir. Kanunun 55. maddesi ikinci fikrasma gore, mali yonetim ve i¢ kontrol
stireclerine iliskin standart ve yontemlerin Maliye Bakanliinca, i¢ denetime iliskin
standart ve ydntemlerin ise i¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan belirlenmesi
gerekmektedir. Kamu I¢ Kontrol Standartlar, COSO ve INTOSAI standartlari
cercevesinde Maliye Bakanliginca belirlenmistir. 26 Aralik 2007 giin ve 26738 sayil
Resmi Gazetede yayinlanan Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi ile i¢ kontrol
standartlar1 belirlenmistir. Teblige gore kamu idareleri, i¢ kontrol sistemlerinin Kamu I¢
Kontrol Standartlarina uyumunu saglamakla gorevlidir ve idarelerin iist yoneticileri,

gerekli dnlemleri alacaktir (Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi).

Tablo 24: Kamu i¢c Kontrol Standartlar

1.Etik degerleri ve diiriistliik

2.Misyon, organizasyon yapisi ve gorevler

Idarelerin misyonu ile birimlerin ve personelin gérev tanimlar1 yazili olarak
belirlenmeli, personele duyurulmali ve idarede uygun bir organizasyon
yapist olusturulmalidir.

2.1.1darenin misyonu yazili olarak belirlenmeli, duyurulmali ve personel
tarafindan benimsenmesi saglanmalidir.

2.2. Misyonun gerceklestirilmesini saglamak tizere idare birimleri ve alt

1.Kontrol birimlerince yiiriitilecek goérevler yazili olarak tanimlanmali ve
ortam duyurulmalidir.

2.3.1dare birimlerinde personelin goérevlerini ve bu gorevlere iliskin yetki
Standartlari ve sorumluluklarim1 kapsayan gorev dagilim cizelgesi olusturulmali ve

personele bildirilmelidir.

2.4.1darenin ve birimlerinin teskilat semasi olmali ve buna bagli olarak
fonksiyonel gorev dagilimi belirlenmelidir.

2.5.1darenin ve birimlerinin organizasyon yapisi, temel yetki ve sorumluluk
dagilimi, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iligkisini gosterecek sekilde
olmalidur.

2.6.1darenin yoneticileri, faaliyetlerin yiiriitiilmesinde hassas gorevlere
iligkin prosediirleri belirlemeli ve personele duyurmalidir.
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3.Personelin yeterliligi ve performansi

Idareler, personelin yeterliligi ve gorevleri arasindaki uyumu saglamali,
performansin degerlendirilmesi ve gelistirilmesine yonelik 6nlemler
almalidir. Bu standart igin genel sartlar:

3.1.insan  kaynaklar1 y&netimi, idarenin ama¢ ve hedeflerinin
gerceklesmesini saglamaya yonelik olmalidir.

3.2.1darenin yénetici ve personeli, gorevlerini etkin ve etkili bir sekilde
yiirtitebilecek bilgi, deneyim ve yetenege sahip olmalidir.

3.3.Mesleki yeterlilige 6nem verilmeli ve her gorev i¢in en uygun personel
se¢ilmelidir.

3.4.Personelin ise alinmasi ile gorevinde ilerleme ve yiikselmesinde liyakat
sistemine uyulmali ve bireysel performansi goz o6nitinde bulundurulmalidir.
3.5.Her gorev i¢in gerekli egitim ihtiyaci belirlenmeli, bu ihtiyac1 giderecek
egitim faaliyetleri her yil planlanarak yiiriitilmeli ve gerektiginde
giincellenmelidir.

3.6.Personelin yeterliligi ve performansi bagli oldugu yoneticisi tarafindan
en az yilda bir kez degerlendirilmeli ve degerlendirme sonuglar1 personel
ile goriigiilmelidir.

3.7.Performans degerlendirmesine gore performanst yetersiz bulunan
personelin performansini gelistirmeye yonelik onlemler alimmali, yiiksek
performans  gosteren personel icin  Odiillendirme  mekanizmasi
gelistirilmelidir.

3.8.Personel istihdami, yer degistirme, {ist goéreve atanma, egitim,
performans degerlendirmesi, 6zliilk haklar1 gibi insan kaynaklar1 yonetimine
iligkin 6nemli hususlar yazili olarak belirlenmis olmali ve personele teblig

edilmelidir.
4.Yetki devri
2.Risk
degerlendirme | 5.Planlama ve programlama
standartlar 6.Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi
7.Kontrol stratejileri ve yontemleri
3.Kontrol 8.Prosediirlerin belirlenmesi ve belgelenmesi
faaliyetleri 9.Gorevler ayriligi
10.Hiyerarsik kontroller
standartlar 11.Faaliyetlerin siirekliligi
12.Bilgi sistemleri kontrolleri
4.Bilgi ve 13.Bilgi ve iletisim
iletisim 14.Raporlama . .
15.Kayit ve dosyalama sistemi
standartlar 16.Hata, usulsiizliik ve yolsuzluklarm bildirilmesi
5.izleme 17.I¢ kontroliin degerlendirilmesi
18.1¢ denetim
standartlan

Kaynak: Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi

Kamu i¢ kontrol standartlarinin yer aldigi Tablo 24'de, sadece standart 2 (Misyon,
organizasyon yapisi ve gorevler) ve standart 3 (Personelin yeterliligi ve performansi)
ayrintili olarak verilmistir. Arastirma konusuyla dogrudan iligkisi olan standart 2 ve 3,

performans yonetimi sisteminin temel siireglerini kapsar niteliktedir. Dolayisiyla kamu
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idareleri, teblig gereklerini yerine getirdigi takdirde, Tiirkiye'de performans yonetimi
sistemine iligskin bir¢ok sorunun c¢oziilecegi diisiiniilmektedir. Teblige gore kamu
idareleri, i¢ kontrol sistemlerinin uyumunu saglamak iizere; eylem planlarim
hazirlamali, prosediir ve ilgili diizenlemelerini tamamlamalidir. Bu ¢aligmalarin da
31.12.2008 tarihine kadar bitirilmesi istenmektedir. Ancak Sayistay tarafindan
TBMM'ne sunulan 2012 yili Dig Denetim Genel Degerlendirme Raporunda: Bazi kamu
idarelerinin kamu i¢ kontrol standartlari uyum eylem plan1 rehberinde yer alan ilke,
yontem ve siirecleri takip etmedigi, eylem plan1 hazirliklarin1 yapmayan bazi kamu
kurumlart oldugu, hazirlanan bir kisim eylem planlarinda da eksiklikler bulundugu,
eylem planlarinin hazirlik ¢alismalarina tagra teskilatlarinin dahil edilmedigi, bu haliyle
eylem planlarinin kurumsal nitelik tagimadigi belirtilmistir
(http://kontrol.bumko.gov.tr/TR, 2018/ucuncul-duzey.html). Ayrica Maliye Bakanlig1
Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii'niin 02.12.2013 tarih ve 70451396-24/10775

nolu Kamu I¢ Kontrol Standartlarma Uyum Genelgesi yayimlanmis ve bazi
bakanliklarin i¢ kontrol standartlarna uyum eylem planlarin1 hazirlamadiklar,
yapilmasi gereken ¢aligmalari tamamlamadiklari belirtilmistir.

5018 sayili kanunun 63. maddesinde i¢ denetim tanimi "idarelerin yonetim ve kontrol
yapilari ile mali iglemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireclerinin etkinligini
degerlendirme" faaliyetini igermekte olup Uluslararas: I¢ Denetim Enstitiisii tarafindan
yapilan tanima benzemektedir. Bu kanunla birlikte kamu yonetimi i¢ denetimi, gelecek
hedefli, riskleri daha fazla dikkate alan, risk yonetimi temelli denetime gegisin ilk
adimlarin1 atmustir. Ancak kanunda yazdigi sekliyle "I¢ denetciler, raporlarmi iist
yOneticiye sunar." ifadesi uluslararasi standartta yer alan idari ve fonksiyonel raporlama
smiflandirmasina uygun degildir. Bu haliyle bagimsizlik kriterinin tam anlamiyla
saglandig1 sdylenemez (Pehlivanli, 2010:24).

Tiirk kamu y6netiminin i¢ kontrol ile ilgili kiiresel diizeyde kabul edilen standartlar1
mevzuatlarina koydugu gézlenmektedir. Bununla birlikte Tiirkiye'de i¢ kontrol isletimi,
sadece kamu mali yonetiminde genel olarak diizenlenmisgtir. Kamu mali yonetiminde i¢
kontrol isletimi ile ilgili olarak Maliye Bakanligi'nin merkezi uyumlastirma gorevi
vardir. Kamu yonetiminin diger faaliyet alanlarma iliskin i¢ kontrol isletimini
diizenleyen genel bir diizenleme yoktur. Ayrica i¢ kontrol sisteminin etkin

igletilmesinde i¢ denetimin rolii biiyiik olup Tiirkiye'de i¢ denetim heniiz i¢ kontrol

167


http://kontrol.bumko.gov.tr/TR

igletimi tizerinde denetime ve degerlendirmeye gegememistir. Tiirkiye'de i¢ kontrol ve
i¢ denetim arasinda isbirligi ve koordinasyon saglanmalidir. Bununla birlikte {ist
yonetimler, i¢ kontrol siirecine dahil olmali, desteklemeli ve uygulama kararligini
gostermelidir. Oysa Tiirkiye'de i¢ kontrolden sadece belirli kigilerin sorumlu olmasi
gerektigi algis1 vardir ve {ist yoneticilerin i¢ kontroliin 6nemini tam olarak kavradiklari,
gerektigi gibi davrandiklar1 sdylenemez. Sonugta Tiirkiye'de Kamu I¢ Kontrol
Standartlar1 Tebligi uyarinca yapilmasi gereken calismalar heniiz tamamlanmamistir
(Akyel, 2010:95,96).

Tiirkiye'de  bazi  kamu  kurumlarinda  yiiriitilen  bireysel  performansin

degerlendirilmesine yonelik ¢aligmalar incelenmistir:

3.4.1. Milli Egitim Bakanhg

Tiirk egitim sisteminde 6gretmenlerin degerlendirilmesinde teftis raporu ve gizli sicil
raporu Olgiitlerinden yararlanilmakta iken 15.06.2011 giin ve 27965 sayili Resmi
Gazetede "Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi" yiirtrlikten kaldirilmis ve
Ogretmenlerin  performanslarinin  degerlendirilmesine yonelik miifettiglerce teftis
islemlerine devam edilmistir. Teftis gorevinin kapsaminda her ne kadar mesleki yardim
ve rehberlik hizmetleri yer alsa da, uygulamada sorusturma ve inceleme unsurlar1 6n
plana ¢ikmistir. Miifettislerin sadece teftis uzmani roli ile hareket etmesi ise denetim
stirecinde 6gretmenlerin huzursuz olmasina sebep olmus, denetim isleminin gelistirici
yoniinden yararlanilamamistir. Teftis sisteminde bu tiir sorunlar yasanirken Milli Egitim
Bakanligi, 2006 yilinda "Okulda Performans Yonetimi" modelini gelistirmistir.
Ogretmenlerin performansimin degerlendirilmesi islemi iki amagcla yapilmistir: "Tiim
ogrenciler icin belirli bir diizeyde nitelikli bir egitim Ogretim saglanmasi ve
Ogretmenlerin mesleki ve bireysel gelisiminde, gelistirmeye acik alanlarin belirlenmesi
ve Ogretimin etkinliginin gelistirilmesinde bu alanlar tizerinde odaklanmay1 saglamak".
Okulda Performans Yonetimi Modeline gore; 6gretmenler, her egitim 6gretim yilinda
bir kez degerlendirilmelidir. Performans degerlendirme siireci 6gretim yili ile baslamali
ve Ogretim yili ile birlikte sona erdirilmelidir. Ogretmenlerin performans
degerlendirmesinde goriisleri alinacak ¢oklu veri kaynaklari:

e Ogrenci (1-5. siif 6grenci goriisleri %10, 6-11. siif dgrenci goriisleri %15)

e Veli (1-5. sinif veli goriisleri %15, 6-11. sinif velilerinin goriisleri %10)
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e Oz-degerlendirme (kendisi) (%15),

e Ziimre dgretmenleri (meslektaslar1) (%10),

e Okul yoneticisi (%50) (Balkar ve Sahin, 2010:397,398; Milli Egitim Bakanligi

Egitimi Arastirma ve Gelistirme Dairesi Bagkanligi [MEB EARGED], 2006:55).

Performans degerlendirme i¢in secilen ¢oklu veri kaynagma dayali degerlendirmenin
Ogretmen, yonetici, ilkogretim miifettisi ve merkez teskilati tarafindan nasil algilandigi
Akbaba A. ve Memisoglu (2008:151,172) tarafindan aragtirllmistir. Arastirma sonucuna
gore; katilimcilarin tek kisi yerine ¢ogul degerlendirme yapilmasini benimsedigi, bu
durumun egitimde kaliteyi arttiracagi inancinda olduklar1 goriilmistir. Ancak
degerlendirmede yoneticilerin yiizde oranimin yiikseltilmesi, veli ve 6grenci goriistiniin
kaldirilmasi gerektigi goriisii de tespit edilmistir. Performans degerlendirmenin en giicli
yani, egitimde kaliteyi artiracagia olan inan¢ olurken en zayif yani okuldaki iklimi
bozmasi olarak ifade edilmistir. Modelin birgok sorunu oldugu gdzlenmistir. Ornegin;
sisteme iligkin bilgilendirme yetersizligi, veli ve &grencilerin performans
degerlendiricisi olmasina yonelik d6gretmenlerin itirazlari, coklu degerlendirme sonucu
olusan kirtasiyeciligin artmasi, birgok maddenin sorunlu olmasi, degerlendirmenin uzun
zaman almasi, okul iklimini olumsuz etkilemesi, degerlendirmede objektifligin
olmamasi ve degerlendirmede kullanilan oranlar, sorun olarak belirtilmistir.
Ornegin; 2. ve 3. smif dgretmen performans degerlendirme formlar1 incelendiginde
Ogrenci, veli, es-degerlendirme ve yoneticilerin cevaplamasi gereken madde sayisi
150'nin iizerindedir. Uzun ve okunmasi zaman alici sorularin degerlendirme formunda
yer almasi, degerlendiricilerin katilimini, odaklanmasini azaltacaktir. Bununla birlikte
Balkar ve Sahin (2010:397,410,411) tarafindan ilkogretim ogretmenleri {izerinde
yapilan nicel ve nitel arastirma sonucunda, 6gretmenlerin %63'i ¢oklu veri kaynagina
dayanan degerlendirme modelini benimsediklerini ve bu modelden rahatsizlik
duymayacaklarim belirtmislerdir. Ogretmenler, modelin amacim agirlikli olarak
ogretimi gelistirmek olarak gormekte, modelin mesleki gelisimi saglama ve etkili
ogretmen olabilme konusunda faydali olacagmi diisiinmektedir. Ogretmenlerin,
mifettisler tarafindan yapilan tekli degerlendirmelere iliskin memnuniyetsizlikleri,
¢oklu veri kaynagina dayanan modelle biiyiik 6l¢lide ortadan kaldirilabilecektir. Ancak
degerlendirme siirecinin etkili olabilmesi i¢in yapilmasi gereken eylemler de vardir.

Ornegin; 6gretmenler, model hakkinda yeterince bilgilendirilmeli, degerlendirme
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sonuglar1 hakkinda etkili geri-bildirim yapilmali, degerlendirme formlarnin bilimsel
geligmeleri yansitacak sekilde yenilenmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Performans
degerlendirme sonuglariin geri-beslemesinde birinci yonetici ile ¢alisan gdriigmesine
onem verilmelidir.

Milli Egitim Bakanligi, personelinin gorevde yiikselme ve unvan degisikligi ile yer
degistirme suretiyle yapilacak atamalarinda uygulanacak usul ve esaslari belirlemek
amaciyla 12 Ekim 2013 giin ve 28793 sayili Resmi Gazetede ilgili yonetmeligi
yayimlamistir.  Yonetmeligin 4. maddesine gore yer degistirmeye esas puan;
performans ve yeterlik degerlendirme formundan elde edilen puan ile bdlge hizmet
siiresi ve puani toplamindan olugmaktadir. Performans ve yeterlik degerlendirme
puaninin hesaplanmasinda, 6grenim durumu, alinan basar1 belgeleri, ddiiller ile disiplin
cezalar1 ve hizmet degerlendirilmektedir. Performans ve yeterlik degerlendirme
formunda yillik performans Olgiimiiniin sonuglari kismen yer almaktadir. Ayrica
bolgelere gore hizmet puanlar1 belirlenmis, 6rnegin; Manisa merkez ilgeleri 1. bolge, 6
yil hizmet siiresi ve her yil i¢in 6 puan, Sirnak ili 5. bolge, 2 yil hizmet siiresi ve her y1l
icin 14,4 puan Ongoriilmiistiir. Dolayisiyla personel yer degistirme uygulamasinin,
performans degerlendirme sonuglarindan ¢ok, kidem ve hizmet bolgesi agirlikli
oldugunu soyleyebiliriz. Yonetmeligin 6. maddesinde gorevde ylikselme sartlar
belirlenmis; ilgili 6grenimi gormiis olmak, asgari hizmet siireleri, yazili ve sozlii
smavlarda en az 70 puan alma kosulu (agirliklar1 her sinavdan 6nce belirlenmek {izere)
getirilmigtir. Burada da c¢alisanin performans degerlendirme sonuglarina iligkin bir
diizenleme olmadigi, hizmet yili, yazili ve sozlii sinav agirlikli oldugu goriilmektedir
(Milli Egitim Bakanligi [MEB], 2013).

Milli Egitim Bakanliginin insan kaynaklar1 yonetimi siireglerinde performans
degerlendirme sonuclarina daha fazla yer vermesinin, hem Kamu I¢ Kontrol
Standartlarina uyum agisindan kuruma hem de calisanlarina yarar saglayacag

diistiniilmektedir.

3.4.2. Sosyal Giivenlik Kurumu
Sosyal Gilivenlik Kurumunun kurulus, teskilat, gorev ve yetkilerine iligkin ustl ve
esaslar1 diizenleyen 5502 sayili yasa, 2006 yili Mayis ayinda yiiriirliige girmistir.

Yasanin 10. maddesinde Kurum Bagkaninin gorevleri arasinda "yillik amag ve hedefler
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olusturmak, performans olgiitleri belirlemek, Baskanligin biitcesini hazirlamak, gerekli
yasal ve idari diizenleme c¢alismalarim1 yapmak, belirlenen stratejiler, amaclar ve
performans Olciitleri dogrultusunda uygulamayi koordine etmek, izlemek ve
degerlendirmek"”, " kurumsal etik kurallar1 belirleyerek, personele ve Kurumun iliskili
oldugu taraflara duyurmak ve personelin bu kurallara uygun hareket etmesini saglamak"
yer almaktadir. Kurum bagkanina kurumsal performansin ve bireysel performansin
degerlendirilmesine iligkin gorevler verildigi sOylenebilir.

Yasanin 16. maddesinde Hizmet Sunumu Genel Miidiirliigiiniin gorevleri siralanmis,
"hizmet sunumuna iliskin konularda, performansin gelistirilmesine yonelik olarak ilgili
birimler ile birlikte is siireclerini belirlemek, yiiriitiilen islerle ilgili verileri toplamak,
analiz etmek, elde ettigi sonuglari ilgili birimlerle paylasarak is siireclerini gelistirmek"
gorevi verilmistir.

Yasanin 32. maddesinin basligi "Performans yonetimi" olup, "Kurumun hizmet
sunmakla gorevli oldugu gercek ve tiizel kigilere yonelik temel hizmetlerin
sonuc¢landirilmasina iligkin siire ve prosediir 6nceden tespit ve ilan edilir. Bu siire ve
prosediirler, Kurum ve personelin performans kriterleri arasinda yer alir. Kurumsal
performans hedeflerinin, kurum birimlerine uyarlanmast ve bunun hayata
gecirilebilmesi i¢in bireysel hedeflere doniistiiriilmesine iligkin usil ve esaslar kurumca
¢ikarilacak yonetmelikle diizenlenir" seklindedir. Bununla birlikte yasanin 38.
maddesine gore kurumun her kademedeki yoneticileri, gorevlerini performans
Olciitlerine, hizmet kalite standartlarina ve kurumdan hizmet alan kisilerin
memnuniyetini esas alacak sekilde yiiriitmekten iist kademelere kars1i sorumlu
tutulmustur. Sonugta 5502 sayili yasa, kurumun iist yonetiminden birim ydneticilerine
kadar tiim ydneticileri performans yonetimi kapsaminda goérevlendirmis, hizmetin
performans Olciitlerine gore yiiriitiilmesini, hizmete iliskin siire ve prosediirlerin
belirlenerek performans degerlendirme kriteri olarak degerlendirilmesini, kurumsal
performans hedeflerinin belirlenerek bireysel performans hedeflerine doniistiiriilmesini
istemektedir. Bireysel performansin degerlendirilmesine iligkin c¢aligmalarin da alt
mevzuat diizenlemeleriyle baslatilmasi istenmektedir. Buna karsin, 30 Ocak 2014 tarihli
Sosyal Giivenlik Kurumu Personeli Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi

Yonetmeligi incelendiginde, performans ve performans degerlendirmeye iligkin
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ifadelerin olmadig1, 6grenim durumu, yazili ve sozlii sinav ile hizmet y1l1 gibi kriterlerin
degerlendirmede etkili oldugu gorilmistiir.

Kurumun I¢ Kontrol Daire Baskanliginca unvan bazinda is/gérev tanimlari 2012 yilinda
yayimlanmis ve 2014 yilinda revize edilmistir. Ayrica kurumun 2013-2015 donemi i¢
kontrol eylem planinda standart 3 sartlar incelenmis, 6ngdriilen eylem 3.6, "yoneticiler,
personelin yeterliligi ve performansmi gelistirmek {izere, belirlenecek kriterler
cercevesinde her yilin Aralik ayinda ve yoneticilerin uygun gorecegi diger zamanlarda
da degerlendirerek, sonuclar1 personelle paylasacaklardir" seklindedir. Bu standart
maddesinin mevcut durumu ise 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun 64. ve 122.
maddesine gore yiriitiilmektedir (Sosyal Giivenlik Kurumu [SGK], 2013;

wWww.resmigazete.gov.tr).

Sosyal Giivenlik Kurumunun personel performans degerlendirmeye iliskin pilot
uygulamas1 Bursa II Midiirliiginde 2011 yilinda baslamis, ¢alisanlarin  is
performansiin belirlenmesi ve is yiikiiniin adil olarak dagitilmasi amaglanmigtir. Bu
yontemde herhangi bir seviyedeki ¢alisanin performans derecesi belirlenirken
merkezinde bizzat kendisinin oldugu 360 derece iliskiler grubunun gortisii alinarak bilgi
havuzu olusturulmasi amaglanmigtir. 360 derece geri besleme performans
degerlendirme yontemi, bilisim sistemleri kullanilarak web tabanli olarak
uygulanmaktadir. Calisanlarin degerlendirme siireci sonunda kendi performans
sonuglarina ulagmasi miimkiindiir (Turgut ve Oztoprak, 2012:120,121). "Proper 360"
programi aracilifiyla calisanlar aylik olarak belirlenen kriterler bazinda c¢oklu
degerlendirilmektedir.  Degerlendiriciler, astlar, meslektaglar, yoneticilerden
olusmaktadir. Performans kriterleri olarak belirlenen personelin genel performansi,
sosyal iliskileri, tarafsizligi, sorumluluk duygusu, disiplini gibi sorularla calisanlar

birbirlerini degerlendirmektedir (Kurt, 2011; http://www.proper360.com/). Sosyal

Giivenlik Kurumu, performans degerlendirmeye y&nelik hizmet ici egitimlerine Il
Miidiirliikleri diizeyinde (Kocaeli, Antalya, Manisa vd.) devam etmektedir (SGK,
2013).

Sosyal Giivenlik Kurumu tarafindan uygulanan performans degerlendirme sisteminin
sonuclari incelenmeli, paydaslarin sisteme iligkin goriis ve onerileri dikkate alinmalidir.
Ozellikle ayn1 kurumun farkli bdlgelerdeki birimlerinde farkli 6rgiit kiiltiirii olacag1 goz

ardi edilmemelidir.
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3.4.3. Saghk Bakanhg
Saglik Bakanligi, hizmetlerinde etkililigi, kaliteyi arttirmak ve daha iyi saglik ¢iktist
elde etmek icin gittikce artan oranda performans yoOnetimlerine agirlik vermektedir.
Saglik hizmetlerinde performans oOlgiitleri olarak; hizmet alanlarin/hastalarin
memnuniyetinin saglanmasi, daha iyi bir saglik diizeyine erisilmesi (saglik c¢iktilarn),
hizmet sunum siirecinin ddiillendirilmesi (siire¢ Sl¢timil) ve alt yapinin ve girdilerin
kalitesi (girdi analizi) belirlenmistir (Aydin ve Demir, 2007:29-35). Saglik
calisanlarinin  verimli ve kaliteli hizmet sunumlarim1 6zendirecek bir 6deme ve
iicretlendirme yapisi olarak tasarlanan "performansa gore doner sermaye katki pay1
O6demesi" Saglik Bakanliginca 2004 yilinda baglatilmistir. Sistemin isleyisi; hekimlerin
yapmis oldugu biitiin islemler puanlanarak toplanan bireysel performans puani
temelinde yapilmaktadir. Ornegin; dogum 143 puan iken muayene 21 puandir. Ayrica
kurumsal performans puani, calisilan pozisyonun katsayisi net performans puanini
etkilemektedir. Kurumsal performans ol¢limiinde; muayene erisim, altyapt ve siireg
degerlendirme, hasta ve hasta yakinit memnuniyet anketleri, kurum verimlilik katsayisi
ve kurum hedef katsayisi1 gibi bir ¢ok kriter kullanilmaktadir (Erkan, 2011:424,428-
431). Bununla birlikte Saglik Bakanligi i¢ kontrol sisteminin temel bilesenleri olan
"kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme"
bilesenlerini  olugturmak ic¢in ¢aligmalara baglamig, harcama yetkilisi kurum
yoneticilerinin ¢alismalarda dogrudan sorumlu olduklarmi 2010/36 sayili genelge ile
bildirmistir (Saglik Bakanlig1 [SB], 2010).
Saglik hizmetlerinde, performans degerlendirme ve performansa gore doner sermaye
uygulamasini olumlu bulan goriisler vardir:
e Performans degerlendirme sistemi, personel verimliligini saglamis, artan saglik
hizmet talebinin karsilanmasindaki en 6nemli ara¢ olmustur.
e Performans degerlendirme sistemi, hastanelerin mevcut kapasitelerini daha
verimli kullanmalarini saglamistir.
e Sistem sayesinde hekimlerin kamuda tam zamanli ¢alisma konusunda onceki
donemlere gore daha istekli hale geldikleri goriilmistir (Aydin ve Demir,
2007:71-78).

Sistemin olumlu goriilen sonuglarina karsin, elestiri alan bir¢ok yonii de vardir:
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e Hastanelerde uygulanmaya baslayan kurumsal ve bireysel performans sistemi,
doner sermaye gelirlerinin boliislimiinde istismara yol agacak niteliktedir ve
personel arasinda catismalara neden olmaktadir. Bu sistemin bilimsel
performans  degerlendirme  kriterlerine  uygun  olarak  gelistirilmesi
gerekmektedir.

o Belirli branglarda daha fazla puan kazanildigindan daha fazla ek 6deme almak
mimkiin olmakta, diger branglara mensup c¢alisanlarin doner sermayeden daha
az ek odeme almasi durumu ortaya ¢ikmaktadir. Hekimlerin branglarina gore
aldiklar1 ek 6demeler arasinda ciddi farkliliklar bulunmaktadir.

e Doktorlarin daha fazla performans puani toplayabilmek icin, hastalara daha az
zaman ayirarak daha fazla hastaya bakma egilimleri ortaya ¢ikmaktadir.
Hizmetin kalitesinin diigmesine yol agabilecegi endiseleri mevcuttur.

e Ozellikle egitim hastaneleri gibi hizmetin yani sira egitim ve arastirma islevini de
yerine getirmesi beklenen kurumlarda, daha ¢ok para kazanma kaygisinin 6ne
cikmasi ¢ok tehlikeli bir durumdur.

e Doner Sermaye uygulamasi ile birlikte saglikta 6zellestirmenin adimlart atilmusg,
“miisgteri” odakli anlayisin uygulanmak istenmesi, sagligi temel bir insan hakki
olmaktan ¢ikardigi gibi kamu kuruluslarinda hasta-saglik emekgisi arasina para
kavraminin girmesine neden olmustur. Bu sekilde saglik hizmetini sunan saglik
emekgileri ile saglik hizmetini alan halk karsi karsiya gelmistir (Ceylan,
2009:67,68).

Saglik caligsanlar1 sendikalar1 da sisteme yonelik elestiriler getirmektedir: Yogun is
yiikii, yetersiz kadrolar, performans baskisi, hastanelerde yasanan siddet saglik
calisanlarini rahatsiz etmektedir. Halk acisindan ise katki/katilim paylari, ilave licretler
saglik hizmetine erigimi zorlagtirmaktadir. Cok yogun caligmalarina karsin performans
iicretlerindeki inisli ¢ikish durumdan, saglik calisanlari hosnut degildir (Saglik
Emekgileri Sendikas1 [SES], Tiirk Saglik-Sen [TSS], 2014).

Sonugta uygulanan sistemin amac1 sadece kurumsal hedeflere ulagmak ve sonu¢ odakl
olmamalidir. Kurum hedefleriyle bireysel hedeflerin catismadan uyum igerisinde
yuriitildigii ve c¢alisanin nitelikleri, yeterlikleri dikkate alinarak hedeflerinin
belirlendigi bir sistem yarar saglayacaktir. Yalnizca isletmeye kazandirilan kar oraninda

calisanlarin performans basarisin1 degerlemek yanlis olacaktir.
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3.4.4. Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi Baskanhgi

Kurumun hedef ve ilkeleri dogrultusunda hizmette verimliligin artirilmasi amaciyla
calisanlarin performansinin degerlendirilmesine iliskin 130552 sayili Yonerge 2013
yilinda yiiriirliige girmistir. Yonerge, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun 4.
maddesi kapsaminda istihdam edilen ¢aligsanlar1 kapsamaktadir. Y &nergenin performans
degerlendirmeye iligkin genel esaslarini inceledigimizde: Calisanlarin yilda iki kez (1
Aralik-31 Mayis, 1 Haziran-30 Kasim) degerlendirilmesi 6ngoriilmektedir.
Degerlendirme formunda yer alan kriterler kurum kadro unvanlarina gore belirlenmistir.
Genel olarak kriterler; mesleki bilgi ve beceri, iletisim, planlama ve organizasyon,
sorumluluk alma, gelisime acik olma seklindedir.

Performans degerlendirme, kadrolara gore degismekle beraber; ¢alisanin kendisi, {ist,
esit ve ast degerlendiriciler tarafindan yapilmaktadir. Ornegin; Milli Saraylar
Midiiriiniin degerlendiricileri ve oranlari; kendisi (%5), ast degerlendiriciler-birim
personeli (%30), es-degerlendirici-bagkan yardimcisi (%15), list degerlendiriciler-birim
baskan1 (%30) ve genel sekreter yardimcist (%20) seklindedir. Yonetici olarak gorev
yapanlar i¢in ast degerlendirmesi, hiyerarsik olarak bir ve iki alt kademede bulunanlar
arasindan belirlenmektedir. Es-degerlendirme ise ayni alt birimde gorev yapan en fazla
bes personel (elektronik ortamda sistem tarafindan atanan) tarafindan yapilmaktadir.
Elektronik ortamda yapilan degerlendirmede, yetkinlikler ve davranis gostergeleri
dikkate alinmaktadir. Ayrica ¢alisan performansini olumlu ve olumsuz etkileyebilecek
davranislar, yonetici tarafindan kritik olay gozlem formuna islenmektedir.

Calisanin performansi, 100 puan iizerinden degerlendirilmekte, 0-49 puan yetersiz, 50-
69 puan gelistirilmeye ihtiya¢ var, 70-79 puan ortalama diizeyde, 80-89 puan iistiin
performans, 90-100 puan miikemmel performans olarak nitelenmektedir. Degerlendirme
sonuclari, geri-bildirim goriismesi yapmasi i¢in ¢alisanin birinci yoneticisine elektronik
ortamda gonderilmektedir. Calisan ve birinci yoneticisi, goriisme esnasinda bir sonraki
dénem performansini artirmaya yonelik goriis ve Onerileri, gerekli goriilen egitimleri
belirler, gelisim plan1 hazirlanir.

Performans degerlendirme sonuglarinin basar1 diizeyine gore odiiller verilebilir.
Ornegin; performans puani 90-100 puan olan ¢alisanlara basar1 belgesi, ii¢c kez basari
belgesi alan ¢alisana iistiin basar1 belgesi, iistiin basar1 belgesi alanlara parasal ¢diiller

verilebilir. Parasal odiiller, 657 sayili Kanunun 122. maddesine gore, ek gosterge dahil
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en yiksek devlet memuru ayligmmin %200'ine kadar ve odiillendirilecek c¢aligan
sayisinin mevcut pozisyon sayisinin %1'ini gegcmeyecek sekilde verilebilir. Performans
puani birbirini takip eden iki performans déneminde 69 ve altinda olan ¢alisanin, birim
icinde yeri degistirilir. Yonergede performans degerlendirme sonuglarina itiraz ve ilgili
belgelerin saklanma sekli, ¢alisan ve yoneticilerin sorumluluklar1 agikca belirtilmistir
(TBMM, 2013).

Yonergeye gore calisanlarin performansi, bilgi, beceri ve davraniglar bakimindan
degerlendirilmektedir. Kurum ama¢ ve  hedeflerinin  bireysel hedeflerle
biitiinlestirilmesine gidilmemis, amaglarla yonetim yaklasimi yerine yetkinlik temelli bir
degerlendirme yoOntemi benimsenmistir. Calisanin  kendisi, ast, iist ve es-
degerlendirmesinin  sonuglarina  gore ileriki donemde hizmet alanlarin da
degerlendirmeye  dahil edilmesiyle, 360 derece geri-besleme yaklagimi
uygulanabilecektir.

Ozellikle galiganin performansim etkileyecek olumlu ve olumsuz olaylarin yonetici
tarafindan kaydedilmesi, performans goriigmesi icin iyi bir veri olacaktir. Ancak burada
yoneticilerin kritik olaylarin gozlemi ve formlarin doldurulmasi konusunda yeterli
donanima sahip olmasi1 gerekecektir. Ayrica, ast ve es degerlendiricilerin elektronik
ortamda secilmesi, calisanlarin degerlendirme yontemine olan giivenini artiracaktir.
Sonugta yeni uygulamaya konan degerlendirme yonteminin basarisi i¢in yoneticilerin,

caligsanlarin, uzmanlarin ve insan kaynaklar1 biriminin sik sik goriisleri alinmalidir.

3.5. Kamu Kurumlarinda Bireysel Performansin Degerlendirilmesine iliskin Bir
Model Onerisi

Aragtirmanin problemi ve amaglarina iliskin bilgilere, literatiir taramasi yapilarak
ulasilmaya calisilmistir. Kitap, makale, tez ve internet yayimlarindan faydalanilmistir.
Ayrica, Manisa kamu kurumlarinda goérev yapan bazi miidiirlerin konuya iligkin
diisiincelerini 6grenmek icin odak grup goriismesi yapilmistir. Elde edilen bulgulara
gore degerlendirme yapilmis ve model 6nerisi sunulmustur.

Tiirkiye'de kamu ¢alisanlar1 bireysel performans yonetimi sistemi, 5018 sayili Kamu
Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, Kamu I¢
Kontrol Standartlar1 Tebligi (KIKST) ile bakanliklarin performans degerlendirmesine

iliskin yonetmelik, yonerge ve diger mevzuatlarina gore ytriitiilmektedir.
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3.5.1. Performans planlama

Bakanliklarin 5018 sayilt Yasa geregince dis ve i¢ ¢evre analizlerini yaptigi, misyon,
vizyon, amag¢ ve hedeflerini belirledikleri, stratejik planlarint olusturduklar
belirlenmistir. Ancak bu faaliyetlere yerel kurum temsilcileri ve ¢alisanlarinin yeterince
katilim sagladigi, goriislerinin alindigir sdylenemez. Yiiriitillen stratejik yonetim
stireclerinin yerel yoneticilerce benimsenmesi yetersizdir. Clinkii, stratejik yonetim
stireci; stratejik biling ve birim yoneticilerinin de dahil oldugu stratejistlerin se¢imi ile
baslar (Ulgen ve Mirze, 2006:57).

Performans degerlendirmenin bir siire¢ olarak ele alinmasinda yarar vardir. Bu siireg,
dis ve i¢ ¢evre faktorlerinin etkisi altindadir. Dis ¢cevre faktorleri; uygulanan politikalar,
yasalar ve ilgili mevzuatlar, ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel ¢evre ile miisteriler,
tedarikgiler, rakiplerdir. i¢ cevre faktdrleri; kurumun yonetim anlayis1, orgiit kiiltiirii,
calisanlar ve kurumu olusturan alt birimlerdir. Dis ve i¢ g¢evre faktorleri dikkate
almarak, kurumun giiglii ve zayif yonleri, amaglari, ilke ve hedefleri belirlenir. Ornegin;
kurum, hizmet standardinda belirtilen siirede miisteriye hizmet sunulmasini amaglar
boylece kaynaklarin etkin, verimli kullanilmasi ve miisteri memnuniyeti saglanacaktir.
Kurumun bu amaci, ¢aligan i¢in bireysel performans planlamasinin yapilmasina olanak
verir.

Belirlenen kurum amag¢ ve hedeflerinin, birim hedeflerine uyarlanmasindan sonra
bireysel performansin planlanmasina geg¢ilir. Birim ama¢ ve hedefleri, bireysel
hedeflerle biitiinlestirilir, bireysel performans degerlendirmesi icin gereken kriter ve

standartlar olusturulur.

Bakanlik/kurum amag ve hedefleri

N

Birim/Miidiirliik amag ve hedefleri Birim/Miidiirliik amag ve hedefleri

/ y \

Bireysel hedefler Bireysel hedefler Bireysel hedefler

Sekil 7: Bireysel Performans Hedefleri
Ormek olarak Gida Tarim ve Hayvancilik Bakanligi (GTHB) 2013-2017 Stratejik
Planindan ve Manisa I Miidiirliigii verilerinden yararlanilarak kurumsal bir amag ve

hedef, bireysel hedefle biitiinlestirilmistir (GTHB, 2013, MGTHM, 2013).
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GTHB stratejik planina gore 5 alanda, 6 stratejik amag, 17 stratejik hedef ve bu
hedeflerin 144 performans gostergesi bulunmaktadir. Ornekte Amag 3, Hedef 9 ve

Performans Gostergesi 2 ele alinmstir.

Alan:
Bitki sagligi, hayvan saglig1 ve refahi

v

Amac 3: Cevreye duyarli ve etkin bitki sagligi tedbirleri
ile kaliteyi koruyarak bitkisel tiretimi artirmak.

v

Hedef 9: Bitkisel iiretimde i¢ ve dis karantina hizmetlerini gelistirmek.

Performans Gostergesi 9.2.
Ihracatta karantina sorunlarindan dolay1 alinan bildirim 2014 2015 2016 2017
sayisinin ihracati yapilan parti sayisina orani (%) 0.01 0.01 0.01 0.01

Sekil 8: Kurumsal Amag ve Hedef Ornegi
Kaynak: GTHB 2013-2017 Stratejik Plan1

"Performans Gostergesi 9.2." birim hedefi ve bireysel hedef olarak dogrudan
belirlenebilir. MGTHM'niin ihracatin1 yaptig1 parti sayisi, son dort yil ortalamasina
gore 27.041'dir. Bu parti sayisina gore ihracatta karantina sorunlarindan dolay1 olumsuz
bildirim say1s1 birim igin 2,7'den fazla olmamalidir. ihracatta gorevli personel sayis1 20
olup ortalama kisi basina diizenlenen belge sayisi 1.350 adettir ve olumsuz bildirim
almmamas1 gerekir. Boylece "performans gostergesi 9.2." kapsaminda islemi yapan

caligsanlarin bireysel hedefi de belirlenmistir.

3.5.2. Kriter ve Standartlar

Bu asamada is tanimlari, is analizinden yararlanilir. Bireysel hedefler, birim basarisi i¢in
gerekli boyutlar kapsaminda belirlenir.

Ihracatta karantina hizmetlerinde gorevli ¢alisanlarin is tanimi ve is analizine gore
performans kriterleri olabilecek maddeler belirlenmis, Bakanligin "performans
gostergesi 9.2." son maddeye eklenmistir. Aragtirma kapsaminda, GTHM birim
yoneticisi ile birim ¢aligani arasinda yillik hedeflerinin goriigmesi yaptirilmis asagidaki

bireysel hedefler benimsenmisgtir:
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1. Gorev alanina iligkin belge ve raporlari (yillik en az 1.350 belge) eksiksiz
hazirlamak,
2.Y1llik zorunlu egitimlerini (yilda en az 7 giin) almak,
3. Thracat yapan isletmeleri (y1lda en az 20 isletme) ziyaret ederek egitim ve bilgi
vermek,
4. Normal calisma saatleri diginda da gorev yapmak (Haziran-Kasim aylar1 arasinda
100 saat),
5.Gorevi geregi biiro disinda, dig gorevlerde bulunmak (yilda en az 20 giin),
6.1s sagligi ve giivenligi kurallarina uymak,
7.Faaliyetlerine iliskin bilgi, rapor ve belgeleri kullanima hazir bi¢imde saglamak,
arsiv olusturmak,
8. Caligmalarin1 kurumun misyon, vizyon ve degerlerine uygun ytiriitmek,
9.Gorev alani ile ilgili yoneticisi tarafindan verilen diger gorevleri yapmak,
10. Thracatta karantina sorunlarindan dolay1 olumsuz geri bildirim almamak igin
gerekli cabay1 gostermek.
Burada belirlenen bireysel hedeflerin birimde calisan diger personelin hedefleriyle
ortiismeyecegi aciktir. Calisan ve birinci ydneticisi, bireysel hedeflerin belirlenmesi
konusunda uzlagsma saglayamadigi takdirde ¢alisanin ikinci yoneticisi ile insan
kaynaklar1 birimi yoneticisinin ortak goriisiine basvurulur ve verilen kararla ¢aliganin
bireysel hedefleri kesinlegir. Kurumlarin amag ve hedeflerinin, is tanim1 ve analizinden
yararlanilarak birim ve bireysel hedeflere uyarlanmasi énemlidir. Yonetim ile ¢alisan
arasinda hedefler iizerinde anlagsmaya varilmasi, yapilacak isin miktari, zamani ve
niteligi gibi standartlarin belirlenmesi yarar saglayacaktir. Ciinkii her c¢alisan igin
hedefler farkli olacaktir. Kaltenborn vd. Ingiltere, Isvicre, Isveg, Hollanda, Almanya,
Fransa ve Avusturya’da PES’de amaglarla yonetimin kullanimini arastirmistir.
Bulgulara gore amaglarla yonetimin kullanimi, tim iilkelerde yerini almis fakat
uygulama farkliliklar1 vardir (EC, 2012:18). Bununla birlikte hedeflerin sabit olmamasi,
i¢ ve dis ¢evre faktorlerine gore uyarlanabilmesi gerekir.
Kurum miidiirleriyle yapilan odak grup goriismesi sonucuna gore, c¢alisanlarin
performans degerlendirmesinde, bireysel performans hedeflerinin sonuglarinin agirlig
en az %50 olmalidir goriisii benimsenmistir. Cilinkii geleneksel kamu yonetimi

anlayisinda girdilere odaklanan yonetim, radikal bigimde degiserek ciktilara odaklanan

179



bir anlayisa dogru degisim gecirmistir. Son 30 yilda kamu hizmetlerinde goriilen
degisimle, kamu hizmetlerinin 6zel sektor tarafindan sunumuna baslanmig, kamu
performans yonetiminde odaklanma, girdilerden cok ¢iktilara yonelmistir (Ates,
2014:161,162). Bireysel hedef ve kriterlerin belirlenmesinde:

e Yazili ifadeye aktarilmasina,

o Acik bilgiler igermesine,

e Olgiilebilir (zaman, miktar ve kalite gibi),

o Gergeklestirilebilir,

e Esnek,

e Yetkiyle uyumlu ve

o Rekabete agik olmasina dikkat edilmistir (Altan, 2005:157,158).
Tablo 25'de toplam 20 kriter vardir. Son yillarda c¢alisanlarin kisilik 6zelliklerinin
performans degerlendirmede dikkate alinmadig sdylenebilir. Ol¢iim sinirhliklart olan
kisilik 6zellikleri yerine mesleki bilgi ve beceri ile davranigsal 6zellikler dikkate
almarak kriterler gelistirilmistir. Kriterler, birden ¢ok isi kapsayan kriterler olup, degisik
kadrodaki ¢alisanlar i¢in uyarlamak miimkiindiir. Arastirma sonucuna gore, en yiiksek
puani alan 5'er madde, davranislara ve mesleki bilgi becerilere yonelik kriterler olarak
belirlenmistir. Davraniglari, mesleki bilgi ve becerileri degerlendirmeye yonelik
belirlenen kriterler, birgok kurumun personel performans degerlendirme 6l¢eginde yer
almaktadir. (MU, 2011; BU, 2014; ODTU, 2014; KiYU,2014; TBMM, 2013). Her
kurumun degerlendirme kriterlerinde farkliliklar oldugu gibi ortak kriterler de vardir.
Ornegin; insan iliskileri, iletisim becerisi, verimlilik, is kalitesi, girisimcilik ve
yeniliklere yatkin olma, uyumlu calisabilme vd.
Giiniimiizde Kog¢ Universitesi gibi bazi kurumlarda personelin bireysel hedef ve
davranis kriterlerini kendisinin belirlemesi istenmektedir. Calisanin belirledigi kriterler,
birim yOneticisinin uygun bulmasi halinde, hedef kart1 ilgili birimlere gonderilmektedir.
Calisan ile yoneticisi uzlasamaz ise birim yoneticisi, iist yonetici ve insan kaynaklar1
hakemliginde uzlasma saglanmaktadir (Kog Universitesi [KU], 2012). Bununla birlikte,
performans kriterlerinin, birbirine benzeyen alanlar i¢cin ortak belirlenmesi, ardindan da
tim kamu kurum ve kuruluslarmin uygulayacagi tek tip degerlendirme formlar
hazirlanmasi ve s6z konusu formlarin uygulanmasinin ciddi yaptirimlara baglanmasi

gerektigini ifade eden uzman gbriisii de vardir (Ozer, 2009:26).
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Tablo 25: Performans Degerlendirme Formu (Birinci Yonetici Dolduracaktir)

Degerlendirmede 1: Cok Yetersiz, 2: Yetersiz, 3: Orta, 4: lyi, 5: Cok Iyi anlamin ifade

etmektedir. Uygun olan ifadeyi isaretleyiniz.

Davranislara Yonelik Kriterler (A)

1

2

1.Girisimcilik ve yeniliklere yatkin olma: Yaptig: isle ilgili yeni oneriler
sunabilme, giincel olaylar1 takip edebilme

2.Insan iliskileri: Calisma arkadaslar1 ve gevreyle uyum, saghkl iletisim
kurma

3.0grenmeye yatkin olma: Hizmet ici egitimlerde ve gorev aldi
caligmalarda basaril bir performans gdsterebilme becerisi

4.0rganizasyon becerisi: Verilen gorevi organize edebilme, sonuglarini
takip edebilme

5.Ekip cahismasi: Ekip iiyeleriyle isbirligi ve dayanigsma icerisinde ¢alisma,
bilgiyi paylagsma

Toplam (A)

Mesleki Bilgi ve Becerilere Yonelik Kriterler (B)

1.1s bilgisi: Yaptig1 ise iliskin teorik, pratik bilgi diizeyi

2.Verimlilik: Gorevini kurallara uygun, istenilen zaman ve miktarda
yapabilme

3. Is Kalitesi: Isini standartlara uygun yapabilme

4.Hizmet alanlarla iletisim becerisi, sozlii ve yazili ifade yetenegi

5.Sorumluluk: Gorev sorumluluguyla ilgili sonuglar tistlenme, sorumluluk
alma

Toplam (B)

Bireysel Hedeflerin Basarim (C)
Rakamsal hedeflerin, ger¢eklesmesi %59 ve alt1 ¢ok yetersiz, %60-79
yetersiz, %80-89 orta, %90-99 iyi, %100 ve iizeri ¢ok iyi olarak
degerlendirilecektir.

1.Gorev alanma iligkin belge ve raporlari (yillik en az 1.350) eksiksiz
hazirlamak,

2.Y1llik zorunlu egitimlerini (yilda en az 7 giin) almak,

3. Thracat yapan isletmeleri (yilda en az 20 tanesini) ziyaret ederek egitim ve
bilgi vermek,

4. Normal ¢aligma saatleri diginda da gorev yapmak (Haziran-Kasim aylar1
arasinda 100 saat),

5. Gorevi geregi biiro disinda, dig gérevlerde bulunmak (y1lda en az 20 giin),

6. Is saglig1 ve giivenligi kurallarina uymak,

7. Faaliyetlerine iliskin bilgi, rapor ve belgeleri kullanima hazir bigimde
saglamak, arsiv olusturmak,

8. Caligmalarini kurumun misyon, vizyon ve degerlerine uygun yiiriitmek,

9.Gorev alani ile ilgili yoneticisi tarafindan verilen diger gorevleri yapmak,

10.1hracatta karantina sorunlarindan dolay1 olumsuz geri bildirim almamak
icin gerekli ¢cabay1 gdstermek.

Toplam (C)
Toplam Performans Puan 1 (A+B+C)
Caliganin De gerlendiricinin
Adi Soyadi: Ad 1 Soyadi:
Unvani ve Birimi: Unvan 1 ve Birimi:
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Tablo 26: Performans Degerlendirme Formu
(Ikinci Yonetici ve Is Arkadaslar1 Dolduracaktir)

Degerlendirmede 1: Cok Yetersiz, 2: Yetersiz, 3: Orta, 4: lyi, 5: Cok Iyi anlamin ifade
etmektedir. Uygun olan ifadeyi isaretleyiniz.

112131415
Davramislara Yonelik Kriterler (A)
1.Girisimcilik ve yeniliklere yatkin olma: Yaptig: isle ilgili yeni Oneriler
sunabilme, giincel olaylar takip edebilme
2.Insan iliskileri: Calisma arkadaslar1 ve cevreyle uyum, saghkli iletisim
kurma
3.0grenmeye yatkin olma: Hizmet i¢i egitimlerde ve gorev aldig
caligmalarda basaril bir performans gdsterebilme becerisi
4.0rganizasyon becerisi: Verilen gorevi organize edebilme, sonuglarini
takip edebilme
5.Ekip cahismasi: Ekip iiyeleriyle isbirligi ve dayanigsma icerisinde ¢alisma,
bilgiyi paylagsma
Toplam (A)
1123|145
Mesleki Bilgi ve Becerilere Yonelik Kriterler (B)
1.1s bilgisi: Yaptigi ise iliskin teorik, pratik bilgi diizeyi
2.Verimlilik: Gorevini kurallara uygun, istenilen zaman ve miktarda
yapabilme
3. Is Kalitesi: Isini standartlara uygun yapabilme
4.Hizmet alanlarla iletisim becerisi, sozlii ve yazili ifade yetenegi
5.Sorumluluk: Gorev sorumluluguyla ilgili sonuglar iistlenme, sorumluluk
alma

Toplam (B)
Toplam Performans Puani (A+B)
Caliganin De gerlendiricinin
Ad1 Soyadt: Ad 1 Soyadt:
Unvani ve Birimi: Unvan 1 ve Birimi:

Tablo 27: Performans Degerlendirme Formu
(Hizmet Alanlar Dolduracaktir)

Degerlendirmede 1: Cok Yetersiz, 2: Yetersiz, 3: Orta, 4: Iyi, 5: Cok Iyi anlamin ifade
etmektedir. Uygun olan ifadeyi isaretleyiniz.

1123415
Hizmet Alanlarin Memnuniyetine Yonelik Kriterler (D)

1. Calisanin, talep edilen hizmeti zamaninda yapmasi

2. Calisanin, talep edilen hizmeti tam olarak yapmasi

3. Calisanin, hizmetle ilgili bilgilendirme ve a¢iklama yapmasi

4. Calisamin, hizmetle ilgili istek ve sikiyetleri dikkate almasi

5. Calisanin, hizmet alanlara karsi tutum ve davranisi

Toplam Performans Puan 1 (D)

Caliganin De gerlendiricinin
Adi Soyadi: Ad 1 Soyad1:
Unvani ve Birimi: Unvan 1 ve Birimi:
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Hizmet alanlarin memnuniyetine yonelik kriterler (Tablo 27), baz1 kamu kurumlarinca
da degerlendirmede kullanilmaktadir (ODTU, 2012; IU, 2009). Hizmet alanlarin
memnuniyetine yonelik kriterler, bireysel hedef goriismesi yapilan calisanin goriisii

alinarak belirlenmistir ve yalnizca ¢aligsanin performansini 6lgmeye yoneliktir.

3.5.3. Performans Degerlendirme Periyodu

Bir¢ok kamu kurumunda heniiz bireysel performans degerlendirmesi yapilmadigindan,
stk ve biirokratik siiregleri igermeyen bir degerlendirmenin yillik periyotlarda
yapilmasinin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Performans donemi, 1 Ocak -31 Aralik
tarihleri arasindaki donemi kapsar. Performans degerlendirmesi ve yeni dénem
hedeflerini belirleme goriismesi, birinci yonetici ile c¢alisan arasinda Ocak ayinda
yapilir. Calisan, genel performans puani ve degerlendirme siirecine iliskin olumsuz
diisiinceye sahip ise degerlendirmenin gézden gegirilmesini talep edebilir. Bu durumda
degerlendirmenin incelenmesi/yeniden degerlendirme ve yeni donem hedeflerinin
belirlenmesi Subat ay1 iginde de yapilabilir. Yonetici, yargilamadan uzak, isbirligi
icerisinde olmali ve rehberlik etmelidir. Calisanin  gegmis performansinin
degerlendirildigi, gelecek donem hedeflerinin belirlendigi goriismeye yoOnetici ve
calisan, hazirlikli katilmalidir. Ayrica performans degerlendirme periyodunun ortasinda
(Temmuz ay1 igerisinde) birinci yOnetici ve c¢alisanin bir araya gelerek alti aylik
performans doénemi gdzden gecirme toplantisi yapmasinda yarar vardir. Ozellikle
bireysel hedeflerin basarimina yonelik varsa sorunlar goriisiilmeli, caligana baglh
olmayan olumsuz faktorler hedefe ulagmay1 giiclestiriyorsa yeniden hedef belirlemeye

gidilmelidir.

3.5.4. Performans Degerlendirmeyi Yapacak Kisiler

Performans degerlendirmesini, birinci yonetici (birinci disiplin amiri), ikinci yonetici
(ikinci disiplin amiri), is arkadaslar1 ve hizmet alanlar yapacaktir. Es-degerlendirmeyi
yapacak personel, caligsanla ayni1 alt birimde gorev yapanlar arasindan tesadiifi secilecek
veya elektronik ortamda sistem tarafindan atanacak, en az iki en fazla bes kisiden
olusacaktir. Performans doneminde, birimle iligkisi fazla oldugu belirlenen hizmet
alanlarin (en az iki, en fazla bes degerlendirici) goriisiine basvurulur. Hizmet alanlarin

seciminde; kurumdan alinan hizmet ve diizenlenen belge, raporlarin sayis1 ve islem
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stiresi dikkate alinarak elektronik ortamda objektif secilmesinde yarar vardir.
Degerlendirici olarak segilen kisiler, performansi degerlendirilecek ¢alisandan hizmet
almig olmalidir. Calisan ise, performans goriismesinde degerlendirme sonuglarina

iliskin goriislerini, taleplerini iletecektir.

3.5.5. Performans Puaninin Hesaplanmasi ve Basar1 Diizeylerini Derecelendirme
Calisanlari performansini, belirlenen kriterlerle ¢ok yonlii degerlendirebilmek i¢in, her
kriter 5'li aralikta performans diizeyine ayrilmistir. Degerlendirme, 100 tam puan
iizerinden yapilir. Performans degerlendirme formunda yer alan her bir boliimiin kendi
icerisinde ortalamasi alinir.
Calisanin performanst degerlendirme formlarinda yer alan davranislara (A) ve mesleki
bilgi becerilere yonelik kriterlere (B) gore, calisanin birinci ve ikinci ydneticisi ile i
arkadaglan tarafindan doldurulacaktir. Boliim D ise hizmet alanlarin memnuniyetine
yonelik kriterleri icermekte olup hizmet alanlar tarafindan doldurulacaktir.
Performans degerlendirme formlarinda bdlim A ve B degerlendiricileri ve
degerlendirme agirlig1 yiizde oranlar1 soyledir,

e Calisanin birinci yoneticisi; %30

e Calisanin ikinci yoneticisi; %30

e Calisanin is arkadaslart; %20
Boliim D degerlendiricileri ve degerlendirme agirligi yiizde orant:

e Hizmet alanlar; %20.
Boliimlerin toplam puaninda kesirli sayilar ¢ikmasi durumunda, bir {ist tam sayiya
tamamlanir.
Birinci yonetici tarafindan doldurulacak performans degerlendirme formunda yer alan
hedeflerin bagarimi1 (C) bdliimiindeki kriterler, hedeflerinin basarimi olgiisiine gore
birinci yonetici ile ¢alisan tarafindan Sl¢iiliir. Hedef basarim puani, rakamsal hedeflerin
gerceklestirmesi yiizde oranina gore belirlenir.
Hedeflerin bagarimi orani;

® %59 ve alt1; (1) ¢ok yetersiz,

® %60-79 arasi; (2) yetersiz,

® %80-89 arast; (3) orta,

® 9%90-99 arasi; (4) iyi,
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® %100 ve iizeri (5) ¢ok iyi olarak degerlendirilecektir. Ornegin; ¢aliganin bireysel
hedeflerinden ilki, yillik en az 1.350 belge ve raporu eksiksiz hazirlamak olup
eger calisan bir yil boyunca 1.500 belge ve raporu eksiksiz hazirlamigsa, hedef
basarimi %100 tizerinde olacaktir.
Hedeflerin basarimi béliimiinde sayisal hedef icermeyen is tanimi ve analizinden
yararlanilarak olusturulan hedefler, birinci yonetici tarafindan oOlgiiliir ve calisanla
performans goriismesinde tekrar degerlendirilir.
Calisanin genel performans puanina (A+B+C+D) gore belirlenen basar1 diizeyleri
sOyledir:
® 90-100 puan arasi: Cok iyi (Performans degerlendirme dénemi boyunca
beklentileri miikkemmel bir performansla yerine getirmistir).
e 80-89 puan arasi: lyi (Beklentileri {istiin bir performansla yerine getirmistir).
e 70-79 puan arasi: Orta (Beklentileri ortalama bir performansla yerine getirmistir).
e 50-69 puan arasi: Yetersiz (Beklentileri kismen yerine getirmis, gelistirilmeye
ihtiya¢ duyulan performans kriterleri vardir).
e 0-49 puan arasi: Cok Yetersiz (Beklentileri ¢ok az yerine getirmis, gelistirilmeye

ihtiya¢ duyulan fazlaca performans kriteri vardir).

3.5.6. Performans Degerlendirmesini Yapacak Yoneticilerin ve Es-
degerlendiricilerin Sorumluluklar:

Performans degerlendirmesini yapacak birinci yoneticinin gérev ve sorumluluklar1 diger
degerlendiricilere gore daha fazladir. Calisanin en yakin yoneticisi sifatini tagtyan birim
yoneticisinin, calisan hakkinda da en fazla bilgiye sahip olmasi beklenir. Birinci
yonetici, kurumun amag¢ ve hedeflerini, politikalarini, calisanlar ve hizmet alanlarin
beklentilerini gozeterek gorevini yapmalidir. Ayrica verilen hizmetin ekonomik boyutu,
nitelikleri, kuruma maliyeti, yoneticiler tarafindan dikkate alinmak zorundadir. Birinci
yonetici, calisanla performans hedeflerinin planlanmasinda, performansin gézden
gecirilmesi  ve izlenmesinde, degerlendirme ve degerlendirme sonuglarinin
goriisiilmesinde aktif gorev almak zorundadir. Dolayisiyla yonetici, performans
degerlendirme siirecinin her agamasinda ¢alisana rehberlik edebilecek diizeyde bilgi ve

beceriye sahip olmalidir.
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Ikinci yoneticinin gorevi; daha ¢ok performans degerlendirme siireglerinin planlandig
gibi yapilip yapilmadigini denetlemek, olusabilecek sorunlar1 ©6ngoriip gerekli
tedbirlerin alinmasini saglamak, belirlenen degerlendirme kriterleri kapsaminda
calisanin  performansint  dlgmektir.  Yoneticiler, performans degerlendirme
uygulamalarim1  benimsemeli, c¢aliganlara da bunu hissettirmelidir. Y 6neticilerin
degerlendirme siirecine iligkin yanlis algilari, basarisizliga neden olacaktir.

Yoneticiler, degerlendirme sonuglarimin gilivenilirligini artirmak i¢in caliganin
performansi hakkinda miimkiin oldugunca nesnel degerlendirmeler yapmali, caliganin
performans puanini etkileyecek bilgi, belge ve dokiimanlar1 hazirlamaldir. Ozellikle
beklentileri miikemmel bir performansla yerine getiren calisan, ddiillendirilmek
isteniyorsa kritik olay gdzlem formu doldurulmalidir. Calisanlarin performans planlarini
etkileyecek hakli ve belgeye dayanan mazeretleri (hastalik, askerlik, dogum vd.) dikkate
alinmali, performans hedefleri esnek olabilmelidir. Performans degerlendirme siirecinin
bilgi, belge ve dokiimanlari, ¢alisanin kendisi disinda diger kisilere agiklanmamalidir
(adli ve idari inceleme, sorusturmalar haric).

Calisanin performansini degerlendirecek is arkadaslar, degerlendirme siireci ve
degerlendirme yontemleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalidir. Degerlendirme
sonuglarinin ¢alisana ve kuruma etkisinin 6nemini bilmeli, objektif davranmaya 6zen
gostermelidir. Bu yeterliliklerde olamayacagini diisiiniiyorsa, degerlendirme yapmak
istemedigini yonetime bildirmelidir. Es-degerlendirici, performans degerlendirme
stirecinde gizlilik ilkesine uygun davranmalidir.

Performansi degerlendirilen calisan ise elestirilere acik olmali, degerlendirme sonuglari
kapsamindaki onerileri dikkate almalidir. Ayrica ¢alisan, goriiglerini agik¢a belirtmeli

ve elestirilerini dayanaklariyla sunmalidir.

3.5.7. Performans Degerlendirme Egitimleri

Performans degerlendirme siireclerinde en fazla gdrev yoneticilerindir. Dolayisiyla
performans degerlendirme egitimlerine yoneticilerden baslanmalidir. Performans
degerlendirmenin amaci, yontemi ve sonuglarinin nerede, nasil kullanilacagi gibi siirece
iliskin tiim bilgiler hakkinda yoneticiler bilgilendirilmeli, dziimsemesi saglanmalidir.
Yoneticilere verilecek egitim; performans degerlendirme modelinin temel amaci ve

ilkeleri ile genel isleyisi, performans planlama, performansin gozlenmesi, goézden
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gecirme, performans degerlendirme ve degerlendirme goriismelerinin nasil yiiriitilecegi
konularin1 kapsamalidir.

Performans degerlendirme siireclerine iliskin  yonetici egitimlerinin  ardindan
calisanlarin egitimleri de yapilmalidir. Performans degerlendirme siirecinin etkinligi
icin kurum paydaslarinin katilimi1 6nemlidir.

Performans degerlendirme egitimlerinin, uygulamaya ilk defa gegecek veya performans
degerlendirme sistemini yeniden diizenleyecek kurumlarda sik (yilda iki, {i¢ kez)
yapilmas1 disiiniilebilir. Ancak egitim ihtiyact belirlendikten sonra performans

egitimlerinin yapilmasi en uygunudur.

3.5.8. Performans Hedeflerini Belirleme, Gozden Gecirme ve Degerlendirme
Goriismesi

Performans degerlendirme siirecinin ana unsurlari, ¢alisan ve birinci yoneticisidir.
Bireysel hedeflerin belirlenmesi, gozden gecirilmesi ve degerlendirme siirecinde
yonetici ve c¢aligan, slirekli is birligi i¢inde olmali ve caliganin aktif katilimi
saglanmalidir. Hedef belirleme goriismesi, performans doneminin baglangict olan Ocak
ay1 icerisinde yapilmali ve her personelle ayr1 ayr1 goriisiilmelidir. Bireysel hedefler
belirlenirken, kurumun, birimin amag¢ ve hedefleri, is tanimlar1 ve is analizlerinden
yararlanilir. Acik, somut, Olglilebilir, gergeklestirilebilir hedeflerin belirlenmesine
dikkat edilir. Ornegin; calisanin yaptig1 ise gore degismekle beraber bir biiro memuru
icin yi1l igerisinde diizenlenecek belge/rapor sayisi, verilen hizmetten dolayr alinan
sikayetler veya memnuniyet sayisi hedef olabilir. Bireysel performans hedeflerini
belirlerken yalnizca rakamsal hedeflere odaklanmak yanlis olacaktir. Ciinkii insan
sosyal bir varliktir ve c¢evresiyle siirekli iliski icerisindedir. Cevresel faktorlerden
etkilenecek ayn1 zamanda gevresini etkileyecektir. Dolayisiyla performans hedeflerini
belirleme goriigmesinde davranis ve mesleki bilgi becerilere yonelik kriterleri de dikkate
almmalidir. Burada 6nemli olan, yonetici ve calisanin birlikte belirledigi hedefleri,
caliganin benimsemesidir.

Performans hedeflerinin gozden gegirilmesi Temmuz ay1 icerisinde birinci yonetici ile
calisan arasinda yapilir. Donem basinda belirlenen hedeflerin gergeklesme diizeyi ele
alinir. Hedeflerle gerceklesme arasinda sapma varsa nedenleri arastirilarak giderilmeye

calisilir. Esneklik ilkesine gore gerekiyorsa hedeflerin degisimine karar verilir.
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Degerlendirme goriigmesi Ocak ay1 igerisinde yeni donemin hedeflerinin belirlenmesi
oncesinde yapilmalidir. Calisanla birinci yoneticisi, donemin degerlendirmesini yapar
ve calisanin yetersiz sonuclanan, gelistirilmesi gereken kriterleri ele alinir. Tim
goriisme toplantilarina ¢alisan ve yoneticilerin hazirlikli katilmasi, toplantilarin zaman
baskist olmadan dnceden belirlenen uygun bir siirede tamamlanmasi 6énemlidir. Bunun
icin gorliismenin, en bir hafta Once tarihi, yeri ve siiresi hakkinda calisana bilgi
verilmelidir. Ayrica calisan ve yonetici, performans hedefleriyle ilgili goriisme i¢in

belirlenen toplantilar beklememeli, siirekli iletisim i¢inde olmalidir.

3.5.9. Performans Degerlendirme Sonuglarina Gére Odiillendirme ve Yaptirimlar
Calisanlar, basar1 diizeylerine gore Odiillendirilmelidir. Basar1 diizeyi ¢ok iyi olan
calisanlara basar1 belgesi, li¢ kez basarili olanlara ise {istiin basar1 belgesi verilmelidir.
Basar1 belgesi alan cgaliganlara karsiliginda bir maas 6diil, iistiin basari1 belgesi alanlara
ise iki maas odiil verilmelidir. Odiiller; degerlendirme sonuglarinm, aciklanmast,
degerlendirme sonuglarina itirazlarin goriisiilmesi ve sonuglarin kesinlesmesinden sonra
bir ay i¢inde verilmelidir.

Caliganlarin atama iglemlerinde (rotasyon, terfi vb.) bagsar1 belgeleri dikkate alinmalidir.
Hizmet puani hesabina gore yapilan atamalarda, basar1 belgelerinin, 6diil ve disiplin
cezalarinin yeterince etkisi olmalidir.

Degerlendirme sonucunda basari diizeyleri yetersiz olan c¢alisanlar, nedenleri aragtirilip
gerekiyorsa birim i¢inde gorev yeri degisikligi yapilmalidir. Performans degerlendirme
sonucu ¢ok yetersiz olan caliganlarin birim i¢inde gorev yeri degistirilmeli, bir sonraki
performans degerlendirme déneminde de ¢ok yetersiz ise birimi degistirilmelidir.
Degerlendirme sonuglaria gore basari diizeyleri cok yetersiz ve yetersiz olan c¢alisanlar
icin yetersiz oldugu kriterlere gore egitim programlart planlanmali, diger basari

diizeyindeki calisanlarin egitim istekleri de goz ard1 edilmemelidir.

3.5.10. Performans Degerlendirme Sonuclarinin incelenmesi ve Yeniden
Degerlendirme
Performans degerlendirme sonuglarmin objektif olmadigimi  diisiinen ¢alisan,

degerlendirme sonuglarinin kendisine teblig edildigi tarihten itibaren bir hafta icerisinde
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yazili olarak gerekgeleriyle birlikte Yeniden Degerlendirme Komisyonuna (Komisyon)
bagvurabilir. Komisyon, kurumlarin hiyerarsik yapilanmasina gore degigsmekle birlikte;
e Atamaya yetkili amir/gérevini devrettigi yonetici ya da degerlendirmeyi yapan
ikinci ydneticinin amiri/gdrevini devrettigi yoneticinin baskanliginda,
e Insan kaynaklar1 birimi ydneticisi,
e Degerlendirmede gorev almamis diger birim yoneticisi ve
e Calisanin sendika temsilcisinden (herhangi bir sendikaya iiye olmayan calisan i¢in
isyerindeki en fazla iiyeye sahip sendika temsilcisi) olusur.
Komisyon, ¢aligsanin performansina iligkin her tiirlii bilgi, belge isteme ve goériisme
yapma hakkina sahiptir. Komisyonda kararlar oy ¢okluguyla alinir ve esitlik halinde
baskanin kullandig1 oy yoniinde g¢ogunluk saglanmis sayilir. Komisyon, yeniden
degerlendirme miiracaatlarimi iki hafta icinde degerlendirir ve ilgili birimlere sonucu
tebligi eder. Komisyon, performans degerlendirme siirecinde gerekli 6zen ve dikkati
gostermedigini tespit ettigi yonetici ve ¢alisanlar hakkinda 657 sayili Yasa kapsaminda
sorusturma agilmasini isteyebilir. Komisyona iligkin tiim ¢alismalarin sekretaryasi insan

kaynaklar1 birimince yiiriitiiliir.

3.5.11. Performans Degerlendirme Arsiv Dosyasi

Calisanin performans degerlendirmesine iliskin bilgi, belge ve dokiimanlarin oldugu
dosyadir. Giinlimiizde her ne kadar web tabanli programlar kullanilsa da mevcut
mevzuatlar geregi yapilan islere iliskin argiv dosyalarmin tutulmasi zorunludur.
Performans degerlendirme siirecindeki hedeflerin belirlenmesi, degerlendirme formlari,
degerlendirme goriismesi tutanaklari gibi belgelerin muhafazasi gerekir. Insan
kaynaklart birimleri, bu konuda gerekli tedbirleri almalidir. Ayrica performans
degerlendirme siirecine iligkin gilincel gelismeler, degerlendirme teknikleri insan

kaynaklar1 birimlerince takip edilmelidir.
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Stratejik planlama kapsaminda kurumsal amag ve hedefler

A 4
Birim amag ve hedefleri

Davraniglara, mesleki

bilgi ve becerilere Y
yonelik kriterler » Hedef gorlismesi; bireysel

Is tanimu,

A

is analizi

performans hedeflerinin ¢aliganla

1. yoneticisi tarafindan

A

”| belirlenmesi (Ocak ay1 igerisinde)

v
Performans  gozden  gecirme
goriismesi (calisanla 1. yOneticisi
arasinda Temmuz ay1 igerisinde)

Performans
degerlendirme
egitimleri

A

Bireysel performansin 6l¢iimii ve basari diizeyini belirleme (Ocak ay1
igcerisinde) yapilir ve sonuglar ¢alisana teblig edilir.

Davraniglara, mesleki bilgi ve becerilere yonelik kriterler (Bolim A ve
B), 1. yonetici (%30), 2. yonetici (%30), is arkadaslar1 (%20) tarafindan;
hizmet alanlarin memnuniyeti (B6liim D) hizmet alanlar (%20) tarafindan
degerlendirilir.

Bireysel hedeflerin bagarimini (Boliim C) ¢alisanla 1. yoneticisi goriisiir.
Genel performans puani, ¢calisana teblig edilir.

\ 4 A 4

Calisanin genel performans puanina ve Calisanin genel performans puani ve siirece iligkin

siirece iliskin olumsuz diislincesi olumsuz diisiincesi vardir, degerlendirmenin
yoktur ve sonug birimlere teblig edilir. incelenmesini/yeniden degerlendirme ister.

\ 4

Yeniden degerlendirme komisyonu ¢alisma yapar,

sonu¢ calisana ve birimlere teblig edilir.

IK ve arsiv birimi

A 4
Performans degerlendirme sonuglari; IKY uygulamalarinda (8diil ve yaptirimlar, egitim
programlari vd.) dikkate alinir.

Sekil 9. Bireysel Performansin Degerlendirilmesine Iliskin Onerilen Modelin Akis Diyagram
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DORDUNCU BOLUM

4. SONUC VE ONERILER

Performans, bireyin belirli bir zaman diliminde belirli bir isi, belirlenen hedefe ne kadar
ulastirdiginin gostergesi, calisanin ise yonelik davranis bicimidir. Diger bir deyisle
performans, bireyin bir isi yaparken gosterdigi cabanin nicel veya nitel sonuglaridir.
Calisanin sergiledigi performansin belirlenmesi i¢in performans degerlendirmesinin
yapilmasi gerekir. Bireyin performansmin degerlendirilmesi/zihinsel ve fiziksel
emeginin Ol¢iimii, tarih boyunca devam etmistir. Ancak calisma yasaminda performans
degerlendirmeye verilen 6nemin, Endiistri Devrimiyle 6zellikle de insan kaynaklar1
yonetimine gecisle birlikte arttig1 sdylenebilir.

Giliniimiizde, sadece calisan performansim1 degerlendirmeye odaklanma yerine
performans degerlendirmeyi de icine alan biitiinctil bir yaklasim benimsenmektedir:
Calisanin Oncelikle performans hedeflerinin belirlenmesi, uygun calisma kosullar
saglanarak performansin siirekli gozlenmesi, hedeflerin gerekiyorsa yeniden
diizenlenmesi, performansin degerlendirilmesi ve degerlendirme sonuglarinin insan
kaynaklart yoOnetimi kararlarinda kullanilmasi, performans yoOnetimi sisteminin
stireglerini olusturmaktadir.

Performans ydnetimi sisteminin siiregleri ve uygulama bigimi, iilkelere ve kurumlara
gore farklilik gdstermektedir. Ornegin; Avrupa iilkeleri kamu kurumlarinda, amaclara
gbre yonetim, yetkinlik bazli performans degerlendirme, 360 derece geribildirim,
degerlendirme merkezleri, Balanced Scorecard yaygin kullanilan yontemlerdir. Bazi
kamu kurumlarinda, hedef anlagmalarina goére c¢alisanlarin  performansi
degerlendirilirken, bazi kurumlarda ise hedef anlagmasi yerine, yeterlik ve gelisme
formu gibi degerlendirme formlar1 kullanilmaktadir. Performans degerlendirme kriteri
olarak kisilik 6zellikleri yerine mesleki bilgi beceri, davranislar ve yetkinlik temelli
kriterler 6nem kazanmistir.  Avrupa filkeleri kamu kurumlarinda, biirokrasiden uzak,
zaman almayan, sade ve amaca uygun degerlendirme formlarmin kullanimi yaygindir.
Kritik olay formlarimin diizenlendigi kurumlar da vardir. Calisanlarin performans
planlamasi1 yapilirken, is analizi ve is tanimlarindan yararlanildigi sdylenebilir. Cogu
AB iilkesinde, performans yonetimi sisteminin siireglerinde, birinci yoneticiye verilen

gorev ve sorumluluklar diger degerlendiricilere gore daha fazladir ve insan kaynaklar1
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birimi ile sendikalarin performans yonetimi siirecine katilimi séz konusudur.
Performans yOnetimi sistemine iliskin uygulamalarda web tabanli bilgisayar
programlarinin yaygin kullanildigi goriilse de galisan ve birinci yoOneticisi arasinda, yil
ortas1 gbdzden gegirme ve yilsonu degerlendirme goriismesine Onem verildigini
sOylemek miimkiindiir. Ayrica yerel yonetimlere, performans yonetimi sistemine iliskin
baz1 yetkiler verilmistir. Ornegin; temel iicret, merkezi diizeyde kararlastirilirken
performansa dayali 6demeler yerel diizeyde kararlastirilmaktadir. Performansa dayali
O6demeler; prim seklinde veya toplam aylik ticretin %15-20'si civarinda olabilmekte,
calisanlar arasinda iicret dengesini bozan bir miktar olmamasma dikkat edilmektedir.
Buna kargin tiim kamu kurumlari i¢in gegerli ve benimsenmesi olas1 tek bir performans
yonetimi sisteminden séz edilemez. Ciinkii kurumlarin ama¢ ve hedefleri, misyon ve
vizyonu, toplum ve Orgiit kiiltiirii vd. bir ¢cok faktor, performans yonetimi sistemini
etkilemektedir.

Gelismekte olan {ilkelerde kamu kurumlar1 performans yonetimi sistemine
baktigimizda; daha ¢ok birinci ve ikinci yoneticinin degerlendirici olarak gorev aldigi,
insan kaynaklar1 yonetimi kararlarinda performans degerlendirme sonuglarmin yeterince
kullanilmadigi, kidem temelli terfi ve tiicret sistemiyle birlikte hiikiimetlerin tiim
yonetim kademelerini belirlemede etkin oldugu goriiliir. Kamu kurumlarinda yukariya
dogru daralmis piramit seklinde bir yapilanma goze ¢arpar. Performans degerlendirme
yontemleri olarak; kisilerarasi kiyaslama ve ortak performans kriter ve standartlarina
dayali yontemler, genis kullanim alanina sahiptir. Ancak performans yonetimi sistemi
degisikligine gidildigi ve bireysel performans standartlarina dayali yontemlerin kismen
kullanildigin1 gérmek de miimkiindiir.

Performans yonetimi sisteminde degisiklik yapilmasi planlaniyorsa; tiim siireclerde,
calisanlarin, sendikalarin ve hizmet alanlarin goriisleri dikkate almmali, insan
kaynaklar1 yonetiminin uzmanligindan yararlanilmalidir. Boylece performans yonetimi

sisteminin taraflarca benimsenmesi ve uygulanmasi daha sorunsuz olacaktir.

Aragtirmaya iligkin ilgili yazin incelendikten sonra, arastirmaya iligkin bilgiler, bu

boliimde biitlinlestirilip, 6zetlenmis, sonug ve 6neriler sunulmustur.
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Arastirmanin problemi: Kamu kurumlarinda performans yonetimi sistemi uygulamalar1
nelerdir? Mevcut uygulamalar kapsaminda, kamu kurumlari ¢alisanlarina yonelik nasil
bir performans degerlendirme modeli onerilebilir?
Arastirmanin  amaci ise, kamu kurumlarinda performans yonetimi sistemi
uygulamalarimi incelemek, calisanlar i¢in yeni bir performans degerlendirme modeli
Onerisi sunmak ve kamu kurumlarinda performans yonetimine iliskin var olan sorunlari
ortaya koyarak ¢6ziimii i¢in aliacak tedbirleri belirlemektir.
Aragtirmanin sinirliliklari: Kamu kurumlar1 ¢alisma yasaminda, bireysel performans
yonetimi sistemi uygulamalar1 ve performans degerlendirme yontemleri ile iligkili
olmasi, olgusal verilerin insan, belge ve diger kaynaklardan goriisme, yazisma ve
belgesel tarama teknikleriyle toplanmasidir.
Aragtirmada, nitel bir veri toplama yontemi olan odak grup goriismesi teknigi
kullanilmistir. Kurumlartyla ilgili mevzuat ve yiiriitilen caligmalar hakkinda daha
detayli bilgileri olacagi diisiincesiyle Manisa'da farkli kamu kurumlarinda yoneticilik
yapan 6 mudiiriin goriislerine bagvurulmustur. Odak grup goriigmesinde 11 agik uglu
soru ve 5 yari yapilandirilmig soru olmak iizere 16 soru kurum miidiirlerine sorulmustur.
Kurum miidiirlerinin ortalama yag1 49, hizmet yili ise 26 yil olup, kamu ydnetiminde
tecriibeli olduklar1 varsayilmistir. Kurum middrlerinin aktif katilimiyla elde edilen
verilerin analizinde igerik analizi uygulanmig, sonucunda anahtar temalar belirlenmistir.
Ortaya ¢ikan temalar;

1. Performans planlama,

2.Performans degerlendirme,

a)Degerlendirme kriterleri,

b)Degerlendirme sikligi,

3.Degerlendirme sonuglarmin kullanimi,

4. Elestiri ve Oneriler.
Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular, temalara gore 6zetlenmistir:
Performans planlama; odak grup goriismesi kapsaminda incelenen kamu kurumlarinda
amag ve hedeflerin belirlendigi ancak amac¢ ve hedeflerin belirlenmesinde ¢alisanlarin
ve yoneticilerin yeterince goriisii alinmadig tespit edilmistir. Kurumlarin bakanliklar
diizeyinde stratejik analizleri yaparak misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflerini olusturdugu,

stratejik planlarini hazirladiklart goriilmiistiir. Stratejik yonetim siirecinin yonlendirme
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evresi hakkinda kurum miidiirlerinin yiizeysel bilgileri oldugu, stratejik yonetim ve
performans yonetimi sistemine iliskin bilgilendirilmeleri ve ¢caligmalara aktif katilimlar
gerektigi ifade edilebilir. Ayrica ig tanimi ve i analizlerini tamamlamasina kargin halen
calisanlarin bireysel performansini dlgmeyen kurumlar vardir. Kamu kurumlarinda,
kurumsal amag¢ ve hedeflerin birimlere dagilimi yapilmis olmasina karsin ¢alisanlarin
bireysel hedeflerinin olusturuldugu sdylenemez.

Kamu kurumlarinda miidiirler, calisanlar1 kurumsal amag¢ ve hedeflere motive etmek
icin; paternalist bir yaklasimla bireysel iligkilerini kullanmaktadir. Calisanlara izin
vermek, bireysel sorunlariyla ilgilenmek, kiiltiirel etkinliklerinde bulunmak miidiirlerin
O6nemli motivasyon aracidir.

Performans degerlendirme: Kurum miidiirleri, sonu¢ odakl1 bir degerlendirmeyi tercih
etmektedirler. Bireysel hedef sonuglarinin, performans degerlendirmede en az %50
agirligi olmali, ¢alisanlarin davraniglart da degerlendirmede dikkate alinmali goriisii
tespit edilmistir. Cogu Avrupa iilkesinde kisilik Ozelliklerine dayali degerlendirme
kriterleri Onemini kaybetmistir. Bireysel 0Ozelikler yerine artik yiikiimliilik
degerlendirmeleri, hedef anlagsmalar1 yapilmaktadir. Yonetici olmayan pozisyonlarda
hedef ve yetkinliklerin oran1 esit olabilmektedir ancak insan kaynaklar1 yonetimi ve {ist
yonetimin, ¢alisanlarin goriisiinii de alarak karar vermesi dogru olacaktir.
Degerlendirme kriterleri: Davraniglara yonelik; girisimcilik ve yeniliklere yatkin olma,
insan iliskileri, 6grenmeye yatkin olma, organizasyon becerisi, ekip g¢aligmasidir.
Mesleki bilgi ve beceri kriterleri; is bilgisi, verimlilik, is kalitesi, hizmet alanlarla
iletisim becerisi, sozlii ve yazili ifade yetenegi, sorumluluk olarak belirlenmistir.
Bireysel hedefler, calisanla birinci yoOneticisinin, hedef belirleme goriismesi yapmast
sonucu belirlenmistir. Hedef belirleme goriismesinde, birim hedefleri, ¢alisanin is
tanimi ve is analizi dikkate alinmustir.

Degerlendirme siklig1; odak grup goériismesi sonucuna gore alt1 ay veya yilda bir kezdir.
Ancak caliganin performansinin yilda bir kez degerlendirilmesinin uygun olacagi
sonucuna varilmistir. Performans degerlendirme donemi basinda (Ocak ay1) bireysel
hedef belirleme goriismesi ve donem ortasinda (Temmuz ayi) gézden gecirme
goriismesi uygun olacaktir.

Arastirma sonucuna gore performans degerlendiriciler, hizmet alanlar, is arkadaglar,

birinci yonetici, ikinci yonetici, astlar, ¢alisanin kendisi, en son olarak diger birim
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yoneticileri olarak belirlenmistir. Ancak degerlendirici sayisinin ¢oklugu, fazla zaman
gerektirmesi ve biirokrasiye yol agacaktir. Dolayisiyla birinci yonetici, ikinci yonetici,
hizmet alanlar ve is arkadaslar degerlendirici olarak belirlenmistir. Bireysel hedefleri
belirleme, gozden gegirme ve degerlendirme goriismelerinde de calisan dogrudan
goriiglerini bildirebilecek, siirecin i¢inde yer alacaktir.

Degerlendirme sonuglari, ¢aligana birinci yoneticisi tarafindan verilmelidir ancak
goriisme yapilan miidiirler, yoneticilerin bu konuda yeterince yetkinlige sahip olmadigi
diisiincesindedir.

Degerlendirme sonuclarinin  kullanimi:  Arastirma sonuclarina gore; performans
degerlendirme sonuglari, terfi, maas/licret 6demeleri, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi
prim O6demelerinde kullanilmalidir. Goriislerine bagvurulan kurum midirleri,
calisanlarin mesleki ve kisisel gelisim egitimlerine en az bir kez katildigini
belirtmiglerdir. Paranin tek basina motivasyon araci olmayacagini belirten miidiirler,
yine de parasal odillerin verilmesinden yanadir. Gelismis iilkelere baktigimizda,
performans degerlendirme sonuglarinin insan kaynaklar1 yonetimi siireglerinde etkin
kullanildigin1 goriiliir. Bireysel performansa dayali ticret, iicret yapisini bozmadan
calisanin eline gecen toplam tutarin kiiglik bir kismini 6rnegin; Finlandiya'da %15,
Danimarka'da %20 oraninda etkilemektedir. Bircok gelismis tilkede de ¢alisanlarin
egitimi 6nem kazanmustir. Ozellikle yeni performans yonetimine gegis uygulamalarinin,
prosediir egitimlerinin artisina neden olacagi unutulmamalidir.

Elestiri ve oOneriler, Performans yonetimi sistemi uygulayan kurumlarin midiirleri,
mevcut uygulamalar eksikliklerine ragmen basarili buluyor, digerleri ise kurumlarini
basarisiz gormekte ve iyi uygulamalardan yararlanilarak performans yoOnetimine
gecilmedigi i¢in kurumlarimi elestirmektedir. Yerel kurumlarin farkliligmin dikkate
almarak performans yonetim sistemi kurulmasi gerektigi tespit edilmistir. Yerel kurum
yonetici ve caliganlarinin proje ve fikirlerinin desteklenmesi de performanslarini artirma
ve motive etmede onemli bir aractir. Performans degerlendirme siireclerinde nepotizmi
onlemeye yonelik tedbirler alinmasi gerektigi belirlenmistir. Objektif, gecerliligi ve
giivenirligi olan degerlendirme metotlar1 ile performans ydnetimi konusunda yetkin
yoneticiler, ¢alisanlara giiven verecektir.

Kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde kullanilmasi, hesap

verebilirlik, mali saydamlik, giiniimiizde giderek 6nemini artiran konulardir. Muhasebe
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ve denetim alanindaki hatalari, hileleri ve yolsuzluklar1 onlemek amaciyla bir dizi
tedbirlerin alinmast zorunlulugu son 20 yilda 6nem kazanmistir. Amerika'da 1992
yilinda COSO tarafindan "I¢ Kontrol Cergevesi" yaymlanmis, bu program AB
tarafindan da benimsenmistir. COSO ilke ve standartlari, orgiitsel yonetim ve insan
kaynaklar1 yonetimi arasinda iliski kurarak orgiitiin verimlilik ve etkinliginde insan
kaynaklar1 yonetimine sorumluluk vermektedir.

Ulkemiz kamu &rgiitlerinde performans yonetimi sisteminin niteliginin yiikseltilmesi
gerektigi agiktir. Kamu kurumlarinda dar anlamda bir performans degerlendirme olarak
goriilebilecek "yillik sicil raporu" doldurulmasi uygulamasi en son 2010 yilinda
yapilmistir. Bununla birlikte, Tiirkiye'de i¢ kontrol sistemine iliskin ¢aligmalar, AB
uyum c¢ergevesinde 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 2003
yilinda kabul edilmesiyle baslamistir. Kamu i¢ kontrol standartlari, COSO ve
INSTOSALI standartlar ¢ergevesinde 2007 yilinda Maliye Bakanliginca yayinlanan ilgili
tebligi ile belirlenmis, kamu idareleri sisteme uyumu saglamakla sorumlu kilinmistir.
Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebliginin standart 3 boliimii, personelin yeterliligi ve
performansina iliskin olup, Tiirkiye'de kamu idareleri teblig gereklerini yerine getirdigi
takdirde performans yonetimine iligkin bir¢ok sorunun ¢oziilecegi diisiiniilmektedir.
Tirkiye'de  bazi  kamu  kurumlarinda  yiiriitilen  bireysel  performansin
degerlendirilmesine yonelik c¢aligsmalar incelenmis ve asagidaki sorunlar tespit
edilmigtir:

1. Tirk kamu yonetimi, i¢ kontrole iliskin kiiresel diizeyde kabul edilen standartlar1
mevzuatlarina koysa da uygulanmasinda gecikmeler yasandigi aciktir. Bununla
birlikte i¢c kontrol isletimi sadece kamu mali yOnetiminde genel olarak
diizenlenmis olup, yonetimin diger alanlarina iliskin genel bir diizenleme yoktur.

2. Bazi bakanliklarin i¢ kontrol standartlar1 tebligi kapsaminda yapilmasi gereken
caligmalar1 tamamlamadiklari, i¢ kontrol standartlarina uyum eylem planlarim
hazirlamadiklari, bazi1 bakanliklarin eylem planlarinin ise kurumsal nitelik
tagimadig1 tespit edilmistir.

3. Tiirkiye'de i¢ kontrol standartlar1 ¢alismalarindan sadece belirli kisilerin sorumlu
oldugu algisi, odak grup goriismesindeki yoneticiler tarafindan da dogrulanmaistir.

4. Performans yoOnetimi sistemini olugturmayan kamu kurumlari, halen ¢aligsanlarin

performansini degerlendirememektedir. Performans yonetimine iliskin denetim ve
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10.

rehberlik hizmetleri, miifettisler araciligryla yiiriitiildiiglinden sorusturma ve
inceleme agirlikli olmaktadir.

Performans yonetimi sistemine iligkin mevzuat ¢alismalarinda yerel yonetici ve
caliganlarin goriislerinin yeterince alinmadigi belirlenmistir.

Performans degerlendirme yontemi olarak yetkinlik temelli (TBMM) ya da ¢1ikt1 ve
sonuglara dayali yontemlerin (GTHB-TAGEM) kullanildigi  gozlenmistir.
Performans degerlendirmesi, yetkinlik yaninda bireysel hedefler belirlenerek
Olciilmelidir.

Performans degerlendirmesi yapan kurumlarda (Kamu Hastaneleri Kurumu, Milli
Egitim Miidiirliigii gibi), degerlendirmenin uzun zaman almasi, dokiiman fazlalig
sorun olarak belirtilmistir.

Nepotizm ve yoneticilerin yetersizligi gibi nedenlerden dolay1r performans
degerlendiricilerin se¢imi ve degerlendirmenin objektif yapilamayacagina iliskin
olumsuz algilar vardir.

Performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanin  atama, terfi, rotasyon
islemlerinde etkisi ¢cok az veya hi¢ yoktur. Bakanliklarin personel atama
yonetmeliklerine gore; basari belgeleri, odiiller performans ve yeterlik
degerlendirme kriteri iken genel performans basari diizeyi dikkate alinmamaktadir.
Kamu Hastaneleri Kurumlarinda performans degerlendirme sonuglarina gore
doner sermaye gelirleri boliistiiriilmektedir. Ancak saglik caliganlar1 arasindaki ek
O6deme farkliliklar ¢alisanlari rahatsiz etmektedir. "Miisteri" odakli bir anlayisin
uygulanmak istenmesi, saglig1 temel bir insan hakki olmaktan ¢ikardigi gibi belirli
branslarda daha fazla ek 6deme alinmasina neden olmus, uzman hekimlikte belirli

branglar tercih edilir hale getirmistir.

Tiim kurumlar i¢in uygun goriilen bir performans degerlendirme sistemi yoktur. Ancak

mevcut sorunlarin ¢éziimiine yonelik ortak ¢6ziim 6nerileri sunulabilir:

1.

Kamu kurumlarinin {ist yonetimleri i¢ kontrol siirecinde aktif rol oynamali, 2007
yilinda yaymlanan Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi hiikiimleri bir an énce
hayata geg¢irilmeli, uygulama kararlilig1 gosterilmelidir.

I¢ kontrol ve i¢ denetim arasinda is birligi ve koordinasyon saglanmalidir.
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657 sayili Devlet Memurlar1 Yasasi'nin 122. maddesinde yer alan "Kamu kurum
ve kuruluglar1 yiiritmekte olduklart hizmetlerin &zelliklerini g6z Oniinde
bulundurarak memurlarinin basari, verimlilik ve gayretlerini 6lgmek iizere, Devlet
Personel Baskanliginin uygun goriisii alinmak kaydiyla, degerlendirme dl¢iitleri
belirleyebilir" ciimlesinde "belirleyebilir" fiili keyfiyet icermektedir ve "belirler"
olarak degistirilmelidir.

Tasra tegkilati1 yonetici ve calisanlarinin proje ve fikirleri, nemli bir performans
giidiileyicisi olarak dikkate almmalidir. Ozellikle birim hedeflerinin belirlenmesi
ve prosediir hazirliklarinda mutlaka paydaslarin goriislerine bagvurulmalidir.

Kamu kurumlarinda yonetici ve c¢alisanlara, stratejik yonetim, performans
yonetimi sistemine iligkin egitimler verilmeli, egitimler tesvik edilmelidir.
Ozellikle yoneticiler, yonetim bilimleri alaninda 6grenim gormesi halinde,
performans ve yeterlik degerlendirmesinde ilave puan almalidir (Milli Egitim
Bakanlig1 tasra teskilat1 yoneticilerinin atama yonetmeliginde oldugu gibi).
Bireysel performans hedefleri, yalnizca ¢ikti ve sonu¢ odakli bir anlayisla
hazirlanmamali, hizmetin niteligi, davranig, mesleki bilgi ve beceriler de
performans hedeflerinde bulunmalidir. Yalnizca kuruma kazandirdig: kar oraninda
caliganlarin  performansim1  degerlendirmek, kuruma ve c¢alisana yarar
saglamayacaktir.

Performans degerlendirme siirecinde uzun ve okunmasi zaman alan, fazla
dokiiman gerektiren yontemler kullanilmamalidir. Giiniimiizde web tabanh
performans degerlendirme programlart yaygin olmasimma karsin yonetici ve
caliganin yiiz ylize iletisimi daha 6nemlidir.

Performans degerlendirme sonugclari, insan kaynaklar1 yonetimi siireglerinde
dikkate alinmalidir. Caliganlarin terfi, rotasyon gibi atama islemlerinde performans
degerlendirme sonuglarina yeterince yer verilmelidir.

Performans degerlendirme sonuclarina gore calisana iicret 6demesi, caligma
barigin1 bozmayacak oranlarda olmalidir. Performansa gore Odemeler, saglik
hizmetlerinde oldugu gibi calisanlar arasinda {icret ucurumu yaratmamali, ek
ddemenin bir motivasyon araci oldugu unutulmamalidir. Bununla birlikte beklenen
performans: gosteren calisana yeterli ek ddeme verilmelidir. Ornegin; iistiin basari

belgesi alan calisanlara 657 sayili Yasanin 122. maddesince parasal o6diil

198



10.

11.

Oongorilmiis ancak "ek gosterge dahil en yiiksek devlet memuru ayliginin
%200"ine kadar 6diil, mevcut pozisyonun %]1'ini gegmeyecek kadar verilebilir”
kosulu getirilmistir. Bu uygulama yerine sinirlama koymadan {istiin basar1 gosteren
tiim kamu ¢aliganlar édiillendirilmelidir.

Saghik Bakanligi, Milli Egitim Bakanligi, SGK, Gida Tarim ve Hayvancilik
Bakanlig1 (TAGEM birimi) gibi bazi kurumlar, i¢ kontrol standartlar1 kapsaminda
performans degerlendirme uygulamalarina ge¢mistir. Performans degerlendirme
uygulamalariin farkli bolgelerdeki farkli orgiit kiiltiirlerinde nasil sonuglandigina
ve sorunlarina iligkin arastirma yapilmasi yararh olacaktir.

Belirlenen modelin bir anda tiim kurumlarda uygulanmasina geg¢ilmemeli, farkli

bolge ve yapidaki kurumlarda tecriibe edildikten sonra uygulanmalidir.
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EK 1. Odak Grup Goriismesi Sorular

1. Kurumunuzun ama¢ ve hedefleri var midir? Calisanlarin ama¢ ve hedefleri

benimsemesi igin ne tiir cabalar sergilenmelidir?

2. Kurumunuzun tiim ¢alisanlarca bilinen misyonu, vizyonu ve degerleri var midir?

Eger varsa bunlarin olusturulma siireci hakkinda bilgi verir misiniz?

3. Kurumunuzda is tamimlar ve is analizleri yapilmakta midir? Bu islemler hakkinda
bilgi verir misiniz?
4. Sizce galigan performansi nasil 6l¢iilmelidir? Bireysel/Ekipsel ? Calisan performansi

oOlgiiliirken is tanimlar1 ve is analizi bilgilerinden nasil yararlaniyor sunuz?

5. Calisanin performans hedef ve kriterleri kim tarafindan nasil ve neye gore (is yeri

amag ve hedefler, vb.) belirlenmektedir? Bilgi verir misiniz?

6. Sizce c¢alisanlarin performans degerlendirmesinde ekip/bireysel performans

hedeflerinin sonug¢larinin agirligi ne olmalidir?

7. Calisanlar, davranislara yonelik hangi kriterlerle degerlendirilmelidir? (Oncelik

sirasina gore siralayiniz)

Insan iliskileri: Calisma arkadaslari ve cevreyle uyum,

saglikli iletisim kurma

Organizasyon becerisi: Verilen gorevi organize edebilme,

sonuglarini takip edebilme

Ogrenmeye yatkin olma: Hizmet ici egitimlerde ve gorev
aldigr caligmalarda basarili bir performans gosterebilme

becerisi

Girisimcilik ve yeniliklere yatkin olma: Yaptig: isle ilgili

yeni Oneriler sunabilme, giincel olaylar1 takip edebilme

Ekip cahsmasi: Ekip iyeleriyle isbirligi ve dayanigma

icerisinde ¢aligma, bilgiyi paylasma

Vatandashk ve calisan odakhilik: Gorevini vatandas ve diger

calisanlarin beklentileri dogrultusunda yapabilmek

Strese direng gosterebilmek
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Calisma etigi: Etik kurallara uyma

Kendine giiven

8. Calisanlar, mesleki bilgi ve becerilere yonelik hangi kriterlerle

degerlendirilmelidir? (Oncelik sirasina gore siralayiniz)

Is bilgisi: Yaptig1 ise iliskin teorik, pratik bilgi diizeyi

Verimlilik: Gorevini kurallara uygun, istenilen zaman ve

miktarda yapabilme

Is Kkalitesi: Isini standartlara uygun yapabilme

Sorumluluk: Gorev sorumluluguyla ilgili sonuglari iistlenme,

sorumluluk alma

Problem ¢6zme ve iiretkenlik: Karsilastigi problemleri hizli

ve dogru bigimde ¢dzme farkli diisiinceler ortaya koyma

Hizmet alanlarla iletisim becerisi, sozlii ve yazih ifade

yetenegi

Kendisiyle ilgili konularda karar alabilme

Kullandig1 ara¢ ve ekipmanlari, ortamm temiz, tertipli

tutma

9. Calisanlarin performansi kimler tarafindan degerlendirilmelidir?

10. Calisanlarin performans: hangi araliklarla degerlendirilmelidir?(Oncelik sirasina

gore siralayiniz)

Stirekli gozlem ve denetim yapilarak her zaman

degerlendirme yapilmalidir.

Aylik degerlendirmeler yapilmalidir

Alt1 aylik donemler halinde degerlendirme yapilmalidir

Yilda bir kez degerlendirme yapilmalidir

Bir yildan wuzun doénemler halinde degerlendirme

yapilmalidir
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11. Degerlendirme sonuglari, ¢aligsana nasil ve kimler tarafindan bildirilmelidir?

12. Kurumunuzdaki yoneticiler, ¢alisanlarin performansini degerlendirme ve sonuglarini
calisanlarla goriisme yetkinligine sahip midir?

13. Kurumunuzdaki mesleki ve kigisel gelisim egitimleri hakkinda nicel ve nitel bir
degerlendirme yapabilir misiniz?

14. Performans degerlendirme sonuclari, asagidaki uygulamalarin hangisinde dikkate

almsm? (Oncelik sirasina gore siralaymiz)

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde

Stratejik planlamada
Terfi

Tayin

Yetki ve sorumluluklarin artirilmasi veya azaltilmasi

Maag/iicret 6demeleri

Prim 6demeleri

Parasal olmayan odiiller (tesekkiir, takdir belgesi, izin vb.)

Isten uzaklastirma

Isten ¢ikarma

15. Calistiginiz kurumun performans yonetimi uygulamalarini basarili  buluyor
musunuz?
16. Calisanlarin bireysel performansinin degerlendirilmesine iligkin elestiri ve

Onerileriniz nelerdir?
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