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OZET

Insan kaynaklar1 yonetiminde, performans degerlendirmenin yeri ve &nemi
giliniimiizde daha cok deger kazanmistir. Diinyada yasanan hizli gelisim ve degisim
tim Orgiitleri yogun bir rekabet ortamma siiriiklemistir. Bu rekabet ortaminda
orgiitler varliklarm siirdiirebilmek i¢in verimliliklerini miimkiin olduk¢a en iist
diizeye cikartmak zorundadirlar. Giiniimiizde tiim oOrgiitlerde, gercek verimlilige
ulagsmanin tek yolunun insan kaynagindan daha etkin faydalanabilme gercegi oldugu

ortaya ¢ikmigtir.

Kiiresellesme, rekabet, yonetim ve iiretim alanlarindaki degismeler, personel
yonetiminden insan kaynaklari yoOnetimine gecisi hizlandiran faktorlerdir. Bu
yonetim felsefesi, insan faktoriiniin iizerinde durup, insan kaynaginin tamamen farkl
bir bakis acgisiyla ele almmasi gerektigini ortaya cikarmustir. Insan kaynaklari
yonetiminin vazgecilmez bir unsuru olan performans degerlendirme sistemi, siirekli
gelisimi hedefleyen, kariyer hedeflerine yonlendiren, ise alma, yiikselme, iicret

belirleme gibi unsurlar iizerinde etkili bir kriter olarak ortaya ¢cikmustir.

Rekabet ortaminda verimlilik, 6zel sektorde oldugu gibi kamu yonetiminde
de olduk¢a fazla 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Kamu yonetiminin etkin ve verimli
calisma ve kaliteli hizmetler sunmasi tiim {ilke ekonomisini yakindan
ilgilendirmektedir. Kamu hizmetlerindeki caligmalarin yeniden degerlendirilerek
degisen kosullara cevap verebilmesi amaciyla kamu yodnetiminin isleyisi, teskilat
yapist ve personel rejiminden kaynaklanan sorunlarin giderilmesi gerekmektedir.
Kamu kurumlarinda sorunlarin basinda verimsizlik, memnuniyetsizlik ve performans
diisiikliigii gelmektedir. Kamu kurumlarinda gerceklestirilebilecek performans
degerlendirme sistemi ile bu sorunlarin 6nemli bir kismu direkt ve dolayli olarak
coziilerek; hizmet veren personel ile hizmet alan vatandasi daha ¢ok memnun

edebilecek bir yapilanma saglanmis olacaktir.



il

Bu calismada, insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevlerinden biri olan
“performans degerlendirme” kavramu ve Tiirkiye’deki kamu kurumlarindaki
uygulanmas1 incelenmeye calisilmistir. Ayrica Maliye Bakanligi1 Personel Genel
Miidiirliigiinde calisan personelin degerlendirme sistemine iligkin goriis ve Onerileri
alimarak iilkemizdeki degerlendirme caligmalarma katkida bulunmak amaciyla bir
anket calismasi yapilmistir. Sonug olarak, Tiirkiye’deki kamu kurumlarinin biiyiik bir
kisminda performans degerlendirme bilincinin yeterince gelismedigi ve yapilan
performans degerlendirme uygulamalarmin da amacindan uzak oldugu

goriilmektedir.
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ABSTRACT

In Human Resources Management the position and importance of
performance evaluation has more value at Today’s World. Rapid development and
change in the world has dragged all organizations into an atmosphere of competition.
The organizations have to ascend their productivity to the top level as much as
possible in order to survive in this atmosphere of competition. Today in all these
organizations, it has come to light that the only way to reach real productivity is to

benefit from human resource more efficiently.

The changes in the areas of globalization, competition, management and
production are the factors that speed up the transfer from personnel management to
human resources management. This philosopy of human resources management has
emphasizedon human factor and brought to light the necessity that human resource
has to be taken into account in a totally different point of view. Performance
evaluation system, which is the most indispensable element of human resources
management, has come out to be a criteria that is effective on components such as
employment, promotion, remuneration, and its aim is a continual development and

steering towards career goals.

In this atmosphere of competition, productivity has begun to be more
important in local governments just like it is in private sectors. The effective and
productive work of local government concerns the whole country economy at close
range. The works of local governments should be evaluated and; in order to meet the
needs of changing conditions, problems that arouse from local government process,
organization construction and personnel regime should be eradicated. Inefficiency,
dissatisfaction and low performance are the leading problems seen in local
governments. With the Performance evolution system that can be installed in local
governments, an important range of these problems can be solved directly or
indirectly, and so an organization that will satisfy both the employees and citizens

will be ensured.



v

In this study, performance evaluation, one of the most vital functions of
human resources management, and its applications to public bodies in Turkey have
been investigated. Also, a questionnaire survey was made for the purpose of
improving the evaluation systems in our country, by having the comments and
suggestions of the staff of Human Resource Department of Ministry Finance Head
Office. In conclusion, it has been seen that performance evaluation has not been
comprehended by most of the public bodies in Turkey yet and its applications are

distant from its goal.
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XViil

ONSOZ

Insan kaynaklar1 yonetiminin (IKY) teknolojik ve g¢evresel faktorlerdeki
degismelerden dolayi, zaman i¢inde sapmalar gostermesi kaginilmazdir. Teknolojik
degisimler sonucunda ortaya c¢ikan yeni ihtiyaglar; Orgiitlerin kendilerini
yenilemelerini, yeni calisma ve iiretim teknikleri kullanmalarini, ¢agdas orgiit ve
personel ilkelerinin uygulanmasimi zorunlu kilmistir. Bu gelismeler sonucunda
personel yonetiminin hizmet kapsamu genisletilerek insan kaynaklari yOnetimi

yaklagimima gecilmistir.

Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarindan biri olan performans
degerlendirmenin yeri ve 6nemi giiniimiizde de hala tartigilan en 6nemli sorunlardan
biridir. Her seyden once insani degerlendirmenin zorlugu bu tartigmalarin en énemli
sebebidir. Her ne kadar siibjektif degerlendirme yanilgilar1 olsa da performans
degerlendirme insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 arasmnda Onemli bir yere
sahiptir. Ciinkii calhisanlarin kendi davraniglart ve calisma basarilar1 hakkinda
geribildirime ihtiyaglar1 vardir. Aymi ihtiyag orgiit icin de gegerlidir. insan
kaynaklarmin verimliligini Olgmenin bir yolu da calisanlarm 1is ile 1ilgili
performanslarinin izlenmesidir. Kimlerin terfi ettirilecegi, kimlerin isine son
verilecegi, kimlerin hedefine ulasip ulagsmadigi, kimlerin yiiksek basar1 gosterdigi,
kimlerin kendini gelistirdigi ve benzeri durumlar saglikli bir performans

degerlendirme sistemi (PDS) ile belirlenebilir.

Bu calisma kapsaminda, performans degerlendirme ne oldugu ve Onemi,
performans degerlendirme sisteminin nasil olusturulacagt ve performans
degerlendirme sistemi siireci detayli bir sekilde anlatilmistir. Ayrica; bu bilgiler
1s1ginda Maliye Bakanhigi’'nda bir arastirma yapilmis, yapilan bu arastirma
sonucunda kamu kurum ve kuruluslarinda uygulanan performans degerlendirme
sistemi incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda degerlendirme sistemiyle ilgili

eksiklikler belirlenmis ve bu eksiklikleri giderici Oneriler getirilmeye caligilmistir.
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Calismamin hazirlanmas: esnasinda destegini esirgemeyen Maliye Bakanlhig:
Personel Genel Miidiiriimiiz Saymn H. Umit AKSOY’a ve calisma arkadaslarima,
katkilarindan dolay1 tesekkiirii bor¢ bilirim. Ayrica Insan Kaynaklar1 Yo6netiminde
Performans Degerlendirmesi ile ilgili bu tezi hazirlamama vesile olan danigman
hocam Yrd. Do¢. Dr. Ugur DOLGUN’a ve c¢alismam sirasinda yazdiklarimi
okuyarak elestirileri ve onerileri ile bana destek olan Yrd. Dog. Dr. Umut EROGLU

ile diger hocalarima en icten tesekkiirlerimi sunarim.

Son olarak hayattaki en biiyiik sansim olan maddi ve manevi desteklerini her

zaman yanimda hissettigim sevgili aileme tesekkiir ederim.



GIRIS

Giin gectikce diinyada cok hizli bir degisim yasanmaktadir. Ozellikle, bilim
ve teknoloji alanindaki gelismeler, iletisim teknolojisinde yasanan yenilikler orgiitleri
yogun bir rekabet ortamina itmektedir. Rekabet ortaminda bir ¢ok orgiit yagamlarini
sirdirmek ve verimliliklerini artirabilmek ic¢in daha etkili yOnetilmelerinin
gerekliligi konusunda bilinglenmislerdir. Rekabetin ve kaliteli liretimin gerektirdigi
temel unsur ise; iyi egitilmis, orgiitle 6zdeslesmis, katilimci, yaratici olan siirekli bir
isgliclidiir. Yani degisim, gelisimin ve bunlarin bir sonucu olan rekabetin temel
unsuru insan 6gesidir. Bunun i¢in insan giiciiniin en etkin ve en verimli bir bigcimde
kullanilmas: gerekmektedir. Orgiitler cok yonli ve karmasik olan insan
davraniglarini anlama, yorumlama, gelistirme cabalar1 sonucu insan kaynaklari

yonetimi yaklasimini ortaya ¢ikarmislardir.

Yonetim biliminin giiniimiizde ulastig1 gelisimin bir sonucu olarak insan
kaynaklar1 yonetiminde de biiyiik degisimler yasanmustir. Artik yOneticiler insan
kaynaklar1 yOnetimini Orgiitiin ikincil unsurlarindan biri olarak degil oOrgiit
yonetiminin en ©Onemli fonksiyonlarindan biri olarak gormeye baslamislardir.
Bununla birlikte performans degerlendirme insan kaynakalar1 yonetiminin onemli
bir fonksiyonu haline gelmistir. Ciinkii performans degerlendirme; personel se¢imi,
egitim, kariyer planlamasi ve licret gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarma geri
besleme imkani saglamaktadir. Yani iyi bir insan kaynaklar1 yOnetimi sistemi;

objektif, tutarh ve adil bir PDS’ye sahip olmakla miimkiindiir.

Ulkemizde kamu kesiminde verilen hizmetleri daha verimli, nitelikli hale
getirmek biiyiik Olciide soz konusu hizmetleri veren personelin niteliklerini ve
basarisin1 artirmaya baghdir. Orgiitlerin ¢alisanlardan beklentileri ile ¢alisanlarin
basardiklarinin  karsilagtirilmasina  duyulan ihtiyag, bilimsel degerlendirme
sistemlerinin kurulmasina neden olmustur. Basar1 degerlendirmesi ile bir gérevin ne
Olciide bagsarildig: belirlemekle birlikte, gorevi yerine getiren ¢alisanin kapasitesi ve

kabiliyetleri tespit edilmektedir. Ayrica, calisanin yeteneklerinin gorevin basari ile



yerine getirilmesine ne Ol¢iide uygun oldugu saptanarak, eksikliklerin giderilmesi,
giiclii yonlerin gelistirilmesi i¢cin alinacak bireysel ve Orgiitsel Onlemler tespit
edilmektedir. Degerlendirme, yukaridaki yonleriyle calisani ve orgiitii gelistirme

amacina hizmet eden 6nemli bir aragtir.

Bu caligmada, insan giicii kaynagindan en iyi sekilde yararlanmak, orgiitiin
amaclar1 ile calisanlarin amagclarini biitiinlestirmek, calisanlarin kendisinden ne
beklendigini acik olarak bilmelerini saglayarak bireysel ve orgiitsel basariy1 artirmak
ve kamu kesiminde personel kaynakli pek cok soruna ¢oziim bulmak acisindan ¢ok
onemli bir faaliyet olarak degerlendirilen basari/performans degerlendirmesi ile ilgili
incelemelerde bulunarak, yapilacak yeni diizenlemelerde esas alinabilecek Oneriler
getirilmesi amaglanmistir. Ayrica, iilkemizdeki kamu kurumlarinda PDS’nin yeniden
diizenlenmesinin nedenleri anlatilarak; modern anlamda bir sistem olusturulmasinin

gerekliligi anlatilacaktir.

Tiirkiye’deki kamu kurumlarinda uygulanmakta olan basar1 degerlendirme
sistemine iliskin yasal diizenlemelerin incelenmesi, uygulamayi biitiiniiyle anlatmaya
yeterli olmayacag diisiiniilmiistiir. Bunun i¢cin Maliye Bakanlig1 Personel Genel
Miidiirliigiinde bir anket uygulanarak calismaya destek saglanmistir. Yapilan
arastirma ile hem degerlendirici hem de degerlendirilen konumunda olan personelin
uygulanmakta olan mevcut basar1 degerlendirme sistemiyle ilgili diisiince ve
Onerileri tespit edilmistir. Ayrica tespit edilen diislince ve Onerilerinin birbirlerinden

farkli olup olmadig: belirlenmeye ¢alisiimistir.

Arastirma kapsaminda, Maliye Bakanlig1 Personel Genel Miidiirliigiinde 657
sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu’na tabi olarak istihdam edilen memur ve 399 Sayili
Kanun Hiikmiinde Kararnameye tabi olarak istihdam edilen sdzlesmeli personel yer
almaktadir. Bu nedenle istthdam edilen her iki personel ile ilgili olarak mevcut yasal

diizenlemeler incelenecektir.

Calismanin ilk boliimiinde, IKY hakkinda bilgi verilerek IKY’nin tanimi,
kapsami, amaclar1 ve tarihsel gelisimi detayli bir sekilde incelenmistir. Insan

kaynaklar1 yOonetiminin giiniimiizde en sik goriilen islevleri ve kullanim alanlari



ayrmtil1 olarak incelenerek, personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine
gecis siireci anlatilmistir. Ayrica giiniimiizde bilim adamlarmin sik¢a tartistigi IKY

ile personel yonetimi arasindaki farklar da ortaya konulmaya ¢alisilmstir.

Calismanin ikinci bolimiinde, PDS daha genis ve kapsamli olarak ele
alimmistir. Bu boliimde, performans degerlendirmenin tanimi, 6nemi, amaglari, fayda
ve zararlar1 yaninda; performans degerlendirme yontemleri, klasik ve modern
yontemler adi altinda ayrintili bir sekilde aciklanmaya calisilmis ve yOntemler
karsilastirilmak siiretiyle aralarindaki ozellikler belirtilmistir. Boliim sonunda,
performans degerlendirme sirasinda yapilan hatalar a¢iklanmaya c¢alisilmistir. Son

olarakta PDS’nin kurulmasi ayrintilariyla anlatilmigtir.

Uciincii boliimde ise; kamu personel ydnetiminin konusu, amaci ve onemi
anlatilarak, Tiirk kamu personel sisteminin sorunlarma deginilmistir. Buna bagl
olarak, Kamu yoOnetiminde performans degerlendirmesinin tarihgesi ve Onemi
tizerinde durulmus ve bazi iilkelerdeki kamu personel yonetiminde performans
degerlendirme  uygulamalart  incelenmistir.  Ayrica, kamuda performans
degerlendirmeyi gerektiren sebepler {izerinde durularak, Tiirkiye’deki kamu
kurumlarinda uygulanan mevcut performans degerlendirme siireci ana hatlariyla
aciklanmustir. Son olarakta, Tiirk kamu PDS’nin yeniden diizenlenmesini gerektiren

nedenler anlatilarak, buna yonelik diizenlenen yasal caligmalara deginilmistir.

Dordiincii ve son boliimde ise, basar1 degerlendirmesinin Maliye Bakanlig:
Personel Genel Miidiirliigiindeki uygulamasi ile ilgili olarak 140 calisan iizerinde
anket uygulanarak yapilan arastirma sonucunda elde edilen veriler sunularak analizi

yapilmustir.

Calismanin sonu¢ kisminda ise, anket uygulanmasi sonucunda elde edilen
veriler genel olarak degerlendirilmis ve Tiirkiye’de uygulanan mevcut basar1

degerlendirme sistemi hakkinda bir takim 6nerilerde bulunulmustur.



BiRiINCi BOLUM
GECMISTEN BUGUNE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1. iINSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARiHi GELIiSiMi VE

TANIMI

Eskiden personel servisi olarak da anilan insan kaynaklar1 bdliimiiniin
misyonu; Orgiitlerin etkinligini artirmak i¢in tasarlanan programlar1 (igse yerlestirme
yontemleri, maagslar, ek kazanclar, insan kaynaklar1 politikalar1 vb.) gelistirmek ve
yonetmektir (www.humanresourcesfocus.com). Personel yonetimi, Tiirkiye’de ilk
olarak kamu kuruluslarinda “zat isleri” olarak yansima bulmustur. Calisanlarin
sayilarinin artmasi ile bu birimlerin adlar1 6zliik isleri olarak degismis ve sonraki
yillarda da Personel YoOnetimi olarak isimlendirilmeye baslanmistir. Son olarak da
Insan Kaynaklar1 Y6netimi giindeme gelmistir (Halic1 2000: 108-117; Agikaln 1999:
32-34).

Modern anlamda IKY’nin tarihgesine bakildigi zaman, bunun ¢ok yakin
zamanlarda oldugu goriiliir. 1KY, 1980°li yillarda ivme gosteren bir yonetim
yaklasgimi altinda ortaya ¢ikmistir. 1970-1990 yillar1 arasinda gecirdigi degisim ve
gelisim siireci sonrasinda ise, c¢alisma hayatinin ve oOrgiitlerin 6nemli bir pargasi

haline gelmistir (Gok 2005: 1).

Modern ve bilimsel bir personel yonetimi 1940’11 yillarda bagslar. Buna
karsilik, c¢alisanlarla iliskin sorunlarin Onem kazanmasi ve yonetici kesiminin
dikkatini ¢cekmesi ise, cok daha Onceki tarihlere kadar uzanir. Calisanlara ait
sorunlarm O©Onem kazanmasi ve bunlarin iizerinde durulmasmin gerektiginin
anlasilmast; ilk olarak 18. yiizy1l sonlarinda Ingiltere’de iplik sanayiinde baslayan,
oradan diger sanayi kollarina gecen ve daha sonra da biitiin Avrupa’y1 saran Sanayi
(Endiistri) Devrimi donemine rastlar (Yalgin 1999: 3). Bu donemde, buhar giiciiniin
kesfedilmesiyle baslayan ve yogun bir hizla gelisen sanayilesme, insanlarin
dikkatlerini topraktan makineye yoneltmistir. Boylece iiriinler, deniz ve demir yolu
ile daha uzak bolgelere tasinabilmistir. Bu gelismenin etkisiyle yonetim islevi ile
birlikte insan yonetimi, insanlarin ise yiikledigi degerlerden ve isin zamanla degisen

iceriginden oldukca etkilenmistir.



Endiistri devrimi, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel agidan toplumlar:1 biiyiik bir
degisiklige ugratirken, emegin sermaye karsisinda giiclinii yitirmesini ve bunun
sonucu olarak da calisanlarin orgiitlenmesini kac¢milmaz kilmistr. Ozgiir toplu
pazarhiklarin gelisimi ve isverenlerin verimlilik arayislari, IKY nin 6nemini giindeme

getirmistir (Bayraktaroglu 2003: 3).

1900’1 yillarda ise; yoneticiler arasinda, isverenlerin calisanlara karsi
yiikkiimliiliikleriyle ilgili personel felsefesi konusunda tam bir fikir birligi
olusturulamadig1 goriilmiistiir. Bu donemde, yonetim felsefesi hakkinda iki genel
yaklasimin oldugu ifade edilir. Bu yaklasimlardan biri mal yaklasimi, digeri ise
sosyal refah/paternalist anlayistir (Gok 2005: 6-7).

Mal yaklagimina gore ¢alisanlar, miimkiin oldugu kadar ucuza temin edilmesi
gereken ve faydali olmadiklar1 zaman da kaldirilip atilan bir iiretim faktorii gibi
goriilmiislerdir. Bu donemde calisanlar, satilan ve satin alinan bir mal olarak
diisiiniilmiislerdir. Bu yaklagimi benimseyen igverenler, ¢calisanlarin egitim isteklerini
kendilerine zararli bir sey olarak gormiislerdir. Calisma yasami hakkinda
bilgilendirilmelerinin agir sartlardaki caligma diizenini bozdugunu diisiinmiislerdir.
Burada personel etkinlikleri onemsenmemis ve istihdam seviyeleri tamamen arz talep
kanunlariyla belirlenmistir. Caligsanlarin sayilarinin bol oldugu diisiincesiyle mesleki
egitim, ise alma ve disiplin konularina hemen hemen hi¢ onem verilmemistir. Bu
etkinlikler ile 1ilgili gorevlendirilen kisiler ise, dikkatlerini {iiretim {iizerine
yogunlastirmay1 yeglemisler. Bunun yaninda, calisma siireleri ya da iicretlerin
hesaplanmasina iligkin kayitlar: tutmak gibi islerle ilgilenmislerdir (Gok 2005: 6-7).
Fakat, 1900’1t yillara kadar personel islerini yiiriiten herhangi bir personel subesinin

bulunup bulunmadig: bilinmektedir.

Sosyal refah/paternalist yaklasim ise; Latince “pater” (baba, peder)
kelimesinden tiireyerek ve “baba devlet” anlayist olarak tanimlanmistir. Bu anlayisa
gore; devletle vatandas arasindaki yonetim iligkisi, babayla evlat arasindaki iliski

gibidir (www.radikal.com). Daha ac¢ik bir ifadeyle, nasil ki baba evlatlarmi



kotiiliiklerden ve giicliiklerden koruyup, onlarin ihtiyaclarini karsiliyorsa, devlet de
vatandaglarim1 i¢ ve dig diigmanlardan korumali, onlarin gereksinimlerini temin

etmeli, her tiir yardim ve destegi saglamalidir.

Yukarida anlatilan bu iligkiyi birey bazinda incelersek; iistiin gorevi ¢alisani
korumak, kollamak ve yalnizca profesyonel degil 6zel hayat ile ilgili konularda da
ona yol gostermektir. Calisan ise listiine baglilik gdstermekte, giivenmekte ve onun
yonlendiriciligini goniillii olarak kabul etmektedir (www.yad.baskent.edu.tr). Bu
yaklagimim temelindeki politika sudur: Isverenlerin calisanlarin kendi adlarina
diisiinebilme, ileriye yonelik plan yapabilme ve kendi kisisel islerini diizenleyebilme,
yetilerinden yoksun olduklarina inanmalaridir. “Sizin i¢in en iyisinin ne oldugunu biz
biliriz” yaklasimindan harekete olusturulmus olan sosyal programlar 1930’lara dogru
gecerliligini yitirmis ve yerini insan iliskileri yaklasimma birakmistir (Gok 2005:
10). 1930’1u yillarda ortaya ¢ikan bu yeni anlayis sayesinde, calisanlara insan olarak
deger vermenin 6nemi artmustir. Orgiitlerde moral, motivasyon, sosyal grup ve

iletisim konular1 6ne ¢ikmistir.
1.1. Yonetim ve Personel Yonetimindeki Yaklasimlar

1900’1u yillardan sonra personel yonetimi konularina yonelik yaklagimlarda
oldukca Onemli ve hizli gelismeler yasanmistir. Bu nedenle, yonetim ve personel
yonetimindeki yaklasimlar, literatiirdeki bircok kaynakta cesitli basliklar altinda

incelenmistir.

IKY, orgiite ve calisanlarma yonelik olarak, belli yaklagimlarin sonucunda
sekillenmistir. Bu yaklasimlarin en genel sekliyle dort asamadan olustugunu

sOyleyebiliriz (Dolgun ve Digerleri 2007:3):

e Geleneksel yaklagimlar icinde Taylorizm ve Fayolizm ile sekillenen

mekanik icerimli Bilimsel Yonetim Yaklagimu,

e (Calisanlarin bir meta olarak gormekten vazgecildikleri ve Oncelikle

insan olarak ele alinmaya baslandiklar1 Insan iliskileri Yaklasimu,



o Orgiit ile calisanlar arasindaki istihdam iliskileri iizerine sekillenen ve
orgiitiin sahibi hari¢ tiim ¢alisanlarin personel taniminm igine girdigi

Personel YOnetimi,

e Teknoloji ve yOnetim alanlarindaki degisimleri takiben, oOrgiitlerde
insan kaynagmin stratejik giic olarak dnem kazanmasiyla ve insan
kaynaginin harekete gecirilmesinde personel yonetimi politikalarmin

onemini yitirmesiyle ortaya ¢ikan IKY Yaklagimu.

1.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasim

1900’1 yillarin basinda ortaya c¢ikan Bilimsel Yonetim Yaklasimi’ nin,
calisanlar1 yonetmenin en etkili yollarina iligkin goriisleri ilk defa kokli bir
degisimle ortaya koydugu bilinmektedir. Bu yaklasim ortaya atilmadan 6nce orgiitte
calisan herkesin verimliliklerinin ayni oldugu kabul edilmis ve verimlilikleri yeterli
bulunmayanlarin ¢ikarilmalarmin yerinde bir karar oldugu kabul goérmiistiir (Gok

2005: 8).

Bu yaklasimm Onciisii Frederick W. Taylor’dur. Bu yaklasim, verimliligin
artmasina yonelik olarak, calisanlarin ve iiretim siirecinin siki sekilde denetim altina
alimmasmin gerekliligini ortaya koymustur. Ayrica, Orgiitte mevcut olan sorunlari
irdelemekten ¢ok calisanlarm verimliligi iizerinde durmustur. iste bu noktada
Taylor’un analizinin konusunu insan kaynagi olarak calisanlar olusturmustur
(Dolgun ve Digerleri 2007:3). Taylor’in 1912°de iiretimi artirmak i¢in, insan
kaynagma egilmis, calisanin daha iyi organize edildiginde, egitildiginde ve
giidiimlendiginde daha iyi calisabilecegini sOylemistir. Taylor, veri toplama ve
analizi gibi metotlar kullanarak ve her is i¢in gerekli olan hareketleri, kullanilan
aletleri, her gorev icin gerekli zamam gz Oniinde bulundurarak arastirmalar
yapmistir. Bu arastirmalar sayesinde, isverenin On yargilarindan ziyade, bilimsel
verilere dayanilarak adaletli performans standartlar1 olusturmasina onciiliik etmistir
(Tahiroglu 2002:18). Calisanlarin secimi ve motivasyonunun objektif, akilct ve test
edilebilir kriterlere uygun olarak yiiriitiilebilecegi inanci; giiniimiiz IK'Y nin temelini

olusturmustur.



1.1.2. insan iliskileri Yaklasimm

IKY tarihinde onemli bir yer tutan ikinci gelisme ise; personel yonetimi
teorisi ve uygulamalarimin psikoloji bilimiyle birlestirilmesi olmustur. Bu
etkilesimle, IKY’de insan iliskileri donemi baglamistir. 1930 ile 1940 yillar1 arasinda
klasik Hawthorne arastirmalarinmn yaptigr etki ile, yonetimin dikkati bilimsel

yonetimden insan iligkilerine kaymustir.

Hawthorne arastirmalari, caliganin verimliliginin, sadece igin tasarim bigimi
ve calisanlara ne sekilde ekonomik ddiillendirme yapildigindan degil, ayn1 zamanda
belirli sosyal ve psikolojik faktorlerden de etkilendigini ortaya koymustur (Gok
2005: 10-11). Hawthorne arastirmacilar1 olan Elton Mayo ve F.J. Roethlisberg,
calisanlarin performanslarint 1siklandirma, fiziki yorgunluk, tesvikli iicret sistemi
gibi degiskenler dogrultusunda incelemeye calisarak, orgiitsel davranis1 belirleyen
psikolojik toplumsal etkenler iizerine egilmistir. Calisanlarla yapilan goriismeler ve
tretim esnasinda calisanlarin  miidahale edilmeksizin gozlenmeleri yoluyla,
calisanlarin birbirleriyle karsilikli etkilesimleri sonucunda sekillenen grup yapist ve
kiiltiirii tizerinde durulmustur (Dolgun ve Digerleri 2007:6). Kisacasi davranigsal
kuramla yakindan iligkili olan Insan Iliskileri Yaklasimi, oncelikle calisma

yasamindaki informel gruplarin verimlilige etkilerini arastirmustir.

Kalsik Orgiit Yaklasimi olarak da adlandirilan bu deneysel arastirmalarin
Orgiit ve yonetim alanlarma en biiylik katkisi, calisanlar1 psikolojik ve toplumsal
ihtiyaglar1 olan varliklar olarak gorerek, iiretim siirecinde 6nemli ve faydali bireyler
olarak fark edilme isteklerini ortaya koymasidir. Bu sayede, caliyma hayatinda
motivasyona biiyiikk dnem verilmeye baslanmustir. insan-makine arasindaki iliskileri
baz almak yerine calisanlarin karsilikli etkilesimleri ve grup iliskilerine Onem
verilmistir (Dolgun ve Digerleri 2007:6). 1950 ve 1960’larda 6nemini kaybetmeye
baslayan Insan Iliskileri Yaklasimi, yerini IK'Y’ye birakmustir.

1.1.3. insan Kaynaklan Yaklasim

1970’lerde ortaya ¢ikan 1KY, davrams bilimlerindeki arastrmalarla ortaya

konulan ve insan kaynagmnin diger iiretim faktorlerinden farkli oldugu goriisiine



dayanan oldukca yeni bir yaklasimdir. IKY’de; calisanlarin, duygular: ile hareket
eden varliklar olarak ele alinmalar1 gerektigi ve bunun 6rgiit ve ¢alisanlar i¢in daha
faydali sonuglar verecegi belirtilmektedir (Gok 2005: 13). Bu insan odakli yaklasim
sayesinde, hem oOrgiitiin amaclarin1 en etkin sekilde gerceklestirmelerini ve sosyal
sorumluluklarimi yerine getirmelerini hem de calisanlarin ihtiya¢c ve beklentilerinin
karsilanmas1 saglanmis olur (Dolgun ve Digerleri 2007:8). 1980’lerden sonra
yasanan hizli degisim siirecinde basarili olabilmek i¢in calisana gosterilen yogun ilgi,
onu herhangi bir tiretim faktorii olmaktan c¢ikarmig ve iiretimin bir degeri haline
getirmistir (Bayraktaroglu 2003: 4). Bu yaklasimin amaci; hem orgiitsel verimliligin

artirtlmasi, hem de biitiin ¢alisanlarin ihtiyaglarmin karsilanmas: olmustur.

1980’1i yillardan sonra insan kaynaklari iizerinde bir ¢ok degisime yol acan
gelismeler yasanmustir. IKY bu yillara, IKY kavrami ile damgasim vurarak yiikselise
gecmistir. Asagidaki tabloda, IKY’nin tarihi onar yillik dénemleri &zet seklinde

gosterilmektedir.
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Tablo 1: Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Geligimi

TEMEL

DONEM TEKNIKLER ISVEREN BAKISI KRITERLER

Calisanlarin ihtiyaglar1 6nemli

1899 oncesi Disiplin Sistemleri Uretim teknolojileri

degildir.
1900-1910 Giivenlik ve yaraticilik .Ca.h§anlar giivenlige ve firsatlara Calisanlarin rahatlig
programlart ihtiya¢ duyarlar.
19101920 | Zaman ve is aragtrmalan | orsaniar yiiksek verimlilikle Gérev verimliligi
gelen yiiksek iicretler isterler.
Psikolojik testler, Calisanlann kigisel farkliliklar _—
1920-1930 Danigmanlik programlari g6z oniinde bulundurulmalidir. Kigisel farkliliklar
1930-1940 | {letisim Programlan Calisanlarin ihtiyaglart tatmin Sendikalasma
edilmelidir.
1940-1950 Emeklilik ve saglik gibi .Ca.h§anlar ekonomik giivenlige Ekonomik giivenlik
ek yararlar ihtiya¢ duyarlar.

Caliganlara baski unsuru az olan

1950-1960 Stipervizor egitimleri bir denetim uygulanmalidr.

Insan iliskileri

Katilime1 yonetim Caliganlar gorevleriyle ilgili .
1960-1970 1 ek nikleri Kararlara katilmak isterler. Katihm is kanunlar:
Gérev zeneinlisi. enteere Calisanlar becerilerine uygun ve Gorevlerin zorlugu ve
1970-1980 EINIEL & kendilerini zorlayacak gorevler calisma hayatinin
caligma takimlar . o
isterler. kalitesi.

) Ekonomik kogullardan dolay1 )
1980-1990 Isten ayrilma egitimleri isini kaybedenlerin yeni iglere Isten ayrilmalar
ihtiyaglan vardir.

Is ihtiyaclar, egitim, etik Calisanlar is ve is dis1 Uretkenlik, kalite,

1990-2000 gibi olgulan biitiinlestirme | diinyalarii dengelemelidir. adapte olabilme.

Kaynak: TAHIROGLU Figen, Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Hayat
Yayinlari, Istanbul, 2002, s. 22.

1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimm

IKY kavrammin tarihsel gelisimine bakildiginda, Bilimsel Yonetim
Yaklasinu ile baslayan yonetsel felsefenin giiniimiizde 1KY seklini alacak bi¢imde
gelismesini stirdiirdiigli goriiliir. Modern bir yonetim anlayisim ifade etmekte olan

IKY; 6rgiitlerde calisan bireylerin ihtiyaclari, egitim ve gelistirilmeleri gibi konulara
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odaklanmis olup, calisan1i temel alan bir yonetim felsefesini benimsemektedir
(Tekinler 2006: 4). Orgiitlerin dnemli islevlerinden bir tanesi de, bugiine kadar
personel veya calisan olarak tanimlanan insan kaynaklaridir. Bu nedenle orgiitler,
insan kaynaklarinin yaratici yaninin siirekli gelismesi i¢in, onlar1 yatirim araci olarak

gormelidirler (Akdemir 2003: 245).

Orgiitler ilk olarak, personel etkinliklerine 1930’larda baslamislardir. O
donemlerde personel departmanlarinin temel islevi, 1935°te c¢ikarillan Sosyal
Giivenlik Yasasi’nin gereklerini yerine getirmek i¢in orgiit calisanlar1 hakkinda kayit
tutmaktan ibaretti. Ikinci Diinya Savas1 sirasinda, savasin neden oldugu isgiicii
kithgiyla basa c¢ikmak ve calisanlarin verimini yiikseltmek i¢in, birkac oOrgiit
endiistriyel psikolojiyi arastirip uygulamaya koymaya basladi (Palmer 1993: 23).
1970 yilindan sonra IKY; daha onceleri kamu ve 6zel kuruluslarda calisan personelle
ilgili caligmalar1 ifade etmek i¢in kullanilan “personel yonetimi” kavraminin yerine

kullanilmaya baslamistir (Aykag 1999: 26).

1980’lerin baslarindan itibarense; 1KY kavrami, ozellikle cok uluslu
orgiitlerin Onem kazanmasiyla birlikte, literatiirde agirlikli olarak goriilmeye
baglanmustir. Ulkemizde de genis yanki uyandiran bir yonetim yaklasimi olarak,
yaygin bir kullanim alam buldugu gériilmektedir (Gok 2005: 16). Giiniimiizde 1KY
kavrami, personel yonetimi kavrammin kapsamini genisletmis ve onun yerini

almistir.

Yukarida da bahsedildigi iizere, farkl gecis evrelerine sahip oldugu i¢in insan
yonetiminin degisik kuramcilarca farkli tanimlar1 yapilmistir. Bunlardan bazilari

asagidaki gibidir:

“Insan Kaynaklari Yonetimi, genis anlamda, orgiitiin en degerli varligi
olan, bireysel ve toplu olarak orgiitsel amaclara ulasilmasina katkida
bulunan calisanlarin yonetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutarlilig

olan bir yaklasimdir” (Armstrong 1993: 62) .

“Insan Kaynaklari Yonetimi bir organizasyon icinde  yiiksek

performansly is giiciiniin kazanilmasi, gelistirilmesi, motivasyonun
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saglanmasi ve elde tutulmasi icin yerine getirilen tiim etkinliklerin

yonetimidir” (Barutcugil 2004: 32).

“Insan Kaynaklar: Yonetimi yaklasimi, personel yonetimine cagdas bir
bakis acisidir. Insan kaynagimn yonetimi anlayisi “insan” Ogesini
orgiitiin merkezinde goren, onu én plana cikaran bir yaklasimdur. Insan
kaynaklart yonetimi, personel yonetiminin insan kaynag: boyutunda

algilanmasidir” (Canman 1995: 55).

“Insan Kaynaklari Yonetimi, geleneksel personel yonetiminin muhasebe
boyutunun  hafifletilmis, fakat kapsam olarak genisletilmis bir
versiyonudur” (A¢tkalin 1997: 12).

Yukarida vermis oldugumuz tamimlarin ortak bir noktada birlestigi
goriilmektedir. Biitlin bu tamimlarm, yOnetim anlayiy ve yaklasimlarindaki
gelismeleri, yonetim islevlerinde insani 6n plana ¢ikaran anlayisi, yonetimin stratejik
boyutunu, calisanlarin ve Orgiitin  ama¢ ve hedeflerinin  birlestirilerek
gerceklestirilmesi yaklasimini ve yonetimlerin Orgiit kiiltiirli olusturma c¢abalarinin

tizerinde sik1 sikiya durdugunu sdyleyebiliriz.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KAPSAMI, AMACLARI VE
KULLANIM ALANLARI

2.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasiminin Kapsamm

Tarihsel gelisim siirecinde de goriildiigii gibi IKY, genel olarak kurumlardaki
insan iliskilerini ele alan, olduk¢a karmasik ve kapsaml bir alandir. Bunun nedeni
insan iliskilerindeki zorluklardan kaynaklanmaktadir. Bu zorluk, insan iliskileri ile
ilgili olan IKY’nin tammnin yapilmasmi ve kapsaminin  cizilmesini

giiclestirmektedir (Findik¢1 2003:12).

Bireylerin Orgiit yapis icindeki gorevleri ne olursa olsun ve hangi birimlerde
caligirlarsa caligsinlar, IKY nin kapsamma girmektedirler (Ozgen ve digerleri 2002:

8-9). Bu nedenle IKY’nin; eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman aliminin
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yapilmasit ve uygun elemanlarin secilerek kurum kiiltiiriine alistirilmalarindan,
calisanlarin motive edilmesi, basarilarinin degerlendirilmesi, catigmalarin ¢éziimii,
gruplar ve calisanlar arasindaki iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden
yapilanma, saglikli bir kurumsal ortamin olusturulmasi, “biz” duygusunun gelismesi,
calisanlarin egitimi ve gelismesine kadar bircok uygulamay:r kapsadigmi

sOyleyebiliriz (Sabuncuoglu 2000: 5; Findik¢1 2003:13).
2.2. Insan Kaynaklan Yénetiminin Amaclarn ve Islevleri

2.2.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar

IKY’nin iki temel amaci vardir. Bunlardan birincisi, insan kaynaklarmi
Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda en verimli ve etkin bir sekilde harekete gecirmek,
ikincisi ise, calisanlarin ihtiyaglarin karsilanmasi ve mesleki bakimdan
gelismelerini saglamaktir (Palmer ve Williams 1993: 25). Yani IKY hem ¢alisanlarin
bilgi, yetenek ve tecriibelerinden en iist diizeyde yararlanarak orgiitii amaclaria
ulastirma yoniinde c¢alismali, hem de orgiitte gorev yapan calisanlarin miimkiin
oldugunca isten tatmin olmalarmi saglamalidir. IKY, bu iki amaci birlikte
gerceklestirebilmek icin insan kaynagiyla ii¢ acidan ilgilenmektedir (Ozgen ve

digerleri 2002: 8-9):
e Insan kaynagindan yararlanma,
 Insan kaynagmi motive etme veya isteklendirme,

e Insan kaynagmi koruma. Cift yonlii bu gorev IKY’ye iist diizeyde bir

sorumluluk yiiklemektedir.

Yukaridaki temel amaclarin disinda IKY igin evrensel olan dort amag
mevcuttur. Bu amaclar insan kaynaklari islevlerine yol gosterir (Bayraktaroglu 2003:

7-8):

Toplumsal Amac¢: Toplumdan gelen istek ve baskilarin orgiit bazinda
olumsuz etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaglarma karsi ahlaki ve sosyal

sorumluluk bilincini olusturmak. Eger orgiit, kaynaklar1 kullanmada toplumsal yarar
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acisindan basarisiz olursa, yasal diizenlemelerle bazi sinirlar getirilebilir.

Orgiitsel Amag: IKY’nin orgiitsel etkinlige katkida bulunmak icin var
oldugunu kabul etmek. IKY ana amaclarin1 gergeklestirmek suretiyle orgiite yardim

edecek bir aragtir.

Islevsel Amagc: Orgiitiin ihtiyaclarina uygun bir diizeyde birimin katkisini
siirdiirmek. 1KY, orgiitiin ihtiyaclarindan daha fazla veya daha az karmasik
oldugunda kaynaklar israf edilir. Birimin hizmet diizeyi, hizmet ettigi Orgiite

uydurulmalidir.

Kisisel Amac: Kisisel amaclarin1 gerceklestirmede calisanlara yardim etmek.
Eger calisanlarin istthdamlar1 siirdiiriilmek, motive edilmek isteniyorsa onlarin
kisisel amaclar1 karsilanmalidir. Aksi takdirde, ¢alisanlarin performansi ve tatmini

azalabilir.

Biitiin bu amaclar1 kisaca belirtmek gerekirse; IKY, orgiitlerdeki calisanlarin
orgiite katkilarin1 en iist seviyeye cikaracak sekilde gelistirip, biitiinlestirilmesini

temel amag edinmistir (Baysal 1993: 63).

2.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin islevleri

Insan kaynaklarmn islevleri, bir calisanin orgiite basladig1 andan orgiitten
ayrilincaya kadar gecen siire i¢inde karsilastigr uygulamalarin biitiiniinii ifade eder.
Bu islevler, insan kaynaginin ve dolayisiyla orgiitiin etkinligini arttirmaya yonelik

faaliyetlerin biittinuidiir (Yiiksel 1998: 27).

Bu faaliyetlerin belli baghlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Findik¢t 1999:
15-21; Demir 23.02.2003):

e Orgiitiin is tanimlar1 ve gerekleri icin is analizleri yapmak,

e Orgiitiin amaca ulasabilmesi igin gerekli olan calisan gereksinimini

belirlemek, ¢alisanlar1 secmek ve yerlestirmek,

e (alisanlar1 yonlendirmek ve egitmek,
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e Kariyer planlamas1 yapmak,

e Performans yonetimini ve dl¢iimiinii yapmak,
e Ucret planlamas1 yapmak,

e (alisanlar1 6diillendirmek ve motive etmek,

e Stratejik insan giiciinii planlamak.

e Hizh teknolojik gelisme ve bilgi artis1 sonucu bireylerde olusan bilgi

eskimesini Onlemek ve ¢alisanlarin bireysel gelisimlerini saglamak,

e Orgiitsel ortam icinde calisanlarin aralarindaki baglilig1 gelistirmek ve

Orgiit kiiltiiriinii yerlestirmek,
o insan merkezli islevleri ve calisan iliskilerini yonetmek,

e Orgiitsel sistem icinde insan iligkilerini parcasal degil, biitiinsel acidan

incelemek,
e insan odakh yonetim yaklasimi aracilig1 ile orgiitsel gelismeyi saglamak,

e Etkin bir oOrgiitsel iletisim i¢in vazgegilmez olan bilgi akisi siirecini

diizenlemek.
2.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Giiniimiizdeki Kullanim Alanlan

Yapilan literatiir taramasinda, IKY’nin kullanim alanlar1 icinden besinin,
hemen hemen tiim IKY uygulamalar: icinde yer aldig1 goriilmiistiir. Bunlar asagida

aciklanmustir.

2.3.1. Cahsanin Temini ve Secimi

Orgiitte insan kaynaginin saglanmasi faaliyetleri, orgiite ve yapilacak ise
uygun nitelikte calisanlarin bulunacag: yerlerin tespiti, bunlarin orgiite alinmasi ve

secme islemlerinin yapilmasma iliskin ilkelerin ve teknik caligmalarin tiimiidiir
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(Yalgin 1994: 5). Secim siirecinin amaci ise; dogru ise dogru calisan yerlestirmektir.
Bu ama¢ dogrultusunda adaylarin bilgi birikimleri, onlarin kisilikleri, kabiliyetleri ve
yetenekleri isin gerekleri karsilastirilarak ise en uygun aday secimi yapilir (Tekinler
2006: 41). Secim yapilirken adaylarin hangi iste daha basarili olacagi cesitli

yontemler uygulanarak belirlenmeye caligilir.

Insan kaynagmin saglanmasi faaliyetleri su iki ana basamakta

gerceklestirilmesi gerekir (Yalgin 1994: 5):

e Orgiitiin iiretmekte oldugu iiriin veya hizmeti ve emek pazarindaki hareketleri
de goz Oniinde tutarak, Orgiitiin bugiinkii insan kaynaklar1 hakkinda durum

degerlendirmesi yapmak,

e Orgiitiin yapisinin ve orgiitte mevcut is kaliplarinin incelenerek gelistirilmesi

yoluyla insan kaynaklarindan en uygun sekilde yararlanmay1 saglamak.
2.3.2. Personel Egitimi ve Gelistirmesi

Calisanlarin orgiite girislerinden ayrilincaya kadar gecen siirede, basarilarinin
artiridmasi icin yonetimce gelistirilen ¢abalarin tiimii egitim ve gelistirme islevinin
tanim1 i¢indedir. Egitim c¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneginde degisim yapma
faaliyetidir. Calisanlarin bilgi ve becerilerinde degisim olabilecegine gére bu konuyu
siirekli giindemde tutmak gerekir (Bayraktaroglu 2003: 9; Akdemir 1996: 362).
Egitime yeterince ilgi gdstermeyen Orgiitlerin, calisanlarin basar1 ve yogun rekabet
sartlar1 altinda varliklarmi1 devam ettirebilmeleri ¢ok gii¢c olabilir. Bu nedenle;
degisen sartlar ve rekabet yiiziinden yeni ve ¢oziilmesi gereken sorunlar ortaya

cikmasi gayet dogal karsilanmalidir (Bing61 1990: 147; Hancer 2004: 98).

Bir organizasyonda insan kaynagini bulma, segme ve ise yerlestirme insan
kaynagindan yararlanmada sadece bir baslangictir. Calisanlardan etkin bir bigcimde
yararlanilmak isteniyorsa siirekli gelistirme ¢abalarmna ihtiya¢ vardir (Bumin 2003:
46). Bugiin insan kaynagina yapilan yatirim, gelecekte rekabet iistiinliigii saglamada
ve yenilikleri 6rgiite tastmada stratejik bir rol oynamaktadir. Bu nedenle, iKY nin
islevleri arasinda mevcut ve yeni ise alinan caliganlarin egitimi onemli bir yere

sahiptir (Gok 2005: 40; Yiiksel 1998: 178).
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2.3.3. Performans Degerlendirmesi

Basar1 degerlendirmesi olarak da bilinen personel degerlendirmesi; ¢alisanin
niteliklerinin igin gereklerine ne derece uygun oldugunu ve istek performansini
arastiran bir analiz teknigidir ve kisaca; calisanin is basar1 diizeyinin fotografinin
cekilmesi olarak ifade edilebilir (Kozak 1999: 30; Tiirkel 1998: 173). Daha basit bir
tanimla performans degerleme; calisanin basaris1 hakkinda bir yargiya varma

islemidir.

Performans degerlendirmesi, calisanin sadece isteki verimliligini dlgmek
degil; ayn1 zamanda da bir biitiin olarak 6nemli noktalarda calisanin basarisini
Olcmektir (Sabuncuoglu, 2000: 160). Bu a¢idan performans degerlendirme, orgiitte
calisan kisilerin gorevi ne olursa olsun, etkinliklerini, eksikliklerini, fazlaliklarini,
yetersizliklerini kisacas1 bir biitiin olarak tiim yOnlerinin gozden gegirilmesidir
(Findik¢t 1999: 297). Buna gore; performans degerlendirme siirecinde, ¢alisanin
gecmise doniik, ornegin bir yillik calismasi degerlendirilerek belirli bir standardin
lizerine ¢ikip ¢cikmadigin arastirir. Insan kaynaginin is gérmesi bu standardin iizerine
cikmigsa basarili kabul edilir. Ayrica ileri yonelik sorularla da insan kaynaginin gizli
giicii, yani gelecekte basar1 gosterip gosteremeyecegi veya hangi konularda basarili
olacagi tahmin edilmeye c¢aligilir. Burada 6nemli olan, performansin ne oldugunun
bilinmesi veya caliymanin hangi noktanin iizerine c¢iktiginda performanstan soz
edilecegidir. Bu sorunun cevabi da standardimn belirlenmesiyle bulunur (Bingol 1990:

213).

Yukarida da belirtildigi gibi, ¢alisanlarin motivasyonunun saglanmasi icin
performans standartlarinin  olusturulmasi gerekmektedir. Calisanlarm gecmis
performanslarina yonelik geri besleme saglayacak bir degerlendirme sistemi
tasarlanmalidir. Boylece calisanlarin performanslarindaki diisme ya da yiikselme

kolaylikla gozlemlenebilecektir.

2.3.4. Kariyer Planlama ve Gelistirme

Kariyer kavrami hem calisma hayatinda hem de kisinin kendi hayatinda

oldukca sik kullandigi kavram haline gelmistir. Kariyer cok genis kapsamli bir
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kavram olup bir ¢ok tanimi yapilmistir. Genel anlamiyla kariyer, bireyin caligma
yasami1 boyunca herhangi bir is alaninda ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir.
Giinliik yasamda kariyer, ilerlemek, meslek, is yasami, basari, bireyin is yasami
boyunca iistlendigi roller ve bu roller ile ilgili deneyimler anlamlarinda

kullanilmaktadir (Erdogmus 2003: 11).

Kariyer planlama, calisanin gelecekteki hedefleri ile kisinin bireysel hedefleri
arasinda esgiidiim saglayarak, calisanin ileride iistlenecegi pozisyonlarin gerektirdigi
yeterliliklerle donatilmasidir. Kariyer gelistirme ise, ¢calisanlarin her birinin kendine
0zgii sorun, tema gorevler biitiinii ile ayrilabilecek asamalar serisi boyunca siirekli
kendilerini gelistirmeleri islemidir (Dilsiz 2006: 19). Kariyer planlama modern
yaklagimlar iginde gittikce daha ¢ok ©nem kazanmaktadir. Ozellikle kariyer
gelistirme konusundaki cabalar, orgiitlerdeki hareketliligi sagladigindan, IKY
bakimmdan hi¢ istenmeyen rutin uygulamalarin Oniine gecilmis olur. Kariyer
gelistirme sistemi iki onemli asamadan olusmaktadir. Once kisinin aktif oldugu
kariyer planlamasi yapilmalidir. Ardindan orgiitiin bu konuda yapacagi ¢aligmalar
belirlenerek kariyer yonetimi gerceklestirilir (Findik¢1 2003: 345). Gergeklesen bu
kariyer sayesinde; orgiit ve calisanlarin verimliligi artar ve ayn1 zamanda degisen

diinyaya daha kolay adapte olmalar1 saglanmis olur.

2.3.5. Ucret ve Odiil Yonetimi

IKY’de 6nemi her gecen giin daha da artan ve cok genis bir kesimi (devleti,
sendikalar1, igvereni ve calisan1) yakindan ilgilendiren en karmasik ve duyarl
konulardan biri hi¢ kuskusuz iicretlemedir ve orgiitlerin en temel 6gelerinden birini
iicretleme olusturmaktadir (Akyiiz 2001: 93; Gok 2005: 46). Ucret (ve maas),
Orgiitte tiretimi ve iiretimin verimliligini artiran 6nemli bir ara¢ oldugu gibi, ¢alisani
orgiite en fazla baglayan bir ekonomik 6zendirme (tesvik) aracidir (Mucuk 1998:
351-352). Aslinda ¢alisanin orgiite giriginin ve orada siirekli olarak caligmasinin

nedeni de bir bakima calisanlarin kendisine yapilan 6demedir.

Yoneticiler, c¢alisanlar1 ise almada ve atamalarda kanuni ve ahlaki

sorumluluklarmi yerine getirmelidir ve bilmelidir ki; Orgiitiin yiiksek verimle
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caligmasmin anahtari, insan kaynaklarmin iyi yonetilmesidir (Ozgener 2004: 103).
Dolayisiyla oOrgiitiin en iyi ¢alisanlar1 kendilerine ¢ekmesinin, ise alistirmasinin,
destekleyici bir ortam icinde motive etmesinin ve elde tutmasmin ¢ok biiyiik bir
onemi vardir (Palmer ve Winters 1993: 85). Bu da, orgiitlerde etkili bir performansa

dayal1 icret sisteminin gergeklestirilmesiyle miimkiindiir.

IKY’de, iicret ve 6zendirme sisteminin temel dzellikleri kisaca su sekildedir

(Tiirkel 1999: 60):
e Orgiitiin basarili olmasin1 destekler,
e Insan kaynaklari stratejileri ile tam olarak biitiinlesmistir,

e (alisanlarin becerilerinin ve niteliklerinin gelismesi iizerinde durur ve
insan kaynaklar: kapasitesinin giiclendirilmesine etkin bir sekilde katkida

bulunur,

¢ Esnek bir sekilde islerligi olan bir siirectir.

3. PERSONEL YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GECIi$

Personel yonetiminden IKY’ne gecis ve IKY’nin bugiinkii anlayisiyla
gelisebilmesi uzun bir donemde, bir ¢ok asamadan gectikten sonra miimkiin
olabilmistir. Baslangicta personel yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti
olarak goriiliip c¢alisganin ticreti, yan Odemeleri, sigorta kesintileri gibi muhasebe
kayitlar: ile aldig1 izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve ge¢ kalma
gibi iicret ve diger 6demelere etkisi acisindan degerlendirilebilecek konularda kayit
tutmaktan baska bir sey degildi. Buradaki anlayis, calisan1 bir maliyet unsuru olarak
ele almaktir. Halbuki cagdas anlayis, insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak degil,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken kaynak olarak gormektir (Yiiksel 1997:
9). Gelisen ve degisen cevre kosullarina Orgiitiin uyum saglayabilmesi i¢in insan
faktorii en dinamik kaynaktir. Bu bakis acisiyla diisiiniiliince IKY nin insana bakis

acist daha da onemli hale gelmektedir.
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IKY bir ¢ok noktada Personel Yonetimi’nden ayrilmaktadir. Ozellikle biiyiik
orgiitlerde Personel Yonetimi hizli bir sekilde terk edilerek yerini IKY’ye
birakmaktadir. Bunun sonucunda, Personel YoOnetimi’nin icerdigi kurallara bagl
olarak caligsanlarin denetim ve gozetimine dayanan siki kontrol ve is odakhlik gibi
anlayislar 6nemini yitirmektedir. Bunlarin yerini; IKY’de, calisanlarin daha aktif,
katilimci, sorumluluk almasim bilen ve siirekli olarak kendini gelistirme hedefleri

almaktadir.

Yukarida bahsedilen oOrgiitler disinda bazi daha kiiciik Orgiitler insan
kaynaklar1 konusunda yeterli birikime ve fonksiyonel olgunluga sahip olmadan
personel yoneticiligi tabelasini indirerek insan kaynaklari yoneticiligi tabelasiyla
degistirdigi goriilmektedir. Oysa bu gecis i¢in yeterli altyapr olusmadan moda ya
uyar gibi bu akima uyarak bu tiir bir tabela degisimi Orgiite cok fazla bir yarar
saglamaz (Sabuncuoglu 2000: 7-8). Burada 6nemli olan; insan kaynaklar1 konusunda
yeterli hazirliklar yapilarak egitimli ve deneyimli kadrolar sayesinde yeni tekniklerin

devreye sokulmasidir.

3.1. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gecisi Saglayan

Unsurlar

Tarihsel gelisim siireci icinde IKY, yonetsel anlamda bir gelismenin sonucu
olmugtur. Buna ek olarak, IKY yaklasimma gecisi hizlandiran ¢ok sayida etken
bulunmaktadir. Bunlar arasinda; kiiresellesme ve rekabet, isgiicliniin yapisal

degisimi, yonetim ve liretim modellerindeki degisimler sayilabilir.

3.1.1. Kiiresellesme ve Rekabet Giicii

Kiiresellesme kavrami, genisleyen uluslararasi ticaret, siirlar1 asan finansal
kaynak aktarimi, artan dis yardimlar, biiyiiyen ¢ok uluslu orgiitler ve ortak girisimler
anlamina gelmektedir (Akimn 2004: 3). Kiiresel rekabette basariy1 yakalamak ancak
farkli rekabet stratejileri ile miimkiindiir. Bunlar, “erisimdeki hiz ve kolaylik, iiriin ve
tiretim kalitesinde farklilasma, maksimum tercih i¢in cesitlilik yaratma, uyarlama,
yenilikte dakiklik, diisitk maliyet ve kiiresel elde edilebilirliktir” (Tastan 2004: 1).
Kisaca diinyada pek c¢ok orgiit bu degiskenleri kullanarak birbirleriyle rekabet
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etmeye caligmaktadir. Bu rekabetin etkisi, yonetimin ve orgiitlerin uluslararasi bir

nitelik kazanmasi kaginilmaz kilar.

Bu nedenle, yiiksek performansa sahip ¢alisanlarin olusturulmasina veya yeni
teknolojinin uygulanmasma doniik adimlarin iyi tanimlanmasi, gelistirilmesi ve

dogru bir zamanlamayla uygulanmas1 iKY ’nin gorevleri arasinda olmalidir.

3.1.2. isgiiciiniin Yapisal Degisimi

Diinyada ticaretin serbestlesmesi, sinirlarin acilmasi ve kaliteli iiriin ve
hizmetlerin talep edilebilir hale gelmesi buna bagl olarak endiistri iliskilerinde
ortaya c¢ikan farklilagsmalar beraberinde Orgiitler acisindan bir takim yapisal
degisiklikleri de giindeme getirmistir. Degisimin Oncii giicii olarak, genelde
teknolojik degismeler goriilmektedir (Tirk 2003: 47). 1970’11 yillardan itibaren
etkisini hissettiren bu teknolojik gelismelere bagh olarak, isgiicliniin yapisinda da

koklii bir degisimin olustugu sdylenebilir.

Ozellikle “mavi yakalr” isgiicii olarak nitelendirdigimiz beden giiciine dayali
calisma kompozisyonuna sahip isgiiclinden; zihni ¢alisma potansiyelini kullanan
“beyaz yakalr” bilgi is¢isine (kogniterya) dogru bir doniisim olmustur. Bu
doniisiimiin  bir sonucu olarakta, bilgi ve hizmet is¢ilerinin oran1 gelismis iilkelerde
toplam isgiiciiniin, dortte liciine ulasmustir (Bozkurt 2000: 26). Son yillarda yapilan
arastirmalar, benzer egilimlerin diinya geneline yayildigini ortaya koymaktadir
Ornegin 1992 yilinda Japon is giiciiniin yiizde 6’sinin, Amerikan is giiciiniin yiizde
13’iiniin ve Ingiliz is giiciiniin ise yiizde 11,7 sinin is degistirdigi bilinmektedir (Acar

2001: 11).

3.1.3. Yonetim ve Uretim Modellerindeki Degisimler

Orgiitlerin stratejik yonetiminde insan kaynagmin dnemini arttiran etkenler
arasinda, teknolojik gelismeler Ozellikle vurgu yapilmasi gereken bir unsurdur.
Ciinkii teknolojik gelisme siirecinde “insan” unsuru, teknoloji ile beraber birbirinin
tamamlayicist olarak kabul edilmektedir. “Teknoloji” ile “insan” iliretim siirecinde

birbirine gecismekte ve birbirini etkileyen ve gelistiren bir yapi icerisinde hareket
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etmektedir. “Insan varlikl1 teknoloji” (humanware technology) olarak tanimlanan bu
iligkide, 1insan kaynagi ile teknolojinin, teknolojiyle de insan kaynaginin
verimliliginin, etkinliginin ve yaraticihigmin giiclendirilecegi iddias1 bulunmaktadir
(Selamoglu 1998: 51-52). Bu anlamda teknoloji tek basmna belirleyici faktor
olmaktan uzaklasmustir. Diger bir ifadeyle, farklilik yaratacak unsur teknolojiyi etkin

kullanacak olan “insan” unsurudur.

Teknolojik gelismeler; kiiresellesme ve rekabet gibi kavramlar, yonetim ve
tiretim modellerinde 6nemli degisikliklere yol acmistir. Bu nedenle iiretim ve
yonetim alanindaki degismeler yepyeni modellerin olusmasini saglamistir. Bu
gelismeler bir biitiin olarak degerlendirildiginde pek ¢ok faktoriin kendi aralarinda
birbirleri ile etkilesim icerisinde olduklar1 ve bu faktdrlerin her birisinin “Insan
Kaynaklar1 Yonetimi”’nin gelisiminde Onemli bir role sahip olduklarini gérmek

miimkiin olacaktir.
3.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Personel Yonetiminden Farklan

Uzun yillar orgiitiin temel islevleri arasmda yer alan personel yOnetimi,
1980’1i yillardan sonra yerini IKY’ye birakmistir. Bu durum kabuk degisimi olarak
da nitelendirilmektedir. Temelde IKY, personel yonetiminin bir uzantisi olarak
goriilebilir. Fakat insan kaynaklarinimn kazandigi boyut bugiin personel yonetimini
asmis durumdadir. Bu iki kavram arasinda en biiyiik farklilik, personel yonetiminin
daha cok Orgiit ¢cikarlarin1 gozetmesine veya isgiicii verimliligini esas amag olarak
secmesine karsilik, IKY’nin isgiicii verimliligi yaminda bir i¢c miisteri olarak
tanimlanan calisanlarin  hosnutlugunu da amaglamis olmasinda goriilebilir
(Sabuncuoglu 2000: 7). 1980’11 yillardan itibaren stratejik yaklasim, toplam kalite,
orgiit kiiltiirii, endiistri iliskilerinde bireysellesme, esneklesme, Amerikan ve Japon
stili (Gok 2005. 25) gibi kavramlarm 6nem kazanmasi, IKY ile personel yonetimi

arasindaki farkliliklarin daha agik bir sekilde ortaya konulmasinda etkili olmustur.

Bazen, IKY ile personel yonetimi kavramlarmin kullamminda esanlamli
tanimlamalarin yapilmasma karsin; uygulamada aralarmda onemli farklar oldugu

goriiliir. 1KY orgiit stratejisinin belirlenmesi, uygulanmasi ve denetlenmesi gibi
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konularda islevde bulunmasina karsilik personel yonetimi, sadece bireye ait bir takim

islemlerin yapildig: bir birim olmaktan ileri gidememistir (Tokol 2001: 209).

IKY’nin geleneksel personel yonetiminden farki, daha kapsamli olmasi ve
orgiitiin insan kaynaklar1 personelinden tam olarak yararlanmayi amaglamasidir.
Ancak IKY ile personel yonetiminin taban tabana zit oldugunu soylemekte yanlis
olacaktir. Bu ikisinin benzer yonleri bulunmakla birlikte; benzer konularda farkh ve
yeni yaklagimlar1 benimseyen IKY (Aykac 1999: 36), gelencksel personel
yOonetiminin c¢agdas bir ifadesidir. Ayn1 zamanda, personel yonetiminin yaklasimi
kisa donemli iken IKY, orgiitiin tiim ¢alisan ile iliskili konularmni tutarl bir biitiin
icerisinde birlestirme ve calisanlarin iist diizey amaclarin gergeklestirme yollarmi

arayan uzun donemli bir yaklagima sahiptir (www.mcozden.com).

Tablo 2: Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklar

UNSURLAR PERSONEL YONETIMi INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
Calisma flkeleri Mubhalif bir tutum Gelisimci ve Isbirlikci
Yo6n Verme Tepkici ve pargaci Etkin ve orgiit odakli
Orgiitleme Ayr ayr islevler Biitiinlesmis islevler
Is Sahipleriyle ligkiler Yonetim soz sahibi Yonetim ve personel s6z sahibi
Degerler Emir nitelikli, denk ve bagdasik ffy;‘;ll’llgle; ;ﬁg"yﬁ?ﬁ izerinde duran,
Uzmanin Rolii Diizenleyici ve Kaydedici Sorunlara duyarl1, uyumlu ¢6ziim 6nerici
Eylemci Birimlerin Roli Pasif Aktif
Tiim Cikular i(yeiteeiﬁorilegnﬁg Diisiince ve l(();}%llllatl ;qtsii};etlglll?lrgila bagimli degisik insan

Kaynak: Amstrong Michael, “Cagdas Personel Yonetimi’, Cev. Dogan Canman,
TODAIE Yayinlari, 1993, s. 62.

Yukaridaki tabloda geleneksel personel yonetimi ile IKY arasindaki farklar,
cesitli unsurlartyla karsilagtrmali olarak degerlendirilmektedir. Bu unsurlar,
geleneksel personel yonetiminin ve iKY nin ortak konularimi icermektedir. Boylece,
orgiitiin insan kaynaklarini ele alan bu iki yaklasimin farklar1 ortaya koyulmaya
calislmistir. Burada dikkat etmek gerekirse, karsilastirma yapilan sekiz unsur
bakimindan, IKY ile geleneksel personel yonetimi arasinda onemli farkliliklar

bulundugu goriilmektedir.
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IKiNCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME

1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN KAVRAMSAL CERCEVESi

1.1. Performans ve Performans Degerlendirmenin Tanimi

Performans sozciigili; “basarmak ya da basarilan is, muvaffakiyet gostermek”
anlamma gelmektedir. Performans yerine ayni anlami ifade etmek iizere “basar1”
kavrami kullanirken; performans degerlendirmesi yerine ‘“basar1 degerlendirmesi”,
“liyakat degerlendirmesi”’, “verimliligin degerlendirilmesi” (Dolgun ve Digerleri
2007:167), “isgdoren degerlendirmesi’, “iggdren boylandirmasi”, “yarasim
boylandirmas1”, “edim degerlendirmesi’, “tezkiye”, “sicil” gibi kavramlarin

kullanildig: goriilmektedir (Erdogmus ve Beyaz 2002: 69).

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle
amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi neyi saglayabildiginin nicel
(miktar) ve nitel (kalite) olarak tanimlanmasidir Yani, gorevin onceden belirlenen
standartlara uygun olarak yerine getirilme derecesi, amaca yaklasma ve amacin
gerceklestirilme oranmidir (Dicle 1982: 5; Ozkanli 1995: 1). Yapilan bu degerlendirme
tanimlari, calisanin isle ilgili davraniglari, tutumlar1 ve is verimliligi iizerinden
yapilmaktadir. Ancak yine de, insan gibi karmasik bir ruhsal yapiya sahip bulunan
bir varligin gercek anlamda degerlemesini yapmak son derece gii¢ ve zaman alic1 bir

istir.

Tanim olarak performans degerleme, kaynaktan kaynaga veya kurumdan
kuruma bir cok degisiklik gostermektedir. Buna ragmen genel olarak ¢aliganlarin;
kurumlari, iistleri ve kendileri tarafindan belirlenen hedeflere ne derece ulastiginin
veya isin gerektirdigi yetkinlikleri ne derece yerine getirildiginin Olgtimii olarak

tanimlanabilir.

Performans degerleme, calisanin basarisini belirlemek ve gelistirmek ic¢in
yapilan ¢aligmalarin tiimii veya bir orgiitte belli amaclara gore is gorenin performans

diizeyinin belirlenmesini iceren bir ¢ok evreden olusan ve calisanin kendisinden
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beklenilen gorevleri ne derecede gergeklestirdigini belirlemeye yonelik bir siirectir
(Can, Akgiin ve Kavuncubast 1998: 164; Askun 1978: 2). Bu siirecin sonucunda,
egitim ihtiyacinin planlanmasi1 ve hangi gelistirme faaliyetlerinin yapilacagi
konusunda genel bir igerik belirlenerek, gelistirme ihtiyaclarinin agik¢a tantmlanmasi
saglanir. Boylece, personelin eksik yanlar1 belirlenerek bu eksiklikleri giderici egitim

faaliyetlerinin diizenlenmesi saglanmis olur.

En genel hatlar1 ile performans degerlemenin tanimimi yapacak olursak;
calisanin yapacagi ise ve bu is i¢cin sahip oldugu potansiyel niteliklere gore kisisel
olarak analiz edilmesi ve onun isini 6nceden belirlenen amaglara oranla, basarma

derecesinin belirlenmesidir (Erdogan 1991: 155).

Yukarida yapilan biitiin tanimlardaki ortak nokta; daha dnceden belirlenen
kriterler 1s18inda calisanlarin basarilarinin belli bir zaman diliminde ve belli

yontemlerle degerlendirilmesidir.
1.2. Performans Degerlendirmenin Islevsel Tanimi

Performans degerlendirmesinin daha cok bir 6lgme problemi olarak ele
alindig1 donemden baslayarak, degerlendirme Olciitii ya da performansin islevsel
tanimi, uygulamacilarin ve arastirmacilarin her zaman ilgisini ceken bir konu
olmustur. Uygulamacilar ve arastirmacilar, nesnel/objektif ve Oznel/subjektif
performans kriterleri arasindaki c¢eliskiyi ve kararsizligi su an dahi yasamaktadir.
Objektif kriterler, dogrudan rakamlarla ifade edilebilmesi miimkiin olan Slgiitlerdir.
Ornegin, birim zaman icinde iiretilen miktar ya da sayisi, hatali iiretim miktar1 gibi.
Subjektif kriterler ise, geleneksel olarak amir degerlendirmelerinden olugmaktadir.
Objektif kriterlerin performansin eksik gostergeleri oldugu, calisanin kontrolii
disindaki bir¢ok faktoriin bu dlciimleri etkileyebilecegi belirtilmektedir. Performans
degerlendirmesi lizerine verilen bir ornekte, objektif kriterlerin performansi temsil
etmede nasil eksik kalabilecegini c¢ok acik bir sekilde belirtmektedir

(www.insankaynaklari.com ):

“Bir doviz biirosunda kasalarda calisan personelin performansi, otomatik

olarak giiniin sonunda alinan bilgisayar ciktilarinin gosterdigi hizmet verilen
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miisteri sayistyla olciilmektedir. Bu kriter temelinde en iyi elemanlar arasinda
yer alan bir ¢alisanin performansinda ciddi bir diisiis gozlenir. Bu elemanin
performansinin ¢iktilarin otesinde gozlenmesiyle gercek ortaya cikar. Eleman
aslinda yine her miisteriye ayni hizla hizmet etmektedir, ancak, miisteriler bu
elemana gitmemektedir. Birkac hafta once diikkanda yapilan yeni bir
diizenleme sonunda, bu kisinin masast kapimin tam karsisindan alinip, belli ki
miisterinin ¢cok tercih etmedigi bir kioseye yerlestirilmistir. Elemanin
performans potansiyelinde bir degisiklik olmadan, kullanilan kriter temelinde

performansinda ciddi bir diisiis kaydedilmistir”.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: iizere, kullanilan makinenin hizi,
yeterliligi, sektoriin i¢inde bulundugu ekonomik durum ve hizmetin verildigi yer ya
da zaman gibi calisganin kontrolii disindaki bircok faktdr objektif performans
kriterlerini etkileyebilmesi kag¢milmazdir. Ozellikle iist diizey isler olmak iizere,
bircok is i¢in bu tiir kriterlerin bulunmamast ve kalitenin genellikle gérmezden
gelinmesi de onemli diger kisithliklar arasindadir. Calisanlarin kayitlarindan elde
edilebilen ve ise gelinmeyen giin sayist gibi, objektif performans kriterler iizerinde
sadece kisith bir calisan grubu icin degerlendirme yapmakta degerlendirmeciyi
yaniltabilir. Ayrica, ise son ii¢ ay icinde 10 degisik giin, on degisik mazeretle
gelmeyen bir calisan ile, 10 giin {ist iiste tek bir mazeretle gelmeyen calisanin
performanslarina esitmis gibi muamele yapabilen bu kriterlerin ciddi giivenirlik ve
gecerlik sorunlar1 bulundugu hi¢ kuskusuzdur (www.insankaynaklari.com ). Bu

nedenle calisani degerlerken bu gibi kisithiliklar bertaraf etmek gerekir.

1.3. Performans Degerlendirmesinin Onemi

Basar1 degerlendirmesi  biiyik ya da kiicik tiim Orgiitlerlerde
uygulanmaktadiwr. Calisanlarin  orgiit i¢indeki basarilari; kendileri, c¢alisma
arkadaslari, iistleri ve astlar1 tarafindan siirekli degerlendirilmektedir. Bu anlamda
degerlendirme formel oldugu gibi informel de olmaktadir (Tiimer 1997: 18).
Informel degerlendirmelerin bir boliimii “dedikodu” dan ibaret olsa da, formel

degerlendirmeler 6zellikle biirokratik yapili 6rgiitlerde biiyiik bir 6nem tasimaktadir.
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Degerleme sayesinde orgiit, kisi ile yaptigi is anlasmasinin kosullarinin ne
oranda gerceklestigi, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin
is basarisi, gorev tanmindaki standartlara ulasip ulagsmadigi, kariyer planlamasinin ne
diizeyde olacagi performans degerleme ile belirlenmis olacaktir. Bu da oOrgiitlerde
performans degerlendirmenin Onemini yeterince ortaya koymaktadir. Performans

degerlemenin yonetim, Orgiit ve ¢alisan acisindan 6nemi asagida agiklanmistir.

1.3.1. Stratejik Yonetim Acisindan Onemi

Performans degerlendirme; etkili bir IKY stratejisinin en onemli bileseni
olmast yaninda Orgiit yOnetiminin hedeflerine ulasabilmesini saglayan temel
unsurlardan biridir. Performans degerlendirmenin Onemini stratejik yOnetim

acisindan asagidaki hususlar1 ele alarak aciklayabiliriz (Uyargil 1997: 23-24):

e Performans degerlendirme Oncelikle herhangi bir stratejinin  hayata
gecirilmesi icin gerekli bireysel davranis ve sonuclari belirlemede gorev alir.
Degerlendirme sistemleri, stratejilere uygun kriterlerin kisilere aktarilmasimin
yani sira bu tiir davramiglarin Orgiitiin s6z konusu yasam evresinde nigin
onemli oldugunun anlagilmasinda da yardimci olur. Yani, stratejilerin daha

net anlasilmas1 ve benimsenmesinde de degerlendirme sistemleri etkilidir.

e Stratejilerin gelismesi ve kolaylikla uygulanmasmi saglamak ag¢ismndan
performans degerlendirme, diger yonetsel kararlarin (6rnegin terfi, egitim,

icretlendirmeye iliskin kararlar) etkili bir sekilde alinmasina olanak saglar.

e Performans degerlendirmenin diger bir Onemide insan kaynagimna iligkin
stratejik veri Uiretmesidir. Degerlendirme sonuglarma dayali olarak orgiitler,
var olan ve gelecekte ihtiyag duyulacak insan giicline iligkin veriler

saglayabilirler.

e Performans degerlendirme yeni  stratejilerin  formiille  edilmesi/
olusturulmasinda da Onemli bir potansiyele sahiptir. Konunun bu yonii
yapilan arastirmalarda stratejilerin uygulanmasi yonii kadar ele alinmamustir.

Ozellikle  geleneksel olmayan, calisanlarin  donemsel  hedeflerle
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degerlendirildigi sistemlerde, hedef belirleme siirecinin Orgiitler i¢in yeni

stratejiler olusturulmasinda 6nemli derecede katki sagladig: belirlenmigtir.
1.3.2. Orgiit Aasindan Onemi

Orgiitiin sahip oldugu insangiicii kaynagini, 6rgiit amaglarim gergeklestirme
cabasi igine iten faktor, calisanin degerlendirilmesidir (Aykac 1986: 23). Orgiitler
icin Odnemli bir amag¢ olan verimlilik, sadece teknoloji ve sermayeye bagh degildir.
Orgiitiin sahip oldugu insankaynagi diger kaynaklarin verimliligini de belirleyen
temel unsurdur. Bu nedenle, ¢alisanlarin kendilerinden beklenen rolleri yerine getirip
getirmediklerinin degerlendirilmesi Orgiitler icin ayni zamanda bir zorunluluktur
(Bingo6l, 2003: 276). Amaca ulasma cabasinda tiim calisanlarin katkilarinin belli
edilmesi orgiitler icin biiyiikk onem tasir (Canman 2000: 141). Calisanlar hakkinda

verilecek kararlari, her bir calisanin 6rgiit amaglarina ulagsma derecesi belirlemelidir.

Basar1 degerlendirmesi ayni zamanda bir yonetim ve gelistirme araci olup,
var olanla olmas1 gerekeni karsilastirmaya, basariya engel olan etkenleri saptamaya,
gerekli Onlemleri almaya dayanan ve ¢alisan ile Orgiitii gelistirmeyi hedefleyen bir
denetim aracidir (Dicle 1982: 16). Dolayisiyla basar1 degerlendirme bireysel ve
orgiitsel gelismenin gereklerini saptayan, potansiyeli ortaya ¢ikaran, orgiitiin siirekli
ve verimli olmasini saglayacak temel verileri sunan onemli bir yonetim faaliyetidir.

Bu yoniiyle de orgiit icin 6nemi biiyiiktiir.

Basar1 degerlendirmesi ayn1 zamanda orgiite licret ve diger maddi motivasyon
araglar1 kadar, manevi-sosyal motivasyon araglari i¢in de veri saglar (Findik¢1 2003:
301). Yapilan is ve o isi yapan ¢alisanlar hakkinda yoneticiye degerli bilgiler verir. Is
beklentileri ve sonuglar1 hakkinda yonetici ve calisan arasinda iyi bir iletisim
kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.
Basar1 degerlendirmesinin orgiite olan bir diger katkisi, calisanlarin olumlu
katkilarinin konusularak dogru uygulamalarin pekistirilmesi ve bu sayede iyi

performansin tesvik edilmesidir.
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1.3.3. Cahsan Acisindan Onemi

Degerlendirme, calisanin isinde ne seviyede basarili oldugunun belirlenmesi
ve ideal bir gelisme plan1 hazirlamak iizere bunun ¢alisana iletilmesi siirecidir (Acar
2000: 65). Basar1 degerlendirmesi ¢alisanlarda, kendileri hakkinda ne olduklar1 ve ne
olabilecekleri duygusunu gelistirerek, yetenek ve etkinliklerini artirmalarini
saglamaktadir. Ancak bu noktada bilme istegi ile bilme korkusu iliskisi gozden
kacirilmamalidir (Timer 1997: 18). Calisanlarin kendileri hakkinda nasil bir
degerlendirme yapildigint bilmek istemelerinin yaninda, basarilarinin = diger
calisanlarin basarilariin altinda kaldigmm1 ya da objektif kriterler igerisinde
degerlendirilmediklerini 6grenmeleri durumunda hata yapma olasilig1 artacag: gibi,
motivasyonun azalmasi, yapilan degerlendirmeyi kabul etmekte direng gdsterme gibi

durumlar da ortaya ¢ikabilecektir.

Bu nedenle, basar1 degerlendirmesi her seyden 6nce, ¢alisanlarin is basarilari
hakkinda ki bilgilenme ihtiyacim1 karsilamalidir. Ciinkii ¢alisanlar bir isi yaparken
nasil yaptiklarimi baskalarmmdan 6grenmek isterler (Fidik¢i 2003: 299; Eren 2001:
213). Calisanlardaki bu bilgilenme ihtiyaci, kendine giivene, calismalarda degisiklik

yapilmasia olanak tanir ve bireylerin kendilerini gelistirebilmelerini saglar.
1.4. Performans Degerleme Sisteminin Amaclari

Herhangi bir degerlendirmenin esas amaci performansin tamamina goz
atmaktir. Bu, gelistirilmesi gereken alanlar kadar, giicli kisimlarinda farkina
varmak anlamina gelir (Makin ve Lindley 1995: 116). Performans degerlendirme
uygulamalarinin amaclarmi ikiye aywrmak miimkiindiir (Palmer 1993: 9-10):
Bunlardan ilki, is performansi hakkinda bilgi edinmek olurken; ikincisi ise,
calisanlarin is tanimlamalarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne olciide

ulastigina iligkin geri besleme saglamaktir.

Performans degerlendirme sayesinde c¢alisanlar, mevcut ve gecmiste
yaptiklar1 calismalar ile ilgili olarak degerlendirilir ve gelecege yoOnelik olarak

gelistirilir. Ayrica, degerlendiren ile calisanlar arasinda iyi bir iletisim, isbirligi ve
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yardimlagma saglanmis olur (Kahya 2002: 2). Performans degerlendirmesinin temel
amaclarindan digeri ise; bireysel basarmnin, standart kriterler araciligiyla dogru
bicimde Ol¢iilmesi, calisanlara bu konuda bilgi verilmesi ve bireysel basarinin
gelistirilerek orgiitsel basarmin artirilmasidir (Uyargil 1994: 3). Degerlendirme ile
calisanlar hakkindaki kararlarm alinmasinda ihtiya¢ duyulacak bilgilerin toplanmasi
ve gerekli karsilagtirmalarin yapilarak, nesnel Olgiitlerin elde edilmesi amaglanir
(Dicle 1982: 19). Degerlendirme sonucu ulasilan bilgi; licret artisi, ikramiye, egitim,
disiplin/terfi ve diger yonetsel etkinliklere iliskin kararlarm alinmasinda

kullanilmaktadir (Palmer 1993: 9).

Yukarida verilen amaglar genel olarak iki ana amacg etrafinda toplandigi
goriilmektedir. Bunlardan biri performans: gelistirmek, digeri performans
degerlendirmesi sonuglarina dayal olarak iicret, yiikselme ve isten ¢ikarma gibi idari

kararlar1 vermektir.
1.5. Performans Degerleme Sonuclarimin Kullanimi

Performans degerleme zorlu bir siirectir. Bu siirecin sonunda hedeflenen;
calisanlara kendi calismalar1 ve cabalar1 hakkinda bilgi vermek, onlar1 yeni cabalar

icin cesaretlendirmektir.

Asagidaki sekilde de goriildiigii gibi performans degerleme sonucunda elde
edilen sonuclarin tekrar calisana ulastirilmasi esastir. Performans 6l¢iimii ile girisilen
zorlu ¢abanin optimal sonu¢larinin alinabilmesi i¢in; sonuglarin en etkin, verimli ve
yararli bicimde kullanilmasini gerektirir. Aksi halde, ise yaramayan bir ¢ok veri ve

kullanilmayan sayisal sonuclar ile kars1 karsiya kaliriz.
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Sekil 1: Performans Degerleme Siireci

Calisan Sonuclarin
Kisi ——> Calisma ———"> Performans ———> Kullamlmas
Siireci Olciimii
Bilgilendirme

Kaynak: FINDIKCI, [lhami, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yaynlari,
Istanbul, 2000, s. 337.

Performans yOnetimi; kisinin ise baslamasi ile baslayan ve belirlenen
performans  kriterlerine gore calisanin  izlenmesi, degerlendirilmesi, bu
degerlendirmeye gore ddiillendirilmesi ve gelisim-egitim faaliyetlerinin planlanmasi-
uygulanmas1 ve kisinin kariyer plam ile sirket yedekleme plam 1s1g8inda kariyerin
yonetildigi bir siirectir (Human Resources, Eyliil, 2002). Bu siirecte neyi dl¢eceginiz,
nasil Olceceginiz, hangi zaman araliklarinda Olceceginiz kadar, dl¢iim sonucunda
elde edilen sonuclarin nerelerde ve nasil kullanilacag1 da ¢ok Onemli bir unsurdur.
Performans degerlendirme sonuglarmin oOrgiitlerde bir ¢cok  kullamim alanlar:

bulunmaktadir. Bu kullanim alanlarmin neler oldugu asagida agiklanmaktadir.

1.5.1. idari Kararlara Yon Vermesi

Basar1 degerlendirmesi bilgi ve kontrol i¢in 6nemli bir aractir. Degerlendirme
ile bir yandan Orgiitte neler olup bittigi ortaya konurken, diger yandan da orgiitlerin
calisanlarin davraniglarini etkileyici ortamlar gelistirmelerine imkan tanir (Ttimer
1997: 18). Bu acidan; basar1 degerlendirmesi ile orgiitler, ellerindeki insangiicii
kaynagini, Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda nasil yonlendirebilecekleri konusunda

uzun vadeli planlar yapabilirler.
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Is tasarimu, isin kendi kendine giidiileyici olmasimi saglayacak tasarimlarin
bulunup uygulanmasidir. Basar1 degerlendirme sayesinde, is tasarimmna iligskin
sorunlar tespit edilir. Gergek¢i ve objektif kriterlere dayanan degerlendirme
sistemleri, is basarisinin ya da basarisizliginin altinda yatan gercek sebeplerin ortaya
cikmasini saglar (Yiiksel 2000: 95; Barbato ve Aldemir 1982: 126). Yoneticiler de bu

is durumunun seyrine gore idari kararlar alirlar ve uygularlar.

Diger taraftan oOrgiitiin gelecekte nitelik ve nicelik olarak ihtiya¢ duyacagi
calisanlarin Onceden saptanmasi, bu ihtiyacin nereden, ne zaman ve nasil
karsilanacagmin belirlenmesi olarak tamimlanabilecek insangiicii planlamasinin
(Sabuncuoglu  2000: 28) yapilabilmesi i¢in, mevcut insankaynagmin
degerlendirilmesi gerekir (Findik¢1 2003: 130). “Isgiicii beceri envanteri” olarak da
adlandirilan ¢calisma kapsaminda, basar1 degerlendirme sonuglar1 da yer almaktadir
(Can, Akgiin ve Kavuncubasi 1998: 93). Ozellikle anahtar pozisyonunda olan
yoneticiler ile diger tiim caligsanlarin gii¢lii ve zayif yonlerinin profilini ortaya koyan
degerlendirme (Findik¢i 2003: 281), insangiicii planlamasi i¢in cok dnemli bilgiler
verir. Bu bilgiler yonetici veya idareciler tarafindan alinacak kararlar1 etkiler ve

orgiitteki alinacak diger kararlara da yon verir.

1.5.2. Kariyer Yonetimi ve Terfiler

Kariyer yonetimi, calisganin kurum igindeki statiisii itibari ile yiikselme
imkanlarinin belirlenmesi, uygun calisanlarin uygun statiilere dogru yonlendirilmesi,
gerekli hazirliklar1 yapmalarimi iceren zorlu bir siirectir (Findik¢i 2001: 339).
Objektif esaslara dayanan bir degerlendirme sonucunda yiikselmeye kabiliyeti olan,
daha fazla sorumluluk alabilecek calisanlarin hak ettikleri yere getirilmesi

saglanmalidir.

Terfi ise, bir ¢alisanin bulundugu gorevden daha fazla sorumluluk ve yetki
tasiyan iist diizeyde bagka bir goreve ge¢mesi, beraberinde iicret ve sosyal sayginlik
kazanmasidir (Sabuncuoglu 2000: 76). Terfi karar1 verilirken liyakat ve basar1 diizeyi

ile kidem esas almmmaktadir. Cogunlukla kidemin terfi icin daha 6nemli bir faktor
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olduguna inanilsa bile, simdiki isinde basarili olan ve bir iist gorevin gereklerini
yerine getirebilecek ancak kidemi digerlerine gore daha az olan c¢alisanlarin terfi
ettirilmesi daha uygundur (Bing61 2003: 441). Basar1 degerlendirmesi, adam kayirma
unsurunu ve c¢alisanlar hakkinda verilecek kararlarda 6znel yargiyr azaltmak icin
gelistirildigi sOylenebilir. Etkili ve verimli bir personel sisteminin kurulup
yiiriitiilmesinde cok onemli bir ilke olan liyakat ilkesi, sadece ise ilk giriste degil,

tiim ¢aligma siiresi boyunca temel bir ilke olarak ele alinmalidir.

Yukarida aciklandig: iizere performans degerleme ¢aligmalari; calisanin bir
isten bagka bir ige aktarilmasi veya terfi ettirilmesi i¢in kullanilabilir. Performans
degerlemenin iiclincii sathasi ayni zamanda performans degerleme caligmalarinin son
sathasidir. Bu safhada alman kararlarin ve yapilan uygulamalarm bir sonraki
donemin basarisim1 etkiledigi kesindir (Erdogan 1991: 173). Performans

degerlemenin genel yapis1 Sekil 2’de gosterilmistir.

Sekil 2- Performans Degerleme Siireci

Isletmeye Iliskin Geri Besleme

Isletmenin
Amaglar

Kullanim:
Basari Standartlari Bagar1 Degerleme -Isgiicti Planlama
-Is Tanimlart -Yeteneklerin —» 'gci.et Belirleme
-Isletme Amaglar: Gelistirilmesi -Geligtirme
Programlan

/

Isletmenin
Amaglar

Isgorene Tliskin Geri Besleme

Kaynak: ERDOGAN, ilhan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basan
Degerlendirme Teknikleri, 1.U.Iktisadi ve Idari Bilimler Enstitiisii
Yayini, Istanbul, 1991, s. 170.
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1.5.3. Geri Bildirim ve Performans i¢in Veri Saglama

Basar1 degerlendirmesi, degerlendirilen ¢alisanlarm iki farklh yolla kabiliyet
ve performanslarini arastirma, egitim ve gelismeleri i¢in veri saglar (Aldemir, Ataol
ve Budak 2001: 272-273). Bunlardan ilki c¢alisanlarin kendi kendilerini
degerlendirmesine imkan taniyarak, hatalarini1 6grenebilmelerini, ne tiir bir gelisime
ihtiyaglarm oldugunu gormelerini saglamasidir. Performansin artirilmasma olan
ithtiyacin ozellikle bu ihtiyaca sahip calisan tarafindan anlasilmasi ¢ok Onemlidir.
Diger yol ise; basar1 degerlendirmesi sonuclarin iistler tarafindan calisanlara uygun
bir dille anlatilmasidir. Geribildirim adi verilen bu siire¢ ile c¢alisanlar nasil
davranirlarsa daha basarili olabileceklerini, basarili olabilmek i¢in hangi konulara

daha ¢cok 6nem vermeleri gerektigini ogrenir.

Basar1 degerlendirmesinin ¢alisanlarin eksik, zayif veya kuvvetli yonlerini
tespit ederek, daha etkili ve verimli caligma ic¢in, Ozellikle Orgiitler tarafindan
alinmas1 gereken tedbirleri ortaya ¢ikarmasi, degerlendirmeyi amirlerin ¢alisanlara
kars1 kullandiklar1 korkutucu bir silah olmaktan ¢ikarmakta, yikici degil yapici bir
nitelige kavusturmaktadir (Erkin 1969: 46). Basar1 degerlendirmesi sonuglarinin
olumsuz oldugu durumlarda, yapilacak olan geribildirime 6zellikle dikkat edilmesi
gereklidir. Hatalarin, yanlislarin ve basarisizligin asir1 bicimde vurgulanmasinin
basarma istekliligini azaltacagi; (Ag¢ikalin 1999: 134-135) ayrica basarinin kesintisiz
bir siirec olmadigi, basariya etki eden bir¢cok faktoriin oldugu, bu faktorlerden

cogalmasiyla basarida diisiis olabilecegi hususlar1 gozardi edilmemelidir.
1.5.4. Ucret Yonetimi

Performans degerleme sonuclarinin yaygin olarak kullanildigi baslica alan
ticret yonetimidir. Basar1 degerlendirmesine gore iicretin belirlenmesi “performansa
dayali iicret” olarak amilmaktadir. Ucret, gerek calisan gerekse orgiit icin ¢ok yonlii
anlamlara sahiptir. Calisanin ekonomik giiciinii belirlemesinden dolayr ekonomik
anlami calisanlar1 en cok ilgilendiren yanidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi 1998:

232; Ataay 1988: 46).
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Calisanlarm ticret diizeyi belirlenirken, 6zellikle de iicret artiglar1 yapilirken,
basar1 esas alinmali ve basarili ¢alisanlarin basarisiz olanlar karsisinda iicret
yoniinden daha iyi diizeyde olmalar1 saglanmalidir (Erdogan 1999: 256). Cogunlukla
ticret artiglar1 kideme gore belirlenmekle birlikte, iicretin orgiite yapilan katkiya gore
mi yoksa kideme gore mi verilmesi gerektigine karar verilmelidir (Palmer ve Winter

1993: 88).

Performansa dayali iicret sisteminin motivasyonu saglamasi ve tatmin edici
olmasi, hakkaniyetin gozetileceginin giivenceye almmas: ile saglanabilir (Erdut
2002: 49). Orgiitiin amaclarina ulasmas1 adina kendisine verilen gorevleri en iyi
sekilde yerine getiren ve gelisme arzusuna sahip olan calisanlar, basarilar1 oraninda
odiillendirilmelidirler. Performansa dayali iicret sisteminin bir amaci caliganlar
arasindaki farkliliklar1 ortaya ¢ikarmak ve bu sayede performans: gii¢lendirmektir
(Bing61 2003: 360). Calisanlar arasinda adaletli ticret dagilimi basar1 degerlendirmesi
sonuclarma gore yapilmalidir. Boylece, hem basarmin odiillendirilmesi hem de

motivasyonun artmasi saglanmis olur.

Sonug olarak performansa dayali iicret sistemi; calisanlar1 daha iyi ¢caligsma,
kabiliyet ve yeterliliklerini gelistirme yoniinde motive eder. Basarinin, yeterliligin
onemli oldugu hakkinda mesaj verir, ¢calisanlar1 performanslarina ve yeterliliklerine

gore Odiillendirmenin adil oldugu goriisiiniin benimsenmesini saglar.

1.5.5. Sozlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Performans degerleme sonuclarmmin kullanildigi 6nemli bir alan da
sOozlesmelerin yenilenmesi veya isten ¢ikarma kararlaridir. Bu kararlarda tek etken
olmasa da performansi yiiksek olan kisiler ile ise devam edilmesi daha uygundur.
Bunun yaninda da, belirli siirede siirekli olarak diisiik performans gosteren kisiler ile
calisiilmamasi da dogal bir sonu¢ olarak degerlendirilmelidir. Fakat burada isten
cikarma karari sadece performans degerleme sonuglarina dayandirmak sakincali bir
durum olusturacaktir (Findik¢i 2001: 339). Bu gibi 6nemli kararlarda performans
degerleme sonuglar1 bircok veriden birisi olarak goz Oniinde bulundurulmasi daha

dogru bir karar olur.
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1.5.6. Tesvik ve Odiillendirmede Kullanilmas:

Calisma cok farkli ihtiyaglarimiza cevap veren bir davranis bi¢cimidir ve
nedeni cok olmakla birlikte beklentisi tek ve herkes icin aynidir: emeklerinin
karsihginda o6diil almak (Incir 2000: 47). Bu odiiller parasal oldugu gibi ayn1
zamanda da simgeseldir. Basariya dayali 6diil sistemleri, bir yandan orgiitiin istedigi
seviyedeki basartyr yakalamak amaciyla c¢alisanlar iizerinde kullanilan bir
motivasyon araci iken, diger yandan istenilen basariya ulasanlara 6diil verilmesi ile

basarinin devamina hizmet etmektedir.

Calisanlarin kendileri, caligmalarina iliskin sorunlar1 ve bilgileri iistlerine
rahat bir sekilde aktarabilmelidir. Bunun yanminda Dbasarili ¢alisanlarin
odiillendirilmesi i¢in ¢aba harcanmali, basar1 ve basarisizligin farkli 6diil veya
cezalarla degerlendirilmesinin ©nemi iizerinde durulmahdir. Odiillendirmenin ihmal
edilmemesi gerekir. Bu sayede, hem oOrgiitiin uzun soluklu ve basarili olabilmesi
hemde calisanlarin en cok yakindiklar1 konu olan nasil degerlendirildiklerini
bilememe durumunu ortadan kaldirilmis olur (Polatoglu 1988: 86-91). Bu sayede
basarili olmaya yonelik motivasyonun artmasi saglanmis olur ve calisanlarin

verimliligi yiikselir.
1.5.7. Rotasyon, Is Genisletme, is Zenginlestirme Gibi Uygulamalar

Performans degerleme ile wulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gorevde basarili
olacagina inanilan calisanin rotasyonu icin de kullanilmasina da olanak vardir.
Ornegin siirekli olarak belirli sorunlarmi performans degerleme sonucuna yansitan
calisanlar olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki donem devam edenlerin,
vazgecilemeyecek ve kazanilmasi arzu edilen calisanalar olmalar1 halinde rotasyona
tutulmalar1 saglanabilir. Aymi orgiitiin farkli gérevindeki bir ¢alisganin daha basarili
olmas1 boylece saglanabilir. Rotasyona benzer sekilde isini yetersiz goren yetenekli
calisanlarin isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gorev ve
sorumluluklar verilebilir (Findik¢1 2001: 341-342). Ozellikle performans degerleme
sonucunda calisanlar ile yapilan goriismelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara

temel olusturabilirler.
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1.6. Performans Degerlendirmesinin Yararlar1 ve Sakincalari

Performans degerleme ¢alisanlar iizerinde bireysel psikolojik bir ihtiyacken,
orgiit veya orgiitlerin IKY acisindan; cahisanlarin basarilarim ve basarisizliklarini
ortaya koymasi, daha sonraki ¢aligmalarmmi daha iyi bir planlamayla diizenlemesi
kadar calisanlarin motivasyonu bakimindan da ¢ok 6nemli bir mecburiyettir (Y1ildiz
2001: 24). Performans degerlendirme ile ¢alisana, yaptiklari ise iliskin geri bildirim
verilerek, Orgiit icin onlarm bireysel katkilarmi arttirmak amaclanmaktadir. Bu
dogrultuda performans degerlendirmesi, calisanlar agisindan 6nem tasidigi kadar,

yonetici ve Orgiitler acisindan da dnem tagimaktadir.

1.6.1. Performans Degerlendirmesinin Yararlar

PDS’nin calisanlarin ve Orgiitiin performansmin iyilestirilmesi, iligkilerin
tyilestirilmesi, calisganin zayif veya gii¢lii yOnlerinin belirlenmesi, varolan ve
muhtemel olabilecek sorunlarin ortaya konmasi gibi bir cok dogrudan yararlari
vardir. Ayrica, isgorenin egitim ihtiyaclarinin, gelisme gereksinimlerinin ve gizli

giiciin belirlenmesi gibi yararlar1 da vardir.

Bu yararlarin yaninda iyi planlanmis bir performans degerlendirmenin
yOneticiye, calisana ve genel anlamda Orgiite saglayacagi cesitli yararlar da

bulunmaktadir (Canman 1993: 35-37).

1.6.1.1. Yoneticiye Sagladig1 Yararlar

Performans degerlendirmesinin yoneticilere sagladig yararlar asagidaki gibi

siralanabilir (Canman 1993: 35-37):

¢ Hizmet birimlerindeki c¢alisanlara orgiit hedeflerini anlatmaya imkan

verir,
e Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasini ve 6grenilmesini saglar,
e Degerlendirme sonucu, diizeltici onlemlerin alinmasina yardimei olur,

e Is doyumunu artirmaya iliskin daha gecerli bilgi kaynagidur,
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Isgorenin tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi edinilebilir,

Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazandirir .

1.6.1.2. Cahsana Sagladig1 Yararlar

Performans degerlendirmesinin c¢alisanlara sagladigi yararlar asagidaki gibi

siralanabilir (Canman 1993: 35-37):

Kendi roliinii belirleme ve ona aciklik kazandirma,
Calisma iligkilerinin iyilestirilmesi,

Isten elde edilen doyumun artmasiyla kendine giiven duygusunun

gelismesi  ve kendindeki gii¢lii yonleri 6grenme olanagi,
Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanagi,
Saglanan egitimle iliskilerin goriilmesi,

Gelismeye iliskin planlarla iliskilerin goriilmesi.

1.6.1.3. Orgiite Sagladig: Yararlar

Performans degerlendirmesinin orgiite sagladigi yararlar asagidaki gibi

siralanabilir (Canman 1993: 35-37):

Calisanlarm ve birimlerin performanslarinin iyilestirilmesi,
Karliligin ve verimin artirilmasi,

Hizmetin kalitesinin iyilestirilmesi,

Personel devrine iligkin bilgilerin daha gegerli hale getirilmesi,
Orgiitteki egitim ihtiyaglarinin daha gegerli hale getirilmesi,

Egitim etkinliklerinin degerlendirilmesi yeteneginin artirilmasi, egitim

biit¢esinin daha kolay yapilmasi,
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e (Calisanlarin  ve birimlerin  potansiyelinin daha saghkli  olarak

degerlendirilmesi,
¢ Kisa vadeli gereksinimlere uyarlanma yetenegi,

e Ucret skalalarmi planlamakta ve gercege uyumlu kilmakta daha yetenekli

hale gelinmesi.
1.6.2. Performans Degerlendirmesinin Sakincalar

Basar1 degerlendirmesinin yOneticilere, Orgiite ve c¢alisanlara sagladig:
yararlarin yaninda bir takim sakincalarindan bahsetmek de miimkiindiir. Giiniimiize
kadar pek cok degerlendirme yonteminin denenmis olmasi, bu konuda siirekli yeni
arayiglar icinde bulunulmasi, degerlendirmenin istenen diizeye ulagmadigmi da
gostermektedir (Giil 2001: 19). Ornegin, basar1 degerlendirmesi sonuglarinin
giivenilirligi ve objektifligi hakkinda ¢alisanlarin duydugu kusku, olumsuz diisiince
ve davraniglara neden olur. Bu durum sonucunda ise calisanlarin ¢aligmaktan zevk
duymalar: ve kendilerini gelistirmek i¢in iistiin ¢aba gostermelerinden bahsedilemez
(Ttimer 1997: 18). Boyle bir uygulama kimi durumlarda degerlendirme kapsaminda

olan kisilerarasi iligkilerin gecici de olsa kotiiye gitmesine neden olmaktadir.

Bunun yaninda degerlendirme sonuglarina baghh odil ve tesvik
uygulamalarinin sorunlu yonleri de olabilir. Calisanlar ddiillendirilmediklerini ya da
beklentilerine uygun 6diillendirilmediklerini gordiiklerinde, birtakim tepkilerin
gelistirildigi goriilecek ve basar1 degerlendirmesi Orgiite ve ¢alisana zarar verir bir

uygulama haline doniisebilecektir.

Degerlendirilenler ve degerlendiriciler tarafindan bir formalitenin yerine
getirilmesinden ibaret goriilen degerlendirme islemi sonucunda, herkese s6z konusu
formalitenin yerine getirilmesi amaciyla birbirine yakin puanlarm verilmesi,
degerlendirmenin calisanlar i¢cin anlamsizlagsmasina neden olmaktadir. Biitiin bu
sakincalar degerlendirmeyi, Orgiitiin ¢alisma performansini diisiiren bir uygulama
olmaya gotiirebilecek giictedir (Giil 2001: 20). Ancak basar1 degerlendirmeye karsi

onemli elestiriler getirilse bile, bu elestiriler degerlendirmeden vazge¢menin degil,
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aksine daha iyi ¢oziimler getirmenin 6nemli bir araci olarak ele alinmasi daha dogru

olacaktir.
1.7. Performans Degerlendirmesinde Egitimin Onemi

Basar1 degerlendirmesinin etkin bir sekilde kullanilabilmesi degerlendirici ve
degerlendirilenlerin egitilmeleriyle c¢ok yakindan ilgilidir. Degerlendirme kim
tarafindan yapilacak olursa olsun, degerlendirmenin amact ve 6nemi konusunda
egitim verilmelidir (Askun 1971: 22). Degerlendiricilere verilecek egitimin en
onemli boyutunu bu iki husus olusturmalidir. Bununla birlikte egitimin bir baska
yonii, degerlendirme yonteminin nasil uygulanacagi olmahdir (Yiiksel 2000: 186).
Iyi bir degerlendirme sistemi ile degerlendiricilerin egitilmesi bir arada oldugunda,

etkin bir basar1 degerlendirme sisteminin varligindan soz edilebilecektir.

Ayrica, degerlendiricilere verilecek egitimin yaninda, degerlendirilen
calisanlara da konunun Oneminin anlatilmasma yonelik bir dizi egitim programi
diizenlenmelidir. Calisanina 6nem verip, ona uyguladigi degerlendirme sistemini
anlatma ve onun da destegini alma cabasi, Orgiite olan baglilik ve motivasyonu

artirarak Orgiit-birey arasindaki amag biitiinliigiinii saglayacaktir.

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirmesi son derece Onemli ve tartismaya agik bir
konudur. Konunun 6nemi bir¢ok bilim adamimni ve degerlemeciyi yeni degerleme
yontemlerini bulmaya sevk etmistir. Bu yontemlerden her biri bir digerinin olumsuz
yanlarm gidermek icin gelistirilmistir. Yine de tek ve miikemmel bir performans
degerleme yonteminden bahsetmek miimkiin degildir. Her yontemin kendine gore
zararlar1 ve faydalar1 vardir. Burada ©onemli olan, oOrgiitiin yapisina en uygun

yontemin belirlenmesidir.

Yontemler belirlenmesi Orgiitlerin yapisma, yonetimin amacina, caliganin
beklentilerine, ¢evreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarina gore degisebilir. Bu
yontemler giiniimiize kadar ulasabilmek icin bir¢cok degisime ugrayarak ulagmustir.

(Simsek ve Nursoy 2002: 59; Yiicel 1999: 113). Performans degerlemenin hangi
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yontemlerle uygulamaya konulacagi, onun ne zaman ve nicin yapildig1 kadar
Onemlidir. Performans degerlemenin belki de en ©Onemli sonucu budur. Ciinkii
performans degerlemenin nasil yapildigimi bilmek ve sonucunu degerlemek, onun

daha iyi anlagilmasina imkan verir.

Performans degerlendirme konusunda, bugiine kadar oldukca cesitli
yontemler kullanilmistir. Bunlardan bazilar1t PDS’nin ilk 6rneklerinden olup, bugiine
kadar uygulamalar1 devam eden klasik orneklerdir (Kaynak ve Digerleri 2000: 209;
Oriici 2003: 203). Bazilar1 ise, klasik degerlendirme yontemlerini uygularken
karsilagilan sorunlar1 ¢ozmek ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek icin

gelistirilmis yeni modern tekniklerdir.

Calismamizm bu boliimiinde s6z konusu yontemler klasik ve cagdas olmak
tizere iki yaklasim altinda incelenecek ve bu yaklasimlarin icerdigi yontemler ana

hatlar1 ile aciklanacaktir.
2.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik yontemler, genellikle alt kademedeki calisanlar1 kapsar ve c¢alisanlarin
islerinde gosterdikleri basaridan c¢ok kisiliklerinin degerlendirilmesine dayanir.
(Yiicel 1999: 110). Yontemlerde, kisisel oOzelliklerin c¢aliganlara yansiyacagi
varsayilir ve bu nedenle kisiligi olusturan 6zellikler her seyden 6nce gelir. Klasik ya
da geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin neler oldugu asagida

aciklanmaya caligilmigtir.

2.1.1. Kritik Olay Yontemi

Performans degerlendirme siiresi boyunca, calisanin olumlu ve olumsuz
davraniglar1 kritik olaylar olarak yoOneticiler tarafindan izlenir ve kaydedilir.
Kaydedilen olaylar, calisanin c¢alismasi sirasinda hangi davramiglar1 gosterdigi ile
ilgili kisa bir 6zet seklindedir (Dolgun ve Digerleri 2007: 181). ilk kez Ikinci Diinya
Savas’'nda ABD Hava Kuvvetleri’'nde gorev alan havacilarm izlenmesiyle
uygulamaya baslanan bu yontem, daha sonralari is diinyasinda kullanilmistir (Akyiiz

2001: 85; Onal 2000: 232).
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Bu yontem; genellikle rutin faaliyetlerin degerlendirilmesi yerine, caligsanlarin
gosterdigi sira dist olumlu ya da olumsuz davramglarin tespit edilmesi ve
degerlendirmenin bu davramiglar esas alinarak yapilmasia dayanir (Yiiksel 2000:
189-190). En oOnemli oOzelligi, calisanin kisisel oOzelliklerinin degil, isle 1ilgili
davraniglarinin ~ degerlendirilmesidir. ~ YOontem, somut olaylara dayanan
degerlendirmeler icerdigi i¢in astlar tarafindan daha cok tercih edilmektedir. Ayni
zamanda da calisanlara giivenilir geri bildirim saglamasi agismndan oldukc¢a

yararhdir.
2.1.2. Grafik Derecelendirme Yontemi

Belirli bir is grubundaki calisanlarin isteki bireysel basarilarini genel olarak
degerlendirmek amaciyla kullanilir. Bir departmanda c¢alisanlarin tiimii veya az
sayida calisgam1 bulunan kiiciik Orgiitler icin uygun bir yontemdir. Belirli zaman
periyotlar1 sonunda, calisanin bagli oldugu yonetici tarafindan; ¢alisanlarin kisilik
ozellikleri (Eraslan ve Algiin 2005: 96), ise iliskin davraniglar1 ve isin c¢iktilarinin

degerlendirildigi puanlamaya dayali bir yontemdir.

Tablo 3’den de anlasilacagr gibi, grafik degerleme yontemi A, B, C gibi
harflerle yapilabilecegi gibi; pekiyi, 1yi, orta, zayif; cok yetersiz, yetersiz, normal,
yeterli ve ¢ok iyi gibi derecelerle de yapilabilir. Her bir derecenin sayisal karsiligi
olup, degerlendirmenin toplam sayisal karsiligi da, isaretlenen boliimlerin sayisal
degerlerinin toplanmasi ile elde edilir (Canman 1993: 22). Sayisal degerler toplami

birbiriyle karsilastirilarak, orgiit icinde en basarili ve basarisiz ¢alisan tespit edilir.

Tablo 3: Grafik Derecelendirme Yontemine Gore Verilen Puanlarin Karsilastirilmasi

NITELIKLER CALISANLAR
A B C
Beceri 5 15 9
Uyum Saglama 5 8 9
Y Oneticilik 15 7 10
Yaraticilik 10 S S
TOPLAM 35 35 35

Kaynak: DICLE, Ulku.'_Yiinetsel Basarimin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi,
Ankara: ODTU Yayin, 1982, s. 47.
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Her ii¢ calisanin basarili oldugu nitelikler birbirinden farkhidir. Bu sekilde
yapilan bir degerlendirme sonucunda ¢alisanlarm yeterlilikleri ve gelisim ihtiyaclar:
farkli 6zelliklere iligkin oldugu halde, calisanlar esit basariya sahip kisiler olarak
goriilmektedir. Bu nedenle, verilecek kararlar da yapilan yanhis degerlendirmelere

dayandirilmaktadir.

2.1.3. Zorunlu Dagilim Yontemi

Yontemin  isminde  “zorunlu”  ifadesinin  kullanilmasmin  nedeni,
degerlendiricinin ¢alisan1 gruplara gore siralama zorunlulugunda olmasidir (Aldemir,
Ataol ve Budak 2001: 286). Yontem, degerlendiricilerin 6znel yargilarla caliganlar:
degerlendirme Olceginin belli bir yerinde kiimelendirmelerini ©Onlemek icin
gelistirilmistir (Bingol 2003: 293; Can, Akgiin ve Kavuncubasi 1998: 170).
Orgiitlerde ¢ahsanlarin performans diizeylerinin normal bir dagilim gostermesi
gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde iistler ¢alisanlarmi asagidaki gibi

besli skalaya gore degerlendirirler.

Tablo 4: Zorunlu Dagilim Cizelgesi

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Kaynak: Serkan BAYRAKTAROGLU, insan Kaynaklari Yonetimi,  Sakarya
Kitabevi, Sakarya, 2003, s. 102.

Yukaridaki tablodan da goriildigii gibi, degerlendirilen grubun 100 kisi
oldugunu sayarsak, performans diizeylerine gore en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve
cok diisiikk olarak ifade edildigi bir durumda, degerlendirici grubun yaklasik 40
calisanini orta, 20 calisanint yiiksek, 20 calisanini diisiik, 10 ¢alisanini en yiiksek ve
10 calisanmm da en diisilk performans dereceleri ile ifade etmek durumundadir
(www.insankaynaklari.com). Bu yontemde de, genellikle tek bir degerlendirme
kriteri esas alinmaktadir. Zorunlu dagilim yontemi Ozellikle birden fazla

degerlendirme amirinin bulundugu ve degerlendirmeye alinan caligan sayismin ¢ok
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oldugu durumlarda tekdiize (uniform) sonuclara ulagilmasimi saglayan faydali bir

yontemdir.

Calisanlarm performans diizeyleri arasindaki farklhiliklar belirgin degildir. Bu
nedenle, iicretlerin belirlenmesinde calisanlar arasi1 karsilastirma yOntemlerini
kullanmak sakincali durumlara yol agabilir (Bayraktaroglu 2003: 103). Bu yontemler
daha ziyade, kadrolama (staffing) ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte
sonuglari desteklemek veya kontrol etmek icin kullanilabilir

(www.insankaynaklari.com).

Yontemin uygulanmasi pratik ve kolaydir. Degerlemecilerden kaynaklanan
hatalar1 en aza indirir. Fakat, bir grup ¢alisanin bastan basarisiz oldugu kabul etmesi

nedeniyle giivenilir ve kusursuz bir yontem oldugu séylenemez.

2.1.4. Karsilastirma Yontemleri

Bu yontem bir calisanin diger calisanla karsilastirilmasi esasina dayanir. En
list konumda bulunan yoneticiler, kendilerine bagh calisanlarini, islerinde
gosterdikleri basariya gore swralamaya tabi tutarlar. Boylece yoOnetici, calisanlar
arasindan en iyiyi ve en kotiiyll secerek ige baslar. Daha sonra daha az iyi ve daha az
kotiiyli secerek calisanlararasi bir siralama yapar. Bu degerlemede calisanlar bir
biitiin olarak ele alnir, belirli bir donem i¢indeki basar1 ya da basarisizliklar1 goz
Oniinde bulundurulur. Ancak degerlemede siibjektif faktorlerin rolii fazla olacagindan
ve calisan sayisi arttik¢a degerleme zorlasacagindan, bu yontemin uygulanmasi kolay
degildir (Akyiiz 2001: 85). Karsilastirma yontemi, az sayida calisani degerlemek icin

kullanilabilir.

Karsilastirma esasma dayanan farkli  degerlendirme  yoOntemleri

kullanilmaktadir. Bunlar asagida agiklanmaya calisilmistir.

2.1.4.1. Siralama Yontemi
Bu yontemde calisanlar bir biitiin olarak degerlendirilir ve calisanin farkl
konulardaki oOzellikleri ayr1 olarak degerlendirmeye tabi tutulmaz. Degerleyici,

degerleyecegi calisanlarin isimlerini gelisi giizel bir kagida yazar. En basarili
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gordiigii kisiyi isaretleyerek onun ismini en basa ve en basarisiz olanin ismini de en
alta yazar (Tirkel 1999: 174). Sonra diger kisileri de bu ikisi arasinda belirlenen
degere gore uygun bir siraya yazarak degerlendirir (Ertiirk 1995: 254).

Genellikle az sayida calisanin oldugu orgiitlerde daha kolay uygulanma
imkanina sahiptir. Maliyeti ucuz, gerceklestirilme siiresi kisa ve uygulanisi en kolay
yontemlerden biridir. Yontemin sakincalari ise; hale ve en son davramiglarin etkisi
altinda degerlendirmeye neden olmasi, ¢alisanlarin kisisel 0zellik ve yeteneklerini
tek tek degerlendirmek yerine onlar1 bir biitiin halinde ele alip karsilastirma
yapilmasi, tarafli degerlendirmeler neticesinde basarili bir iggoérenin daha alt siralara
diisebilmesi olarak siralanabilir (Oriicii ve Koseoglu 2003: 49). En iyi ve en kotiiniin
saptanmasinin kolay oldugu bu yontemde, ortada kalan calisanin siralamasini

yapmak ise zordur.

2.1.4.2. ikili Karsilastirma Yontemi

Belirli bir grup ya da departmanda calisanlar1 birbirleri ile kiyaslayarak
siralama elde eden bir yontemdir (Eraslan ve Algiin 2005: 96). Ikili karsilastirma
yonteminde ¢alisanlarin isimleri bir kagida veya karta yazilir. Daha sonra her ¢alisan
ile tek tek karsilastirilarak basarisi digerinden yiiksek bulunan calisanin isminin
karsisina veya kartina bir isaret koyulur. Karsilastirma islemi tiim calisan icin
tamamlandiktan sonra ismi karsisina veya her karta konulan isaretler sayilir ve bu
isaret sayisina gore calisan siralanir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi 1995: 181). Bu
islem, yazili bir formda yer alan kriterler etrafinda yapilmayarak, tamamen
degerlendiricinin takdiri ile yapilir (Sabuncuoglu 2000: 173). Bu nedenle ¢alisanlarin
sadece yOneticilerin yargilarina birakilmasi, degerlendirmenin siibjektif bir nitelik

kazanmasina neden olmaktadir.

Yukarida acgikaldigimiz iic yontem kolay ve ekonomik bi¢cimde
kullanilabilmektedirler (Can, Akgiin ve Kavuncubasi 1998: 181). Karsilastirma
esasina dayanan bu yontemler, iki ya da daha ¢ok degerlendiricinin birbirinden
bagimsiz olarak ayni grubu degerlendirmesi ve degerlendirme sonucunda ortalama
bir kamiya varilmasi: beklenildiginde ya da ilicret yonetimi ile ilgili kararlar

verilmesinde kullanilabilir (Oberg 1972: 85).
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Bu yontemler, kisilerin performans diizeylerini genel bir kritere dayals,
global olarak degerlendiren yontemlerdir. Bu nedenle degerlendirme sonuglarinin
calisanlara geri bildirim olarak verildigi ve sonuclarin birlikte tartisilmaya acik

oldugu orgiitlerde uygulanmasi neredeyse miimkiin olmamaktadir.
2.1.5. Kompozisyon Yontemi

Bu yontemde kisaca ve en yalm sekliyle, degerleyiciden ¢alisanin nitelikleri
ve yetenekleriyle iistiin ve zayif taraflar1 hakkinda bir ya da birka¢ paragraflik
kompozisyon yazmasi istenir. Degerlendirici bir form ya da sekle baglh degildir.
Degerlendirme ¢alisanin serbestce anlatilmasina dayanir ve hazirlanan rapor bir tiir
kanaat raporu niteligindedir (Tortop 1992: 135; Can, Akgiin ve Kavuncubag1 1995:
182).

Yazilacak kompozisyonlarin degerlendirilen calisanin ise iliskin giiclii ve
zay1if yonlerini gosterir nitelikte olmasi gerekir (Barutgugil 2002: 190). Bu yontemle
yapilan degerlendirmelerin igerigi ve uzunlugu degerlendirme yapan kisiye gore
degisebilmektedir. Orgiit ici gorev degisikligi yapilmadan 6nce, dogru karar vermek

amaciyla diger yontemlerle birlikte kullanilan bir yontemdir.
2.1.6. Zorunlu Secim Yontemi

Bu yontem, grafik olcekli yontemlerin gelistirilmesiyle ortaya c¢ikmustir.
Yontemin alisilmis uygulamasinda, tanitict bazi deyimler i¢cinden degerlendirilen
calisanin durumuna en ¢ok uyan ve en az uyan ifadelerden birini se¢cmeye zorlanir
(Tutum 1976: 155). Degerlendiricinin ¢alisan hakkinda se¢mis oldugu ifadelerin
hangisinin daha yiiksek bir sayisal degere sahip oldugunu bilmemesi,
degerlendiricilerin koruma, taraf tutma egilimini ortadan kaldirmakta (Oberg 1972:
80) ve pesin yargilarimin etkisini ve onceden ongordiikleri belli bir puana ulagma
cabalarim engellenmis olmaktadir (Yiiksel 2000: 189). Degerlendiricinin gorevi,
formda yer alan ifadelerden yararlanarak calisani tanimlamaktan ibaret olup, insan
kaynaklar1 birimleri degerlendirici tarafindan yapilan degerlendirmelerin rakamsal

karsiligini tespit eder ve ¢alisanlarin basar1 derecelerini ortaya ¢ikarir.
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Degerlendiriciye  asagidaki gibi  diizenlenen  dortlikkler verilir  ve
degerlendirilen kimsede en ¢ok olan ve olmayan Ozellikleri isaretlemesi istenir.
Dortliikteki ciimleler ikili gruplar halinde birbiri ile esit derecededir. Birinci
dortliikteki a-c ile b-d esit degerde olup, degerlendirici daha iyi ya da kotii climleyi
secmeye yonelik bir degerlendirme yapmamakta, sadece degerlendirdigi ¢alisanin bu
climlelerden hangisine daha ¢ok uyduguna karar vermektedir (Can, Akgiin ve

Kavuncubas1 1995: 185).
1.DORTLUK
a) Ani gorevleri basarabilir
b) Yeni fikirler agiklamaktan ¢ekinir
¢) Amaclari iyi belirler
d) Baski ile karsilastiginda sasirir
2.DORTLUK
a) Yapici elestiride bulunur
b) Hatalara kars1 hosgoriiliidiir,
¢) Digerlerinin fikirlerim dikkate almaz
d) Astlarm taciz eder

Yontemin sayisal olmasi degerlendirmeyi kolaylastirir, uygulanmasi pratik ve
ekonomiktir. Bu olumlu yanlar1 disinda olumsuz yanlarida mevcuttur. Calisanin
durumunu belirten bir secenek yoksa bile bir secenek isaretlenmelidir
(www.insankaynaklari.com). Bu durum caligsanlar aras1 fark degerlendirmesi icin bir

engel teskil etmektedir.
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2.2. Klasik Degerlendirme Yontemlerinin Ozellikleri

F. Taylor’un is Ol¢iimii ve F. Gilbert’in is-hareket etiidii caligmalari
calisanlarin performansint degerlemeye giden yoldaki ilk caligmalardir. Bu
caligmalar sonucunda, hangi isin ne kadar siirede ve hangi siireclerden gecgerek
yapilmast gerektigi belirlenmistir. Elde edilen O6l¢lim sonuglart yoneticileri,
calisanlarin is yapma siireleri ile bu olciimlerin karsilastirilmasina yoneltmistir. Bu
asamadan sonra gelisen performans degerleme calismalari, degerleme yapabilmek
icin gerekli standartlarin ve degerleme faktorlerinin belirlenmesine ve c¢alisanin
mevcut performans diizeyinin tespit edilmesine biiyikk Onem vermistir
(www kalder.org.tr). Bu yonteme gore yapilan degerlendirmeler, calisanlar agisindan
korku, baski ve ceza aracina doniisebilmektedir. Bu yoOniiyle, klasik yontemlerin

gelismis yontemlere yol gostermesi tek olumlu yanimi olusturur.

Klasik yontemlerde kisilik ozellikleri, degerlendirmenin esasii olusturur ve
kisilik ifadesi olarak degerlendirilenin dis goriiniisiine 6nem verilir. Bu nedenle, dis
goriiniis agisindan olumlu olarak degerlendirilen bir calisan, diger Ozellikleri
yoniinden de basarili olarak degerlendirilmektedir (Ayka¢ 1986: 29). Klasik
yontemler, degerlendirmenin gozlenebilir olaylara dayandirilmasini saglayamamustir.
Kimi yontemlerde nesnel Olgiitler gelistirilmeye calisiimigsa da, kullanilan dlciitler
daha cok kisisel niteliklere iliskin oldugundan ve kesin olarak Ol¢iimii
yapilamadigindan deger yargilarmin etkisinde kalinmistir (Dicle 1982: 62). Bu
yontemlerde amirin deger yargilari, yetenek sinirlamalar1 gibi insani unsurlar,
degerlendirme isinin i¢ine girmis ve degerlendirmenin giivenilirligini gélgelemistir

(Turgut 2001: 56).

Diger yandan, kullanilan formlarda yer alan ifade ya da isaretlerin
anlasilabilmesinde de giicliik yasanmaktadir (Dicle 1982: 62). Kullanilan
kavramlarin kesin ve agik olmamasi, “iyi”, “orta”, “kotii” gibi basar1 derecelerini
gosteren kavramlara ¢ogu zaman farkli anlamlarin verilmesine neden olmaktadir
(Canman 1993b: 26-27). Dolayisiyla bu belirsizlik, degerlendirmeyi ¢ok 6znel ve
adaletsiz kilmakta, iletisimde biiyiik giicliikklere neden olmakta, ayrica bu terimlerle

basar1y1 iyilestirmek i¢in yol gosterici olamamaktadir.
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Geleneksel yontemlerde degerlendirmeye iliskin bilgiler kimi durumlarda
uzmanlardan, astlardan alinsa bile kesin ve son karar iistler tarafindan verilmektedir.
Bazi yontemlerde birden fazla yoneticiye degerlendirmede yer verilmis olsa bile,
amac¢ ortaklik ya da tarafsizligi saglamak degil, degerlendirmeyi dogrulamaktir
(Dicle 1982: 61; Canman 1993: 20). Degerlendirmenin tek basina iistlere birakilmasi,
istleri “ortalama puan verme egilimi” igerisinde degerlendirme yapmaya
zorlamaktadir. Yetki ve sorumlulugu tek basina iistlenen iistler, astlar1 hakkinda
kimin 1yi, kimin kotii oldugunu séylemenin neden olacagi rahatsizliktan kurtulmak
icin orta yolu se¢cmekte ve u¢ noktalarda degerlendirme yapmaktan kagmma egilimi
gostermektedirler (Dicle 1982: 62). Bu gibi olumsuzluklar nedeniyle klasik
performans degerlendirme yontemleri yerine modern degerlendirme yontemleri

gelistirilmistir.
2.3. Modern Degerlendirme Yontemleri

Ozellikle 1980’lerin ortalarindan itibaren, orgiit yapilarinda ©nemli
degisiklikler meydana gelmistir. Ilk olarak yoneticilerin sorumlulugundaki calisan
sayist artmig ve bu artig beraberinde calisan hakkinda bilgi edinme olanaklarini
azaltmustir (Turgut 2001: 62-63). Teknolojinin hizla ilerleyisi yoneticileri, bilgilerin
degerlendirilmesinde yetersiz kilmistir. Matris ve proje tipi Orgiitlerde calisanlarin
birden fazla yonetici ile caligmalari s6z konusu oldugundan, tek bir yOneticinin
degerlendirmesi eksik kalmigtir (Yiicel 1999: 112). Ayrica takim caligmalarma dayali
Orgiit yapilar1 ¢calisanlarin basarisini, takimin basarisindan ayri olarak degerlendirme

imkan1 birakmamustir.

Orgiit kiiltiiriinde meydana gelen yukaridaki degismeler nedeniyle geleneksel
degerlendirme yontemleri islevsel olmaktan ¢ikarmustir. Orgiitiin aldig1 kararlarda en
alt kademede bulunanlar ile hizmetlerden yararlananlar da soz sahibi olmaya
baslamustir. Orgiitsel gelisime paralel olarak degerlendirmenin de degisip gelismesi,
yontem ve is acisindan siirekli gozden gegirilmesi bir zorunluluk haline gelmistir.
Sonug olarak, klasik degerlendirme yontemlerinin yerlerini modern degerlendirme

yontemlerine birakmasini kaginilmaz olmustur.
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2.3.1. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

Simdiye kadar aciklanan degerlendirme yontemlerine iliskin sorunlarin biiyiik
bir kismi degerlendirenin de insan olmasindan kaynaklanmaktadir. 360 derece
performans degerleme yontemi bu sorunlar1 azaltabilecek alternatif bir performans

degerlendirme yontemi olarak gelistirilmistir.

360 derece degerlendirme, calisanmn performansini dlgmek i¢in kullanilan ve
calisam farkli agilardan gozlemleyebilen taraflarin (6rnegin kisinin is arkadaslari,
astlari, amiri, miisterileri vb.) degerlendirmelerini igeren bir siirectir. Bagka bir
tanimla; bir calisanin sahip olmasi beklenen yetkinliklerin, astlari, istleri, is
arkadaslar1 ve miisterileri gibi birden fazla degerlendirme grubu tarafindan
degerlendirilmesidir (www.asyafinans.com.tr). YOntem sayesinde, degerlendirilecek
calisan ile birlikte, bu calisanin davraniglar1 ve bu davranislarin etkileri hakkinda o
calisanin istlerinden, calisma arkadaslarindan, miisterilerden bilgi
toplanabilmektedir. Degerlendirmede c¢ok sayida degerlendirici ve Olgiitiin yer
almasindan dolay1 bu ismi almistir (Oriicii ve Késeoglu 2003: 55; Turgut, 2001: 57).
360 derece geribildirim ve gelisim sisteminde c¢alisanlarin, iistlerini
degerlendirmeleri, ast-iist iletisimini, c¢alisma  arkadaglarinin  birbirlerini
degerlendirmesi ise, calisanlar arasindaki iletisimi gelistirir

(www.insankaynaklari.com).

Yontem  geleneksel  degerlendirme  yOntemlerinde  tek  kisinin
degerlendirmesinden kaynaklanan hatalar1 birden fazla kisiyi degerlendirme siirecine
katarak azaltmayr amaclamaktadir. Bu amacla calisanlarin basar1 diizeyleri
hakkindaki bilgi, calisan ile farkli iliskilere sahip cok c¢esitli kaynaklardan
toplanmaktadir.

2.3.2. Amaclara Gore Degerlendirme Yontemi

YoOntem; amaglara gére yonetim yaklasiminin dogal bir sonucu olarak ortaya
cikmustir ve ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan ortaya atilmustir (Oriicii
2003: 206). Amaclara gore degerlendirme yontemi yerine ayni anlamu ifade etmek

9 <¢

lizere, “amaclara ve sonuclara gore degerlendirme”, “sonuglara gore degerlendirme”,
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“hedeflere gore degerlendirme” gibi kavramlar kullanilmaktadir.

Yaklasim yoneticilere; Orgiitiin hedeflerini belirleme, faaliyet planlar1
hazirlama, faaliyetler arasi koordinasyon saglama, denetleme, elde edilen sonuglar1
degerlendirme gorev ve sorumlulugunu verir (Eren 2001: 574). Bu yOntem,
amaclarla  yOnetim anlayismin  performans degerlemeye uygulanmasidir
(Bayraktaroglu 2003: 107). Bunun i¢in ¢alisanlarin basarisi kisisel 6zelliklerine gore

degil amacglarin gerceklestirilme derecesine bakilarak degerlendirilmektedir.

Amaclara gore yonetim, yOneticilere ve calisanlara performansi iyilestirici
bilgiler verir. Ayrica, calisanlarin gelismesine yoOnelik neler yapilmasi gerektigi
hakkinda tartisma imkam da saglar (Tanyas 2001: 65). Bu yontem, sahip oldugu
bircok iistiinliige ragmen birtakim elestirilere de maruz kalmistir. Elestirilerin
merkezinde amaglarim belirlenmesi yatmaktadir. Orgiitiin alt kademelerinde somut ve
Olciilebilir amaclar belirlenebilirken, yukarilara dogru cikildikca amaclarin ayni
somutlukta belirlenememesi en biiyiik elestiridir. Tiim yOnetim birimleri i¢in ayri
ayr1 amaclarin belirlenmesinin ¢ok fazla zaman aldigi, yonteme getirilen bir diger

elestiridir (Dicle 1982: 70; Yiiksel 2000: 193).
2.3.3. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Bu yontemde calisanlar Orgiit icindeki  performanslarina  gore
degerlendirilirler. Amag; calisanin  gecmisteki performans: degil gelecekteki

performansimin belirlenmesidir (Oriicii 2003: 206).

Ozel olarak diizenlenen degerlendirme merkezinde yer alacak olan grubun
tiyeleri birbirlerini ilk defa goriirler. Calisanlardan olusan grup dis ¢cevreden tamamen
arindirilmig ve bir ile ii¢ gline kadar ¢esitli yontemlerle simnanabilecekleri bir mekana
getirilirler. Ornegin bu mekan bir dagevi olabilir (Sabuncuoglu 2000: 180). Burada
videolar ve bilgisayarlar yardimiyla izlenirler. Calisanlara degisik yonetsel beceriler
gerektiren gorevlerin Ozelliklerine gore gelistirilmis testler uygulanir. Kendilerine
verilen ¢esitli olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmesi (Can, Akgiin ve Kavuncubasi
1995: 191), bu bilgilere gore karar almasi, hangi islemleri nasil bir sirada yapilmasi

gerektigini belirlemesi ve isi basari ile tamamlamasi istenir.
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Yontem daha Once hi¢bir yoneticilik deneyimi olmayan birinin bir kadroya
atanmasina karar verilirken, ya da eldeki bos bir kadronun degerlendirmesi sirasinda
mevcut elemanlardan hangisinin bu goreve uygun oldugunun belirlenmesi amaciyla
kullanilmaktadir (Oberg 1972: 86). Bircok orgiit, yiikseltebilecekleri ¢alisanlarin
gelecekteki performansmin ne olabilecegi sorusuna degerlendirme merkezlerinde
cevap bulmaya calismaktadir (Canman 1993: 31). Diger yontemlerin ortaya
cikaramadigl, calisanin gizli kalmis yeteneklerinin belirlenmesi agisindan cagdas

yontemler arasinda ayricaliklt bir yeri vardir.

2.3.4. Davramisa Dayah Puanlandirma Cetvelleri

Bu yontem diger yontemlere gore daha ayrmntili ve gelismis oldugundan,
yoneticilerin degerlendirmeden ©Once daha c¢ok hazirllkk yapmalarmi gerektirir.
Dikkatlice hazirlanmis bir degerlendirme, calisanlarin performansini biiyiikk bir
kesinlikle yansitabilir. Cetvelde biitiin konular i¢in davranig tasvirleri bulunur.
Yonetici; calisanlarin performansini “miikemmel”den baslayarak “cok diisiik”’e kadar
uzanan puanlar vererek degerlendirirken, her konuya 6zgii davranis tanimlarini1 da
temel alir (Palmer 1993: 42). Asagidaki cetvelde temel gorev ve sorumluluklar

listelenmis, puan kategorileri gosterilmistir.
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Sekil 3: Davranisa Dayali Puanlama Cetveli

Aciklama: Calisanlarin performanslarina, i sirasindaki baska kisilerle
kurduklar iligkiler bakimindan deger bi¢in. S6z konusu elemanin; is arkadaslariyla,
nezaretgileriyle, satict ve alicilarla uyum yetenegini sizce en iyi gosteren puani
isaretleyin.

Yiiksek Performans Davrams Ornekleri
Baskalariyla ¢ok iyi geciniyor 7 Is arkadaslariyla iyi iletisim
ve birlikte ¢alisma.

Organizasyonun yararina

olacak sekilde iliskiler kuruyor. 6 Miisterilerin adin1 tek tek bilme
Kolay iletisim kuruyor. Bagkalariyla birlikte olmaktan
hoslaniyor goriinme.
5
Ortalama Performans
Kibar davraniyor ve isini bitirdikten Is arkadaslarina yardima ihtiyaci
sonra baskalarina yardim ediyor. olup olmadigini sorma.

4  Yardim istenmesini beklemeden
miisterilere yardimci olma.

3 Biitiin calisanlarla 1yi gecinme.

Diisiik performans

[liski kurmaktan kaciniyor ve kaba 2 Miisterilerin ve arkadaslarmin
davraniglarda bulunuyor. ithtiyaclarma kayitsizlik.

Bagkalariyla hemen ve
sik sik tartigmaya giriyor.
1 Ekip ¢calismasina karsi isteksizlik.

Kaynak: PALMER, Margaret J., Performans Degerlendirmeleri, (Cev: Dogan
Sahiner), Rota Yayin, Istanbul, 1993. s, 43.

Bu yontemin, ¢alisanlarin performansinin nicel olarak 6lciilecegi, yani sayisal
ya da iiretim kapasiteleri bakimindan degerlendirilecegi durumlarda uygun bir

yontemdir. Degerlendirme sonuglarinin astlar tarafindan kendilerini gelistirme
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amaciyla kullanmalarina imkan tanir. Olgiilebilir, spesifik is davranislarini
belirginlestirir. YOontemin sakincasi ise, degerlendirme yapilirken isin iceriginin
dengeli bir bicimde diger faktorlerle iligkilendirilmemesidir (Oriicii, Koseoglu,
2003:53). Bunun yaninda; Olceklerin gelistirilmesinin ¢ok zaman almasi ve yogun
caba gerektirmesi, basar1 Olgiitlerinin fazlaligr nedeniyle tiimiiniin kullanilmamasi,
Olceklerin is basarisini yansitmaya yeterli olmamast gibi sakincalar1 da mevcuttur

(Sevgener, 1999: 86).

2.4. Modern Degerlendirme Yonteminin Ozellikleri

Modern degerlendirme yontemlerinde kisilik yerine is basarist iizerinde
durulmaktadir. Is basarisi objektif olarak degerlendirilip, basar1 standartlar1 tespit
edilir ve bu standartlara gore basar1 degerlendirmesi yapilir. Dolayisiyla
degerlendiricinin objektif olmasi esasi benimsenmistir. Benimsenen bu esas;
isgorenler is basarisinin iistleri ile kurduklari iligkilere gore degil, basar1 standartlrina
gore belirlenen genel ilkelere uygunluk durumuna gore degerlendirir (Tutum 1979:
15; Can 1985: 2). Cagdas yontemlerde kisinin bagsarilh bir sekilde

degerlendirilebilmesi icin isinde basarili olmas1 6nemlidir.

Klasik yontemler, calisan1 degerlendirirken gorev agirlikli olarak ele alirlar.
Oysa modern yontemler, calisanin yaptigi isi basarma derecesinin yaninda, onun
beklentilerini de degerlendirmelerde g6z Oniinde bulundururlar. Bu yOntemler,
degerlendirmelerde calisanlarin yonetime katilmasini hedeflemektedir (Bing61 1990:
187). Biraz daha ileri giderek; ¢alisani, orgiitiin bir “i¢c miisterisi” olarak kabul eder
ve buna gore degerlendirir. Cagdas yontemlere gore, basar1 degerlendirme rutin
olarak yapilmaktan ¢ok zorunlu yapilir duruma gelmistir. Ayrica, bu yontemlerle
yapilan degerlendirmeler, calisanlarin beklentilerini daha ©6n planda tutmayi

hedeflemektedir.
2.5. Klasik Ve Modern Yontemlerin Karsilastirilmasi

Klasik ve modern yaklasimlar agiklanirken bu yOntemlerin 6zellikleri de
aciklanmisti. Bu yontemlerin klasik ve modern yontemler olarak ayrilmasiin sebebi,

yonetim anlayisidir. Klasik yontemin anlayisini temsil eden X teorisinin 6zelliklerini
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biinyesinde barindiran degerleme yontemleri, klasik degerleme yOntemleri olarak
ifade edilmektedir. Diger yandan cagdas yonetim anlayisini temsil eden Y teorisinin
ozelliklerini tasiyan degerleme yontemleri, ¢agdas degerleme yontemleri olarak
adlandirilir (Bayraktaroglu 2003:114). Tablo 5’te her iki yontemin birbirinden farkl

yonleri karsilastirmali bir sekilde gosterilmektedir.

Tablo 5: Klasik ve Modern Degerlendirme Yontemlerinin Kargsilagtirilmas:

KLASIK BASARI CAGDAS BASARI
KONULAR DEGERLENDIRME DEGERLENDIRME
YONTEMLERI YONTEMLERI

En yakin iist pozisyonundaki kisiler. | Is gorenlerin kendileri veya
Kimi zaman ikinci derecedeki amirler | iistlerle beraber.

Degerlendirmeyi veya personel yoneticileri.

Yapan Kimi zaman is arkadaslar,

Ender olarak da iistiin hakimiyeti| astlar1  ya da grup
altinda iist-ast beraber. degerlendiriciler.

Kisisel nitelikler, kisinin yoneticilige
Degerlendirmede | ait yetenekleri.
tizerinde durulan
ozellik Kisinin bilgi ve becerileri. Bazen de
isteki basarisi.

Belirlenmis amaclarin
gerceklesme derecesi.

Genellikle is basarisi.

Kaynak: DICLE Ulkii, Yonetsel Basarmmn Degerlendirilmesi Tiirkiye
Uygulamasi, ODTU Yayini, Ankara, 1982, s. 73.

3. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE KARSILASILAN
GUCLUKLER VE YAPILAN HATALAR

Uygulamada, degerlendirme sirasinda yapilan hatalarin biiyiik bir kismi
degerlendirmeyi yapan kisilerden kaynaklanmaktadir. Bunun sonucunda da
degerleme sistemlerinin etkinligi ve verimliligi olumsuz yonde etkilenmektedir. Bu
nedenle ¢alisanlarin bagh oldugu ilk yonetici degerlemeci olduguna gore, dncelikle

yOneticilerin bu konuda egitilmesi gerekir.

Bu boliimde, yoneticiden kaynaklanan ve kisinin farkinda olmadan yaptig:

degerleme hatalar1 incelenecektir. S6zkonusu bu hatalar ya da karsilasilan giicliikler
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daha cok degerleme araclar1 ve degerlenecek nitelikler arasinda gerekli uyumun
saglanmamasi, degerleyicilerin egitimsiz olusu, degerlemeye tabi olan ¢aligsanlar1 ve
sistemi  yerterince  tammmamalarindan  kaynaklanmaktadir. Ayn1  sekilde
degerleyicilerin subjektifligi, onyargili davranmalar1 ve analiz hatasi yapmalar1 da
cesitli hatalarin dogmasina neden olmaktadir. Bu yiizden adil, objektif ve ise iligskin
bir performans degerleme sistemi kullanmanin ¢ok biiyiikk 6nemi vardir. Performans

degerleme sirasinda degerleyiciden kaynaklanan hatalar asagidaki sekildedir.
3. 1. Hale Etkisi

Hale etkisi, bir yoOneticinin bir c¢alisani, belli bir is alanindaki
milkemmelligine bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesidir. Ornegin, bir personel arastirma projesinde ¢cok basarili olmus ise,
onu diger alanlarda da aymi 6l¢iide basarili olarak degerlendirmek kolaydir. Oysa o
personel aslinda diger alanlarda basarili olmayabilir (Can ve Digerleri 1999: 177).
Bu durumun tersi de gecerlidir: YOneticinin ¢alisanin performansini yalnizca bir
alandaki yetersizligini-eksikligini tiim alanlara genellemesiyle de gerceklesebilir

(Palmer 1993: 20; Bing6l 1998: 310).

Bu tiir hatalar1 iceren degerlendirme ¢aligmalari, calisana dogru geri besleme
saglayamayacag icin personelin gelismesini olumsuz yonde etkilemektedir (Can ve
Digerleri 1991: 173; Palmer 1993: 20). Dolayisiyla, hale etkisinin varoldugu
degerlendirmelere dayanan kararlar, Orgiitiin cikarlarini da olumsuz yonde

etkileyecektir.

Bu hatalarim temel kaynagini; yonetininin degerlemede bulunacagi ¢aligani
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamas1 olusturur. Bu hatayi azalmanin iki yolundan
biri, verilecek egitimlerle yoneticiyi bilgilendirmek, bir digeri de degerleme siiresini

uzatmaktir.
3. 2. Fazla Hosgorii (Miisamaha)

Miisamaha ya da fazla hosgorii, bir yoneticinin, bir ¢alisanin performansini

gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir (Can ve Digerleri 1999: 177).
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Yoneticiler genelde, calisanlarla catiymadan kacmabilmek icin onlar1 olmasi
gerekenden daha yiiksek puanlarla degerlendirir (Sabuncuoglu 2000: 190). Ya da,
calisanlar1 tesvik edecegini diisenerek, onlarin performansini olmasini istedikleri
seviyedeymis gibi degerlendirirler. Fazla hosgorii is performansinin hosa gitmeyecek
taraflarim1 ele almanin gerekliligini goézardi eder (Palmer 1993: 18). Gercekleri
saklayarak gelisme i¢cin dogru geri beslemenin geregi ve Onemi karsisinda kayitsiz

kalir.
3. 3. Katihk

Bazen yoneticiler, ¢calisanlar ortalama ya da ortalama iistii performans diizeyi
elde etseler de diisiik puan verirler. Miisamahanin tam tersi olup; deneyimsiz,
kendisine saygisi az olan yoneticiler degerlendirmelerini hosgoriiden uzak bir sekilde
yapabilirler (Sabuncuoglu 2000: 190) ve calisanlar1 hak ettiklerinden daha diisiik
diizeyde degerlendirebilirler (Can ve Digerleri 1999: 177). Bu yoneticiler;
performanst kiiciimser, daha ¢ok calisanlarin hatalarina, zayifliklarina ve
eksikliklerine dikkat ederler. Degerlendirme bu sekilde yapilmasi verimliligin diisiik
olmasma neden olur (Palmer 1993: 19). Ayrica, ¢alisanlarin kiiciik diismesine ve

gelisme azimlerinin azalmasina yol agar.
3. 4. Yakin Zaman Etkisi

Degerleyici, degerleme periyodunun her aninda calisanin performansini
yakindan izleyemeyebilir. Performans degerleme zamami yaklasinca degerleyici
performansi belirlemek icin arastirma yapmaya baslar. Bu arastirmalar, calisanin son
davraniglar1 {izerinde yogunlasir. Degerlendirilenler de bu durumun farkinda
olduklarindan, degerleme zamam yaklastikca devamli olarak ortalikta goriinmeye
baglarlar. Yonetici ve amirlerine kars1 verimli, ilgili ve isbirlik¢i bir tavir sergilerler
(Dolgun Ve Digerleri 2007: 194). Sonug olarak son olaylar olmas1 gerekenden daha
yiiksek oranlarda agirliklandilir ve yakin zaman etkisi ortaya ¢ikar (Sabuncuoglu

2000: 190).

Bu hatayr Onlemenin yollarindan biri performans degerlendirmenin tiim

performans donemini kapsayacak sekilde yapilmasidir. Ayrica, kurumlar daha sik
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performans degerlendirme yapmali, veya yoneticiler ¢alisganin davranislart ya da
performansi ile ilgili kritik olaylar1 ya da 6rnekleri 6zel bir dosyaya ya da ajandaya

kaydetmelidir.
3. 5. Merkezi Egilim

Calisanlar hakkinda cok iyi ya da cok kotii diye bir degerlendirme yapmak
cesaret isteyen bir istir. Bir ¢cok yonetici ¢alisanlarini iki asir1 uctan birine (¢ok iyi ya
da cok kotii) gore degerlemek istemez. Bu nedenle yoneticilerin degerlemelerinde
stirekli olarak, orta dereceleri kullanma egilimi gosterir (Geylan 1999: 148; Tortop
ve Digerleri 2007: 285). Bu hata tipi, kisiligin ve yetersizligin etkisi ile ortaya ¢ikar.
Bu tipte bir degerlendirmenin, ne orgiit i¢cin ne de performanslar1 degerlendirilenler

icin bir faydasi yoktur .
3. 6. Degerlendirici Yanhhg:

Performans degerlendirmede saptanmasi ve diizeltilmesi en zor sorunlardan
biri de degerlendirmeye Onyargi karigmasidir. Objektif olamama sorununda da
yasandig1 gibi, degerlendirmecinin Onyargilara sahip olmasi degerlendirmenin
yoniinii degistirir ve karsilikli goriismelerde elde edilebilecek sonuglar1 etkiler
(Bayraktaroglu 2003: 96). Boylesi bir degerlendirmenin sonuglar1 yararsiz olacagi
gibi, calisanin giidiilenmesini de azaltarak Orgiite zarar verebilir. Bu hatay1 gidermek
icin nesnel olmak ve ise iliskin Ol¢iilebilir faktorler tizerinde odaklagsmak gereklidir
(Can ve Digerleri , 1999: 179). Kisisel duygular, diisiince kaliplar1 ve diger
Onyargilar calisanlarin performanslar1 degerlendirilirken bir tarafa birakilmalidir ve

degerlendirme objektif sinirlar i¢inde yapmalidir.
3. 7. Basan Standartlarinin Yetersizligi ve Belirsizligi

Calisanin isi bir cok gorevden olusur ve bunlar is tanimlarinda belirtilir. Bu
nedenle degerleyici tiim degerlendirmesini tek bir Olgiite dayandirirsa, ortaya
sorunlar cikar. Isin bagariyla tamamlanmasi icin biitiin gorevlerin yerine getirilmesi
gerektigi halde, degerleyici en goze carpan goreve iliskin tek bir dlgiitle yetinirse,

elde edilen sonuglar yaniltict olur (Bilgin 1996: 95). Boyle bir degerlendirme
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yapildig1 durumda personel, iginin en 6nemli parcasinin o gorev olduguna inanir ve
isin igerigindeki diger gorevler Onemini yitirir. Basari standartlarinin  iyi
tanimlanmamas1 da sorunlara yol acar (Can ve Digerleri 1999: 178). Bazi
degerlendirme yoOntemlerinde, performans kriterleri yeteri kadar ac¢ik olmamasi
degerlendirme standartlarinin farkli yorumlanmasina neden olur. Bu sekilde
olusabilecek hatalarin en aza indirilmesi icin degerlendirme standartlarinm iyi

tanimlanmasi1 ve degerleyicilerin bu konuda iyi egitilmesi gerekir.

Yukarida agiklanan hata kaynaklarma performans degerlendirme esnasinda
her zaman rastlanabilir. Fakat bu hatalar1 azaltmak, performans degerlendirmesinin
daha giivenilir kilinmasi agisindan ¢ok Onemlidir. Bu nedenle; degerlemede
bulunacaklarin egitimi, performans degerleme sisteminin Orgiite uygun olmasi ve

calisanlarin geri bildirim yoluyla bilgilendirilmesi biiyiik 6nem arz eder.

4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ KURULMASI

Orgiitlerin amaclarina uygun bir performans degerleme sistemini kurmalari
cabuk ve kolayca yapilabilecek bir is degildir. Orgiitiin yapisina ve kiiltiiriine en
uygun sistemi se¢mek, kurmak ve isletmek bir uzmanlik isidir. Performans
degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢cin oncelikle belirli bir siirecin baglatilmas1 ve

on calismalarin yapilmasi gerekir.

Performans degerleme sistemleri, Orgiitin performansmm c¢cok farkli
boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki karmagsik iliskileri Olcebilecek boyutta
tasarlamas1 gerekir (Akal 2002: 121). Orgiitiin performansa dayali olarak yonetilmesi
ve bu performansin siirekli olarak Olgiilmesi gerekmektedir. Performans olglim
sistemi, Orgilit yapist i¢indeki hiyerarsiye ve faaliyetlere uyumlu bir sekilde
tasarlanmalidir (Coskun 2006: 28). Etkin bir PDS’ nin kurulmasi ve uygulanmasinda

genel olarak izlenen adimlar soyledir:

IIk olarak degerlendirme kriterleri belirlenir. Degerlendirme kriterleri,
calisanlarin neye gore degerlendirilecegini gosterir ve bu anlamda calisanlardan ne

beklendigini ifade eder. Bu kriterle, Orgiitiin stratejik ihtiyaclarina cevap veren ve
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sirket hedeflerine ulagsmasi amacina hizmet eden kriterler olmalidir. Degerlendirme

kriterleri belirlenirken is analizlerinden yararlanilir.

Degerlendirme kriterleri belirlendikten sonra ikinci olarak izlenmesi gereken
ikinci adim, uygun olan performans degerlendirme yonteminin secilmesidir. Secilen
bu yontem, kurulmak istenen sistemin hedeflerine ulasmasmi saglayacak olan bir
yontem olmalidir. Kullanilacak olan degerleme yontemi belirlendikten sonra, bu
adimm bir parcas1 olarak, degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagi ve ne
siklikla yapilacagina karar verilmelidir. Bu kisiler, calisanin kendisi, is arkadaslari,
listli veya miisteriler olabilir. Degerleme yontemi genellikle alt1 aylik veya bir yillik

donemler olarak belirlenir.

Degerleme sisteminin son asamasmi kurulan geribildirim mekanizmasi
olusturulur. Geribildirim mekanizmasi, PDS’nin, ¢alisanin performansini izleme ve
gelistirme amacina ulasabilmesi icin esastir. Performans degerleme sistemi
kurulduktan sonra, insan kaynaklar1 departmani tarafindan sistemin nasil isledigi ve
amacma ulagmakta ne Ol¢iide basarili oldugu takip edilmeli ve gerektiginde sistemi

gelistirmek amaciyla diizenlemeler yapmalidir.
4.1. is Analizi ve Gorev Tanimlarinin Yapilmasi

Organizasyon, c¢alisanlarin beraberce is gorme ve verimli bir sekilde
caligmasini saglayan bir yapi olusturmadir. Personel organizasyonu, bu yapi
icerisinde organizasyonun en Onemli kaynagi olan calisanlarmn en etkin bi¢cimde
kulanimini 6ngoriir (Eren 1998: 148). Performans degerlendirmesine baslanilmadan

once yapilmasi gereken bir dizi islem vardir. Bunlar asagida belirtilmektedir:

4.1.1. is Analizleri

Is analizi; gézlem ve arastirma yoluyla, belirli bir isin yapisina iliskin gerekli
bilgilerin belirlenmesi ve raporlanmasi islemidir. Diger bir tanim ile; bir isin en
Oonemli yonlerini ortaya ¢ikararak, o isi tanimlama ve ¢oziimleme siirecidir (Palmer
ve T.Winters 1993: 43). Bir isin; unsurlarmi, cesitli faktorler bakimindan i¢inde
bulundugu durumu ve oteki islerden farkliligini ortaya koyan bilimsel ve teknik bir

calismadir. Bir igin ne oldugunu, ni¢in ve nasil yapildigini, yerine getirilmesi i¢in
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gerekli niteliklerin neler oldugunu belirleme islemidir (Norm Kadro El Kitab1: 12).

Is analizi ile bir orgiitteki tiim isler ayrintili bir bicimde incelenir, bilgi
toplanir, kaydedilir, degerlendirilir ve isin icerigi olan gorevler belirlenir. Bunun
yaninda, isin yapilmasi i¢cin gereken beceri, deneyim, egitim gibi o isi yapacak
personelde aramilan nitelikler ortaya c¢ikarilir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi,
1998:44). Is analizlerinden ortaya cikan iki sonug, gorev tanimlarmin ortaya
cikarilmasi ve o gorevin ylriitiilmesi i¢in gereken bilgi, beceri ve tecriibenin (gorev

nitelikleri) belirlenmesidir.

Is analizinin yapilmasinda baslica ii¢c yontem vardir : Bunlar, kamera gibi
teknik donanimla isin siirekli izlenmesi, bu konuda uzmanlasmis bir ekibin isi
gozleyerek ve isi yapanla goriiserek bilgi toplamast ve isi yapanlara anket
doldurtularak bilgi toplanmasidir. Bu yontemler birlestirilerek karma bir yontem de
gelistirilebilir. Isin siirekli izlenmesi ve isi yapanla goriisiilmesi, daha saghkli bilgi
toplama yontemleri olsa da, daha fazla zaman ve masraf gerektirir. Buna karsilik

anket yontemi hizli ve ucuz olmakla birlikte sonuclar1 daha sagliksizdir.

Is analizi yoluyla, is hakkinda ii¢c temel sorunun cevabi aranmaktadir: Isin ne
oldugu, nasil yapildig1 ve ni¢in yapildigi. Bu sorulara verilen cevaplar ile orgiitte
yapilan islere iliskin dogru veriler ortaya cikarilmis olur. Is analizi, calisanlarin
belirli zaman siireleri icerisinde {iiretmesi gereken standart mal ve hizmetlerin
amirlerce saptanmasi ve mevcut iiretimlerinin bununla karsilastirilmasi, suretiyle,
calisanlarin basart durumlarinin degerlendirilmesine imkan vermektedir (Norm
Kadro El Kitabi, 12). Elde edilen verilerin degerlendirilmesi sonucunda, bir kadroya
iligkin gorevlerin standart iiretim degerleri onceden saptanmis olacaktir. Standart
iiretim degerleri saptanan bir is, ayn1 zamanda degerlendirilebilir bir is olacaktir. Is
analizinin bu yonii, onu basar1 degerlendirmesi ¢alismalanna bagslanirken yapilmasi

gereken ilk ve 6nemli bir faaliyet haline getirmektedir.

4.1.2. Gorev Tamimlari
Bir oOrgiitte i analizi yapilmis ise, hemen ardindan mutlaka gorev
tanimlarmin  yapilmasi gerekir. Gorev tamimi, isin igerigindeki gorevleri,

sorumluluklari, ¢alisma kosullarin1 ve isin diger yonlerini agiklayan yazili bir
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belgedir. Bu nedenle, is analizinin ayrilmaz bir parcasidir. Bir diger anlatimla is
analizinden elde edilen bilgiler daha acik ve anlagilir bir bi¢cimde bilingli ve
sistematik bir bicimde 6zetlenmesiyle hazirlanirlar. Is analiziyle arasindaki fark soyle
ozetlenebilir: Is analizi islerle ilgili bilgileri toplayan bir mekanizma, gorev tanimi
ise, toplanan bu bilgileri sistematik ve bilin¢li bicimde sunan bir tekniktir

(Sabuncuoglu 2000: 64; Can ve Digerleri 1999: 57).

Adil ve objektif bir iicret sisteminin olusturulmasinda gorev tanimlarindan
yararlanilir. Gorev tanimmdan bunun diginda personel alinmasi, personel istihdam ve
terfisi, yeni personelin géreve uyumu, c¢alisma sartlarmin tespiti ve verimliligi
artirma calismalar1 gibi IKY ile ilgili birgok konuda yararlanilmaktadir (Norm Kadro
El Kitabr: 12; Bingo1 2003: 89)

Kisaca gorev tanimlari; bir is i¢in gerekli olan basar1 standartlarini olusturur
ve basar1 degerlendirmesi i¢in esas alinacak temel Olciitleri belirler. Yazili bir sekilde

gorevin adin1 ve neyin, nerede ve nasil yapildigim agiklar.
4.2. Performans Kriterlerinin ve Standartlarimin Belirlenmesi

Isletmelerde performans degerleme sisteminin kurulmasindaki ilk ve en
Oonemli agsamalardan olan , performans kriterlerinin ve buna bagh olarak calisanlarin
karsilastirilmasimi saglayan performans standartlarinin tanimlanmasi ve aralarmdaki

farklarin belirlenmesi siirecidir.

4.2.1. Performans Standartlarin Belirlenmesi

Standartlar, mevcut kosullar altinda bir isin basariyla yerine getirilmesi
kosuluyla ortaya ¢ikacak sonucu nicel ve nitel olarak tanimlayan dnceden belirlenmis
Olciitlerdir (Akal 1992: 125). Performans standartlari, c¢alisanlarm neye gore
degerlendirilecegini gosterir, calisanlardan ne beklendigini ifade eder ve yapilan isler
arasinda degil, ayn1 isi yapan calisanlar arasinda ayrim yapilabilmesinin kritik
halkasint  olusturur (Palmer 1993: 33). Bu standartlar c¢ogunlukla Orgiit
yonetimlerince olusturulur. Ancak standartlar1 olugturmanin en iyi yolu, calisanlar ile

yOneticilerin igbirligi i¢inde ¢caligmalaridir.
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Standartlarin olusturulmasi i¢in, Oncelikle basarili kabul edilecek bir
seviyenin tespit edilmesi zorunludur. Ortalama yetenek ve nitelikleri olan bir
calisaninin, normal sartlar altinda ortalama bir caba harcamasi ile iiretecegi ise
“standart norm” ad1 verilir (Saylan 1971: 27). Bu kavramla, hangi iiretim ve hizmet
seviyesinin lstiiniin basarili sayilacagi, basarisizligin Ol¢iisiiniin ne oldugu tespit

edilmis olur.

Sonug olarak, performans standartlarinin belirlenmesi olduk¢a zor ve zaman
alic1 bir islemdir. Bu amagla calisanlar gorev basinda gozlenmeli, is olanak varsa
basitlestirilmeli ve 1iyilestirilmelidir. Sonucta da gercekleri yansitici nitelikte
performans standartlar1 tespit edilmelidir (Oberg 1972: 84). Bu standartlar, belirli bir
davranis ya da kosullar1 diizenlemek i¢in saptanmis ve planlara dokiilmiis amaclarin
basarili olup olmadigin1 anlamaya yardimci olurlar (Can 1999: 93). Gerek yapilan is,
gerekse calisilan bolim degistiginde, gosterilmesi gereken davranig ve kosullar da
degiseceginden kullanilacak standartlarinda bu degisikliklere paralel olarak

degistirlmesi gerekir.

4.2.1.1. Standartlarin Niteligi

Performans degerlendirmesinde amag, bir faaliyetten beklenilen sonuclarin
gerceklesip gerceklesmediginin saptanmasidir. Degerlendirme ve kontroliin bir
anlam kazanabilmesi i¢in, yOnetsel ya da oOrgiitsel faaliyetlerin sonuglar1 belli bir
Olciide karsilanabilir olmalidir (Can 1999: 227). Faaliyetlerin sonuglarmi
kargilastirmaya yarayan standartlarin, kesin sonuglar elde etmek i¢in sayisal olarak
ifade edilmesine 6nem verilmekte olup; bu amagcla verimlilik, karlilik, iktisadilik gibi

sayisal standartlar kullanilmaktadir

Her bir degerleyicinin; isbirligi, sadakat, goreve baglilik gibi sayisal olarak
degerlendirilemeyecek standartlari, farkl basar1 diizeylerinde degerlendirme gii¢liigii
oldugundan, sonuclarin da birbirinden farkli ¢ikmasi kaginilmaz olacaktir. Buna
ragmen, hangi sartlar altinda gorevin iyi yapilmis oldugunu agiklayan giicli ve

gercekei basar: standartlari belirlemek miimkiindiir (Canman 2000: 142). Ancak,
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hizmet iireten sektorlerin basar1 standartlarini belirlemek ve kullanmak, sayisal
olarak degerlendirilmesi miimkiin olan diger sektorlerden daha zordur. Bu sektdrde
niteliksel standartlar s6z konusu oldugunda, ©znelligin artacagi hususu gozden uzak
tutulmamalidir. Niteliksel standartlarin, kisiden kisiye degismeyecek sekilde
kullanilmas:1 oldukg¢a giictiir (Palmer 1993: 33; Canman 2000: 142). Bu nedenle,
standartlarin gegerli olabilmesi i¢in ¢alisanlarin gercek performansini yansitmasi ve
kisilik, deger, tutum gibi nitelikleri goz oniinde bulundurmamas: gerekmektedir. Son
yillarda Ozellikle hizmet sektoriinde de kalitenin Ol¢iilmesinde Onemli gelismeler

oldugu sdylenebilir.

4.2.1.2. Standartlarin Tanimlanmasi ve Siniflandirilmasi

Standartlar basar1 sonuglarina ve siirece iliskin olmak iizere iki gurupta
tanimlanabilir (Can 1999: 93): Hangi sonucun elde edilecegini belirlemek goreceli
olarak daha kolaysa, basar1 sonuglarina iliskin standartlardan s6z edilir. Basari
sonuglarmna iliskin standartlar, yapilan isin nitelik ve niceligine, isin tamamlanmasi
icin gerekli olan zamana, isin maliyetine iliskin 6l¢ii ve standartlardan olusur. Nitelik
standartlar1 isin icerigine, nicelik standartlar1 yapilan isin miktarma iliskin
standartlardir. Zaman standardi isin yapilis siiresine, maliyet standardi ise isin
yapilis1 sirasinda maliyeti belli sinirlar igerisinde tutmaya yonelik standarttir. Bu
anlamda basar1 standartlar1 bir isin hangi miktarda, ne kadar siirede ve hangi

maliyetle ortaya ¢ikabilecegini belirlemeye yoneliktir.

Bir islevin degerlendirmesi amacina yonelik olan ve saptanmasi oldukc¢a gii¢
olan Olciitlere ise “siire¢ standartlar’” denir. Siirece iligkin standartlar, hangi yontem
izlenerek isin yapilacagmi gosteren, personele ve fiziksel Ozelliklere dair
standartlardir. Bir isi en iyi sekilde yapmak icin gerekli olan egitim ve tecriibe gibi
standartlar, cahisana iligskin standartlar1 olusturur (Can 1999: 93-94). Orgiitlerin isi
yapacak kiside aranan standartlar1 tespit etmesi, is siirecinde dogru Kkisiyi
degerlendirmeyi miimkiin kilacaktir. Bu yapilamadig1 takdirde basarili sonuclar
almak imkansiz olacaktr.
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4.2.2. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterleri, caliganlarin neye gore degerlendirilecegini gosterir ve
calisanlardan ne beklendigini ifade eder. PDS’yi kurarken, Oncelikle
degerlendirilecek kriterlerin belirlenmesi gerekir. Degerlendirme kriterleri, orgiitiin
stratejik ihtiyaclarina cevap veren ve orgiit hedeflerine ulasmasi1 amacma hizmet
eden kriterler olmalidir. Degerlendirme kriterleri belirlenirken is analizi yaparak,
kriterlerin hangi bazda (¢alisan/takim/birim vs.) tanimlanacagina, takip edilecegine
ve birbirlerine gore agirliklarimin ne olacagina karar verilir (www.kobifinans.com.tr).
Is analizi ile ortaya konulan kesin kriterler sayesinde, benzeri isi yapan her ¢alisanin
ne yapmasi gerektigi bicimsel olarak belirlenmektedir. Isin gerektirdigi ustalik, caba,
sorumluluk ve c¢alisma kosullar1 bilinmedik¢e c¢alisanin yetenek ve basarisi
saptanamaz (Sabuncuoglu 2000: 167). Bir bakima igin gerekleri ile calisan yetenek

ve basarisinin karsilastirmasi bu sayede yapilmis olur.

Performans kriterlerinin belirlenmesinde her zaman is analizlerinden
yararlanilarak kriterlerin duyarli bir bicimde sec¢ilmesi miimkiin olmamaktadir.
Bazen PDS’nin kurulmasindan sorumlu kisi/kisiler ilgili ¢alisana yaptiklar: kisisel
goriismeler sonucunda bazi ek kriterler belirleyebilir. Tek kritere bagh
degerlendirmelerden daha genis kapsamli degerlendirmelere dogru gitme geregi
nedeniyle bu kisisel goriismeler ¢ok onem tasir (Gonenli 1978: 353). Ayrica, bazi
organizasyonel belgelerin igerigini analiz ederek ve performans anketleri ile
astlardan-iistlerden isleri icin gerekli gordiikleri kriterleri belirtmeleri istenerek
degerlendirmede kullanilacak kriterler olusturulabilir (Uyargil 1994: 28). Bu kriterler
olusturulurken en ¢ok; is bilgisi, is kalitesi, is miktari, isbirligi egilimi, girisimcilik, i
sorumlulugu, ise baglihk ve  karar verme yetenegi gibi basar1 Olgiitleri

kullanilmaktadirlar (Yal¢in 1988: 96).

4.3. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Belirlenmesi

Bir performans degerlendirmesini planlamanin ve gelistirmenin cok cesitli
yontemleri vardir. Her oOrgiitiin kullanacagi yontem, onun gereksinmelerine ve
kiiltiirtine gore farklihk gosterir (Palmer 1993: 39). Bu yiizden, performans

degerlendirme yOnteminin se¢imine karar vermek oldukc¢a =zor bir istir. Her bir
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yontemin diger bir yonteme gore avantajlar1 ve dezavantajlar1 mevcuttur (Demirel
2003: 31). Bu yontemlerin hangisinin kullanilacagini kararlagtirmadan Once her
teknigin yapisini, neyi dl¢tiigiinii ve ortaya ¢ikardiklar: sorunlar: iyi analiz etmemiz

gerekir .

Bu nedenle insan kaynaklar1 departmanlari, sirketlerin ihtiyacini en 1iyi
sekilde karsilayabilmek icin zaman zaman farkli yontemleri bir arada kullanarak
kendi sirketlerine 0zgii yaklasimlar gelistirebilmektedirler (www.kobifinans.com.tr).
Secilecek performans degerlendirme yontemi, kurulmak istenen sistemin hedeflerine

ulagmasini saglayacak olan bir yontem olmalidir.

4.4. Degerlendirme Doneminin Belirlenmesi

Degerlendirmenin  hangi araliklarla gerceklestirilecegi; yapilan ise,
degerlendirmeden beklenen yarara ve organizasyonun yapisina baghdir.
Degerlendirme i¢in belirtilen aralik ne olursa olsun, calisanlarin yaptiklar: ise iliskin
gecici kosullar ortaya ¢ikabilir ve boyle bir durumda daha sik ancak daha az bicimsel
degerlendirmeler yapilabilir (Palmer 1993: 16). Degerlemenin, genellikle yilin belli
donemlerinde, 6zellikle de 6nceden belirlenen bir tarihte ve tiim calisanlar i¢in ayni

zamanda yapilmasi orgiitler i¢in ¢ok 6nemli bir konudur.

Performans degerlendirme donemleri, genel olarak alt1 aylik ve/veya bir yillik
olarak belirlenir. Degerlendirme donemleri belirlenirken, Orgiitin dogal ritmi
(biitceleme donemleri, mali yili vs.) ve yapilan isin niteligi dikkate alinir. Yapilan ise
bagl olarak, o iste calisanin performansimni degerlendirmek i¢in ihtiya¢ duyulan siire
farklilagabilir. Bu yiizden insan kaynaklar1 departmanlari, bu faktorleri dikkate
alarak degerlendirme donemlerini belirlerler (www.kobifinans.com.tr). Degerleme
donemini belirlemede etkili olabilecek diger nokta, uygulanan yontemdir. Secilen
yontemin gerektirdigi islemlerin uzun bir siireyi kapsamasi, uygulama donemini
saptamada sinirlayici bir etken olabilir. Ornegin, iicret artislarmin yapilacag: tarihler
saptanmigsa buna gore bir degerleme yapilir. Degerlenen gruplar da bu donemin

saptanmasinda etkendir (Ataay 1990: 242).
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Zamanm cok onemli ve smirl oldugu giiniimiizde degerlendirmenin sik sik
yapilmasi, zaman alict ve zordur. Kisa donem icinde degerlendiricilerin
kanaatlerinde onemli degisiklikler olusmaz ve sik yapilan degerlendirmeler ¢alisanlar
tizerinde baski olusturur. Bu nedenle, degerlendirmelerin genellikle alt1 aylik ya da

yiullik donemler halinde yapilmasi tercih edilmektedir.
4.5. Degerlendirmenin Kimler Tarafindan Yapilacaginin Belirlenmesi

PDS’nin  kurulmast sirasinda, cevaplanmasi gereken bir soru ortaya
cikmaktadir: “Degerlendirmeyi kim yapacak?” (Altuncu 1998: 37). Bu soruya
verilecek cevapta iizerinde onemle durulmasi gereken, degerleyicilerin uygulayacagi
degerlendirme yontemleri ve degerlendirmeyi basarili bir sekilde gerceklestirmeleri

icin ¢ok 1yi derecede egitilmeleridir.

Performans degerlemesi, birim yoneticileri ile insan kaynaklar1 yonetici ve
uzmanlarinin igbirligini gerektiren temel bir insan kaynaklar: faaliyetidir. Performans
degerlemesi kim tarafindan yapilirsa yapilsin, degerleme islemini yapacak kisi veya
kisilerin degerleyecekleri calisanin yaptig1 isler hakkinda ayrmtili bilgi sahibi
olmalidirlar. Ayrica, Orgiitii tantyip, duygusal egilim, on yargi ve diger hatalar:
yapmaksizin ¢alisanlarin performansmin objektif bir sekilde degerlemeleri gerekir

(www.bilgiyonetimi.org).

Degerlendirmeyi kimin ya da kimlerin yapacagi; degerlendirmenin amaci,
uygulanacak degerlendirme yonetimi ve oOrgiitiin yapisal 6zellikleri dikkate alinarak
belirlenir (Ayka¢ 1986: 34). Performans degerlemesi, ¢calisanin bagli oldugu ilk amir,
calisanin is arkadaslar1 ve astlar1 tarafindan yapilabilir. Ayrica, calisganin kendi
kendilerini degerlemesi, bir grup veya komite ve Orgiit digindaki bir kisi veya
damisman kurulus tarafindan yapilmasi da miimkiindiir (Ozgen 2001: 85). Sonug
olarak, degerlemenin kim veya kimler tarafindan yapilabilecegi sorusunun cevabi;
degerlendirmenin amaci, uygulanacak degerlendirme yontemleri ve orgiitiin yapisal

ozelliklerine bagh olarak verilebilir.
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4.5.1. Personelin Ik Amiri Tarafindan Yapilan Degerleme

Gilinlimiizde en uygun degerleme sekli, ¢caliganin ilk amiri tarafindan yapilan
degerleme islemidir. Bu degerleme yaklagimi, ilk amirin degerleme yapilacak

calisan1 ¢ok 1yi tanimasi sebebiyle ¢cok dogru ve giivenilir olmaktir.

[Ik  yoneticinin  kim olacagm orgiit hiyerarsisi  belirlemektedir.
Degerlendirmeyi yapacak olan ilk yonetici, ¢calisan1 yakindan izleyen ve bilen kisidir.
Yoneticilik gorevi ile degerlendirme adeta birbiriyle biitiinlesmistir. Dogru bir
degerlendirme yapilmasinda, degerlendirilecek calisganin iyi gozlenmesi ve dogru
taninmast Onemli oldugundan, ilk iist tarafindan yapilacak degerlendirmedeki

dogrulugun daha fazla olacagi kabul edilir (Canman 2000: 167-168).

Kimi iistlerin astlarini yiliksek kimi {iistlerin de diisiik degerlendirmesi, farkl
sonuclarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu nedenle birden fazla iist tarafindan
degerlendirme yoluna da gidilmektedir. Birden fazla iist tarafindan yapilan
degerlendirmede iki farkli yol izlenebilir (Bektas 1992: 76): Ust yoneticilerin tek tek
yaptig1 degerlendirmeler birlikte gozden gecirilerek ortak bir goriise ulasilmaya
calisilir ya da en iist yoneticinin degerlendirmesi son degerlendirme olarak esas
alimir. Bir iist yonetici tarafindan degerlendirmesinin goriiliip kontrol edilecegini
bilen ilk diizey yoneticinin, degerlendirmesini daha objektif yapma gayreti icerisinde
olmas1 miimkiindiir (Sabuncuoglu 2000: 167). Degerlendirme yapacak yoOnetici
sayisimin  ligi  asmamast ve bunlarin igerisinde ilk diizey yOneticinin

degerlendirmesine biraz daha agirlik verilmesi yerinde olacaktir.

Diger taraftan ilk yOnetici tarafindan yapilan degerlendirmenin her zaman
tarafsiz ve giivenilir oldugunu soylemek de pek miimkiin olmamaktadir. Oncelikle
ilk amir, sadece izleyebildigi kadariyla degerlendirme yapabilmektedir (Turgut 2001:
59). Ayrica, astlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisini acik¢a gormekten ve bu yetkiyi
performans degerlemesinde kullanmasindan rahatsiz olabilir. Bu nedenle, tek amir
degerlendirmesi ve sakincalarini onlemek veya aza indirmek i¢in birden ¢ok amirin
tek tek veya grup olarak degerlendirme sekli daha uygun olur. Yani, calisanin kendi

kendini degerlemesi, degerlemenin i arkadaslar1 tarafindan yapilmasi, degerlemenin
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astlar tarafindan yapilmasi, degerlemenin miisteriler tarafindan yapilmasi gibi

yontemlerden yararlanilabilir.
4.5.2. is Arkadaslar Tarafindan Degerlendirme

Bu yontem belirli bir is grubunu olusturan ve is arkadashg: iliskileri icinde
olan calisanin birbirlerini degerlendirmesi esasina dayanan bir yontemdir (Canman
1993: 23). Bu yontemin esasi; degerlendirilecek kisi ile birlikte calisanlarin, dogru
gozlem ve bilgiye sahip olacagma duyulan inanctir. Es diizeyli c¢alisanlarin
birbirlerine yonelik beklentilerinin olmayacagi ve dolayisiyla daha objektif sonuglara
ulasilabilecegi goriisiine dayanir (Findik¢1 2003: 309). Degerlendirme yapan kisilerin
Onyargilarindan kurtulmak ve pes pese yapilan degerlendirmeler arasinda tutarlilig:

saglamak amaciyla bu yontem benimsenebilir (Dicle 1982: 31).

Ancak 1is arkadaslarinin birbirleri hakkinda sahip olduklar1 olumlu ve
olumsuz duygu ve diisiincenin etkisinde kalarak, objektif olmayan degerlendirmeler
yapabilecekleri unutulmamalidir. Ozellikle ayn1 pozisyona terfi etmesi miimkiin olan
calisanlarin, birbirlerinin gercek basarilarini yansitmaktan cekinebilmeleri, gercekte
oldugundan daha diisiik basar1 diizeylerinde degerlendirme yapabilecekleri hususu
dikkate alinmahdir. Is arkadasi ile yapilan degerlendirme sonuclarinin, iicret ve maas
ayarlamalar1 gibi kimi kararlarda hemen hemen hi¢ kullanilmadiklar1 goriiliir (1992:
76; Canman 1993: 25). Is arkadaslarmca yapilan degerlendirme, nihai bir
degerlendirme yontemi olarak degil, birtakim ilave kontrol ve degerlendirmeler

yapildiktan sonra benimsenebilir.

4.5.3. Astlar Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Bu yontemde astlarin iistleri degerlendirmesi s6z konusudur. Bu yiizden, daha
cok istlerin yoneticilik kabiliyetlerinin degerlendirilmesi amacima yoneliktir. Bu
yolla yapilan degerlendirmeler, yoneticilerin kendilerini gelistirmelerine imkan
saglar (Barutcugil 2002: 200). Astlar tarafindan yapilan degerlendirmenin basarisi,
astlarm basar1 degerlendirmesi konusunda egitilmesine ve iistlerin kendilerini astlarin
Onerilerinin yararli olabilecegine inandirmalarina baghdir (Dicle 1982: 57). Bu

uygulama yoneticilere kendileri hakkinda degerlendirme yapma imkani verir.



70

Yoneticilerin basarilar1 hakkinda kendine “geri besleme” niteliginde bilgi
verilmesini saglayan bu yontem; yoOneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlar ile
hangi konularda etkin hangi konularda zayif oldugunu agikca gormesini
saglamaktadir (Uyargil 1994: 34). Bu yiizden, hiyerarsiden uzak bir orgiit yapisi
olusturmak ve ast-iist arasindaki iligki hakkinda bilgi edinmek acisindan yarar saglar.
Yonetici gelistirmesi gereken yonlerini, hangi alanlarda eksik, hangi alanlarda yetkin
oldugunu bir de astlarimin goziiyle gorme ve degerlendirme imkani bulur. Bunun
yaninda, iistlerin astlar1 lizerindeki otorite ve yaptirim giiciinii kaybetme endisesi
oldugundan dolay1 ¢ok yaygin kullanilan bir yontem degildir (Barutgugil 2001: 200-
202). Ayrica bir ¢alisanin kendinden daha iist diizeyde gorev yapan bir yoneticinin
basarisini1 dogru bicimde degerlendirebilmesi, bilgi beceri ve deneyim acisindan son

derece giictiir.
4.5.4. Kendi Kendini Degerlendirme

Calisanlar yaptiklar1 islerde ne kadar basarili olduklarmi ve eksik yonlerini
kendileri belirlemelidirler. Kendi isinde belirli amaglara yonelmis kisilerin, kendi
performanslarini kendilerinin belirlemesi amacima yoneliktir. Ancak, bu yontem iyi
egitimli, sorumluluk sahibi kisiler tizerinde basariyla uygulanabilir. Her ¢alisanin
kendi kendini degeleme yapabilecek gerekli egitime ve sorumluluk duygusuna sahip
olmasmi beklemek miimkiin degildir. Bu yontemin uygulanabilirligi; orgiitte

calisanlarin egitim diizeylerinin ¢ok yiiksek olmasina baghdir (Findik¢1 1999: 299).

Kendi basarilarini degerlendirme firsati verilen ¢alisanlar diiriist ve agik sozli
olmaya, yoneticilerinin goremedigi zayifliklar1 agiga c¢ikarmaya egilimli olurlar
(Palmer 1993: 52). Baska bir degerlendirme sekliyle birlikte kullanildiginda
degerlendirmeyi yapan, her iki degerlendirme arasinda biiyiik farkliliklar bulunmasi
halinde kendi degerlendirmesini gozden gecirme firsati  bulacagindan,

degerlendirmedeki hata pay1 azalir (Aykac 1986: 50).

Bu yontemde, calisanlar kendilerini ¢ok iyi derecede degerlendirme egilimi
gosterseler bile, Onemli olan nokta degerlendirme sonucunda calisanlarin
davraniglarinda meydana gelen degisiklik ve degerlendirme siirecinde saglanan agik

iletisimdir.
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4.5.5. Degerlendirme Kurulu Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Tek bir degerlendirici tarafindan yapilan degerlendirmelerin yanhilhig:
degerlendirmeyi bir kurula yaptirmak gibi dnlemlerin alinmasina neden olmustur.
Yontem birden fazla degerlendiricinin bir araya gelerek degerlendirme yapmasina
dayanir. Birden ¢ok yatay ve dikey yoneticiden olusan komiteler degerlendirme

yapmaktadir (Sabuncuoglu 2000: 167; Canman 2000: 168).

Degerlendirmenin ¢ok zaman almasi, kurulun yapr ve isleyisinin
degerlendirme  sonuglarmi  etkilemesi gibi  olumsuz  yOnleri  yaninda;
degerlendirmenin nesnel esaslara dayanmasi, yOnetime katilimi artirmasi,
degerlendirmeyi isgoren i¢in tatmin edici kilmasi gibi faydali yonleri de vardir
(Aykac 1986: 41-42). Bu sekilde yapilan degerlendirmede, degerlendirmeye gereken

Oonemin verilmesi ve dogru sonuglara ulagilma ihtimali yiiksektir.

4.5.6. Disindan Gelen Uzmanlar Tarafindan Degerlendirme

Orgiitiin ¢ahsma iliskilerini diizenleyen boliimiindeki ilgililer veya orgiit
disindan secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir (Altuncu 1998: 37).
Insan kaynaklar1 yonetimi ve ozellikle basar1 degerlendirmesi konusunda egitim
gormils uzmanlar, calisanlar1 belirli bir siire gorev basinda izledikten ve gozlemde
bulunduktan sonra elde ettikleri bilgilere dayanarak degerlendirme formlarini
doldururlar ve calisanlarin en yakin iistiine verirler (Dicle 1982: 56). Uzmanlarin
calisanlar1 gozlemesi yanmda, is arkadaslar1 ve lstleri ile goriismeleri de

mimkiindiir.

Bu yolla yapilan degerlendirmelerin, daha az hata yapilmasini saglamasi,
calisanin degerlendirme sonucuna daha fazla giiven duymasi, 6znel unsurlarin
degerlendirmeye karismamasi, standartlar herkes i¢in ayni olacagindan caliganlar

arasinda esitlik saglamasi gibi yararlar1 vardir (Aykag 1986: 48).

4.6. Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlhik verilir.

Kullanilacak degerleme yontemlerine iligkin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
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kavramlar aciklanir, degerleme formlannin doldurulmasi 6gretilir ve bir takim yararl
orgiitler verilir. Bu amacla egitici toplantilar diizenlenir ve Ozellikle degerleme
sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz
degerlemelere gitmemeleri Onerilir (Akal 1994: 24). Ayrica, degerlemecilere bu
egitim araciligy ile insancil iliskilerin 6nemi hakkinda bilgi verilir. Degerlemeye tabi
tutulacak calisanlara kars1 iyl davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin

Onemi ve yontemleri 6gretilmeye ¢aligilir.

4.7. Yonetici ve Calisanlara Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirmesinde basar1 kazanmak icin alt ve orta basamakta
yer alan yoOneticiler ile iist diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi aligverisi
bulunmalidir. Bu amagla zaman zaman toplantilar diizenlenir, gerceklestirilmesi
istenen amacg belirlenir ve performans degerlendirmesinin geregine olan inang
asilanir. Gergeklestirilen bu toplantilarda isletmelerde yer alan isler, bunlarin
gerektirdigi ustaliklar ve i gorenlerin degerlendirilmesinde kullanilacak degerleme
yontemleri tanitilmaya calisilir. Yoneticilere ve iggorenlere bilgi verilmesi asagidaki

gibi olmalidir.

4.7.1. Geribildirim Sisteminin Kurulmasi

PDS’de astin, iistiinden geribildirim alabilmesini ve istii ile iki yonlii bir
iletisim kurabilmesini saglayacak bir geribildirim mekanizmasi kurulur. Kurulan bu
geribildirim mekanizmasi, PDS’nin, calisanin performansini izleme ve gelistirme
amacina ulasabilmesi i¢cin esastir (www.kobifinans.com.tr). Bu yiizden
degerlendirme sistemi kurulurken, degerlendirici ile degerlendirilen kisinin hangi
ortamda bir araya gelecegi ve bu siirecte izlenmesi gereken adimlar, insan kaynaklar1

departmani tarafindan belirlenmesi gerekir.

4.7.2. Kurulan Sistemin izlenmesi

Performans degerlendirme sistemi kurulduktan sonra, insan kaynaklar1
departmani tarafindan performans degerlendirme sisteminin isleyisine iligkin tiim
prensipler dokiimante edilmeli ve c¢alisanlara bu konu hakkinda gerekli bilgiler

verilmelidir. Kurulan bu degerlendirme sistemi uygulanmaya baslandiginda sistemin
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nasil isledigi ve amacina ulagmakta ne 6l¢iide basarili oldugu, yine insan kaynaklar1
departmani tarafindan takip edilmeli ve gerektiginde, sistemi gelistirmek i¢in gerekli
diizenlemeler yapilmalidir. Uygulanan PDS’nin  basariya ulagmasi icin

(www .kobifinans.com.tr):

Sistemin farkli departman ve seviyelerinden ¢alisanlarm dahil edilmeli, tiim
calisanlarin sistemin amaci ve nasil yiiriitillecegi konusunda planli bir sekilde
bilgilendirilmesi ve egitilmesi gerekir. Sistemin isleyisine iliskin prensiplerin yer
aldig1 dokiimanlar gibi kaynaklara, tiim sirket calisanlarinin ulagimi saglanmali ve
ayrica sisetmin isleyisi giiclii ve gelistirilmesi gereken yonleri hakkinda ¢alisanlardan

geribildirim alinmalidir.

Burada Onemli olan, en iyi sistemi kurmaktan cok bu sistemi giivenilir,
gercekei, ve uygulanabilir bir zemine sokmaktir. Belirli donemler sonunda
calisanlarin basarilarini 6lgme ve degerleme konusunda en onemli gorev yoneticilere
diismektedir. Bu nedenle yoneticiler, son derece duyarli, titiz ve objektif

davranmalidir ve kesinlikle saydam bir sistem kurmaya 6zen gostermelidirler.
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UCUNCU BOLUM
KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

1. KAMU PERSONEL YONETIMINiN KONUSU, AMACI VE ONEMi

Orgiitlerin varligini siirdiirmesi ve amacmi gerceklestirmesi sahip oldugu
insan kaynagmnn niteligine baghdir. Orgiitiin aktif elemani olan insanlarla ilgilenen
kamu personel yonetimi, kamu kurumlarinm ihtiya¢ duydugu insan giiciiniin
saglanmas1 ve bu kaynaktan en verimli sekilde yararlanmanin yol ve yontemlerini
gosteren bir disiplindir (Tutum 1979: 10). Etkin, verimli ve savurganliktan uzak bir

kamu yonetiminin varligi, kamu personel yonetiminin basarist ile dogru orantilidir.

Kamu yonetiminin beseri yoniinii olusturan kamu personel yonetimi, kamu
kurum ve kuruluslarmin ihtiya¢ duydugu insan giiciiyle iliskili problemleri inceleyen
bir disiplindir. Genel olarak kamu personel yonetimi, devletin iistlendigi gorevleri
yerine getiren kamu gorevlilerinin bagl olduklar1 temel politikalarin, kurallarin,
tekniklerin ve uygulamalarin biitiiniidiir (Canman 1985: 4). Bu acidan bakildiginda
kamu personel yOnetiminin konusu, oOrgiitiin ihtiya¢ duydugu insan kaynaginin
saglanmasi, etkin ve verimli bicimde bu kaynagin kullanilmasi ve gelistirilmesine
yonelik yol ve yOntemlerin arastirilip ortaya c¢ikarilmasina yonelik ¢aligmalarin

yapilmasidir (Tutum 1979: 1).

S6z konusu caligmalar yapisal ve islevsel acidan ikiye ayrilabilir. Personelin
smiflandirilmasi, iicret rejimi ve tabi olacaklar1 statii kurallar1 kamu personel
yOnetimi sisteminin “yapisal” yoniinii olustururken; insangiicii planlamasi, secim,
gelistirme, degerlendirme ve motivasyon gibi konular da kamu personel yonetiminin

“islevsel” yoniinii olusturur (Eryilmaz 2000: 244).

Personel yonetimi, belli bir yonetim anlayisina ve felsefesine dayanmaktadir.
Bu anlayis kisaca su sekilde ozetlenebilir: Her orgiitiin varligini siirdiirmek i¢in mal
ve/veya hizmet iiretmek gibi bir ana amaci olmakla birlikte, bu amacin gerceklesmesi
de sahip oldugu insan kaynagma baghdir. insanlar kendi amaglarma hizmet ettigi

Olciide orgiitiin amacma hizmet edeceklerdir (Tutum 1979: 2).
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Iste cagdas personel yonetiminin amacr; nitelikli personeli bir araya getirerek
organize etmek, onlar1 performanslarmm iyilestirilmesi yoluyla, hem Orgiitsel
performansa katkismin hem de Orgiitten elde edecegi yararlarm ve c¢ikarlarin

artirilmasidir (Canman 1993: 95).

Kamu personel yonetimi belirlenen bu amaci gergeklestirebilmek icin insan
kaynagyla ii¢ acidan ilgilenmektedir: Yararlanma, isteklendirme ve koruma (Graham
1974: 1). Yararlanma, kamu hizmetlerini yiiriitecek insan giiciiniin seg¢ilmesi,
yetistirilmesi, yetki ve gorevlerinin diizenlenmesi ve isine son verilmesi gibi
tamamuyla teknik konular1 ifade etmektedir. Isteklendirme, orgiitiin elindeki insan
kaynagmm ise ve isletmeye adaptasyonu, maddi ve manevi cikarlarmm korunmasi
yoluyla ise karsi isteklendirilmesi ve Orgiitsel basariy1 artiracak sekilde yOnetime
katilmasmin saglanmasi tizerinde durur. Koruma ise, basta calisma kosullar1 olmak
izere is giivenligi ve sosyal varligmi korunmasina yonelik calismalarin yapilmasini

ifade etmektedir.

Kamu personel yonetiminin amaci, etkin ve verimli ¢alismay1 saglayacak
sekilde nitelikli personeli bir araya getirerek, alinacak tedbirlerle hem kisisel hem de
orgiitsel basariy1 ve doyumu artrmaktir. Bu amacin dnemi giin gectik¢ce artmaktadir.
Devletin gorev ve fonksiyonlarindaki artisla paralel olarak, vaktiyle akla gelmeyen
yeni, ¢cok karmasik ve cesitli hizmet alanlarmi ortaya ¢ikmasi bu durumun temel
sebebidir (Tortop 1992: 13). Demografik yapida meydana gelen degisimler,
kentlesme oranmnin giderek artmasi ve kisi basina diisen gelirin artmasi gibi sebeplerle
vatandaslarin daha iyi ve nitelikli kamu hizmeti talep etmeleri, devletin icra organi
olan kamu yoOnetimi teskilatim israftan uzak, vatandas memnuniyetini on plana
cikaran bir anlayisla etkin ve verimli isleyen Orgiit yapilar: kurmaya itmistir. Kamu

personel yonetiminin dneminin artmasi bu durumun dogal bir sonucudur.

Ayrica, kamu hizmetlerinin giderek artmasi ve nitelik degistirmesiyle
baglantili olarak yonetimin karmasiklagsmasi ve biiyiiyen biirokrasinin vatandas
Ozgiirliikleri iizerinde birakabilecegi olumsuz sonuglar1 smirlama diisiincesi de

personel yonetiminin dnemini artirmaktadir (Tutum 1979: 7).
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2. GENEL OLARAK TURK KAMU PERSONEL SiSTEMININ
SORUNLARI

Kamu personeli rejimi, personele ait kurallar, uygulamalar, teknikler ve
islemler biitiinii olup, hizla degisen, biiyiiyen ve gelisen bir 6zellik gosterir. Personel
yOnetiminin biri dar digeri genis olmak iizere iki anlami lizerinde durulmaktadir. Dar
anlamda personel yOnetimi, personel teknikleri diyebilecegimiz ise alma,
smiflandirma, sinav atama, sicil yiikselme gibi konularla ilgili beceri, bilgi ve
teknikleri belirtir. Genis anlamda ise, hizmete iliskin devletin igveren ve diizenleyici

olarak rolii, liyakat, uzmanlagsma gibi daha genis konular1 igerir.

Bagka bir ifadeyle personel yOonetimi bir ucunda personel teknikleri diger
ucunda yoOnetimle ilgili kavram ve kuramlarin oldugu bir eksen {iizerinde yer
almaktadir (Tutum 1976: 2). Tiirkiye’deki siirece baktigimizda kamu personel
yonetiminin daha ¢ok dar anlamiyla, kamu calisanlarin 6zliik haklarini diizenleyen ve
takip eden bir bilim dali seklinde algilandig1 goriilmektedir. Bu bakis kamu personel

yonetiminde dar, teknik ve fonksiyonel bir anlayisin hakim olmasina neden olmustur.

Ulkemizde kamu personelinin yasal durumunu diizenlemek ve iyi bir
personel sistemi olusturmak amaciyla 13.12.1960 tarih ve 160 sayili kanunla Devlet
Personel Dairesi kurulmus, 08.06.1984 tarih ve 217 sayilh Kanun Hiikkmiinde
Kararname ile Devlet Personel Dairesi’nin adi Devlet Personel Baskanligi seklinde
degistirilmistir. Ulkemizde  kamu personelinin, haklarini, gorevlerini,
sorumluluklarmi, yiikselme esaslarmi, goreve giris, disiplin, sicil, emeklilik gibi
konumunu diizenleyen bir yasa olan 657 sayili DMK, 14.07.1965 tarihinde ¢ikarilmig
ve kisa siire icinde kanunda ¢ok sayida diizenlemeler yapilmistir (Ayka¢ 1991: 83).
Yapilan bu diizenlemeler daha ¢ok denklestirme, parcalanmis, dagitilmig bir sistemi
tekrar birlestirme ve islevsel bir hale getirme niteligi tasimaktadir (Canman 1992: 3).
Eklemeci bir mantikla yapilan ve kisa siirede bir cok degisiklige ugrayan bu yasa
gecen zaman i¢inde ilave edilen yeni diizenlemelerle adeta icinden ¢ikilamaz bir hale
doniistiiriilmiistiir. Bu durumun olusmasinda siyasal iktidarlarin biiyiik pay1
bulunmaktadir. Bununla birlikte, kamu personel reformu konusunda yapilacak

caligmalar yalmiz personel sisteminin iyilestirilmesini saglamakla kalmayip devletin
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de 1iyi islemesini saglayacak onemli diizenlemelerden biri olacaktir.

Tiirk kamu personel yonetiminde gecen zamanla birlikte liyakat-kariyer
smiflandirma ilkelerinin dejenere oldugu ve sistemin islevini yitirdigi goriilmektedir.
Cagdas personel yonetiminin pek ¢ok temel ilkesi arasindan 6zellikle secilen ve 657
sayth. DMK’nin vazgecilmez ilkelerini olusturan bu iic kavramin Tirk kamu
yonetiminde ¢ok farkli anlagilmasi ve farkli tatbik edilmesi sistemin bozulmasina
neden olmaktadir (Ayka¢ 1991: 83). Kamu yOnetim sistemimiz, son yillarda hizli bir
sekilde yeni yapilanma ve degisim siireci i¢ine girmistir. Yasanan bu degisim
siirecinin bir ayagint kamu personel sorunu olusturmaktadir. Giiniimiize degin
yapilan ¢alismalarda kamu personeli sorununa iligkin su basliklar iizerinde duruldugu

goriilmektedir (Tortop ve Digerleri: 503):
e Mevcut kamu personelinin nitelik olarak yetersiz olduguna iligkin inang,
e Ise uygun kisiyi bulmada yasanan sorunlar,

e (agdas personel yonetiminin vazgecilmez Ogelerinden olan kariyer ve

liyakat ilkelerinin tam olarak uygulanamamasindan dogan sorunlar,
¢ Kamu personelinin iicret yetersizligi sorunu,

e Kamu personelinin farkli statiide calismasi baglaminda yasanan iicret

adaletsizligi sorunu,
e Kamu calisanlarinin denetimine iligkin yasanan sorunlar,
e Kamu calisanlarinin siirekli egitilmesine iliskin yasanan sorunlar,
e Kamu calisanlarinin 6rgiitlenmesine iliskin yasanan sorunlar,
e Personel alimina iliskin sorunlar,
¢ Kamu personelinin cografi dagilimma iliskin sorunlar,

e Kamu personelinin emeklilik rejiminin diizenlenmesine iligskin sorunlar.
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Kamu personel sisteminin pratigine iliskin bu sorunlarin yaninda, sistemi
diizenleyen kamu personeli rejimi yasast da yukarida sayilan sorunlarin i¢inde

onemli bir konu basligini olusturmaktadir.

Yukarida sayildigr gibi Tiirk kamu personel yonetiminin bircok sorunu
mevcuttur. Oncelikle sistemin esasin1  olugturan liyakat-kariyer-simiflandirma
ilkelerinin bozulmasiyla sistem bircok islevini yitirmistir. Kamu personel
yonetiminde bugiin i ve gorev belli degildir. Bir diger onemli sorun performans
degerlendirme ve iicret sisteminin karisik olmasidir. Kamu personel sistemimiz,
cagdas insan kaynaklar1 yonetiminde olmasi gereken, calisanlarin karar siireclerine
katilimini saglayan, performans denetiminin yapildigi, esit ise esit iicret, kariyer-
liyakat-siniflandira  ilkelerinin  uygulandigt ve c¢alisanlarin  yeteneklerini
kullanmalarina olanak saglanan niteliklerden yoksundur. Mevcut bu sorunlar, kamu
hizmetlerinin kalitesinin azalmasina, orgiit ikliminin kirlenmesine, is verimliliginin
diismesine ve yagmacilik sisteminin zaman icinde kurumsallasmasina neden

olmaktadir.

Yukarida 6zetlenmeye calisilan sorunlar goz Oniine alindiginda basta kamu
yOnetim sisteminin ve bununla birlikte kamu personel yonetiminin acil olarak
yeniden yapilandirilarak hayata gecirilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte
uygulamada bir takim sorunlar yasansa bile norm kadro c¢alismalari kamu personel
sisteminin rasyonel bir isleyise kavusturulmasi anlaminda 6nemli araglardan biri
olarak goriilmektedir. Tiirk kamu yonetiminde su an yaygin bir uygulamasi olmayan
ve kamu personel yonetimimiz i¢in yeni bir ¢calisma olan norm kadro uygulamasimin

orta vadede bir takim sorunlarin ¢oziimiinde faydalar saglayacaktir.

3. TURK KAMU PERSONEL YONETIMININ TEMEL iLKELERIi

Devletin yaptig1 islerin verimsiz oldugu, bunlarda genellikle dogruluga aykir:
yonler bulundugu yolunda eskiden beri yaygin bir inan¢ vardir. Benzer sekilde kamu
gorevlileri konusundaki genel Onyargi, onlarin yukaridan bakan, iisengen ve
savurgan bir kimseler olduklar1 yolundadir (Simon 1985: 8). S6z konusu yargi bizim

tilkemizde de oOteden beri varhigini siirdiirmektedir. Devlet aygitinin  giderek
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genislemesi ve gorevlerinin ¢cogalmasiyla paralel olarak artan iyi yonetim talepleri,
onun icra organit olan kamu yonetimi teskilatim1 da yOnetim sorunlarmin ¢oziimii

yolunda yeni arayislara itmektedir.

Genel olarak kamu personel yonetiminde uzun deneyimler sonucu bazi ilkeler
gelistirilmistir. Bu ilkeler, etkili bir personel yonetiminin temel onciilleridir (Tutum
1979: 18). Her iilkenin personel rejimi belirlenen ilkeler dogrultusunda caligir.
Ulkemizde de personel rejimimize iliskin cesitli ilkeler benimsenmis ve
uygulanmaktadir. S6z konusu ilkeler, personel rejimimizi diizenleyen 657 sayili
DMK’nin Temel ilkeler baghgini tagiyan 3. maddesinde “siniflandirma”, “kariyer”

ve “liyakat” olmak iizere ii¢ baglik altinda ifadesini bulmaktadir.
3.1. Smiflandirma

Smiflandirma ilkesi, 657 sayilh DMK’nin 1327 sayilh kanunla degisik 3.
maddesinde “Devlet kamu hizmetleri gorevlerini ve bu gorevlerde caligan Devlet
memurlarin1  gorevlerin  gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore sniflara
ayrrmaktir.” seklinde tantmlanmaktadir. DMK ile getirilen sistemde 10 hizmet smifi
kabul edilmistir. Bunlar: Genel Idare Hizmetleri Sinifi, Teknik Hizmetler Sinifi,
Saghk Hizmetleri Ve Yardimci Saglik Hizmetleri Simfi, Egitim Ve Ogretim
Hizmetleri Smifi, Avukathik Hizmetleri Sinifi, Din Hizmetleri Simifi, Emniyet
Hizmetleri Smifi, Yardime1r Hizmetler Sinifi, Miilki Idare Amirligi Hizmetleri Sinifi

Ile Milli Istihbarat Hizmetleri Sinifidir.

Getirilen sistemde, ortak genel meslek nitelikleri benimsenerek genis
kapsamli bir siniflandirma yapilmistir. Boylece ayr1 6zellikleri olan ve farkli personel
islemleri uygulamak gereken meslek ve uzmanlik dallari, ©Ozelliklerini yitirmis
durumda bir araya getirilmistir. Ornegin, bir miihendis ile ¢ay eksperi ayn1 sinifta yer

almistir (Canman 1985: 5).
3.2. Kariyer

Oldukca eski bir kavram olan kariyer, bazen kisinin kendisini bir “uzmanlik”

alanina adamasi, bazen de aralarinda sadece gevsek iligkiler bulunan bir dizi iglerde
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calismak anlaminda kullanilir. Hangi agidan ele alinirsa almsm burada ortak yon,
kariyer kavraminin bir 6lgiide “basar1 derecesini” simgeleyen bir anlam tasimasidir
(Tutum 1979: 22). Bir baska acidan kariyer; bir kimsenin genellikle gen¢ yasta
ilerleme umuduyla girip emekli oluncaya kadar siirdiirdiigii onurlu bir istir seklinde
de tamimlanmaktadir. Bu tanimdan hareketle kariyer, memurlugun mesleklesmesi
olarak ele almabilir. 657 sayihi DMK’ya gore kariyer, “Devlet memurlarina,
yaptiklar1 hizmetler i¢in liizumlu bilgilere ve yetisme sartlarina uygun sekilde,
smiflar1 icinde en yiiksek derecelere kadar ilerleme imkanini saglamaktir” seklinde
ifade edilmistir (DMK Md. 3/B). Bu ilke memurlara, kamu gorevine giristen emekli
oluncaya degin gecen siirede yaptiklar1 hizmetler icin gerekli bilgilere ve yetisme
sartlarina uygun bi¢cimde, smiflar1 icinde en yiiksek derecelere kadar ilerleme olanagi

saglamaktadir.

Ancak 657 ve 1327 sayilh Kanunlarla getirilen smiflandirma yapisi,
kariyerlerin gelismesine elverisli bir yap1 degildir. Genel idare Hizmetleri simfinda
yOnetim, icra ve biiro gibi birbiriyle iliskisi olmayan tiirlii kariyer gruplarini icermesi
ve diger siniflara girmeyen Devlet memurlarinin da bu smifta yer alacaginin
belirtilmesi kariyerlerin gelismesini engelleyici uygulamalardir (Canman 1985: 7).
Belirtilen sebeplerle uygulamada kariyer, diizenli terfi olanagmmdan ote

gecememektedir.
3.3. Liyakat

Yeterlik ilkesi olarak ta adlandirilan liyakat, kisaca bir gorevi basari ile
yapabilme giicii olarak tanimlanabilir. Bu ilke goreve giriste ve yiikselmelerde bilgi,

gorgii ve diplomayi esas alan bir ilkedir.

657 Sayil1 DMK’ya gore liyakat, “Devlet kamu hizmetleri gorevlerine girmeyi,
smiflar icinde ilerleme ve yiikselmeyi, gorevin sona erdirilmesini liyakat sistemine
dayandirmak ve bu sistemin esit imkanlarla uygulanmasinda Devlet memurlarini

giivenlige sahip kilmaktir” seklinde ele alimmistir (DMK Md. 3/C).
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4. KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMESINE
GENEL BiR BAKIS

Giiniimiizde 0zel sektor kadar, artik kamu sektoriinde de kalitenin
tyilestirilmesi, hizmetlerin vatandas bekleyislerine cevap verebilmesi gerektigi
anlayis1 yerlesmeye baslamistir. Ozellikle son yillarda yapilan reformlar, atilan
adimlar bunun 6nemli bir gostergesidir. Yeni Kamu Yonetimi (YKY) anlayist ile
hizmet gotiiriilen vatandasa; miisteri goziiyle bakilip, onun beklentilerine cevap
verilmeye calisilmaktadir. Bu dogrultuda vatandasa hizmet gotiiren, kurumun
kalitesini temsil eden, kurumun kaynaklarimi kullanan caligsanlarin; performanslarinin

degerlendirilmesi gerekmektedir.

Calisan ile caliymayan personelin ayirt edilip gerekli islemlerin yapilmasi
(ytiksek performans gosteren personelin ddiillendirilmesi; diisiik performans gosteren
personelin ise tespiti, etkin caligmasina sevk edilmesi, 6zendirilmesi, tiim yapilanlara
karsin kendini yenilemeyen, degistirmeyen personelin isten uzaklastirilmasi) adina

performans degerlemesi kamu kesimi icin de biiylik anlam ifade etmektedir.

Tirk kamu yonetiminde hemen her alanda yasanan performans diisiikliigii,
performans Olciimleri ile merkezi ve yerel yonetimlerin yeniden organizasyonu ve
gelisen sartlara gore yapilanmasi gerekmektedir. Isletme yonetiminde uygulanan
modern yonetim ilkelerinin artik kamu yOnetiminde de uygulanmasi gerektigi,
verimlilik, etkinlik, kalite, vaktindelik ve ekonomiklik ilkelerinin kamu yonetiminin
de ilkeleri oldugu diisiiniilmektedir (Cicekoglu 1995: 1). Tiim bu egilimler karsisinda

Tiirk kamu yonetiminde de bir dizi reformlarm yapilmasi kaginilmaz goriinmektedir.

Kamu kesimi acisindan performans; kamu orgiitlerinin basarili sekilde dogru
ve gerekli mal ve hizmetleri yerine getirme ve sunmada kullandig1 yol, yontem ve
araglar konusunda yapilan faaliyetlerdir (Cevik 2004: 252). Bu faaliyetleri yapan
personelin hizmet kalitesinde biiytik bir payr bulunmaktadir. Bu yiizden personelin

performansinin degerlendirilmesi olduk¢a 6nem tagimaktadir.
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4.1. Kamu Yonetiminde Performans Degerlemesinin Tarihcesi

Organizasyonlarda caligsanlarin, performanslarinin sistematik ve bigimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900’1 yillarin baslarinda ABD’de kamu
hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. F. Taylor’un is olciimii uygulamalari
araciligr ile c¢alisanlarin  verimliliklerini  Ol¢glimlemesi sonucu, performans
degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir
(Uyargil 1994: 1). 1913 yilinda ABD’de, gorevli subaylar hakkinda verimlilik
raporlar1 diizenlenmesi performans degerleme alanindaki ilk orneklerdendir. Ayrica,
ABD ordusunda kisi-kisiye degerlendirme yontemi gelistirilmistir (Erdogan 1991:
168).

I. Diinya Savasr’'m izleyen yillarda, kisilik Ozelliklerini kriter olarak alan
cesitli performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralar1 1950’11
yillardan sonra kisinin irettigi i ya da sonuclara yonelik kriterleri temel alan
ABD’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Ayrica
bu yillardan sonra yOnetici ve beyaz yakali personelin performansinin
degerlendirilmesi mavi yakalilara oranla daha fazla 6nem kazanmistir (Kaynak,

Adal, Ataay ve Uyargil 1998: 206).

Ingiltere’de 1960 yilinda baslatilan uygulama ile, performansa dayali
ticretlendirme kabul edilmistir. Almanya ve Avustralya basta olmak iizere, diger
Avrupa iilkelerinin kamu sektorlerinde de uygulanmistir. Performans sistemi 1993
yilindan bu yana OECD iiyesi bircok iilkede, kamu kurum ve kuruluslarinda

uygulanmaktadir (Balc1 ve Kirilmaz 2005: 174).

Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, yaklasik
80 yillik ge¢misi bulunmaktadir. Ancak konuya 0zel sektoriin ilgisinin artmasi,
isletme biliminin yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte
olmus ve bu ilgi Ozellikle son 10 yilda giderek gelismistir. Calisanlarin
performansiin degerlendirilmesi icin gelistirilen tekniklerinin sayisinin artmasi
sonucunda, isletmeler etkinlikle kullanabilecekleri teknigi secip, uygulama olanagini
kendilerine saglayacak bir sistem gelistirme ihtiyact duymaya baslamiglardir

(Uyargil 1994: 1).



&3

4.2. Kamu Yo6netiminde Performans Degerlemesinin Onemi

Kurulus amaci ne olursa olsun, kamu kuruluslarinda da diger biitiin
organizasyonlar gibi verimlilik ve performansin sik sik Ol¢iiliip, degerlendirilmesi
gerekmektedir. Ciinkii kamu kaynaklar1 oldukca smirlidir. Dolayisiyla kamu kurum
ve kuruluslarinin, 6zel sektérde oldugu gibi, siireclere, calisanlarin is yogunluklarina,
devletin iistiinde bir yiik degil de, onun diinyaya ag¢ilan gozii olmaya odaklanmalarina

ve performans degerlemesine 6nem vermeleri gerekmektedir.

Kamu kurum ve kuruluslari, performans degerlemesi yoluyla; kamusal
politikalarm secimi ve uygulanmasi sonucunda olusan basar1 ve basarisizligin ortaya
cikarilmasi, basarisizlik ile karsilasilmast durumunda nedenlerinin arastirilarak
gerekiyorsa devam eden faaliyet ve proje uygulamalarina son verilmesi, gelecege
doniik politikalari dogru bir sekilde olusturulmas: amaciyla karar vericilere gerekli

bilgilerin saglanmas1 amag¢lanmaktadir (Yenice 2007: 126).

Giin gectikce Kamu sektoriindeki sikayetler biitiin diinyada gitgide
artmaktadir. Bununla birlikte, kamuoyunda, genel idare ve yerel yonetimlerle ilgili
olumsuz diisiinceler hakim bulunmaktadir. Ozel sektorde gittikge artan etkinlik,
verimlilik ve kalite endiseleri bu sektdorde heniiz kendini yeterince
hissettirememektedir. Oysa kamu yonetiminin etkin ve verimli caligmasi ve kaliteli
hizmetler sunmasi tiim iilke ekonomisini, ©zel organizasyonlar1 dogrudan
etkilemektedir. Ulastirma ve haberlesme hizmetlerinin zamaninda karsilanmasi,
egitim ve saglik hizmetlerinin yeterli diizeyde yerine getirilmesi, giivenlik
hizmetlerinin siirat ve niteligi, yerel yonetimlerin hizmetlerinin yeterliligi diger

sektorlerin basarisinda biiytik ol¢iide etkili olabilmektedir (Yildiz 1995: 43-50).

Tiiketim ekonomisinin etkin oldugu giiniimiizde, ihtiyaglar smirsizdir.
Sinirsiz olan bu ihtiyaclar1 karsilamak adina kamu kurum ve kuruluglari, kendi
hizmet alanlar1 i¢erisinde, kaynaklarii kullanmak zorundadir. Ancak bu kaynaklarin
israf edilmeden, akilci bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Bu kaynaklar1 da
kullanarak hizmet iiretecek olan yine kamu calisanlar1 oldugu icin performans

degerlemesine gerek duyulmaktadir. ise baslama siirecinden baslayarak, calisma
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temposu, is disiplini ve meslek ahlakiyla bir kisi, kendi egilimlerini belli etmektedir.

Bu egilimlere gore de 6diil ve ceza sisteminin ¢aligtirilmas: gerekmektedir.

Gerek kar amacli, gerekse goniillii (kamu-6zel, biiyiik-kiiciik) tiim orgiitler,
varliklarini ancak ihtiyaglarini tatmin etmek zorunda olduklar1 miisterileri vasitasiyla
siirdirmektedirler. Bu ise, miisteri odakli bir yonetim stratejisinin benimsenmesi ile
miimkiindiir. Bu nedenle, miisteri tatminin 6l¢iilmesi ve onun ihtiyaglarina cevap
verecek mal ve hizmet iiretimi 6zel Orgiitleri oldugu kadar, kamu orgiitlerini de

etkilemeye baslamistir (Yildiz 1995: 43-50).

Kamu orgiitlerinde performans deyince “kamu hizmetlerinin miktar, kalite ve
maliyet boyutlarinin tanimlanmas: ve boyutlardaki degiskenlerin birbiriyle
iliskilendirilmesi” anlasilmaktadir. Bu nedenle kamu orgiitlerinin, hizmetlerini
sunarken belli kriterlere gore hareket etmesi biiyiik onem tasimaktadir. Ancak bu
kriterlerde vatandas/miisteri memnuniyetini temel alan yaklagimlara agirlik verilmesi
gerekmektedir. Nitekim, performans yonetimi ve degerlemesi anlayisinda,
vatandasin devletten hizmetlere iliskin hedefler koymasini ve belirli bir donemde bu
hedeflere ulagmasmi beklemesi dogal bir hak olarak goriilmektedir (Balc1 ve

Kirilmaz 2005: 170).

Gilinlimiizde artik kamu sektoriinde de, vatandas/miisteri memnuniyeti 6n
plana ¢ikmaktadir. Onun istekleri dogrultusunda, kamusal hizmetler de
bicimlenmektedir. Ortalama bir vatandas, kamu kurum ve kuruluslarinda,
kirtasiyeciligin daha az seviyelerde olup (hatta hi¢ olmadigi), islerinin hizli ve
kaliteli bir sekilde yapilmasimi istemektedir. Bu hiz, biirokratik nedenlerin diginda
mesleki yeterlilikle de alakalidir. Ciinkii isinin esaslarina vakif olmayan, “bugiin git,
yarin gel” diyen bir kamu calisani; miisteri memnuniyetinin ve kurulusun kalite ve
etkinliginin farkinda bile degildir. Ancak, performans degerlemesi ile eksiklerinin
farkina varabilir ve bu dogrultuda diizelme egilimi gosterebilir. Bunun sonucunda da
hem calisan kendini yenilemis, hem miisteri memnuniyeti saglanmis, hem de

kurumun kalitesi artmis olacaktir.
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Performans degerlemesi, kamu orgiitlerinde aciklik ve seffafligin saglanmasi
konusuyla da yakim ilgisi bulunmaktadir. Ciinkii vergi oOdeyicileri, ©6dedikleri
vergilerin nereye ve nasil harcandigmi performans sonuclar: ile degerlendirme
imkanina sahip olabilmektedir. Bunun sonucunda saglanan seffaf ve hesap verebilir
bir yonetim anlayigina ulagilmaktadir. Dolayisiyla performans degerlemesini sadece
teknik bir konu olarak ele almak yerine “kamu hizmet sunumunun demokratik
yollardan denetiminin giiclendirilmesi” seklinde gérmek de miimkiindiir. Nitekim,
kamu orgiitlerinde goriilen performans eksikligi, hem yonetsel yapinin ve hem de
siyasal sistemin vatandaslarim/miisterilerin goziindeki itibarimi sarsmaktadir (Balc1 ve

Kirilmaz 2005: 171).

4.3. Ban Ulkelerdeki Kamu Personel Yonetimlerinde Performans

Degerlemesi Uygulamalar

Yeni Kamu Yonetimi (YKY) anlayisi ile gelismis iilkelerde uygulama alani
bulan ve kamu personel yonetiminden insan kaynaklarma gecisin en giizel 6rnegi
olan performans degerlemesi uygulamalarinin diinya Ornekleri asagidaki sekilde

siralanabilir:

4.3.1. Avustralya

Ulkede daha ¢ok, YKY diisiincesini hayata gecirmeye doniik calismalar
yapilmistir. Bu siiregte; daha iyi kamu hizmeti sunmak, performans: 6n plana
cikarmak, liderligi gelistirmek, siirekli gelismeye doniik bir kiiltiir olusturmak,
performans kalitesini artirmak, insan kaynaklar1 yOnetimini destekleyerek bu
alandaki stratejik kapsami gelistirmek, kamu hizmetlerinin network ortaminda daha
iyl sunulabilmesi i¢in internet olanaklarmi gelistirmek gibi stratejiler, Oncelikli
hedefler olarak belirlenmistir. Avustralya’da insan kaynaklarindan daha iyi verim
elde edebilmek i¢in, insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 planlamasi,
personel pratikleri, ¢alisma kosullari, performans yonetimi, insan kaynaklarinin
gelisimi ve personel iliskileri iizerinde de ayri1 bir sekilde durulmustur (Ozer 2007:

4).
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Avustralya’da gelistirilmis yonetim pratikleri ile klasik kamu yonetimi
degerlerinin birlestirilmesi amag¢lanmakta ve insanlarin potansiyel degerlerine 6nem

verilerek, personel yonetimi merkeze alimmaktadir.

Avustralya kamu yonetiminde performans degerlemesi icin su temel ilkeler

belirlenmistir (Ozer 2007: 5):

¢ Toplum ve yonetim taleplerine uygun yonetim standartlar1 gelistirmek ve

acik ve belirgin amaclar1 olan personel ile ¢alismak,

* Bu amagclarla bireylerin ve ¢aligma gruplarinin performanslari1 arasinda

iligki kurmak ve performanslarini degerlendirmek,
e Islerini etkin gorebilmeleri i¢in personele uygun araglar1 saglamak,

® Gegerli ve donemin kosullarina uygun egitim imkan sunarak, calisanlara

kendilerini gelistirme firsatlar1 saglamak,
* Bireysel performansi diizenli izlemek,

e lyi performansa 6diil vermek ve diisiik performansla 6zel ilgilenerek

artmast i¢in ¢aba harcamak.

4.3.2. Fransa

Fransa’da kamu gorevlileriyle devlet arasindaki iliskiler sozlesmeye degil,
atamaya dayanmaktadir. Kamu gorevlilerinin atanmalar1 ve ¢alisma kosullar1 devlet
tarafindan tek yonlii olarak belirlenmektedir. Devletin genel ¢ikarlarinin goz Oniinde
tutuldugu bu personel rejimi kariyer sistemine dayanmaktadir. Memura gorevinin
yani sira mesleki gelisimini saglayacak bir ortam ile bagimsizligini1 saglamak ve

hizmete bagliligin1 6diillendirmek esas alinmistir (Tortop 1974: 70).

Fransa’da sicil konusu 1946 yilina kadar genel bir sorun olarak
incelenmemistir. Bu doneme kadar her yonetim kendisine gore bir sicil sistemi

kullaniyordu. Ancak daha sonra yapilan diizenlemelerle tek bir sicil usulii uygulama
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zorunlulugu getirilmistir. Bu yeni sisteme gore sicil, rakamla verilen not ve genel bir
kan1 olmak iizere iki boliimden olugmaktadir. Kamu gorevlileri sicilin puanlardan
olusan boliimiinii gorme hakkina sahiptir ve bu boliime iligkin olarak Danistay’a
dogrudan iptal davasi acabilmektedir. Sicilin ikinci boliimiinii olusturan genel kani
kism1 ise 1ilgilere bildirilmemektedir. Fransa’da kamu gorevlisinin mesleksel
yetersizligi dolayisiyla isten cikarilmas: ve daha iist bir kadroya yiikseltilmesi gibi

yonetsel kararlar sicil sonuglarina gore alinmaktadir (Tortop 1974: 136-138).

Kullanilan performans degerlemesi sistemi ile elde edilen sonuglar ticretlerle
de iliskilendirilmistir. Ust diizey performans gosteren kamu gorevlilerine hangi
durumlarda ve hangi esaslar cercevesinde performans ikramiyesi verilecegine iligkin
hususlar, Kamu Hizmeti Yasasi ile belirlenmistir. Degerleme sonuglarimi iicret
yonetiminde kullanilabilmesi i¢in 6zet degerleme formlarindan yararlanilmaktadir

(OECD 1993: 53).

4.3.3. Japonya

1950’1i yillarin basindan beri Japon kamu personel yonetimi sisteminde
kullanilan performans degerlemesi, personelin mevcut isteki performansi ile onun
karakterini, yeteneklerini ve potansiyelini degerlendirmektedir. S6z konusu sistem,
hem performansin gelistirilmesi hem de yeniden gorevlendirme ve terfi i¢in personel
secimi ile Ozel licret artiglar1 gibi personel yonetimine iligkin yonetim kararlarinda
kullanilmaktadir. Tiim kamu personelini degerlendirmek i¢in standart bir ¢erceve
kullanilmakla birlikte, bakanliklar ve kuruluslarin bu gerceveye sadik kalmak sartiyla
kendi ©zel performans degerlemesi prosediirleri gelistirmelerine miisaade
edilmektedir. Kullanilan sistemde degerleme sonucu personele gosterilmemektedir

(OECD 1993: 13-31).

4.3.4. Hollanda

Hollanda’da is basina gelen hiikiimetlerin kamu yonetimine iliskin en 6nemli
amagclari, kamu sektoriinde i sayismin ve harcamalarin azaltilmasi ve kamu

hizmetlerinin kalitesinin yiikseltilmesidir. Personel politikalar1 belirtilen amaca gore
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sekillendirilmektedir. Bu dogrultuda kamu gorevlilerinin  sayisal olarak
azaltilmasmin yaninda, dinamik-esnek olunmasi ve kamu hizmetlerinin kalitesinin
artirtlmasi icin stirekli olarak onlemler alinmakta ve caligmalar yapilmaktadir (DPB,

Kamu Yo6netiminde Gelismeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989).

1986 yilinda yapilan bir diizenleme ile kendi icinde iki farkli uygulamadan
olusan bir performans degerleme sistemi benimsenmistir. Hollanda Igisleri
Bakanligi’nda yiiriirliige konulan bu yeni sisteme gore, performans degerlemesinin
ilk boliimiinii disiplin faaliyetlerinin de temelini atan resmi bir degerlendirme
olusturmaktadir. Performans degerlemesinin ikinci kismi ise, calisganin mevcut
isindeki performansini degerlendirmek ve iyilestirmek icin, calisan ve {isti
arasindaki resmi niteligi olmayan bir diyalogdan ibarettir. Hollanda’da resmi
performans degerlemesi prosediirleri, genel olarak basarisiz goriilen personelle ilgili
olarak disiplin islemleri baslatildigi zaman devreye girmekte ve karara dayanak
olusturmaktadir. Personelin bu sonuglara itiraz etme hakki vardir. Ayrica,
performansa dayali iicret programlarint iceren daha esnek bir iicret sistemi ic¢in

caligmalar yapilmaktadir (OECD 1993: 15-48).

4.3.5. Danimarka

Kamu yOnetiminin modernlestirilmesi amaciyla gelistirilmekte olan
performans degerleme sistemi, hem kurulusun hem de personelin karsilikli yarar
saglamasi esasina dayanmaktadir. Danimarka’da, personel icin yazili degerleme
formlar1 kullamilmamaktadir. Devlet kuruluslarinda personelin performansini
degerlemek icin yOneticiler ile personel arasinda yapilan miilakatlara biiyilk 6nem
verilmektedir. Bu miilakatlar, yonetici-personel iliskilerini gelistirmek ve kariyer
planlamas1 gibi amaclar icin kullanilmaktadir. Danimarka’da iist kademede calisan
yoneticiler i¢in standart bir degerlendirme sistemi bulunmaktadir. Alt diizey kamu
calisanlar i¢in ise merkezi olmayan bir yaklagim benimsenmistir. Bu islem merkezi
personel  kurulusunun tavsiyeleri dogrultusunda yerel birimlerce yerine

getirilmektedir (OECD 1993: 15).
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Danimarka’da kullaniciya ve kamu calisanlarina odaklanma, sdzlesmecilik
yontemlerini kullanma, kamu sektoriinde performans yonetimine ve sirket modeline
gecme, Ogrenmeyi ve denemeyi cesaretlendirme, yeni programin 6nemli sayaglari
olarak goriilmiistiir. Ulkede ayrica, kamu hizmetleri reformu siirecinde yerinden
yonetim ilkesi temel ilkelerden birisi kabul edilmistir. Performansa dayali dl¢ciimler
ve kamu kuruluslari ile bagli olduklar1 bakanliklar arasinda yapilan performans
anlagmalar;, YKY wuygulamalar1 arasinda dikkat cekmistir. Burada soz konusu
hizmetlerden vatandaslarin memnuniyetini artirmak amac edinilmistir. Uygulama

sonuclarinda amaglara biiyiik 6l¢iide ulasildig gozlenmistir (Ozer 2007: 7).

Danimarka’da 1987 yilinda performansa dayali iicret uygulamasi deneme
seklinde baslatilmistir. Merkezi idareye dahil tiim personeli kapsayan bu uygulama

ile (OECD 1993: 52):
e Ozel performans icin personele ikramiye verilmekte,

e Bazi personelin ige alinmasi ve iste tutulmasi icin Ozel licret arsti

saglanmakta,
¢ Performansi odiillendirmek icin kadro ticreti yeniden
simiflandirilmaktadir.

Danimarka’da iicret uygulamasinin performans degerlemesi ile birlestirilmesi
sonucu, Ozellikle niteligi itibariyla istihdami zor ve basarili personelin kamu gorevine

0zendirilmesi ve motivasyonu acisindan olumlu sonuglarin oldugu gozlenmektedir.

4.3.6. Portekiz

Portekiz’de yonetim kiiltiiriiniin biirokratik kontrol anlayisindan ¢ikarak kamu
hizmetlerinin kalitesinin yiikseltilmesine yonelik olmasi yOniinde calismalar
yapilmaktadir. Bu amagla insan faktoriiniin iyi degerlendirilebilmesi i¢in gerekli
kosullarmn saglandigi bir kamu yonetimi anlayisi olusturulmaya calisiimaktadir. Bu
caligmalar icinde yOnetim ve halk arasindaki iligkilerin iyilestirilmesi, kamu

gorevlilerinin motivasyonunun saglanmasi ve Odeme sisteminin reformu stratejik
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Oneme sahip konular olarak degerlendirilmektedir (DPB, Kamu Yonetiminde

Gelismeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989).

Insan kaynaklarinin yonetimini iyilestirmek igin politikalar gelistirmekte olan
Portekizli yetkililer, performans degerlemesi sisteminin en Onemli avantajlarindan
birinin, terfi icin daha uygun performans kriterleri gelistirmek olduguna
inanmaktadirlar. Bu dogrultuda, kamu kurumlarinda performans kriterlerinin tespit

edilmesi ve gelistirilmesiyle ilgili calismalar yapilmaktadir (OECD 1993: 13).

4.3.7. Finlandiya

Finlandiya’da verimliligin, liretkenligin ve yonetimin esnekliginin saglanmasi
yoluyla halka daha iyi kamu hizmeti sunulmas1 kamu yonetiminin temel amagclari
arasinda yer almaktadir. Bu amagla 1988 yilinin basinda kamu personeliyle ilgili
olarak yapilan bir yasal diizenleme yiiriirliige konulmustur. Yeni diizenlemeyle
performans degerlemesi sistemi yeniden ele alinmis, kamu gorevlilerinin kisisel
yeteneklerinin ve ig performanslarmin daha dogru olgiilmesi yoniinde degisiklikler
yapilmistir (DPB, Kamu Yo6netiminde Gelismeler Konulu Derleme, OECD Survey
1989.)

Ulkede hali hazirda merkezi idarenin bazi kesimlerinde, deneme mahiyetinde
uygulamaya konan performansa dayali iicret programlar1 ¢ercevesinde, performans
degerlemesi teknikleri incelenmektedir. Ana hatlar1 merkezi personel kurulusu
tarafinda belirlenen bu pilot uygulama ile hem performans degerlemesi sisteminin
hem de ona bagli performansa dayali iicret politikasinin isleyisi test edilmektedir.
Olumlu sonuclar alindik¢a uygulamanin genisletilmesi hedeflenmektedir (OECD
1993: 15).

4.3.8.Yeni Zelanda

Diinya geneline baktigimizda performans degerlemesi uygulamalarinda en
onde gelen iilkelerin basinda Yeni Zelanda kabul edilmektedir. YOnetim iizerinde

entelektiiel gelismelerin en acik etkisinin goriildiigii lilkede YKY nin temel ilkeleri
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olan; “devlet yonetmeli, kiirek cekmemeli”, “kendine degil miisterilerine hizmet

vermeli”, ilkelerini ¢ok iyi uygulamstir (Ozer 2007: 7).

Bu egilim ve goriisler 1988 yilinda Isci Partisi tarafindan “Kamu Sektorii
Yasas1” olarak yasalastirilmustir. Idari birimler, 6zel sektdr hatlar1 boyunca yer alan
ticari Orgiitlere doniistiiriilmiis, biitiin list diizey memurlarin gorev alanlar1 ve gorev
tanimlar1 detayli bir sekilde belirtilmis ve hedefleri basarma kistaslari, gorevlerin
verildigi sozlesmelerle belirlenmistir. Tiim bunlar iist yoneticileri ve secilmis
politikacilar olarak bakanlari, sunulabilir somut ¢iktilar saglama hususunda zorlamis
ve sonucta lilkede basarisiz olanlarin gérevden uzaklastirilmalar: i¢in gerekli yasal
diizenlemeler yapilmistir. Ulkenin kararhca uyguladigi bu ilkelilik ve radikal
onlemler diger iilkelerce takdir edilmistir (Dugget 2002: 24). Bu acidan bakiliginda
Yeni Zelanda performans degerlemesinin yansimasi olarak etkili calismaya ve bunun

karsiligin1 almaya yonelik oldukcga giizel bir 6rnek olmaktadir.

Esasinda Yeni Zelanda’da kurulan sistem, kurumlar arast alis verise iliskin
kurallarin ortaya konuldugu performans anlasmalarina ve belli siireli sabit fiyath
anlagsmalar gibi kurum i¢i ve kurumlar arasi anlasmalardan olusan bir s6zlesmeler
agmna dayanmaktadir. Performans ile beklenen ¢ikti 6nceden belirlenip standartlara
baglanmig ve uygulama siiresince denetlenmektedir. Yeni yOnetim anlayisinda
performans ile baglant1 kurularak kaynak kullanim siirecleri kontrol altina
alinmaktadir. En onemli gelisme ise tiim kuruluslarin basarilarmin, performanslari

icin temel gosterge olarak kabul edilmesidir (Ozer 2007: 8).

4.3.9. ingiltere

Ingiliz kamu personel yonetiminde personelin degerlendirilmesi, personelin
etkili bir sekilde kullamimimna ve yeteneginin gelistirilmesine temel olusturan bir
islem olarak ele alinmaktadir. Ingiltere’de uygulanan performans degerleme

sisteminin belli basl 6zellikleri sunlardir (Canman 1995: 165):
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e Performansin yillik olarak degerlendirilmesi,

e Sisteme aciklik getirmek amaciyla, degerleme sonuglar1 hakkinda

personelin bilgilendirilmesi,

e Degerlemenin, daha 6nceden personelle uzlagilmis bir is tanimina gore

yapilmast,

e Personelin en yakin iistiiyle bir uzlagsmaya varildiktan sonra gelecek yil

icin hedefleri iceren bir i planmin hazirlanmasi,
e Yiikselme yeterliligin ve potansiyelin diizenli olarak degerlendirilmesi,

e Kabule gore performans ve yiikselme yeterlilik diizeylerini belirlemekte

yararlanilan dl¢iitlere agiklik ve nesnellik getiren 6lgegin olusturulmasi,

e Personelin egitimi ve gelistirilmesinde yil sonunda degerlemeci ile asti

arasinda yapilacak bir degerleme imkan verilmesi.

Goriildiigii iizere Ingiliz sisteminde performans degerlemesi, iist diizey bir
performans kiiltiirii olusturmaya yonelik olarak, hizmet sunumundaki stratejik
hedeflerin gelistirilmesi ve bireysel performansin artirilmasina odaklanarak katilime1
bir anlayisa ve Onceden belirlenmis hedefler dogrultusunda yapilmaktadir.
Ingiltere’de; “Kamu Yonetiminin Gelistirilmesi: Gelecek Adimlar” adli raporun
onciiligiinde performans kistaslarina gore hareket etmek, kamu personelinin
denetiminde performans degerlemesini esas almak ve performansa gore Odeme
sistemine ge¢mek gibi uygulamalarla desteklenmistir. Ayrica bu siire¢ merkezi
smiflandirma sistemine gecilmesi ve hizmet i¢i egitim sistemleri uygulamalari ile de
pekistirilmistir (Ozer 2007: 11-12). Yapilan degisim calismalar1 ve performans

degerleme uygulamalar1 Ingiliz kamu yonetiminde etkili oldugu goriilmektedir.

4.3.10. Amerika Birlesik Devletleri

ABD, kamu yonetimi alaninda yeniden yapilanma ¢aligmalarimin arkasinda en

giiclii siyasal iradenin yer almasi acisindan ender iilkelerden birisi kabul edilmektedir
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(Ozer 2007: 15). Amerikan kamu yonetiminde performans degerlemesi temel olarak
kamu gorevlilerinin kurallara uygun performans gosterip gostermedikleri ile
ilgilenmektedir. Tespit edilen hedefler, performansin gelistirilmesini saglamaktadir.
Buna gore etkin bir degerleme sistemi, kararli bir degerleme faaliyetini ve astlarla

tistler arasindaki iyi bir iletisimi gerekli kilmaktadir.

1950’11 yillarda ABD’de her departman ve kurum kendi performans
degerleme sistemini kullanmaktaydi. Ancak, boyle bir uygulama, degerlemecilerin
farkina vararak ya da varmayarak tarafli davranmalarina ve kamu gorevlilerinin
karsilastiklarini  bilmemeleri sebebiyle 1978 Kamu Hizmeti Reformu Yasasi
uygulama konulmustur. Bu yasa ile iistlerin degisken davraniglardan koruyacak

resmi performans degerlemesi uygulamalar1 kullanilmaya baslanmustir.

ABD’de kamu gorevlilerine uygulanan performans degerleme sistemleri daha
cok mevcut isteki performansa 6nem vermektedir. Personele hedefleri anlatmak ve
aciklamak, personelin performansini degerlendirmek, personelin performanslarini
lyilestirmeye yonelik onlara bilgi vermek ve personel faaliyetleri i¢in bilgi tedarik
etmek performans degerlemesi ile giidiillen amaclar arasinda bulunmaktadir.
Performans degerleme sistemi licretlerle dogrudan iliskilendirilmektedir. Degerleme
sonuclar1 personele agiklandigindan, kamu gorevlilerinin degerleme sonuglarindan
memnun kalmamalar1 halinde resmi yollardan sonuglara itiraz etme haklar1 da
bulunmaktadir. Kurumlararas: birlikteligi saglamak i¢in federal hiikiimetin merkezi
personel kurulusu olan Personel Yonetim Dairesi, performans degerleme konusunda
detayli kurallar yayinlamaktadir. Belirlenen kurallara uyulmasi zorunlu hale
getirilmistir. ABD’de pek cok federal kurulusta personelin hedef ve performans
standartlarin1 belirleme islemlerine katilim iist diizeyde saglanmaktadw (OECD

1993: 13-20).

Ozel sektor uygulamalarinin kamu yOnetimine aktarilmasi siirecinde
“Amerikan Ulusal Performans Degerlendirme Projesi’nin de ©Onemli bir yeri
bulunmaktadir. Calisanlarin performansmi degerlemek, terfi ve icretlerde

performans degerlemesini esas almak, miisterilere oncelik vermek, orgiitleri rekabet
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edebilir hale getirmek gibi stratejiler, proje raporunun ana temasini olusturmaktadir

(Ozer 2007: 19).

ABD kamu yoOnetiminde, yoOneticiler calisanlar ile birlikte performans ve
tiretkenlik standartlarini belirlemek zorunda kalmislardir. Bu siiregte daha iyi ¢alisan
icin ddiillendirme sistemi getirilmis ve gorev ve pozisyonlardaki degisim, yonetimi
daha cok sorumlu hale getirmistir. Yoneticiler ¢alisan iizerinde daha fazla etkili
olmaya baslamiglar ve onun verimliliginden gecmise yonelik daha ¢ok sorumlu

olmalar1 s6z konusu olmustur.

4.4. Kamu Kurumlarinda Performans Degerlendirmesinin Yapilma

Nedenleri
4.4.1. Kamu Kesimindeki Kalite Thtiyacimin Kacinilmaz Olmasi

Ozel isletmeler gibi kamu sektorii de toplumun ortak ihtiyact olan mal ve
hizmetleri tiretmektedir. Gliniimiizde devlet, toplumun temel ihtiyag¢larini karsilamak
icin ekonomik sistemde bir iiretici, bir firma gibi hareket etmektedir (Islam 2001:
68). Fakat bu sektoriin isleyisi ve verimi ile ilgili sikayetler diinyanin her yerinde
gitgide artmaktadir. Tiirkiye’de oldugu gibi kamuoyunda kamu yonetimi ile ilgili
olumsuz goriigler artmaktadir. Bunun yaninda 6zel sektorde gittikge artan verimlilik
ve kalite endiseleri bu sektorde heniiz kendini yeterince hissettirememektedir (Y1ldiz
1995: 43-44). Ancak giiniimiizde kamu sektorii iginde verimlilik ve kalite son derece
onemli hale gelmeye baslamistir. Bunun nedeni; gelisen ve degisen sartlara ayak
uydurup, kosullarla birlikte degisen ve ¢esitlilik gdsteren gereksinimlere cevap verip
ayakta durabilmektir. Kamu kurumlarmin, giiniimiiz sartlarma uygun bir sekilde
etkin ve verimli ¢aligmasi, 0zel sektorle rekabet icine girip siirekli kendini yenilemesi
ancak iist kademeden alt kademeye kadar modern yonetim tekniklerini kullanmasina

baghdir.

Baslangicta imalat sektoriinde uygulanan toplam kalite yOnetiminin daha
sonralar1 hizmet sektoriinde de basariyla uygulanabilecegi goriilmiistiir. Hizmet
agirlikll bir yap1 arz eden kamu sektoriiniin cagin gereklerine gore isleyebilmesi icin

Toplam Kalite Yonetim uygulamalar1 kacmilmaz hale gelmektedir. Bu yiizden gerek
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kamu gerekse ©Ozel sektorde Orgiitlenme ve hizmet verme bicimi ve anlayisinin
sorgulanmasi, yeniden yapilanmaya gidilmesi giiniimiiziin en 6nemli sorunlarindan
birisidir. Kamu kurumlar1 yasadig1 sorunlardan bir tiirlii kurtulamamakta ve sorunlar
giderek biiylimektedir. Bu sorunlarin giderilmesi ve saglikli isleyen bir yapinin
olusturulmas: icin reformlar, yeniden yapilanmalar ve degisim siirekli giindemde

olmaktadir (Onder 1996: 919).

Gelismis iilkelerde, 6zel sektoriin yami sira kamu sektoriinde de bu yeni
yonetim anlayismin uygulandigi ve basarili sonuglarin alindigr goriilmektedir.
ABD’de direk Bagkana baglh Federal Kalite Enstitiisii kamu ydnetiminde toplam
kalite yonetimi ¢aligmalarini koordine etmekte, tiim federal kamu kuruluslarmi ve
yerel yonetim kuruluslarmi bu konuda bilgilendirmekte ve yapilan caligmalar:

desteklemektedir (Aktan 1998: 84).

4.4.2. Kamu Kesimindeki Verimlilik ve Etkinligin Giderek Daha Fazla

Onem Arzetmesi

Kamu hizmetleri yasal ve siyasal bir ortamda yiiriitiiliir ve bu tiir hizmetler her
zaman Olciime elverisli olmadig1 gibi bazi kurumsal hizmetler ekonomiklik ve
verimlilik amaglar1 gbz oniinde bulundurulmaksizin yiiriitiiliirler. Bu nedenle kamu
yonetiminde amacglar daima birbiri ile uyusmaz, hatta ¢ogunlukla catisma durumu
goriliir. Kamu yonetimi sistemlerinin genel egilimleri, salt etkinligi saglamaktan
ziyade topluma hizmet sunmaktir. Bu nedenle kamu yOnetiminde yeni yOnetim
teknikleri uygulanmali ve bunun sonucunda da kamuda mevcut olan bir ¢ok

probleme ¢oziim getirilmelidir.

4.4.3. Vatandas Odakh Yonetim Anlayisindan Miisteri Odakh Yonetim
Anlayisina Gegis

Kar amagli, goniillii, kamu veya ©6zel olsun tiim oOrgiitler varliklarini ancak
ihtiyaglarmi  tatmin  etmek  zorunda  olduklar1  miisterileri  araciligiyla
siirdirmektedirler. Bu ise miisteri eksenli bir yonetim stratejisinin benimsenmesiyle

miimkiin olur. Bu nedenle “miisteri tatmininin 6l¢iilmesi ve onun ihtiyaglarina cevap
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verebilecek mal ve hizmet iiretimi 0zel isletmeleri oldugu kadar kamu isletmelerini

de etkilemeye baslamistir” (Yildiz 1995: 55).

1970’lerin ortalarindan baslayarak, kamu hizmetlerinde performansi artirmak,
temel bir politika olmustur ve 1990’11 yillardaki gelismeler kamu yonetimini de ciddi
bir sekilde etkilemistir. Bu siire i¢indeki onemli degisimlerin basinda pazarlama
devrimi gelmektedir. Bu devrim kamu sektoriinde hizmet alanlarinda vatandasi
tatmin etmek olarak yansimistir (Halis ve Tekinkus 2003: 171). Eskiden isletmeler
ne iiretirlerse onu satardi oysa simdi isimiz hizmet alicilarinin istediklerini iiretmektir
anlayis1 hakimdir. Artik temel sorun ne satmak veya iiretmek istedigimiz ile ilgili

degil, miisterinin ne istedigidir.

Kamu kesiminde performans degerlendirme yeni bir kavramdir. Aslinda
isletme yOnetiminin bir yonetim araci olan performans degerlendirme, son yillarda
yasanan toplumsal ve siyasal doniisiim sonucunda kamu yOnetiminin yapisinda
ortaya cikan degisimler nedeniyle kamu kesiminde de uygulanmasi kaginilmaz

olmaktadir.

Kamu sektorii acisindan bakildiginda performans degerlendirme yonetimi
kamu yOnetiminin topluma sunmay:r amacladigi mal ve hizmetlerin yerine
getirilmesidir. Diger bir ifadeyle kamu biirokrasisi i¢inde bulunan hizmetleri yerine
getirme ve sunma caligmalarini ifade eder. Performans degerlendirme yonetimi i¢in,
kamu kurumlarinin basarili bir sekilde dogru ve gerekli mal ve hizmetleri yerine
getirme ve sunmada kullandigi yol, yOntem ve araglar konusunda yapilan
faaliyetlerdir (Cevik 2001: 154). PDS’nin kamu yOnetiminde rolii ve 6nemi de bu
noktada ortaya c¢ikmaktadir. Performans degerlendirme caligmalari ile amaclara
ulagsma derecesi ve bu amaglarin vatandaslarin ihtiyaglari ile ne derecede oOrtiistiigii

sorgulanir.

4.5. Ozel Sektor ile Kamu Sektoriindeki Performans Degerlendirme

Sistemlerinin Karsilastirilmasi

Kamu yonetiminde calisan personel ile 6zel sektorde calisan personelin is

cevreleri, c¢aliyma sartlari, tabi olduklari resmi prosediirler bakimindan 6nemli
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farkliliklar bulunmaktadir. Kamu calisanlar1 6zel sektor ¢alisanlarina oranla kar ve
verimlilik amaciyla degil kamu hizmeti sunma amaciyla hareket ederler. Bu yonii ile
kamu kesiminde calisanlar ile 6zel kesimde ¢alisanlar1 ayni degerlendirme sistemine
sahip olmadiklarimi1 soyleyebiliriz. Ancak son yillarda yonetim alaninda yasanan
gelismeler ile 6zel sektor yonetim tekniklerinin kamu yonetiminde de uygulanmasi
caligmalar1 artmustir. Kamu kesiminde calisanlarin tabi olduklar1 yasal cevrece

yasama organi tarafindan belirlenir.

Performans degerlendirme calismalar1 da Once, 6zel sektorde sonra kamu
sektoriinde yaygilik kazanmaya basladi. Ancak kamu ve 6zel sektorde uygulamalar
tamamen ayni degildir. Aralarinda birtakim farkliliklar ve benzerlikler vardir. Bu

farklilik ve benzerlikler asagida aciklanmaya ¢alisilmistir (Eryilmaz 1994: 242-243):

4.5.1. Sektorlerdeki Benzerlikler

e Her iki kesimde de, isboliimii, hiyerarsi, yazili kurallar, tarafsizlik gibi
birtakim 06geleri iceren bir yap1 ve iliskiler diizeni bulunmaktadir.
Yonetim belirli amaclara yonelik bir isbirligi faaliyeti olduguna gore,
hangi tiirden olursa olsun her  Orgiitin  amaci,  isbirligi  ve

koordinasyonunu gerceklestirmelidir,

¢ Her iki kesimde de personel yonetimini Orgiitiin beseri yonii ile ilgilidir.
Her iki kesimde de orgiitler i alanlar1 ne olursa olsun personel birimlerine

sahiptir ve faaliyet alanlar1 aynidir,

e Her iki sektore mensup yoneticiler igse alacaklar1 ¢alisanlarin yabanci dil

bilmelerine biiyiik 6nem vermektedirler,

e Her iki sektore mensup yoneticiler ise alacaklar1 calisanlarin egitimine

biiyiik 6nem vermektedirler,

e Her iki sektor yoneticileri performanslar1 iyi olan ¢alisanlar hakkinda
odiillendirme, terfi  ve  motivasyonlarrm  articict  tesviklerde

bulunmaktadirlar.
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4.5.2. Sektorlerdeki Farkhhklar

e Kamu kesiminde kamu yarar1 6zel kesimde ise kar amaci oldugundan
personelden beklentiler farklidir. Ozel sektorde onemli olan isletmenin
devamliliginin ve yiiksek karm devam ettirilmesi yoniinde personelin
performans gostermesidir. Kamu da ise vatandaslarin ihtiyaglarina cevap

verilebilmesi performans gostergesidir,

e Kamu personeli i¢in standart, yazili ve herkes icin gecerli olan kanunlar
ve kanunlara dayanilarak konulmus kurallar vardir. Calisanlarin tamami
bu kurallarla sinirlhidir ve herkes iyi ya da kotii olsun bu kurallara uymak
zorundadir. Kurallarin degismesi uzun zaman alict ve zor bir siireg
gerektirir. Ozel kesimde ise; kat1 ve zor degisen kurallar yoktur, ise ve
personele isin gerektirdigi kurallar uygulanir, inisiyatif iist yOneticinin

elindedir,

e lse alma, isten cikarma ve iicret tespiti gibi calismalar kamu kesiminde
daha detaylidir. Bunlar yasalar tarafindan belirlenmistir. Ozel sektorde

ise bu siiregler daha kisa zamanda ve daha kolayca yapilir,

e Kamu kurumlar1 6zel 6rgiitlere nazaran daha yavas islemektedir. Ozel
yonetimde karar vericiler biiyiik 6lciide orgiit sahibi, yoOneticisi veya
hissedar1 oldugundan her tiirlii riski goze alarak hizli karar verirler. Kamu
kesiminde ise hicbir kurulus kisilere ait olmayip kamuya ait olduklarindan
yapilan hatalar kamuya mal olacagmdan kararlar daha zor ve uzun bir

slirecte alinir,

e Kamu kesiminde her sey yazili olarak belirtildigi i¢in yOneticilerin bu
kurallara uymas1 gerekir, orgiit icindede verdigi emirlere herkes uyar.
Ozel kesimde durum daha esnektir. Calisanlar isleri ile ilgili cogu zaman

sOz sahibi olabilirler.
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5. TURK KAMU PERSONEL YONETIMINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

Ozel veya kamu farketmez, hangi sektérde olursa olsun bir orgiitte
calisanlarin degerlendirmesi, Orgiitiin amaglarma ulasabilmesi i¢in sarttir. Bu yiizden,
kamu kesiminde de devlet memurlarma performans degerlendirmesi
uygulanmaktadir. Tiirkiye’de performans degerlendirmesi 5 Aralik 1947 tarihinde
cikarilan “Memurlarin Yeterliliklerinin Takdiri Hakkinda Tiiziik” ve 21 Temmuz
1951 tarihinde cikarilan “Tiirkiye Cumhuriyeti Emekli Sandig1 Ile ilgili Memur ve
Hizmetlilerin Sicilleri Uzerine Emekliye Sevki Hakkinda Tiiziik” hiikiimlerine gore
yapilmistir. Bu tiiziikler uygulama siiresince cok elestirilmigtir. Nitekim “1965
yilinda ¢ikarilan, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, personel degerlendirmesinde
bu tiiziikleri yeterli gérmemis, personel degerlendirmesi ile ilgili yeni bir tiiziik
cikarilmasini hitkme baglamistir” (Aykag 1986: 1). Ancak Ongoriilen bu yeni tiiziik
1986 yilinda ¢ikarilabilmistir.

Performans degerlemesiyle ilgili temel diizenlemeler, 657 sayili DMK’nin
“Siciller” baglikl1 6. boliimiinde yapilmistir. Ayrica buna bagh olarak bir de Devlet
Memurlar1 Sicil Yonetmeligi’ne gore yapilmaktadir. 657 sayilh DMK ile ilk defa
degerlendirme, “tezkiye” yerine “Sicil” sozciigii ile ifade edilmistir (Dicle 1982:
135). “DMK’da kamu personelinin degerlendirilmesinin sebebi su sekilde
belirtilmistir; degerlendirme, memurlarin ehliyetlerinin saptanmasinda, kademe
ilerlemesinde, derece yiikselmelerinde, emekliye ayrilmalarinda veya gorevle
iliskilerinin kesilmesinde temel kriterdir” (Akgiiner 1998: 127). Tiirkiye’deki kamu
kesimlerinde degerlendirme tiimii ile DMK ve buna bagli DMSY’ye gore
yapilmaktadir.

Ulkemizde kamu kurumlarinda personel yonetiminde ve degerlendirmesinde
Devlet Personel Bagkanlig1’nin yeri ve 6nemi biiyiiktiir. Kamu kesiminde caliganlarla
ilgili her tiirlii yasal diizenlemelerin, yonetmeliklerin ve uygulamalarm kuruldugu
tarthten bu yana en onemli belirleyicisi ve yOnlendiricisi olan DPB, performans

degerleme caligmalarinda da 6nemli bir role sahiptir.



100

Tiirkiye’de 1988 yilinda baslatilan kamu kurumlarindaki “norm kadro”
caligmalar: ile PDS’nin alt yapisi olusturulmaya calisilmistir. Giiniimiizde gelinen
noktada kamu yOnetiminde performans degerleme sistemi kurmaya yonelik
caligmalar devam etmektedir. Bu nedenle iilkemizde, kamu kurumlarinda performans
degerleme sisteminin kurulmasi yoniinde 2004 yilinda yapilan Kamu YOnetimi
Reform caligmalarina biiyiik onem verilmistir. Bu ¢aligmalar kapsaminda hazirlanan
yasalarda ve yasa taslaklarinda performans degerleme sisteminin kamu ydnetiminde

kurulup, isletilmesine yonelik diizenlemeler yer almaktadir.

Asagidaki sekilde de goriildiigii iizere; 657 sayili DMK’ nin hiikiimlerine gore

performans degerlendirme ii¢ asamada gerceklesmektedir.

Sekil 4: 657 Sayili DMK’ya Gore Performans Degerlendirme Siireci

PERFORMANS KRITERLERININ
BELIRLENMESI

U

KRITERLERE GORE PERFORMANSIN
DEGERLENDIRILMESI

U

PERFORMANS DEGERLENDIRME
SONUCLARININ KULLANIMI

5.1. 657 Sayih Devlet Memurlarn Hiikiimlerine Tabi Personel Icin

Performans Degerlendirme Siireci

Devlet  kurumlarinda  calisanlarm  sicillerinin  diizenlenmesi  ve
degerlendirilmesi ile ilgili hiikiimler, 657 sayili DMK’nin 109-123. maddelerinde ve
18.10.1986 tarih, 19255 sayili Resmi Gazete de yaymlanan DMSY’ye gore

diizenlenmistir. Bu kanuna gore her memurun bir sicil dosyas1 bulunacak ve iistleri
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tarafindan diizenlenecek sicil raporlar1 bu dosyalara konulacaktir (Can, Akgiin ve
Kavuncubasi 1995: 164). “Kanunda sicil amirlerinin kurumlar tarafindan
diizenlenecek yonetmeliklerle tespit edilecegi ve memurlarin liyakat derecelerinin
not esasma gore takdir edilecegi belirtilmektedir” (Ayka¢ 1986: 218). Sicil
amirlerinin maliyetindeki memurlar1 degerlendirirken, sicil raporlar1 ile birlikte,
memurlarin genel durum ve davraniglarini dikkate alacaklarin1 ve memurlarin olumlu
ve olumsuz nitelikleri ile eksiklikleri ve kusurlar1 hakkinda goriislerini belirtecekleri

ongoriilmektedir.

657 sayili DMK’ya gore, her kurum merkez kurulusunda ve il kuruluslarinda
degerlendirme kurullar1” bulunacagi belirlenmistir. “Degerlendirme kurullarmin
memurlarin sicil ve 6zliik dosyalarini inceleyerek, memurlari, cok iyi, iyi, orta ve
yetersiz olarak degerlendirecekleri ifade edilmektedir” (Aykac 1986: 218). Fakat bu
madde yiiriirlillikten kaldirildigi icin; olumsuz sicile iliskin personel itirazlarmi

inceleyen ve bu konuda karar veren, atamaya yetkili amir olmaktadir.

“DMK’da degerlendirme, ilke olarak sicil raporlarma dayanmaktadir.
Bununla birlikte memurlarla ilgili son degerlendirme de, bu raporlarin yaninda varsa

miifettis raporlarindan da yararlanilmaktadir” (Canman 1993: 85).
657 sayil1 DMK’ya gore, personel degerlendirme kayitlar1 sunlardir:

5.1.1. Sicil Belgeleri

Kamu kesiminde ¢alisan personel, hizmet siiresi igerisinde her yil diizenli
olarak degerlendirmeye tabi tutulur ve bu degerlendirme sonuglar1 yazili olarak kayit
altma alinir. Memurlar i¢in tutulan ii¢ ayr1 belge vardir. Bu belgeler memurlarin

bireysel degerlendirmesinde kullanilir. Bu belgeler sunlardir:

" Degerlendirme islemi ile ilgili olarak olusturulan Degerleme Kurullari, 19.11.1984 tarihinde 243
sayili KHK ile kaldirilmistir.
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5.1.1.1. Memur Kiitiigii

Diizenlenen ilk sicil belgesi memur kiitiigiidiir. “Bu memurun kurulusun bir
iyesi olarak atandiginda kendisine verilen bir numara ile kayit oldugunu gosterir”
(Bilgin 2004: 69). Kiitiikte memurun adi, soyadi, cinsiyeti, dogum tarihi ve yeri,
O0grenimi, kadrosu, ise baslama tarihleri ve sebebi ile ayrilma tarihleri ve sebebi yer

alir.

5.1.1.2. Ozliik Dosyasi

Memurun adi ve soyadindan baslayarak, medeni hali, egitimi ve aldigi

cezalar ile odiiller gibi pek ¢ok 0zel bilginin yer aldig: sicil belgesidir.

Derece yiikselmesine iligkin 68. maddenin d fikrasinda ise “sicil bakimindan
list derecelere yiikselebilecek nitelikte bulundugunun saptanmis olmasi sarttir”
ifadesine yer verilerek ozliik ve sicil dosyasmdaki bilgilerin kullanilmasina iliskin

diizenlemeler yapilmustir (Isbir 1976: 116).

5.1.1.3. Sicil Dosyasi

“Sicil dosyasinda su bilgiler bulunur; sicil amirlerince diizenlenen gizli sicil
raporlari, varsa miifettigler tarafindan verilen denetim raporlari, mal beyannameleri

ve vali ve kaymakamca doldurulan ek sicil raporlar1 bulunur” (Bilgin 2004: 69).

Yonetmeligin 7. maddesinde sicil dosyalarinda; sicil amirlerince diizenlenen
gizli sicil raporlari ile varsa miifettisler tarafindan verilen denetleme raporlarinin da
konulacag1 belirtilmis olsa bile, uygulamada degerlendirmelerde miifettis

raporlarindan ¢ok az yararlanilmaktadir (Dicle 1982: 143).

5.1.2. Sicilin Niteligi

IKY’nin  cesitli  asamalarinda  yaralanilan  bireysel  performans
degerlendirmesinin iilkemizdeki uygulamasinda sicile, biiyiik nem verilmistir. Sicil

raporu 4 boliimden olugsmaktadir (Bkz. Ekler).
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Raporun 1. boliimiinde sicil amirinin memurun sahsiyeti hakkindaki
diisiinceleri kompozisyon yontemi ile yer almaktadir. Personelin Kkisiliginin
degerlendirilmesine  iliskin  olarak  degerlendirme  formuna  “Sahsiyet
Degerlendirmesi” basliklt bir bolim konulmustur. Mevcut sistem kisiligin
degerlendirmesini amag¢lamaktadir. D1s goriiniis, zeka derecesi ve kavrayis kabiliyeti,
azim ve sebatkarhk, diriistliikk, giivenilirlik, yalan sdyleme, dedikodu yapma,
kiskanglik, kisisel cikarlara diigkiinliikk gibi hususlar salt kisisel niteliklerdir (Dicle
1982: 143). Bunun yaninda, kisisel niteliklerin 6znel olduklar1 goriiliir ve ister

istemez deger bicme tarafi agir basmaktadir.

Raporun 2. boliimiinde, sicil formunda “Sicil Amirlerinin Memurun Mesleki
Ehliyeti Hakkindaki Notlar1” boliimiinde yer alan asagidaki hususlar, isteki basariy1
degil ise iliskin kisisel 6zellikleri belirlemeye yoneliktir (Dicle 1982: 143). Soyut

olan bu kavramlari siibjektif degerlendirilmenin kaginilmazlig1 ortadadir.

“Sicil amirleri memurun gorevi basinda iken gosterdigi basarisina ve mesleki
ehliyetine iligkin olarak su Olciilere (sorulara) yanit verecek bicimde 100 puan

izerinden bireysel performans degerlendirmesinde bulunurlar” (Bilgin 2004: 70):

e  Sorumluluk duygusu,

Gorevine bagliligi, is heyecani, tesebbiis fikri,

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

yenileme gayreti,
e intizam ve dikkati,
o Isbirligi yapmada, degisen sartlara ve gorevlere uymada gosterdigi basari,
e Tarafsizligi,
¢ Disipline riayet,

® Amirlerine, mesai arkadaslarina ve is sahiplerine kars1 tutum ve davranisi,
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e (QGorevini yerine getirmede ¢aligkanligi, yetenegi ve verimliligi,
* Yurtdis1 gorevlerde temsil yetenegi, mesleki ehliyet ve yabanci dil bilgisi.

“Raporun 3. boliimiinde, memur ayni1 zamanda bir yonetici ise, yoneticiligi
hakkinda yaptiklarina iliskin olarak asagidaki Olgiitlere/sorulara gore bireysel ve
yonetsel performansi degerlendirilmektedir” (Bilgin 2004: 71). Sicil raporunun “Sicil
Amirlerinin Memurun Mesleki Ehliyeti Hakkindaki Notlar” boliimiinde yer alan
asagidaki sorular da yoneticilerin is basarilarin1 degil, yoneticilige iliskin niteliklerini
saptamaya yoneliktir (Dicle 1982: 144). Fakat yonetici personele yonelik asagidaki
sorularin objektif esaslara gore degerlendirilmesi miimkiin degildir (Canman 2000:

180-181):
e Zamaninda, dogru ve kesin karar verme kabiliyeti,
® Planlama, organizasyon ve koordinasyon kabiliyeti,
¢ Temsil ve miizakere kabiliyeti,
e Takip, denetim ve 6rnek olma kabiliyeti,
® Mevzuat ve teknolojik gelismelere intibak kabiliyeti,
® Mahiyetindekileri degerlendirme ve yetistirme basarisi,
e s hakimiyeti ve kendine giiven,
e Sosyal ve beseri miinasebetleri.

Raporun son boliimiinde ise, memur eger yurt disinda ise iilkeyi temsil etme
ve menfaatlerini korumada goOsterecegi basariya iliskin olarak asagidaki

Olciitlere/sorulara dayal olarak bireysel performansi degerlendirilir.
® Yabanc dil bilgisi,

e Gerekli ve yarali iligkileri kurmada ve gelistirmede basarisi,
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e Ulke menfaatlerini korumda gosterilen itina ve hassasiyet,
¢ Temsil icaplarini yerine getirmede basari,

e Gorevli oldugu iilkenin sartlarina uyum kabiliyeti, Tiirk tilkii ve kiiltiiriine

baglilig1.
5.1.3. Sicil Notu

Sicil amirleri, 16. madde uyarinca; memurlar i¢in diizenlenen gizli sicil
raporunda, sicil amirleri bireysel performanslarini degerlendirdikleri memurlara sicil
notu adi altinda bir not verirler. Sicil amirince verilmis olan sicil notlarin ortalamasi
almir. “Bu ortalama memurun sicil notunu yani bireysel performans degerlendirme

notunu olusturur” (Bilgin 2004: 71). Sicil notu yiiz puan iizerinden su sekildedir:

90-100 arast ........... cok iyi
76-89 arasl ............ iyi
60-75 arasl ............ orta
0-59 arasl ............ yetersiz

Memurun performans degerlendirmesinde basarili olabilmesi i¢in sicil
notunun en az orta olmasi gerekir. Memurun, gerek kademe ilerlemesinde, gerekse
de derece yiikselmesini hak edinebilmesi icin “olumlu sicil” almis olmasi gerekir

(Isbir 1976: 116).
5.1.4. Sicil Amirlerinin Durumu

Sicil amirleri memura sicil vermeye yetkili kisilerdir. Sicil amirleri merkezde
memurlarin kendi kurumlarinca, DPB’nin olumlu goriisii alindiktan sonra ¢ikarilacak
bir yonetmelikle belirlenir (Bilgin 2004: 72). Buna gore memurlarn ii¢ sicil amiri
vardir. Asagida siralanan sorumluluklarina ragmen sicil amirlerinin sicil raporlarini
doldururken objektif hareket etmediklerini, 15-20 y1l hizmeti olan ve simdiye kadar

olumlu sicil almis memurlara olumsuz ya da cok diisiik sicil notu verdikleri, neden
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olarak da yetersizlik ve bilgisizligi gosterdiklerine raslanmilmaktadir (Celik 1997: 31).
Sicil notu bu ii¢ amirin verdigi notun ortalamasindan olusur. Kamu kurumlarmin

tagra birimlerinde calisanlarin sicil amirleri ise vali veya kaymakamlardir.

Sicil amirlerinin sicil raporlarini doldururken su ilkeleri gbz Oniinde

bulundurmalar1 yonetmelik geregidir (Canman 1993: 179):
® Memuriyet sifatinin gerektirdigi seref ve itibar,
® Memurun devlete sadakat ve bagliligi,
¢ Hizmetlerin siiratli ve ekonomik bir bicimde yiiriitiilmesi,
e Giivenilir ve yetenekli memurlarin yiikseltilmesi,
® Yeteneksiz olanlarin kamu hizmetlerinden uzaklastirilmasmin gerekliligi.
5.1.5. Sicil Verilen Memurlarin Durumu

DMSY’nin 24. maddesine gore; ‘“Haklarinda sicil verilen memurlar, eger
olumlu sicil almislarsa bu onlarin gorevlerine devam etmelerini saglarken, olumsuz
sicil alan memurlar, yetersiz olduklar1 i¢in bir ay icinde gizli bir yazi ile almaya
yetkili amirlerince uyarilir” (Bilgin 2004: 74) hiikkmii yer almaktadir. Olumsuz sicil
ile uyarilan memurlar bir ay i¢inde almaya yetkili amirlerine itiraz edebilirler, itirazin
yapildigr makam itiraz1 iki ay i¢inde sonug¢landirip memura bildirmek zorundadir.
Itirazlarina kars1i memur eger iki yil iist iiste olumsuz sicil alirsa, baska bir sicil
amirinin emrine atanwr. Memur bu sicil amirinden de olumsuz sicil alirsa

memuriyetine son verilir ve emekliye sevk edilir.

Maddeye gore yetersiz sicil almig memur, bu sicili, almaya yetkili amir de
vermis olsa idari yargiya dogrudan basvuramamakta, 2577 sayil Idari Yargilama
Usul Kanunu geregince idarenin 2 ay icinde cevap vermemesi durumunda dava
acilabilmektedir (Celik 1997: 33). Diizenleme sadece yetersiz memurlara durumlarini
O0grenme imkani vermistir. Degerlendirmenin yetersiz olmasi1 durumunda sadece

memurun uyarilmasmin yeterli oldugu ve distiin ayrica bir caba gostermesinin
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beklenmedigi goriilmektedir (isbir 1976: 63). Buna ragmen yetersiz olarak
degerlendirilmis memurlarin gizli bir yazi ile uyarilmalari, Tiirk kamu personel
degerlendirme sisteminde lizerinde ¢ok durulan ve 6nem verilen “Gizlilik” ilkesinden
sapma ve cagdas bir degerlendirme uygulamasia dogru énemli bir adim olarak da
degerlendirilmektedir (Dicle 1982: 143). Oysa ki olumlu ya da olumsuz sicil alan
tiim calisanlarin sicillerini gorerek, degerlendirme faktorleri iizerinden 1yi ya da eksik
taraflari1 6grenmeleri ile degerlendirmeden beklenilen amac gerceklesebilecektir

(Ozgodek 1969: 104).

Buna gore ii¢ yil iist liste olumsuz sicil alan memur hakkinda idarenin goreve
son vermeme seklinde bir tasarrufta bulunmasi miimkiin degildir (Karabatak 2000:
19). 5434 sayili Emekli Sandigi Kanunu’nun 39/f maddesinde memurlarin, ahlak ve
yetersizlik sebeplerinden dolay: sicilleri tizerine kurumlarinca re’sen emekliye sevk
edilecegi belirtilmistir. Olumsuz sicil nedeniyle Emekli Sandigi Kanunu’nun
uygulanmasi iki sekilde olmaktadir (Pirler 1987: 32). Kanunun 39 ve 87. maddeleri
geregince emekli olmak icin gerekli hizmet siiresini dolduranlar re’sen emekliye
sevk edilerek, ikramiye ve emekli maasi baglanmakta, emekli olmak i¢in yeterli siire

hizmeti bulunmayanlara ise Sandikta biriken kesenekleri toptan 6denmektedir.
5.2. KiT’lerde Cahsan Isci Statiisiindeki Personelin Degerlendirme Sistemi

Basar1 degerlendirmesi 1ile ilgili olarak devlet memurlar1 hakkindaki
diizenlemelerde “Sicil Raporu” kavramu kullanilirken, s6zlesmeli personel i¢in “Sicil
ve Basar1 Degerlendirmesi Raporu” kavrami kullanilmaktadir. “Basar1” kavramina
yer verilmis olmasi dikkat ¢ekicidir. Her iki kavraminda birlikte kullanilmasina gerek
duyulmasi, devlet memurlarinin degerlendirilmesi i¢in kullanilan “Sicil” kavramu ile
aynt zamanda “Basar1” degerlendirilmesinin amagclanip amag¢lanmadigini
diisiindiirmektedir. Degerlendirmede “Basar1” kavramina ayrica yer verilmis olmasi,
bu kavrammn Oneminin ve degerlendirmenin manasmin anlasildigr seklinde
yorumlanmak istense bile “Sozlesmeli Personel Sicil ve Basar1 Degerlendirmesi
Raporu” ile “Yo6netici Durumundaki Personel Sicil ve Basar1 Degerlendirme Raporu”
incelendiginde, sadece isimlendirmeden hareketle boyle bir yargiya varmanin erken

oldugu goriilmektedir. Sozlesmeli personel icin kullanilan degerlendirme
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formlarinda yer alan basar1 kriterlerine bakildiginda, neredeyse memurlar icin
kullanilanlarla aym oldugu goriilecektir (Bkz. Ekler). Yalniz basar1 diizeyinin
belirlenerek basari iicreti ddenmesi gibi bazi farkliliklar vardir. Bu nedenle bu konu

hakkinda yapilacak degerlendirmeler de birbirlerine benzer olmaktadir.

Tiirkiye’de DMK kapsami disinda kalan KiT’de yonetici olmayan sozlesmeli
personel ile sozlesmeli yonetici personelin degerlendirilmesi, “Kamu Iktisadi
Tesebbiisleri Personel Sicil ve Basar1 Degerlendirmesi Hakkinda Yonetmelik™

hiikiimlerine gore yapilmaktadir (Canman 1993: 93).

Buna gore sicil ve basar1 degerlendirme raporundaki sorular, 100 tam not
tizerinden degerlendirilmekte, sicil amirlerinin her bir soruya verdikleri notlarin
aritmetik ortalamasi, degerlendirmesi yapilan konuda sicil ve basar1 notunu

gostermektedir. Buna gore sicil ve basari notu;

90-100 arasit ............ A
76-89 arasi ......... . B
60-75 arasl ............. C

diizeyinde basarili sayilmakta ve temel iicretlerine 22 Ocak 1990 tarihli ve 399 sayili
KHK hiikiimlerine gore, sirasiyla temel ticretlerinin %8, %4, %2’si oraninda basar1

ticreti eklemek suretiyle sozlesmeleri yenilenmektedir.

Sicil ve basar1 degerlendirme notu 59 ve daha asagi olan personel ise D
diizeyinde degerlendirilerek, bulunduklari1 mevkiinin temel iicreti tutarinda bir
ticretle, bagka bir sicil amirinin emrine verilmektedir. Bu personelin 6 aylik siirenin

sonunda degerlendirmeleri degismezse sdzlesmeleri fesih edilmektedir.

* Bakanlar kurulunun 13.09.1990 tarihli ve 90/915 sayih karan ile kabul edilen bu
yonetmelik, 15 Kasin 1990 tarihli ve 20696 sayili resmi gazetede yayimlanmustir.
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Sozlesmeli personelin sozlesmesinin hangi hallerde fesih edilebilecegi 45.

madde de diizenlenmistir. Buna gore:

e lzinsiz ve mazeretsiz bir sekilde arka arkaya bes giin veya bir sozlesme

doneminde toplam 10 giin ise gelmemek,

e Ise almmas: sartlarinin bulunmadiginin anlasilmasi veya sonradan

kaybedilmesi,

e Gorev yerinin degismesi halinde siiresi i¢inde yeni gorevine baslamamak,

KHK ve sozlesme hiikiimlerine aykir1 davranmak,

¢ Sicil ve basar1 degerlendirmesinin iki s6zlesme doneminde “D” diizeyinde

olmasi gibi, haller sozlesmenin feshi nedenidir.

Bunun yaninda istek, yas haddi, malulliik ve sicil sebeplerinden biri ile

emekliye ayrilma hallerinde de s6zlesme sona erecektir.

Diger taraftan 3771 sayili yasa ile gorevi basinda kalmasinda sakinca
goriilecek  sozlesmeli  personelin  ihtiyati tedbir niteliginde  gdrevden
uzaklastirilabilecegi  OngoOriilmiis; uzaklastirmaya yetkili kisi ve makamlar,
uzaklastirabilme nedenleri, gorevden uzaklastirma karar1 veren amirin sorumlulugu,
gorevden uzaklastirilan personelin hak ve yiikiimliiliikkleri, goreve yeniden baslama

gibi konular hakkinda ayrintili diizenlemeler yapilmistir.

Kamu iktisadi tesebbiislerinde performans degerlendirme calismalar1 da
cagdas performans degerlendirme yontemlerinden oldukc¢a uzaktir. Karlilik ve
verimlilik esasina gore calisan bu kuruluslarin personelinin, karlilik ve verimlilik
amagclarina ve sonuclarma doniik olarak degerlendirilmesini saglayacak, cagdas
performans degerlendirme yaklagimlarinin uygulanmasina gereksinim

duyulmaktadir.
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6. KAMU KESIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SONUCLARINDAN YARARLANILMASI

Kamu kesiminde yapilan performans degerlendirme caligmalarinin
sonuglarmin  degerlendirilmesi  olduk¢a ©nemlidir. Ulkemizde personelin
degerlendirilmesi ve degerlendirme sonucu odiillendirme ile cezalandirma yollar1

yasalar veya yonetmelikler tarafindan belirlenmistir.

Ulkemizde kamu personelinin tabi oldugu yasal rejime gore personelin
degerlendirilmesi sonucunda; hizmet i¢i egitim ile is bilgilerinin yaninda

motivasyonlari da arttirilmaktadir.

6.1. Personelin Yiikseltilmesi veya Odiillendirilmesi

Performans  degerlendirme  sonuglarindan  yararlanarak  personelin
yiikseltilmesi veya Odiillendirilmesi s6z konusu olabilir. DMK’nm, temel
ilkelerinden biri olan “kariyer ilkesi” ile devlet memurlarina, hizmetlerine iliskin
gerekli bilgilere ve yetisme kosullarina uygun olarak siniflar1 icinde en yiiksek
derecelere kadar ilerleme ve yiikselme olanagin1 tanimaktadir. Boylece, yasa,

yiikselmeyi sistemlestiren bir kariyer (meslek) diizenini ngérmektedir.

Basarili personel ise basarisinin ddiillendirilmesi amaciyla yiikseltilmektedir.
Yasada devlet memurlar1 icin yatay ve dikey olmak iizere iki tiirlii hareketlilik
Ongoriilmiistiir. Bunlar; kademe ilerlemesi ve derece yiikselmesidir. Yasada bunlarin

niteligi ve gerceklestirilme kosullar: belirtilmistir.

Kademe ilerlemesi; yasa, “kademe” kavramini, “derece” igerisinde, gorevin
Onem ve sorumlulugu artmadan devlet memurlarinin olumlu sicil almasina ve
bulundugu derecedeki hizmet siiresine bagli olarak ayliklarindaki ilerleyis adimi

olarak tanimlanmistir (DMK Md. 38).

Devlet memurlarinin kademe ilerlemelerinin gerceklesmesi i¢in yasada su

kosullar aranmaktadir (DMK Md. 64):

¢ yilicinde olumlu sicil almak,
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¢ Bulundugu kademede en az bir yil ¢calismis olmak,

¢ Bulundugu derecede ilerlenebilecek bir kademe bulunmak.

Bu kosullar1 yerine getiren memurlarin kademe ilerlemeleri, hak kazandiklar1
tarihten gecerli olmak iizere bir baska isleme gerek kalmaksizin gerceklestirilir.

Kademe ilerlemesi boylece otomatik hale getirilmistir.

Derece yiikselmesinde dikey bir hareketlilik s6z konusudur. Yani, memur
bulundugu dereceden bir iist dereceye yiikselmektedir. Burada iizerinde Onemle
durulmasi gereken kavram, “derece” kavramidir. Derece tanimi DMK’ nin bu giinkii
37. maddesinde yer almamaktadir. Oysa, yasanin 1965 tarihli ilk metnindeki 37.
maddede “derece” soyle tamimlanmustir. Ancak derece yiikselmesinde genellikle
memurun gorev, yetki ve sorumluluklarinda bir degisiklik, bir artis olmast gerekir;
clinkii, derece, belli bir gorev, yetki ve sorumluluk diizeyini ifade etmektedir (Kamu

Gorevlileri El Kitab1 2002: 141).

Ancak uygulamada derece yiikselmesi ile gorev, yetki ve sorumlulukta bir
artis olmadig1 goriilmektedir. Yiikselme ya da terfi; iicret ile birlikte, memurun yetki
ve sorumluluklarindaki artis1 ifade etmekte iken, memurun yetki ve sorumlulugunda
bir artis olmadan sadece ayliginda goriilen artisin yiikselme olarak kabul edilmemesi

gerekir (Ergun ve Polatoglu 1988: 300).

Bu nedenle, 657 sayili yasada diger sartlarla birlikte olumlu sicil almis olma
sartina da baglanan 37 ve 64. maddelere gore yapilan kademe ilerlemesi ve derece
yiikkselmesinin gercek anlamda bir yiikselme olarak degerlendirilmesi miimkiin
degildir. 04/07/2001 tarihli 631 sayili KHK ile, kadrosuzluk nedeniyle derece
yiikselmesi yapamayanlarin kazanilmis hak ayliklarmin 6grenim durumlari itibariyle
yiikselebilecekleri dereceyi agsmamak iizere isgal etmekte olduklar1 kadrolarin iist
derecelere yiikseltilebilecegi (Kamu Gorevlileri El Kitab1 2002: 141) dikkate
alindiginda, derece yiikseltilmesinin gercek bir yiikselme olmadigi daha i1yi ortaya
cikmaktadir. Kademe ilerlemesi ise; gorevin Oonem ve sorumlulugu artmadan

ayliktaki ilerleyisi ifade etmektedir.
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Devlet memurlarinin derece yiikselmesi yapabilmesi i¢cin gerekli kosullar
DMK’nin “Derece Yiikselmesinin Usul ve Sartlar” baslikli 68/A maddesinde soyle

belirtilmektedir:

e Kadronun tahsis edildigi gorev i¢cin Ongoriilen nitelikleri elde etmis

olmak,
e  Ust dereceden bos bir kadronun bulunmast,

e Sicil bakimindan iist derecelere yiikselebilecek nitelikte bulundugunun

saptanmi§ olmasi,

e Derecesi i¢inde en az 3 yil ve bu derecenin 3. Kademesinde 1 yil

bulunmus olmak.

Devlet memurlaria basarili olmalar1 durumunda nakdi olarak édemeler yolu
ile odiillendirme yoluna gidilebilmektedir. Bununla beraber KiT’de performans
degerlendirme sonuglarindan yaralanilarak {icretlendirme yoluna gidilmektedir.
KiT’de calisan personelin temel iicretlerine 22 Ocak 1990 tarihli ve 399 sayili KHK
hiikiimlerine gore, basar1 oranlaria gore, temel ticretlerinin %8, %4, %2’si oraninda

basari iicreti eklemek suretiyle sozlesmeleri yenilenmektedir.
6.2. Personelin Uyarilmasi veya Isine Son Verilmesi

Performans degerlendirmesi sonucunda olumsuz sicil alan personel, eger iki
yil iist iiste olumsuz sicil alirsa performans degerlendirmede olas1 kisiselliklerden
arindirilmak i¢in baska bir sicil amirinin emrine atanir. Yine olumsuz sicil alirsa yasa
geregi devlet memurlugu ile iligkisi kesilir. Performans degerlendirme sonu¢larindan
yaralanilarak personelin eksik yonleri ortaya konulur, hizmet i¢i egitim ile personelin
eksiklikleri giderilmeye calisilir. Ancak personel yine basarisiz olursa DMK’ya gore

gerekli agsamalardan gecildikten sonra igine son verilir.
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6.3. Personelin Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sonuclarindan yaralanarak personelin hizmet
ici egitim ihtiyaci belirlenebilir. DMK’ya gore hizmet i¢i egitim, kanun kapsamina
giren kurulus ve kurumlardaki memurlarm yetistirilmesi, verimliliklerinin arttirilmasi
ve daha ileriki gorevlere hazirlanmasi amaciyla yapilir. Kurumlarm bu konuda temel
sorumluluklar1 vardir. Bagbakanlik DPB egitim programlarinin hazirlanmasmda ve
uygulanmasinda yol gostermek, egitim faaliyetlerinde koordinasyon saglamak ve
egitim faaliyetlerini denetlemekle gorevlidir. Kurum ve kuruluslar, hizmet ici egitim

yonetmeliklerini DPB ile birlikte hazirlamaktadir.

6.4. Performansa Dayal Ucret Sisteminin Uygulanmasinda

Performansa dayali iicretlendirme gerek ©zel gerekse kamusal sektorde
“dogru yapildig: takdirde” verimliligi ve motivasyonu arttiran, is kalitesinde iyilesme
saglayan bir sistem olarak kabul edilmektedir. Heniiz diinyada kamu sektoriinde ¢cok
yaygmn kullanilmasa da, gerekli kosullar saglandiginda, kamu sektoriinde “agir
isleyen” bazi kurumlarda iyilestirici etkileri olacagi varsayilmaktadir. Ancak bunun
olabilmesi i¢in 6n kosul, sistem degisikligine gidecek kurum ya da Orgiitiin tiim
calisanlarinin konuyla ilgili gerekli egitim ve kiiltiir seviyesine erismis olmasi,
saglikli bir performans degerlendirmesine tabi tutulmus olmalar1 ve is tanimlarinin
acik yapilmis olmalaridir (www.isguc.org). Tiirkiye’deki kamusal alanda heniiz
uygulanmas1 zor olarak goziikse de, titizlikle yapilmis bir is planiyla, ©nce
performans degerlendirmesinin diizeltilmesi sart kosularak hayata gecirilebilecek,

takibinde bir ¢cok faydayi saglayabilecek potansiyelde bir sistemdir.

Performans standartlarinin  Tiirkiye’deki kamu hizmetlerinde heniiz
olusturulmus olmamasi, performans degerlendirmesinin saghkli yapilmasini
giiclestirmektedir. Bu durum, performansa dayali iicretlendirmeyi imkansiz
kilmaktadir. Kidem {icret sisteminin uygulandigi kamusal alanda, yiiksek
performansh calisanlara hi¢ 6diill verilmedigini sdylemek dogru olmaz. Ancak,
personele verilen 0diil ve ikramiyelerin olaganiistii basariya endeksli olmasi, bu
odiillerin motive edici etkisini azaltmakta bunun sonucunda da calisanlar1 iste

“zaman Oldiirmeye” itmektedir. Bu “zaman 6ldiirme” zihniyetinden kurtulabilmek
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icin performansa dayali iicrete gecis, On sartlariyla birlikte gerceklestirilirse uzun
vadeli bir ¢oziim olacaktir (www.kobifinans.com.tr). Bunun yaninda; iicretlerin
kriterleri, calisganin pozisyonu, gorevlerine oldugu kadar bu gorevleri ne derece
yerine getirebildigine ve performans standardini ne derece yakalayabildigine de
dayandirilmahdir. Bu sayede, kamusal sektorden de rekabetin dogurdugu verim ve
motivasyon kaynakli iiretim elde edilebilir. Boylece, performans sonuclarma gore
sorgulama ve 0diil sistemi olusturularak, calisanlar basar1 ve verimliliklerine gore
kuruma yaptiklar1 katki oraninda iicretlendirilecektir (www.butce.org). Buna bagl
olarakta, calisanlarin islerindeki performansini degerlendirmek daha kolay ve adil

hale gelecektir.

7. TURK KAMU PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ
YENIDEN DUZENLENMESINi GEREKTIiREN NEDENLER

IKY’nin esas fonksiyonlarindan birisi de performans degerlendirmesidir.
Kamu kesimindeki c¢alisanlarin performans degerlendirilmesi hi¢bir zaman modern
anlamda 1KY’ nin diger ilke ve esaslarindan ayri olarak ele alinip incelenemez.
Hizmete alma, smiflandirma, hizmeti¢i egitim gibi personel sorunlarini rasyonel
esaslara baglayamamus bir iilkede, degerlendirme i¢in kurulacak sistemin istenilen
bicimde olmasi beklenen bisey degildir. Ulkemizde bugiin bulunan mevcut personel
sisteminde basar1 degerlendirmesini de ¢ok yakindan etkileyen Onemli sayilabilecek
baz1 eksiklikler mevcuttur (Aykac 1991: 59). Tiirkiye’de kamu kesiminde su an
uygulanmakta olan PDS’nin, yaygin kullanimu ile sicil sisteminin, yararina inanilarak
gercek anlamda uygulandigini ve sonuglarindan yararlamildigmi sdylemek

imkansizdir.

Performans degerlendirmenin temel esas1 olan; 657 DMK’da yer alan temel
ilkeler icerisinde olmamasi1 onemli bir eksikliktir. Ayrica 657 Sayili DMK’nin temel
ilkelerinden olan “Liyakat” ilkesininde tam anlamiyla uygulandigini sdyleyemeyiz.
Bu ilkenin direkt olarak calisani esas alan bir unsur olmasi ve diger temel ilkelerin
1yl uygulanabilmesi agisindan 6n kosul olmasi, ilk sirada ele alimmasini gerekli
kilmaktadir (Aykag 1991: 93). 657 sayilh DMK’nm 68/B maddesi, iist derecelerde

onemli yoneticilik mevkilerinde kidemi az, yetenekli gen¢ calisanlarin atanmasini
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saglayarak, bunlarin  bilgisinden girisim becerisinden yararlanmak amaciyla
diizenlenmistir (Canman 1985: 17). Fakat, 68/B’ye gore yapilan atamalar
siibjektiflikten uzak olup, genellikle atamalarda siyasal yakinlik “torpil” 6n plana
cikmaktadir.

Tirk kamu kesiminde personel performans degerlendirmesinde,
degerlendirmenin ne amagclar i¢cin kullanilacag: agik olmadigr gibi, personelin hangi
kriterlere gore degerlendirilecegini gosteren standartlarda heniiz mevcut degildir. Bu
kriterler kisisel o©zellik ve niteliklerle ilgilidir ve degerlendirme yapilirken

stibjektiflik on plana ¢ikmasi kaginilmazdir (Canman 2000: 181-182).

Tirk kamu kesiminde calisan personeli degerlendirmek i¢in uygulanan
degerlendirme yonteminin saskincalarindan bir digeri, sicil amirleri arasimnda olcii
birliginin olmayisidir. Bazi sicil amirleri sicil notunu bol vermesi bazilarmnin ise
oldukga titiz davranmasi sonucunda ayni kurum igerisinde farkli sonug¢lar alinmasma
kacinilmaz olmaktadir (isbir 1976: 64). Buna bagli olarak, sicil raporunda yer alan
sorularin (faktorlerin) derecelendirme sorunudur. Raporda bulunan, sorulardan
yalnizca genel durum ve davranislarla ilgili olanlar disinda tiim sorularin 100 tam not
tizerinden degerlendirilmesi yasa geregidir. Bu nedenledir ki; her sorunun sayisal

olarak degerlendirilmesinde bir takim giicliiklerle karsilasilir.

Ulkemizdeki personel degerlendirme sisteminin geribildirim yonii iizerinde
yeterli Olciide durulmamustir. Personelin yapilan degerlendirmeye iliskin olarak
bilgilendirilmesi sadece yetersiz sicil alinmas1 durumunda s6z konusudur. Personel
sadece kendisine 90’ iizerinde not verilip verilmedigini 6grenebilmektedir. Bunun
Otesinde personelin gelistirilmesine, ihtiyaclarinin tespitine iliskin geribildirim
verilmemektedir. Kisaca degerlendiricilere geribildirim gorevi verilmemistir. Fakat
bu konuda istekli olan degerlemecilerin Oniinde geribildirim saglama yoniinde bir
engel de yoktur'. Tiirkiye’deki personel degerleme sistemine gizlilik damgasini
vurmustur.  Degerlendirmelerde  gizliligin  esas  alinmis  olmast  Oznel

degerlendirmelere acgik Ozelliklerin degerlendirme formlarinda yaygin sekilde yer
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almasinda etkili olmustur. Yapilan degerlendirmelerin acik olmasi, degerlendirilecek
niteliklerin 6znel olanlarinin sayisinin azaltilmasi i¢in de 6nem arz eden bir unsurdur

(Aykag 1986: 263).

Tiirkiye’de degerlendirme konusunda hukuki degil, fiili bir bosluk oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu yiizden degerlendirmenin her iki taraf¢a da degerlendirmenin idari
bir formaliteden ote bir anlam tasimadigi yaygin bir kanidir (Aykag¢ 1986: 283). Bu
nedenle, basar1 degerlendirmesi konusunda 6zel sektoriin kamuya gore daha basarili
uygulamalara sahip oldugunu soyleyebiliriz. Tiirkiye’deki kamu kuruluslarinin
orgiitsel degisim hizi, toplumsal degisimin Oniinde olmasma ragmen, kamu
kesimindeki orgiitsel degisim hizinin toplumsal degisimin cok gerisinde kalmasi, bu
kesimde koklii degisiklikler yapilmaksizin olumlu sonuglar beklemenin anlamsiz

olacagini ortaya koymaktadir (Ayka¢ 1999: 6).

Ulkemizdeki personel degerlendirme sistemi, yeniden gozden gecirilerek,
yeterlik degerlendirmesini gerceklestirmek amaciyla, personelin performansini
nesnel (objektif) bicimde Olgmeye olanak kazandiracak performans standartlari
(zaman, miktar, kalite, maliyet standartlar1) gorevlerin 6zellikleri de goz Oniinde

bulundurularak, gelistirilmeli ve uygulamaya konmalidir (Canman 1993: 184).

Yukaridaki agiklanan biitiin bu nedenlerden dolayi; Tiirkiye’deki kamu
kesiminde personel yonetimi konusunda kokli diizenlemeler yapilmasi
gerekmektedir ve bu anlanda degisime duyulan ihtiya¢ uzun yillardan beri bir
eksiklik olmustur. Bu nedenle basar1 degerlendirme sistemi hakkinda yapilacak
diizenlemelerde gerek degerlendirilen, gerekse degerlendiren konumunda olan

personelin goriislerine onem verilmelidir.

* Bkz. DMSY Md. 21; KiT SPSY Md.14; 657 sayih DMK’nun 37 ve 64. Md.
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8. TURK KAMU PERSONELININ DEGERLENDIRILMESINE
YONELIK DUZENLENEN YASAL CALISMALAR

Tiirkiye’de 1988 yilinda baglatilan kamu kurumlarindaki “norm kadro”
caligmalar:1 ile PDS’nin alt yapisi olusturulmaya caligilmistir. Giiniimiizde gelinen
noktada kamu yOnetiminde performans degerleme sistemi kurmaya yonelik
caligmalar devam etmektedir. Bu nedenle iilkemizde, kamu kurumlarinda performans
degerleme sisteminin kurulmasi yoniinde su ana kadar gergeklestirilemeyen ancak,
lizerinde sikca tartisilan ve c¢aligmalar yapilan reform cabalar1 (Ornegin, 1949
NEUMARK Raporu, 1960 yilinda MEHTAP, 1971 yilinda idari Reform Danigma
Kurulu tarafindan hazirlanan Idarenin Yeniden Diizenlenmesi Ilkeler ve Oneriler,
1991 yilinda hazirlanan KAYA ve son olarak Kamu Personeli Kanunu Taslagy)

olmustur.

Bu baglamda, 2004 yilinda yapilan Kamu Y 6netimi Reform ¢aligmalarina son
zamanlarda biiytik 6nem verilmistir. Bu ¢aligmalar kapsaminda hazirlanan yasalarda
ve yasa taslaklarinda performans degerleme sisteminin kamu yonetiminde kurulup,
isletilmesine yonelik diizenlemeler yer almaktadir. Ayrica, 657 sayili DMK’nin
yerine gecmesi i¢in 14.10.2005 tarihinde Kamu Personeli Kanunu Tasaris1 Taslagi
olusturulmustur. Personelin degerlendirilmesi ile ilgili bu yeni diizenlemeler

asagida kisaca agiklanacaktir.

8.1. Kamuda Norm Kadro Uygulamasi

Cagdas personel yonetiminin vazgecilmez unsurlarindan biri olan liyakat
ilkesinin somut bir ifadesi olan norm kadro uygulamasi ile adama gore is yerine; ise
gore adam alimi yapilmis, standartlar1 ve nitelikleri belirlenmis ise ve pozisyona

uygun kisilerin secilmesi amag¢lanmaktadir.

Norm kadro kamu kuruluslarinin gérevlerini, amaclarina uygun bicimde etkin
ve verimli olarak yerine getirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar: optimal kadrolarin
unvan, say1 ve atanacaklarda aranacak nitelikler yoniinden belirlenmesi ve bunlarin
kural haline getirilmesidir (Bilgin ve Aytiirk 203: 159). Kadrolarin niteliksel olarak

tespit edilmesiyle kamu kurumlarinda bulunmas: gereken kadro unvanlari ve bu
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kadrolara atanacaklara bulunmasi gereken nitelikler belirlenmis olacaktir (Norm

Kadro El Kitab1: 13).

Norm kadro uygulamasiyla oOrgiitlerin cagdas bir yapiya kavusturulmasi
yaninda etkili, verimli bir bicimde hizmet sunabilmesi, insan kaynaklarinin rasyonel
bicimde istihdam edilmeleri yoniinde alt yapisinin olusturulmaya calisildig:
sOylenebilir. Tiirkiye’de kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasi ¢aligmalarinda
ithmal edilen konulardan biri olan personel rejimi, ilk defa kapsamli olarak norm

kadro uygulamasiyla cagdas bir isleyise kavusturulmaktadir.

Norm kadro ¢alismasi iic asamadan olusmaktadir. Bu asamalar asagida kisaca

deginilmistir (Tortop ve Digerleri: 503):

8.1.1. Orgiit Analizi

Norm kadro ¢aligmasinin baslangic asamasinda oncelikle anket yontemi ile
mevcut Orgiit yapist analiz edilerek ana statiide sayilan i ve gorevlerin yapilip
yapilmadig tespit edilmektedir. Daha sonrada sorgulanma sayesinde en kiiciik birim
diizeyinde sorunlar tespit edilerek mevcut durumun fotografinin cekilmesi

gerekmektedir.

8.1.2. Gorev Tanimlar

Ikinci asamada yapilan gérev tanimlari ile her unvan igin standart gorev
tanimlar1 yapilarak uygulamadaki karigikliklarin Oniine gecilmeye caligilir. Her
unvan icin pozisyonun gereklerine iliskin nitelikler tespit edilerek nesnel kriterler

dogrultusunda atama, nakil ve yiikselme esaslar1 belirlenmis olur.

8.1.3. Norm Kadro Pozisyon Kilavuzunun Hazirlanmasi

Anket caligmasi, gerektiginde is Olciimii, gozlem ve miilakat teknikleri
lizerinden yiiriitillen is degerlendirmelerinin yapilmas1 ile birinci agsamada analizi
yapilan Orgiitiin, ikinci asamada gorevin gereklerinin ve goreve atanacaklarda
aranacak niteliklerin tespit edilmesine bagh olarak, iigiincii ve son agamada oOrgiite ait

kadro ve pozisyonlar icin belirlenerek caligma tamamlanmis olacaktir. Bu asamada
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yapilan is Olciimlerine ve is analizlerine baglh olarak her bir birim i¢in ayr1 ayri
gerekli kadro/pozisyonlar1 hazirlayarak ilgili birimde ¢aligmasi gereken personel

sayis1 belirlenmis olacaktir.

8.2. Kamu Personeli Kanunu Tasaris1 Taslag:

Son yillarda, 657 sayili DMK’ nin yerini almasi planlanan “Kamu Personeli
Kanunu” adi altinda yeni bir tasar1 taslagi hazirlanmistir. S6z konusu kanun tasarisi
taslaginda, kanunun temel amaci ve ilkeleri $0yle swralanmaktadir

(http://yonetimbilimi.politics.ankara.edu.tr/):

8.2.1. Kamu Personeli Kanunu Tasaris1 Taslaginin Amaci ve Temel

ilkeleri

14.10.2005 tarihinde olusturulan kanun tasaris1 taslaginda, kanunun temel
amact; “memurlarin ve sozlesmeli personelin niteliklerini, atanma veya hizmete
alinmalarini, gorev ve yetkilerini, haklar1 ve yiikiimliiliikleri ile diger 6zliik islerini;
memurlar, diger kamu gorevlileri ve sdzlesmeli personelin aylik, 6denek ve iicretleri

ile diger mali haklar1 ve sosyal yardimlarini diizenlemektir” seklinde belirtilmistir.

Bu Kanun taslaginin uygulanmasinda esas almacak temel ilkeler ise soyle

siralanmugtir:

¢ Kamu hizmetlerine alinmada hizmetin gerektirdigi niteliklerden baska bir
ayirim yapilamaz; mevzuat tim kamu gorevlilerine saydamlik, tarafsizlik

ve ilkeleri dogrultusunda uygulanir,

e Memurlara ve sozlesmeli personele, yaptiklar1 hizmetler icin gerekli egitim,
bilgi, yeterlik, tecriibe ve yetisme sartlaria uygun sekilde ilerleme ve yiikselme

imkani saglanir,

e Memurlarin ve sodzlesmeli personelin kamu hizmetlerine girmeleri,
ilerlemeleri, yiikselmeleri ve gorevlerine son verilmesi mevzuatla dnceden

belirlenmis kurallara ve basar1 durumlarina dayanur,
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e Gorevin etkili ve verimli yiiriitiilmesi, yaraticilik, girisimcilik, caligma
disiplini ve gorevin yiiriitilmesinde gosterilen gayret, personel ve basari
degerlendirmesi ile Olciilir ve bu degerlendirmeler yeterliligin tespitinde,

ilerleme ve ytikselmelerde, hizmetle ilisigin baslica dayanaktir,

e Memurlar ve sozlesmeli personel, yaptiklari her tiirlii eylem ve islemin

sonuclarindan sorumludur.

8.2.2. Kamu Personeli Kanunu Taslagmda Ongoriilen Diizenlemeler

Cikarilmasi diistiniilen ve yiiriirliige girdiginde 657 sayili DMK’nin yerini
alacak olan Kamu Personeli Kanunu, mevcut hiikiimet programinda ve Acil Eylem
Planinda 6ngoriilen “Kamu Yo6netimi Reformu” icinde yer alan ii¢ temel kanundan
(Kamu Yonetimi Temel Kanunu, Yerel Yonetim Kanunlari ve Kamu Personeli
Kanunu) bir tanesidir. Hiikiimetin “Kamu Yo6netimi Reformu”nun iiglincii ayag: olan
Kamu Personeli Kanunu taslagi uzunca bir siireden beri tartigilmaktadir. 134 madde
ile Memur Kadrolar1 ve Sozlesmeli Personel Pozisyonlarmin Standart unvanlarmi
iceren 2 listeden olugsan Kanun Taslagi, kamu personel rejimimizle ilgili dnemli ve
kokli degisiklikler icermektedir. Bu ¢ercevede, “Kamu Personeli Kanunu Tasarisi
Taslagi”’nda performans degerlemesiyle ilgili olarak Ongoriilen diizenlemeler su

sekilde siralanabilir (www.memurlar.net):

¢ Tiirk kamu personel yonetiminin temel ilkeleri degistirilmektedir.

Buna gore, 657 sayili DMK’ nin Temel Ilkeler bagligini tastyan 3. maddesinde
“smiflandirma”, “kariyer” ve “liyakat” olmak iizere ii¢ bashk altinda diizenlenen
ilkelerin yerine, Kamu Personeli Kanunu Taslagi’nin Temel Ilkeler baghgini tasiyan
4. maddesinde “esitlik ve tarafsizhk”, ‘“kariyer”, “yeterlilik”, ‘“basar1
degerlendirmesi” ve ‘“hesap verilebilirlik” olmak iizere bes temel ilke getirilmesi

ongoriilmektedir. S6z konusu ilkeler asagida aciklanmistir (Md. 4).

Esitlik ve Tarafsizhk: Kamu hizmetlerine alinmada hizmetin gerektirdigi
niteliklerden baska bir aywrim yapilamaz; mevzuat tiim kamu gorevlilerine

saydamlik, dogruluk ve adalet ilkeleri dogrultusunda uygulanir.
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Kariyer: Memurlara, yaptiklar1 hizmetler i¢in gerekli egitim, bilgi, yeterlilik,

tecriibe ve yetisme sartlarina uygun sekilde ilerleme ve yiikselme imkan1 saglanir.

Yeterlilik: Memurlarin ve sozlesmeli personelin kamu hizmetlerine
girmeleri, ilerlemeleri, yiikselmeleri ve gorevlerine son verilmesi Onceden

belirlenmis nesnel niteliklere, sosyal ve etik normlara ve basar1 durumlarina dayanir.

Basan Degerlendirmesi: Gorevin etkili ve verimli yiiriitiilmesi, yaraticilik,
girisimceilik, ¢aligma disiplini, gorevin yiiriitiilmesinde gosterilen gayret ve basari
sicil ile degerlendirilir ve bu degerlendirmeler yeterligin tespitinde, ilerleme ve

yiikselmelerde, hizmetle ilisigin kesilmesinde baslica dayanaktir.

Hesap Verilebilirlik: Memurlar ve sozlesmeli personel, yaptiklar1 her tiirli

eylem ve islemin maddi ve moral sonu¢larindan sorumludur.

Bu acidan ele alindiginda taslak, kamu personelinin yetkinliginin artirilmast,
yonetimde aciklik ve vatandas memnuniyetinin artirilmasi gibi evrensel kamu
yonetimi ilkelerinin yani sira insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli konular:
arasinda yer alan performans degerlemesine dogrudan vurgu yapmast agisindan
olumlu bir girisim olarak degerlendirilebilir. Ancak bu ilkelere islerlik kazandiracak
miiesseselerin yeterince agik bicimde tantmlanmamig olmasi sistemin eskiden oldugu
gibi politize olmasma ve biirokratizme yol acabilecegi endiselerini de beraberinde

getirmektedir.

¢ Tiim kamu kurumlar1 kanun kapsamina dahil edilmektedir.

657 sayih DMK’nin iIstihdam Sekillerine iliskin 4. maddesinde kamu
hizmetlerinin memurlar, soézlesmeli personel, gecici personel ve iscgiler eliyle
gordiiriilecegi ile kanunun Genel ve Katma Biitceli Kurumlar, i1 Ozel Idareleri,
Belediyeler, 11 Ozel Idareleri ve Belediyelerin kurduklar1 birlikler ile bunlara bagl
doner sermayeli kuruluslarda, kanunlarla kurulan fonlarda, kefalet sandiklarinda
veya Beden Terbiyesi Bolge Miidiirliikklerinde calisan memurlar hakkinda
uygulanacagi belirtilmekteydi. Taslakta ise tiim kamu kurumlar1 kanun kapsamina

dahil edilerek istihdam sekilleri olarak memur, s6zlesmeli personel, gegici personel,
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diger kamu gorevlileri ve is¢iler olmak iizere bes tip istihdam 6ngoriilmektedir (Md.
5). Ayrica kapsam da genisletilerek kanunun, genel ve 0zel biitce kapsamindaki
kamu idarelerinde, il 6zel idareleri ve belediyeler ile bunlara bagl kuruluslarda,
tiyelerinin tamam1 koylerden olusan birlikler digindaki mahalli idare birliklerinde,
diizenleyici ve denetleyici kurumlarda, sosyal giivenlik kurumlarinda, kamu iktisadi
tesebbiisleri ve bagh ortakliklar: ile sermayesinin yarisindan fazlasi kamuya ait olan
kuruluslarda calisan memurlar ve sozlesmeli personel hakkinda uygulanacagi

ongoriilmektedir (Md. 2).

e Derece ve kademe sisteminden basamak ve kidem yih sistemine

gecilmektedir.

657 sayili DMK’ya gore devlet memurlari, 15 derecelik bir riitbe hiyerarsisi
icinde gorev yiiriitmektedir. Hangi memurun hangi dereceden goreve baslayacagi ve
hizmet icinde hangi dereceye kadar yiikselebilecegi kisinin diplomasina gore
belirlenir. Ayrica c¢alisilan her yil icin de kademe ilerlemesi ongoriilmektedir. Kamu
Personeli Kanunu Taslagi’nda derece ve kademe sisteminden vazgecilerek basamak
ve kidem yi1li sistemi getirilmektedir. Buna gore memurlar agisindan, ilk defa memur
olarak goreve atananlarin 1. basamaktan géreve baslamasi ve basamak ilerlemesine
iliskin esaslar cercevesinde 10. basamaga kadar ilerlemeleri 6ngoriilmektedir (Md.
44). Basamak ilerlemesinin 3 yilda bir ve tiim personel i¢in yilbasinda yapilmasi
diizenleme altma alinmaktadir. Ayrica olumsuz sicil alman yillarin bu hesaplamada
dikkate alinmayacagi belirtilerek derece ve kademe sisteminde oldugu gibi
personelin ilerlemesi performans degerlemesi sonuglariyla iliskilendirilmistir.
Basamak ilerlemesinin ii¢ yilda bir ve personelin tamamui i¢in yilbasinda yapilmasi,
ongoriilmektedir (Md. 45). Yine taslakta s6zlesmeli personel acisindan, sézlesmeli
personel olarak istihdam edilenlerin caligtiklar1 her yilin bir kidem yili olarak kabul
edilecegi ve olumsuz sicil alman siirelerin bu siirenin hesabinda dikkate

alinmayacag1 diizenleme altina alinmaktadir (Md. 45).



123

e Sicil sisteminden personel ve basar1 degerlendirme sistemine

gecilmektedir.

Kamu Personeli Kanunu Taslagi’nin konumuz acisindan getirmeyi
diisiindiigli en onemli diizenlemelerden bir tanesi de sicil sisteminden vazgegilerek,
personel ve basar1 degerlendirme sistemine gecilmesidir. Buna gore, memurlarin
ehliyetlerinin tespitinde, ilerleme ve yiikselmelerinde, emekliye ayirma veya
hizmetle ilisiklerinin kesilmesinde; sozlesmeli personelin ise ehliyetlerinin
tespitinde, sOzlesmelerinin yenilenmesi veya feshinde oOzlikk ile basar1 ve sicil
dosyalar1 baslica dayanak olarak kabul edilecegi ongoriilmektedir (Md. 71). Benzer
diizenleme 657 sayili kanunda da bulunmakla birlikte, yonetimde siyasallasmanin
etkisiyle uygulamada sikintilar ¢iktig1 bilinmektedir. Bu sebeple taslagin ongordiigii
bu diizenlemenin hayata ne Olciide gecirilecegi, objektif degerlemeleri igerip

icermeyecegi biiyilk nem tagimaktadir.

¢ Degerlendirmede acikhk ilkesi getirilmektedir.

Taslagin 6nemli yeniliklerden bir tanesi de temelde kapali ve gizli sicil
sistemine dayanan uygulamadan vazgecilerek degerlendirmeye aciklik getirmesidir.
Buna gore, memurlar ve sozlesmeli personel hakkindaki basar1 ve sicil
degerlendirmeleri kisiye 6zel bir yazi ile kendilerine teblig edilmesi 6ngoriilmektedir
(Md. 75). Boylece Bilgi Edinme Kurulu’nun muhtelif kararlarinda sicil raporlarinin
ve Ozlik dosyalarmin ilgili memura kars1 gizliliginin s6z konusu olamayacagina
iligkin karar1 da hayata gecirilerek performans degerlemesi uygulamasmin amaca

yonelik kullanimi saglanabilecektir.

¢ Degerleme sonuclar egitim kararlariyla iliskilendirilmektedir.

Bilindigi gibi cagdas performans degerlemesinin amaclarindan bir tanesi
de personelin giiclii ve zayif yonlerini objektif olarak ortaya koyarak personelin
egitime olan ihtiyacina ya da yiikseltilmesine karar vermektir. Taslak, degerlendirme
sonucunda basarisizliginmn ve noksanligmin tespiti halinde, personelin egitimi
konusunda kurumlara sorumluluk yiiklemesi agisindan da olumlu olarak

degerlendirilebilir. Taslagin “basarmin gelistirilmesi” bashkli 74. maddesinde,
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“Basar1 degerlendirme ve sicil raporlarinin doldurulmasi ve izlenmesi sonucu,
olumsuz davranislarin, kusur veya eksikliklerin ya da teknik veya davranigsal

yetersizliklerin tespiti halinde;
a) Kurumun hedefleri,
b) Yoneticilerin hedefleri,

¢) Calisanlarin kurumdan beklentileri ve amaclari ile iiretim veya hizmetin

kalitesinin yiikseltilmesine yonelik goriis ve Onerileri,

dikkate alinarak, personelin bireysel gelisimi ve kurumsal ilerleme ve kuruma
yapacaklar1 katki i¢in ihtiya¢ duyduklar: egitim ve alt yap1 olanaklarinin saglanmasi
esastir.”  denilmek  suretiyle degerleme  sonuglariyla egitim  kararlar:
iliskilendirilmistir. Ancak, olumlu sicile sahip kamu gorevlilerinin degerleme
sonug¢larinin bu olumlu davranislarinin desteklenmesine yonelik olarak her hangi bir

egitim kararma dayanak olmasindan bahsedilmemektedir.

¢ Performansa dayal 6deme sistemi getirilmektedir.

Taslak, mevcut uygulamada bulunmayan performansa dayali 6deme
sistemini de hayata gecirmeyi ongormektedir. Taslagin performans 6demesi baslikl
111. maddesinde, “Personelin yillik performans degerlendirme sonuglarina gore,
temel gorev ayligimin veya temel gorev iicretinin yiizde besini ve ilgili kurum
biitcesine memurlar, diger kamu gorevlileri ve sozlesmeli personel i¢in konulan
toplam personel giderleri 6deneginin yiizde birini ge¢gmemek lizere Ongoriilen
performans ddeneginden karsilanmak suretiyle, genel yonetim kapsamimdaki kamu
idarelerinin iist yoneticilerinin, belediyelerin kurduklar1 birliklerde birlik meclisinin,
kamu iktisadi tesebbiisleri ile bagl ortakliklarmda yonetim kurulunun onayi iizerine,
degerlendirmeyi takip eden yilda aylik olarak performans odemesi yapilabilir. Bu
sekilde bir mali yil i¢in ddenmesi Ongoriillen performans 6demesi toplam tutari,
kurum biitgesinde Ongoriilmiis olan performans Odenegi tutarmi gegemez.”
denilmektedir. Bu uygulama kamu gorevlilerinin daha verimli calismaya tesvik

edilmesi agisindan olumlu bir gelismedir. Ancak, performans Odemesinin ilgili
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kurum biitcesine bu amagla konulacak performans Odenegi tutarini gecemeyecek

olmas1 bir eksiklik olarak degerlendirilebilir.

¢ Performans degerlemesinde katihm saglanmaya cahsilmaktadir.

Bilindigi gibi mevcut performans degerlemesi sistemimizde sicil amirlerinin
disinda herhangi bir kesimin degerleme siirecine katilimi dngoriilmemistir. Taslak bu
acidan da bir yenilik getirerek, kamu gorevlilerinin degerlendirilmesinde, varsa,
kurum caligsanlarinin ve kamu hizmetlerinden yararlananlarm, genel kabul gormiis
bilimsel yOntemlerle belirlenen hizmete iliskin degerlendirmelerinden de
yararlanilacagmi oOngormektedir (Md. 73). Ancak degerleme sonuglarinin kamu
gorevlisine kisiye 6zel bir yazi ile bildirileceginin disinda, kamu gorevlisinin bizatihi

kendisinin bu siirece agikca katilimi1 konusunda her hangi bir bilgi bulunmamaktadir.

Yukarida genel gercevesini ¢cizmeye ¢alistigimiz bu olumlu gelismelere karsin
taslak, mevcut sistemin 6teden beri elestirilen bazi yanlarinda degisiklik yapmamasi

acisindan da elestirilebilir.

[k olarak performans odakl sistemlerin kagit iizerinde ne kadar rasyonel ve
teknik gerekcelere dayandirilirsa dayandirilsin, uygulamada ortaya cikabilecek
siyasal ve Kkiiltiirel etkilerden ciddi bi¢cimde etkilenme riski bulunmaktadir
(http://www.tesev.org.tr). Dolayisiyla sistemin basariya ulasabilmesi i¢in yonetimde

siyasasallagsma ve biirokratizmden kurtarilabilmesi olduk¢a 6nemlidir.

Ikinci olarak, taslakta degerlemeyi yapacak personelin egitimi konusunda
herhangi bir bilgiye rastlanmamaktadir. Kamu yoneticilerinin bu konuda bir egitime

tabi tutulmamasi, sistemin eskiden oldugu gibi yozlastirilmasini engellemeyecektir.

Ugiincii elestiri, performans degerlemesi periyoduyla ilgilidir. Yilda bir kez
degerlendirme yapilmasi bir taraftan en son davramisin etkisi gibi degerleme hatalar1
yapma olasiligint artirrken diger taraftan da bu islemin yararina inanilmayan,

zorunlu ve rutinlesmis bir islem olarak algilanmasina sebep olmaktadir.
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Dordiincii olarak elestirilecek nokta, 100 tam not lizerinden degerleme yapma
uygulamasindan vazgecilmemis olmasidir. Cagdas sistemlerin hemen tamaminda not
sisteminin sakincalar1 dikkate almarak, bunun yerine derecelendirme (rating) sistemi
benimsenmistir. Derecelendirme sistemi Olciimde isabet acisindan faydali sonuclar

vermektedir.

Son olarak, taslakta yer alan degerleme kriterlerinin mevcut sistemden ¢ok
farkli olmadig1 goriilmektedir. Taslagin personel ve basar1 degerlendirme formlarinin
diizenlenmesi baslikli 73. maddesinde “Personel ve bagsar1 degerlendirme amirleri,
diizenleyecekleri personel ve bagart degerlendirme formlarinda, memurlarin ve
sozlesmeli personelin, gorevlerinde bagarilarini, bilgilerini, yoneticilik ehliyetleri ile
temsil kabiliyetlerini, kigiliklerini, yaraticiliklarini, girigimciliklerini, ¢alisma
disiplinlerini, genel ehliyet ve liyakatlerini degerlendirir.” denilmek suretiyle kisilik
degerlendirmesinden vazgecilmedigini gostermektedir. Bu kriterlerin, {izerinde
uzlagsmaya varimis is tanimlari, onceden verilen hedefler ve bunlarin gerceklesme
derecesi ile zaman, miktar, maliyet ve Kkalite gibi objektif kriterler haline
doniistiiriilmesi yerine, mutlak ve Olciilmesi zor Ozellikler tagimasi, sistemin

basarisini olumsuz yonde etkileyecektir.
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DORDUNCU BOLUM

MALIYE BAKANLIGI PERSONEL GENEL MUDURLUGUNDE BASARI
DEGERLEMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Uciincii boliimde kamu kurumlarinda ¢alisan personelin degerlendirilmesinde
mevcut sicil sisteminin yetersiz kaldig1 ve personelin daha adil ve objektif sekilde
degerlendirilmesi i¢in modern bir sisteme ihtiya¢ oldugu ortaya konulmustu. Bu
baglamda arastirmanin amaci; Maliye Bakanligi Personel Genel Miidiirliigiinde
uygulanan mevcut basar1 degerlendirme sistemindeki eksiklikleri tespit ederek yeni
olusturulacak modern bir degerlendirme sistemi hakkinda Oneriler gelistirmektir. Bu
kapsamda asagidaki sorular olusturulmus ve basar1 degerlendirme sisteminin

gelistirilmesine yonelik goriisler alinmigtir.

1- Maliye Bakanlig1 Personel Genel Miidiirliigiinde ¢alisan degerlendirici ve
degerlendirilen konumunda olan personelin mevcut basar1 degerlendirme (sicil)
sistemine iligkin goriisleri arasinda anlamli farkliliklarin olup olmadig1 asagidaki

bagimsiz degiskenler yardimiyla incelenmistir.

a) Cinsiyete gore olusturulan gruplarin goriigleri arasinda anlamli bir

fark var mudir?

b) Unvanlara gore olusturulan gruplarin goriisleri arasinda anlamli bir

fark var mudir?

¢) Ogrenim durumuna goére olusturulan gruplarm goriisleri arasinda

anlamli bir fark var midir?

2- Maliye Bakanlig1 Personel Genel Miidiirliigiinde calisan degerlendirici ve
degerlendirilen konumunda olan personelin mevcut basar1 degerlendirme (sicil)
sistemine iliskin Onerileri arasinda anlamli farkliliklarin olup olmadigi asagidaki

bagimsiz degiskenler yardimiyla incelenmistir.
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a) Cinsiyete gore olusturulan gruplarin 6nerileri arasinda anlamli bir

fark var mudir?

b) Unvanlara gore olusturulan gruplarin 6nerileri arasinda anlamli bir

fark var midir?

¢) Ogrenim durumuna gore olusturulan gruplarin Onerileri arasinda

anlamli bir fark var midir?

2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Uygulamanin kapsamin1 Maliye Bakanlig1 biinyesinde hizmet veren Personel
Genel Miidiirliigii caligsanlart olusturmaktadir. S6z konusu calisanlar; merkez
teskilatinda 1. ve 2. sicil amiri olarak belirlenen Sube Miidiirii, Daire Baskam ile
degerlendirilen konumunda ¢alisan Memur, Sef, Uzman ve Teknik Personel’den

olusmaktadir.

3. ARASTIRMA YAPILAN KURUMLA iLGIiLi GENEL BiLGILER

Arastirmada uygulanan anket sonucunda elde edilen verilerin analizinden
once, arastirmanin evreni olan Maliye Bakanliginin ayni zamanda da arastirmanin
orneklemi olan Personel Genel Miidiirliigiiniin gorev ve kadro agisindan tanimi

yapilarak genel bilgiler verilecektir.
3.1. Maliye Bakanhginin Misyonu ve Vizyonu

Maliye Bakanhigi 2008-2012 Stratejik Planinda Bakanligin Misyonu,
“Ekonomik ve sosyal hedeflere ulasmak amaciyla iyi yonetisim ilkeleri gozetilerek
maliye politikalarinin hazirlanmasia katki saglamak, belirlenen maliye politikalarimi
uygulamak, uygulamayi takip etmek ve denetlemek”. Vizyonu ise, “Hizli ve kaliteli
hizmet sunan, saydam, hesap verebilir, Oncii bir Maliye Bakanlig1” seklinde

belirlemistir.
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3.2. Maliye Bakanhgimin Teskilat Yapisi

Maliye Bakanlig1 Personel Genel Midiirliigii internet sayfasinda Bakanligin
teskilat yapisinin tarihi gelisimi su sekildedir : Maliye Bakanlhigi 1923 yilinda
kurulmus, ancak oOrgiit yapisi ve gorevleri 05.06.1936 tarih ve 2996 sayili kurulug
kanunu ile belirlenmistir. Bu kanunda Bakanligin kurulus amaci; “Devletin genel
ekonomik politika hedeflerine gore, bu hedefleri gerceklestirmek maksadiyla
konulan esaslar ¢cercevesinde genel giderleri karsilayacak gelir kaynaklarini bulmak;
gelirleri toplamak, giderlerin 6denmesini saglamak, Devletin mallarin1 idare etmek
ve devlet hesaplarini uluslararasi iktisadi isbirligi ve dis yardimlar konusunda
yabanci devletlerle, uluslararasi tesekkiil ve mali miiesseselerle temaslarda bulunmak

ve iligkileri diizenlemek™ olarak belirlenmistir (www.pergen.gov.tr):

Daha sonra 14.12.1983 tarihinde yiiriirliige giren 178 sayil1 Kanun Hiikmiinde
Kararname ile Bakanlk, Giimriikk ve Tekel Bakanligr ile birlestirilerek Maliye ve
Gilimriik Bakanlig1 adimi almig, ancak 1993 yilinda giimriik teskilatinin ayrilmasiyla
02.07.1993 tarih ve 484 sayili KHK ile tekrar “Maliye Bakanlig1” adin1 almigtir.

Maliye Bakanliginin kurulmasina, teskilat ve gorevlerine iliskin esaslar:
diizenleyen 178 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname’de, Bakanligin kurulusundaki
amag; maliye politikalarinin uygulanmasi, uygulamanin takibi ve denetlenmesi

hizmetlerini yapmak olarak tanimlamustir.

Maliye Bakanligi Personel Genel Miidiirliigiinde iki ayri statiide personel
caligmaktadir. 1k statiiyii 657 sayili Devlet Memurlar: Kanunu’na tabi olarak gorev
yapan ve “Memur” olarak adlandirilan personel olusturmaktadir. Genel Miidiirliikte;
Sef, Uzman, Sube Miidiirii, Daire Baskani, Genel Miidiir Yardimcis1 ve Genel Miidiir
bu statiide ¢alismaktadir. Ikincisini ise, yine 657 DMK ya gore 4/B statiide istihdam
edilmekte olan ve “Sozlesmeli Personel” olarak adlandirilan  personel
olusturmaktadwr. Bu grupta, Programci, Miihendis, Coziimleyici, Tekniker,

Teknisyen vs. bulunmaktadir.

Tablo 6’daki verilerden de anlasilacag: iizere, Maliye Bakanligi’'nda “2007
Y11 Faaliyet Raporu” verilerine gore toplam 23820 kisi ¢aligmaktadir. Bu kisilerin
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3080’i Merkez Teskilatinda, 20728’i Tasa Teskilatinda, 12’si ise Yurtdist

teskilatinda gérev yapmaktadir.

Tablo 6: Kadrolarin Tegkilat Bazinda Dagilimi

TESKILAT Kisi
MERKEZ 3080
TASRA 20728
YURTDISI 12
TOPLAM 23820

Ayrica, Personel Genel Midiirliigii Merkez Teskilatinda caligan personel
say1s1 unvanlarina gore Tablo 7°de gosterilmistir. Buna gore Genel Miidiirliikte; 1
Genel Miidiir, 3 Genel Miidiir Yardimcisi, 9 Daire Baskani, 1 Bilgi islem Merkezi
Miidiirii, 18 Sube Miidiirii ile birlikte toplam 251 personel gérev yapmaktadir.

Tablo 7: Personel Genel Miidiirliigiiniin Unvanlara Gore Sayisi

UNVAN KiSi
PERSONEL GEN. MUD. 1
GENEL MUD. YARD. 3
DAIRE BASK. 9
BILGI ISLEM MER. MUD. 1
SUBE MUDURU 18
UZMAN 37
MUTERCIM 1
PROGRAMCI 7
COZUMLEYICI 3
SEF 14
MEMUR 72
BILGISAYAR ISLETMENI 4
VERI HAZ. VE KON. iSL. 71
ISTATISTIKCI 2
DAGITICI 8
TOPLAM 251

Maliye Bakanligi; merkez, tasra ve yurtdisi teskilati ile bagl, ilgili ve iligkili
kuruluslardan olugsmaktadir. Bakanligin teskilat yapis1 Sekil 5’te gosterilmistir.
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MALIYE BAKANLIGI MERKEZ VE TASRA TESKILATI

BAKAN

‘ Maliye Teftiz Kurulu
Baskanliiq

‘ Hesap Uzmanlan Kurulu
Baskanlii

‘ Mali Suclan Aragtirma
Kurulu Baskanhi

‘ Bakanhk Miisavirleri

‘ Wargi Konseyi

LI TTT

MUSTESAR
r Strateji Gelistirme Bagkanhi
L] RS Rmice
Ozel Kalem Midirligi
MUSTESAR
YARDIMCILARI

Bashukuk Misavirligi ve

Muhakemat Genel Miidiirliiji | |

Personel Genel Mudurlugu }—l Mesleki Eqitim Kurslan

Butge ve Mali Kontrol Genel
Mudurlugu

Maliye Yuksek Egitim Merkezi
Baskanligi

‘ Merkez Saymanhk
Misdiirliikleri

H Muhasebat Genel Midirligi }—

idari ve Mali sler Dairesi |
Bagkanhi

Gelir Politikalan Genel
i i rlia i

L] f
| L

Bilgi iglam Dairesi Bagkanhi |

Milli Emlak Genel Mudirligi

Basin ve Halkla lligkiler
Mugawirlidgi

‘ Isletme Balge

Tasfiye Isleri Diner Sermaye

Savunma Sekreterligi |

Mudirlikleri isletmeleri Genel Miidiirliigii | |
Avrupa Birligi ve Dug ligkiler
Dairesi Bagkanhi
l Yurtdis: Tegkilati
TASRA TESKILATI
| oerrerDARLIKLAR |
I | | I
Muhakemat Muhasebe Saymnaniik il Emiak Milli Emilak Personel
Muichiir liafi Miidiirliidi Miidiirliiai Dairesi Bagk. Miiciirliigii | M ibchiir b

MALMUDORLUKLERI
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3.3. Personel Genel Miidiirliigiiniin idari Yapis1 Hakkinda Genel Bilgiler

Personel Genel Miidiirliigii, 29.05.1936 tarih ve 2996 sayili Maliye Vekaleti
Teskilat ve Vazifeleri Hakkinda Kanunun 16. Maddesi geregince “Zat Isleri

Miidiirliigi” olarak ilk kurulusunu gerceklestirmistir (www.pergen.gov.tr):

Daha sonra, 29.05.1946 tarih ve 4910 sayili Kanunla ismi “Ozliik Isleri
Miidiirliigi” olarak degistirilmistir. Birimimiz 27.06.1976 tarihli Bakanlik Onay1 ile
“Personel ve Sosyal Isler Dairesi Bagkanlig1” olarak adlandirilmistir. Bunu takiben
s0z konusu dairenin 16.03.1978 tarihli Bakanlik Onay1 ile “Donatim, Kiymetli
Kagitlar ve Idari Isler Dairesi Baskanlig1” ile birlestirilmesi sonucu ‘“Personel ve
Idari Isler Genel Miidiirliigii” kurulmustur. 13.12.1983 tarih ve 178 sayili Maliye ve
Glimriik Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname

ile de Idari Islerden ayrilarak “Personel Genel Miidiirliigii” olusturulmustur.

Mevcut durumda Personel Genel Miidiirliigii; merkezde 1 Genel Miidiir, 3
Genel Miidiir Yardimcisi, 10 Daire Baskani, 1 Bilgi Islem Merkezi Miidiirii ve 31
Sube Miidiirii kadrosu, tagrada 81 11 Personel Miidiirliigii ve 3 Mesleki Egitim Kurs

Miidiirliigii ile Bakanligimiz personelinin 6zliik ve sicil islemlerini yiirtitmektedir.

Personel Genel Miidiirliigiiniin gorevleri 13.12.1983 tarih ve 178 sayili
Maliye Bakanhigmin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde

Kararnamenin 25 inci maddesi ile agagida belirtildigi sekilde diizenlenmistir:

a) Bakanligin insangiicii planlamasi ve personel politikasiyla ilgili caligmalar1

yapmak; personel sisteminin gelistirilmesiyle ilgili tekliflerde bulunmak,

b) Bakanlik personelinin atama, nakil, ozliik, emeklilik isleriyle ilgili isleri
yapmak,
¢) Bakanlik kadrolarmin ilgili birimlerinin goriisiinii aldiktan sonra dagitim,

tahsis ve tenkisini saglamak,

d) Bakanlhk merkez ve tasra teskilati ile ilgili egitim planlarmin

koordinasyonunu saglamak, Bakanlik personeli ile ilgili temel egitim programlarini
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diizenlemek ve uygulamak,

e) Personel hareketleri ve egitim faaliyetleri ile ilgili yayim hizmetlerini
yiiriitmek,
f) Bagh ve ilgili kuruluglarin 6zel kanunlar1 dolayisiyla Bakanliga verilmis

gorevlerin yiiriitiilmesinde koordinasyonu saglamak,
g) Bakanlikca verilecek benzeri gorevleri yapmak.

Personel Genel Miidiirliigi yukarida belirtilen gorevleri merkezde sube
miidiirliiklerince, tasrada defterdarlik personel miidiirliiklerince ve mesleki egitim

kurs miidiirliiklerince yerine getirir.

4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada anket yonteminin kullanilmasi tercih edilmistir. Uygulanan bu
yontem ile; Maliye Bakanligi Personel Genel Miidiirliigiinde calisan cesitli
unvanlardaki personelin basar1 degerlendirme sistemine yonelik goriisleri alinarak
sistemin eksik yonleri belirlenmeye ¢alisilmistir. Ayrica uygulanan anket sayesinde
saglikli ve cagdas bir basar1 derlendirme sistemi i¢in olmasi gereken unsurlar
hakkinda Oneriler toplanmistir. Bunlarin yani sira ankette icerik olarak kisisel

bilgilere de yer verilmistir.

Arastirmada ayn1 zamanda degerlendirici ve degerlendirilen konumundaki
personel arasinda anlamli bir farkin olup olmadigi da inceleme konusunu

olusturmaktadir.

4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Maliye Bakanlig1 caligsanlari, 6rneklemini ise, Merkez
Teskilatindaki Personel Genel Miidiirliigii calisanlar1 olusturmaktadir. S6z konusu
Miidiirliikte, memur ve sozlesmeli olarak toplam 251 personel ¢aligmaktadir. Bu 251
kisiden bazilar1 ¢esitli kurumlarda gegici gorevli olarak caligmaktadir. Ayrica anketin
uygulandigr zamanin kis donemindeki karne tatiline rastlamasi izinli personelin

sayisint arttirmistir. Bu nedenle anket sorulart sadece 170 kisiye dagitilabilmistir.
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Dagitilan bu anketlerden 140’1 geri alimmustir. Geri doniisiim oram % 83 diir.

Anketin Maliye Bakanligi Merkez Tegkilat1 ¢alisanlarinin tamami iizerinde
yapilmasindaki giicliikkler nedeniyle sadece Personel Genel Miidiirliigiinde
uygulanmasina karar verilmistir. Genel Miidiirliikkte ¢alisan tiim unvanlar i¢in ayr1
ayr1 degerlendirme yapmanin giicliigii ve boyle bir degerlendirmenin calisma igin
gerekli olmayisi, bazi kriterler acisindan c¢alisanlart 2 grupta toplamayr yeterli
kilmustir. Bu kriterlerden en 6nemlisi; degerleyen ve degerlendirilen ayrimdir. 11k
grubu degerlendirilenler olusmaktadir. Bu gruba girenler; Memur, Sef, Uzman,
Teknik Personel’dir. Ikinci grupta ise degerlendirenler bulunmaktadir. Bunlar; Daire
Baskanlar1 ve Sube Miidiirlerinden olugmaktadir. Arastirmanin sonucunda elde
edilen verilerin yorumlanmasinda bu iki grubun goriisleri ve Onerilerinden
yararlanilmistir ve gruplar arasi iligkiler incelenerek aralarinda bir fark olup olmadig:
cesitli istatistiksel testler yardimiyla arastirilmistir. Sayet bu iki grup arasinda fark
var ise bu farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek i¢in sira

ortalamalarina bakilmistir.

4.2. Pilot Uygulamasi ve Giivenirligi

Arastirmanin pilot uygulamasi Personel Genel Miidiirliigii’nde gorevli olan 2
Uzman, 4 Sef ve 25 Memur olmak iizere toplam 31 kisi iizerinde yapilmistir. Yapilan
bu pilot calismasinda, daha Onceden hazirlanmis olan anket sorulari sorulmustur.
Anketin geneline ve tek tek sorulara iliskin yanitlarin yani sira, ¢alisanlari goriis ve
Onerilerine ulagilmistir. Pilot uygulamadan elde edilen sonuglara gore etkilesim
kurulamayan bazi sorular ve hipotezler degistirilmistir. Bazi sorular ise farkli

bicimde sorulmustur.

Herhangi bir konuda 6rneklemi olusturan birimler iizerinden veri toplamak
amaciyla gelistirilen 6l¢me aracindaki ifadelerin, kendi aralarinda tutarhilik gosterip
gostermedigini test etmek amaciyla “Giivenirlik Analizi” kullanilir. Bagka bir
anlatimla deneklerin Olcme aracin1  olusturan ifadelere yaklasimlarindan
(cevaplarindan) hareketle deneklere yoneltilen ifadelerin tiimiiniin ayn: konuyu ne
oranda Olctiigiinii test etmek amaciyla uygulanir. Giivenilirlik katsayis1 O ile 1

arasinda degerler almakta ve bu deger 1’e yaklastikga 0lgme araciin giivenilirligi
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artmaktadir (Ural, Kili¢, 2006: 286). Croncbach (Alfa) en sik kullanilan giivenirlik
katsayisidir. Yapilan pilot ¢aligmasi sonucunda giivenilirlik katsayisi 0,83 olarak
bulunmustur. Bu da arastirmanin giivenilirligini oldukca yiiksek oldugunu

gostermektedir.

4.3. Anket Calismas1 Hakkinda Genel Bilgiler

Veri toplama araci olarak kullanilan anket 3 bdoliimden olusturulmustur.
Birinci bolimde; cinsiyet, yas, Ogrenim durumu, hizmet siiresi ve unvan gibi
deneklerin kisisel 6zelliklerine iliskin sorular yer almaktadir. Ikinci boliimde; mevcut
basar1 degerlendirme sistemine iliskin goriisleri, {iclincli bolimde ise; bazi
degerlendirme sistemine iligkin Onerileri iceren ifadelere yer verilmistir. Anket
sorularinm 11’1 smiflama, 28’1 altili derecelendirme 6l¢egi, 1°1 ise agik ugludur. A¢ik

uclu soruda cevaplayicilarin belirtmis oldugu goriisler Ek 7°de verilmistir.

Veriler, uygulanmakta olan mevcut degerlendirme sistemine iligkin goriigler
ile yeni olusturulacak basar1 degerlendirme sistemine iligkin Onerileri kapsayan,
degerlendirmenin hangi siklikta yapilmasi, degerlendirmede hangi 6zelliklere 6nem
verilmesi gerektigi ve degerlendirmenin kim tarafindan yapilmas: gerektigi,
degerleme sonucunda elde edilen sonuclarin ¢alisanlara nasil yansitilmas: gerektigi
ve de degerlendirme sonucunda basarisiz bulunan personel i¢in nasil bir uygulama
yapilmasma 1iliskin diisiinceleri belirlemeye yoOnelik olarak hazirlanan anketin

(Bkz.Ek-5) uygulanmasi sayesinde elde edilmistir.

Anketin 6ncelikle 6n uygulamasi yapilarak, anlasilabilirligi ve istenen verileri
saglaylp saglayamadigi saptanmaya calisilmistir. Yapilan on calisma sonucunda
anket formu gozden gecirilerek gerekli diizeltmeler yapilmis ve uygulamaya hazir

hale getirilmistir.

Anketin bas tarafina, arastirmanin amacimi aciklayan bir sunus yazisi
konulmus ve s6z konusu yazida, anket iizerine isim, imza gibi kimlik bilgilerinin
yazilmasina gerek bulunmadig: belirtilerek, goriis ve diisiincelerin rahat bir sekilde
ifade edilmesi saglanmaya calisilmistir. Ayrica anket formu 6rneklem grubuna bizzat

uygulayici tarafindan dagitilarak, cevaplayicilara arastirmanin amaci ve Onemine



136

iligkin gerekli acgiklamalar yapilmistir. Arastrmacinin ayni zamanda arastirma
yapilan Kurumun personeli olmasinin veri toplama siirecinin saglikli bir sekilde
yapilmasma 6nemli 6lciide etkili oldugu diisiiniilmektedir. Orneklem grubunun
anketin cevaplanmasina biiyiik ilgi gosterdikleri, goriis ve diisiincelerini objektif bir
bicimde ifade etmekten c¢ekinmedikleri gozlenmistir. Anketin uygulama siirecinde
giicliikle karsilasiilmamasi ve daha fazla desteklenmesi amaciyla Genel Miidiirliik
Makamindan yazili olur alinmistir (Bkz. Ek-6). Anket arastirmaci tarafindan 10 giin

gectikten sonra toplanmaistir.

Uygulanan anket sonucunda elde edilen verilerin giivenilirligini test etmek
amaciyla, Croncbach (Alfa) katsayis1 hesaplanmistir. Yapilan bu hesaplama
sonucunda, giivenilirlik katsayist 0,77 olarak bulunmustur. Bu da arastirmanin

giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.

4.3.1. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Arastirmada, anket uygulamasi ile elde edilen ham bilgilerin veri haline
doniistiiriilmesi ve analizi i¢in SPSS istatistik yazilim paket programi kullanilmustir.
Bu veriler SPSS programin 14.0 siiriimiinde olusturulan veri kiitiigiine aktarilmstir.
Program kiitiigiine aktarilan bu veriler, arastrmanin amaglarina uygun olarak

kodlanarak, cesitli istatistiksel analizler yapilmistir.

Verilerin analizi yapilirken betimsel istatistiklerden frekans (f) ve ytizde (%),

aritmetik ortalama (?) ve standart sapma (SS) sonuclarindan yararlanilmistir.
Boylece anketin biitiin sorular1 tizerinde frekans dagilimlarina bakilarak yorumlar
yapilmistir. Ayrica degerlendirme sistemine iliskin gelistirilen hipotezler, T-Testi,
Mann-Whitney U-testi ve Kruskal Wallis testi yardimiyla analiz edilerek

yorumlanmistir.

Ankette kullanilan Likert Olcegine gore elde edilen goriis ve Onerilerin
aritmetik ortalamalar1 asagida Tablo 8’de gosterilen derecelendirme araliklar1 esas
almarak yorumlanmistir. Dereceleme maddeleri, ‘“Kesinlikle Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”,  “Kararsizim”,  “Katiliyorum”,  “Kesinlikle = Katiliyorum”,

seceneklerinden olusturulmustur. Yanitlar “Kesinlikle Katiliyorum”dan “Kesinlikle
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Katilmiyorum”a ve 5’ten 1’e dogru sayisal degerler verilerek siralanmustir.
Degerlendirme 0Olgeginin puan araliinin hesaplanmasmda (5-1=4, 4/5= 0,80)
katsayis1 esas alindiginda; agirhikli aritmetik ortalamalarin degerlendirme araligi

asagidaki sekilde olmustur.

Tablo 8 : Aritmetik Ortalamalarin Derecelendirme Araliklar:

Verilen Secenek Sinir1
Agirhk

1 Kesinlikle Katilmiyorum 1.00-1.80
2 Katilmiyorum 1.81-2.60
3 Kararsizim 2.61-3.40
4 Katiliyorum 3.41-4.20
5 Kesinlikle Katiliyorum 4.21-5.00

4.3.2. Varsaymmlar ve Simirhliklar

Bu arastirmada uygulanan anket tekniginin ve anket sorularinin denenmesiyle
orneklemin evreni yansitacak nitelikte oldugu, Ornekleme alinan tiim gruplarin
verdikleri cevaplarin gercegi yansittigl varsayilmistir. Arastirmada ayrica, kullanilan
Likert’in altil1 6l¢ceginin yeterli olacagi; anket sonuglarmin veri haline getirilmesi ve
yorumlanmasi i¢cin SPSS istatistik bilgisayar programimin bu tiir bir arastirma icin
ideal ve yeterli bir ara¢ oldugu; uygulanan anket sorularina arastirmaya katilan
bireylerin objektif ve samimi cevaplar verdikleri; betimsel verilerin ise sayisal

tablolar halinde gosterilmesinin uygun olacagi varsayilmigtir.

Maliye Bakanligi Merkez Teskilat1 Genel Miidiirliikklerinde ¢alisan personel
sayisinin fazla olmasi nedeniyle anket biitiin genel miidiirliikler yerine sadece
Personel Genel Miidiirliigi calisanlariyla smirli tutulmustur. Ayrica Personel Genel
Miidiirliigiinde calisan 251 personelden bazilart gegici gorev ile cesitli kurumlarda
gorevlendirildiklerinden anketin uygulanmasi sadece mevcut personelle simirlt

kalmistir.
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5. ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULARIN YORUMLANMASI
5.1. Arastirmaya Katilan Deneklerin Demografik Ozellikleri

Ankete katilan cevaplayicilari cinsiyet, yas, 6grenim durumu, hizmet siiresi
ve unvanlarma iliskin bilgiler ile unvanlarina gore basar1 degerlendirme hakkinda

kurs veya seminerlere katilma durumlar1 asagida tablolar halinde verilmistir.

Tablo 9: Katilimcilari Cinsiyet Dagilimi.

DEGISKENLER GRUPLAR Frekans |Yiizde
Bay 63 45
Cinsiyet Bayan 77 55
Toplam 140 100,0

Tablo 9’deki verilere gore; ankete katilanlarin % 55’1 kadmn, % 45’1 erkek
calisanlar olusturmaktadir. Anketin cinsiyet acisindan hemen hemen ayni orandaki

kadin erkek denege uygulandigini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 10: Katilimcilarin Yas Dagilimu.

DEGiISKENLER GRUPLAR Frekans |Yiizde
20-30 10 7,1
31-35 15 10,7
Yas 36-40 49 35,0
41-45 42 30,0
46 ve ustii 24 17,1
Toplam 140 100,0

Tablo 10°daki  katilimcilarin yas gruplarma gore dagilimi incelendiginde, 46
ve ustli yas grubunda calisanlarin % 17,1 gibi bir oranda oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin 36-45 yas araligindaki kisi sayis1t 91; orani ise % 65’dir. Tablodan da
anlasilacagi lizere genelde calisanlar bu yas araliginda bulunmaktadirlar. 20-35 yas

aras1 ¢alisanlarin ise toplam oranmin % 17,8 oldugu goriilmektedir.
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DEGiISKENLER GRUPLAR Frekans|Yiizde
[Ik-Orta 2 1,4
Lise veya Dengi Okul Mezunu 10 7,1
Ogrenim Yiiksekokul Mezunu 40 28.6
Durumu Fakiilte Mezunu 73 59,3
Yiiksek Lisans/Doktora 5 3,6
Toplam 140 100,0

Arastirmaya katilan denekler 6grenim durumlarina gére degerlendirildiginde,

en fazla payr % 59,3 ile Fakiilte Mezunlarinin olusturdugu goriilmektedir. Bu oran

Yiiksek Lisans- Doktora yapanlarin oram ile birlestirildiginde toplam % 62,9 ile

katilimcilarin oldukga yiiksek bir cogunluga sahip olduklar: goriilmektedir.

Tablo 12: Katilimcilarin Hizmet Siirelerine Gore Dagilimi.

DEGiISKENLER GRUPLAR Frekans |Yiizde
0-5 Y1l 9 6.4
6-10 Y1l 30 21,4
Hizmet 11-15 Y 9 6,4
Siiresi 16-20 Yil 51 36,4
21 Yil ve Ustii 41 29.3
Toplam 140 100,0

Katilimcilarin hizmet siirelerine gore dagilimlarina bakildiginda, 21 y1l iistii

hizmete sahip deneklerin oraninin % 29,3 oldugu goriilmektedir. Kadin personelin 20
hizmet yilin1 doldurduklarinda emekliye ayrilabildikleri de dikkate alindiginda,
arastirmaya katilanlarin biiylik bir oranmin emeklilik yasmna gelmis olduklarini
sOylemek miimkiindiir. Deneklerin % 6,4 oraninda 0-5 yil arasi, % 21,4 ile 6-10 yil
arasy, % 6,4 ile de 11-15 yil arasi, % 36,4 ile de 16-20 yil arasit hizmete sahip

olduklar1 goriilmektedir
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DEGiISKENLER GRUPLAR Frekans Yiizde
Memur 82 58,6
Sef/Uzman 27 19,3
Unvan Teknik Personel 10 7,1
Sube Miidiirii 15 10,7
Daire Bagkani 6 4,3
Toplam 140 100,0

Katilimcilara unvan acisindan bakildiginda % 58,6’st Memur, % 19,3’s1
Sef-Uzman, % 7,1’1 Teknik Personel, % 10,7°si Sube Miidiirii, % 4,3’ii Daire

Bagkani oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin % 15’ini degerlendirici, % 75’ini ise

degerlendiriciler konumundaki ¢alisanlar olusturmaktadir.

Tablo 14: Katilimcilarin Unvanlara Gore Basar1 Degerlendirme Kursuna

veya Seminerine Katilma Durumu.
. Cok Sayida Kurs
UNVAN Katilmadim Bl.r Kurs veya veya Seminere TOPLAM
Seminere Katildim
Katildim
44 22 16 32
Memur

% 53,7 % 26,8 % 19,5 % 100,0
21 3 3 27

Sef/Uzman
% 77,3 % 11,1 % 11,1 % 100,0
4 2 4 10

Teknik Personel
% 40,0 % 20,0 % 40,0 % 100,0
7 5 3 15
Sube Miidiirii
% 42,9 % 35,7 % 21,4 % 100,0
0 1 5 6
Daire Baskam

% ,0 % 16,7 % 83,3 % 100,0
76 33 31 140

TOPLAM % 543 % 23,9 % 22,1 % 100,0

Tablo 14’den anlasilacag1 iizere, katilimcilarin unvanlarina gore basari

degerlendirme kursuna veya seminere katilama durumuna bakildiginda; % 54,3

“katilmadim”, % 23,9’u “Bir Kurs veya Seminere Katildim”, % 22,1’1 ise “Cok

Sayida Kurs veya Seminere Katildim” yoniinde cevap verdileri goriilmektedir. Kursa

veya seminere katilmayanlarin ¢ogunlugunu % 77,8 oranla Sef veya Uzmanlarin
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olusturdugu goriilmektedir. Daire Baskanlarinin % 83,3 oran ile “Cok Sayida Kurs

veya Seminere Katildim” yoniinde cevap verdigi goriilmektedir.

Tablo 14’den ¢ikan sonuca gore; ankete katilanlarin yarisindan ¢ogunun (%
54) basar1 degerlendirme sistemiyle ilgili bir kursa veya seminere katilmadigi
goriilmektedir. Bu sonu¢ calisanlarin basart degerlendirmesi hakkinda yeterince

egitim almadigimi gostermektedir.

5.2. Mevcut Basar1 Degerleme Sistemine iliskin Bulgular ve Yorum

Tablo 15: “Kurumumuzda basar1 degerlendirme adil bir sekilde
yapilmaktadir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklari
cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Viisds 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 22 28 15 12 2 3 82
Memur 243 | 1,29
Yiizde 26,8% | 34,1% 18,3% | 14,6% 2,4% 3,7% 100,0%
Frekans 7 13 3 3 0 1 27
Sef/Uzman 222 | 1,18
Yiizde 259% | 48,1% 11,1% | 11,1% ,0% 3,7% 100,0%
. Frekans 1 2 3 3 0 1 10
pokenike 3,20 | 1,39
ersone Yiizde 10,0% | 20,0% 30,0% | 30,0% 0% | 10,0% 100,0%
Frekans 1 8 3 2 1 0 15
Sube Miidiirii 2,60 | 1,05
Yiizde 6,7% | 53.3% 20,0% | 13,3% 6,7% ,0% 100,0%
Frekans 0 3 0 3 0 0 6
Daire Bagkam 3,00 1,09
Yiizde 0% | 50,0% 0% | 50,0% ,0% ,0% 100,0%
Frekans 31 54 24 23 3 5 140
TOPLAM 2,48 | 1,26
Yiizde 22,1% | 38,6% 17,1% | 16,4% 2,1% 3,6% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizam (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

Tablo 15’den de anlasilacagi iizere “Kurumumuzda basar1 degerlendirme adil
bir sekilde yapilmaktadir.” ifadesine Daire Baskanlarinin % 50’si “Katiliyorum”
diizeyinde; % 50 de “Katilmiyorum” diizeyinde goriis bildirmislerdir. En diisiik
diizeyde katilim ise %11,1 oranla Sef ve Uzmanlardan gelmistir. Bu ifadeye en
yiikksek diizeyde ‘“Katilmiyorum” diye cevap veren grubu ise % 53,3 oranla Sube
Miidiirleri olusturmustur. Genel olarak cevaplayicilarin, “Kurumumuzda basar1
degerlendirme adil bir sekilde yapilmaktadir.” ifadesine katilmadiklari (§=2,48)

goriilmektedir. Adil olmayan bir sistemde degerlendiricilerin, personeli gercek

anlamda degerlendirmeleri ve Tiirk kamu personel sisteminin en 6nemli ilkesi olan
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“Liyakat” ilkesine gore degerlendirme yapilmast miimkiin goriilmemektedir.
Objektif kriterlere dayali ve adil sekilde yapilamayan bir degerlendirme, basarili ve
basarisiz personeli ayirt etmekten uzak olacaktir. Sonug olarak adil bir degerlendirme

yapilamayacaktir.

Tablo 16: “Sicil kelimesi personel iizerinde korku, ¢ekingenlik ve baski
olusturmaktadir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklari
cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Vitlo 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss
Frekans 5 20 4 37 14 2 82
Memur 3,50 1,26
Yiizde 6,1% | 24,4% 49% | 45,1% 17,1% 2,4% 100,0%
Frekans 0 6 2 14 5 0 27
Sef/Uzman 3,67 1,03
Yiizde 0% | 22,2% 74% | 51,9% 18,5% ,0% 100,0%
. Frekans 1 3 1 3 2 0 10
pokenike 3,20 | 1,39
ersone Yiizde 10,0% | 30,0% 10,0% | 30,0% 20,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 9 0 5 1 0 15
Sube Miidiirii 2,87 | 1,12
Yiizde 0% | 60,0% 0% | 33,3% 6,7% ,0% 100,0%
Frekans 0 2 0 3 1 0 6
Daire Baskam 3,50 1,22
Yiizde 0% | 33,3% 0% | 50,0% 16,7% ,0% 100,0%
Frekans 6 40 7 62 23 2 140
TOPLAM 344 | 1,22
Yiizde 43% | 28,6% 5,0% | 44,3% 16,4% 1,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizam (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katilyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Sicil kelimesi personel iizerinde korku, c¢ekingenlik ve baski
olusturmaktadir” ifadesine en yiiksek diizeyde katihim % 50 oranla Daire
Baskanlarindan, en diisiik diizeyde katilim ise % 30 oranla Teknik Personelden
gelmistir. Bu ifadeye en yiiksek diizeyde “Katilmiyorum” diye cevap veren grubu ise
% 60 oranla Sube Miidiirleri olusturmaktadir. Tiim gruplarin, sicil kelimesinin

personel iizerinde korku, cekingenlik ve baski olusturdugu goriisiine katildiklart

(X =3,44) goriilmektedir.

Ozellikle degerlendirici konumundaki Daire Baskanlarmin bu goriise
katilmamasi, Sube Miidiirlerinin ise bu goriise katilmas1 dikkat cekici bulunmustur.
Bu sonu¢ ayr zamanda Daire Bagkanlarinin sicil vermenin kimi zaman korku,

cekingenlik ve baski araci olarak kullanildigini kabul etmeleri anlamini tasimaktadir.



143

Tablo 17: “Sicil verme yasal zorunluluk nedeniyle yapilan rutin islerden
biridir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin  vermis olduklari
cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Vitlo 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 10 18 5 30 18 1 82
Memur 3,38 1,39
Yiizde 122% | 22,0% 6,1% 36,6% 22,0% 1,2% 100,0%
Frekans 1 4 1 15 5 1 27
Sef/Uzman 3,81 1,14
Yiizde 3,7% | 14,8% 3,7% 55,6% 18,5% 3,7% 100,0%
. Frekans 0 0 1 7 1 1 10
Tl w20 | 078
Yiizde ,0% 0% | 10,0% 70,0% 10,0% | 10,0% 100,0%
Frekans 0 5 0 7 3 0 15
Sube Miidiirii 3,53 | 1,18
Yiizde 0% | 33,3% ,0% 46,7% 20,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 1 0 5 0 0 6
Daire Bagkam 3,67 0,81
Yiizde 0% | 16,7% ,0% 83.3% ,0% ,0% 100,0%
Frekans 11 28 7 64 27 3 140
TOPLAM 355 1,28
Yiizde 79% | 20,0% 5,0% 45,7% 19,3% 2,1% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Sicil verme yasal zorunluluk nedeniyle yapilan rutin islerden biridir.”
ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 83,3 oraninda Daire Baskanlar1 ve % 70
oraninda Teknik Personelden; en diisiik diizeyde katim ise % 36,6 oranla
Memurlardan gelmistir. Bu ifadeye katilmayanlarin cogunlugunu % 33,3 oranla Sube

Miidiirleri olusturmaktadir. Genel olarak baktigimizda ise, cevaplayicilarin

cogunlugu (? = 3,55) bu ifadeye “Katiliyorum” diizeyinde cevap vermislerdir.

Tablodaki sonuglardan, degerlendirici konumundakilerin degerlendirmenin
yasal zorunluluk nedeniyle yapilan bir islem oldugunu diisiinmeleri dikkat cekici
bulunmustur. Mevcut degerlendirme sisteminde kullanilan sicil formlarinin
doldurulmasinin dnemine inanilmadan her yil yenilenerek yapilan rutin bir is oldugu
bu sonuclar sayesinde tekrar ortaya konulmustur. Sonu¢ olarak degerlendiriciler,
zamani geldiginde sadece yasa geregi sorumlulugunu yerine getirmek icin

kendilerine verilen formlar1 doldurduklarini sdyleyebiliriz.



144

Tablo 18: “Mevcut degerlendirme sistemi calisan ile ¢caligmayan ayirt
etmekten uzaktir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin  vermis
olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 8 8 2 29 31 4 82
Memur 3,96 1,37
Yiizde 9,8% 9,8% 2,4% | 354% 37,8% 4,9% 100,0%
Frekans 2 1 3 11 10 0 27
Sef/Uzman 3,96 1, 16
Yiizde 7,4% 3,7% 11,1% | 40,7% 37,0% ,0% 100,0%
. Frekans 0 0 1 6 3 0 10
peknik 420 0,63
ersone Yiizde ,0% ,0% 10,0% | 60,0% 30,0% ,0% 100,0%
Frekans 1 4 0 7 3 0 15
Sube Miidiirii 3,47 | 1,30
Yiizde 6,7% | 26,7% 0% | 46,7% 20,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 2 0 3 1 0 6
Daire Baskam 3,50 | 1,22
Yiizde 0% | 33,3% 0% | 50,0% 16,7% ,0% 100,0%
Frekans 11 15 6 56 48 4 140
TOPLAM 390 | 1,28
Yiizde 79% | 10,7% 43% | 40,0% 34,3% 2,9% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katilyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Mevcut degerlendirme sistemi c¢alisan ile calismayanmi ayirt etmekten
uzaktir.” ifadesine en yiiksek derecede katilim % 60 oranla “Katiliyorum” diye cevap
veren Teknik Personelden; en diisiik diizeyde katilim ise ayni cevapla ve % 35,4
oranla Memurlardan gelmistir. Bu ifadeye katilmayanlarin ¢ogunlugunu % 33,3

oranla Daire Bagkanlar1 ile % 26,7 oranla Sube Miidiirleri olusturmaktadir. Ancak,

genel olarak bakildiginda, cevaplayicilarin cogunlugu (?:3,90) bu ifadeye
“Katiliyorum” diizeyinde goriis bildirmektedir.

Ozellikle degerlendirici konumundaki Daire Bagkanlarinin ve Sube
Miidiirlerinin bu goriise “Katilmiyorum” yOniinde vermis oldugu cevaplar dikkat
cekici bulunmustur. Oysa arastirma sonuclari, mevcut degerlendirme sisteminde
“Liyakat” ilkesinin adil bir sekilde uygulanmadigin1 ve bunun sonucunda da mevcut
sistemde calisan ile caligmayanin ayirt edilmesinin miimkiin olamayacagini ortaya

koymustur.
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Tablo 19: “Degerlendirme puaninin hangi kriterlere gore verildigi
personel tarafindan bilinmektedir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin
vermis olduklar1 cevaplarin dagilima.

Frekans/ v
UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 17 23 6 24 7 5 82
Memur 295 1,52
Yiizde 20,7% 28,0% | 7.3% 29,3% | 8,5% 6,1% 100,0%
Frekans 3 9 1 8 5 1 27
Sef/Uzman 3,22 | 1,47
Yiizde 11,1% 333% | 3,7% 29,6% | 18,5% 3,7% 100,0%
. Frekans 1 3 0 5 0 1 10
T 30| 149
Yiizde 10,0% 30,0% | ,0% 50,0% | ,0% 10,0% | 100,0%
Frekans 1 6 1 5 1 1 15
Sube Miidiirii 3,13 | 1,40
Yiizde 6,7% 40,0% | 6,7% 33,3% | 6,7% 6,7% 100,0%
Frekans 0 3 1 2 0 0 6
Daire Bagkam 2,83 0,98
Yiizde ,0% 50,0% | 16,7% 33,3% | ,0% ,0% 100,0%
Frekans | 22 44 9 44 13 8 140
TOPLAM 3,04 | 1,46
Yiizde 15,7% 31,4% | 6,4% 31,4% | 9,3% 5,7% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme puaninin hangi kriterlere gore verildigi personel tarafindan
bilinmektedir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katim % 50 oranla Teknik
Personelden; en diisiik diizeyde katilim ise % 29,3 oranla Memurlardan gelmistir. Bu

ifadeye en yiiksek diizeyde katilmayanlar1 ise % 40 oranla Sube Miidiirleri

olusturmaktadir. Genel olarak bakildiginda ise, cevaplayicilar bu ifadeye (?:3,04)
“Kararsizzim” diizeyinde goriis bildirmislerdir. Kurumda calisan personelin
degerlendirme puaninin hangi kriterlere gore verildigini bilmeleri, kendilerinden ne
istendigini veya istenmedigini bilmeleri, ayni zamanda da kurumun etkinligi ve
verimliliginin artirilmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Sonug¢ olarak, Tablo 18’deki
verilere bakildiginda; cevaplayicilarn hemen hemen yarisma yakinmin (% 47,1)

hangi kriterlere gore degerlendirildiklerini bilmedikleri goriilmektedir.



146

Tablo 20: “Kurumumuzda degerlendirmesi yapilacak personelin cok
sayida olmas1 degerlendirmecilere sorun yaratmaktadir.” ifadesine unvanlara gore
olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 17 35 5 9 9 7 82
Memur 2,74 | 1,59
Yiizde 20,7% 42,7% | 6,1% 11,0% | 11,0% 8,5% 100,0%
Frekans 7 13 3 2 1 1 27
Sef/Uzman 2,26 | 1,25
Yiizde 25,9% 48,1% | 11,1% 7,4% 3,7% 3,7% 100,0%
. Frekans 1 4 2 3 0 0 10
e 270 109
Yiizde 10,0% 40,0% | 20,0% 30,0% | ,0% ,0% 100,0%
Frekans 3 11 0 1 0 0 15
Sube Miidiirii 1,93 | 0,70
Yiizde 20,0% 73.3% | 0% 6,7% ,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 4 0 2 0 0 6
Daire Baskam 2,67 1,03
Yiizde ,0% 66,7% | 0% 33,3% | ,0% ,0% 100,0%
Frekans | 28 67 10 17 10 8 140
TOPLAM 2,55 | 1,42
Yiizde 20,0% 479% | 7,1% 12,1% | 7,1% 5,7% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizzm (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Kurumumuzda degerlendirmesi yapilacak personelin ¢ok sayida olmasi
degerlendirmecilere sorun yaratmaktadir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katihim %
33,3 oraninda Daire Baskanlarindan; en diisiik diizeyde katilim ise % 6,4 oranla Sube

Miidiirlerinden gelmistir. Bu ifadeye katilmayanlarin ¢ogunlugunu % 73,3 oranla

Sube Miidiirleri olusturmaktadir. Genel olarak cevaplayicilar bu ifadeye (¥:2,55)
“Katilmiyorum” yOniinde goriis bildirmislerdir. Arastrmadan ¢ikan sonug;
kurumumuzda degerlendirmesi yapilacak personelin ¢cok sayida olmasi degerlendirici
konumunda olan Sube Miidiirlerine ve Daire Bagkanlarma bir sorun yaratmadigi

yoniindedir.
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Tablo 21: “Gizli Sicil yontemi uygulandigindan, personelin eksik ve
kusurlu yoOnlerinin Ogrenilmesi ve bunlar1 diizeltmek i¢in caba harcanmasi
miimkiin degildir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarm vermis
olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 11 15 1 31 20 4 82
Memur 3,56 1,49
Yiizde 13,4% 18,3% | 1,2% 37.8% | 24,4% 4,9% 100,0%
Frekans 3 6 2 11 4 1 27
Sef/Uzman 3,37 1,39
Yiizde 11,1% 222% | 7,4% 40,7% | 14,8% 3,7% 100,0%
. Frekans 0 3 1 3 3 0 10
pokenike 3,60 | 1,26
ersone Yiizde ,0% 30,0% | 10,0% 30,0% | 30,0% ,0% 100,0%
Frekans 2 7 0 3 3 0 15
Sube Miidiirii 2,87 | 1,45
Yiizde 13,3% 46,7% | ,0% 20,0% | 20,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 2 0 3 1 0 6
Daire Baskam 3,50 | 1,22
Yiizde ,0% 333% | 0% 50,0% | 16,7% ,0% 100,0%
Frekans 16 33 4 51 31 5 140
TOPLAM 345 1,44
Yiizde 11,4% 23,6% | 2,9% 36,4% | 22,1% 3,6% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katilyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Gizli Sicil yontemi uygulandigindan, personelin eksik ve kusurlu yonlerinin
O0grenilmesi ve bunlar1 diizeltmek i¢in ¢aba harcanmasi miimkiin degildir.” ifadesine
en yiiksek diizeyde katilim % 50 oranla Daire Baskanlarindan; en diisiik diizeyde
katilim ise % 20 oranla Sube Miidiirlerinden gelmistir. Bu ifadeye katilmayanlarin
cogunlugunu % 46,7 oranla Sube Miidiirleri olusturmaktadir. Genel olarak
cevaplayicilar bu ifadeye (?:3,45) “Katiliyorum” diizeyinde goriis bildirmislerdir.
Sicil yOnteminin gizli tutulmas: nedeniyle calisanlar basarili veya basarisiz
yonlerinin neler oldugunu bilmemekte ve bunun sonucunda da eksik yonleri
hakkinda egitim alamamaktadir. Diger bir degisle geribildirim alamayan calisan,
hangi konularda yetersiz oldugunu bilemediginden kendini gelistirmek icin bir ¢aba
gostermeyeceklerdir. Tablodaki sonug¢lardan da anlasilacagi iizere, arastirmaya

katilanlarin ¢ogu (% 58,5) geri bildirim almamaktadir.
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Tablo 22: “Sicil raporlar1 doldurulurken, subjektif faktorlerin (siyasi
yatkinlik, hemsehrilik, kisisel iligkiler vb.) etkisi olmaktadir.” ifadesine unvanlara
gore olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Vitlo 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS

Frekans | 4 8 16 30 18 6 82

Memur 3,83 1,23
Yiizde 4,.9% 9,8% 19,5% 36,6% | 22,0% 7,3% 100,0%
Frekans 1 2 5 10 7 2 27

Sef/Uzman 3,96 1,19
Yiizde 3,7% 7,4% 18,5% 37,0% | 25.9% 7,4% 100,0%

. Frekans 0 2 4 4 0 0 10

T 20| 078
Yiizde ,0% 20,0% | 40,0% 40,0% | ,0% ,0% 100,0%
Frekans 2 7 1 5 0 0 15

Sube Miidiirii 2,60 | 1,12
Yiizde 13,3% 46,7% | 6,7% 33,3% | ,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 4 0 1 0 1 6

Daire Bagkam 3,00 1,67
Yiizde ,0% 66,7% | ,0% 16,7% | ,0% 16,7% | 100,0%
Frekans 7 23 26 50 25 9 140

TOPLAM 3,64 | 1,26
Yiizde 5,0% 16,4% | 18,6% 35,7% | 17,9% 6,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizzm (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Sicil raporlar1 doldurulurken, subjektif faktorlerin (siyasi yatkinlik,
hemsehrilik, kisisel iliskiler vb.) etkisi olmaktadir.” ifadesine en yiiksek diizeyde
katilim % 40 oranla Teknik Personelden; en diisiik katilik ise % 16,7 oranla Daire
Baskanlarindan gelmistir. Bu ifadeye katilmayanlarin ¢ogunlugunu % 46,7 oranla
Sube Miidiirleri ile % 66,7 oranla Daire Baskanlar1 olusturmaktadir. Teknik

Personelin % 40’1 bu ifadeye “Kararsizim” diizeyinde goriis bildirmistir. Genel

olarak ise cevaplayicilar bu ifadeye, (§:3,64) “Katiliyorum” diizeyinde goriis

bildirmislerdir.

Arastirmadan ¢ikan sonug; degerlendirici konumunda olan Daire Baskanlar1
ve Sube Miidiirleri objektif kriterlere gore degerlendirme yaptiklarim iddia etmeleri
yoniindedir. Oysaki gercekte, Daire Bagkanlar1 degerlendirilecek personel ile direkt
olarak calisamadigindan ve kendi islerinin yogunlugundan dolayr Sube Miidiirlerinin
goriiglerine yakin degerlendirme yapmaktadirlar. Bu durum Tiirk kamu personel
sisteminde  degerlendirici  konumundaki  yoOneticiler  tarafindan  yapilan

degerlendirmelerin objektif ve giivenilir olmadigimi gostermektedir.
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Tablo 23: “Degerlendirme personelin birbiriyle kiyaslanmasi suretiyle
yapilmaktadir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklari
cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Vitlo 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 8 25 7 23 11 8 82
Memur 3,34 1,51
Yiizde 9,8% 30,5% | 8,5% 28,0% | 13,4% 9,8% 100,0%
Frekans 1 9 1 8 2 6 27
Sef/Uzman 3,70 1,63
Yiizde 3,7% 33,3% | 3,7% 29,6% | 7,4% 22,2% | 100,0%
. Frekans 0 0 4 2 1 3 10
Persoued 430 | 133
Yiizde ,0% ,0% 40,0% 20,0% | 10,0% 30,0% | 100,0%
Frekans 2 5 0 6 1 1 15
Sube Miidiirii 3,13 | 1,50
Yiizde 13,3% 33,3% | ,0% 40,0% | 6,7% 6,7% 100,0%
Frekans 0 2 1 1 2 0 6
Daire Bagkam 3,50 1,37
Yiizde ,0% 33,3% | 16,7% 16,7% | 33.3% ,0% 100,0%
Frekans 11 41 13 40 17 18 140
TOPLAM 346 | 1,52
Yiizde 7,.9% 29,3% | 9,3% 28,6% | 12,1% 12,9% | 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

Degerlendirme personelin birbiriyle kiyaslanmasi suretiyle yapilmaktadir.”
ifadesine en yiiksek derecede katilim % 40 oranla Sube Miidiirlerinden; en diisiik
katihm ise % 16,7 oranla Daire Baskanlarmmdan ve % 20 oranla da Teknik

Personelden gelmistir. Bu ifadeye “Katilmiyorum” diizeyinde cevap verenler % 29,3

oranindadir. Genel olarak cevaplayicilar bu ifadeye (?:3,46) “Katiliyorum”
diizeyinde goriis bildirmislerdir. Sonuglara yiizde olarak bakildiginda ise;
cevaplayicilarin % 40,7’si degerlendirmenin personelin birbiriyle kiyaslanma
yapilarak degerlendirildigini diisiinmektedir. Bu sekilde bir degerlendirme yapmanin
hatali bir davranis olmasindan 6te, ayn1 zamanda da calisanlarin eksik veya basarili

yonlerinin agiga cikarilmasini da dnlemektedir.
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Tablo 24: “Degerlendirme kimi zaman personel iizerinde tehdit unsuru
olarak kullanilmaktadir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarm vermis
olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/

UNVAN Vindo 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 5 11 7 26 27 6 82
Memur 4,46 | 4,94
Yiizde 6,1% 134% | 8,5% 31,7% | 32,9% 7,3% 100,0%
Frekans 0 5 1 11 9 1 27
Sef/Uzman 4,00 | 1,14
Yiizde ,0% 18,5% | 3,7% 40,7% | 33,3% 3,7% 100,0%
. Frekans 0 3 0 5 0 2 10
pokenike 3,80 | 1,47
ersone Yiizde ,0% 30,0% | 0% 50,0% | ,0% 20,0% | 100,0%
Frekans 1 4 3 6 1 0 15
Sube Miidiirii 3,13 | 1,12
Yiizde 6,7% 26,7% | 20,0% 40,0% | 6,7% ,0% 100,0%
Frekans 1 3 1 0 1 0 6
Daire Baskam 2,50 | 1,37
Yiizde 16,7% 50,0% | 16,7% ,0% 16,7% ,0% 100,0%
Frekans 7 26 12 48 38 9 140
TOPLAM 4,10 | 3,88
Yiizde 5,0% 18,6% | 8,6% 343% | 27,1% 6,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2),

Kararsizm (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katihyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme kimi zaman personel iizerinde tehdit unsuru olarak

kullanilmaktadir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 50 oranla Teknik

Personelden gelmistir. Bu ifadeye “Katilmiyorum” diizeyinde goriis bildirenlerin

cogunlugunu ise % 50 oranla Daire Baskanlar1 olusturmaktadir. Tablo 24’ten ¢ikan

sonu¢ olduk¢a dikkat cekicidir. Degerlendirici konumundaki Sube Miidiirleri bu

soruya % 20 oranla “Kararsizim” yoniinde; diger kism1 da % 26,7 oranla bu goriise

“Katilmiyorum” yoniinde cevap vermislerdir. Degerlenen konumundaki Memurlar,

Sef ve Uzmanlar ve Teknik Personel ise, degerlendirmenin kimi zaman personel

tizerinde tehdit unsuru olarak kullanildigmi sdylemislerdir. Genel olarak bakildiginda

ise; cevaplayicilarin, bu ifadeye (? =4,10) “Katiliyorum” diizeyinde cevap verdikleri

gorilmiistiir.
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Tablo 25: “Kurumumuzda  yOnetici  konumundaki  kisilerin
degerlendirilmesi calisanlar tarafindan yapilmalidir.” ifadesine unvanlara gore
olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v

UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 14 17 10 20 16 5 82

Memur 3,27 | 1,55
Yiizde 17,1% 20,7% | 12,2% 244% | 19,5% 6,1% 100,0%
Frekans 7 9 0 4 6 1 27

Sef/Uzman 2,85 1,68
Yiizde 25,9% 33,3% | ,0% 14,8% | 22,2% 3,7% 100,0%

. Frekans 2 1 2 2 2 1 10

. a0 | 11
Yiizde 20,0% 10,0% | 20,0% 20,0% | 20,0% 10,0% | 100,0%
Frekans 1 5 1 5 2 1 15

Sube Miidiirii 3,33 | 1,44
Yiizde 6,7% 33,3% | 6,7% 33,3% | 13,3% 6,7% 100,0%
Frekans 0 2 0 0 2 2 6

Daire Bagkam 4,33 1,86
Yiizde ,0% 33,3% | ,0% 0% 33,3% 33,3% | 100,0%
Frekans | 24 34 13 31 28 10 140

TOPLAM 325 | 1,59
Yiizde 17,1% 243% | 9,3% 22,1% | 20,0% 7,1% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Kurumumuzda yonetici konumundaki kisilerin degerlendirilmesi ¢aliganlar

b

tarafindan yapilmalidir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 33,3 oranla Sube

miidiirlerinden; en diisiik katilim ise % 14,8 oranla Sef ve Uzmanlardan gelmistir.

Genelde katilimcilar bu ifadeye (¥:3,25) “Kararsizim” diizeyinde cevap verdikleri
goriilmiistiir. Sonucgtan da anlasilacag1 ilizere, cevaplayicilar bu ifadeye goriis
bildirmekten kacmmuslardir. Oysa, degerlendiricilerinde c¢alisanlar1 tarafindan
degerlendirilmesi, onlarin basarili ve basarisiz yonlerini agiga c¢ikarilmast ve
kendilerini hangi yonde gelistirmeleri gerektigini bilmeleri agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir.
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Tablo 26: “Mevcut basar1 degerlendirme sisteminin personelin
motivasyonuna katkis1 yoktur.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin
vermis olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 5 13 6 24 28 6 82
Memur 3,91 1,38
Yiizde 6,1% 159% | 7,3% 29.3% | 34,1% 7,3% 100,0%
Frekans 1 4 3 12 6 1 27
Sef/Uzman 3,78 | 1,18
Yiizde 3,7% 14,8% | 11,1% 44.4% | 22.2% 3,7% 100,0%
. Frekans 0 2 1 3 3 1 10
Persoued 400 | 1.33
Yiizde ,0% 20,0% | 10,0% 30,0% | 30,0% 10,0% | 100,0%
Frekans 1 5 1 3 5 0 15
Sube Miidiirii 3,40 | 1,45
Yiizde 6,7% 333% | 6,7% 20,0% | 33,3% ,0% 100,0%
Frekans 0 1 0 1 3 1 6
Daire Baskam 4,50 | 1,37
Yiizde ,0% 16,7% | 0% 16,7% | 50,0% 16,7% | 100,0%
Frekans 7 25 11 43 45 9 140
TOPLAM 3,86 | 1,34
Yiizde 5,0% 179% | 7,9% 30,7% | 32,1% 6,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizam (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katihyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Mevcut basar1 degerlendirme sisteminin personelin motivasyonuna katkisi
yoktur.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 44,4 oranla Sef ve Uzmanlardan; en
diisiik diizeyde katilim ise % 16,7 oranla Daire Baskanlarindan gelmistir. Genel
olarak cevaplayicilar bu ifadeye % 30,7 oranla “Katiliyorum” diizeyinde; % 32,1
oranla “Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde; % 7,9 oranla da “Kararsizim” diizeyinde

goriis bildirmislerdir.

Tablo 25’den anlasilacag iizere; cevaplayicilar biiylik dlciide (§:3,86) bu
goriise katilmaktadirlar. Bu sonuglar hem degerlendiricileri hem de degerlendirilen
konumundaki c¢alisanlarin ayni fikirde olduklarin1 gostermektedir. Yani mevcut
basar1 degerlendirme sisteminin personelin motivasyonuna katkist olmadigi
yoniindedir. Bu sonuca varilmasinda yapilan degerlendirme sonuglarinin yeterince
kullanim alam1 olmamasinin da biiyiik bir etkisi vardir. Oysaki saglikli bir basari
degerlendirme sisteminin varlig1 ve uygulama alaninin ¢oklugu motivasyonu artirici

yonde etki yapmalidir.
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Tablo 27: “Degerlendiriciler, basar1 degerlendirmesi hakkinda yeterince
egitim almamaktadirlar.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarm vermis
olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Viilo 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss
Frekans 3 7 6 35 22 9 82
Memur 4,13 | 1,20
Yiizde 3,7% 8,5% 7,3% 427% | 26,8% 11,0% | 100,0%
Frekans 0 2 3 16 5 1 27
Sef/Uzman 4,00 0,87
Yiizde ,0% 7,4% 11,1% 59,3% | 18,5% 3,7% 100,0%
. Frekans 0 1 0 5 2 2 10
pokenike 4,40 | 1,17
ersone Yiizde ,0% 10,0% | ,0% 50,0% | 20,0% 20,0% | 100,0%
Frekans 0 2 2 8 3 0 15
Sube Miidiirii 3,80 | 0,94
Yiizde ,0% 13,3% | 13,3% 53,3% | 20,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 2 1 3 0 0 6
Daire Bagkam 3, 17 0,98
Yiizde ,0% 33,3% | 16,7% 50,0% | ,0% ,0% 100,0%
Frekans | 3 14 12 67 32 12 140
TOPLAM 4,05 | 1,12
Yiizde 2,1% 10,0% | 8,6% 479% | 22,9% 8,6% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizam (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katihyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendiriciler, basar1 degerlendirmesi hakkinda yeterince egitim
almamaktadirlar.” ifadesine % 47,9’u “Katiliyorum”; % 22,9’u “Kesinlikle
Katiliyorum” yoniinde cevap verdikleri goriilmiistiir. Bu diisiinceye degerlendirici
konumunda olan Sube Miidiirlerinin % 53,3’i ve Daire Baskanlarinin ise % 50’si
“Katiliyorum” diizeyinde cevap vermistir. Genel olarak bakildiginda ise,
cevaplaticilarin bu ifadeye (¥:4,05) biiyiikk ol¢tide katildiklar1 goriilmektedir. Bu
da, degerlendiricilerin biiyiik bir cogunlugunun (% 70,8) yeterince egitim almadigi

ortaya koymaktadir.
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Tablo 28: “Degerlendirme sonuclarindan gorevde yiikselmede yeterince
yararlanilmiyor.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklari
cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN rekan 1 2 3 4 5 6 | moeLam | X | Ss
Frekans 11 23 5 26 11 6 82
Memur 3,26 1,51
Yiizde 13,4% 28,0% | 6,1% 31,7% | 13,4% 7,3% 100,0%
Frekans | 4 5 1 9 7 1 27
Sef/Uzman 3,48 1,52
Yiizde 14,8% 18,5% | 3,7% 33,3% | 25,9% 3,7% 100,0%
. Frekans 0 5 1 1 1 2 10
peknik 3,40 | 1,71
ersone Yiizde ,0% 50,0% | 10,0% 10,0% | 10,0% 20,0% | 100,0%
Frekans 1 6 1 6 0 1 15
Sube Miidiirii 3,07 | 1,33
Yiizde 6,7% 40,0% | 6,7% 40,0% | 0% 6,7% 100,0%
Frekans 1 4 0 1 0 0 6
Daire Baskam 2,17 | 0,98
Yiizde 16,7% 66,7% | 0% 16,7% | ,0% ,0% 100,0%
Frekans 17 43 8 43 19 10 140
TOPLAM 324 | 1,49
Yiizde 12,1% 30,7% | 5,7% 30,7% | 13,6% 7,1% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katihyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme sonuglarindan gorevde yiikselmede yeterince
yararlamilmiyor.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilm % 40 oranla Sube
Miidiirlerinden; en diisiikk diizeyde katilim ise % 10 oranla Teknik Personelden
gelmistir. Bu ifadeye katilmayanlarin cogunlugunu ise % 66,7 oranla Daire
Baskanlar1 olusturmaktadir. Teknik Personelin % 20’si de bu ifadeye “Fikrim Yok”

diizeyinde cevap vermistir. Genel olarak bakildiginda ise, cevaplayicilar bu ifadeye

(? =3,24) “Kararsizim” diizeyinde goriis bildirmislerdir.

Basar1 degerlendirmesi sonucunda, personelin zayif veya basarili yonleri
tespit edilmeli ve basarili olan personel odiillendirilmelidir. Zayif yonleri bulunan
personel ise hizmet i¢i egitim verilerek eksik bulunan bu yonleri giderilmelidir.
Fakat, Tablo 28’den ¢ikan sonuca gore, cevaplayicilarin bu ifadeye katilimlar1 yar1
yartya olmustur. Bu sonug; personelle ilgili kararlarin alinmasinda degerlendirme

sonu¢larindan yeterince yararlanilmadigini ortaya koymaktadir.



Tablo 29:

“Kurumumuzda uygulanan basari

degerleme
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sistemi

gosterdigim performanst ortaya koyabilmektedir.” ifadesine unvanlara gore
olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimu.

Frekans/ v

UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 18 29 10 16 4 5 82

Memur 3,26 1,51
Yiizde 22,0% 354% | 12,2% 19,5% | 4,9% 6,1% 100,0%
Frekans 6 8 6 5 1 1 27

Sef/Uzman 2,63 1,33
Yiizde 22,2% 29,6% | 22,2% 18,5% | 3,7% 3,7% 100,0%

. Frekans 1 1 2 3 1 2 10

oo 50| 161
Yiizde 10,0% 10,0% | 20,0% 30,0% | 10,0% 20,0% | 100,0%
Frekans 2 7 1 4 0 1 15

Sube Miidiirii 2,73 | 1,38
Yiizde 13,3% 46,7% | 6,7% 26,7% | 0% 6,7% 100,0%
Frekans 0 3 1 1 1 0 6

Daire Bagkam 3,00 1,26
Yiizde ,0% 50,0% | 16,7% 16,7% | 16,7% 0% 100,0%
Frekans 27 48 20 29 7 9 140

TOPLAM 2,77 | 1,43
Yiizde 19,3% 343% | 14,3% 20,7% | 5,0% 6,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2),

Kararsizzm (3), Katiiyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Kurumumuzda uygulanan basar1 degerleme sistemi gosterdigim performansi

ortaya koyabilmektedir.” ifadesine en yiiksek katillim % 30 oranla Teknik

Personelden; en diisiik diizeyde katilim ise % 16,7 oranla Daire Baskanlarindan

gelmistir. Bu ifadeye katilmayanlarin cogunlugunu % 46,7 oranla Sube Miidiirleri ve

% 50 oranla da Daire Baskanlar1 olusturmaktadir. Genel olarak cevaplayicilar bu

ifadeye (?:2,77) “Kararsizim” diizeyinde goriis bildirmislerdir. Bu sonu¢ dikkat

cekici bulunmustur. Oysa, uygulanan basar1 degerleme sisteminin calisanlarin

basarismi ortaya koymada yetersiz oldugu agiktir.



Tablo

30:

“Degerlendirme
belirlenmesinde yeterince yararlanilmamaktadir.”

sonuglarindan

egitim
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ithtiyacinin
ifadesine unvanlara gore
olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimu.

Frekans/ v SS

UNVAN Yiiade 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X
Frekans 6 17 7 29 18 5 82

Memur 3,62 1,38
Yiizde 7,3% 20,7% | 8,5% 354% | 22,0% 6,1% 100,0%
Frekans 1 2 2 12 9 1 27

Sef/Uzman 4,07 | 1,10
Yiizde 3,7% 7,4% 7,4% 44,4% | 33,3% 3,7% 100,0%

. Frekans 0 0 0 4 2 4 10

pokenike 5,00 | 0,94

ersone Yiizde ,0% ,0% ,0% 40,0% | 20,0% 40,0% | 100,0%
Frekans 0 3 0 6 5 1 15

Sube Miidiirii 4,07 | 1,22
Yiizde ,0% 20,0% | ,0% 40,0% | 33.,3% 6,7% 100,0%
Frekans 0 1 1 1 1 2 6

Daire Bagkam 4,33 1,63
Yiizde ,0% 16,7% | 16,7% 16,7% | 16,7% 33,3% | 100,0%
Frekans | 7 23 10 52 35 13 140

TOPLAM 3,88 | 1,34
Yiizde 5,0% 16,4% | 7,1% 37,1% | 25,0% 9,3% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2),

Kararsizzm (3), Katiiyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme sonuglarindan egitim ihtiyacin belirlenmesinde yeterince

yararlanilmamaktadir.” ifadesine en yiiksek katillm % 44.4 oranla Sef ve

Uzmanlardan; en diisiik katilim ise % 16,7 oranla Daire Baskanlarindan gelmistir. Bu

ifadeye “Katilmiyorum” diizeyinde cevap verenlerin ¢ogunu ise % 20 oranla Sube

Miidiirleri ve % 20,7 oranla Memurlar olusturmaktadir. Genel olarak cevaplayicilar

bu ifadeye (? =3,88) “Katiliyorum” diizeyinde cevap verilmisglerdir.

Sonu¢ olarak cevaplayicilar; biiyiik bir oranla (% 62,1) Degerlendirme

sonucunda yetersiz bulunan personelin eksik yonlerini gelistirmek ic¢in yeterince

hizmet i¢i egitim verilmedigini soylemektedirler.
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Tablo 31: “Kurumun etkinligi ve verimliligi ile personel performansi
arasinda onemli bir bag vardir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin
vermis olduklar1 cevaplarin dagilima.

Frekans/ v
UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss
Frekans | 4 7 7 30 33 1 82
Memur 4,02 | 1,15
Yiizde 4,9% 8,5% 8,5% 36,6% | 40,2% 1,2% 100,0%
Frekans 0 2 2 14 9 0 27
Sef/Uzman 4,11 | 0,84
Yiizde 0% 7,4% 7,4% 51,9% | 33,3% ,0% 100,0%
. Frekans 1 0 0 5 4 0 10
e 0] 1
Yiizde 10,0% ,0% ,0% 50,0% | 40,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 2 2 8 3 0 15
Sube Miidiirii 3,80 | 0,94
Yiizde ,0% 13,3% | 13,3% 53,3% | 20,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 0 0 1 5 0 6
Daire Bagkam 4,83 0,40
Yiizde ,0% ,0% ,0% 16,7% | 83,3% ,0% 100,0%
Frekans 5 11 11 58 54 1 140
TOPLAM 4,05 | 1,06
Yiizde 3,6% 7.9% 7,.9% 41,4% | 38,6% 7% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

Kurumun etkinligi ve verimliligi ile personel performansi arasinda 6nemli bir

bag vardir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 53,3 oranla Sube Miidiirlerinden;

en diisiik katilimin ise % 16,7 oranla Daire Baskanlarindan gelmistir. Genel olarak

cevaplayicilar bu ifadeye (¥:4,05) “Katiliyorum” diizeyinde cevap verdikleri

goriilmiistiir. Cikan sonug ifadeye verilen cevaplar acisindan tutarhdir ve kurumun

basarisinin  personelin  basarisiyla Onemli

koymaktadir.

Olclide

iligkili

oldugunu ortaya
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Tablo 32: “Objektif Ol¢iitlere dayali bir degerlendirme yapilabilmesi icin,
is analizleri ve gorev tamimlar1 yapilmalidir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan

gruplarin vermis olduklari cevaplarm dagilimu.

Frekans/ v

UNVAN Viisds 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss
Frekans 1 1 2 41 35 2 82

Memur 4,39 0,75
Yiizde 1,2% 1,2% 2,4% 50,0% | 42,7% 2,4% 100,0%
Frekans 0 0 1 16 10 0 27

Sef/Uzman 4,33 0,55
Yiizde 0% ,0% 3,7% 59,3% | 37,0% ,0% 100,0%

. Frekans 0 0 1 3 6 0 10

Personel 450 | 0,70

ersone Yiizde ,0% ,0% 10,0% 30,0% | 60,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 1 0 10 4 0 15

Sube Miidiirii 4,13 | 0,74
Yiizde ,0% 6,7% ,0% 66,7% | 26,7% ,0% 100,0%
Frekans 0 0 0 3 3 0 6

Daire Baskam 4,50 | 0,54
Yiizde ,0% ,0% ,0% 50,0% | 50,0% ,0% 100,0%
Frekans 1 2 4 73 58 2 140

TOPLAM 4,36 | 0,70
Yiizde 1% 1,4% 2,.9% 52,1% | 41,4% 1,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizam (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katilyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Objektif Ol¢iitlere dayali bir degerlendirme yapilabilmesi i¢in, is analizleri

ve gorev tanimlar1 yapilmalidir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 66,7 oranla

Sube Miidiirlerinden; en diisiik oranla katilim ise % 30 oranla Teknik Personelden

gelmistir. Genel olarak cevaplayicilar bu ifadeye (§:4,36) “Kesinlikle

Katiliyorum” diizeyinde cevap vermislerdir. Tablo 32’den ¢ikan sonuca gore; hemen

hemen tiim gruplar objektif Olgiitlere dayali bir degerlendirme yapilabilmesi i¢in

oncelikle is analizleri ve gorev tanimlar1 yapilmasi gerektigi konusunda hemfikirdir.
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Tablo 33: “Kurumumuzda basar1 degerlendirmesi sirasinda personelin
kendisine verilen isi basarmadaki hizi ve isindeki verimi dikkate alinmalidir.”
ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin
dagilimi.

Frekans/ v

UNVAN Viilo 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss
Frekans | 0 1 0 35 44 2 82

Memur 4,56 | 0,61
Yiizde | ,0% 12% | 0% 427% | 53,7% | 24% | 100,0%
Frekans | 0 0 0 11 16 0 27

Sef/Uzman 4,59 0,50
Yizde | ,0% 0% 0% 40,7% | 593% | 0% 100,0%

. Frekans | 0 0 0 5 4 1 10

pokenike 4,60 | 0,69

ersonel Yiizde | ,0% 0% 0% 50,0% | 40,0% | 10,0% | 100,0%
Frekans | 1 1 0 9 4 0 15

Sube Miidiirii 3,93 | 1,10
Yiizde | 6,7% 6,7% | 0% 60,0% | 26,7% | 0% 100,0%
Frekans 0 0 0 3 3 0 6

Daire Baskam 4,50 | 0,54
Yiizde | ,0% 0% 0% 50,0% | 50,0% | 0% 100,0%
Frekans | 1 2 0 63 71 3 140

TOPLAM 4,50 | 0,68
Yiizde | ,7% 14% | 0% 450% | 50,7% | 2,1% | 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Kurumumuzda basar1 degerlendirmesi sirasinda personelin kendisine verilen
isi basarmadaki hiz1 ve isindeki verimi dikkate alinmalidir.” ifadesine en yiiksek

diizeyde katilm % 60 oranla Sube Miidiirlerinden gelmistir. Genel olarak

cevaplayicilar bu ifadeye (¥:4,50) “Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde cevap
vermislerdir. Ifadeye “Kararsizzm” yoniinde cevap veren g¢ikmamustir. Biitiin
gruplarin hemen hemen ayni diizeyde bu ifadeye katildig1 goriinmektedir. Cikan bu

sonug¢ olduk¢a anlamli bulunmustur.
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Tablo 34: “Degerlendirme yapilirken personelin biitiin bir yildaki basarisi
g6z Oniinde bulundurulmalidir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin
vermis olduklar1 cevaplarin dagilimai.

Frekans/ 3

UNVAN rekan 1 2 3 4 5 6 | moeLam | X | Ss
Frekans | 2 1 3 31 45 0 82

Memur 4,41 | 0,83
Yizde | 2,4% 12% | 37% 37.8% | 549% | 0% 100,0%
Frekans | 0 0 0 9 18 0 27

Sef/Uzman 4,67 | 0,48
Yiizde | ,0% 0% 0% 333% | 66,7% | 0% 100,0%

. Frekans 0 1 0 5 4 0 10

e +20| 091
Yiizde | ,0% 10,0% | 0% 50,0% | 40,0% | 0% 100,0%
Frekans | 2 0 1 9 3 0 15

Sube Miidiirii 3,73 | 1,22
Yizde | 133% | 0% 6,7% 60,0% | 20,0% | 0% 100,0%
Frekans 0 0 0 2 4 0 6

Daire Baskam 4,67 | 0,51
Yiizde | ,0% 0% 0% 333% | 66,7% | 0% 100,0%
Frekans | 4 2 4 56 74 0 140

TOPLAM 4,38 | 0,85
Yizde | 2,9% 14% | 2,9% 40,0% | 529% | 0% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizam (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme yapilirken personelin biitiin bir yildaki basaris1 géz Oniinde
bulundurulmalidir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilm % 60 oranla Sube

Miidiirlerinden ve % 66,7 Daire Baskanlarindan gelmistir. Genel olarak

cevaplayicilar bu ifadeye (¥:4,38) “Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde cevap

vermiglerdir. Ayrica, ifadeye “Fikrim Yok” yOniinde cevap veren ¢ikmamaigtir.

Tablo 34’den cikan sonuca gore cevaplayicilar; degerlendiricilerin gercek
bir degerlendirme i¢in, bir yil boyuncaki tiim davraniglarin bir biitiin halinde
degerlendirilmesi gerektigini soylemeleri oldukca dikkat ¢ekicidir. Ciinkii; gercek bir
degerlendirmeden bahsedebilmek i¢in personelin tiim bir yildaki basarisini bir biitiin
halinde degerlendirilmesi gerekmektedir. Sonug¢ olarakta, cevaplayicilarin biiyiik bir

cogunlugunun bu ifadeye katildig1 goriinmektedir.



Tablo 35:

“Degerlendirme

sorulari

personeli
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objektif ve dogru
degerlendirmeye olanak saglayacak bicimde olmalidir.” ifadesine unvanlara gore
olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimu.

Frekans/ v
UNVAN rekan 1 2 3 4 5 6 | toeLam | X | Ss
Frekans 1 0 1 35 44 1 82
Memur 4,51 | 0,67
Yiizde 1,2% ,0% 1,2% 42,7% | 53,7% 1,2% 100,0%
Frekans 0 0 0 13 14 0 27
Sef/Uzman 4,52 0,50
Yiizde 0% ,0% ,0% 48,1% | 51,9% ,0% 100,0%
. Frekans 0 0 0 5 5 0 10
pokenike 4,50 | 0,52
ersone Yiizde ,0% ,0% ,0% 50,0% | 50,0% ,0% 100,0%
Frekans 1 1 0 6 7 0 15
Sube Miidiirii 4,13 | 1,18
Yiizde 6,7% 6,7% ,0% 40,0% | 46,7% ,0% 100,0%
Frekans 0 0 0 1 5 0 6
Daire Bagkam 4,83 0,40
Yiizde ,0% ,0% ,0% 16,7% | 83,3% ,0% 100,0%
Frekans 2 1 1 60 75 1 140
TOPLAM 4,48 | 0,70
Yiizde 1,4% 7% 7% 42.9% | 53,6% 7% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katihyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme sorular1 personeli objektif ve dogru degerlendirmeye olanak

saglayacak bicimde olmalidir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 83,3 oranla

Daire Baskanlarindan gelmistir. Genel olarak cevaplayicilar bu ifadeye (¥:4,48)

“Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde cevap vermislerdir.

Mevcut degerlendirme sisteminde kullanilan formlarin personeli objektif ve

saglikli bir sekilde degerlendirecegini sOylemek imkansizdir. Formda bulunan

sorularin biiyiik bir kismu kisisel 6zellikleri degerlemeye yoneliktir. Bu nedenle

saglikli bir degerlendirme yapmaya imkan verememektedir. Cevaplayicilardan alinan

goriislerde bu ifadedeki diisiinceyi ¢ok biiyiik bir oranla (% 96,5) destekler nitelik

tasimaktadir.
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Tablo 36: “Degerlendirme sonuglari, personelin hizmet i¢i egitim ve
gelisme ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olmalidir.” ifadesine unvanlara
gore olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v

UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss
Frekans 1 1 1 38 39 2 82

Memur 4,45 | 0,74
Yiizde 1,2% 1,2% 1,2% 46,3% | 47,6% 2,4% 100,0%
Frekans 0 0 0 14 13 0 27

Sef/Uzman 4,48 0,50
Yiizde 0% ,0% ,0% 51,9% | 48,1% ,0% 100,0%

. Frekans 0 0 0 5 5 0 10

pokenike 4,50 | 0,52

ersone Yiizde ,0% ,0% ,0% 50,0% | 50,0% ,0% 100,0%
Frekans 1 0 1 10 3 0 15

Sube Miidiirii 3,93 | 0,96
Yiizde 6,7% ,0% 6,7% 66,7% | 20,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 0 0 3 3 0 6

Daire Baskam 4,50 | 0,54
Yiizde ,0% ,0% ,0% 50,0% | 50,0% ,0% 100,0%
Frekans 2 1 2 70 63 2 140

TOPLAM 4,40 | 0,71
Yiizde 1,4% 7% 1,4% 50,0% | 45,0% 1,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme sonuglari, personelin hizmet i¢i egitim ve gelisme
ihtiyaglarmin belirlenmesine yardimci olmalidir.” ifadesine en yiiksek diizeyde

katilim % 66,7 oranla Sube Miidiirlerinden gelmistir. Genel olarak cevaplayicilar bu

ifadeye (¥:4,40) “Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde cevap vermislerdir. Hem
degerlendirilenler hem de degerlendiriciler bu ifadeye biiyiik oranda katildiklar:
goriilmektedir. Bu oranlarm ortaya koydugu sonug; cevaplayicilarin degerlendirme
sonuglarinin hizmet i¢i egitim ve gelisme ihtiyaglarinin saptanmasinda kullanilmasini

istemesi yoniindedir.
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Tablo 37: “Degerlendirme sonuglari, personele yonelik atama, tayin, terfi,
0diil ve ceza gibi kararlarin alinmasinda etkili olmalidir.” ifadesine unvanlara gore
olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Vitlo 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss
Frekans 2 4 2 36 35 3 82
Memur 4,30 0,96
Yiizde 2,4% 4,9% 2,4% 439% | 42,7% 3,7% 100,0%
Frekans 1 2 0 11 13 0 27
Sef/Uzman 4,22 | 1,05
Yiizde 3,7% 7,4% ,0% 40,7% | 48,1% ,0% 100,0%
. Frekans 0 1 0 5 4 0 10
Personel 420 | 091
Yiizde ,0% 10,0% | ,0% 50,0% | 40,0% ,0% 100,0%
Frekans 1 1 0 8 5 0 15
Sube Miidiirii 4,00 | 1,13
Yiizde 6,7% 6,7% ,0% 53,3% | 33,3% ,0% 100,0%
Frekans 0 0 0 4 2 0 6
Daire Bagkam 4,33 0,51
Yiizde ,0% ,0% ,0% 66,7% | 33,3% 0% 100,0%
Frekans | 4 8 2 64 59 3 140
TOPLAM 4,25 | 0,97
Yiizde 2,9% 5,7% 1,4% 457% | 42,1% 2,1% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katilyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme sonuglari, personele yonelik atama, tayin, terfi, 6diil ve ceza
gibi kararlarin alinmasinda etkili olmahidir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim %

66,7 oranla Daire Bagkanlarindan gelmistir. Genel olarak cevaplayicilar bu ifadeye

(Y:4,25) “Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde cevap vermislerdir. Tablo 37’den
cikan sonuca gore; hem degerlendirilenler hem de degerlendiriciler degerlendirme
sonuclarmin kullanilmasint ve de kendileri hakkinda verilecek kararlarda etkili
olmasini istemektedirler. Bu ifadeye degerlendiricilerin “Kesinlikle Katiliyorum”
diizeyinde cevap vermeleri, yaptiklar1 degerlendirmelerle personel hakkinda
verilecek bu tiir kararlarda etkili bir rol almak istemelerinin sonucu oldugu

diistiniilmektedir.

Sonuglarin ddiillendirmelerde kullanilmasiyla gercekten yetenekli ¢alisanlarin
ist derecelere yiikselmesine imkan verilecek, bu sayede de calisanlar arasinda
huzursuzluk dogmasi engellenmis olacaktir. Ayrica ddiillendirme basar1 derecesine

bagli oldugunda, ¢alisanlar basarili olma yoniinde gayret gostereceklerdir.
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Tablo 38: “Degerlendirme sonuclari, performansa dayali iicret sisteminde
kullanilmalidir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklari
cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v

UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss
Frekans 10 9 7 23 25 8 82

Memur 3,83 1,52
Yiizde 12,2% 11,0% | 8,5% 28,0% | 30,5% 9,8% 100,0%
Frekans 2 1 4 10 10 0 27

Sef/Uzman 3,93 1,17
Yiizde 7,4% 3,7% 14,8% 37,0% | 37,0% ,0% 100,0%

. Frekans 2 0 1 5 1 1 10

lT)ekmkl 3,60 | 1,57

ersone Yiizde 20,0% ,0% 10,0% 50,0% | 10,0% 10,0% | 100,0%
Frekans 1 3 2 5 4 0 15

Sube Miidiirii 3,53 | 1,30
Yiizde 6,7% 20,0% | 13,3% 33,3% | 26,7% ,0% 100,0%
Frekans 0 1 0 2 3 0 6

Daire Baskam 4,17 | 1,16
Yiizde ,0% 16,7% | ,0% 33,3% | 50,0% 0% 100,0%
Frekans 15 14 14 45 43 9 140

TOPLAM 3,81 | 1,41
Yiizde 10,7% 10,0% | 10,0% 32,1% | 30,7% 6,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2),

Kararsizm (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katihyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme sonuclari, performansa dayali iicret sisteminde kullanilmalidir.”

ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 50 oranla Teknik Personelden gelmistir.

Genel olarak cevaplayicilar bu ifadeye (§:3,81) “Katiliyorum” diizeyinde cevap

vermislerdir. Ayrica ifadeye ‘“Kararsizim” ve “Fikrim Yok” diizeyinde cevap

verenlerin toplami % 16,4’tiir. Degerlendiriciler ve Teknik Personelin bu ifadeye

katillm paylarmin daha fazla oldugu gozlenmektedir. Bunun nedeni; soézlesmeli

personel i¢in var olan iicret belirleme uygulamasmin devaminm saglanmasi, diger

taraftan da degerlendiricilerin kendileri i¢in de buna benzer bir iicret belirleme

politikasinin olusturulmasi yoniinde beklentileri olmasidir.
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Tablo 39: “Kamu Kurum ve Kuruluglarmin kendi yapi1 ve hizmet
ozelliklerine uygun 6zel bir basar1 degerlendirme sistemi olmalidir.” ifadesine
unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilima.

Frekans/ v
UNVAN rekan 1 2 3 4 5 6 | moeLam | X | Ss
Frekans 1 0 4 40 34 3 82
Memur 4,40 0,75
Yiizde 1,2% ,0% 4,9% 48,8% | 41,5% 3,7% 100,0%
Frekans 0 1 1 14 11 0 27
Sef/Uzman 4,30 0,72
Yiizde 0% 3,7% 3,7% 51,9% | 40,7% ,0% 100,0%
. Frekans 0 0 1 6 3 0 10
e w20 03
Yiizde ,0% ,0% 10,0% 60,0% | 30,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 1 0 10 4 0 15
Sube Miidiirii 4,13 | 0,74
Yiizde ,0% 6,7% ,0% 66,7% | 26,7% ,0% 100,0%
Frekans 0 0 0 5 1 0 6
Daire Baskam 4,17 | 0,40
Yiizde ,0% ,0% ,0% 83,3% | 16,7% ,0% 100,0%
Frekans 6 40 7 62 23 2 140
TOPLAM 4,32 | 0,72
Yiizde 43% | 28,6% 5,0% | 44,3% 16,4% 1,4% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizzm (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katihyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Kamu Kurum ve Kuruluslarmin kendi yap1 ve hizmet 6zelliklerine uygun
0zel bir basar1 degerlendirme sistemi olmalidir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim

% 83,3 oranla Daire Baskanlarindan; en diisiik diizeyde katilim ise % 48,8 oran ile

Memurlardan gelmistir. Genel olarak cevaplayicilar bu ifadeye (§:4,32)
“Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde cevap vermislerdir. Tiim gruplarm bu ifadeye
biiyiik oranda katilmalar1 beklenen bir sonugtur. Nitekim 2005 yilindan beri
uygulanmaya baslanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile bu
yonde bir atilm yapildigin1 soyleyebiliriz. Bu kanunun amacinda kamu
kaynaklarinin etili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasinin
Oonemi iizerinde durulmustur. Bu da Kamu Kurum ve Kuruluslarinimm kendi yap1 ve
hizmet Ozelliklerine uygun 06zel bir basar1 degerlendirme sisteminin kurulmasiyla

saglanacaktir.
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Tablo 40: “Degerlendirme siire¢ ve sonuglari hakkinda personel
bilgilendirilmelidir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis
olduklar1 cevaplarin dagilimi.

Frekans/ 3

UNVAN rekan 1 2 3 4 5 6 | moeLam | X | Ss
Frekans | 1 4 0 32 43 2 82

Memur 4,44 0,86
Yizde | 1,2% 49% | 0% 39.0% | 524% | 2.4% | 100,0%
Frekans | 0 1 0 14 12 0 27

Sef/Uzman 4,37 0,68
Yizde | 0% 37% | 0% 519% | 444% | 0% 100,0%

. Frekans | 0 0 0 2 8 0 10

Personcl 480 | 042
Yiizde | ,0% 0% 0% 20,0% | 80,0% | ,0% 100,0%
Frekans | 0 0 0 8 7 0 15

Sube Miidiirii 4,471 0,51
Yiizde | ,0% 0% 0% 533% | 46,7% | 0% 100,0%
Frekans 0 1 0 2 3 0 6

Daire Baskam 4,17 | 1,16
Yiizde | ,0% 16,7% | 0% 333% | 500% | 0% 100,0%
Frekans | 1 6 0 58 73 2 140

TOPLAM 4,441 0,78
Yiizde | ,7% 43% | 0% 414% | 52,1% | 1,4% | 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme siire¢ ve sonuglar1 hakkinda personel bilgilendirilmelidir.”
ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 53,3 oranla Sube Miidiirlerinden; en diisiik

diizeyde katilim ise % 20 oran ile Teknik Personelden gelmistir. Genel olarak

cevaplayicilar bu ifadeye (¥:4,44) “Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde cevap
vermislerdir. Hem degerlendiriciler hem de degerlendirilenler mevcut degerlendirme
sisteminde siire¢ ve sonuclar1 hakkinda personelin bilgilendirilmelidir yoniindeki
goriise biiyilk oranda katilmalar1 onemli bir bulgudur. Mevcut degerlendirme
sistemdeki “Gizli Sicil” uygulanmasini 4982 sayili Bilgi Edinme Hakki: Kanunu’nu
biiyiik Olciide ortadan kaldirmustir. Buna ragmen “Gizli Sicil” uygulamasi
cevaplayicilarin  goriislerini  6nemli  Olgiide  etkiledigi  diisiiniilmektedir.
Uygulanmakta olan mevzuatta degerleme siire¢ ve sonuglar1 hakkinda personeli
bilgilendirmeye yonelik bir hiikiim mevcut degildir. Fakat, mevcut bir hiikiim
olmamasi, basar1 degerlendirmesinin oneminin bilincinde olan degerlendiricilerin
degerlendirme siire¢ ve sonuglar1 hakkinda personeli bilgilendirmelerine bir engel

teskil etmemektedir.
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Tablo 41: “Degerlendirme siireci personelin verimliligini ve motivasyonu
artirmalidir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklari

cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v
UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X Ss

Frekans 1 3 1 37 37 3 82

Memur 4,40 0,84
Yiizde 1,2% 3,7% 1,2% 45,1% | 45,1% 3,7% 100,0%
Frekans 0 0 1 12 14 0 27

Sef/Uzman 4,48 0,58
Yiizde 0% ,0% 3,7% 44.4% | 51,9% ,0% 100,0%

. Frekans 0 0 0 4 6 0 10

Personel 460 | 051
Yiizde ,0% ,0% ,0% 40,0% | 60,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 0 0 8 7 0 15

Sube Miidiirii 4,471 0,51
Yiizde ,0% ,0% ,0% 53,3% | 46,7% ,0% 100,0%
Frekans 0 1 0 1 3 1 6

Daire Baskam 4,50 | 1,37
Yiizde ,0% 16,7% | 0% 16,7% | 50,0% 16,7% | 100,0%
Frekans 1 4 2 62 67 4 140

TOPLAM 4,441 0,77
Yiizde 1% 2,9% 1,4% 443% | 47.9% 2,9% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme

siireci

personelin

verimliligini

Ve

motivasyonu

artirmalidir.” ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 60 oranla Teknik Personelden;

en diisiik diizeyde katilim ise % 50 oran ile Daire Baskanlarindan gelmistir. Genel

olarak cevaplayicilar bu ifadeye (§:4,44) “Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde

cevap vermislerdir. Bu oranlar, hem degerlendiriciler hem de degerlendirilenler i¢in

degerlendirmenin personelin motivasyonunu artirict bir faktor oldugu goriisiinii

ortaya koymaktadir. Ayn1 zamanda; kurumun basarisinin personelin basarisina bagl

oldugunu da gostermektedir. Herkesin 90’m {izerinde not alip basarili olarak

degerlendirildigi bir sistemde, gercekten basarili olanla olmayanmi aywt edilmesi

zorlasir. Dolayisiyla boyle bir degerlendirme sisteminin var oldugu bir ortamda bu

sonuclarm alinmasi anlamli bulunmustur.
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Tablo 42: “Degerlendirme siireci, personelin amirine olan giivenini
artirabilmelidir.” ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklari
cevaplarin dagilimi.

Frekans/ v

UNVAN Viisd 1 2 3 4 5 6 TOPLAM X SS
Frekans 3 2 2 36 37 2 82

Memur 4,40 0,84
Yiizde 3,7% 2,4% 2,4% 439% | 45,1% 2,4% 100,0%
Frekans 0 0 0 8 19 0 27

Sef/Uzman 4,70 | 0,46
Yiizde 0% ,0% ,0% 29,6% | 70,4% ,0% 100,0%

. Frekans 0 0 0 3 7 0 10

pokenike 4,70 | 048

ersone Yiizde ,0% ,0% ,0% 30,0% | 70,0% ,0% 100,0%
Frekans 0 0 0 11 4 0 15

Sube Miidiirii 4,27 | 0,45
Yiizde ,0% ,0% ,0% 73.3% | 26,7% ,0% 100,0%
Frekans 0 1 0 1 3 1 6

Daire Baskam 4,50 | 1,37
Yiizde ,0% 16,7% | 0% 16,7% | 50,0% 16,7% | 100,0%
Frekans 3 3 2 59 70 3 140

TOPLAM 4,421 0,84
Yiizde 2,1% 2,1% 1,4% 42,1% | 50,0% 2,1% 100,0%

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katihyorum (4), Kesinlikle Katiyorum (5), Fikrim Yok (6)

“Degerlendirme siireci, personelin amirine olan giivenini artirabilmelidir.”

ifadesine en yiiksek diizeyde katilim % 73,3 oranla Sube Miidiirlerinden; en diisiik

diizeyde katilim ise % 50 oran ile Daire Baskanlarindan gelmistir. Genel olarak

cevaplayicilar bu ifadeye (¥:4,42) “Kesinlikle Katiliyorum” diizeyinde cevap

vermislerdir. Bu oranlardan anlasilacagi iizere; cevaplayicilarin hemen hemen

hepsinin goriisii degerlendirme siirecinin personelin amirine olan giivenini artirdig:

yoniindedir. Degerlendirmenin amire olan giiveni artirmasi, hem iletisimi ve

gelismeyi artirmaya yonelik bir etken olmasinin hem de amirin degerlendirme

donemi boyunca yapicit bir davramig sergilemesinin bir sonucu olarak karsimiza

cikmaktadir.
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Tablo 43: “Basar1 degerlendirmesi hangi siklikla yapilmalidir?” ifadesine
unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilima.

Frekans/
UNVAN Yiizde Ayhk 3 Ayda Bir 6 Ayda Bir Yilda Bir Gerektiginde TOPLAM
Frekans 3 8 20 33 18 82
Memur iz
Yitzde 3,7% 9,8% 24.4% 40,2% 22,0% 100,0%
Frekans 1 3 9 9 5 27
Sef/Uzman iz
Yitzde 3,7% 11,1% 33,3% 33,3% 18,5% 100,0%
Frekans 0 2 5 1 2 10
Teknik Personel =)
Yitzde ,0% 20,0% 50,0% 10,0% 20,0% 100,0%
Frekans 1 2 4 7 1 15
Sube Miidiirii —
Yitzde 6,7% 13,3% 26,7% 46,7% 6,7% 100,0%
Frekans 0 0 1 3 2 6
Daire Bagkam =)
Yitzde ,0% ,0% 16,7% 50,0% 33,3% 100,0%
Frekans 5 15 39 53 28 140
TOPLAM iz
Yitzde 3,6% 10,7% 27,9% 37,9% 20,0% 100,0%

“Basar1 degerlendirmesi hangi siklikla yapilmalidir?” goriisiine iliskin
sonuclarin yer aldigir Tablo 43’ye gore; arastirmaya katilanlarin % 37,9’u basari
degerlendirmesinin yilda bir yapilmasini istemektedir. Bu sonu¢ degerlendirme
periyodunun mevcut sistemde oldugu gibi devam etmesinin % 37,9 gibi bir oran ile
isteniyor olmasi anlamimna gelmektedir ve oldukg¢a dikkat cekicidir. Diger taraftan
katilimcilarin % 20’sinin gerektiginde; % 27,9’unun 6 ayda bir; %3,6 gibi kii¢iik bir

oranin da aylik yapilmasini istedigi gozlenmistir.
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Tablo 44: “Basar1 degerlendirmesi hangi Ozelliklere 6nem vermelidir?”
ifadesine unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklari cevaplarin dagilimu.

UNVAN gli'iezlzli:m/ Yapilan ise glzsellslei:ll(lere Her ikisine de | TOPLAM
Frekans 12 1 69 82
Memur Yiizde 14.6% 1.2% 84,1% 100,0%
Frekans 0 0 27 27
Sef/Uzman Yiizde 0% 0% 100,0% 100,0%
. Frekans 0 0 10 10
Teknik Personel 5 1 0% 0% 100,0% 100,0%
L Frekans 0 0 15 15
Sube Midird Yiizde 0% 0% 100,0% 100,0%
. Frekans 1 0 5 6
Daire Baskan: Yiizde 16,7% 0% 83,3% 100,0%
Frekans 13 1 126 140
TOPLAM h
Yiizde 9.3% 7% 90,0% 100,0%

“Basar1 degerlendirmesi hangi 0zelliklere Onem vermelidir?” ifadesine
arastirmaya katilanlarin % 90’1 “Her Ikisine de” diyerek hem yapilan ise hem de
kisilik Ozelliklerine 6nem verilmelidir yoniinde goriis bildirmislerdir. Bu ifadeye
katilanlarin ¢ok biiyiikk bir oranda ayni goriiste olduklarini sdyleyebiliriz. Ayrica
kisisel ozelliklere 6nem verilmesinin cevaplayicilardan sadece 1 Memur tarafindan
ifade edilmis olmasi dikkat cekici bulunmustur. Bu sonug sadece kisisel 6zelliklerin
giiclii ve kabul edilebilir olmasinin, basarili olarak degerlendirmek i¢in yeterli

olmadig1 sonucunu da ortaya ¢ikarmaktadir.
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Tablo 45: “Basar1 degerlendirmesi kimler tarafindan yapilmalidir?” ifadesine
unvanlara gore olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimu.

Genel Miidiir/ . . - . o

UNVAN Frekans/ | En Yalan Gnl. ¢ ersone Personelinde Yer | yopy o

Yiizde Amiri " Arkadaslann | Kendisi Alacag1 Kurul

Miid.Yard.

Frekans 45 7 5 16 9 82
Memur

Yiizde 54,9% 8,5% 6,1% 19,5% 11,0% 100,0%

Frekans 15 2 2 5 3 27
Sef/Uzman

Yiizde 55,6% 7,4% 7.4% 18,5% 11,1% 100,0%
Teknik Frekans 3 1 0 4 2 10
Personel Yiizde 30,0% 10,0% 0% 40,0% 20,0% 100,0%

Frekans 9 1 0 5 0 15
Sube Miidiirii

Yiizde 60,0% 6,7% ,0% 33,3% ,0% 100,0%

Frekans 3 0 1 2 0 6
Daire Bagkam

Yiizde 50,0% ,0% 16,7% 33,3% ,0% 100,0%

Frekans 75 11 8 32 14 140
TOPLAM

Yiizde 53,6% 7,.9% 5,7% 22.9% 10,0% 100,0%

Arastirmaya  katilanlarm  “Basar1  degerlendirmesi  kimler tarafindan
yapilmalidir?” ifadesine verdikleri cevaplar; % 53,6’s1 En Yakin Amiri, % 22,9’u
Personelin kendisi, % 10’u Personelin de Yer Alacagi Kurul, % 7,9’u Genel Miidiir
ve Genel Miidiir Yardimcilari, % 5,7’si ise Calisma Arkadaslar1 yoniinde olmustur.
Bu sonuglar, personeli en yakindan taniyan, onun is durumunu en iyi bilen en yakin
amiri tarafindan degerlendirme yapilmasi gerektigini ortaya ¢ikarmistir. Bu goriisiin
yaninda duygusal ve taraf tutan davranislara engel olmak icin Personelin Kendisi ve
Personelinde Yer Alacagi Kurul tarafindan da yapilmasi yoniinde goriis bildirildigi

goriilmiistiir. Bu goriis gliniimiizde de biiyiik 6l¢tide kabul edilmektedir.
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Tablo 46: “Kurumunuzda yapilan basar1 degerlendirmesi sonunda elde edilen
sonuclar calisanlara nasil yansitilmalidir?” ifadesine unvanlara goére olusturulan
gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimu.

Sonu¢ Olumlu veya Sadece Olumlu
Frekans/ Gii Olumsuz Olsun Sonuclar
UNVAN Yiizde Tutulmahdir Calisanlara Calisanlara TOPLAM
iletilmelidir iletilmelidir

Frekans 2 76 4 82
Memur —

Yiizde 2,4% 92,7% 4,9% 100,0%

Frek 0 27 0 27
Sef/Uzman re ans

Yiizde ,0% 100,0% ,0% 100,0%
Teknik Frekans 0 10 0 10
Personel Yiizde ,0% 100,0% ,0% 100,0%

Frek 0 15 0 15
Sube Miidiirii —

Yiizde ,0% 100,0% ,0% 100,0%

Frek 1 5 0 6
Daire Baskam re ans

Yiizde 16,7% 83,3% ,0% 100,0%

Frek 3 133 4 14
TOPLAM e 0

Yiizde 2,1% 95,0% 2,9% 100,0%

“Kurumunuzda yapilan basar1 degerlendirmesi sonunda elde edilen sonuclar
calisanlara nasil yansitilmalidir?” ifadesine katilimeilar % 95 gibi ¢ok biiyiik bir
oranla “Sonu¢ Olumlu veya Olumsuz Olsun Calisanlara Iletilmelidir” yoniinde
cevap vermislerdir. Personelin degerlendirme sonuglar1 hakkinda geri bildirim almasi
onlarin hangi yonlerde basarili veya hangi yonlerde basarisiz olduklarini bilmeleri
acisindan biiyilk 6nem arz etmektedir. Bu nedenle katilimcilarin bu ifadeye vermis

olduklar1 cevaplar onemli derecede anlamli bulunmustur.



Tablo 47:

“Kurumunuzda basar1 degerlendirme
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sonucunda basarisiz

bulunanlar ic¢in nasil bir uygulama yapilmalidir?” ifadesine unvanlara gore

olusturulan gruplarin vermis olduklar1 cevaplarin dagilimu.

Sizlii veya Alt Kademede Yetgrsiz Yonleri
UNVAN Frekans/ | < b Olarak | BaskaBir | llellgili Olarak | popyp o
Yiizde Uvarlmahdur Goreve Egitim
y Verilmelidir Verilmelidir
Frekans 14 4 64 82
Memur —
Yiizde 17,1% 4,9% 78,0% 100,0%
Sef/U Frekans 7 0 20 27
man
cifzma Yiizde 25.9% 0% 74.1% 100,0%
Teknik Frekans 3 0 7 10
Personel Yiizde 30,0% ,0% 70,0% 100,0%
Sube Miidiiri Frekans 0 0 15 15
ube Vit iizde 0% 0% 100,0% 100,0%
Daire Bask Frekans 0 0 6 6
r nm
atre Baskam - ' yizde 0% 0% 100,0% 100,0%
Frekans 24 4 112 140
TOPLAM .
Yiizde 17,1% 2,9% 80,0% 100,0%

“Kurumunuzda basar1 degerlendirme sonucunda basarisiz bulunanlar icin

nasil bir uygulama yapilmalidir?” ifadesine katilimcilar % 80 gibi biiyiik bir oran ile

“Yetersiz Yonleri Ile Ilgili Olarak Egitim Verilmelidir”

yoniinde  goriis

bildirmislerdir. Ayrica Memurlarm % 17,1 gibi kii¢iik bir oran ile “Sozlii veya Yazili

Olarak Uyarilmalhdir” diye cevap verdikleri de goriilmektedir. Sonu¢ olarak,

degerlendirme sonucunda yetersiz bulunan personele hizmet ici egitim verilerek

eksik yonlerinde gelisimi saglanmalidir. Bu nedenle cevaplayicilarin bu soruya

vermis olduklar1 cevaplar anlamli bulunmustur.
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5.4. Hipotezler ve Analizleri

Arastirma ile 1ilgili gelistirilen hipotezler test edilirken “SPSS” paket

programindan yararlanilmis ve p<0,05 alinmistir.
Hipotez 1:

Maliye Bakanligi Personel Genel Miidiirliigiinde calisan degerlendirici ve
degerlendirilen konumunda olan personelin mevcut basar1 degerlendirme (sicil)
sistemine iliskin goriigleri arasinda bir farklilik olup olmadigi cinsiyet, unvan ve
o0grenim durumu degiskenlerine gore asagidaki sekilde cesitli istatistiksel testlere

tabi tutulmustur.

a) Cinsiyete gore olusturulan gruplarin goriisleri arasinda anlamh bir

fark var madir?

Hy: Cinsiyete gore oluturulan gruplarin goriisleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;: Cinsiyete gore olusturulan gruplarin goriisleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 48: Sicil Sistemine iliskin Goriislerin Cinsiyete Gore T-Testi Sonuglari

Cinsiyet N X S Sd t p
Erkek 63 58.07 10.69 138 75 45
Kadin 77 59.32 5.76

Tablo 47°de cinsiyet farkinin sicil sistemine iliskin goriislere etkisi
arastirilmigtir. Tablo incelendiginde sicil sistemine iliskin goriislerde cinsiyet

acisindan anlaml bir farklilik olmadig: goriilmektedir ( p >. 05).
b) Unvanlara gore olusturulan gruplarin goriisleri arasinda anlamh bir
fark var mdir?

Hj. Unvanlara gore olusturulan gruplarm goriisleri arasinda anlaml bir fark yoktur.
H;. Unvanlara gore olusturulan gruplarin goriisleri arasinda anlaml bir fark vardir.
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Tablo 49: Sicil Sistemine iliskin Gériislerin Gruplara Gore U-Testi Sonuglari

Grup N Sira Sira U p
Ortalamasi | Toplanm
Degerlendirilen 119 74.40 8779.5 837.5 .008
Degerlendiren 21 49.57 1090.5

Sicil sistemine 1iliskin degerlendirilenlerle degerlendirenlerin goriislerine
iligkin puanlarmm Mann Whitney U-testi sonuglar1 Tablo 48’de goriilmektedir. Buna
gore degerlendirilenlerle degerlendirenlerin sicil sistemine iligkin goriisleri arasinda
anlaml1 bir fark oldugu tablodan goriilmektedir (U= 837.5, p<.05). Sira ortalamalar1
dikkate alindiginda degerlendirilenlerin degerlendirenlere gore sicil sistemine iligkin

goriis puanlar1 daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

¢) Ogrenim durumlara gore olusturulan gruplarin goriisleri arasinda

anlamh bir fark var mdir?

Hj. Ogrenim durumlarma gore olusturulan gruplarin goriigleri arasmda anlamli bir
fark yoktur.

H;. Ogrenim durumlarma gore olusturulan gruplarin goriigleri arasmda anlamli bir
fark vardir.

Tablo 50: Personelin Ogrenim Durumunun Sicil Sistemine Iliskin
gorislerinin Kruskal Wallis Test sonucu

Ogrenim N Sira sd 1 p
Durumu Ortalamasi
[1k-Orta ve 12 66.63 2 .659 719
Lise
Yiiksek Okul 40 66.96
Fakiilte ve 88 72.64
yiik. lisans

Tablo 50°de personelin 6grenim durumunun sicil sistemine iligkin goriislerini

anlamli bir sekilde farklilagtirmadig1 goriilmektedir ( p >. 05).
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Hipotez 2:

Maliye Bakanligi Personel Genel Miidiirliigiinde calisan degerlendirici ve
degerlendirilen konumunda olan personelin mevcut basar1 degerlendirme (sicil)
sistemine iligkin Onerileri arasinda bir farklilik olup olmadig1 cinsiyet, unvan ve
o0grenim durumu degiskenlerine gore asagidaki sekilde cesitli istatistiksel testlere

tabi tutulmustur.

a) Cinsiyete gore olusturulan gruplarin Onerileri arasinda anlamh bir

fark var madir?

H,. Cinsiyete gore olusturulan gruplarin onerileri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Cinsiyete gore olusturulan gruplarin onerileri arasinda anlaml bir fark vardir.

Tablo 51: Sicil Sistemine Iliskin Onerilerin Cinsiyete Gore T-Testi Sonuglari

Cinsiyet N X S Sd t p
Erkek 63 47.44 5.76 138 ~12 46
Kadin 77 48.16 5.96
Tablo 51°de cinsiyet farkimin sicil sistemine iliskin Onerilere etkisi

arastirilmistir. Sonuglar incelendiginde sicil sistemine iligkin Onerilerde cinsiyet

acisindan anlaml bir farklilik olmadig1 goriilmektedir ( p >. 05).

b) Unvanlara gore olusturulan gruplarin onerileri arasinda anlamh bir

fark var mdir?

Hy. Unvanlara gore olusturulan gruplarm Onerileri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Unvanlara gore olusturulan gruplarm Onerileri arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 52: Sicil Sistemine Iliskin Onerilerin Gruplara Gore U-Testi Sonuglari

Grup N Sira Sira U p
Ortalamasi | Toplam
Degerlendirilen 119 72.42 8618 1021 181
Degerlendiren 21 59.62 1252




177

Sicil sistemine iliskin degerlendirilenlerle degerlendirenlerin Onerilerine
iligkin puanlarm Mann Whitney U-testi sonuglar1 Tablo 52’de goriilmektedir. Buna
gore degerlendirilenlerle degerlendirenlerin sicil sistemine iliskin Oneriler arasinda

anlamli bir farklilik olmadig: tablodan goriilmektedir (U= 1021, p>.05).

¢) Ogrenim durumlarina gore olusturulan gruplar onerileri arasinda

anlamh bir fark var mdir?

Hj. Ogrenim durumlarma gére olusturulan gruplarin onerileri arasinda anlamli bir
fark yoktur.

H;. Ogrenim durumlarma goére olusturulan gruplarin onerileri arasinda anlamli bir
fark vardir.

Tablo 53: Personelin Ogrenim Durumunun Sicil Sistemine Iliskin
Onerilerinin Kruskal Wallis Test sonucu

Ogrenim N Sira sd v p
Durumu Ortalamasi
[lk-Orta ve 12 68.75 2 1.042 .594
Lise
Yiiksek Okul| 40 65.31
Fakiilte ve 88 73.10
yiik. lisans

Tablo 53’de personelin dgrenim durumunun sicil sistemine iliskin Onerilerini

anlaml1 bir sekilde farklilagtirmadig1 goriilmektedir ( p >. 05).
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SONUC VE ONERILER

Ulkemizde kamu yonetimi alaminda koklii bir degisimin gerekli oldugu tiim
kesimler tarafindan siirekli vurgulanmaktadir. Kamu yonetimini yeniden ele alarak
yeni kamu isletmeciligi anlayis1 ¢ercevesinde yapilandirmaya yonelik bu girisimlerin
onemli bir boliimiinii insan kaynaklar1 yOnetimi alaninda yapilacak yeni
diizenlemeler olusturmaktadir. Bu ¢ercevede hizmet sunumunda kalitenin artirilmasi
amactyla kamu personelini dnemli bir kaynak olarak goren bir yonetim anlayisinin
getirilmesi gerekmektedir. Kamu gorevlilerinin yetkin, yetenekli ve bilgili olmalar:
vatandas memnuniyetinin iist diizeye cikarilabilmesinde elzem olan etkin bir devlet

anlayis1 i¢in son derece 6nemlidir.

Kamu personel yOnetimi sisteminin yeniden diizenlenmesi, kamu
gorevlilerinin iist diizey bir performansla caligmalarmi saglayacak Onlemlerin
alinmasina baglidir. Giiniimiizde orgiitlerin basarisini artirmada en 6nemli aktif unsur
olan insan kaynagmin verimli kullanilmasinin gerekliligi, performans degerlemesini

tizerinde onemle durulmast gereken bir konu haline doniistiirmiistiir.

Performans degerlendirme; gercek anlamda ortak bir calismaya, bilgi
ahisverigine, gerek hatalar ve gerekse de basarilar acgisindan sorumlulugun
paylasilmasina, egitim ve gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir. Diger bir
anlatimla; bireyin gorevindeki basarisini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen
ve calisanin organizasyonun basarisina katkilarin1 degerlendiren planlh bir aractir. Bu
yonleri ile performans degerlendirme iilkemizde kamu kurum ve kuruluslarinda da

yaralanilmas1 gereken énemli bir yonetim ve denetim metodu haline gelmistir.

Tiirk kamu yOnetiminde yeni yonetim anlayismin gerektirdigi doniisiimiin
saglanabilmesi yoniinde onemli gelismeler yasanmaktadir. Kamu Personeli Kanunu
Taslag1 gibi onemli adimlar bu girisimlerin 6nemli bir bolimiinii olusturmaktadir.
Ancak, soz konusu Onemli gelismelere ragmen kamu personel rejimimizdeki
giicliiklerin ve aksakliklarin devam etti§i goriilmektedir. Ulkemizde belirli

donemlerde ortaya c¢ikan siyasal ve ekonomik istikrarsizliklar ile verimli iiretim
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biciminin bir hayat tarzi olarak 0zellikle kamu sektoriinde benimsenmemis olmasi
giicliiklerin ve aksakliklarin temel sebepleri arasinda yer almaktadir. Kamu personel
rejimine bagli olarak performans degerleme sistemimizdeki aksayan ve islemeyen

diger yonler ise sunlardir:

Ulkemizde kamu gorevlilerinin performanslarinin  degerlenmesi temelde
kapali ve gizli sicil sistemine dayanmaktadir. Devlet Memurlar1 Sicil
Yonetmeligi'nin 1ilgili maddeleri geregince memurlar kendileriyle ilgili sicil
sonuclarmi olumsuz sicil alma durumu disinda Ogrenememektedir. Bu sebeple
O0zdegerleme yapamayan kamu gorevlileri kendilerini gelistirme imkani
bulamamaktadir. 24 Nisan 2004 tarihinden itibaren yiiriirlige giren “Bilgi Edinme
Hakki Kanunu” sayesinde personelin, hakkinda yapilan degerlendirmeyi
Ogrenebilmesi miimkiin hale gelmistir. Ancak, kanunun getirdigi yeniligin
degerlendirmede geribildirime ©Onem verildigi anlamma gelmedigini sOylemek
yerinde olacaktir. Devlet memurlar1 bu yolla sadece, kendilerine ka¢ puan verildigine
iligkin  bilgiyi alabilmektedirler. Yapilan bu diizenleme, geribildirimden
beklenilenleri saglamaktan uzak olsa bile, sistemde kendisini ¢ok fazla hissettiren

“gizlilik” vurgusunu kismen de olsa zayiflattig1 sdylenebilir.

Yapilan arastirmada cevaplayicilarm % 60,7’°si “sicil” kavraminin personel
izerinde korku baski ve ¢ekingenlik olusturdugu yoniinde goriis bildirmislerdir. Elde
edilen bu sonucgtan da anlasilacag1 iizere; “sicil” kavrami yerine, “basar1 veya
performans” kavramlarinin kullanilmast daha uygun olacaktir. Ayrica, sonuglarin
aciklanmas1 degerlendirmeyi baski ve korku aract olmaktan c¢ikararak,

degerlendirmenin gelisim araci olmasini saglayacaktir.

Kurum calisanlarinca, mevcut personel degerlendirme sisteminin gorevde
yiikkselme ve egitim caligmalarna yeterli altyapiyr saglamadig: diisiincesi agirlikli
olarak benimsenmektedir. Gorevde yiikselmenin keyfiyete dayali olmasini
engellemek ancak kariyer yOnetimiyle baglantili bir performans degerlendirme
sistemiyle miimkiin olabilir. Ayrica egitim ihtiyacinin dogru tespiti ve saglikl egitim
programlarinin  yapilabilmesi acisindan performans degerlendirme sisteminin

verilerinin basariyla kullanilmasi gereklidir. Bu basarinin  kurum calisanlar:
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tarafindan 6ziimsenmeye baslanmasi sonucunda performans degerlendirme sistemine

olan destek ve giiven artacaktir.

Mevcut degerlendirme sisteminde is basarisini degerlendirmeye yonelik
basar1 standartlarinin bulunmamasi, degerlendirmeyi deger yargilarinin ve kisisel
diisiincelerin etkisinde birakmaktadir. Oysa ki, degerlendirmenin en 6nemli ozelligi
stibjektif olusudur. Ancak arastirmada degerlendiriciler, degerlendirilen personelden
farkli olarak, sicil raporlarin1 doldururken siibjektif faktorlerin etkisi oldugu
diisiincesine katilmadiklarini ifade etmislerdir. Is basarisini dlgmeye imkan verecek
standartlarin olmamasi ve degerlendirmede biitiiniiyle 6znellikten uzaklasmanin
zorlugu ortada iken, degerlendiricilerin bu diistincesinin gercek¢i olmadigi
goriilmektedir. Ayrica, degerlendirmede standartlarin olmayist Ol¢ii  birliginin
olusturulamamasma neden olmaktadir. Is basarisi 6lcmeye yonelik standartlar
bulunmadigindan degerlendirmede giivenilirlik de saglanamamistir. Bu nedenle, ayni

basar1 diizeyine sahip personel farkli degerlendiricilerce farkli degerlendirilmektedir.

Ulkemizde uygulanan degerlendirme formlari, tiim hizmet smiflarini
degerlendirmek icin yetersizdir. Bununla birlikte, formda yer alan sorular ¢alisanlarin
performanslarim 6lgecek objektif dlciitlere dayandirilamamistir. Formdaki; memurun
sorumluluk duygusu, gorevine baghligi, intizam ve dikkati, tarafsizligi ve insan
haklarina saygist gibi kriterleri objektif olarak Ol¢ebilmek miimkiin olmamakla
birlikte bunlar1 notla degerlendirebilmekte olduk¢a giictiir. Ayrica bu sorularin tiim
kamu kurumlarinimn ihtiyaglarina cevap verdigini diisiinmek de yanlistir. Bu nedenle
arastirma sonucunda da ortaya konuldugu gibi her kurumun kendi yap1 ve hizmet

Ozelliklerine uygun degerlendirme yontem ve formlar1 gelistirmeleri saglanmalidir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulardan da anlasilacagi gibi, hemen
hemen herkesin yiiksek puanlarla degerlendirildigi, degerlendirmenin bir
formaliteden ibaret goriildiigii, degerlendirme sonuclarinin yeterince kullanilmadig:
bir degerlendirme sisteminin, personelin motivasyonuna ve kurumun basarisina
katkis1 olmamaktadir. Ustelik calisan ile calismayanm birbirinden yeterince
ayrilmadiglr ve haklarinda farkli uygulamalarin yapilmadigi bir degerlendirmede,

gorevini basar1 ile yapan personelin motivasyonu diisecek, ¢alismayanin hak ettigi
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bicimde degerlendirilmemesi basarisizligin tesviki anlamina gelecek ve sonucta

kurumun basaris1 olumsuz etkilenecektir.

Arastirmada elde edilen bir baska sonuca gore; degerlendirme donemindeki
tim davraniglar  degerlendirilmemektedir. Bu  durum  degerlendirmenin,
degerlendiricilerin  hafizasmin  giicline  birakilmasinin  dogal  sonucudur.
Degerlendirme donemindeki davranislarin bir biitiin olarak degerlendirilebilmesi i¢in
tim donem boyunca degerlendirmeye esas alinabilecek 6nemli davraniglar amirler
tarafindan bir yere not edilmeli ve donem sonu geldiginde bu notlardan yararlanarak

degerlendirme yapilmalidir.

Ulkemizde uygulanan performans degerleme sisteminin iicretlerle herhangi
bir iligkisi yoktur. Memurlarm iicretleri egitim durumu, sinifi ve kidemlerine gore
belirlenmektedir. Ancak yanlis uygulamalar sebebiyle ayni isi yapmakla birlikte
farkli kurumlarda degisik statiilerde calisan memurlar arasinda iicret farkliliklar:
dogmaktadir. Ucret sistemindeki bu dengesizligi ortadan kaldirmak igin kurumda
calisan memurlara performanslarina gore iicret 6denmelidir. Arastirmaya katilan
cevaplayicilar da bu yonde bir degisikligi % 62,8 gibi biiyiik bir oranla
destekledikleri goriilmektedir.

Performans degerleme sistemimizde, son alt1 yillik sicil notu ortalamasi
doksan ve daha yukar1 olanlardan son sicil notu olumlu bulunanlarin kazanilmis hak
ayliklarinin kadro sarti aranmaksizin bir iist dereceye yiikseltilmesi seklinde bir
uygulama mevcuttur. Yine bu uygulama ile iliskili olarak gorevinde olaganiistii
gayret ve caligsmasi ile basar1 saglayan memurlara merkezde atamaya yetkili amirler,
illerde valiler ve kaymakamlar tarafindan takdirname verilmektedir. Bu uygulamalar
istisna tutulursa, personel degerlendirme sistemimizde iist diizey performans gosteren
kamu gorevlilerinin ddiillendirilmesine iliskin baska her hangi bir diizenleme mevcut

degildir. Bu eksiklikleri giderici yeni yasal diizenlemelere ihtiya¢ vardir.

Uygulanan performans degerlemesi sistemimizde 1. derece sicil amirleri
disindaki sicil amirleri personeli yeterince tanimadiklarindan biiyiik dlciide 1. derece

sicil amirlerinin verdikleri notlara bakarak degerlendirme yapmaktadirlar. Bu
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durumda 2. ve 3. derece sicil amirlerinin degerlendirmeleri, yalnizca yasal bir

zorunlulugun tekrar1 seklinde anlamsiz bir hale doniismektedir.

Maliye Bakanlig1 Personel Genel Miidiirliigii ¢alisanlarina uygulanan anket

sonucunda elde edilen bulgular incelenmis ve asagidaki sonuglara ulagilmistir:

Degerlendirmenin her iki tarafinda yer alan personel, degerlendirmeyi yasal
zorunluluktan kaynaklanan rutin bir islem olarak gormekte ve bu nedenle
degerlendirme, idari bir formalitenin yerine getirilmesinden o6te bir anlam
tasimamaktadir. Ozellikle degerlendiricilerin bu goriiste olmalari, degerlendirmenin
Oneminin anlasilamadigini gostermesi agisindan son derece diisiindiiriiciidiir. Bu
sonug, degerlendirmeye iliskin emredici yasa hiikiimleri bulunmasa degerlendirme

yapilmayacaginin da isaretidir.

Mevcut performans degerlendirme sisteminin adil olup olmadig1 konusundaki
diisiinceler incelendiginde sistemin adil olmadigi yargisina destegin daha fazla
oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni olarak calisanlarin sistemdeki yerlerinin ¢ok az
olmas1  gosterilebilir. Bunun yaninda sistemin katilimci bir  anlayisla
yiiriitilmemesinden de kaynaklandigini soylenebilir. Ciinkii calisan destegi olmadigi

stirece hicbir uygulamanin isletmelerde olumlu sonu¢ vermesi beklenemez.

Calisanlarm, mevcut performans degerlendirme sisteminde hangi kriterlere
gore degerlendirme yapildigin1 bilmemektedir. Ayn1 zamanda degerlendirmenin
kisisel iligkilere gore yapildig1 diisiincesi c¢alisanlarca yaygin olarak kabul

edilmektedir.

Basar1 degerlendirmesinin gercegi yansitmamasi, basarili ile basarisiz
arasindaki ayrimin net bir sekilde belirlenmesini zorlagmaktadir. Bu ayrimin net bir
sekilde saglanabilmesi icin, degerlendirmenin mutlaka isle ilgili basar1 standartlarina
bagl olarak yapilmasi ve degerlendirmede tarafsizlig1 saglamaya yonelik onlemlerin

alinmasi gerekmektedir.

Yapilan arastirma, degerlendiricilerin, degerlendirilenlerden farkli olarak,

cok sayida calisan hakkinda degerlendirme yapilmasinin giivenilirligi etkilemedigini
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diisiindiiklerini  gostermistir. Ancak gercek bir degerlendirme degerlendirilecek
calisanlarin ¢ok iyi taninmasini, is basinda gézlenmesini gerektirir. Cikan bu sonug

degerlendirmenin Oneminin yeterince anlagilmadigini ortaya koymaktadir.

Arastirmaya katilan calisanlarin biiyilk bir ¢ogunlugu (% 61,4) mevcut
degerlendirme sisteminin yetkililerce tehdit unsuru olarak kullanildig1 goriisiindedir.
Bu goriisiin tamamen ortadan kaldirilmasi gereklidir. Bu amagcla aciklik ilkesine

dayandirilmis bir degerlendirme sistemine gecilmelidir.

Degerlendirme amirlerinin performans degerlendirme sistemi hakkinda
egitime tabi tutulmalar1 kacimilmazdir. Yapilan arastirmada cevaplayicilarin % 70,8
gibi biilyiik bir oranit degerlendirme amirlerinin basar1 degerlendirmesi hakkinda
yeterince egitim almadiklar1 yoniinde goriis bildirmislerdir. Degerlendirme siirecinin
aksamadan devam etmesi i¢in degerlendirme amirlerinin performans degerlendirme
sistemini ve amagclarini ¢ok iyi 6ziimsemesi gereklidir. Bu da ancak hizmet ici

egitimler vasitasiyla miimkiin olabilir.

Yapilan arastirma sonuca gore; mevcut performans degerlendirme sistemi
calisanlarca desteklenmemektedir. Bu destegin arttirilabilmesi ancak sistem i¢in
gosterilen cabanin yeterli dereceye cikarilabilmesiyle miimkiin olabilir. Nitekim,
performans degerlendirme sistemleri isletmelerin insan kaynaklar1 yOnetimi
icerisinde yer alan en Onemli alt yapi caligmalarindan birini olusturmaktadir. Bu
nedenle saglikli bir performans degerlendirme sistemi kurmak i¢in yapilacak hicbir

gayret ve dzveriden ka¢iilmamalidir.

Degerlendirmenin kimler tarafindan yapilmasi gerektigine iliskin soruda
tarafsizligl saglamaya yonelik diger seceneklerin tercih edilmesi beklenirken
cevaplayicilarin ¢cogunlugunun (% 53,6) mevcut sistemde oldugu gibi en yakin iki
amiri tarafindan degerlendirme yapmas1 gerektigi yoniinde goriis bildirmeleri ilgi
cekici bulunmustur. Oysa arastirmaya katilanlar sistemi degerlendirirken ve Oneriler
getirirken ¢agdas bir degerlendirme sisteminin esaslara uygun goriis belirtmelerine
ragmen, katilanlarin cogunlugunun geleneksel degerlendirme sistemlerinin 6zellikleri

yansitir bicimde cevap verdigi goriilmektedir. Getirilecek yeni diizenleme ile,
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degerlendirme siirecine personelin, is arkadaslarinin ve vatandaglarin katilitminin
saglanmas1 gerekmektedir. Ayrica yilda bir kez degerlendirme yerine
degerlendirmeyi siire¢ olarak ele alan ve yila yayilmis bir uygulamanin getirilmesi

daha dogru bir uygulama olacaktir.

Yukarida yer alan degerlendirme ve Oneriler goz Oniine alindiginda,
tilkemizde kamu kesiminde uygulanmakta olan degerlendirme sisteminin yeniden ele
alinmas1 ve cagdas bir degerlendirme sisteminin 6zelliklerine sahip kilinmasi
gerektigi sonucuna varilmaktadir. Bu amagla dncelikle is analizi ve gorev tanimlari
ile objektif degerlendirmeyi miimkiin kilacak, Olgiilebilir basar1 standartlar1 tespit
edilmeli, personel hangi Olgiitlere gore degerlendirilecegi  konusunda
bilgilendirilmelidir. Bunun yaninda ig tamimlar1 yapilirken; dnceden verilen hedefler
ve bunlarm gerceklesme derecesi ile zaman, miktar, maliyet ve kalite gibi objektif
kriterler haline dOniistiiriilmesi ve bu kriterlerin 100 tam not iizerinden
degerlendirilmesi yerine derecelendirme yapilmasi gerekmektedir. Ayrica,
performans degerleme sistemimizde reformlar yapilirken ¢cagdas uygulamalar dikkate

almarak:

Degerlemecilerin  performans degerlemesi konusunda egitime tabi
tutulmalari, degerleme siirecinin ve sonuclarinin ilgili memura karsi acik hale
getirilmesi, degerleme siirecine personelin, is arkadaslarmin ve vatandaslarin
katilimmin saglanmasi, hizmet ici egitim kararlari ve {icretlerle degerleme
sonuclarmin iligkilendirilmesi, yilda bir kez degerlendirme yerine degerlemeyi siire¢
olarak ele alan ve yila yayilmis bir uygulamanin getirilmesi, personel rejimimizin
ilkeleri arasinda yer alan kariyer ve liyakat ilkelerinin degerleme sonuclariyla

dogrudan iliskilendirilmesi gerekmektedir.

Ulkemizde uygulanmakta olan mevcut performans degerlendirme sistemine
yonelik problemlerin ortadan kaldirilmasi i¢in kamu personel rejimimizde kokli bir
degisime ihtiya¢c vardir. Bu ihtiyacin giderilmesi uzunca bir siireden beri siyasal
iktidarlarin eylem planlar1 arasinda yer almaktadir. Mevcut siyasal iktidarin da acil
eylem plani i¢inde degerlendirdigi “Kamu Y6netimi Reformu”nun ii¢lincii ayagi olan

“Kamu Personeli Kanunu Taslagr” uzunca bir siireden beri tartisilmaktadir. S6z
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konusu taslakta performans degerlemesi sistemimizle ilgili olarak kamu personel
yonetiminin temel ilkelerinin yeniden tanimlanmasi, tiim kamu kurumlarmin kanun
kapsamina dahil edilmesi, derece ve kademe sisteminden basamak ve kidem yili
sistemine gecilmesi, sicil sisteminden personel ve basar1 degerlendirme sistemine
gecilmesi, degerlendirmeye agiklik ilkesinin getirilmesi, degerleme sonuglarinin
egitim kararlariyla iligkilendirilmesi, performansa dayali O6deme sisteminin
getirilmesi ve performans degerlemesinde katilimin saglanmaya caligilmasi olumlu

olarak degerlendirilebilecek girisimlerdir.

Ancak taslak ayrintili olarak incelendiginde; taslakta degerlemeyi yapacak
personelin egitimi konusunda herhangi bir bilgiye rastlanmadigi, yilda bir kez
degerlendirme yapilmasindan vazgec¢ilmedigi, 100 tam not {izerinden degerleme
yapma uygulamasinin devam ettirildigi ve taslakta yer alan degerleme kriterlerinin
mevcut sistemden ¢ok farkli olmadig1 goriilmektedir. Son olarak, taslak {izerinde tiim

toplum kesimlerinin uzlagsmasindan da s6z edebilmek pek miimkiin degildir.

Sonu¢ olarak, iilkemizde basar1 degerlendirmesine yeterince Onem
verilmemesi nedeniyle, simdiye kadar kamu hizmetlerinin niteligine ve kamu
gorevlilerinin yeterliligine iliskin onemli sorunlar yasanmistir. Bu nedenle, Tiirk
kamu kesiminde basar1 degerlendirmesinden etkin bir bicimde yararlanabilmek i¢in
oncelikle yasal diizenlemelerde degisiklik yapilmali, yOnetime bu konu hakkinda
gerekli egitimin verilmesi, hem degerlendiricilerin hem de degerlendiricilerin
egitilmesi ve kurumlarin kendi yap1 ve hizmet Ozeliklerine uygun degerlendire
sistemleri kurmalar1 ve sik sik gozden gegirilerek giiniin ihtiyaclarina cevap verir bir

sistemin hayata gec¢irilmesi olmustur.
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EKLER
Ek-1: T.C.
DEVLET MEMURLARI
SiCIL RAPORU
MALIYE BAKANLIGI
MEMURUN
Ad1 ve Soyadi
Dogum Tarihi .
FOTOGRAF

Sicil Numarasi
Sicil Raporunun ait oldugu yil

DEVLET MEMURLARI SiCiL. YONETMELIGININ 16 NCI MADDESI: Sicil

Raporlarinin Doldurulmasinda Uygulanacak Not Usulii ve Notlarin Derecelendirilmesi

MADDE 16 - Sicil amirleri, sicil raporunun memurlarin mesleki, yoneticilik ve yurt dist
gorevlerdeki ehliyetlerinin belirlenmesini saglayan sorularin her birini, ihtiva ettikleri unsurlart
esas almak suretiyle 100 tam not iizerinden degerlendirir ve sorulara verdikleri notlarm
toplamim soru sayisina bolerek memurlarm sicil notunu tespit ederler. Her bir sicil amirince
bu sekilde belirlenen sicil notlarmin toplaminin sicil amiri sayisina boliinmesi sureti ile
memurlarn sicil notu ortalamast bulunur ve buna gore sicil notu ortalamast:

a) 60’dan 70’e kadar olanlar Orta,

b) 76’dan 89’a kadar olanlar iy,

¢) 90’dan 100’e kadar olanlar Cok iyi,

derecede basarili olmusg, olumlu; 59 ve daha asagi not alanlar ise yetersiz goriilmiis, olumsuz
sicil almug sayihr.

Sicil notu ortalamast hesaplanirken kesirler tam sayirya tamamlanr. Hizmet 6zelliklerinin
gerektirmesi ve Devlet Personel Bagkanligimin olumlu gériisiiniin alinmasi kaydiyla, kuarumlar
sicil raporundaki memurlarin mesleki ehliyetleriyle ilgili konularda en fazla iki soru ilave
edebilirler. Tlave edilen sorular da 100 not iizerinden degerlendirilir.
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SICIL AMIRLERININ MEMURUN GENEL DURUM VE DAVRANISLARI HAKKINDAKI
DUSUNCELERI (SAHSIiYET DEGERLENDIRMESI)

NOT: Bu siitun, Yonetmelik' in 17. maddesi geregince tespit edilebilen iyi ve kotii aliskanliklar ile

kabiliyetleri dikkate alinarak doldurulur.

1 INCI SiCiL AMIRININ

2 NCIi SICIL AMIRININ

DUSUNCESI DUSUNCESI

3 UNCU SICIL
AMIRININ
DUSUNCESI

SICIL AMIRLERININ MEMURUN MESLEKI EHLIYETI HAKKINDAKI NOTLARI
(GOREVDE GOSTERILEN BASARININ DEGERLENDIRILMEST)

SORULAR

1 INCi
SiciL
AMIRININ
NOTU

2 NCi
SiciL
AMIRINI
N NOTU

3 INCI
SiciL
AMIRIN
iN
NOTU

1 — Sorumluluk duygusu?
(Gorev ve yetki alanina giren isleri kendiliginden,
zamaninda ve dogru yapma; takip edip
sonug¢landirma aliskanlig)

2 - Gorevine baglilig, is heyecani, tesebbiis fikri?

3 - Mesleki bilgisi, yazili ve sozli ifade kabiliyeti,
kendini gelistirme ve yenileme gayreti?

4 - Intizam ve dikkati?

5 - Isbirligi yapmada ve degisen sartlara, gorevlere
uymada gosterdigi basar1?

6 — Tarafs1zlig1? (Gorevini yerine getirirken dil, 1rk,
cins, siyasi diistince, felsefi inang, din, mezhep
ayriliklarindan etkilenmeme)

7 - Amirlerine, mesai arkadaglarina, is sahiplerine
kars1 tutum ve davranigi?

8 - Insan haklarina saygisi1? (Insanlarm kisiligine ve
haklarina saygi gosterme, hi¢ kimseye insanlik
onuruyla bagdasmayan muamelede bulunmama)

9 - Disipline riayeti?

10 - Gorevini yerine getirmede caligkanligi,
kabiliyeti ve verimliligi?

11 - Yurtdisi gorevlerde temsil yetenegi, mesleki
ehliyet ve yabanci dil bilgisi?
(Sadece yurtdis1 teskilati olan kurumlar igin)
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SiciL AMiRLERINiN MEMURUN YONETICILiK EHLIYETi HAKKINDAKI NOTLARI
( YALNIZ YONETICi DURUMUNDAKI MEMURLAR iCiN DOLDURULUR )

SORULAR

1 INCI SiCIL
AMIRININ
NOTU

2 NCI SICIL
AMIRININ
NOTU

3 INCI SICIL
AMIRININ
NOTU

1 — Zamaninda, dogru ve kesin karar verme
kabiliyeti?

2 - Planlama, organizasyon ve koordinasyon
kabiliyeti?

3 -Temsil ve miizakere kabiliyeti?

4 - Takip, denetim ve 6rnek olma kabiliyeti?

5 - Mevzuat ve teknolojik gelismelere
intibak kabiliyeti?

6 - Maiyetindekileri degerlendir-me ve
yetistirmedeki basaris1?

7 - Is hakimiyeti, kendine
giiveni?

8 - Sosyal ve beseri miinasebetleri?

siciL

AMIRLERININ ~ YURTDISINDA  GOREVLI

MEMURUN

EHLIYETI

HAKKINDAKI

NOTLARI

( ULKEYI TEMSILDE VE MENFAATLERINIi KORUMADA GOSTERILEN BASARININ DEGERLENDIRILMESI )

SORULAR

1 INCI SiCIL
AMIRININ
NOTU

2 NCI SICIL
AMIRININ
NOTU

3 INCI SICIL
AMIRININ
NOTU

1 - Yabanci dil bilgisi?

2 - Gerekli ve yararh iliskileri kurma ve
gelistirmedeki basar1?

3 - Ulke menfaatlerini korumada gosterilen
itina ve hassasiyet?

4 - Temsil icaplarmi yerine getirmedeki
basaris1?

5 - Gorevli oldugu iilkenin sartlarina uyum
kabiliyeti, Tiirk tilkii ve kiiltiirtine bagliligi?

1 INCI SIiCIL  AMIRININ

SICIL NOTU :

2 INCi SiciL
AMIRININ
SICIL NOTU :

3.0NCU
SICIL NOTU

SICIL  AMIRININ

MEMURUN SiCIL NOTU ORTALAMASI

MEMURUN BASARI DERECESI VE SICILI :

INCi SICIL AMIRININ

2 INCI SiCiL AMIRININ

3 INCI SICIL AMIRININ

Ad1 : Ad1

Ad1

Soyad :

Soyad :

Soyadr :

Gorevi :

Gorevi :

Gorevi :

imzasi :

imzasi :

imzasi :
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DEVLET MEMURLARI SiCiL YONETMELIGININ GiZLi SiCiL RAPORLARININ
DOLDURULMASINA iLiSKiN BAZI MADDE HUKUMLERI

MADDE 12 -Gizili sicil raporlar1 her yilin Aralik aymnin ikinci yaris1 icinde doldurulur.
Raporlarn ilgililerce en ge¢ 31 Aralik giinii, tatile rastladig: takdirde miiteakip ¢aligma
giinii mesai saati sonuna kadar bunlar1 muhafaza ile gérevli makamlara teslim edilmesi
sarttir.

Her ne sebeple olursa olsun sicil raporlarmi birinci fikrada belirtilen tarihlerden sonda
teslim edenler hakkinda idari sorusturma agilir.

MADDE 17 -Sicil amirleri sicil raporunu doldurduklari her memuru;

a) Dis goriiniis (kilik, kiyafet),

b) Zeka derecesi ve kavrayis kabiliyeti,

¢) Azim ve sebatkarlik, diiriistliik, sir saklama giivenilirlik ve beseri miinasebetlerdeki
basarisi,

d) Alkol, Kumar vb. aligkanliklar1 memuriyetle bagdasmayacak olgiide siirdiirme gibi
halleri,

e) Giivenilir olmama, sahsi menfaatlerini asi1 Olciide diisiinme, yalan sdyleme,
dedikodu yapma, kiskanglik, kin tutma gibi huy ve davranislari,

Bakimindan genel bir degerlendirmeye tabi tutarlar. Sicil doneminde edinilen bilgi ve
miisahedelerden yararlanilarak yapilacak degerlendirme sonuglarina gore memurlarin
olumlu ve olumsuz yonleri, kusur ve noksanlar1 hakkindaki diisiinceleri sicil raporunun
sahsiyet degerlendirilmesine ait boliimiine ayri, ayr1 acik ve geregine gore kisa veya
teferruath olarak yazili.

Sicil amirlerinin memurlarin genel durum ve davranislar1 hakkindaki diisiinceleri, not
takdirlerinde dikkate almnir.

MADDE 18 -Sicil raporlar1 6nceden hazirlanan miisvettelerden yararlanilarak herhangi
bir silinti ve kazint1 yapilmaksizin doldurulur. Miisvetteler imha edilir. Fazla ve yanls
yazilan kelime veya notlar okunulacak surette cizilerek dogrusu yazildiktan sonra
keyfiyet imza ile tevsik edilir.

Sicil amirleri 16 nc1 madde uyarinca tespit edecekleri sicil notunu kendileri
hesaplayarak sicil raporunun ilgili boliimiine yazarlar.

MADDE 19 -Sicil amirleri sicil raporlarmi itinali, dogru ve tarafsiz bir sekilde
diizenlerken; devlete sadakat ve baghligi, memuriyet sifatinin gerektirdigi seref ve itibar
ile hizmetlerin siiratli ve ekonomik bir sekilde yiiriitiilmesini; giivenilir ve yetenekli
memurlarin yiikselmelerini, digerlerinin ise kamu hizmetlerinden uzaklastirilmalari
gerektigini esas alir.

Sicil amirlerinin maiyetlerinde ¢alisgan memurlar1 degerlendirmekteki basarilar: iist sicil
amirleri tarafindan kendisinin degerlendirilmesinde de dikkate alinir.

Garez veya Ozel amacla sicil raporlarimi gercege aykir1 doldurduklari anlagilan sicil
amirlerinin cezai sorumluluklar: saklidir.
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MALIYE BAKANLIGI
SOZLESMELIi PERSONEL
SiCiL VE BASARI DEGERLEMESiI RAPORU

DONEMi............. A /200. /./200
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SOZLESMELiI PERSONELIN

Ad1 ve Soyadr:

Unvani:

Birimi:

Sicil No.:

SICILAMIRLERININ

1-SiCiL AMiRi

2- SICIL AMiRi

Adr:

Soyadi:

Unvani:

Genel durum ve davraniglarinin
degerlendirilmesi
(olumsuz - olumlu - ¢ok iyi)

SiCiL VEBASARI DEGERLEMESIi

o 5 ) 1. SICiL iﬁ}ﬁ}; SICIL
Sicil ve basar1 degerlemesinde esas alinan AMIRINCE CE AMIRLERI
hususlar VERILEN VERILEN NOTLARININ
NOT ORTALAMASI
NOT
1. Goreve devam ve bagliligi
2. Gorevlerini kendiliginden zamaninda ve
dogru yapma. Takip ederek
sonug¢landirma aliskanligt
3. Caliskanlig, kabiliyeti ve verimi
4. Amirlerine, calisma arkadaslarina ve is
sahiplerine karsi tutum ve davramisi ile
disipline riayeti
5. Mesleki bilgisi, yazili ve sozlii ifade

kabiliyeti, kendini gelistirme ve yenileme
gayreti.

SiCiL AMIiRLERININ NOT ORTALAMALARI

SOZLESMELI PERSONELIN SiCiL VE BASARI DEGERLEME DUZEYi

1. Sicil Amiri
(Tarih ve imza)

2. Sicil Amiri
(Tarih ve imza)
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Ek-3:
MALIYE BAKANLIGI
YONETIiCi DURUMUNDAKI SOZLESMELI PERSONEL SiCiL
VE BASARI DEGERLEMESi RAPORU
DONEMI: — [ cueenn 1200..
SOZLESMELiIi PERSONELIN
Ad1 ve Soyadi:
Unvani:
Birimi: Sicil No.
SICILAMIRLERININ 1 - SICIL AMIRI 2- SICIL AMIRI
Adr:
Soyadi:
Unvani:
Genel durum ve davraniglarinin
degerlendirilmesi
(olumsuz - olumlu - ¢ok iyi)

SiCiL VE BASARI DEGERLEMESIi

1. SICIL 2. SICIL - . .
Sicil ve basar1 degerlemesinde esas AMIRINCE | AMIRINCE PCIL AMIRLER]

; b NOTLARININ
alinan hususlar VERILEN VERILEN
NOT NOT ORTALAMASI

1. |Planlama, organizasyon ve koordinasyon
kabiliyeti

2.|Karar verme, temsil ve miizakere,

Intibak kabiliyeti

3.|Mevzuat ve teknolojik gelismelere intibak
kabiliyeti

4.|Maiyetindekileri yetistirme,

degerlendirme, denetleme ve 6rnek olmada
bagarisi

5.|Is hakimiyeti, kendine giiveni ve sosyal ve beseri
iligkileri

SICIL AMIRLERININ NOT ORTALAMALARI

SOZLESMELI PERSONELIN SiCIL VE BASARI DEGERLEME DUZEY]

1. Sicil Amiri 2. Sicil Amiri
(Tarih ve imza) (Tarih ve imza)
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Ek-4:
SOZLESMELIi PERSONEL
SICiL BILGI FORMU
SOZLESMELIi PERSONELIN
Adi Soyadi:
Unvani:
Birimi:
Sicil No :

1. Sicil Amirinin

2. Sicil Amirinin

Adr: Adr:
Soyadu: Soyadu:
Unvani: Unvani:

Sicil ve Basar1 Degerlemesinde Esas Alman Hususlara iliskin A¢iklamalar
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FORMUN DOLDURULMASINA ILISKIN ACIKLAMALAR

1. Sozlesmeli Personelin Genel Durumu ve Davranislarinin
Degerlendirilmesi

Sicil amirleri sicil ve basar1 degerlemesi raporunu doldurduklar: her personeli,

a) Dis goriiniis (Kilik, kiyafet),

b) Zeka derecesi ve kavrayis kabiliyeti,

¢) Azim ve sebatkarlik, diiriistlik, sir saklamada giivenilirlik ve basar1
miinasebetlerdeki basarisi,

d) Alkol, kumar, vb. aligkanliklar1 gorevi ile bagdasmayacak dl¢iide siirdiirme gibi
halleri,

e) Giivenilir olmama, sahsi menfaatlerini asir1 Olgiide diislinme, yalan sdyleme
dedikodu yapma, kiskanclik, kin tutma gibi kétii huy ve davramslari. Bakimindan
genel bir degerlendirmeye tabi tutarlar. Bu degerlendirme sonucu (olumsuz) (olumlu)
veya (¢ok iyi) seklinde rapora kaydedilir. Sicil amirlerinin sdzlesmeli personelin
genel durumu ve davranislar1 hakkindaki diisiinceleri, not takdirlerinde dikkate alinir.

2. Sorularin Cevaplandirilmasi

Sicil ve basar1 degerlemesi raporlar1 Onceden hazirlanan miisvettelerden
yararlanilarak herhangi bir silinti ve kazmti1 yapmaksizin doldurulur. Miisvetteler
imha edilir.

Fazla ve yanlis yazilan kelime veya notlar okunacak suretle cizilerek dogrusu
yazildiktan sonra keyfiyet imza ile tesvik edilir

Sicil amirleri sicil ve basar1 degerleme notlarini raporun ilgili boliimiine yazarlar.
Not ortalamalari, ozliikk isleriyle gorevli birimlerin basimnda bulunan amir veya en
yaki yardimeilari, bdyle bir birim yoksa ozliik isleriyle gbrevli memurlardan en iist
yOneticiler tarafindan secilenlerce hesaplanarak raporun ilgili béliimiine yazilir.

3. Sicil Amirinin Sorumluluklar

Sicil amirleri raporlar1 itinali, dogru ve tarafsiz bir sekilde diizenlerken: Devlet
sadakat ve bagliligi. Hizmetlerin siiratli ve ekonomik bir sekilde yiiriitiilmesi
gerektigini esas alir.

Sicil amirlerinin maiyetlerinde caliymalar1 degerlendirmedeki basarilar1 iist sicil
amirleri tarafindan kendisinin degerlendirilmesinde de dikkate alinir. Garez veya
0zel amacla sicil ve basar1 degerlemesi raporlarini gercege aykir1 doldurduklar:
anlasilan sicil amirlerinin cezai sorumluluklar1 saklidir.
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Ek-5:
MALIYE BAKANLIGI PERSONEL GENEL MUDURLUGU
BASARI DEGERLENDIRME (SiCiL) SISTEMI iLE iLGIiLi

ANKET FORMU
Saymn Yamtlayici:

Elinizdeki anket formu, yiiksek lisans tezi kapsaminda degerlendirilmek iizere hazirlanmistir.
Bu anketin amaci, Genel Miidiirligiimiiz calisanlarinin basar1 degerlendirme (sicil) sistemine iligkin
goriis ve oOnerilerini tespit edebilmektir. Anket iizerine isim, imza gibi kimlik bildiren acgiklamalar
yazilmasina gerek yoktur. Liitfen diisiincelerinizi, yalmzca bir kutuyu (X) ile isaretleyerek belirtiniz.
Vereceginiz samimi cevaplar arastirmanin amacina ulagsmasi acgisindan Onem arz etmektedir.
Gostermis oldugunuz ilgi ve katilim i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Biilent PEHLIVAN
Canakkale 18 Mart Universitesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi
I. YANITLAYICI OZELLIiKLERI
1. Cinsiyetiniz
Bay [ ]
Bayan [ ]
2. Yasmiz
20-30 31-35 36-40 41-45 46 ve iistii
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
3. Ogrenim durumunuz
; Lise veya Dengi Okul Yiiksekokul . Yiiksek
llk-Orta Mezunu Mezunu Fakillie Mezunu Lisans/Doktora
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
4. Hizmet siireniz
0-5 Y1l 6-10 Yil 11-15 Yil 16-20 Y1l 21 Y1l ve Ustii
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
5. Gorev iinvaniniz
Memur Sef/Uzman Teknik Personel Sube Miidiirti Daire Bagkani

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

6. Basar1 degerlendirmesi hakkinda kurs veya seminere katildiniz nm?

Katilmadim Bir Kurs veya Seminere Katildim | Cok Sayida Kurs veya Seminere Katildim

[ ] [ ] [ ]
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IL. MEVCUT BASARI DEGERLENDIRME (SiCiL) SISTEMINE ILISKIN
GORUSLER

Kesinlikle katiliyorum
Fikrim yok

Kesinlikle katilmiyorum [1]
Katilmiyorum [2]
Kararsizim [3]
Katiliyorum [4]
[S]
[6]

Kurumumuzda basar1 degerlendirme adil bir sekilde

7 yapilmaktadir.

8 “Sicil” kelimesi personel tizerinde korku, ¢ekingenlik ve baski
olusturmaktadir.

9 Sicil verme yasal zorunluluk nedeniyle yapilan rutin islerden
biridir.

10 Mevcut degerlendirme sistemi calisan ile calismayani ayirt
etmekten uzaktir.
Degerlendirme puaninin hangi kriterlere gore verildigi personel

11 . .
tarafindan bilinmektedir.

12 Kurumumuzda degerlendirmesi yapilacak personelin ¢ok sayida

olmasi degerlendirmecilere sorun yaratmaktadir.

“Gizli Sicil” yontemi uygulandigindan, personelin eksik ve
13 | kusurlu yonlerinin 6grenilmesi ve bunlari diizeltmek icin ¢aba
harcanmas1 miimkiin degildir.

Sicil raporlar1 doldurulurken, subjektif faktorlerin (siyasi

14 yatkinlik, hemsehrilik, kisisel iliskiler vb.) etkisi olmaktadir.

Degerlendirme personelin birbiriyle kiyaslanmasi suretiyle

15 yapilmaktadir.

Degerlendirme kimi zaman personel iizerinde tehdit unsuru

16 olarak kullanilmaktadir.

Kurumumuzda yo6netici konumundaki kisilerin degerlendirilmesi

17 calisanlar tarafindan yapilmalidir.

Mevcut basart degerlendirme sisteminin personelin

18 motivasyonuna katkisi yoktur.

Degerlendiriciler, bagar1 degerlendirmesi hakkinda yeterince

19 egitim almamaktadirlar.

Degerlendirme sonuglarindan gorevde yiikselmede yeterince

20
yararlanilmiyor.

Kurumumuzda uygulanan basar1 degerleme sistemi gosterdigim

21 performanst ortaya koyabilmektedir.

Degerlendirme sonuglarindan egitim ihtiyacinin belirlenmesinde

2 yeterince yararlanilmamaktadir.

Kurumun etkinligi ve verimliligi ile personel performansi

23 arasinda 6nemli bir bag vardir.
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III. BASARI DEGERLENDIRME (SiCiL) SISTEMINE iLiSKiN ONERILER

(1] (2]][31][4]1][ST|[6]

Objektif ol¢iitlere dayal1 bir degerlendirme yapilabilmesi i¢in, is

24 analizleri ve gorev tanimlar1 yapilmalidir.

Kurumumuzda basar1 degerlendirmesi sirasinda personelin
25 | kendisine verilen isi basarmadaki hiz1 ve igindeki verimi dikkate
almmalidir.

Degerlendirme yapilirken personelin biitiin bir yildaki basarist

26 g6z Oniinde bulundurulmalidir.

Degerlendirme sorular1 personeli objektif ve dogru

27 degerlendirmeye olanak saglayacak bicimde olmalidir.

Degerlendirme sonuglari, personelin hizmet ici egitim ve gelisme

28 ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olmalidir.

Degerlendirme sonugclari, personele yonelik atama, tayin, terfi,

2 odiil ve ceza gibi kararlarin alinmasinda etkili olmalidir.

Degerlendirme sonuglari, performansa dayali ticret sisteminde
kullanilmalidir.

30

Kamu Kurum ve Kuruluslarinin kendi yap1 ve hizmet
31 | ozelliklerine uygun 6zel bir basar1 degerlendirme sistemi
olmalidir.

Degerlendirme siire¢ ve sonuglari hakkinda personel

32| ilgilendirilmelidir.

Degerlendirme siireci personelin verimliligini ve motivasyonu
artirmalidir.

33

Degerlendirme siireci, personelin amirine olan giivenini

34 artirabilmelidir.

35. Basar1 degerlendirmesi hangi sikhikla yapilmahdir?

Aylik 3 Ayda Bir 6 Ayda Bir Yilda Bir Gerektiginde

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

36. Basar1 degerlendirmesi hangi 6zelliklere 6nem vermelidir?

Yapilan Ise Kisisel Ozelliklere Her Ikisine de

[ ] [ ] [ ]

37. Basar1 degerlendirmesi kimler tarafindan yapilmalhdir?

En Yakin . Calisma Ark. ve Personelin de Yer |Kurum Disi
Amir Daire Bsk./Sube Md. Personelin Kendisi Alacag1 Kurul Uzmanlar

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
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38. Kurumunuzda yapilan basar1 degerlendirmesi sonunda elde edilen sonuclar
calisanlara nasil yansitilmahdir?

Gizli Tutulmalidir.

Sonug¢ Olumlu veya
Olumsuz Olsun Caliganlara
[letilmelidir.

Sadece Olumlu
Sonuglar Calisanlara
Iletilmelidir.

Sadece Olumsuz Sonuglar
Calisanlara Iletilmelidir.

[

[

] [ ]

39. Kurumunuzda basar:1 degerlendirme sonucunda basarisiz bulunanlar icin nasil bir
uygulama yapilmahdir?

Sozli veya Yazih
Uyarilmalidir.

Olarak | Alt

Kademede Baska

Goreve Verilmelidir.

Bir

Yetersiz Yonleri Ile Tlgili Olarak
Egitim Verilmelidir.

[ ]

[ ]

[ ]

40. Basar1 degerlendirmesi hakkinda eklemek istediginiz baska goriisleriniz varsa

liitfen belirtiniz.
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Ek-6:
T.C.
MALIYE BAKANLIGI
Personel Genel Miidiirliigii

Say1 : B.07.0.PER.0.22/
Konu : Anket Calisms1

GENEL MUDURLUK MAKAMINA

Genel Miidiirliigiimiiz personeli Biilent PEHLIVAN, vermis oldugu 24/01/2008
tarihli dilekgesi ile; Canakkale 18 Mart Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Caligma
Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Anabilim Dalinda yiiksek lisans yapmakta oldugunu ve bu
egitim kapsaminda hazirlayacagir yiiksek lisans tezi i¢in anket c¢alismasi yapmasi
gerektigini, kamu personelinin basar1 degerlendirmesi uygulamasina iligskin diisiincelerini
belirtmeyi, mevcut degerlendirme sistemindeki aksakliklarin nedenlerini tespit etmek ve
Onerilerde bulunmak amaciyla, “Kamu Personelinin Basar1 Degerlendirmesi” konulu tez
caligmast kapsaminda, Genel Miidiirliiglimiizde o©rnegi ekte sunulmus olan anketi,
uygulama talebinde bulunmaktadir.

Makamlarinca da uygun goriildigii takdirde, adi gecgenin, s6z konusu anket
calismasmni Genel Miidiirliigiimiiz Subelerinde yapabilmesi hususunda gerekli iznin

(// & /.

Daire Baskani

\ Uy goriislefary ederim.
) ./01/2008 "

Yusuf DENIZ
Genel Miidiir Yardimecisi

/U OLUR

21./01/2008

H. Umit AKSOY
Personel Genel Miidiirii
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Ek-7:

SORU 39: Cevaplayicilarin Anketteki Acik Uclu Soruya Verdikleri

Cevaplar

Anket formuna katilan degerlendirici konumundaki bir cevaplayicinin agik
uclu soruya “son alt1 yil sicil notu doksan ve iizerinde olanlara ilave bir kademe
uygulamasi verilmesine baglanmasindan sonra mevcut sicil sisteminin ¢ok biiyiik bir
anlam1 kalmadigini” sdylemesi dikkat ¢ekici bulunmustur. Yine aym cevaplayici,
amirlerin, memurun ¢ok olumsuz bir tutum ve davranisi yok ise genel olarak yiiksek
puanlt sicil raporu doldurmay1 tercih ettikleri yoniinde goriis bildirmislerdir. Ayni
zamanda da “4982 sayili Bilgi Edinme Hakki Kanunu”nun yiiriirlillige girmesiyle
birlikte hi¢cbir sicil amiri memuru ile kisisel siirtiismeye girmek istemedigi i¢in sicil
raporlarint olumlu ve hatta yiiksek puanli doldurmay: aligkanlik haline getirdigini
sOylemektedir. Maliye Bakanlig1 calisanlarina Mayis 2007 tarihine kadar olumsuz
sicil alan personele ek ddemeden faydalanamayacagi yoniinde bir sart getirilmistir.
Bunun icin amirlerin genelde olumsuz sicil raporu diizenlememe egiliminde

olduklarim belirtmistir.

Degerlemeci konumundaki cevaplayici ayrica mevcut sicil sisteminin
sorularmin dogru degerlendirme yapmaya uygun olmadigi, basariy1 ve basarisizligi
ortaya ¢ikarmaktan uzak oldugunu ve bu nedenle de sistemin giiniin kosullarina gore
degistirilmesi ve yeni diizenlemeler yapilmasi gerektigini sOylemektedir. Sonug
olarak da biitin bu olumsuzluklar1 gidermek icin Ozetle asagidakilerin

gerceklestirilmesi gerektigi yoniinde goriis bildirmistir:

Mevcut klasik yonetim anlayisindan vazgecilerek ¢agdas yonetim anlayisinin
Devlet teskilatina yerlestirilmesi ile alt yapr degisikligi yapilmasmi, performans
degerlendirmesinin kamu yOnetiminde etkenlik ve verimlilik saglama fonksiyonunu
getirmesini, degerlendirmenin objektif kriterleri getirmesini ve personelin kendisini
gelistirmesine imkan taminmasmi, temel hak ve Ozgirliikklerin korunmasini
saglanmalidir. Diger yandan, degerlendirme ag¢ik olmali, performansa dayali bir iicret

sistemi getirilmeli, personelin isteki performansimi iyilestirmesi tesvik edilmeli,
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diiriistliik, dogruluk, giivenilirlik, uyumluluk gibi degerleme gore basarili ve
basarisizligin Olciilmesinde kullanilacak kriterler dogru secilmelidir. Bu sayede
personel, basarili veya basarisiz olma durumunu bildiginde eksik veya giiclii
yonlerini dgrenip gelistirebilmesi ve kariyer yonetiminde performans sonuclarindan

yararlanilmasi saglanmig olacaktir.

Bagka bir degerlendirici konumundaki cevaplayicinin goriisleri su sekildedir:
Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi ve Bakanligimiz Sicil Yonetmeligi hiikiimleri
geregince, 657 sayili Kanun hiikiimlerine gore calisanlarin durumlar1 yillik ¢calisma
performanslar1 sicil raporlar1 géz Oniine alinarak degerlendirilmektedir. Sicil
islemleri Kanun geregince gizli tutulmasmna ragmen, Bilgi Edinme Hakki Kanunu
sayesinde gizlilik islemi kisisel olarak ortadan kalkmig goriilmektedir. Ancak iiciincii

kisilere yine Kanun geregi bu gizlilik devam etmektedir.

Devlet memurlarinin  nakil, terfi ve unvanda yiikselmelerinde sicil
raporlarindaki ifade ve not dereceleri dikkate alinmaktadir. Ancak bu raporlarin
doldurulmasinda vicdani degerlendirmenin agir bastig1 goriildiigii gibi, Bilgi Edinme
Hakki Kanunu’'na gore kisinin haberdar olabilecegi diisiiniilerek kanaatlerde bazi
hallerde objektiflik Onemini yitirmektedir. Ancak buna ragmen sicil raporunun
doldurulmasinin devam etmesi gerektigi diisiincesindeyim. Art1 ve eksilerine ragmen
gizli sicil raporlarinin degerlendirmelerde kriter olarak kullanilmasinin gerektigi
ayrimciligi dnlemede bir done olarak kullanilacaktir. Hak edene hakkini teslim sicil
amirlerinin gorevi olmali, tarafsizligi engelleyerek herhangi bir baski altinda
kalmamal1 ve birakilmamalidir. Verimliligi artirmak i¢in hem amirlerin hem de
astlarm, bilgili kisilerce egitilmesi, egitimin yapilmis olma niteliginden ¢ikarilmasi

gerektigi kanisindayim.

Bir baska degerlendirici konumundaki cevaplayici; basar1 degerlendirmesi
yapilirken siibjektif degerlendirmelerin  Onlenmesi amaciyla, mevcut sicil
raporlarindaki sorularin performans: Olcecek diizeyde hazirlanmas: — gerektigini
belirtmistir. Bunun yapilabilmesi i¢in ise Oncelikle performans degerlendirme
kriterlerinin tespit edilmesini ve bu tespitlerin tiim ¢alisanlara duyurulmasi

gerektigini sOylemistir.
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Anket formuna katilan degerlendirici konumundaki bir baska cevaplayicinin
acik uclu soruda belirtmis oldugu goriisler su sekildedir: Mevcut yasalar gerekceleri
ile birlikte 1yi yorumlanmali, degerlendirme de kriterler gozden gecirilmeli,
puanlama yapilarak mevcut durumu kendi haline birakmak yerine, hizmet igi
egitimlerle bilgilenme ve kaynastirma yapilmalidir. Kurum kendini ve amacini iyi
tanitmali, personelini bu amaca motive etmelidir. Olumsuz sicil veren amire,
lyilestirme yoniinde ne yaptig1 sorulabilmelidir. Olumsuz puan sadece sonug¢ puani
olmayabilir. Ara kalemlerin bir kagindan olumsuz puan alip da, toplam olarak orta
veya 1yi sicil alanlara da, tebligat yapilmalidir. Hazirlanan siciller sadece puan
esasimna gore degil, kisinin sozlii kisa bir degerlendirmesine de icermelidir. Ayrica
personel hakkinda yapilan islemlerde, gizlilige dayanilarak sadece sicil puani
tizerinden degerlendirme yapilmalidir. Oysa ki ara kalemlere verilen puanlar da
degerlendirmede esas alinmalidir. Sicil sistemi mevcut haliyle sadece iirkiitmeye
yonelik gibi algilanmamalidir. Dolayisiyla yeniden gozden gegirilmesinde fayda

oldugu kanaatindeyim.

Anket formuna katilan degerlenen konumundaki bir cevaplayicinin agik uclu
soruya belirttigi goriisler su sekildedir: Hakkinda degerlendirme yapilacak olan
personelin, degerlendirme yapacak amirler tarafindan gercekten objektif ve gercek
anlamda degerlendirme yapildigina ve yapilacagina inanmiyorum. Ciinkii,
degerlendirmeyi yapacak olan amirlerin ancak % 5’ine yakini objektif ve tarafsiz

hareket edebileceklerini diistinliyorum.

Ileri ki yillarda iicret sisteminin performansa dayali bir degerlendirme sonucu
diizenleme yoluna gidilecegi diisiiniiliirse bunun sonucu hi¢ de tasvip edilmeyen
sonuclar doguracagi aciktir. Ciinkii, degerlendirmeyi yapacak olan grubun dncelikle
hayata, insanlara, personeline tarafsiz ve objektif olarak bakmasi, oncelikle insani
iliskilerle birlikte, esas olan Kamu hizmetinin gereginin degerlendirilecek olan

personel tarafindan ne derece yerine getirilebildigi goz oniine alinmalidir.

Performans degerlendirmesi veya sicil doldurmasi gerekenler oOncelikle
egitime alinmalidirlar. Birlikte calistiklar1 personel arasinda hak edilmeyen

haksizliklar yaratilmamalidir.
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Anket formuna katilan degerlenen konumundaki bir cevaplayiciin acik uglu
soruya belirttigi goriisler su sekildedir: anketteki 37. soruda belirtilen basari
degerlendirmesinin kimler tarafindan yapilmasi gerektigi hakkindaki soruya en yakin
amiri olarak goriis bildirdim. En yaki amir olarak belirtilen kisiler; subede personel
ile beraber gorev yapan, personelin calismasini yakindan gorebilen ve izleyen sef ve
uzmanlar basar1 degerlendirmesinde 1. Sicil amiri gibi kabul edilmeleri gerektigi
diisiincesindeyim. Ciinkii, subede isleri organize ederken amirin yetkilere sahip bir
kisi olarak calisirken basar1 degerlendirmesinde sef ve uzman olarak gorev

yapanlarin hi¢bir yetkisi bulunmamaktadir.

Anket formuna katilan degerlenen konumundaki bir bagka cevaplayicinin
goriigleri su sekildedir: Yiikselmeler performans degerlendirmesi sonucunda
yapilmali, gorevde yiikselme sadece test sinavi ile belirlenmemelidir. Zira calisanlar
sadece test smavi neticesinde yiikseldiklerinde yeterli verim almamamaktadir.
Ayrica, giiniimiiziin gercegi basar1 degerlendirmesinin objektif olmayip senin
adamin, benim adamim seklinde olmas1 ve degerlendirmeciler kesinlikle duygular:
ile degerlendirme yapmamaktadirlar. Bu nedenle basar1 degerlendirmesi yapilirken

ise, verimlilige ve kaliteye bakilmalidir.

Baska bir cevaplayicinin goriisleri su sekildedir: Degerlendirme yilda iki kez
yapilmalidir.  IIk  degerlendirmenin  personele  verilmesi ve personelin
bilgilendirilmesi ve kendisini degerlendirmesi saglanmali, ikinci degerlendirme
personelin o yila iliskin nihai ve gecerli degerlendirmesi olmalidir. Personelin
degerlendirmeye iligkin itirazlarim degerlendirecek bir iist kurul olmalidir. Bu kurul

degerlendirmenin keyfiligini dnlemek i¢in yararl olabilir.

Amirlere sicil notunun verilmesi i¢in tanman siire ¢ok kisa oldugundan,
notlar iizerinde c¢ok diisiiniilmeden, personelin 6zelliklerine ve calisma tarzina
bakilmadan verilmektedir. Sadece amir personele degil, personel de amire not
vermelidir. Amir ve personel i¢in ayr1 degerlendirme formalar1 hazirlanmalidir.
Degerlendirme amirin hatalarini fark etmesini de saglamalidir. Gérevde yiikselme

konusunda da personelin amir i¢in yaptig1 degerlendirmeler dikkate alimmalidir.
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Sozlesmeli personele 90’in altinda sicil notu verilmesi maaslarini
diisiirdiigiinden, alinan maaslar da yetersiz oldugundan amirler yiiksek not vermek

zorunda kalmaktadirlar. Bu nedenle degerlendirme objektif yapilamamaktadir.

Degerlendirme objektif kriterlere gore yapilmalidir. Is yapma kabiliyeti, elde
edilen sonug, cevreye giiven verme, etkinlik, heyecan, davranis bicimi, pozitif olma,
takim c¢alismasina katilma, zaman kullanimi gibi acilardan degerlendirme
yapilmalidir. Objektif kriterler personele de duyurulmali, egitim, is verimi gibi

unsurlar degerlendirmede dikkate alinmalidir.

Degerlendirmeden amag¢ cezalandirmak ya da odiillendirmek olmamalidir.
Amag eksikliklerin ve sorunlarin tespit edilip, degerlendirilen personelin de i¢inde
olacag1 bir calisma ile coziilmesi, giderilmesi olmalidir. Psikolojik ve fizyolojik
ihtiyaclar1 giderilemeyen bir personelin yaptigi isten, isyerinden tatmin olmasi
miimkiin degildir. Calisanin motivasyonunun artirilmas: verimliligi artiracak en
kolay yoldur. Tiim planlarin insan odakli diisiiniilmesi ve kurgulanmasi gereklidir.
Personel tiretim siirecinin bir parcasi degil yonlendiricisi, yoneticisi ve en onemlisi
sahibidir. Bunun i¢in personeli ihmal eden hicbir organizasyonun bagar:

beklememesi gerekir.

Basar1 degerlendirmesi yapan kisi ya da kisilerin is ve kisisel yapisi, egitim ve genel
kiiltiirii ile degerlendirilecek kisiden daha donanimli olmasi gerekir. Kisisel ve
duygusal diisiincelerle degerlendirmelere karsi calisma arkadaslar1 ve amirlerden
olusan bir kurul olusturularak degerlendirme yapilmalidir. Degerlendirmeyi yapanlar
yaptiklar1 degerlendirmeye gore degerlendirilirlerse sicil yontemi ¢ok daha basarili
olacaktir. Bu yontem daha ciddi ve objektif degerlendirme yapilmasimi saglayacaktur,

0diil ve ceza birlikte uygulanmalidir.

Degerlendirme kisinin bulundugu gorev ve pozisyona katki saglamalidir.
Kisinin kendine giivenini artirmali, motive etmeli, degerlendirmenin objektif

olmasina 6zen gosterilmelidir.



