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OZET

Kamu biirokrasisinin denetlenmesi, kamu ydnetiminin etkinligi ac¢isindan
olduk¢a Onemlidir. Ciinkii, sistemin hantallasmasi ya da verimli ¢aligmasinda kamu
biirokrasisinin etkisi biiytiktiir.

Denetimin bu kadar o6nemli oldugu giiniimiizde, mevcut denetim araclar
ihtiyaglar1 karsilamamaktadir. Performans degerlemesi, diger denetim araclarinin
boslugunu doldurmakta ve kisiyi denetimin merkezine almaktadir. Yani, kisi merkezli
olan performans degerlemesi, mevzuattan ¢ok, calisanin is temposuna ve basarisina
gore sekillenmektedir.

Performans  degerlemesinin, kit olan kamu kaynaklarinin rasyonel
kullanilmasina yardimci olmak ve calisan ile g¢aligmayan personeli ayirt etmek
bakimindan motive edici bir 6zelligi de bulunmaktadir. Bundan dolay1r modern yonetim
tekniklerinin 6nemli bir parcasidir.

Bu cercevede ele alinan ¢alismanin amaci, kamu biirokrasisinin denetlenmesinde
performans degerlemesinin katkisi ve kamu yoOnetiminde uygulanabilirligini
belirtmektir.

Sonug olarak, kamu biirokrasisinin denetiminde kullanilan araglarin etkinligini
yitirdigi  gozlenmistir.  Performans degerlemesinin, kamu yonetiminde de
kullanilabilecegi  diislintilmektedir.  Nitekim Saglik Bakanlhiginin  performans
degerlemesi uygulamalarinin sonuglarina goére, 1999 yilinda saglik kuruluslarindan
hizmet alan hasta sayist1 57.161.341 iken, bu sayist 2004 yilinda 79.248.549’a

yiikselmistir.



il

Bu veriler ve gostergeler, kamu yoOnetiminde performans degerlemesinin

uygulanabilirligini daha miimkiin hale getirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Biirokrasisi, Denetim ve Performans Degerlemesi.
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ABSTRACT

Supervision of the performance evaulation is very significant by reason of the
public administration since public bureaucracy has a great impact on the unwieldiness
or fruitful working of the system.

Today supervision is so important that existing supervision vehicles cannot
meet the requirements anymore. Performance evaulation fills the gap in the field of
supervision vehicles and puts the man centre of the supervision,that is to say man-
centred performance evaluation takes shape according to the emloyee’s working tempo
and success instead of regulations.

Performance evaulation has a motivating feature too which consists of helping
rational use of inadequate public sources and distinguishing between the performence of
the prolific and lazy emloyees and that’s why it is one of the sidnificant parts of the
modern management tecniques.

The purpose of this study is to show the contribution of the performance
evaluation to the supervision of the public bureaucracy and its feasibility on the public
administration.

Consequently, it is observed that the public supervision means are having a
decreasing function gradually. It is thought that the performance evaluation is be able to
used in the public administration, too. According to the results of the performance
evaluation practising of the Ministry of Health, while the total number of the ill people
who appeal for the health service is 57.161.341 in 1999 this number has increased to

79.248.549 in 2004.



This data and indications, make much more possible the feasibility of the

performance evaluation on the public administration.

Keywords: Public Bureaucracy, Supervision and Performance Evaulation
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1.GIRIS

Degismeyen tek sey degisimin kendisidir. Sosyal, kiiltiirel, siyasal, ekonomik,
teknolojik degisimle heran yiiz yiizeyiz. Bu degisime ayak uydurmak hatta degisime
onciiliik etmek adina kamu kurum ve kuruluslarina 6nemli gorevler diismektedir. Kit
olan kamu kaynaklari ile sinirsiz olan istekleri kargilamak ancak bunun bilincinde olan
biirokratlarin sayesinde ger¢ceklesmektedir.

Vatandagsa hizmet gotiirmekle gorevli olan biirokratlar, kamu yo6netimi
sisteminin O6nemli bir pargasint olusturmaktadir. Bu sistemin etkinlestirilmesi ya da
hantallastirilmasi biirokratlarin elinde bulunmaktadir. Biirokratlar, sistemin 6nemli bir
yap1 tasidir. Bu agidan bakildiginda biirokratlarin ve biirokratik sistemin denetlenmesi
hayati dnem tasimaktadir. Kamu biirokrasisini denetleyen pek cok ara¢ gelistirilmis,
calismalar yapilmistir. Ancak gelistirilen araclarin ¢cogunun, kamu biirokrasisinin etkin
ve rasyonel bir sekilde denetleme konusunda ciddi yetersizlikleri bulunmakta ve
performans degerlemesi ihmal edilmektedir.

Performans degerlemesini, diger denetim araglarindan farkli kilan; calisan ile
calismayanin tespitinde 6nemli bir rol oynamasidir. Diger denetim araglar1 daha ¢ok
mevzuata doniik iken, performans degerlemesi daha ¢ok yapilan faaliyetlere ve kisilere
yoneliktir. Statik degil dinamik bir yapisi vardir. Onceden belirlenen kriterlere gore
denetlenen ¢alisan/personel ya da biirokrat hangi agilardan degerlenecegini bilmektedir.
Kendisinin de haberdar oldugu, geri bildirim sisteminin isledigi bir performans
degerleme siirecinde ¢alisan daha ¢cok motive olmaktadir.

Hangi alanlarda, hangi kriterlere gore calisacagini bilen bir isgéren hem
kendisine hem de orgiite maksimum fayda saglamaktadir. Neyi, nasil yapacaginin

bilincinde olan bir ¢alisanin Orgiite baghlig1 artmaktadir. Emek sarf edip, orgiit i¢in



faydali olan bir calisan, bunun kendisi i¢in bir getiri saglayacagini bilmektedir. Bu
azimle ¢aligan bir biirokratin denetlenmesi daha kolay olacaktir.

Kamu biirokrasisinin denetlenmesinde, performans degerlemesinin katkis1 ve
kamu ydnetiminde uygulanabilirligini belirtmek bu tezin amacini olusturmaktadir.

Uc boliimden olusan bu calismada ilk olarak kamu biirokrasisi ve denetim
konulart incelenmis, ikinci boliimde performans degerlemesi kavrami, son boliimde ise
bu iki boliimde elde edilen bilgi ve sonuglar harmanlanarak kamu kesiminde performans
degerlemesi konusu ele alimmustir. Ayrica diinya Ornekleri ile kamu yoOnetiminde

performans degerlemesinin uygulama ornekleri gosterilmektedir.



2.LITERATUR TARAMASI

Ozel ve kamu orgiitlerinin etkin ve verimli galismasinda, personele biiyiik
gorevler diismektedir. Personelin basaris1 ya da basarisizlign Orgiitiin gelismesi igin
olduk¢a Onemlidir. Hem kurumsal hem de bireysel basariya ulasmak i¢in yliksek
performans gostermek gerekmektedir. Bundan dolayr kurumsal ve bireysel bazda
performans degerlemesinin yapilmasi gerekmektedir.

Bu ¢alismada, kamu hizmeti veren biirokratlarin performanslar1 bireysel bazda
ele alinmaktadir. Bu ¢ercevede yapilan literatiir taramasinda, bir biirokratin diisiik ya da
yiiksek performansi, kurumun ve sistemin islerligi agisindan oldukc¢a 6nemli oldugu
gbzlenmistir. Bu ¢alismaya 1s1k tutan bazi kaynaklar, tarih siralamasina gore soyle

aciklanabilir:

Yazarin Adi ve Yayin Yih Sonuclar

H. Cicekoglu (1995) Teorik sekilde ele alinan c¢alismada,
kurumlarda  performans  6l¢iimiiniin
cagdas yontemler tarafindan uygulandigi,
performans  Ol¢limiiniin ~ 6nemli  bir
denetim metodu oldugu ve bu metodun
Tirk kamu yonetiminin  etkinligini
artirmak i¢in uygulanmas1 gerektigi
Onerilmektedir.

A. Yilmaz ve R. Kilavuz (2002) Tirk kamu biirokrasisinin  islemsel
sorunlar1 hakkinda genel bir degerleme ve
bazi ¢oziim Oneri sunulmaktadir.

F. Yiiksel (2004) Caligmasinda, son yillarda giindeme gelen
ve genis bir uygulama alam1 bulan yeni
egilimleri ortaya koyarak, Tirk kamu
yonetiminin bu egilimler karsisindaki
yerini tespit etmektedir.

H. H. Cevik (2004) Gelismis  iilkelerde  oldugu  gibi,
gelismekte olan {ilkelerde de kamu
yonetiminde yenilikler yapilmasi

gerektigini ve statlikonun kalkmasini
islemektedir. Performans degerlemesinin,
kamu kurumlar1 i¢in kolay ve basit
olmadigini, ancak bazi1 6nlemlerin




alinmasi gerektigini ileri siirmektedir.

H. Ates ve D. Cetin (2004)

Performans degerlemesine bagli olarak,
kaliteli hizmet sunma anlayis1 vatandasin
klasik  kimligini ~ birakip,  hizmet
kullanicis1 kimligine biirlindiigiinii, kamu

kurumlarinin da hesap verme
sorumlulugu altina girdigini
vurgulamaktadir.

A. Balci ve H. Kirilmaz (2005)

2003-2004 yillarina ait hasta bagvuru
sayis1 ve ameliyat sayis1 kriterine gore;
Ankara Egitim ve Arastirma Hastanesi,
Atatiirk Egitim ve Arastirma Hastanesi
vb. hastanelerde arastirmalarini
yurtitmiglerdir. Toplam 819 hastane,
5.963 saglik ocagi ve 269.369 personel
tizerinde Saglik bakanliginin performans
uygulamasinin kapsama alani oldugunu
belirtmektedirler.  Sonu¢  olarak;bazi
zorluklara ragmen, performans
degerlemesinin kamu orgiitlerinde
uygulanabilirligini destekleyici noktalara
deginmektedirler.

A. Basozen (2005)

Weber’in tanimladig1 biirokrasiyi ortadan
kaldirmanin miimkiin olmadigini, ancak
iyi isleyen sistem olmasi adina bazi
kiiciilmelerin ka¢inilmaz oldugunu ileri
siirmektedir.

S. Tamam (2005)

2004-2005 egitim 6gretim yilinda, Adana
ili Seyhan ve Yiiregir merkez ilgelerinde,
403 kisi lizerinde yaptig1 arastirmada;
arastirmaya katilan yonetici ve
Ogretmenlerin, c¢alisanlarin  performans
degerlemesi  uygulamalarindan  elde
etmeyi diistindiikleri kisisel beklentiler ve
bireysel kazanglara iliskin goriislere
katilimlarinin yiiksek oldugu
gozlemlenmektedir.

F. G. Bozkurt (2007)

Gaziosmanpasa  Universitesine  baglh
fakiiltelerde yiiriittiigii arastirmada, 360
derece  geribildirim  yonteminin  bir
performans degerleme ydntemi olarak
uygulamasinin akademik personel
tarafindan olumlu karsilandig1 iizerinde
durulmaktadir.

C. C. Aktan (2007)

Biirokratik sistemin etkin ve verimli
caligmasi i¢in, biirokrat ile hiikiimet
arasinda  performans  sodzlesmesinin




imzalanmasini, biirokratin ise, gorevde
bulundugu siire icerisinde belirli bir
performansa ulagmayi taahhiit etmesi
gerektigini onermektedir.

E. Yenice (2007)

Performans degerlemesinin, performans
yonetimini uzun siire uygulayan iilkelerde
karar vericilere 6nemli bilgiler saglayan
bir faaliyet oldugunu ileri siirmektedir.

E. Gavcar, Z. Atil ve K. Engin (2007)

Mugla iline bagh, 40 tatil koyi
yoneticilerine yapilan anket ¢alismasinda;
performans sisteminin kuruldugu ve
uygulandigi isletmelerde hizmet
kalitesinin ve igsgéren memnuniyetinin
artt1g1 tespit edilmektedir.




3. KAMU BUROKRASISI VE DENETIMI

3.1. KAMU BUROKRASISI

Kamu biirokrasisi kavraminin, anlasilmasi i¢in oncelikle biirokrasi kavramina
aciklik getirmek gerekmektedir. Ciinkii ortalama bir vatandasa, biirokrasi kavramindan
bahsedildiginde, o bunun bir hizmet ya da bilginin elde edilmesini yavaglatan,
engelleyen kirtasiyecilik anlamina geldigini diistinmektedir. Aslinda bu kavram, asil
fonksiyonu karar vericilerin, politikalarini uygulamak olan atanmis memurlarin
olusturdugu genis yapih orgiitleri ifade etmektedir. ideal olan, bir biirokrasinin kamu
politikalarinin verimli ve etkili olarak uygulamasina firsat veren makul bir sistem ya da
diizenli bir yap1 olmasidir (Roskin, Cord ve Medeiros, 1991: 314). Olumsuz bir anlami1

cagrigtiran biirokrasi kavraminin, nitelikleri ve sorunlari bu béliimde ele alinmaktadir.

3.1.1. Kamu Biirokrasisi Kavrami ve Nitelikleri

Biirokrasi; “bureau” ve “cratie” soézciiklerinin birlesiminden olusmaktadir. Biiro
sozciigi ilk kez devlet islemlerinin yapildig: daireleri ifade etmek ic¢in kullanilmistir.
Cratie eski Yunancada hakimiyet, iktidar anlamina gelmektedir. Dolayisiyla etimolojik
olarak biirolarin, devlet dairelerinin istiin ve hakim oldugu sistemi ifade etmektedir.
(Baransel, 1979: 162).

Biirokrasi, belirli 6zelliklere sahip bir orgiit bicimi olarak tanimlanabilmektedir.
Biirokratik yonetim tarzinin Onciilerinden Weber’e gore isbolimii, otorite, hiyerarsi,
yazili kurallar, dosyalama, gayrigahsilik, disipline olmus bir yap1 ve resmi
pozisyonlardan olusan bir oOrgiit, biirokrasinin yap1 taslarindandir. Bu agidan
bakildiginda biirokrasi, rasyonel bir yonetim bicimidir. Kurallar 6nceden

belirlendiginden istikrar ve diizen 6ne ¢ikmaktadir (Eryilmaz, 2003: 195).



Biirokrasi; siyasi sistemin, ylriitme koludur. Devlet yonetiminde ¢esitli idari
gorevleri yerine getirmek i¢in modern hiikiimetler tarafindan yonetilen ve ¢esitli kamu
kurumlarindan olusan orgiitler biitiiniidiir. Ayn1 zamanda biirokrasi otoritenin biiyiik
Olclide atama yoluyla igbasina gelen memurlarin elinde oldugu bir yonetim bigimidir.
(Eryilmaz, 2003: 196).

Halk nazarinda biirokrasi ve biirokrat kavramlarinin olusturdugu etki ¢ogunlukla
olumsuzdur. Bu kavramlar, pejoratif (asagilayici) anlaminda kullanilmaktadir. Kisiler,
kurumlar ve islemler hakkinda elestiri yapmak isteyenler biirokrasi ve biirokrat
sozcliklerini sik¢a kullanmaktadirlar. Biirokrat kavrami, 6ziinde kamu kurumlarinda
calisan, atanmis kamu gorevlilerinin tiimii i¢in kullanilmaktadir. Bu kullanima gore ister
yonetici konumunda olsun, ister olmasin atanmis kamu ¢alisanlarinin tiimii, biirokrat
olarak nitelendirilmektedir. Ancak pratikte bu kavram, orta ve iist kademedeki atanmis
kamu gorevlilerini ifade etmektedir (Ozen, 1996: 8). Kamu gorevlilerini temsil eden
biirokrasi, devlet erklerinin énemli yap1 tagidir.

Yiriitme giicii, fonksiyonlarint kamu biirokrasisi araciligiyla yerine
getirmektedir. Kamu biirokrasisi, bir tilkenin saglikli, verimli ve adil islemesi gereken
organlarmin basinda gelmektedir (Y1lmaz ve Kilavuz, 2002: 17). Sosyal devlet ilkesinin
gelismesine paralel olarak kamu biirokrasisi de giinliik yasamda 6nemli bir konuma
gelmigtir. Giivenlik, saglik, egitim, haberlesme, ulasim gibi bir¢ok temel hizmetler,
biirokratik orgiitlerce gerceklestirilmektedir. Kamu biirokrasisini diger biirokrasilerden
ayiran 6zellikler, su sekilde siralanmaktadir (Basozen, 2005):

e Devlet faaliyetleri daha kapsamli ve yogundur,

e Kamuya kars1 hesap verme miikellefiyeti vardir,

e Kamu biirokrasisi siyasi karaktere sahiptir.



Giliniimlizde devlet tarafindan yiriitiilen hizmetlerin artmasiyla birlikte kamu
orgiitleri yap1 bakimindan biiylimiis, igleyisi karmagik ve teknik bir nitelik kazanmistir.
Boyle bir teknik yap1 iginde gorev yapan yoOneticilerin, siyasi organlara karsi
Ozerkliginden ve hatta onlar1 etkileyici roliinden s6z edilmektedir. Biirokratlar teknik
yapidan dolayi, onemli bir yonetsel giice sahip olmuslardir (Eryilmaz, 1997: 148-149).
Bunun dogal sonucu olarak teknokrasi ciddi bir gii¢ elde etmistir. Teknokratlar, bilgi
giiclinii kullanarak kendilerini ayricalikli konuma getirmektedirler. Onemli kararlara
teknokrat kimliklerini kullanarak imza atip, bir bakima otorite kisi olduklarini
gostermektedirler. Teknokrat biirokratlar, siyasetin emrinde c¢alisan, bilgi ve
uzmanligin1 onun emrine veren, siyasetcinin istegine gore hareket eden memur degil,
kendi bilgi ve yontemlerini devlet yonetiminde uygulayan devlet adami, biirokrat
durumundadir (Tortop, Isbir ve Aykag, 1999: 210-211). Teknokrasinin yam sira
biirokrasinin yapisinda olan devamlilik ve istikrar; biirokratlarin, siyaset¢ilere ve halka
kars1 kullandiklar1 6nemli bir gii¢ kaynagi olmaktadir.

Siyasal organlarin basarisi, biirokratlara baglhidir. Siyasetciler, kamusal islerin
yiritilmesinde bilirokratlara giivenmek ve dayanmak zorundadir. Bu sebeple
biirokrasiye, yasama, yliriitme ve yargilamayla birlikte dordiincii bir kuvvet olarak
bakilmaktadir (Eryilmaz, 1997: 419).

Kamu biirokrasisinin, bir baska giic kaynagi “hizli karar verme” iktidaridir.
Biirokrasiler, ¢gogu zaman yasama organindan daha hizli karar alabilmektedir. Yasama
organinca kamu yonetimine devredilen yonetsel diizenleme yapma (yonetmelik ¢ikarma
gibi) yetkisi biirokrasinin, parlamentodan daha fazla otorite ve yetki kullanmasi

sonucunu dogurmaktadir (Eryilmaz, 2003: 211).



3.1.2. Kamu Biirokrasisinin Sorunlari
Her sosyal yapida olabilecegi gibi kamu biirokrasisi de biinyesinde g¢esitli
problemleri barindirmaktadir. Kamu biirokrasinin sorunlar1 orgiitsel ve islemsel olarak

iki baglik altinda ele alinmaktadir.

3.1.2.1. Kamu Biirokrasisinin Orgiitsel Sorunlart

Biirokratik sistemin, etkin ve verimli isledigini ve saglikli bir goriiniim arz
ettigini soylemek pek miimkiin degildir. Bugiin kamu biirokrasisi, gerek i¢yapidan
gerekse dis yapidan kaynaklanan sorunlarla karsi karsiyadir. Asagida bu sorunlar

uzerinde durulmaktadir.

3.1.2.1.1. Merkeziyetcilik

Merkeziyetcilik, kamusal kaynaklarin ve yetkinin baskent Orgiitleri tarafindan
kullanilmas1 (Eryilmaz, 2003: 234) seklinde ifade edilmektedir. Kamu hizmetlerinin tek
bir merkezden, merkez hiyerarsisine bagli organ ve orgiitler eliyle ylriitilmesini
ongoren yonetim bi¢imi, merkezden yonetim olarak adlandirilmaktadir. Bu sistemde,
kamu hizmetlerini diizenlemek, yliriitmek ve onlarla ilgili her tiirlii karar1 alma yetkisi
merkezi yonetime aittir. Kamu kudreti, iilke genelinde, birbirine hiyerarsi yoluyla bagl
tek bir orgiitiin elinde toplanmaktadir (Coker, 1995: 174).

Merkeziyetcilik, birincisi tagra kuruluslarinin ve mahalli yonetimlerin kaynak ve
karar alma yetkilerinin smirlanmast (cografi merkeziyetcilik), digeri de kamu
kurumlarinda karar alma ve uygulama yetkisinin en iist organ ve makamda toplanmasi
(orgiitsel merkeziyeteilik) olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Boylelikle bir

yandan tasradaki ve mahalli yonetimlerdeki yetkiler baskentte toplanirken, diger
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taraftan da her bir yonetim biriminde iist yonetici, alt kademelerin sahibi olmasi gereken
yetkileri elinde tutmaktadir (Karatepe, 1995: 165).

Ulkenin tiim ihtiyaglari, baskentten karsilandig i¢in buralardaki resmi binalar,
yapilan ilavelerle siirekli olarak genislemektedir. Ancak bu binalar, hizmetin kalitesini
yiikseltmek, vatandasin isini kolaylastirmak yerine, sadece memurlarin sayisini,
dosyalarin hacmini ve arsivleri genigletmektedir. Giivenlik, saglik, egitim, bayindirlik
gibi en temel kamusal ihtiya¢larin karsilanmasi son derece giiglesmektedir. Memurlar,
mubhtarlar, belediye baskanlari, kaymakam ve valiler yasadiklar1 toplumun en temel
ihtiyaglarimi kargilamak i¢in siirekli olarak baskente tasinmaktadirlar (Dinger, 1995:
219).

Diger taraftan kamu orgiitlerinin kendi iglerindeki merkeziyetci egilimlerinin
artmasi; islerin yavaslamasina, maliyetlerin artmasina, yetki devrinin azalmasina ya da
tamamen yok olmasina yol agmakta, amaca ulagsma derecesini olumsuz yonde
etkilemektedir.

Boyle bir merkeziyetgilikte astlara yetki ve sorumluluk verilmesinde ¢ekimserlik
gozlenmektedir. Yetki ve sorumluluk devrinin olmamasi, énemli-onemsiz pek ¢ok
belge, karar ve islemde bakan ya da genel miidiiriin imzasin1 gerektirmektedir.
Biirokratik merkeziyetgilikte dnemli olan, isin aciliyeti degil, prosediire uygun olarak

3

yapilmasidir. En basit islemlerde bile “yukariya sorma” gelenegi bulunmaktadir. Alt
diizeydeki gorevlilerin yapabilecegi islerle iist gorevliler mesgul olmakta, astlarin
inisiyatif kullanma imkanlar1 azalmaktadir. Ustlerin yetki devrinde ¢ekimser

davranmalarinda, onlarin kendilerini yeterli ve her seyi yapabilecek kapasitede

gormeleri, astlara hosgoriilii olmamalari, onlar1 yetistirme ve gelistirme egiliminde
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olmamalari, is dagilimi yapacak yetenege sahip olmamalari, tek adam ve vazgegilmez
kisi olma arzusu gibi sebepler de etkili olmaktadir (Eken, 1995: 266).

Merkezi yonetimin tasra kuruluslari fazla yetkili olmadig1 icin, yerel sorunlarin
¢Oziimii biitiinliyle baskentteki bakanliklara ve diger kamu kurumlarina aktarilmaktadir.
Mahalli yoneticiler ve halk, sorunlarinin ¢éziimii igin siirekli bagkente taginmaktadir.
Tasra yonetim birimleri, halkla merkezi yonetim arasindaki yazigsmalar1 yiiriiten ve
iligkileri saglayan aract kurum olarak caligmaktadirlar. Bu igleyis diizeni, kirtasiyeciligi
artirmakta, islemlerin uzamasina neden olmakta ve yonetimde verimsizligin temel
kaynagint olusturmaktadir (Eryilmaz, 2003: 234-235). Bu durum; tasra haberlesmesi
icin ¢ok yiiksek miktarlarda ve gereksiz kaynak israfina ve zaman kaybma yol
acmaktadir (Geng, 1998: 115). Oysa ki gelismisligin ve demokrasinin en Onemli
gostergelerinden biri yerellesebilmektir.

Merkezi yonetimin, tiim yetkileri elinde tutma arzusunun bir sonucu olarak,
kamu biirokrasisinin alt kademeleri higbir is yapamaz duruma gelmektedir. Tagra
birimlerinde gérev yapan memurlarin 6zliik isleri de merkezden yiiriitiildiigii icin, her
bakanlikta personel genel miidiirlikleri ve personel daire bagkanliklari devreye
girdiginden, fazla istihdam goriilmektedir (Karatepe, 1995: 166).

Merkeziyetciligin hadkim oldugu kamu biirokrasisinde, énemli olan isin acele
olarak yapilmasi degil, formalitelere uygun olarak yapilmasidir. Formalitelere dayali
islemler bile iist diizey biirokratlar ilgilenmektedir (Basozen, 2005). Buda oldukga
zaman almaktadir.

Merkezi yonetim, bircok konuya dahil oldugundan esas yapmasi gereken biiyiik
ve bolgesel projeler iizerinde diisiinme, karar verme ve planlama hizmetlerine zaman

ayiramamakta ve gorevlerini yerine getirememektedir. Hizmetlerin merkezde
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toplanmasi, yoneticileri, bakanlari ve milletvekillerini gereksiz mesgul etmektedir. Bu
durum, hem yerel yoneticilerin itibarin1 ve gilivenirligini kaybetmesi, hem de halkin
yerel yoOnetimlerden uzak kalmasi sonucunu dogurmaktadir. Oysa, demokrasilerde

halkin yonetime katilmasi ve sorumluluk duymasi esastir (Geng,1998: 114).

3.1.2.1.2. Orgiitsel Biiyiime

Niifus biiylidiikge, ihtiyaglar artmakta ve daha ¢ok kamu hizmeti ortaya
cikmaktadir. Kamu hizmeti ihtiyacinin artmasi, devletin gorevlerinin de artmasi
sonucunu dogurmakta ve devlet yeni birimler olusturarak bunlara kaynak ayirmak
zorunda kalmaktadir. Oysa devlet, sinirli kaynaklarla etkili ve verimli g¢aligmak
zorundadir (Geng, 1998: 112).

Orgiitsel biiyiime, bir kamu kurumunun biitce, personel sayisi, arac-gerec ve
hizmet {niteleri bakimindan kantitatif olarak gelismesidir. Bliylime egilimi, kamu
biirokrasisinin dogasinda bulunmaktadir. Her kamu kurumu, hizmetin kalitesini
iyilestirmekten daha ¢ok mevcut orgiitsel yapiyi, blitce olanaklarini, personel sayisini,
sosyal tesisler ve hizmet araglarini artirmak ve diger kurumlarla bu alanlarda rekabet
etmek i¢in ¢aligmaktadir (Eryilmaz, 2003: 236).

Biiyiime, kamu biirokrasisinin yapisindan kaynaklanan genel bir olgudur.
Diinyanin hemen her iilkesinde biirokrasi; biitcesini, binalarini, personelini, arag¢ ve
gereglerini artirarak kullanmakta oldugu rant1 biiyiitmek istemektedir. Biiyiime isteginin
goriiniirdeki amaci, hizmetin kalitesinin yiikseltilmesi olsa bile, karar mekanizmalarina
hakim olan yoneticilerin, kullandiklar1 rant1 artirma arzusu bulunmaktadir (Karatepe,

1995: 166).
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Biirokrasinin biiylimesinin ¢esitli sebepleri bulunmaktadir. Niifus artisi,
sanayilesme ve kentlesmenin yani sira savunma, egitim, saglik, enerji, haberlesme,
ulasim gibi pek ¢ok hizmetin devlet tarafindan sunulmasi, kamu biirokrasisinin
biiylimesi sonucunu dogurmaktadir. Ancak biitiin bunlarin diginda, siirekli biiylimenin
sebeplerinden belki de en 6nemlisi, siyasal siirecte rol oynayan aktorlerin (siyasi iktidar,
biirokrasi, siyasi partiler, se¢gmenler, baski ve ¢ikar gruplari) “6zel ¢ikar” amach
davraniglaridir. Siyasi iktidarlar, geleceklerini garanti altina alabilmek i¢in popiilist
uygulamalara gitmektedir. Bu da biiyiik oranda kamu harcamalarinin artisint gerekli
kilmaktadir (Aktan, 1994: 23).

Sanayinin gelismesi ile biiyiiyen sehirlerde, alt yapi, konut, saglik, egitim,
igsizlik gibi sorunlar ortaya g¢ikmaktadir. Gelisen teknoloji ve otomobil iiretiminin
artmasi, karayollar1 yapimint gerekli kilmakta ayrica bu yollarda trafik giivenligini
saglayacak kuruluslara ihtiya¢ duyulmaktadir. Sanayi ve teknolojinin kirlettigi hava, su
ve dogal cevrenin temizlenmesi kamu yoOnetimine yeni gorevler ve onemli sorunlar
yiiklemektedir. Sanayi toplumunun sehir yagami, stresli insanlar yaratmakta, bu da
uyusturucu ve alkol kullanimini ve sugluluk oranini artirmaktadir. Bunlara karsi
miicadele, yine devletin gorevleri arasinda yer almaktadir (Geng, 1998: 113). Bunun
dogal sonucu olarak da kamu biirokrasisi orglitsel bilyiimeye maruz kalmaktadir.

Ancak, biirokraside biiyimenin tek sebebi elbette ki bunlar degildir. Biirokratlar
da, sahip olduklar1 kamusal gii¢ ve yetkiyi, prestiji, parasal imkanlarin1 vb. birakmak
istemezler. Biirokratlar, biirolarinin daha biiylik biitce ve personel imkanlartyla
desteklenmesi yoniinde bir davranis igerisine girmektedirler. Ust diizey biirokratlar,
yetki alanlarin1 miimkiin oldugunca genisletmek ve biitiin yetkilerini kendinde toplamak

istemektedir. Oyle ki, en rutin ve basit islerde bile ydnetici, kendi onaymin alinmasin
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isteyebilmektedir. Boylelikle yonetici, kendi onay1r olmaksizin higbir seyin
yapilamayacag1 goriintiisiinii ¢izmektedir. Iste yonetici biirokratin bu egilimi, onun
kendisine bagli birim sayisini artirma, daha ¢ok personel alma, daha genis alanlarda
faaliyet gosterme istegi ile birlesince; biirokrasinin biiylimesi kagiilmaz olmaktadir
(Aykag, 1997: 32-33). Zira kamu kurumlar1 yap1 ve personel bakimindan ne kadar
biiylirse, biirokratlarin giiciide o denli artacagi diisiiniilmektedir. Biirokraside prestij ve
otorite, kamu hizmeti maliyetlerinin diisliriilmesi ve vatandaslarin en iyi sekilde tatmin
edilmesine degil; biirolarin biit¢e biiyiikliiklerine ve personel sayisina baglanmaktadir

(Eryilmaz, 1997: 147).

3.1.2.1.3. Yonetimde Gizlilik ve Disa Kapalilik

Kamu biirokrasisi, yap1 ve isleyis bakimindan gizlilik ve resmi sir esasina gore
orgiitlenmistir. Gizlilik ve sir genel bir kural; agiklik ise istisnadir. Yonetimde gizliligin
en Onemli sebebi, yonetici ve memurlarin kendilerini kamuoyunun elestirilerine karsi
korumak istemeleridir. Yasalarda gizliligin siirlar1 belli olmadigindan yolsuzluklarin
saklanmasina ortam hazirlanmaktadir (Eryilmaz, 2003: 237). Yolsuzluklarin saklanmasi
da seffafligi yok etmektedir (Geng, 1998: 114).

Kamu biirokrasisi, cok gizemli bir diinya olarak goriilmektedir. Insanlar devleti;
icine girilmez, igeride neler olup bittigi bilinmez bir yapi1 olarak tanimlamaktadir.
Bunun en 6nemli sebebi, yonetim sisteminde egemen olan gizlilik ve disa kapaliliktir.
Gizlilik, biirokrasinin isleyis asamasinda olusan, bilgi, belge ve diger verilerin
aciklanmamasi anlamindadir. Kapalilik ise, kamu kuruluslarinin distan gelen her tiirlii
etkiye karsi duyarsiz kalmasini, ¢ogu islem ve eylemlerinin distan goriilmemesini ve

alman kararlarin  gerekgelerinin  aciklanmamasini  ifade etmektedir. Kapalilik,
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bilirokrasinin hizmet yiiriittiigii cevre ya da halka kars1 duyarsizligini ifade ettigi halde,
gizlilik hem dis ¢evreye, hem de biirokrasinin kendi i¢indeki kisi ve birimlere karsi
izledigi bir politikadir (Eken, 1995: 270).

Biirokrasinin yapisinda, 6teden beri gizlilik hiikkiim stirmektedir. Memurlarin
devletin gorevleri ile ilgili olarak basina, haber ajanslarina, radyo ve televizyon
kuruluslarina bakan ya da valinin izni olmadan deme¢ ya da bilgi vermesini
yasaklamigtir. Biirokraside, yasak¢ilik ve gizlilik ciddi bir sorun durumundadir (Aktan,
2007). Halk kararlarin, nasil, ni¢in alindig1 ve nasil uygulandigi konusunda bilgi sahibi
olmadigi i¢in biirokrasi ve kurumlarint “kapali kutu” olarak gérmektedir. Kapali kutu
olan bu yapilarda gizliligin en 6nemli sebebi, yonetici ve memurlarin kendilerini halkin
elestirilerine kars1 korumak istemeleridir. Yonetime iliskin yasalar, gizliligi ve resmi sir
kavramini, memurlarin kendi amaclar1 dogrultusunda kullanmalarima olanak
vermektedir (Ery1lmaz, 2003: 237).

Gizliligin, bir bagka olumsuz sonucu da, yonetim ile halk arasindaki iliskileri
bozmas1 goriilmektedir. Gizliligi ilke edinen bir yonetim, halka bilgi vermedigi gibi;
ondan da bilgi alma egiliminde bulunmamaktadir (Eken, 1995: 271). Biirokratik usuller
ve kurallar, vatandasin bilgi edinmesini engelleyecek bigimde islemektedir. Halkin
kamu kuruluslarindaki islerini ytiriitiirken kendilerine yol gosterecek, gerekli bilgi ve
belgelerin neler oldugunu ve nereden saglanabilecegini, nasil yararlanilabilecegini
aciklayan yazili bir kilavuz bulunmamaktadir. Mevzuat ve gorev kilavuzunun
olmamasi, keyfiligi ve gereksiz gizliligi tesvik etmektedir (Tutum, 1995: 55).

Tiim bu gizlilik ve diga kapalilik; vatandasin kamu kurumlarinda is yaptirmasini,
bilgi almasini smirlamaktadir. Bunun dogal sonucu olarak da kamu biirokrasisine

giivensizlik ortaya ¢ikmaktadir.
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3.1.2.1.4. Yonetimde Tutuculuk

Biirokraside tutuculuk, yoneticilerin ve memurlarin 6teden beri yaptiklar
islemleri ve aligkanliklart yeni sartlara gore degerlendirmekten kaginmalari, eski yap1 ve
uygulamalara siki bir sekilde baglanmalari olarak tanimlanmaktadir. Yonetimin
iyilestirilmesi ve biirokratik islemlerin basitlestirilmesi konusunda mevzuattan
kaynaklanan aksakliklarin giderilmesi i¢in yapilan reform c¢aligmalarinda istenilen
sonuglara, st diizey yoneticilerin gereken duyarliligt gostermemesi sebebi ile
ulagilamamaktadir  (Eryilmaz, 2003: 238). Bu durum, is yerindeki gorev
degisikliklerinden bagka, orgiitiin farkli alanlara yonelmesi ya da yeni bir hizmet
alaninin ortaya ¢ikmasi durumunda da goriilebilmektedir.

Gilintimiizde teknolojik gelismelerin ¢ok hizli bir bicimde meydana gelmesi, bazi
hizmet birimlerinin ortadan kalkmasina yol acarken, yeni hizmet birimlerinin
kurulmasini da zorunlu kilmaktadir. Cogunlukla orgiitlerin yeni teknoloji kullanimina
yonelmeleri, oOrgilit personelinin tepkisine sebep olmaktadir. Yenilige yonelme,
personelin yeni alanlarda uzmanlastirilmasini gerekli kilacagindan boyle bir tepki ortaya
cikmaktadir (Aykag, 1997: 25). Kamu biirokratlarinin, yeniliklere direnmesi, inanglarina
korli koriine baglanmasi, bireysel ¢ikarlarinin zedelenmesi gibi nedenlerden dolayi
tutuculuk egiliminde olduklar1 gozlenmektedir (Geng, 1998: 146).

Kamu biirokrasisinin en Onemli Ozelliklerinden biri; mevzuat, gelenek ve
aligkanliklara asir1 bagliliktir. Mevzuatin, geleneklerin ve aligkanliklarin tayin ettigi
kurallara uyma, is gormeden daha onemlidir. Yerlesmis usullere uyma ¢ogu zaman
yeterli goriilmektedir. Yoneticilerde girisim yerine pasif kalma, yenilik yerine mevcut

diizeni devam ettirme fikri bulunmaktadir (Siirgit, 1997: 6).
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Kamu biirokrasisindeki tutuculugun énemli bir sebebi de personel yonetiminde
terfilerin performanstan ¢ok, kidem esasina dayali olmasidir. Ciinkii kidem esasi, iist
diizeylere gelecek olan personelin daha yasli, verimlilik ve etkinlik ¢aglarini geride
birakmis kisilere firsat vermektedir. Bunun sonucunda da tutucu egilimler biirokraside

kendini gostermektedir.

3.1.2.2. Kamu Biirokrasisinin Islemsel Sorunlar

Halkin, biirokrasi ile ilgili yakinmalar1 genellikle biirokrasinin islemsel yonii ile
ilgilidir. Her kurulus amaglarin1 gergeklestirmek icin kurallar koyar ve usuller belirler,
bunlara bagli olarak islemler yapmaktadir. Ancak bu biirokratik islemler, ayrintili
kurallara ve usullere bagli olarak yiiriitiiliirse, vatandaglar1 rahatsiz edici bir nitelik
gostererek, kaynak ve emek savurganligina yol agmaktadir (Yilmaz ve Kilavuz, 2002:

17). Tim bu olumsuzluklara yol agan nedenler agsagida ele alinmaktadir.

3.1.2.2.1. Kuralcilik ve Sorumluluktan Ka¢ma

Biirokrasinin; en oOnemli Ozelliklerinden birisi olan islemlerin Onceden
belirlenmis yazili kurallara gore yiiriitiilmesi, orgiit amaglarinin miimkiin olan en kisa
zaman dilimi igerisinde bagarilmasi; tarafsizlik, hizlilik ve verimlilik gibi amaglara
ulagmak i¢in olmazsa olmaz bir gereklilik olmasinin yani sira ayn1 zamanda hukuksal
bir gerekliliktir. Bu ylizden her yonetsel igleminin yasal bir dayanaginin bulunmasi ve
yasalara uygun olarak yapilmasi gerekmektedir. Bu zorunluluk ile biirokrasinin, daha
¢ok kuralci ve bigimsel oldugunu sdylemek miimkiindiir (Y1lmaz ve Kilavuz, 2002: 18)

Biirokrasi, toplumun ihtiyaglarini kargilamak igin is ve islemleri yaparken bazi

kurallara uymak ve uygulamak zorundadir. Amag, kamu yararina yonelik mal ve
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hizmetlerin etkin ve verimli bir sekilde tiretilmesi olmaliyken, bu kurallarin emek,
zaman, para ve malzeme kaybina sebep olabildigi goriilmektedir (Geng, 1998: 235).
Dolayistyla kamu biirokrasisinin en 6nemli 6zelliklerinden birinin mevzuat, gelenek ve
aligkanliklara asir1 baglilik oldugu goriilmektedir. Mevzuatin, geleneklerin ve
aligkanliklarin tayin ettigi kurallara uyma, is gormeden daha Onemlidir. Yerlesmis
usullere uyma ¢ogu zaman yeterli goriilmektedir. Yoneticilerde girisim yerine pasif
kalma, yenilik yerine mevcut diizeni devam ettirme fikri hakimdir (Siirgit, 1997: 6). Bu
sebeple yoOnetim-halk iligkilerinde bir bozulma goze c¢arpmaktadir. Biirokratlarda,
kendilerinden bir sey istenildiginde, hareketsiz kalma egilimi bulunmaktadir. Memurlar
birinin isi i¢in risk almaktan kagabilmekte ve sorumlulugu kurallara baglayabilmektedir.
Bu tutumun sonucu olarak, isinin pesine diismeyen ve yeterince girisken olmayan
vatandaslarin sorunlarinin ¢éziimii uzun zaman almaktadir. Gorevlilerin bu davranis ve
egilimleri, bir ara¢ olmasi gereken yonetimi amag haline doniistiirmektedir (Eken, 1995:
269). Cogu kurallar, sorumluluktan kagmak ve is yapmak istemeyen yoneticiler i¢in bir
siginma araci olarak kullanilmaktadir. Zaman zaman kamu gorevlileri sorun ¢dézmek
istemediklerinde “kanunlar boyle emrediyor, benim yapacagim bir sey yok™ diyerek
vatandas karsisinda kendini temize ¢ikarma gayretine girmektedir.

Kamu gorevlileri, kendilerine miiracaat eden vatandaslara c¢ekingen
davranmakta, evraklarin iginde eksik arayarak miihiir ve imzalarin silik olup olmamasi
gibi konulara dikkat etmektedir. Bu tavirlartyla memurlarin, halka giiven duyduklar1 pek
sOylenemez. Boylece, otorite agirlikli biirokrasi modelini hafifletmek igin; yonetimin
halka yakinlasmasi gerekirken aksine bir uzaklasma s6z konusu olmaktadir. Ozellikle
alt kademedeki biirokratlar; halkla iligskilerde ve kamu hizmetlerinin ifasinda bilgisizlik,

ilgisizlik ve sorumsuzluk sebebiyle isi zorlastirmakta, hizmet akisin1 yavaglatmaktadir.
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Ayritili kurallar, yonetimin isleyisini aksatmakta, tembel yoneticiye mazeret kaynagi
olusturmakta ve yetkilerin kd&tiiye kullanilmasimna ortam hazirlamaktadir. Ayrica,
ayrintili kurallar zamana ve yeni kosullara kars1 fazla dayanamamakta, kisa siirede
eskimekte ve bu nedenle sikilikla mevzuat degisiklikleri zorunlu hale gelmektedir
(Y1lmaz ve Kilavuz, 2002: 19).

Kuralcilik, ya yasalarin ayrintili olarak diizenlenmesi ve yoneticilerin olaylar ve
sorunlar karsisinda inisiyatif kullanmamalarinin bir sonucudur, ya da vatandasa karsi
duyulan bir kuskunun iriiniidiir. Kurallarin ayrintili olmast ve personele takdir
yetkisinin verilmemesi, biirokratlarin ya da memurlarin kendilerini denetim riskinden
korumak icin bagvurduklart bir yontemdir (Eryilmaz, 2003: 239). Biirokratlarin
basarisi, verimli olarak calisip c¢alisilmadigina bakilmaksizin, ne kadari kurallara
uyduguna bakilarak Olgiilmektedir. Bunun sonucu olarak da kuralcilik kendini
gostermektedir.

Kurallarin ayrintili olmasi ve personele takdir hakkinin verilmemesi, bir yoniiyle
yasama organinin biirokrasiyi kendi yonetimi paralelinde isletme arzusuna yoneliktir.
Diger yoniiyle ise iist diizey yoneticilerin, alt kademelerde ¢alisanlar1 kendi iradelerine
tabi kilma ve denetimleri altinda tutma egiliminin bir sonucudur. Ayrica kuralcilik,
biirokratlarin kendilerini denetim riskinden korumak i¢in basvurduklari bir yontemdir.
Kamu yonetiminde en iyi memur, vatandasin isini yapan degil, kurallar1 en iyi
uygulayandir. Boylece herhangi bir sorunla yiiz yiize gelmeden, emekli oluncaya kadar
gorevde kalabilmektedir (Karatepe, 1995: 168).

Kamu kesiminde uzun siire belli kurallar1 uygulayan memurlar, farkina

varmadan bu kurallar ile biitiinlesmektedir. Bu kurallar olmadan olmaz diisiincesi hakim
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olmaktadir. Dolayisiyla, ayrintili ve ¢ok sayida kural, biirokrasinin ters c¢alismasina

sebep olmaktadir.

3.1.2.2.2. Yonetimde Siyasallasma

Yonetimde siyasallagma, biirokrasideki yozlagsmanin onemli gostergelerinden
biridir ve bu olgu daha ¢ok gelismekte olan iilkelerde yaygin olarak yasanmaktadir.
Yonetimde siyasallagsma, kamu gorevlerine yapilan atamalarda siyasi faktorlerin birinci
derecede rol oynamamasi (Eryilmaz, 2003: 240) seklinde ifade edilebilmektedir. Kamu
yonetimi, siyasal iktidarin yiirlitme aract konumundadir. Siyasal iktidar, politikalarini
etkin ve verimli bir bi¢imde yiiriitebilmek icin bilirokrasiye hakim olmaya ¢aligmaktadir.
Biirokrasinin, siyasal iktidar tarafindan siirekli olarak kontrol edilmesi, yonetimdeki
giiciiniin kirilmaya caligilarak iktidar amagclarina hizmet eden bir duruma getirilmek
istenmesi, biirokrasinin stireklilik arz eden bir siyasal etkiye maruz kalmasina yol
acmaktadir. Bu durum kamu yoOnetiminde siyasallagma sorunu seklinde glindeme
gelmektedir (Yilmaz ve Kilavuz, 2002: 19).

Siyasi iktidarlar, yonetsel ve ekonomik giicii kendinde toplamak ve biirokrasiyi
yakin takibe almak istemektedirler. Biirokrasi, siyasi iktidarin bir yliriitme aract
durumuna gelmektedir. Biirokrasi, kamu politikas: ile ilgili bilgi, belge ve verilerin
sunulmasiyla gorevlidir. Ancak siyasi iktidar, blirokrasiye tam hakim olamadig igin,
onu politize ederek ve yetkileri kendinde toplayarak giiclinli kirmaya ¢aligsmaktadir. Bu
durum, biirokrasinin “siyasallastirilmasi” olgusunu giindeme getirmektedir. Siyasi
iktidarin degismesinin ardindan, pek ¢ok iist diizey kamu yoneticisi biirokrat da
degistirilmektedir (Eken, 1995: 267). Bu sebeple iktidar degisiklikleri biirokrasi igin

oldukca onemli hale gelmekte ve biirokrasi, siyasi ¢atigmalarin yasandigi bir yer haline
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gelmektedir. Boylelikle, yonetimin tarafsiz olmasi gerektigi ilkesi zedelenmekte, ayrica
hizmetin kalitesi diismekte, yonetime olan giiven sarsilmaktadir.

Kamu biirokrasisi, aligila gelmis bi¢imde, degisen siyasal iktidarlara hizmet
verebilen bir orgiitsel yap1 olarak kabul edilmektedir. Kamu gorevlilerinin yansiz ve bir
siyasi gorlisiin esiri olmadan, gorev yapmalari beklenmektedir. Bu sekilde siyasallagmig
bir biirokrasi, her iktidar degisikliginde biirokratik orgiitii yeniden olusturma sikintisi ve
maliyetinden siyasal iktidar1 kurtarmaktadir. Ayirim goézetmeden, her siyasal iktidara
hizmet verebilen biirokrasiye karsi halkin da giiveni artmaktadir. Kamu gorevlileri de
islerini bir “kariyer” olarak benimsemektedir (Basozen, 2005)

Kamu yonetiminin biitiin kurumlari, siyasallasma riskiyle karsi karsiyadir.
Yonetimde siyasallagmanin asir1  boyutlarda olmasi, yonetimin tarafsizligini
zedelemekte, Ozellikle iist diizey yoneticilerin sik sik degistirilmesi yonetimde tutarliligi
ve istikrar1 bozmaktadir. Bu tutum, kamu biirokrasisinin etkin ve verimli islemesini
engelleyerek, bilirokratik sistemi yozlastirmaktadir (Y1lmaz ve Kilavuz, 2002: 20).

Tiirk kamu personel rejiminin; en 6nemli ilkeleri, liyakat ve siyasi tarafsizlik
olmasia ragmen, uygulamada siyasallagsma cesitli yontemler kullanilarak yaygin bir
nitelik gostermektedir. Siyasi iktidarlar degistiginde miistesarlar, genel miidiir, daire
baskanlari, valiler, emniyet miidiirleri ve elgiler degismekte, bu degisiklik biirokrasinin
orta ve alt kademelerine kadar uzanmaktadir. Memurluk, adeta hiikiimete ve onu
olusturan siyasi parti veya partilere bagli kurum haline doniismektedir (Eryilmaz, 2003:
240). Liyakat, kariyer ve tarafsizlik esasi, neredeyse terkedilmistir. Partizanlik
kurumsallagsmaktadir. Goriildigli {izere, iktidar degisiklikleri biirokraside deprem
yaratmaktadir. Atamalarda “siyasi mensubiyet” Olgiisii egemen olmaktadir (Tutum,

1995: 53). Liyakat, basari, kariyer gibi olglitler goz ard1 edilmektedir. Siyasetgiler, kendi
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ekipleriyle ¢alismay1 tercih etmektedirler. Bu tutum ve davranis, tarafsizliga golge
diisiiriirken, kayirmaciliga da zemin hazirlamaktadir.

Yonetimin tasarruflarin1 yerine getiren kamu gorevlilerinden 6zellikle nitelik
itibariyle yetersiz olanlar, yiikselebilmenin en kolay yolu olarak siyasi partilerle iligkiyi
secmektedirler. Boylelikle birisi yetersizligini telafi etmek, digeri de isteklerini
yaptirabilmek icin yazili olmayan bir sozlesme yapmis gibidirler. Ayrica, siyasi partinin
istedigini yapmayan bir kamu gorevlisini koruyabilecek mekanizma da
bulunmamaktadir. Ciinkli siyasiler ve onlar1 destekleyenler; tiim kurumlari sarmis
bulunmaktadir. Hatta tek mekanizma konumunda olan milletvekili ya da bakan; yerini
koruyabilmek i¢in teskilatin emirleri dogrultusunda hareket etmeye ve bazen
istemeyerek de olsa kamu gorevlilerinin yerini degistirmeye mecbur kalmaktadir.
Ulkenin geri kalmis yorelerine yapilan atamalarin bir kismimin, kamu gérevlilerini
cezalandirmak amaciyla yapildig1 sdylenmektedir. Se¢ilmislerin, parti teskilatinin kendi
deger Olciilerine uygun adaylar arasindan belirlenmis olmasi durumu daha da
vahimlestirmektedir (Titiz, 1992: 24-26). Siyaset¢ilerin islerinin énemli bir bolimiindi,
kamu gorevlilerinin yer degistirmesi ya da durdurulmasi olusturmaktadir. Ayrica, siyasi
partilerin kendilerini “igsizler ocag1” gibi gormeleri; hem kendi sayginliklarinin
yitirilmesine, hem de onlara inanan halkin istismar edilmesine sebep olmaktadir.

Gortildigic.  lizere siyasi  iktidarlar,  yOnetimdeki siyasallagmay1
kolaylastirabilmek i¢in, yeni kadrolar ve makamlar olusturmak yoluna gitmektedirler
(Ery1lmaz, 2005: 240). iktidardayken kendilerini destekleyen se¢men gruplarina cesitli
sekillerde ayricalikli islem yaparak bu kimselere haksiz yere menfaat temin
etmektedirler. Biirokrasiyi siyasallagtirma, bir taraftan siyasilerin yandaslarini

odiillendirme anlamina gelirken, diger yandan bunun yayginlik kazanmasi, biirokrasinin
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biitlin  diizeylerinde kamu kaynaklarinin israf edilmesine yol ag¢maktadir.
Siyasallasmanin asir1 bigimde kendini gostermesi, kamu yonetiminde yozlagsmay1 da
kacinilmaz kilmaktadir (Aktan, 1994: 29).

Biirokrasideki siyasallagsma sonucu ortaya ¢ikan “kizaga alinma” gibi durumlar,
nitelikli, kendini gelistirmis, bagarili kamu gorevlilerini de hizmetlerinden sogutmakta,
heyecanlarin1 kirmaktadir. Bu konumda olan kamu gorevlisi, kendini siyasallarin
kiskacina birakmaktadir. Devlet memurlarina siyaseti yasaklayan, tarafsiz olmasini

isteyen sistem kendi i¢inde celiskiye diigmektedir.

3.1.2.2.3. Kayrrmacilik

Kayirmacilik, kamu orgiitlerinde ya da bu birimlerle toplumsal ¢evre arasindaki
iligkilerde ayni okulda okumus olmak, ayni yoreden olmak, ayni siyasi partinin
cizgisinde bulunmak gibi Olciilerin; yoOnetimi diizenleyen evrensel Olgiilerin Oniine
gecmesi olarak nitelendirilmektedir. Tiirk biirokrasisinde bu durum olduk¢a yaygindir.
Yiiksek nitelikli ¢alisanlarin olusturdugu en yeni devlet organlarinda bile bu tutumlar
gozlenmektedir (Oktay, 1997: 209).

Kayirmacilik, yonetimde yozlagsmanin bir bagka tliriidiir. Kamu hizmetlerine
giriste liyakat yerine, tanidik ya da siyasi yakinlik gibi faktorlerin birinci derecede rol
oynamasi kayirmaciligin  bir tiirli konumundadir. Kayirmaciligin hakim oldugu
alanlarda ¢ogu zaman sinavlar bir formaliteden 6te bir anlam tasimamaktadir. Yazili
smavlarin objektif esaslara baglandig1 bazi kamu kurumlarinda, s6zlii sinavlara alinacak
olan sayidan c¢ok daha fazla adaym davet edilmesi suretiyle kayirmaciligin

gergeklesmesine olanak tanimmmaktadir. Kayirmacigi ikinci tiirlin de ise, kamusal
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hizmetlerin dagitiminda ihtiya¢ ve yerindelik kriterinden cok, oy ya da ideolojik
yakinlik gibi faktorler etkili olmaktadir (Eryilmaz, 2003: 240-241).

Bir kamu isleminde kisilere ayricalik saglanmasi, maddi ¢ikar gézetilmekten ¢cok
baz1 bagliliklar ve yiikiimliilikler sebebiyle yapilabilmektedir. Kamu gdrevlisini
etkilemek {lizere para veya mal gibi ekonomik bir gii¢ yerine, maddi olmayan bir giiciin
mesela akrabalik baglarinin etkileme araci olarak kullanilmasi da miimkiindiir (Y1lmaz
ve Kilavuz, 2002: 25).

Biirokratik yapilarda ¢ok degisik bigcimlerde s6z konusu olan kayirmacilik
olgusu, biirokrasiye memur aliminda, 1828 yilinda, ABD’de baskanlik se¢imini kazanan
General Jackson tarafindan uygulanan “kayirma (veya sagma) sistemi’nin (Tortop,
1999: 48) uygulamada istismar edilmesiyle siyaset ve yonetim literatiiriinde yer almaya
baslamistir. Kayirmacilik “kamu orgiit birimlerindeki ya da bu birimlerle toplumsal
cevre arasindaki iligkilerde ayni okulda okumus olmak, hemsehri olmak, ayni partinin
taraftar1 olmak gibi siibjektif Olc¢iitlerin alinmasi; evrensel ve objektif Olgiitlerin
kullanilmamasi (Yilmaz ve Kilavuz, 2002: 25) seklinde ifade edilmektedir.

Hig siiphesiz, bu sorunun ortaya ¢ikmasinda siyasi partilerin etkisi biiyiiktiir.
Siyasi partiler, taraftarlarindan se¢cim donemlerinde gordiikleri yardimlardan dolayi,
segmenlerini  ddiillendirmek adina ya st diizey gorevlere getirilmekte ya da
yolsuzluklar1 ortbas edilmektedir.

Kamu kadrolarinin, igsizlikle miicadelede tek ara¢ olarak goriilmesi anlayisi ve
beraberinde gelen uygulamalar hem siyaseti, hem de biirokrasiyi yozlastirmaktadir.
Siyasi partiler, iktidari elde etmeyi kamu kaynaklarindan yararlanma firsatinin elde
edilmesi olarak algilanmaktadir. Oysa ki iktidar olma; bir takim imkanlarin insanlara

sunulmasi, digerlerinin bu sunumun disinda birakilmasi olarak algilanmasi yanlistir.
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Diinyanin ekonomik gelisme siirecinde, issizlikle miicadele yontemleri arasinda
herhangi bir partiye mensup issizleri kamu kadrolarina yerlestirmek gibi bir yontem
bulunmamaktadir (Titiz, 1992: 27-28). Glinlimiizde mevcut yozlagsmayla; kamu
kaynaklarii yonlendirme isi, kiigiik, dar ama birbirine bagli, yakin ve etkili ¢evrelere
kalmaktadir. Bunlardan bir kismi “akraba, dost ve hemsehriler”dir. Bir kismi ise, rant
pesinde kosan “cikar ceteleri”dir. Bir diger kisim da “yakin iliski kaliplar1 i¢inde orgiitlii
davranabilen” kitlelerin temsilcileridir. Bunlar genellikle mezhep, irk ve ¢esitli inang
gruplaridir (Dinger, 1995: 219-220).

Sonugta, merkezde karar odaginda bulunan kisi kim olursa olsun, ahlaki
degerleri ne olursa olsun, bulundugu yeri ancak bu cevrelerin destegiyle kazandigini ve

yine ancak bu ¢evrelerin destegi ile koruyabilecegini anlamaktadir.

3.1.2.2.4. Yolsuzluk ve Riisvet

Yonetimde yolsuzluk, yapilmamasi gereken islemleri yapmak ya da yapilmasi
gereken iglemleri ¢cabuklastirmak karsiliginda ¢ikar saglamaktir. Riigvet, zimmete para
gecirme, memuriyet gorevini kotilye kullanma gibi tutum ve davranislarin hepsi
yolsuzluk kavrami kapsaminda degerlendirilmektedir. Riigvet, yOnetim sisteminin
geleneksel hastaliklarindandir. Riisvet, genellikle ya bir zarardan kurtulmak ya da bir
menfaat temin etmek ya da bir isi hizlandirmak amaciyla verilmektedir. Riisvet kisinin,
biirokratik mekanizmay1 kendi lehine ¢alistirmanin bir aracidir (Eryilmaz, 2003: 241).

Riigvet ve yolsuzluk toplumsal diizeni, biirokratik sistemi ve kamu kaynaklari
harap eden agir bir hastaliktir. Riigvet, kamu gorevlilerinin kamusal mal ve hizmetlerin

arz edilmesinde, gorev ve yetkilerin kotiiye kullanilarak, muhatap olduklar kisi ve
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kurumlara ayricalikli islemler yapmak ve parasal ya da diger sekillerde bir ¢ikar elde
edilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir (Aktan, 1992: 125).

Az gelismis iilkelerde, yolsuzlukla ilgili tartismalarin g¢ogunlugu, siyasal
sistemin yapisindan kaynaklanmaktadir. Devlet gorevlilerinin ise alinmalari, yiikselme
ve diger kayirmalar politikacilar tarafindan belirlenmektedir. Bu iilkelerde kisilerin
sahsi c¢ikarlart i¢in kamu hizmetlerini kullanmalari normal ve kabul gormiis bir
uygulama olarak goriilmektedir (Yilmaz ve Kilavuz, 2002: 21). Yolsuzlugun nedenleri
arasinda toplumsal ve ekonomik sartlar1 da saymak miimkiindiir. Ozellikle yiiksek
enflasyon ve issizlik, yolsuzlugun en dnemli etkenlerdendir. Enflasyonist bir ortamda
gecim sikintist geken kamu gorevlisi riigvete yonelebilmektedir.

Tiiketiciler, mal ve friinlerdeki arz yetersizligini normal donemlerden farkli
olarak ek fiyat ddemeye razi olmak suretiyle ¢ozmeye c¢alismaktadir. Bunun gibi,
hizmet arzinin yetersiz oldugu ya da geciktigi durumlarda riisvet bir ek fiyat niteliginde
ortaya ¢ikmaktadir. Kamu hizmetleri; genel, herkese acik ve esit sekilde sunulmasi
gerekirken; kamusal hizmeti ek bir fiyat (riisvet) 6demekle bir bakima kisiye 6zel hale
gelmektedir (Basozen, 2005).

Biirokraside, kamu gorevlilerinin gorev ve yetkilerini kotiiye kullanmalar1 su
sekilde olabilmektedir (Aktan, 1992: 25-26):

Yasaya uygun olan kamu iglemlerinin “daha hizli ve siiratli” yerine getirilmesi
seklinde gorev ve yetki kotiiye kullanilabilmektedir.

Yasaya aykir1 olan kamu iglemlerinin, bir menfaat karsilig1 yapilmasi halinde de
gorev ve yetki kotiiye kullanilmis olmaktadir. Ehliyet almaya hak kazanamamis bir

kimseye ¢ikar karsilig1 ehliyetin verilmesi gibi.
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Genel olarak devlet, 6zelde de idare denilen yliriitme mekanizmasiin yaygin
problemlerinden birinin yolsuzluk oldugu bilinmektedir. Bu konuda yapilan arastirmalar
siirli olmakla birlikte, konuyla ilgili her ¢alismada yolsuzlugun ciddi boyutlarda bir
sorun oldugunu ortaya konulmaktadir (Y1lmaz ve Kilavuz, 2002: 21).

Riigvetin, yasalara ragmen yaygin bir uygulama oldugu konusunda genel bir
kan1 bulunmaktadir. Fakat ispatlamanin gii¢ olmasi sebebiyle, boyutu tam olarak
bilinmemektedir. Asir1 kuralcilik, otoritenin merkezilesmesi, hizmet arzinin yetersizligi,
yasake¢1 devlet anlayisi, sosyal yapinin bozulmasi, yonetimde gizlilik ve kapalilik gibi
unsurlar riigveti besleyen en 6nemli faktorlerdir (Eryilmaz, 2003: 241). Egitim ve kiiltiir

diizeyindeki diisiikliik ve ahlaki degerlerin eksikligi de riigveti beslemektedir.

3.1.2.2.5. Aracilar Yoluyla Islemleri Yiiriitme

Biirokratik sistemin yaygin sorunlardan biri de, yonetim-yonetilen iligkilerinde
aractya basvurma uygulamasidir. Bu uygulama, yonetimdeki siyasi nitelikli atamalar ve
kayirmalarla da yakindan ilgili bulunmaktadir. Kamu kaynaklarindan faydalanmak ve
kamusal sorunlar1 ¢ézmek i¢in “hatir1 sayilan” kisilerden yardim alinmaktadir. Alinan
bu yardimlar ise oviing kaynagi olmaktadir. Bu uygulamalar, toplumsal adalet olgusunu
zedelemektedir. Hatir1 sayilan bir tanidigi olmayanlar ise kamu hizmetlerinden ve
kaynaklarindan yeterince yararlanamamaktadir.

Ortalama bir vatandas, kendini kamu biirokrasisi karsisinda zay1f hissettigi icin,
islerinin  yiriitilmesinde aracilara basvurmaktadir. Biirokrasinin yap1 olarak
karmasiklig1 ve kuralciligi sebebiyle, aracilar yoluyla hizmetleri yiiriitme yaygin bir
uygulamadir. Aracilar bazen bir kurum, bazen de bir kisi olabilmektedir. Kamu

yonetiminde aracilarin yaygin olarak kullanilmasi, islemlerle ilgili halkin yeterince
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bilgilendirilmemesi, kolaylik saglanmamasi, islem siirec¢lerini ve belgelerini agiklayacak
gorevlilerin olmamasi ya da bu konuda yazili kilavuz ve levhalarin bulunmamasinin bir
sonucudur (Eryilmaz, 2003: 241-242).

Aracilar bazen yonetimin siyasallasmasina bagl olarak siyasal nitelikli kisiler de
olabilmektedir. Genellikle milletvekilleri, mahalli esraf, siyasi parti yoneticileri ve eski
biirokratlar, vatandasin islemlerinin yiirlitilmesinde araci olarak kullanilan kisilerdir.
Yapilan bir arastirmaya gore aracilik yapan kiimelerin basinda siyasiler bulunmaktadir.
Vatandag amacina ulasirken, siyasal kisiler de takdir kazanmaktadir (Yilmaz ve
Kilavuz, 2002: 28).

Etkili bir aractya ulagsmak, yonetilen i¢in bir¢ok sorunun ¢dziimiinde ilk kosul
olmaktadir. Yonetimi etkileyebilecek agirlikta bir aracinin, hemen herkes tarafindan
kolaylikla bulunamayacagi gbéz Oniine alinirsa, aracinin hizmetinden yararlanabilen
yonetilenlerin oldukca ayricalikli kisiler oldugu sdylenebilmektedir. Araci destegine
sinirli sayida bir kesimin sahip olmasi, yonetimden beklentileri olagan yollarla elde
edemeyen genis yiginlar iizerinde olumlu bir etki yaratmamaktadir (Basozen, 2005).

Biirokrasi ile halk arasindaki ugurum karsisinda Dbireyler bu yola
bagvurabilmektedir. Biirokratlarin, toplumdan kendilerini soyutlamalari, kendilerine
“erisilmez insan” imaji1 vermeleri, 6nemli kamu islerinde “kilit kisi” olmalar1 vb. bu

sonucu meydana getirmektedir.

3.2. KAMU BUROKRASISININ DENETIMI
Kamusal islemlerin kimler tarafindan, nasil gergeklestirildigini; kamusal

hedeflerinin gerceklesme sekilleri, sapma nedenleri gibi konular kamusal denetim
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bashigr altinda incelenmektedir. Bir islemin basar1 ile tamamlanip tamamlanmadigi

denetim sayesinde anlasildigindan hayati 6nem tasimaktadir.

3.2.1. Denetim Kavrami ve Onemi

Denetim, faaliyet ve olaylarla ilgili olarak gergeklesmis sonuglari Onceden
belirlenmis amagclar, kriterler ve standartlara gore, tarafsiz olarak analiz etmek ve
Olemek suretiyle kanitlara dayanarak degerlendirmek, gelecekteki hatalarin 6nlenmesine
yardimc1 olmak, kisi ve kuruluglarin gelismesine, mali yonetim ve kontrol sistemlerinin
gecerli, giivenilir ve tutarli hale gelmesine rehberlik etmek ve elde edilen sonug ve
bulgular ilgililere duyurmak i¢in uygulanan sistemli bir siire¢ (Sayistay, 2000: 15)
olarak tanimlanmaktadir.

Denetim; “ne oldu, ne oluyor, ne olacak?” sorularina cevap arama islemidir.
Denetim; ne yapildigi, nerede bulunuldugu, nasil yapildigi, varilan yere kadar nasil
ulasildig1 ve gidise gore nereye varilacagi tespit edilmesidir (Aktuglu, 1996: 6).

Denetim olmas1 gereken durum ile mevcut durumun karsilastirmasini yaptigi
icin bir geri bildirim (feedback) mekanizmasina ihtiya¢ duymaktadir. Geri bildirim,
orgiitiin gerceklestirdigi eylemler hakkinda bilgi toplayip karar merkezine ileten,
orgiitsel eylemlerin istenen diizeyde gergeklesmesi i¢in ne gibi diizenlemelerin
yapilmasinin gerekli olduguna karar vermeye yardimci olan bir geri bildirim halkasidir.
Toplanan bu bilgi, plan ve programlarda yer alan eylemler ile uygulamada
gergeklestirilen eylemler arasinda bir karsilastirma yapilmasima imkéan sagladigi igin
onemli bir konuma sahip bulunmaktadir. Yonetsel denetim, orgiit liyelerinin zamaninda
dogru vyerlerde, gerekli kaynaklarla, gerekli ve dogru isleri yapmalar1 amacini

giitmektedir. Baska bir degisle denetim, orgiit i¢inde gerceklesen performans ile
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onceden yapilan plan ve programlara gore gerceklesmesi arzu edilen performans
arasindaki uygunlugu saglamak i¢in yapilmaktadir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 333-
335).

Denetim ile bu uygunlugu saglamak igin; bagimsizlik, yasallik, nesnellik ve
diiriistliik ilkelerine dikkate edilmesi gerekmektedir. Ozellikle dis denetimde, 6nemli bir
unsur olarak karsimiza ¢ikan bagimsizlik, yonetim ve denetim kavramlarinin birbirine
karigmasin1 6nleyen ve denetimin etkinligini artiran bir olgudur. Denetimin tarzina ve
sonucuna karisildiginda denetleyenin inisiyatifi ve denetimin etkinligi tamamen ortadan
kalkmaktadir. Dolayisiyla denetim, bicimsel bir igleve doniiserek yoOnetimle
0zdeslesmektedir. Denetimin hukuki boyutlarina da dikkat etmek gerekmektedir.
Denetim alaninda yasallik ilkesi baglaminda yapilan denetim faaliyetlerinin mevcut
diizenlemelere uygun olarak ylriitiiliip yiriitilmedigi tespit edilmektedir. Hukuka
uygunluk denetim olarak adlandirilan bu denetim tiiriinde yonetim faaliyetlerinin yasal
ilkelere gore degerlendirilmesi yapilmaktadir. Denetim faaliyetlerinde uyulmasi gereken
ilkelerden biri olan nesnellik; denet¢inin denetleme yaparken olani dikkate almasi ve
olmasi1 gerekenle karsilastirarak sonuca varmasidir. Denet¢inin degerlendirmede sahip
oldugu takdir yetkisinin disina ¢gikmamasi, gorevini yerine getirirken taraf tutmamasi,
etki altinda kalmamasi, duygularina kapilmadan karar vermesi gerekmektedir.
Denetimde bir takim 6Slgiitlerin bulunmasi da nesnellik agisindan denetimin 6n kosulunu
olusturmaktadir. Denetim faaliyeti, denetlenen kisilerin gorevlerini geregine uygun
olarak yapip yapmadigii tespit etmeye yonelik oldugu icin bir bakima mesleki
diirtistliigli de o6lgmektedir. Nitekim denetleyen kisinin diirlist olmamasi nedeniyle

bozulmanin baglamasi ve yayginlasmasi, kurumsal yapinin bir hastalikla kars1 karsiya
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oldugunun belirtisidir. Bu durumda kurumsal yapinin saglikli hale kavugmasi i¢in kan

degisimi ya da biinyenin tiimiiyle yenilenmesi gerekmektedir (Atay, 1999: 46-49).

3.2.2. Denetimin Asamalari

Denetim; olmasi gerekenle olanin karsilastirilmasi oldugundan birbirini izleyen
asamalardan olusan bir siire¢ olarak incelenmektedir. Bu asamalar su sekilde
siralanabilmektedir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 334):

e Standartlarin (hedeflerin) belirlenmesi;

Fiili durumun 6lgiilmesi;

Standartlarla fiili durumun karsilastirilmas;

Farkliliklar1 (sapmalarin) diizeltici 6nlemlerin alinmasi.

1. Standartlarin Saptanmasi: Karar verme siireci yoluyla kosullarla orgiitiin
amaclart ve bu amaglara ulagsmak icin uygulanacak politikalar, planlar, biitceler,
islemler vb. saptanir. Bu saptananlar orgiitiin amacina ulasmasi i¢in yapilmasi istenen
eylemlerdir ki bunlar birer standart gorevi goriirler. Bu standartlar sunlar olabilir: Kalite
standartlari, biitceler, kotalar, hedefler, doyurucu bir bi¢imde Olciilebilecek bagka

istenen sonuglar.

2. Gergeklesen Performansin Olgiilmesi: Denetimin uygulanacag siire boyunca
gercek performans saptanir, standartlara gore dlgiiliir. Denetim siirecinin beklide en zor

adimi1 performansin dl¢iilmesidir.

3. Gergeklesen Performans ile Standartlarin Karsilastirilmasi:  Gergeklesen
performans ile plan ve programlarda Ongoriilen, beklenen performanslar arasindaki

herhangi bir ayrilik, eylemlerin siiriip slirmeyecegini ortaya ¢ikarmalidir.
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4. Gergek Performans Ile Istenen Performans Arasindaki Farkliligm
Degerlendirilmesi ve Dogrulayict Eylemler: Ortaya ¢ikan sapmanin ger¢ek anlam
derecesinin saptanmasi Onemlidir. Cilinkii bu sapma karsisinda yapilacak orgiitsel
islemler bu karara goére bicimlenecektir. Ger¢ek performansin diizeltilmesi, istenen
sonuclara ulasmak icin eylemlerde ya da programlarda ayarlama ve degisiklikler
yapilmasidir. Ornegin, eger calisma saatleri az geliyorsa artirilabilir. Belirli bir donem
icin gecerli olan standartlar baska bir déonem i¢inde gecerli olmayacag: diisiiniilerek

revizyona gidilebilir.

3.2.3. Kamu Biirokrasisinin Denetim Tiirleri

Denetim siirecinin islemesi, denetimde uygulanacak yontem ve ilkeler denetimin
tiiriine gore farklilik gostermektedir. Bu nedenle yonetimin durumunu degerlendirmeye
yarayan denetim faaliyetlerinin tiirlere ayrilmasinda degisik oSlciitler kullanilmaktadir.
Dolayisiyla uygulanan denetim tiirleri denetimi yapan kurum, denetlenen kurum,
denetimin zamani, amaci, kapsami, konusu gibi kriterler dikkate alinarak denetim ¢esitli
sekillerde siniflandirilmaktadir. Tablo 3.1. de bu c¢alisma i¢in esas teskil eden denetim

tiirleri gosterilmektedir.



Tablo 3.1. Kamu Biirokrasisinin Degerlendirilmesinde Kullanilan Denetim Tiirleri
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Yasama
Denetimi

TBMM

1.Soru

2.Genel Gorlisme

3.Meclis Arastirmasi

4. Meclis Sorusturmast
5.Parlamento Komisyonlari

6.Meclis Arastirma Komisyonlari

Sayistay
Denetimi

Yonetsel
Denetim

I¢ Denetim
(Hiyerarsik)
Denetim

Dis
Denetim
(Vesayet
Denetimi)
) v
Ozel Denetim
v
Basbakanlik
Yiiksek Denetleme

Kurulu Denetimi

Yargisal
Denetim

Ilk Derece Yiiksek
Mahkemeleri Mahkemeler
Adli Mahkemeler » Yargitay
Idare Mahkemeleri » Danistay
Askeri Mahkemeler » Askeri Yargitay
\ Askeri Yiiksek
Idare Mahkemesi

Cumbhurbasgkanligi, Devlet
Denetleme Kurulu Denetimi

Kaynak: Aktan, 1992: 90
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3.2.3.1. Siyasal Denetim

Kamu biirokrasisi iizerinde uygulanan en 6énemli denetim yollarindan biri, siyasi
organlar tarafindan yapilan denetimdir. Demokratik sitemlerde siyasi kurum ve kisiler
halki temsil etmektedir. Kamu biirokrasisinin kullandig1 yetki ve kaynaklar siyasi
organlar tarafindan verilmektedir. Bunlar1 denetlemek ise yine siyasi organlar tarafinca
yapilmaktadir (Eryilmaz, 2003: 302).

Siyasal denetim denildiginde, genellikle yasama organi tarafindan yapilmakta
olan denetim akla gelmektedir. Ancak siyasi denetim, sadece organlarinca yapilan
denetlemeden ibaret degildir. Ulusal diizeyde yasama organi ve bakanlar tarafindan
yapilmakta olan denetim faaliyeti, yerel anlamda yerel meclis iiyeleri ve yerel yonetim
kuruluslarinin secilmis baslari tarafindan gergeklestirilmektedir. Bu anlamda; 11 Genel
Meclisleri, Daimi Enciimenleri, Belediye Meclisi, Belediye Enciimeni, Belediye
Baskani, K8y Muhtar ve Ihtiyar Heyetleri birer politik denetleme organlari (Tortop,
1974: 31) arasinda bulunmaktadir.

Siyasal denetimde yasama organinin denetimi 6nemli yer almaktadir.

Yasama Organinin Denetimi

Yasama organi, egemenligi elinde bulunduran giic olarak ¢ikardigi yasalara
uyulup uyulmadigini kontrol hakkina sahiptir. Yasama organi, yasalar goriisiiliirken
biitcede Odenckler verilirken ve diger zamanlarda yonetime sorular sorarak yasalara
uygun davranilmasini saglamaktadir (Geng, 1998: 242).

Yasama organi, kendi i¢inden gorevlendirdigi hiikiimetin yine kendisinin
cikardigr yasalarla belirlenen gerceveye ne dlgiide uygun galistigini, kendisine verilen
gorevi kotiiye kullanip kullanmadigini denetlemektedir. Buna siyasal denetim de denir
ve bu denetimin nasil ve hangi yontemlerle gergeklestirilecegi anayasa ile ayrintili bir

bicimde diizenlenmektedir. Anayasada “TBMM’nin Bilgi Edinme ve Denetim Yollar1”
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basghigi altinda yer alan 98, 99 ve 100. maddelere gore TBMM’nin denetim yollar1
sunlardir; soru, genel goriisme, meclis sorusturmasi, meclis arastirmasi, gensoru (Ergun

ve Polatoglu, 1992: 323-324).

1. Soru: Meclis fiyeleri, belli konularda bilgi edinmek i¢in bir bakanlik
Orgiitiiniin tiimiinlin veya bir biriminin uygulamalar1 konusunda, Basbakan ya da
bakanlara sozlii veya yazili sormasi olarak ifade edilmektedir.

Aslinda bu yontem genel olarak muhalefet milletvekillerince bagvurulan 6rgiitli,
bilingli ve sistematik bir denetim aracit aracidir ve iliskin oldugu konuda 6n
arastirmalara, bilgi ve belgelere dayandirildigi zaman yiiriitme ve yOnetim iizerinde

daha etkili olmaktadir (Atay, 1999: 73).

2. Genel Gorlisme: Bir siyasi parti grubu ya da belli sayida milletvekilinin,
belirli bir alandaki devlet faaliyetlerinin mecliste goriisme konusu yapilmasini dnermesi
sonrasinda hiikiimeti, meclis Oniinde agiklama yapmaya, bir anlamda hesap vermeye
zorlayan denetim yoludur. Bu sekilde kamuoyunun ilgisi de konuya ¢ekilmis olmaktadir
(Ergun ve Polatoglu, 1992: 324).

Hiikiimet ya da siyasi parti gruplar1 tarafindan istenilebilen ve TBMM genel
kurulunun karar1 iizerine agilabilen genel goriisme de kamu biirokrasisinin denetlenmesi
yollarindan biridir. Ancak belli bir konuya iligkin olmasi sebebiyle genel goriismenin
etkisi smurlt kalir ve yeterince yararli olamaz. Genellikle muhalefetin istegi iizerine
acilan genel goriisme, hitkiimetin karst durmasina ragmen genel kurulda kabul edilirse,
hiikiimet i¢in siyasi prestij kaybi olarak kabul edilmektedir (Atay, 1999: 67). Siyasal bir
sorumlulukla ilgili bir karar alinmamasi nedeniyle genel goriisme en az basgvurulan

denetim yollarindan biridir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 325).
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3. Meclis Arastirmasi: Meclis aragtirmasi, belli bir konuda bilgi edinmek i¢in
yapilan incelemelerdir. Meclis arastirmasi da soru ve genel goriisme gibi temelde bilgi
almaya yoneliktir. Ancak istenilen bilgiyi veren ilgili bakanlar ya da hiikiimet degil,
meclisin kendi i¢inde olusturdugu arastirma kurullaridir. Meclis, arastirma agilmasina
izin verdiginde, arastirmanin yiiriitiilmesi goérevi genel hiikiimlere gore secilecek 6zel
bir komisyona verilmektedir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 325).

Meclis aragtirmasi sonuclarinin genel kurulda dile getirilmesi, ortaya ¢ikan
gergekler ve yonetimin kotii isleyen yanlarinin, yolsuzluklarin ve ihalelerin agiklanmasi
karsisinda hiikiimetin ya da ilgili bakan ya da bakanlarin duyarsiz kalmalari
diisiiniilmeyip, gereken diizeltmeler, sorusturmalar ve Onlemler alinmaktadir. Bu
bakimdan meclis aragtirmasi kamu biirokrasisinin dolayli, ancak etkili denetlenmesinin

yollarindan biridir (Atay, 1999: 74).

4. Meclis Sorusturmasi: Meclis sorusturmast; nitelik bakimindan diger denetim
yollarindan farklidir. Bakanlarin cezai ya da mali sorumluluklarinin agir bastigi
konularda agilmaktadir. Meclis sorusturmasi acilmasi i¢in 6énerge TBMM iiyelerinden
herhangi biri tarafindan verilebilir ve bir ya da birka¢ bakan hakkinda sorusturma
acilmasi istenebilmektedir. Verilen sorusturma oOnergesi gerekceli olmak zorundadir.
Onerge verildiginde derhal ilgili bakan haberdar edilmektedir. Sorusturma komisyonu
gerekli incelemeleri yapar ve sonunda hazirlayacagi gerekceli kararda ya ilgili bakani
sucsuz bulur, ya da suglu bulur ve Yiice Divan’a sevki gerektigini bildirir. Yiice
Divan’a gonderilen bakan ya da basbakan gorevinden c¢ekilmis sayilmaktadir (Ergun ve
Polatoglu, 1992: 326). Yiice Divan’da verilecek karar ne olursa olsun, sadece Yiice
Divan’a sevk karar1 dahi bakanin diismesine, sevk karari verilen basbakan olmasi

halinde hiikiimetin diigmesine neden olur (Atay, 1999: 73).
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5. Gensoru: Bakanlar Kurulu’nun uygulamalar iizerinde, meclis tarafindan
yapilan denetim tiirtidiir. Gensoru; ilgili bakan1 ve hiikiimeti daha dikkatli olmaya,
sorumluluk bilinci i¢inde davranmaya zorlayarak gelecekteki hareket tarzina ve
politikalaria smirlandirici, yonlendirici ve belirleyici yonde etki yapmaktadir (Atay,
1999: 71).

Cok partili demokrasilerde gensoru, muhalefet partilerinin sik sik bagvurduklari
bir denetim aracidir. Gensoru goriismeleri sonunda muhalefet giivensizlik onergeleri ya
da Bakanlar Kurulunun giivenoyu isteminde bulunmasi gensoruyu onemli ve etkili bir
denetim aract yapmaktadir. Gensoru goriismeleri sonunda Bakanlar Kurulunun tiimiiniin
ya da bir bakanin diisiiriilme olanagi bulunmaktadir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 328).

Gensoru ve diger denetim tiirlerinin etkinligi ve basarisi hi¢ kuskusuz meclis
iiyelerine baglidir. Niteliksiz kisilerden olusursa, meclis gorevini hakkiyla yapamaz hale
gelmektedir. Bu agidan bakildiginda meclisteki muhalefet parti iiyeleri tam bir denetci
pozisyonunda gorev yapmalidir.

Gortildiigii gibi yonetimin denetimi i¢in yasama organinin elinde ¢ok cesitli
araglar bulunmaktadir. Yasama organi yasalar1 yaparken, degistirirken veya yiiriirliikkten
kaldirirken, biitce sistemi ¢ercevesinde 0denekleri dagitilirken, arastirma, sorusturma,
genel gorlisme ve sorularda; yasama Onerilerinin goriisilmesi sirasinda ve se¢men
hizmeti yiritiirken, kamu biirokrasisini denetlemektedir. Yasama, kamu biirokrasisi
iizerindeki denetimini, hilkiimet veya bakanlar araciligiryla yapmaktadir. Bu nedenle

hiikiimet ve bakanlar yasama organina kars1 sorumlu olmaktadir (Kdse, 2004: 67-68).

3.2.3.2. Yargisal Denetim
Yarg:t denetimi, kamu biirokrasisi {izerinde uygulanan kurumsal denetim

araglarindan biridir. Biitlin siyasi sistemler, hukuk devletinin bir geregi olarak,
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yonetimin eylem ve islemlerine karst yargi denetimini kabul etmektedir. Yargi
denetiminin temel amaci, yonetilenleri, yonetim karsisinda korumaktir. Yonetim yargi
tarafindan denetimi, hukuk devleti diisiincesinin yerlesmesine, kisi hak ve
hiirriyetlerinin gelismesine paralel olarak ortaya ¢ikmistir (Eryilmaz, 2003: 316).

Hukuk devletinin ilk ayagi olan yasama organinin, islemlerinin hukuka
uygunlugunun denetlenme derecesi ve etkinligi, {ilkeden {ilkeye fakliliklar
gostermektedir. Yirlitmenin bu anlamda, idarenin islemlerinin yargi tarafindan
denetlenmesi, hukuk devletinde yaygin bi¢cimde uygulanan vazgecilmez bir 6gedir.
Yonetimi hukuk sinirlart iginde tutmay1 amaglayan yargisal denetim, devletin tiim organ
ve otoritelerinin faaliyetlerinin, hukuka uygun olup olmadiginin, bagimsiz bir yargi
organi tarafindan denetlenmesi ve bunun bir yargi karartyla belirtilmesiyle olmaktadir
(Ornek, 1989: 262-263).

Yargisal denetim; yoOnetimi giiclii kilan araglari, yonetilenlerin aleyhine
kullanmamasi, halka karsi sorumsuz hareket etmemesi gibi demokrasiyle dogrudan
iligkili olan amaglara ulagilmasinda 6nemli bir isleve sahip bulunmaktadir (Kdse, 2004:
69). Yargisal denetim ayrica dengeli toplum olusturulmasina ve mevcut sosyal yapiya
saygl icinde kolektif cikarlarm yonetilmesine katki saglamaktadir (Tortop, Isbir ve
Aykag, 1999: 178).

Kisilere sagladigi giiven ve yarara karsilik zaman almasi, bilgi gerektirmesi,
pahal1 ve zahmetli olmasi nedeniyle de bu denetim tiiriine sik basvurulmamaktadir. Idari
denetimi harekete gecgiren idari sikayet yolunda; kamu gorevlilerinin biirokratik ve
umursamaz tutumlari, bagvuruyu onemsememeleri, sikayete karsi tepki gostermeleri,
vatandagslar tarafindan bir sonu¢ alinamayacaginin diigtiniilmesi, bu denetim tiirline olan

giiveni azaltmistir (Ornek, 1989: 251).
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Sonuglara bakildiginda yargi denetimi, en etkili yoldur. Zira tartismay1 keser,
diizenledigi toplumsal iliskilere kesinlik ve istikrar getirmektedir. Ancak, yargi
denetimi, haksiz idari islem karsisinda magduriyetini gidermek isteyen ortalama bir
vatandas icin bazi giicliikkler de dogurmaktadir. Adli davalarda oldugu gibi, idari
davalarda da bir avukatin yiiriitebilecegi teknik hukuk bilgisine ve tecriibesine ihtiyag
duyulmaktadir. Maddi yonden belirli bir harcamayi gerektirdigi icin pahali bir

yontemdir (Eryilmaz, 2003: 317).

3.2.3.3. Ozel Denetim

Ozel denetim; kaynagini anayasadan alan, meslek gruplarinin anayasal ve yasal
giivencelere sahip oldugu, bazi iilkelerde yargisal yetkilerle de donatilmis, genelde mali
ve kurumsal bagimsizlig1 olan denetim birimleri tarafindan, parlamento adina yapilan
denetimdir (Kdse, 2000: 18). Ozel denetim kavrami, Sayistay, Devlet Denetleme
Kurulu (DDK) ve Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu (YDK) tarafindan
yuritiilmekte olan dis denetim faaliyetini diger dig denetim organlar1 tarafindan yapilan
denetimlerden ayirt etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu kurumlarin baglica gorevi; kamu
kaynaklarmin dogru, uygun, saglikli ve etkin kullanilmasini, gelismesini saglamak ve
ilgili makamlara, kamuoyuna kamu mali yonetimi hakkinda saglikli, tutarli, dogru,

objektif bilgilerin iletilmesini saglamaktir (Arin, Kesmez ve Goren, 2000: 179).

1. Sayistay: Parlamentolar, uzmanlik gerektiren ve ¢ok zaman alic1 bir faaliyet
olan denetim islevlerini, zaman icinde geregi gibi yerine getirememektedir. Bu nedenle
denetimin bizzat parlamenterler degil, parlamento adina ve parlamentoya yardimci
olacak organ aracilifiyla yerine getirilmesi gerekli olmaktadir. Bu gereklilik ise

Sayistay’1 ortaya ¢ikarmustir (Inan, 1997: 55). Vatandaslarin kendilerinden alinan
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paralarin ne sekilde harcandigini bilmek istemesi, daha kaliteli kamu hizmeti beklentisi
ve kamuda saydamlasma arayisi ile Sayistaylar, demokratik rejimin vazgegilmez
kurumlar1 haline gelmistir (Kose, 2004: 72).

Sayistay, tarafindan gercgeklestirilmekte olan kamu dis denetiminin amaci;
parlamenter denetime yardim etmek yani kuvvetler ayrimi ilkesinin islemesini
kolaylastirmak, i¢ denetimin yetkisiz ve etkisiz kaldigi alanlarda kamu denetiminin
agirligini hissettirmek, siyasi partilere, milletvekillerine ve kamuoyuna gerekli, saglikli
ve dogru bilgileri sunmaktir. Idari reform gerektiren alanlarda dneriler getirip, hiikiimete
yardimci olmak, egitim eksikliklerinde kadrolarini ¢aligmalara katmak, buldugu sug
konularini yargt mercilerine iletmek, kamu maliyesini devlet biitlinliigili icinde konsolide

etmek de Sayistay denetiminin kapsami iginde yer almaktadir (Inan, 1997: 52).

2. Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu: 72 sayili KHK’de goérevleri belirtilen
YDK, kamu iktisadi tesebbiisleri, sosyal giivenlik kuruluslari, 6zel kanunlarda YDK’nin
denetimine tabi oldugu belirtilen kuruluslari; ekonomik, mali, yonetsel, hukuki ve
teknik yonden siirekli olarak gézetim ve denetim altinda bulundurmak ve Basbakanin
gorevlendirmesi lizerine incelemelerde bulunmak gorevini yiiriitmektedir. Esasen
ekonomik denetim yapan bir kurulus hiiviyetine sahip olan YDK, denetimleri sirasinda
incelenmesi ve arastirilmasi gerektigi kanisina vardigi konularin Bagbakanlik tarafindan

yetkili mercilere ve yargi organlarina iletilmesini de saglamaktadir (Aktan, 1992: 93)

3. Devlet Denetleme Kurulu: DDK, 1982 Anayasasinda diizenlenmis ve
Cumbhurbasgkanligina bagli olarak isleyen “inceleme, arastirma ve denetleme” birimidir.
Kurulun, gorev ve yetkileri Anayasanin 108. maddesinde sdyle tanimlanmaktadir:
“Idarenin hukuka uygunlugunun, diizenli ve verimli seklide yiiriitilmesinin ve

gelistirilmesinin saglanmasi amaciyla, Cumhurbaskanligina bagli olarak kurulan DDK,
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Cumhurbagkaninin istegi lizerine, tiim kamu ve kuruluslarinda ve sermayesinin
yarisindan fazlasina bu kurum ve kuruluslarin katildigir her tiirlii kurulusta, kamu
kurumu niteliginde olan meslek kuruluslarinda, her diizeydeki is¢i ve isveren meslek
kuruluglarinda, kamuya yararli derneklerle vakiflarda, her tiirlii inceleme, arastirma ve
denetimleri yapar. Silahli kuvvetler ve yargi organlart DDK’nin goérev alani digindadir.”
(Eryilmaz, 2003: 315).

DDK kendiliginden ya da kisilerin sikayetleri ile degil, Cumhurbaskaninin istegi
ile harekete ge¢mektedir. Kurul {yelerini Cumhurbagkan1i atamaktadir. Kurul,
Cumhurbagkaninin istegi lizerine herhangi bir kurumda inceleme, arastirma ve
denetleme yaptigi zaman hazirladigi raporu Cumhurbaskanimna sunmakla gorevlidir.
Kurulun kararlari, Cumhurbagkaninin onayindan sonra onun iradesini yansitir ve
Basbakanliga gonderilmektedir. Kurulun raporlarinda yer alan ve incelenmesi, teftis
edilmesi ya da dava acilmasi istenen konular en gec 45 giin igerisinde geregi yapilmak
iizere Basbakanlik¢a yetkili mercilere intikal ettirilmektedir. Sonug, Bagbakanlik

araciligi ile Cumhurbagkanina iletilmektedir (Eryilmaz, 2003: 315-316).

3.2.3.4. Idari Denetim

Idari denetim; bizzat yonetimin kendisi tarafindan yapilmakta olan denetim tiirii
seklinde tanimlanmaktadir (Atay, 1999: 77).

Bir kamu kurulusu, kendi kendini denetleyebilecegi gibi kendi disindaki baska
bir kurulus tarafindan da denetlenebilmektedir. Kamu kurumunun kendi iginde
yiiriitiilen denetimine “i¢ denetim” denir ve en belirgin drnegi “hiyerarsik denetim”dir.
Baska bir kamu kurumu tarafindan yapilan denetime de “dis denetim” denir ve en giizel

ornegi ise “vesayet denetimi”dir.
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1. Hiyerarsik Denetim

I¢ denetim, yonetsel gorevi olan kuruluslarin kendi iginde olusturulan elamanlar
tarafindan yapilan, yonetimin kendi kendini denetleme faaliyetidir. I¢ denetim, daha ¢ok
otoriteyi saglamaya ve diizeni korumaya yoneliktir. Hukuk devletinde otorite, hukuk
oldugu i¢in de i¢ denetimin asil amaci hukuka uygunlugu saglamaktir (Inan, 1997: 43—
45).  Amirlerin astlarin1 denetlemesi, hiyerarsik  denetim, i¢ denetim O&rnegi
olabilmektedir.

Her bir kamu kurumu, yetki ve gorevler bakimindan ast-iist bi¢iminde
orgiitlenmektedir. Ast-list biciminde Orgiitlenme, hiyerarsik bir yapiyr ortaya
cikarmaktadir. Hiyerarsik yapi igerisinde yer alan iistlerin, astlarini denetlemesine
“hiyerarsik denetim” adi verilmektedir. Ustlerin astlar1 {izerinde atama, sicil verme,
yiikseltme, disiplin cezas1 uygulama ve hizmet yerini degistirme gibi hiyerarsik yetkileri
bulunmaktadir. Hiyerarsik iistler, emri altinda bulunan personelin iglemlerini her zaman
denetlemek ve onlara yon vermek durumundadir. Ustler, astlarin islemlerini yapiimadan
once denetleyebilecekleri gibi, yapildiktan sonra da denetleyebilirler. Genel olarak
istlerin astlar1 lizerinde denetim yapabilmesi i¢in yasal bir dayanaga ihtiyag

bulunmamaktadir (Eryilmaz, 2003: 309).

2. Vesayet Denetimi

Kamu biirokrasisinin, biirokratik drgiitlenmenin digindaki baska bir organ ya da
makam araciligiyla denetlenmesi dis denetimdir. Dis denetimin de en gilizel 6rnegi
vesayet denetimdir.

Yerinden yonetim kuruluslarinin, kendileri disinda baska bir idare tarafindan

yasalarin 0ngordiigli sinirlar icinde denetlenmesine vesayet denetimi denilmektedir.
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Vesayet denetimi, idarenin biitiinliigii ilkesinin dogal bir sonucudur ve yonetimin bir
biitlin olarak uyumlu ¢alismasini saglamanin temel aracidir. (Eryilmaz, 2003: 309).

Vesayet denetiminin temel amaci, yerel yonetimlerin eylem ve islemlerinin
yasalara uygun olup olmadigim1 denetlemektir. Bu denetimle, yerel yonetimlerin
yasalara uygun hareket etmesini temin etmek ve yetkileri disinda faaliyette
bulunmalarini engellemek i¢in calisilmaktadir. Vesayet denetimi sayesinde devlet
disindaki kamu tiizel kisilerinin, devlet tiizel kisiligi ile iliskisini ve yonetimin bir biitiin
olarak uyumlu, yasalara uygun bigimde ¢aligmasi saglanmaktadir. Kamu biirokrasisinin,
bu sayede uyumlu olarak ¢alismas1 dngoriilmektedir (Basozen, 2005).

“Idarenin biitiinliigii ilkesi”, merkezin denetimi ve gdzetimi ile yasama
gecirilmektedir. Genel yOnetimin tagra Orgiitlenmesi lizerindeki denetimi “hiyerarsik
denetim”; yerinden yonetimler tizerindeki denetimi ise “vesayet denetimi”dir.

Yerinden yonetimin en Onemli sakincasi, devletin birligini ve kamu
hizmetlerinin tutarliligin1 bozabilmesidir. Bu sakincay1r 6nlemek icin devlete ve onu
temsil eden merkezi yonetime, yerinden yonetim kuruluglarinin eylem ve islemlerini
denetlemek ve gerektiginde bozabilmek yetkisi taninmaktadir. Bu yetki, “idari vesayet”
kavrami ile Anayasa'da yerini almaktadir.

idari vesayeti, kamu diizenini ve iilke biitiinliigiinii saglamak i¢in, kamu yarar1
amaciyla, yasalarin verdigi yetkiye dayanarak, merkezi ydnetim Orgiitiiniin, yerel
yonetim ile kamu tiizel kisilerinin organlari, islemleri ve parasal kaynaklari tizerindeki
denetimi olarak tanimlanmaktadir. Bu yoniiyle idari vesayet yetkisi, yerinden yonetim
kuruluslarina taninan 6zerkligin ayrikligini olusturmaktadir.

Yerel yonetimlerin 6zerk bir yapida olmasi, yani kendi kararlarini kendilerinin
alma hakki bulunmasi, yerel yonetimlerin en 6nemli 6zellikleri arasinda yer almaktadir.

Yerel yonetim kurumlarinin varlik nedenini olusturan bu nitelik, yerel topluluklara



44

temsil edici organlar araciligi ile yerel hizmetler iizerinde uygulanabilir nitelikte kararlar
olusturarak, kendi kendilerini, tercihleri yoniinde ve Ozgiirce yonetme olanagi
vermektedir. Oysa Tiirkiye’de yerel topluluklar bu olanaktan genis 6l¢iide yoksundurlar

(Kaya, 2007).

3.2.3.5. Ombudsman Denetimi

Kamu biirokrasisinin denetlenmesi ve kisilerin idare karsisinda korunmasini
amaglayan metotlardan biri de ombudsman kurumudur. Kamu denetgisi ya da hakemi
olan ombudsman, kamu yonetimine karsi halkin sikayetlerini inceler; ydnetimin
aksayan, islemeyen ve kusurlu yanlarini ortaya ¢ikararak; vardigi sonuglar
parlamentoya ve kamuoyunun bilgisine sunmaktadir ( Eryillmaz, 2003: 311).

Koken itibariyle Isve¢’e dayanan ombudsman, yillarca bu iilkede varhigini
strdiiriirken, 20. ylizyilin ortalarinda birden bire giincellesmistir. Bu giincellesmede,
demokrasideki gelismenin ve insan haklarina verilen degerin artmasinin 6énemli bir rolii
bulunmaktadir. 1950 yilina kadar, yalmzca Isve¢ ve Finlandiya’da ombudsman kurumu
bulunmaktaydi. Ancak daha sonra bir¢ok iilke tarafindan kullanilmaya baslamistir
(Eryilmaz, 1993: 91).

Yetkiler dogrultusunda ombudsman, bir kusur veya yonetsel ihmal
saptandigindan, Oncelikle suglu olan memura kusurlarini bildiren ve tutacagir yolu
gosteren bir yazi gondermektedir. Memurun yaptigi islem veya yorum kusurlu, fakat
kanun agisindan cezayr gerektirmiyorsa, dogru yolu gosterir ve buna gore islem
yapmasini istemektedir. Ayrica gerekli goriirse yapilan islemin degistirilmesini ve
vatandasin istedigi sekilde yapilmasini da istemektedir (Tortop, 1974: 40-41).

Ombudsman, yargi organt kadar bagimsiz fakat ondan daha az bigimci,

dolayistyla daha hizli c¢alisan, idare hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi olan, onu
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kavrayabilen, kolaylikla i¢ine girebilen, daha somut ve kisisel aragtirma yapabilen bir
kurumdur. Bu kurum, biirokrasiyi sadece yasallik cercevesinde degil, insan haklari
bakimindan da denetleyip degerlendirmektedir (Basézen, 2005)

Parlamentodan gii¢ alan, yonetimi denetleme yetkisine sahip, genis bir
bagimsizlik icinde, asir1 formalitelerden uzak, vatandasin korunmasi igin ¢alisan
ombudsmanin; yargi denetimin yerlesmedigi iilkelerde gelistigi goriilmektedir (Tortop,
Isbir ve Aykag, 1999: 180 ). Ancak bu serbestliklerin yaninda ombudsman hicbir kurala
bagli kalmadan hareket eden bir kurum degildir (Atay, 1999: 285).

Hukuk devletinin temel gerekleri arasinda temel haklarin her tiirlii yolla giivence
altina alinmasi ve yonetimin hukuka bagliliginin saglanmasi 6nde gelen iki unsurdur.
Hukuk, bu ideallere ulagmak i¢in kesintisiz bir gelisme ve gayret i¢indedir. Cagimizda
devlete bicilen rol, toplumsal yasama iliskin faaliyetlerde ‘ahlaki bir otorite’ olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Hukuk devleti idealine ulagmakta temel hak ve oOzgirliikklerin
korunmasi ve yonetimin hukuka bagliliginin saglanmasi adina ombudsmanlik kurumu,
basarili bir pratik olusturmustur. 20. yiizyilin ikinci yarisinda, geligmis iilkelerde oldugu
kadar, gelismekte olan iilkelerde de, hukuk devletinin giiclendirilmesi ve
demokratiklesmenin bir elemani olarak goriilen bu kurum biiyiik bir hizla yayilmistir

(Kigtikozyigit, 2007).

3.2.3.6. Baski Gruplari ve Kamuoyu Denetimi

Denetimin, en oOnemli demokratik islevlerinden birisi kamuoyunu
bilgilendirmektir. Bu durum, yonetimin faaliyet ve raporlarinin medya araciligiyla baski
gruplar1, meslek kuruluglart ve genel kamuoyu nezdinde ilgi ve tartisma alani bulmasi
acisindan oldukca dnemlidir. Ayrica kamu kaynaklarinin kullanimi ve yonetimiyle ilgili

konularda toplumun bilgilendirilmesinin bir sorumluluk olmasiyla 6zel denetim
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kurumlari agisindan da kamuoyu denetimi iizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konu
olmaktadir. Kitle iletisim araglarinin yayginlagsmasi, kamuoyu denetimini daha etkin
hale getirmektedir. Ozellikle basinmn, ydnetilenlere idare hakkinda bilgi ulastirma,
yonetilenlerin isteklerini idareye iletme seklindeki islevi, bu denetimi daha da
etkinlestirmektedir (Kose, 2004: 73-82).

Kamuoyu, belli bir zamanda, belli bir sorun karsisinda, bu sorun ile ilgilenen
kisiler grubuna veya gruplarina hakim olan kanaat seklinde tanimlanmaktadir.
Kamuoyunun, biirokrasi iizerinde etkili olabilmesi i¢in kitle haberlesme araglarini iyi
takip etmesi gerekmektedir. Kamu biirokrasisi, kamuoyu egilimlerini dikkate almak
durumundadir. Baski gruplari, biirokrasi ile ilgili olarak karsilagtiklart sorunlari,
biirokratik makamlara ulastirarak ¢ozmektedir. Baski  gruplar1  sorunlarini
cozdiirebilmek gayesiyle; yetkili otoritelere raporlar da hazirlatmaktadir. Toplumun
memnuniyetsizligini gosteren cesitli deliller sunarak biirokrasinin olumsuzluklarinin
giderilmesi i¢in ¢aligmaktadirlar (Basozen, 2005).

Kamuoyu, etkin ve tarafsiz bir yazili ve gorsel medya araciligiyla verimli ve
etkin bir kamuoyu olusturulabilmektedir. Bu yolla kamuoyu kendisine karsi yani
kendisini anayasal diizen igerisinde giivence altina almis olan hak ve ozgirliiklere
yapilan miidahalelere karsi bir kuvvet olusturmaktadir. Olusan bu kuvvete kamuoyu
baskisi adi verilir. Boylece tarafsiz ve etkin bir medyayla desteklenmis olan kamuoyu
baskis1 sayesinde siyasal iktidarin devlet yetkilerini kotiiye kullanmasi onlenmis
olmaktadir (Ozkavak, 2007).

Baski gruplari, ortak ¢ikarlar etrafinda birlesen ve bunlart gergeklestirmek igin
siyasi ve idari otoriteler lizerinde etki yapmaya c¢alisan orgiitlii ve bigimli gruplardir.
Baski gruplari, amaglar1 ve ilgi konular1 bakimindan “maddi ¢ikarlar” etrafinda toplanan

ve ortak “fikirler-degerler” i¢in ¢alisan gruplar olarak iki sekilde siniflandirilmaktadir.
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Isci ve isveren kurumlan ile ¢iftci birlikleri maddi cikarlar etrafinda toplanan baski
gruplar1 kapsamindadir. Insan haklarmi koruma, cevreyi koruma gibi fikirler etrafinda
biitlinlesen gruplar da diger sekli olusturmaktadir (Eryilmaz, 2003: 318).

Baski gruplar1 amaglarin1 gergeklestirmek icin cesitli faaliyetler yaparak degisik
yontemlere bagvurmaktadirlar. Baski gruplari, kamu y6netimi ile ilgili sorunlari 6nce
bakanlara, milletvekillerine ve iist diizey kamu yoneticilerine bagvurarak goriismeler
yoluyla ¢6zmeye caligmaktadir. Baski gruplari, kendi taleplerinin hakliligina yonetimi
inandirmak i¢in yetkili otoritelere raporlar hazirlatip yoneticileri ikna etmeye gayret

etmektedir ( Eryilmaz, 2003: 318-319).

3.3. KAMU BUROKRASIiSI DENETIiM ARACLARININ ETKILILIK ve
UYGULANABILIRLIK ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Her sisteminin kendi iginde istiin ve zayif yonleri bulunmaktadir. Kamu
biirokrasisinin denetlenmesinde kullanilan araglarin, yukarida da aciklandigi gibi,
giinimiizdeki modern tekniklerden bazi farkliliklart ve eksiklikleri s6z konusudur.

Ornegin yasama organinin, kamu biirokrasisini denetleme siirecinde bazi
zayifliklart oldugunu sdylemek miimkiindiir. Segimle is bagina gelen yoneticiler, kamu
biirokrasisinin denetimini, kendi siyasal programlar1 ve yonetsel eylem programlarinin
birer pargasi durumuna getirerek gerceklestirmek istemektedir. Siyasilere bagli gorev
yapan blrokratlar da onlarin programlarina uygun olarak calisirlar, denetim ve
degerlendirilmelerinin bu yonde olmasina riza gostermektedirler.

Yonetimin karmagikligi ve islerin ¢oklugu yasama orgami tarafindan kamu
biirokrasisinin denetimini gii¢lestirmektedir. Yasama organi {iyeleri, modern devlet
yonetiminin ig hacminin genigligi karsisinda sorunlari tanima, tanimlama ve ¢bzme

bakimindan yetersiz kalabilmektedir.
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Kanun hiikmiinde kararnameler ile yasama organinin hiikiimete, yetki vermesi
de kamu biirokrasisinin kontroliinii gii¢clestirmektedir. Yasa koyucu, ileride ortaya
cikacak durumlarn kestiremediginden yonetime, gerekli Onlemleri alma serbestisi
tanimaktadir. Bu serbestlik de biirokrasinin denetlenmesinde bazi problemleri glindeme
getirmektedir (Geng, 1998: 243).

Yiiriitme organinin bagli oldugu siyasi partinin, yasama organinin da agirlikl
olmasi siyasi denetimin iglemesini giiclestirmektedir. Bu durum ise denetimin nesnellik
ve durtistliik ilkeleri ile ¢elismektedir.

Yargisal denetim de kendi i¢inde bazi problemleri barindirmaktadir. Yargisal
denetimin, kamu biirokrasisinde duyarlilik saglayabilmesi i¢in tim yonetsel kararlarin
yargl kontroliinden ge¢mesi gerekmektedir. Bu ise maddi yonden olanak disidir.
Yonetimin sadece sorun yaratan kararlarindan, yonetsel yargiya intikal ettirilenler
karara baglanmaktadir. Yargisal denetim, yoneticilerin eylem ve islemde
bulunmadiklar1 zaman s6z konusu olmamakta; daha ¢ok yoneticilerin aldiklar1 kararlar
iizerinde uygulanmaktadir. Yargisal denetim, yoneticinin yetkisini kullanmasi i¢in degil,
yetkisini agmamasi i¢in etkilidir. Kamu biirokrasisinin eylem ve islemlerine iliskin
kararlar olduk¢a fazla oldugundan yargi bu kararlarin hepsini ayni duyarlilikta
inceleyememektedir (Geng, 1998: 244).

Hukuka bagli bir idare olusturmak igin en etkili yol olarak goriilmesinin yani
sira yargl denetiminin tasidigt bazi sakincalar da bulunmaktadir. Yonetilenlerin
cikarlarii diisinmesi, yonetime yabanci kalmasi, diger denetim yollarina gore yavas
islemesi ve sonucunun ge¢ alinmasi, kisisel yararla kamu yarar1 arasinda bir denge
kuramamasi, dolayisiyla yonetimin islerini ve kamu hizmetlerinin yiiriitiilmesini

giiclendirmesi bu sakincalar arasinda yer almaktadir (Tortop, 1974: 37).
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Bir¢ok kisinin yargi masraflarindan kagindiklari i¢in kamu biirokrasisinin eylem
ve islemlerine karsi yargi yoluna bagvurmadiklari goriilmektedir. Bu ylizden, yonetimin
haksiz islemlerine katlanir ve hukukun istiinliigii ilkesi de islerligini kaybetmis olur.
Bazi durumlarda kamu biirokrasisinin aldig1 bir karara karsi koyma, yasal yollarin
yetersizligi yliziinden olanaksiz hale gelmektedir. Ayrica, bazi yonetim kararlarinin
yargl organlarinca gozden gegirilemeyecegi yasalarca saptanmis olabilir (Geng, 1998:
245).

Idari denetim, yonetimin kendi kendini kontroliidiir. Yéneticiler, rgiitte yapilan
eylem ve islemlerin Orgiitin amaclarint hangi oOlgiide gergeklestirdigini bilmek
istemektedirler. Ancak, orgiitiin basamaklar1 arasinda yapilan bu kontrollerle astlarin
kirilabilecegi diisiliniilerek, denetimin etkisiz kalmasi olanagi akla gelebilmektedir.
(Newman, 1979, 489). Yine idari denetimin i¢inde yer alan vesayet denetiminin de
kendi i¢inde bazi aksayan yoOnleri bulunmaktadir. Soyle ki; merkezi yonetimin, yerel
yonetimler iizerindeki vesayet denetimi ile hukuka uygunluk denetimi yapilmasi
gerekirken, hizmetlerin yerindeligini 6l¢gme ve degerlendirmeye varan denetim, yerel
yonetimleri merkezi yonetime bagimli hale getirmektedir (Geng, 1998: 115). Bu durum
ise yerel yonetimlere, merkezi yonetimin tasra uzantist goriinlimii vermektedir.

Kamuoyu denetiminde ise; kamuoyunun uyanik olmasi, diger denetim yollarina
basvuruyu azaltmaktadir (Tortop, 1974: 49). Kamuoyu yoneten ve ydnetilenler i¢in bir
hakem ve kendisinden ¢ekinilen bir mahkeme ve bir ulusun vicdanini temsil eden bir
rol iistlenmektedir. Hiikiimet ve biirokrasi, kamuoyundan endise duyarak genellikle ona
gore hareket etmektedir. Kamuoyu bazen tek bir olayla ilgili olabilecegi gibi, bazen de
toplumu ilgilendiren ekonomik, toplumsal, siyasal ve kiiltiirel bir konuyla da ilgili

olabilir. Ayn1 zamanda kamuoyu, bir halkin fikri olmadig1 gibi, belirli bir konudaki
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fikirlerin toplam1 ya da ¢ogunlugu da degildir (Geng, 1998: 253). Bundan &tiirii, diger
denetim kurumlar1 da olumsuz etkilenebilmektedir.

Goriildugii tizere, kamu biirokrasisinin denetlenmesinde kullanilan teknikler;
kendi biinyelerinde bazi aksakliklar1 icermektedir. Daha ¢ok mevzuata yonelik olan
denetimler, etkin ve sorun ¢odzecek nitelikte olmamaktadir. Kendi i¢ dinamikleri ile
yapilan bu tiir denetimler; ¢evreden gelen tepkilere karsi duyarsizdir. Kapali sistem
seklinde islemektedir. Zaman alici, daha masrafli ve zor olan bu tekniklerin sonuglarini
kisa siirede gormek olanaksizdir. Oysa ki performans degerlemesi, dis ¢gevreden gelen
uyarilara karsi aciktir ve onlari dikkate almaktadir. Yani, acik sistem mantig ile
calismaktadir. Diger tekniklerin eksik yonlerini tamamlamak ve denetimin modern bir
goriinim kazanmasii saglamak adina performans degerlemesi oldukg¢a 6nemli rol

oynamaktadir.
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4. PERFORMANS DEGERLEMESI

4.1. PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLEMESI KAVRAMI

Performans, sozliik anlami ile bir igin iistesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir
kimsenin kendisine diisen goérevi etkili bir bicimde tamamlamasi (Bingol, 2003: 273)
seklinde ifade edilmektedir. Herhangi bir goérevin geregi olarak, dnceden belirlenen
standartlara uygun davraniglarin gosterilmesi ve beklenen amaglara yaklagsma derecesi
olarak tanimlanmaktadir.

Performans, belirlenen kosullara goére bir isin yerine getirilme diizeyi veya
isgorenin davranis bi¢cimi olarak da tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle performans, bir
calisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek
suretiyle elde ettigi sonuglardir (Ozgen, Oztiirk, Yalgin, 2002: 209). Bu sonuglar,
olumlu ise personelin kendisine verilen gorev ve sorumluluklar1 basariyla yerine
getirdigi ve dolayisiyla yiiksek bir performansa sahip oldugu anlagilmaktadir. Sonuglar
olumsuz ise isgdrenin basarili olmadig1 veya performans diizeyinin diisiik oldugu kabul
edilmektedir. Elde edilen bu veriler, Tablo 4.1.’de de goriilebilecegi gibi, farkl
alanlarda kullanilmaktadir.

Performans genel anlamda, belirli bir amaca yonelik olarak yapilan planlar
dogrultusunda ulasilan noktanin, baska bir deyisle elde edilen kalite ve kantite
verilerinin belirlenmis olan hedefe ulasim seviyesi olarak ifade edilmektedir. Bir
Orgiitiin ya da en kiigiik seviyedeki iiretim biriminin iiretim miktari, belirlenen hedefe
(planlanan tiretim) orani gibi mutlak ya da nisbi olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.
Itfaiyenin yangim yerine ulasmadaki cabuklugu, ¢dp toplamakla gorevli birimin bir
giinde topladig1 ¢op miktar1 veya toplanan ¢Opiin planlanan miktara oran1 vb. 6rnek

olarak verebilir (Songur, 1995: 1).
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Tablo 4.1. Performans Bilgisinin Kullanim Alanlari

Yonetim Stratejisi Kalite ve Etkinligi Sonuclar Ac¢iklama
Belirleme Gelistirme e Etkinligin
e Stratejik ve e Etkin uygulamay1 i¢/dis
operasyonel tanimlama miisterilere
planlamanin e Orgiitsel aciklanmasi
desteklenmesi, O0grenmeyi e Mali sonug
e Kaynak destekleme ve
dagilimma veri e Orgiitlerin yeniden beklentilerin
teskil etme, diizenlenmesini aciklanmasi
e Hesap kolaylagtirma
verilebilirligi e Basaryi
artirma odiillendirme
e Yetenekli
personeli
kaybetmeme
o Gelistirilmesi
gereken noktalarin
tespiti

Kaynak: Ates ve Cetin, 2004: 257

Genel olarak basarty1 ifade eden performans kavraminin 6nemli bir ayagi olan
performans degerlemesinin farkli tanimlamalar1 yapilmaktadir. Performans degerlemesi;
kisinin isteki bagar1 derecesi hakkinda bir yargiya varma iglemidir (Tutum, 1979: 152).

Calisanlarin yeteneklerini, potansiyel gii¢lerini, is aliskanliklarini, davraniglarini
vb. niteliklerini digerleri ile karsilastirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir (Ataay, 1990:
234).

Performans degerlemesi, ¢alisanin sadece isteki verimliligini 6lgmek degil, bir
biitiin olarak 6nemli noktalarda isgdrenin basarisin1 dlgmektir (Graham and Bennett,
1992: 233).

Kamu idarelerinin belirledikleri stratejik ama¢ ve hedeflere ulagmak ig¢in
izledikleri yolun, performans hedeflerine ulagsmak iizere kullanilan yontemler ile
yiiriitiilen faaliyet ve projelerin ve bunlarin sonucunda elde edilen ¢ikti ve sonuglarin

degerlendirilmesidir (Yenice, 2007: 123).
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Bir orgiitteki isgorenlerin belirli bir dénem iginde c¢alismalarinin veya
yeteneklerinin Onceden belirlenmis bir Olgiite gore bircok yonden sistemli olarak
Olclilmesi ve onlarin gelecekteki gizli giiclerinin (gelisme potansiyellerinin) ortaya
cikarilmasidir. Isgdrenlerin gorevlerini ne dl¢iide yaptiklarim, eksikliklerini ve gelisme
potansiyellerini saptamaya iliskin ¢abalarin tiimii performans degerlemesini ifade
etmektedir (Bingdl, 2003: 274).

Bir yoneticinin dnceden saptanmig standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla,
isgorenlerin isteki performansini degerlendirme siirecidir. Bu degerlendirme sonucu,
calisanlara duyurularak, onlarda kendi standartlarina iligkin yorumlarin1 bildirme
olanag1 bulmaktadir (Palmer, 1993: 9).

Performans degerlenme, kisinin isteki performansi, bagarililigt ya da
basarisizlig1 hakkinda bir yargiya varma islemidir (Canman, 1995: 146).

Performans degerleme; calisanin tanimlanmis olan gorevini belli bir zaman
dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi
calismalarinin sonuglarini, bir anlamda ¢iktilarini, gérmekte ve bireysel basarisinin
sonuclarint degerlendirmektedir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptig1 is anlagsmasinin
kosullarinin ne oranda gerceklestigi, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde
yansidigl, kisinin is basarisi, gorev tamimindaki standartlara ulasip ulagmadigi
performans degerlendirme ile ortaya konulmaktadir (Findikg¢1, 2001: 298).

Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basar1 beklentisinin ne oranda
gergeklestigi belirlenmis olmaktadir. Bu bilgiler sonucunda kisinin; terfi etmesine,
licretinin  arttirilmasina, gorevinin  degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, isinin
zenginlestirilmesine vb. kararlara ulasilmaktadir. Performans degerlemesi ile bir

anlamda kisinin potansiyel yetenekleri dogrultusunda gorevini basarma diizeyini
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belirlemek s6z konusudur. Onemli olan belirlenen bu basar1 diizeyinin; gerektigi
yerlerde ve zamaninda kullanilmasidir.

Performans degerlemesi kavrami, tiim organizasyonlarda resmi ve gayri resmi
tim degerlendirmeleri icermektedir. Resmi degerlendirme, Orgiit tarafindan personelin
basarisini periyodik ve sistematik bir bicimde degerlendirmek amaciyla kurulurken,
gayri resmi degerlendirme yoneticilerin deger yargilarina gore sekillenen astlar
hakkindaki diisiinceleri ifade etmektedir (Aldemir, Ataol ve Solakoglu, 1993: 209).

Performans degerlemesi, hem orgiit yonetimine hem de isgorenlere Onemli
avantajlar saglamaktadir. Orgiit yonetimi performans degerlemesi sonuglarindan elde
ettigi bilgiler sayesinde her personelin amaca yaptigi katkiyr 6grenmekte ve bu bilgiye
dayanarak gerekli kararlar1 almaktadir. Isgorenler de performans degerleme sistemi ile
kendini gelistirme firsati bulabilmektedir (Tutum, 1979: 152).

Performans denetimi ve performans degerlendirmesinin her ikisi de amag ve
hedeflerin hangi oranda gerceklestirildigi ve kamu kaynaklarinin etkili ve verimli olarak
kullanilip kullanilmadigini incelemektedir.

Benzerliklerine karsin, performans denetiminin performans degerlendirmesinden
en Onemli farki, Sekil 4.1’de de goriilecegi tlizere, denetimin mutlaka bagimsiz
denetciler tarafindan yerine getirilmesi ve hesap verilebilirlige daha fazla 6nem
verilmesidir. Ayrica bagimsiz denetim raporlari drnegin Avustralya’da parlamentoya
sunulurken, degerlendirme raporu ¢ogu zaman list yoneticiye sunulur ve genellikle
kamuoyuna agiklanmaz. Performans degerlemesini yapan kisilerin, bagimsiz olmasi
zorunlulugu yoktur ve sorumluluklar tespit etmekten ¢ok, problemlerin nasil istesinden
gelinecegine iliskin oneriler yapmak daha 6n plandadir. Ayrica performans degerlemesi

daha ¢ok kurumun yonetim yapisinin gelismesine odaklanmaktadir (Yenice, 2007: 125).
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N Y onetimin gelistirilmesi
Performans iizerine odaklanilmaktadir.
Degerlendirmesi :: > Denetime gore bagimsizlik

) daha diistiktiir.

N Hesapverilebilirlik lizerine
Performans :l/,\ odaklanilmaktadir.
Denetimi Bagimsiz denetgiler

) tarafindan yerine getirilir.

Sekil 4.1. Performans Degerlendirmesi ile Performans Denetiminin Karsilastirilmasi

Kaynak: Yenice, 2007: 125

4.2. PERFORMANS DEGERLEMESININ TARIHSEL GELISIMi

Performans degerlemesi kavramimin dogasi, insan ve degerlendirme arasindaki
iligkiye dayandirilacak olursa; gecmisi insanlik tarihi kadar geriye goétiirtilebilir.
Insanoglu var oldugundan beri kendi konumunu belirleyebilmek icin kendi disinda ve
icinde gerceklesen olaylar1 ve nesneleri degerlendirmek egilimindedir.

Onceleri, temel performans anlayist en diisik maliyet, en yiiksek iiretim ve
dolayistyla kar iken, zamanla bu geleneksel anlayistan giiniimiiziin rekabet¢i sartlarinin
geregi olarak; miisterinin tatmini, kalite, yenilik vb. ¢ok degisik Olciilere agirlik
verilerek gelecegin yonetim anlayisina ve orgiit yapisina geg¢is olmustur.

Gelecegin Orgiitii olma amacin tagiyan bir Orgiitte performans anlayis1 yeni ve
degisik boyutlar gostermektedir. Orgiitlerde oncelik alacak konular1 belirleyen bu
boyutlarin, 1984 NASA verimlilik ve kalite sempozyumunda su kriterlere vurgu
yapilmustir (Songur, 1995: 11-12):

1- Rekabet savasi,

2- Kalite ve verimlilik konusunda y6netimin katkisin1 saglama,
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3- Hedef ve sorumluluklar1 kaynastirma,

4- Yenilikgiligi ve risk almay1 6zendirme,

5- Katilimer yonetimi gelistirme,

6- Bireysel yetenekleri ortaya ¢ikarma - biirokrasiyi kontrol altina alma,

7- Yeni teknolojiyi destekleme - modernlesme,

8- Insan sermayesini zenginlestirme - egitim ve oOgretimi gelistirici

stratejiler hazirlama,

9- Kalite ve verimlilik uygulamalarini arttirma kalite ahlak ilmi

olusturma.

Performans anlayisinin  gelisim siirecinde ikinci sirada yer alan boyut
verimliliktir. II. Diinya savagindan sonra mal ve hizmetlere olan biiyiik talep ve kit
iiretim kaynaklarinin yarattig1 ortam, verimlilik kavrammi 6n plana ¢ikarmustir. Ilk
donemlerde oOzellikle isglicli ve malzeme gibi iiretim kaynaklarimin kullaniminda
yogunlagan verimlilik artislar1 giderek sermaye ve enerji kaynaklarina kaymus, 6zellikle
sanayilesmis toplumlarda iiretimde is¢iligin pay1 giderek azalmistir (Songur, 1995: 9).

Genel olarak personel yonetimiyle ilgili sorunlar 19. yiizyilin ikinci yarisinda
baslayan sanayilesme siireciyle giderek artmis ve sorunlarin ¢oziimiine iliskin
calismalar yogunlagsmistir. Biiyiik olgekli orgiitlerin ortaya ¢ikisi, kaynaklarin giderek
azalmasi, toplu iiretim tekniklerinin bulunmasi, yerlesme alanlariin yogunlagmasi ve
teknolojik gelismeler ile insan giiciinden daha iyi yararlanmanin zarureti ortaya

cikmistir (Eryilmaz, 2003: 245).

4.3. PERFORMANS DEGERLEMESININ AMACLARI
Performans degerleme faaliyetini, sekil 4.2. de goriilecegi iizere, bir siire¢ olarak

ele almak gerekmektedir. Bir degerleme sistemi muhtemelen her arzu edilen amaca



57

hizmet etmeyebilir. Bu nedenle degerleme hangi gaye ile yapilacaksa ona iliskin 6zel
amaclarin belirlenmesi gerekmektedir. Kuskusuz belirlenen bu amacglarin basarilabilir

nitelikte olmasi zorunludur (Bingdl, 2003: 283-284).

Performans Degerleme

Amaclarini Belirleme

|

Performans Kriterlerini

Olusturma

|

[fa Edilen Isi Inceleme

'

Performans Degerleme

|

Is Géren Ile Degerleme

Sonuglarini Tartigma

Sekil 4.2. Performans Degerleme Siireci
Kaynak: Bingol, 2003: 284.

Performans degerlemesi, pek c¢ok amaca hizmet edebilmektedir. Yonetim
anlayisindaki ve cevredeki siirekli degisimler gdéz Oniine alindiginda, performans
degerlemesinin amaglarinin da degisimi kaginilmaz olmaktadir (Canman, 1995: 120).

Performans degerlemesi yonetsel anlamda; isgorenlerle ilgili yonetsel kararlar
verebilmek amaciyla kullanilmaktadir. Ozellikle terfi, isten gikarma ve transfer gibi
konularda performans degerlemesinden faydalanilmaktadir. Bu konularda nesnel

davranildigi inancinin dogmasini ve igsgorenlere esit islem yapilmasini saglamaktadir.



58

Isgorenlerin kendilerini gelistirmeleri adina performans degerlemesi onemli bir
aractir. Onlarin basarilarini iyilestirmek ve kendilerini daha iyi islere hazirlamak igin
neler yapabileceklerini bilmek isterler. Iste bu durum performans degerlemesinin
geregini ortaya koymaktadir (Bing6l, 2003: 276). Ayrica performans degerlemesi ile,
yeterliligi baz alan iicret artislar1 konusunda yoOnetici kararlarina yardimci olmak
(Graham and Bennett, 1992: 233) ve organizasyonun 0diil ve ceza sistemine anahtar
girdi olarak hizmet vermek (Cascio, 1992: 268) amaglar1 da giidiilmektedir.

Performans degerlemesi, temel olarak iki yolla iggorenlerin gelisimine katkida
bulunmaktadir. Ik olarak &zdegerleme yapma olanag: bulan isgdren kendi kendine
hatalarim &grenerek, diizeltici onlemleri kendisi alabilmektedir. Ikinci bir yol ise,
degerleme siireci sonunda tistlerle astlarin bir araya gelerek karsilikli fikir alis verisi
yapmalar1 seklinde gergeklesmektedir. Bu uygulamay: bir denetim ve hesap sorma
olgusundan ¢ok, bir danigsmanlik hizmeti olarak algilamak gerekmektedir (Aldemir,
Ataol ve Solakoglu, 1993: 214).

Performans degerlemesinin yapilmas1 isgorenler, yoneticiler ve Orgiitler
acisindan farkli algilamalar ve sonuglar dogurmaktadir. Burada 6nemli olan performans
degerlemesinin faaliyeti yukarida belirtilen amaglara ulasilabilmesi i¢in, degerleme
sonuclarinin nesnel olarak basariy1 6lgmeye yonelik olmasi ve ayn1 zamanda sonuglarin

calisanlarin bilgisine a¢ik olmasi gerekmektedir (Yiiksel, 1998: 163).

4.4, PERFORMANS DEGERLEMESININ YARARLARI

Performans degerleme; insan kaynaklari yonetiminin en Onemli islevleri
arasinda bulunmaktadir. Performans degerleme, kisinin herhangi bir konudaki
etkinligini ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalardir. Etkinlik diizeyini ve

basariy1 6lgmek ise oldukga zor bir istir. Clinkii insan ve onun c¢aligsmalarina yonelik bir
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disiplini icermektedir. Insan davranislari, degiskenlik gosterdiginden &lgmek ve
degerlendirmek oldukca giigtiir. Zor olmasina karsin, bir o kadar da 6nemli bir
uygulamadir.

Performans degerlenme, kurumda gorevi ne olursa olsun personelin
caligmalarindaki, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yetersizliklerinin, {istlinliiklerinin
kisacas1 bir biitlin olarak tiim yonleri ile ele alinmasidir. Performans degerlemesi ile kisi
ya da kurumlar SWOT analizlerini de yapma imkani bulmaktadirlar. Giiglii ve zayif
yonlerini tespit ederken, kendileri i¢in firsatlar1 degerlendirip, tehlikelere karsi direngli
olmalarini saglamaktadir. Bu ¢aligmalar ise performans degerlemesinin 6énemini bir kez
daha ortaya koymaktadir.

Performans degerlemesi sonucu elde edilen verilerin, uygun yerde
kullanilmasina 6zen gosterilmesi gerekmektedir. Sonuglarin yerinde kullanilmasi,
performans degerleme sistemine olan giiveni saglamaya yardimci olmaktadir (Tamam,
2005: 120). Giiven duyulan bir performans degerlemesi sistemi de orgiit agisindan bir
cok faydalar saglamaktadir.

Kisilerin gerek kendi kendilerini gozden gegirmeleri, gerekse kurum tarafindan
gbzden gecirilmesi, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine getirdiklerini
gormek bakimindan 6nemlidir. Tek tek kisilerin performans degerlemesinin yaninda,
kurumun biitiin olarak performans degerlemesi oldukca 6nemlidir. Orgiite bircok
avantajlar saglamaktadir (Findike1, 2001: 56).

Performans degerlenme siirecinde, Oneminin anlagilmast ve amagclarinin
gerceklesmesi i¢in objektifligin 6n planda tutulmasi gerekmektedir. Gorevlerin agikca
ortaya konulmasi ve c¢alisandan neler beklendiginin ifade edilmesi performans

degerlemesinin tutarliligini artirmaktadir.
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Performans degerlemesi, yOneticiler, yonetilenler ve organizasyon i¢in ¢esitli
yararlar saglamaktadir (Uyargil, 1994: 9-10):

Performans degerlemesinin yoneticiler i¢in yararlari;

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur. Boylece astlarin ve
birimlerin performansi gelisir.

e Astlar ile aralarindaki iletisim ve iliskiler daha olumlu hale doniistir,

e Astlarin giiglii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimci olurlar,

e Astlarini degerlendirirken kendi giiclii ve gli¢siiz yonlerini de tanirlar,

e Astlarin1 daha yakindan tanidikga yetki devri kolaylasir,

e Yonetsel becerilerini gelistirirler.

Performans degerlemesinin yonetilenler (astlar) i¢in yararlari;

e Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarinin nasil
degerlendirildigini 6grenirler,

e Giigli ve gelistirmesi gereken yonlerini tanirlar,

e Isletme iginde iistlendikleri rol ve sorumluluklarimi daha iyi anlarlar,

e Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is
tatmini ve kendine giiven duygularini gelistirirler.

Performans degerlemesinin organizasyon i¢in yararlari;

e Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar,

e Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,

e Egitim ihtiyact ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bi¢imde

belirlenir,
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e Insan kaynaklarinin planlamasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir
bigimde elde edilir,

e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir.

4.5. PERFORMANS DEGERLEMESINI ETKILEYEN FAKTORLER

Performans degerleme sisteminde; sistemi gelistirenlerin, degerleme yapanlarin
ve degerlendirilenlerin egitimi, uygulamalarin etkinligi agisindan olduk¢a Onemlidir.
Sistemi gelistirenlerin gerek kurumsal yonden, gerekse uygulama agisindan performans
degerleme konusuna hakim olma dereceleri, kuskusuz sistemin basari ile yiiriitiilmesini
etkilemektedir. Degerlendiren ve degerlendirilenlerin, performans degerlemesi
kavramini dogru ve tam olarak bilmeleri gerekmektedir.

Dis ve i¢ c¢evresel faktorlerin bircogu performans degerleme siirecini
etkilemektedir. Yasal bir takim smirlamalar disinda ozellikle is¢i sendikalari bir
firmanin degerleme siirecini etkilen 6nemli bir faktordiir (Bingdl, 2003: 283).

Hangi amaca yonelik olursa olsun tiim orgiitler, iiretime yonelik teknik
degerlerle (teknoloji, arag-gere¢, donanim, bina, tesis vb.) insan degerlerinin
bilesiminden dogan, toplumsal acik sistemler olarak degerlendirildiginden gerek i¢ ve
gerekse dis faktorlerin etkisi altinda faaliyet siirdiirmektedirler. Performans degerlemesi
acisindan caligma yasami boyunca bir orgiitte calisanlar arasinda ya da belirli bir
isgorenin birka¢ degerleme donemi arasinda Olgiilen performanslar itibariyla gozle
goriliir farklhiliklarin ortaya ¢ikmasi, performans degerlemesi faaliyetlerinin de i¢ ve dis

faktorlerden yogun bigcimde etkilendigini gostermektedir (Canman, 1995: 147).
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4.5.1. I¢ Faktorler

Performans degerlemesini etkilemesi bakimindan i¢ faktorlerin 6nemi biiytiktiir.
Orgiitiin kullandig1 teknoloji, is organizasyonu, is tiirleri ve orgiit kiiltiir performans
degerleme sistemini etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin 6zelligi, performans degerleme
stirecinin islemesine yardimci olabilmesi veya bunu engelleyebilmesidir. Eger bir orgiit
i¢ girisimcilik kiiltliriine sahip ise performans degerlemesi i¢ girisimcilik ¢abalarina
agirlik vermelidir (Bing6l, 2003: 283). Girisimciligin arka planda oldugu, kapali sistem
esasina gore isleyen oOrgiitlerde ise performans degerleme sistemi isleyemez hale
gelmektedir.

Performans degerleme siirecinde, bilgisayar teknolojisinin etkin kullanimi
sistemin bagarisini  olumlu ydnde etkilemektedir. Onceleri dosyalarda toplanan
calisanlara iligkin bilgilere glivenli bir sekilde ulagilmak miimkiin degil iken, bilgisayar
destegi ile verilere daha kolay ve hizli bi¢imde ulagilmaktadir. Bu da performans
degerlendirme sisteminin etkin ¢alismasini saglamaktadir.

Isin teknik ya da rutin olmasi, biiro tipi ya da iiretime y&nelik olmas1 performans
degerlemesinin yontemi ve sonuglari iizerinde dnemli bir etkiye sahip bulunmaktadir.
Yapilan aragtirmalarda biiro tipi islerin, {retim islerine oranla daha c¢ok
degerlendirildigini gostermektedir (Aldemir, Ataol ve Solakoglu, 1993: 211).

Performans degerleme siirecini etkileyen Onemli bir faktér de kisisel
ozelliklerdir. Caligsanin isi ile uyumu, yasi, egitimi v.b. hem kisinin kendi performansi

bakimindan hem de ¢alistig1 birim bakimindan etkili olmaktadir.

4.5.2. Dis Faktorler
Bir organizasyonun performans degerleme sistemini etkileyen en 6nemli digsal

faktorler arasinda yasalar gelmektedir. Yasalar ve onlara bagli olarak c¢ikarilan
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yonetmelikler, performans degerlemesi faaliyetlerine kesin bir ¢ergeve ¢izmekte ve yon
vermektedir. Ozel sektdrdeki performans degerlemesi faaliyetleri de yasalardan
dogrudan ya da dolayli bigimde etkilemektedir. Asgari iicretin saptanmasi, yillik ticret
artiglarinin belirlenmesi ve toplu sozlesmeler performans degerlemesi faaliyetlerini
dogrudan etkileyen faktorlerdir (Aldemir, Ataol ve Solakoglu, 1993: 211).

Sendikalar, geleneksel olarak terfiler ve iicret artiglari i¢in ana kriter olarak
kidem {iizerinde durmaktadir. Yonetimin tek yanli olarak tasarlamis oldugu bir
performans degerleme sistemin kullanimina sendikalar karsi ¢ikabilmektedir (Bingol,

2003: 283).

4.5. PERFORMANS DEGERLEMESI KRITERLERI

Performans degerlemesi sitemi iginde, iggOrenlerin performanslarinin nasil
Olciilecegi ya da bu oOlgiim esnasinda hangi kriterlerin belirleyici olacagi 6nem arz
etmektedir. Kriterlerin se¢imi ile performans degerlemesinin arasinda bir iligki
bulunmaktadir. Bundan dolay1 kriterlerin akilci ve rasyonel bir sekilde belirlenmesi
gerekmektedir.

Performans degerleme sisteminin, basariya ulagabilmesi i¢in oncelikle gorev ve
is analizinin yapilmasi, is ve gorevlerin tanimlanmasi gerekmektedir. Daha sonra
calisanlarin Slgtimlenecekleri degerlendirme boyutlart olan kriterlerin tanimlanmasi
islemine gecilebilir (Schuler, 1998: 418).

Bir kisinin performansinin degerleme kriterler agisindan degerlenecegi noktalar

su sekilde siralanmaktadir (Bingol, 2003: 285-287):

1. Ozellikler: Meslegin ve yapilan isin niteligine gdre kisinin karakterinin

onemli oldugu veya kisisel basarisi ile birlikte ele alindigi durumlarda bireyler, tutum,



64

yargl ve sagduyu, dis goriinlis, inisiyatif, arkadaslara karsi tavir, isbirligi istegi,

giivenirlik, agirbaslilik gibi kisilik 6zelliklerine gore degerlendirilmektedir.

2. Davraniglar: Calisanlar; is ¢iktilari, ahlak, diriistliik, miisteri tatmini, liderlik,
takim caligmasi, isbirligi, yenilik, diisiinme kabiliyeti ile sirketin degerlerine uyum

gosterip gostermedikleri agisindan da degerlenmektedirler.

3. Gorev ve Ciktilar: Gorevin ifa edilmesi sonucunda elde edilen c¢iktilar
degerlemeye alinmaktadir. Birey veya takimin kontrolii igerisinde olan ve firmanin
amaglarma katkida bulunmasi kosuluyla onceden belirlenmis c¢iktilarin elde edilip

edilmedigi olclilmeye ¢aligilmaktadir.

4. lyilesme ve Gelisme Potansiyeli: Isgorenin basari durumlar1 sadece geriye
dogru degerlenmemekte, fakat ayni zamanda onlarin gelecekte basar1 gosterip
gosteremeyecekleri  tahmin  edilmeye  c¢alisilmaktadir.  Kiginin  yeteneginin
gelistirilebilecegi, yiikselme potansiyeli Tablo 4. 2.’de belirtilen degiskenler acisindan
da degerlemeye alinmaktadir.

Tablo 4. 2. Gelisme Potansiyeline Iliskin Kriterler

Sira
No | Degiskenler
1 |Hangi goreve muktedir oldugu
2 | Ogrenme ve yeni durumlara uyma
3 | Ozel yetenek ve nitelikler
Olaganiistii durumlarda ani ve
isabetli karar verme
Ek kabiliyet
Y Onetici olabilme yetenegi
Yaraticilik yetenegi
Is kontrol yetenegi
Temsil yetenegi
10 | Planlama ve oOrgiitleme yetenegi
Kaynak: Bingo6l, 2003: 287

O|o|[Q|N|n|~
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Konuyla ilgili olarak yapilan bir arastirmada (Tablo 4.3.’de goriilecegi gibi)
yoneticilerin, isgorenlerin performanslarin1 degerlendirirken pek ¢ok kriterleri bir arada
kullandiklar1 goriilmektedir. S6z konusu arastirmada yoneticilerin %90’ indan fazlasinin,
biiro tipi hizmetler ve iiretim islerinde kalite ve miktar kriterleri {izerinde durduklar
goriiliirken kisilik 6zelliklerine iliskin kriterlerin de yogun bi¢imde ele alindig1 tespit

edilmektedir (Aldemir, Ataol ve Solakglu, 1993: 216).

Tablo 4. 3. Uygulamada En Cok Kullanilan Performans Degerlemesi Kriterleri

BURO TiPi|URETIM
KRITERLER |HIZMETLER |ISLERI
% %
Kalite 93 91
Miktar 90 91
Is Bilgisi 85 85
Devamlilik 79 86
Inisiyatif 87 83
Isbirligi 87 83
Giivenirlik 86 86
Gozetim 67 77
Gereksimi

Kaynak: Aldemir, Ataol ve Solakoglu, 1993: 216

47. PERFORMANS  DEGERLEMESINI = YAPACAK  KISININ
BELIRLENMESI

Performans degerlemesinin etkin ve saglikli bir bicimde yapilmasinda elbette
degerleme planini uygulayanlar gorev almaktadir. Ancak degerleyicinin se¢iminde etkili
olan etmenlerin baginda; isgdrenlerin islerini bilmeleri, isletmeyi tanimalari, duygusal
egilimlere ve pesin yargilara kapilmadan isgorenin basarisini ellerindeki dlgiitlere gore
yansiz, nesnel olarak degerleme durumunda bulunmalar gelmektedir (Bingol, 2003:
287).

Organizasyonda c¢alisan herkese dagitilacak olan performans degerlendirme
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formunu genellikle insan kaynaklari bolimii hazirlamaktadir. Birgok biiylik
organizasyonda degerlendirme sisteminin hazirlanmas1 ve gilincellestirilmesi de bu
bolimiin  sorumlulugunda bulunmaktadir. Performans degerleme ¢ergevesinde
calisanlarla yapilacak goriismelerin her boliimiinde dogrudan dogruya o bdliimi
denetleyen kisi tarafindan gergeklestirilmesi en 1iyi yoldur. Ciinkii bunlar
degerlendirilecek olan performans hakkinda ilk elden bilgi sahibidirler (Palmer, 1993:
10).

Uygulamada en yaygin olarak kullanilan metot iistlerin astlar1 degerlemesi
olarak goriilmektedir. Hiyerarsik olarak isgdrenlere en yakin olan iist, yasal olarak kendi
emri altinda calisan isgorenlerin davraniglarini belirleme ve yonlendirme hakkina
sahiptir. Bu sebeple her yonetici kendine bagli astlarin degerlendirilmesinde birinci rol
oynamaktadir. Ancak, degerlendiren kisiye yakin olmanin, onu ¢ok yonlii ve daha iyi
izleyebilmek gibi faydasinin yaninda, siibjektif davranabilecegi ihtimali de
bulunmaktadir. Yakinliktan kaynaklanan bu sakincanin ikinci sicil amiri uygulamasi ile
azaltilmaya calisilmasinin yaninda dstlerin tarafsizligini saglamaya yonelik olarak
degerlemenin agik yapilamasi da bir ¢6ziim olabilmektedir (Canman, 1995: 150).

Performans degerlemesinde, kimlerin yapacagi konusunda sdyle bir

gruplandirmaya gidilmistir: (Bingdl, 2003: 287-289 ve Uyargil, 1994: 32-35)

1. Isgorenin Baglh Oldugu En Yakimn Ust veya Amir: Geleneksel olarak en
yaygin uygulama, isgdrenlerin ilk iist tarafindan degerlendirilmesidir. Ik amir, isgdreni
yakindan izlemesi nedeniyle kisisel iligkilerin etkisi altinda kalabilmektedir. Bunun yani1

sira ilk amirin degerlemesinde su sorunlarla da karsilagilabilmektedir:



67

Astlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisini agik se¢ik goérmekten ve bu
yetkiyi performans degerleme sistemi ile kullaniyor olmasindan

rahatsiz olabilir,

Eger degerleme siireci tek yonlii isliyor, gerekli yonlendirme ve geri
besleme amir tarafindan saglanmiyorsa degerleme sonuglarinin
olumsuz olmasi halinde ast savunmaya gecerek davranislarinin

hakliligin1 kanitlamaya calisabilir,

[k amir asta geri-besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip

olmayabilir,

Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iliskileri bozularak

verimlilik olumsuz olarak etkilenebilir.

2. Is Arkadaslar1 ve Astlar Tarafindan Degerleme Yapilmasi: Isgorenlerin kendi
diizeylerinde olan veya yakin iliskide bulunduklari is arkadaslar1 ve astlari tarafindan
yapilan bu degerlemeler, pek az etkinlikle kullanilmaktadir. Burada saglikli bir
degerlemenin yapilmasi igin, birbirlerini degerleyecek kisilerin sik¢a karsilikl etkilesim
icerisinde bulunmalari, olduk¢a yakin bir sekilde birlikte ¢calismalar1 gerekmektedir.

Yapilan bilimsel bir arastirmada, esitlerin birbirleri hakkinda gecerli ve giivenilir
veriler sagladigi goriilmektedir. Ancak siralama yapmalar istendiginde, esitlerin
birbirlerinin  performanslar1 hakkinda aym1 derecede objektif kalmadiklar
gbzlenmektedir. Bu nedenle terfi ve {icret artis1 konularinda verilecek kararlarin bu tiir

degerlendirmelere dayandirilmamasi 6nerilmektedir.

3. Isgorenlerin Kendi Kendilerini Degerlemeleri: Astlarin ve yoneticilerin kendi

kendilerini  degerlemeleri s6z konusudur. Bu, kisisel planlama yapmay1
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o0zendirmektedir. Ancak bu metot duyarli bir performans degerlemesi programi
cercevesinde kullanilmamaktadir.

Aragtirmalar gdostermistir ki, calisanlar kendilerini {istlerinin degerlemesine
oranla daha yiiksek puanlarla degerlendirmektedirler (Schuler, 1998, 421). Sistem,
formel olarak bdyle bir degerlendirme gerektirmese de bir c¢ok yonetici astlarin
kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek ve kendi goriisleri ile astin goriislerini
karsilastirmak i¢in bu yola basvurmakta ve bu yolun sistemin igleyisine yarar1 oldugunu

belirtmektedirler.

4. Bir Komite veya Grup Tarafindan Degerleme: Bu yaklasima gore degerleme
birden fazla yonetici tarafindan yapilmaktadir. Degerleme isini ifa eden kisinin en yakin
amir olmasina karsin, st yoneticiler de degerlemeye katilmaktadirlar. Bu tiir
degerlemelerin ¢cogunun bagimsiz olarak yapilmasina karsin, degerlemeler bazen bir
grup veya komite tarafindan yapilmaktadir. Grup {iyeleri elde ettikleri veriler

dogrultusunda konuyu tartigarak ortak karara varmaktadir.

5. Miisteri Degerlemesi: Miisterinin tutum ve davraniglari bir firmanin basari
derecesini belirlemektedir. Bu nedenle bazi orgiitler, bu 6nemli kaynaktan hem kendi
performanslariyla hem de dogrudan miisterilerle temasta bulunan calisanlariyla ilgili
bilgiler elde etmenin 6nemli olduguna inanmaktadirlar.

Her ne kadar, miisteri amaglari, organizasyonun amagclariyla tam olarak
ortiismese de, miisterilerin sagladigi bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlari
i¢in dnemli bir girdi olabilmektedir (Cascio, 1992: 286). Isletme-miisteri iliskileri bu
yolla daha saglam temellere oturtulabilmektedir. Personele iliskin olarak kendisinden
goriis bildirmesi istendiginde, miisteri, s6z konusu isletmeye daha fazla baglanmakta ve

uzun siireli iliskiler gelisebilmektedir.
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Yukarida belirtilen yaklasimlarin birkag1 birlikte kullanilabilecegi gibi sendika
yetkilileri ile yoneticilerin, isgorenleri, ortaklasa degerlemeleri uygulamada

gorilmektedir.

4.8. PERFORMANS DEGERLEMESI YONTEMLERI

Performans degerlemesi, her orgiit tarafindan farkli amaglarla kullanilmakla
birlikte, temelinde etkinlik ve verimliligi artirmak bulunmaktadir. Bu amaca hizmet
etmesi i¢in dogru yer ve zamanda dogru degerleme yontemlerinin kullanilmasi
gerekmektedir. Uygulamada sik¢a goriilen performans degerleme yontemleri sdyle

siralanmaktadir:

1. Grafik Dereceleme YoOntemi: En eski ve en yaygmn olarak kullanilan
yontemdir. Bir degerleme 6l¢egi boyunca, yer alan bazi noktalar iizerinde bir isaretin
konulmasidir. Olgekler, bir nitelikler listesine ve her bir nitelik icin derece kolonlarma
sahip bir grafik veya cizelge saglamaktadir. Bu yonteme gore, degerleyiciye bir form
halinde ¢izelge verilerek degerlenecek kisiyi Olcekte yer alan niteliklere gore
degerlemesi istenmektedir. Bu yontemle belirli bir isin, en koétliiden en iyiye veya en
iyiden en kotiiye dogru derecelendirilmesi esastir. Bu yontemi kullanan kisi, grafik
dereceleme formlar {izerinde yer alan ve uygun gordiigii sifat ve rakamu isaretleyerek
degerlemeyi yapmaktadir (Bingdl, 2003: 290). Yaygin olarak kullanilan grafik

dereceleme O0rnegi asagida verilmektedir.
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Tablo 4.4. Grafik Dereceleme Y Ontemi

PERFORMANS NITELIKLERI DEGERLEYICILER | DENETLEYICILER
S5 143121514 (3 ]2]1

Is Bilgisi: deneyimle kazandi1 is
bilgisi, ogretim diizeyi, uzmanlik
egitimi.

Isin  Niceligi: Normal kosullar
altinda tretilen is miktari, 6nemsiz
hatalar.

Isin Niteligi: Is miktar1 ne olursa
olsun  sonuglarin  diizgiinliigi,
dogrulugu, giivenirligi.

Yeni Gorevi Ogrenme Yetenegi:
Yeni i§ programint Ogrenme ve
aciklamalar1 kavrama hizi, bu bilgiyi
unutmama yetenegi.

Inisiyatif; katkida bulunma egilimi,
yeni fikir ve yoOntemler gelistirme
yetenegi.

Isbirligi: is iliskilerini yiiriitme tarzi.
Takim ¢alismasina egilim.

Yargi ve sagduyu: Is goren zekice
distinliyor mu ve mantiki kararlar
aliyor mu?

Planlama-Orgiitleme: Is goren kendi
isini iyi bir bigimde planhyor ve
diizenleyebiliyor mu?

fletisim: ikna edici olma, agik ve
anlasilabilir ifade etme ve yazma
yetenegi.

Kaynak: Bingdl, 2003: 291

2. Karsilastirma Yontemleri: Orgiitte ¢alisan isgdrenlerin tek tek ele alinmayip
birbiriyle kiyaslanarak degerlendirildigi yOntemlerdir. Siralama ydntemi ve Adam-
Adama Karsilagtirma yontemi ve Zorunlu Dagilim Yontemi seklinde {i¢ baslik altinda
incelenmektedir.

i. Siralama Yonteminde; isgdrenler Orglit, birim ya da bir performans olgiitli
bakimindan siralanmaktadir. Siralama sonunda en iyi ve en koétii performans sahibi

olanlar belirlenmektedir. Bu yontem daha cok belirli bir pozisyon icin birden fazla
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isgéren arasindan bir se¢im yapilacaginda ve iicret tespitine yonelik olarak
kullanilmaktadir. Degerlemeciler, isgorenleri belirli kriterler bakimindan en basarilidan
en basarisiza dogru siraya koyarlar (Aldemir, Ataol ve Solakoglu, 1993: 224). Siralama
yontemine gore degerlendirme 6l¢egi Tablo 4.5.’de verilmektedir.

Tablo 4.5. Siralama Olgegine Gére Degerlendirme Olgegi

En basarili calisan

6
7
8
9
1

1
2
3
4
5

0 | En basarisiz ¢aligsan

Kaynak: Dessler, 2003: 246

ii. Adam-Adama Karsilastirma Yontemi ile liderlik, girisimcilik yetenegi, ise
baglilik gibi Olclitlerden bir ya da birkagima en iyi bi¢cimde sahip olan isgoren
belirlenmektedir. Diger isgorenler 6nceden belirlenmis bu kisilere gore siralanmaktadir.
Bu yontem {istler, ¢alisma arkadaslar1 ve astlar tarafindan kullanilabilmektedir (Gavcar,
Bulut ve Engin, 2007). Adam-adama karsilastirma yontemi Tablo 4.6.’da verilmektedir.
+’lar daha 1y1, -‘ler daha kotli anlaminda kullanilmaktadir.

Tablo 4. 6.Adam-Adama Karsilastirma Y ontemi

Calisanlar | Jose | Maria | Chuck | Diane
Jose + + -
Maria - - -
Chuck - + +
Diane + + -

Kaynak: Dessler, 2003: 246

Degerlendirmeye alinacak herkes birbiriyle kiyaslanacagindan, ¢ok sayida

eslestirme islemine gerek duyulmaktadir. Eslestirme sayisi n(n-1):2 formiilii ile
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bulunmaktadir. Ornegin degerlendirilecek kisi sayis1 25 oldugunda karsilastirma sayist
25(25-1):2=300 olmaktadir. Bu yonteme, degerlendirilecek kisi sayisinin ¢ok fazla
olmadig1 durumlarda basvurmak gerekmektedir (Canman, 1995: 160).

iii. Zorunlu Dagilim Ydntemi, alternatif siralama yontemine olduk¢a benzeyen
bu yontemde degerlendirici, Tablo 4.7.’da oldugu gibi, astlar1 belirli dagilimlar i¢inden
degerlendirmeye zorlanmaktadir. Bu yontemin kullanimiyla siirekli olumlu ya da
olumsuz puan verme egilimi ortadan kaldirilmis olmaktadir (Aldemir, Ataol ve
Solakoglu, 1993: 224). Ancak, degerlendirilecek kisilerin zorunlu olarak belirli gruplar
icinde ele alinmasi bazen sakincalar dogurabilmektedir.

Tablo 4.7. Zorunlu Dagilim Y 6ntemi

Toplam En En
Personel Basarili [ Orta | Basarisiz
Basarili Basarisiz
Sayisi
10 1 2 4 2 1

Kaynak, Aldemir, Ataol, Solakoglu, 1993: 224

3. Kontrol Listesi Yontemi: Bu ydnteme gore isgorenin calismast ve
davraniglarin1 belirlemek amaciyla bir seri sorunun bulundugu bir liste veya olgek
kullanilmaktadir. Sorular genellikle EVET-HAYIR biciminde yanitlanmaktadir.
Yanitlarin gegerliligi arastirildiktan sonra degerleme ¢izelgesi isaretlenen tiim tanitimsal
deyimlerin agirhk ortalamast alinarak puanlanmaktadir. Agirlikli  puanlarin
toplanmasiyla iggorenin performans diizeyi bulunmaktadir (Bing6l, 2003: 294-295).

Yapilan aragtirmalara gore giivenilirlik ve gecerlilik agisindan nispi olarak bazi
yontemlerden daha iistiin oldugu diisiinlilse de bu yontemde kisilere geri besleme
saglamak son derece gligtiir. Yoneticilerin kendilerine sunulmus ifadelerle

degerlendirmede siirlanmis olabilecegi de diislintilmektedir (Uyargil, 1994: 50).
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4. Zorunlu Secim Yontemi: Grafik Slgiim yOntemindeki olumlu degerleme
egiliminin engellenmesi i¢in degerlendiriciye hangi isgdrenin daha yiiksek puana sahip
oldugunu kestiremeyecegi sorular yoneltilerek grafik degerlemede ortaya ¢ikan olumlu
puan verme egilimini ortadan kaldirma amacglanmaktadir (Gavcar, Bulut ve Engin,
2007). Tablo 4.8.’de goriilecegi ilizere degerleyiciler belirli ifadelere gére puanlandirma
yapmaktadir. Yontemin uygulamasinin diigitk maliyetli ve pratik olmasina karsin ifade
gruplar1 i¢inde yer alan bazi ifadelerin dogrudan isin yapilmasi ile ilgili olmamasi bazen
sakincalar dogurabilmektedir (Ozgen, Oztirk ve Yalgin, 2002: 227). Formlarin
hazirlanmasi giigtiir. Bu sebeple bu yontem ¢ogunlukla yapilan islerin standart ve ortak
nitelikte ifade gruplarimi igerebilecek formlarin hazirlanabilecegi orta ve alt yonetim
kademelerine uygulanabilir bir hal almaktadir (Canman, 1995: 157).

Tablo 4.8. Zorunlu Se¢im Yontemi

ARZU
IFADELER YAPABILME | EDILEBILIRLIK
A.1. Verilen gorevleri zamaninda
yerine getirmektedir. 4,21 4,75
A.2. Her durumda son derece rahat
davranmaktadir. 0,82 4,72
B.1. Isine her zaman vaktinde gelir. 3,69 3,27
B.2. Bagkalariyla kolaylikla arkadaslik
kurar 0,91 3,30

Kaynak: Aldemir, Ataol ve Solakoglu, 1993: 222

5. Kritik Olay Yontemi: Bu yontemde degerlemeyi yapacak olanlardan,
degerleme donemleri igerisinde degerleyecekleri her isgdrenin basarisint veya
basarisizligini gdsteren ilging olaylar1 bir forma kaydetmeleri istenmektedir. Ornegin bir
ast bir thmal sonucu aracin kirilmasina neden olmussa, bu kisi i¢in aleyhte bir olay; eger
degerlenen birey 6zel ¢caba sonucu masraflarda azalma saglamigsa lehte bir olay olarak

degerleme formuna kaydedilmektedir (Bing6l, 2003: 297).
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Bu yontemde, iistiin emir ve gozetimi altindaki her personel i¢in bir defter
tutmas1 ve degerlendirme donemi boyunca isgdrenin igini yaparken asirir1 Slgiide
olumlu ve olumsuz davramiglarini bu deftere kaydetmesi istenmektedir. Bu yontem
degerlemecilerden kaynaklanan yanli degerlemeleri azaltmasi bakimindan ve
isgorenlere yaptiklari isle ilgili davraniglarini (zamani ve sekliyle birlikte) geri bildirim
yoluyla aktarmak bakimindan oldukga yararl bir yontem olarak goriilmektedir (Ozgen,
Oztiirk ve Yalgin, 2002: 276).

Glinlimiizde uygulama alan1 pek genis olmayan bu yontemin ¢esitli sakincalar
bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi, kisinin amirini siirekli olarak onu izleyip
karakapli defterine not alan birisi olarak algilayip rahatsiz olacagidir. Ayrica kritik
olaylarin kisilerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu belirlenmediginden, kisiler
aras1 performans farkliliklarin1 ortaya koymak da bu yontemde kolay olmamaktadir

(Uyargil, 1994: 49).

6. Yerinde Inceleme ve Gdzlem Yontemi: Insan kaynaklar1 uzmani, amire her
bir isgorenin basarist hakkinda ayrintili sorular sorarak degerleme raporlarini
hazirlamak i¢in biirosuna donmektedir. Bundan sonra hazirlanan raporlar, gerektiginde
tekrar gozden gecirilip diizeltecek olan amire gonderilir ve onaylanarak kesinlik
kazandirilmaktadir. Bu yontem sadece yonetici ve amire mesleksel yargi saglamakla
kalmaz, ayn1 zamanda degerleme siirecinde daha fazla standartlasmaya yol acar ve her
degerleyici bagimsiz olarak calistift zaman ortaya c¢ikan sorunlarin bazilarindan

kacinilmasina yardimc1 olmaktadir (Bing6l, 2003: 297).

7. Davramigsal Temellere Dayali Degerleme Olgekleri: Bu ydntemi kullanarak
etkili olan ve olmayan davraniglar1 belirten kritik olaylardan kaynaklanan is

davraniglari, daha nesnel olarak tasvir edilmektedir. Kisiden, cesitli performans
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boyutlarinda beklenen kritik olaylar1 igeren alternatif davranmiglar belirlenmekte ve bu
davranislar skalada degerlendirilmektedir. Astlarin kendilerinden beklenen davraniglara
gore degil, somut gozlemlenen davraniglara dayali olarak degerlendirilmeleri
vurgulanmaktadir. Bu nedenle, bu yontemde sonuglarin astlara agiklanmasi, onlarin
kendilerine iliskin geribildirim saglanmasi kolaydir ve bu nedenle astlar tarafindan diger
yontemlere oranla daha kolay benimsenmektedir (www.insankaynaklari.com, 2007). Bu
yontem performans sonuglarina degil, isin yapilmasi sirasinda gosterilen davraniglara
odaklanmaktadir.

Yontemin uygulanmasinda ilk olarak kritik olaylar yontemi ile personel ve
iistiinden is basarist ile ilgili veriler toplanarak bu veriler genel siiflar veya is basarisi
boyutlar1 bi¢iminde gruplandirilmaktadir. Yonetsel yeterlilik kisiler arasi iligkiler gibi
ifadeler tastyan her boyut personeli degerlendirmede bir 6l¢iit olarak kullanilmaktadir.
Daha sonra tiim kritik olaylar bu boyutlar icinde toplanarak davranigsal temelli
degerleme Olcegi gelistirilmektedir (Can, Akgilin ve Kavuncubasi, 1995: 186). Tablo

4.9.”de davranigsal temelli degerleme Ol¢egi verilmektedir.



Tablo 4.9. Davranissal Temelli Degerleme Olgegi

IS
ILISKILERI
Calisma  grubu ve 1
diger personel ile
iligkileri son derece
milkkemmeldir.

2 Calisma grubu ve
diger personel ile
iligkileri fazlaca
tatmin edici
diizeydedir.

Calisma  grubu ve 3
diger personel ile igin
gerektirdigi derecede
igbirligi yapmaktadir.

4 Diger kisilerle
iliskileri orta
diizeydedir.

Calisma grubu ve 5
diger bolim personeli

ile iliskilerinde c¢esitli
sorunlar

bulunmaktadir.

6 Diger kisilerle iligki
kurma ve siirdiirmede
basarili degildir.

Diger kisilerle iliski 7

kurma ve siirdiirme
oldukg¢a basarisizdir.

Kaynak: Can, Akgiin ve Kavuncubasgi, 1995: 188

76
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8. Amag ve Sonuglara Gore Degerleme Yontemi: Bu degerleme yontemi, birey
ve Orgiit amaclarini biitiinlestirilerek ¢alisanlar1 ise giidiileme, degerleme, egitme ve
orgiitiin basarisin1 gelistirme amacinmi giiden bir sistemdir (Graham and Bennett, 1992:
239). Temelde “amaglara gore yonetim” diisiince akimindan esinlenerek gelistirilen bir
yontemdir. Amaglara gore yonetim yaklasimi ilk kez 1954 yilinda Peter DRUCKER
tarafindan bir planlama yaklagimi olarak ortaya konulmus bir yonetim felsefesidir (Can,
Akgiin ve Kavuncubasi, 1995: 189).

Drucker tarafindan ortaya atilan AGY teknigi, {istlerin ve astlarin amagclari
birlikte kararlagtirmalari, buna ydnelik uygulamalar1 birlikte yaptiklar1 ve belirli
donemlerde bu amag¢ ve sonuclarin gerceklesip gerceklesmediklerini birlikte
inceledikleri bir siirectir.

AGY bir yonetim yaklasimi olmasiin yanisira, sonuglara dayali performans
degerlendirme yaklagiminin en tipik O6rnegidir. Performans yoOnetimi sistemi ig¢inde
AGY’nin rolii olduk¢a Onemlidir. Performansin planlanmasi asamasinda hedef
belirleme siirecinin sisteme katkist son derece biiyliktiir. Performans yonetimi
sisteminde organizasyon, yoneticiler ve astlarin farkli amag¢ ve beklentilere sahip olmasi
ve bu amaglarin zaman igerisinde birbirleri ile ¢elismesi sonucunda dogru
degerlendirme yoOnteminin seg¢ilmesi son derece gligtiir (www.insankaynaklari.com,
2007).

Yonetici ve ast bir sonuca dayali sistemde gelecek degerleme donemi igin
amaglar konusunda anlagmaktadirlar. Dénem sonunda igsgorenin bu amaglar1 ne kadar
gergeklestirdigi Olglilmektedir. Bu yaklagimin istiinliigli; bunun 6nceden belirlenmis
amaglara kars1 basarinin bir 0l¢iitiinii ortaya koymasidir (Bingdl, 2003: 298). Belirlenen
amaglarin sayisal olarak ifade edilmesi ve ise iligkin performansi etkileyen anahtar

alanlardan seg¢ilmesi gerekmektedir (Graham and Bennett, 1992: 240).
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9. 360 Derece Geri Bildirim Yontemi: Bu yaklasima gore bir birey igin,
astlarindan, arkadaslarindan, {ist yoneticilerinden, amirinden, kendisinden, hatta
misterilerinden kendisi hakkindaki performans degerlemesi alinmaktadir. Bu yaklagim,
isgorenlerin degerleme sonuclari hakkinda yapici ve dogru bir geri bildirim almasina
izin vermektedir. Farkli kaynaklardan degerleme alma (sekil 4.3.’te goriilecegi lizere)
isgorenin performansinin daha genis bir manzarasini ortaya koyarak, davranigin sinirl
bakisindan kaynaklanan hatalar1 en aza indirmeye yardimci olmaktadir (Bingdl, 2003:

298).

Is Arkadaslar

Sekil: 4.3. 360 Derece Geribildirim Yontemi

Kaynak: Bozkurt, 2007: 38

360 derece performans degerlemesinde amag, calisanin, yoneticiler, proje
yoneticileri, i¢ ya da dis miisteriler tarafindan dogrudan ya da dolayli bir rapor
araciligiyla degerlendirilmesi ve performans resminin c¢ok yonli olarak ortaya
koymaktir. Bu yontem, tiim is iliskilerinde c¢alisanin ne olgiide basarili oldugunu
gostermektedir. Ayrica ¢alisana, geri bildirim de saglamaktadir. Bir ¢alisanin gelismesi

demek ayni zamanda orgiitiin gelismesine katki saglamasi, diger calisanlart motive
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etmesi ve liretimin artmasi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla kisilerin hangi konularda
kendisini gelistirmesi gerektigini bilmesi, orgiit icin olumlu bir durumdur. 360 derece
performans degerlemesi; liderlik gelisimi, ise alma, basar1 plan1 ve kariyer
yonlendirmede kullanilabilmektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 186 ).

360 derece degerlemenin siradan degerleme tekniklerine gore karakterinde
farkliliklar  bulunmaktadir. 360 derece degerleme, organizasyonda belirlenen
hedeflerden ziyade; organizasyonun performansini gelistirecegine inanilan yeteneklerin
giiclendirilmesi lizerinde odaklanmaktadir (Walters, 1995: 77).

360 derece performans degerlemesinde, kisiye farkli kaynaklar tarafindan
geribildirim verilmesi olanakli kilinarak, kisisel gelisim saglanmaktir. 360 derece geri
bildirim siireci, tiim bireylerin giiclii ve zayif ydnlerini anlamalarna yardimeci
olmaktadir. 360 derece performans degerlemesine, bir yontemden ziyade tamamlayici

ve bilgi verici bir arag olarak bakmak miimkiindjir.

10. Direkt Indeks Yaklasimi: Bu yaklasim, verimlilik, ise devamsizlik gibi
nesnel olgiitlere gore degerlendirme yapmaktadir. Ornegin bir yoneticinin basarisi,
yonetici bulunmadigi zaman, isini, yonetici basinda bulundugu zamanki gibi yapan
personel sayist veya yoOneticinin emri altindaki personelin ise devamliligina gore

degerlendirilmektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 185).

4.9. KULLANILACAK PERFORMANS DEGERLEMESI YONTEMININ
SECIMI

Yontem sec¢imiyle ilgili olarak herhangi bir kaynakta genel bir ilke olmamakla
birlikte, her ydntemin avantaj ve dezavantajlart dikkate alinarak; elde edilmesi

diisiiniilen amaglar, maliyetler ve kullanicilar dogrultusunda bir se¢im yapilmasi
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gerekmektedir.

Her yonetici ve orgiit, kendi ihtiyaglarina en uygun olan yontemi gelistirme
cabasi i¢indedir. Her ne kadar her oOrgiitiin Ozellikleri, o orgiitiin kendine 06zgii bir
performans degerleme yontemi uygulamasini gerektiriyorsa da bu tiir tutum ve
uygulamalarin zamanla 6znellige yol actig1 goriilmektedir. Bu bakimdan degerlemenin
bilimsel Oolgiitlere gore yapilmasina ve bu konuda evrensel olarak kabul edilen
yontemlerin her orgiit tarafindan kullanilmasina gerek duyulmaktadir (Bingdl, 2003:
289).

Ozellikle amaglar s6z konusu oldugunda, hangi performans degerlemesi
yonteminin hangi amaci daha iyi karsiladigi konusunda yapilan bir arastirmada genel
olarak su sonuglar verilmektedir: Personel gelisimi amag¢landiginda en uygun yontemler
metin ve kritik olaylar, yonetsel amaglar giidiildiigiinde ise en uygun yoOntemlerin
siralama ve adam adama siralama yoOntemleri oldugu agiklanmaktadir. Uygulamada
daha ¢ok grafik cetveller ve metin tipi degerlemeler kullanilmaktadir. Zorunlu se¢im,
kritik olaylar ve davranigsal yontemler gibi diger yontemler isletmelerin yaklasik olarak
%351 tarafindan kullanilmaktadir. Siralama ve karsilastirma yontemlerini kullananlarin
orani ise %10-15 arasindadir. Ancak son yillarda 6zellikle 360derece degerlendirme
yontemi ile amaglara ve sonuglara gore degerleme yontemlerinin kullanimi

yayginlagsmaktadir (Aldemir, Ataol ve Solakoglu, 1993: 226-228).

4.10. PERFORMANS DEGERLEMEDE YAPILAN HATALAR VE
ALINACAK ONLEMLER

Hangi performans degerlemesi yontemi kullanilirsa kullanilsin her zaman arzu
edilen sonuglar ortaya ¢ikmaylp ya da degerleme esnasinda c¢esitli hatalar

yapilabilmektedir. Cogunlukla uygulayicilardan ve wuygulamanin kendisinden
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kaynaklanan bu hatalar, isgorenlerin adil bir bicimde degerlendirilmesini
engellemektedir. Isgdrenlerin performanslarmin gergekte oldugundan daha diisiik ya da
daha yiiksek tespit edilmesi ise kullanilan yonteme ve uygulayicilara olan giiveni
sarsarken, performans degerlemesi ile giidiilen amaglar da gergeklesememektedir.

Insana iliskin degerlendirmelerin ne kadar nesnel davranilirsa davranilsin her
zaman beraberinde yanilgi paylar1 tasidigi bilinmektedir. Bu nedenle performans
degerleme siirecinde ¢esitli sorunlarla karsilasiimaktadir. Yaygin olarak karsilasilan

hatalar gsdyle siralanabilmektedir (Bingol, 2003: 301-303 ve Uyargil, 1994: 74-82):

1. Tam Nesnel Olmama: Degerleme yontemlerinin potansiyel zayif yond,
nesnellik etkisine sahip olmamasidir. Degerleme 6l¢iim yontemlerinde 6rnegin birgcok
durumda is performanslariyla da ilgili olmayan tutum, baglilik ve kisilik gibi yaygin

olarak kullanilan faktoérlerin nesnel ve saglikli bir bigimde 6l¢iilmesi oldukga zordur.

2. Hale Etkisi (Halo Eror): Hale etkisi, degerleyici olarak yoneticinin astinin
performansindaki, birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklart
gorememesi ve bu dogrultuda hatali degerleme yapmasi anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin g¢esitli nedenleri bulunmaktadir.
Bunlardan biri, kisinin ilk izlenimine gére hatali degerlendirme yapma egilimidir. ilk
karsilamada kisi degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de
kisa bir siire i¢inde edindigi bu ilk izlenime gore degerlendirmelerini siirdiirmektedir.
Ornegin ilk anda olumlu yonde etkilenen yénetici daha sonraki degerlendirmelerinde de
astinin performansinin bir takim olumsuz yonlerini gérmeyerek onu basarili bir iggdren

olarak degerleyebilmektedir.
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3. Tolerans — Katilik: Tolerans, bir yoneticinin astinin performansini1 gercekte
oldugundan daha yiiksek degerlemesidir. Bu tiir hatada, yonetici astin1 oldugundan daha
iist bir basar1 diizeyinde gosterme egilimindedir. Oysa iggdrenin eksik ve hatali yonleri
g6z ardi edilirse, onlarin gelismesi engellenmis olmaktadir.

Isgorenlerin gosterdikleri performans diizeyinden daha diisik performans
diizeyindeymis gibi degerlendirilmesi, katilik hatasini ortaya koymaktadir. Boyle bir

egilim, ¢alisanlarin gelisme yoniindeki motivasyonlarini ve heyecanlarini azaltmaktadir.

4. Tek Yonlii Olciim Hatasi: Bir isin basariyla ifa edilmesi icin isin unsurlari
olan tiim gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde, degerlemeyi yapan ydnetici veya
degerleyici, kisinin yaptig1 bir¢ok gorevle ilgili caligsmalar1 degil de tek bir gorevi ve
onunla ilgili standardi ele alinmaktadir. Sonucta, isgorenlerin islerinin tek Onemli

pargasinin bu gorev oldugu seklinde yanlis bir yargi ortaya ¢ikmaktadir.

5. Ortalama Egilim: Degerleyiciler, isgoérenleri 0Olgegin ortasinda veya
ortalamasina yakin noktada degerlendirmektedir. isgéren ne en yiiksek, ne de en diisiik
seviyede kabul edilir. Siirekli bir ortalama deger s6z konusudur. Bu hatay1 telafi etmek
icin zorlanmis dagitim yontemi  gelistirilmistir. Isgdrenlere geri  bildirim

saglanmadigindan eksik yonlerini goriip, diizeltme sanslar1 ortadan kalmaktadir.

6. Kisisel Onyargilar: Baz kisiler cesitli konulardaki ényargilarin1 performans
degerleme sistemlerine de yansitmaktadir. Ozellikle iki kisinin gegmisteki iliskilerine,
yas, cinsiyet, din ve irka iligskin ¢esitli onyargilar, bu tiir kigisel onyargilara verilecek en
tipik Orneklerdir. Ayrica, organizasyonun bir birimi ya da calisanlarin bir grubu igin
onyargili davranilmak da s6z konusu olabilmektedir. Bu gibi durumlarda degerlendirici

kisilerin bireysel performansina agirlik vererek bu tiir hatalar 6nlenebilmektedir.
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7. Kontrast Hatalari: Degerlendiriciler kisa bir siire iginde bir¢cok Kkisiyi
degerlendiriyorlarsa, ardi ardina yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile
karistirmalart  sonucu  objektif standartlardan uzaklasarak, bu karigtirmalar
dogrultusunda degerlendirme yapmalar1 kaginilmaz olmaktadir. Her bir ast kendisinden
once degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenmektedir. Ornegin vasat bir isgdren
oldukga basarisiz birkag kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yonetici tarafindan
basaril1 olarak goriiliip, ya da tam tersi olarak; ayni isgéren ¢ok bagarili birkag kisinin
ardindan degerlendirilecek olursa, gercek performans diizeyinin altinda bir puan alma

durumunda kalabilmektedir.

8. Belirli Derecelere/ Puanlara Yonelme: Baz1 degerlendiriciler siirekli olarak
kisilere gercek performanslarinin istinde ya da altinda puan verme egilimi
gostermektedir. Bu degerlendiriciler “kit ya da bol notlu Ogretmenlere”
benzemektedirler.

Degerlendiriciler genellikle su nedenlerle yiiksek puan verme egiliminde

olabilirler (Uyargil, 1994:75):

e Astlar tarafindan sevilme arzusu,

e Degerleme miilakatlarinda astlari ile catismamak ve astin diismanca hislere
kapilmasini 6nlemek,

e Diger degerleme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini diisiinerek,
onlarin astlarinin terfi, zam v.b. olanaklardan daha fazla, kendi astlarinin da daha
az yararlanacaklar1 endisesi,

e Astlan yiliksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini

gelistirmelerine yardimci olma istegi,
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e Kendi astlarinin diger boliimlerdekilerden daha iistiin, kendisinin de daha iyi
bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi,

e Hoslanmadigi bir astin1 terfi ettirerek baska bir boliime ge¢mesini saglama
istegi,

e Organizasyonlardaki standartlarin oldukca diigiik olmasi,

Degerlemelerde diisiik/olumsuz puan ya da derecelere yonelmenin nedenleri de

sOyle siralanmakta (Uyargil, 1994: 76):

e Basarili olarak degerlendirilen astin ilerde kendi yerini alacagi endisesi,
¢ Kendini mikkemmeliyet¢i ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,

e Organizasyondaki standartlarin asir1 derecede yiiksek olusu.

9. Yakin Geg¢misteki Olaylardan Etkilenme: Degerleyici, degerleme
periyodunun her aninda c¢alisanin performansini yakindan takip edemeyebilir.
Performans goriismesi yaklasirken, degerleyici performansi belirlemek {izere
aragtirmalar yapmaktadir. Ne yazik ki son davraniglar en ¢cok goze ¢arpanlardir. Sonug
olarak son olaylar olmasi1 gerekenden daha yiiksek oranlarda ele alinmaktadir (Schuler,
1998: 438).

Eger kisi, her yil performansim1 donem sonuna dogru sadece yoneticisini
etkileyerek daha yiiksek puan alabilmek i¢in ylikseltiyor ve degerlemenin ardindan yine
eski calisma tempo ve diizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda yoneticilerin donem basi
ile sonundaki performans farkin1 degerlendirmelerini g6z ardi etmemeleri

gerekmektedir.

10. Pozisyondan Etkilenme: Performans degerlemede bazi degerlendiriciler;

kisilerin bulunduklar1 pozisyonlardan etkilenerek, isletmede onemli kabul edilen is ve
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pozisyonlardaki kisileri yiliksek, 6nemsiz kabul edilenleri diisiik performans diizeyinde
degerlendirmektedir.

Ayrintili olarak hazirlanmis is tanimlarindan, degerlemelerde yararlanmak ve
herkesi kendi gorev ve sorumluluklar1 gercevesinde, farkli gorev ve iinvanlardaki

kisilerle karsilastirmadan degerlendirmek bu hatanin 6nlenmesine yardimei olmaktadir.

11. Atuf Hatalari: Temel atif hatasi, kisilerin performanslarin1 degerlerken,
davranislarinin nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin, kisiliklerine atfetme
egilimi olarak ifade edilmektedir. Ozellikle cevresel faktorlerin giiniimiiz ¢alisma
yasaminda nedenli 6nemli oldugu diisiiniildiiglinde, bu tiir bir yaklagimin performans
degerlemedeki olumsuz etkisi daha da iyi anlagilmaktadir.

Performans degerlemesinde yapilan bu hatalar1 elimine etmek i¢in su dnlemleri

almak gerekmektedir (Uyargil: 1994: 82):

e Degerlendiriciler, 0Oncelikle astlarinin  davranislarinin - dogru  olarak
gozlemlenmesi konusunda egitilmelidirler. Astin  performansini  dogru
gozlemleyen amir, bu konuda not/ kayit tutmaya da 6zendirilmelidir,

e Degerleme skalalar1 olusturulurken kriterler arasinda gegisim olmamalidir.
Ayrica bunlar agik, net ve anlasilir bir bigimde tanimlanmalidir,

e Degerlendiriciler kisa bir siirede ¢ok sayida kisiyi degerlendirmek zorunda
kalmamalidir,

e Degerlendiriciler, yukarida sayillan degerlendirme hatalar1 konusunda

bilinglendirilmeli ve egitilmelidirler.
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5. KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEMESI

Glinlimiizde 6zel sektor kadar, artik kamu sektoriinde de kalitenin iyilestirilmesi,
hizmetlerin vatandas bekleyislerine cevap verebilmesi gerektigi anlayisi yerlesmeye
baslamustir. Ozellikle son yillarda yapilan reformlar, atilan adimlar bunun énemli bir
gostergesidir. Yeni Kamu Yonetimi (YKY) anlayist ile hizmet gotiiriilen vatandasa;
miigteri goziiyle bakilip, onun beklentilerine cevap verilmeye c¢alisilmaktadir. Bu
dogrultuda vatandasa hizmet gotiiren, kurumun kalitesini temsil eden, kurumun
kaynaklarini kullanan ¢alisanlarin; performanslarinin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Calisan ile ¢alismayan personelin ayirt edilip gerekli islemlerin yapilmasi
(yiiksek performans gosteren personelin odiillendirilmesi; 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 i¢in de biiyiik anlam ifade etmektedir.

Tirk kamu yonetiminde hemen her alanda yasanan performans diisikliigii,
performans Ol¢limleri ile merkezi ve yerel yonetimlerin yeniden organizasyonu ve
gelisen sartlara gore yapilanmasi gerekmektedir. Isletme yonetiminde uygulanan
modern yoOnetim ilkelerinin arttk kamu yoOnetiminde de uygulanmasi gerektigi,
verimlilik, etkinlik, kalite, vaktindelik ve ekonomiklik ilkelerinin kamu y6netiminin de
ilkeleri oldugu diisiiniilmektedir (Cigekoglu, 1995: 1).

Tim bu egilimler karsisinda Tiirk kamu yonetiminde de bir dizi reformlarin
yapilmast kacinilmaz goriinmektedir. Son yillarda Tiirk kamu yonetiminde
gerceklestirilen reformlarin ana hedefleri soyle Ozetlenebilmektedir (Ates ve Cetin,

2004: 261):
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e Hem yukaridan agagiya ve hem de merkezden tasraya dogru yetki dagitmak
ve boylece kat1 bir merkeziyetci yonetimden uzaklagmak,

e Buna karsilik kurum ve kurulus yonetimlerini daha zorlayict performans
talepleri, daha saglam kontrollerle ve daha net ve siki bir hesap verme
ylkiimliiligi ile baglamak,

e Kit olan kamu kaynaklari i¢in kamu kurum ve kuruluslar arasinda rekabet
yaratmak,

e Mal ve hizmet iiretiminde vatandaslarin istek ve taleplerine karsi ¢ok daha
duyarl politikalar izlemeyi kamu kurum ve kuruluslarinin birinci amaci haline
getirmek,

e Insan kaynaklar1 yonetiminde iyilestirmeler saglamak,

¢ Bilisim teknolojisinden alabildigine yararlanarak hizmetleri daha hizli, ucuz
ve kaliteli tiretebilmek,

e Kural koyma (diizenlemeler yapma) hizmetlerinin kalitesini iyilestirmek.

Kamu kesimi ag¢isindan performans; kamu o6rgiitlerinin 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 biiyiik bir pay1 bulunmaktadir. Bu yilizden personelin performansinin
degerlendirilmesi oldukca 6nem tasimaktadir.

Bu boéliimde kamu ydnetiminde kullanilmakta olan kamu personel yonetiminin,
bosluklarin1 dolduracak modern insan kaynaklar1 yonetimi tekniklerine gecisin nasil

olacagi konusunda bilgiler sunulmaktadir.
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51. KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEMESININ

TARIHCESI

Organizasyonlarda ¢alisanlarin, performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900’1l yillarin baglarinda ABD’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. F. Taylor’un is Ol¢limii uygulamalar1 araciligr ile
calisanlarin verimliliklerini Glglimlemesi sonucu, performans degerlendirme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir (Uyargil, 1994: 1). 1813
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 Savagini izleyen yillarda, kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan c¢esitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralar1 1950’11 yillardan
sonra kisinin {irettigi is ya da sonuglara 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
iicretlendirme kabul edilmistir. Almanya ve Avustralya basta olmak {izere, diger
Avrupa iilkelerinin kamu sektorlerinde de uygulanmistir. Performans sistemi 1993
yilindan bu yana OECD iiyesi bir¢ok iilkede, kamu kurum ve kuruluslarinda
uygulanmaktadir (Balc1 ve Kirilmaz, 2005: 174).

Tirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, yaklasik 80

yillik gecmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektdriin ilgisinin artmasi, isletme
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biliminin yayginlasmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve
bu ilgi oOzellikle son 10 yilda giderek gelismistir. Calisanlarin performansinin
degerlendirilmesi i¢in gelistirilen tekniklerinin sayisinin artmasi sonucunda, isletmeler
etkinlikle kullanabilecekleri teknigi secip, uygulama olanagini kendilerine saglayacak

bir sistem gelistirme ihtiyaci duymaya baslamislardir (Uyargil, 1994: 1).

5.2. KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEMESININ ONEMIi

Kurulus amaci ne olursa olsun, kamu kuruluslarinda da diger biitiin
organizasyonlar gibi verimlilik ve performansin sik sik Olgciiliip, degerlendirilmesi
gerekmektedir. Ciinkii kamu kaynaklar1 oldukga sinirhidir. Dolayisiyla kamu kurum ve
kuruluglarinin, 6zel sektérde oldugu gibi, siireclere, ¢alisanlarin is tempolarina, devletin
istlinde bir kambur degil de, onun diinyaya acilan go6zii olmaya odaklanmalarina ve
performans degerlemesine dnem vermeleri gerekmektedir.

Kamu kurum ve kuruluslari, performans degerlemesi yoluyla; kamusal
politikalarin se¢imi ve uygulanmasi sonucunda olusan basar1 ve basarisizligin ortaya
cikarilmasi, basarisizlik ile karsilagilmast durumunda nedenlerinin arastirilarak
gerekiyorsa devam eden faaliyet ve proje uygulamalarina son verilmesi, gelecege doniik
politikalarin dogru bir sekilde olusturulmas1 amaciyla karar vericilere gerekli bilgilerin
saglanmas1 amaglanmaktadir (Yenice, 2007: 126).

Kamu sektorli, diinyanin en biiylik ve en eski sektoriidiir. Fakat sektoriin
calismast ile sikdyetler hemen hemen her iilkede giderek artmaktadir. Kamuoyunda,
genel idare ve yerel yonetimlerle ilgili olumsuz diisiinceler hakim bulunmaktadir. Ozel
sektorde gittikce artan etkinlik, verimlilik ve kalite endiseleri bu sektérde hentiz kendini
yeterince hissettirememektedir. Oysa kamu yonetiminin etkin ve verimli ¢aligmasi ve

kaliteli hizmetler sunmasi tiim iilke ekonomisini, 6zel organizasyonlar1 dogrudan
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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

biiyiik dlgiide etkili olabilmektedir (Yildiz, 1995: 43-50).

Tiiketim ekonomisinin etkin oldugu giiniimiizde, ihtiyaglar siirsizdir. Sinirsiz
olan bu ihtiyaglar1 karsilamak adina kamu kurum ve kuruluslari, kendi hizmet alanlari
icerisinde, kaynaklarin1 kullanmak zorundadir. Ancak bu kaynaklarin israf edilmeden,
akilc1 bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Bu kaynaklar1 da kullanarak hizmet
tiretecek olan yine kamu calisanlari oldugu icin performans degerlemesine gerek
duyulmaktadir. Ise baglama siirecinden baslayarak, calisma temposu, is disiplini ve
meslek ahlakiyla bir kisi, kendi egilimlerini belli etmektedir. Bu egilimlere gore de ddiil
ve ceza sisteminin ¢alistirilmasi gerekmektedir.

Gerek kar amagli, gerekse goniillii (kamu-6zel, biiyiik-kiiclik) tiim orgiitler,
varliklarim1 ancak ihtiyaglarini tatmin etmek zorunda olduklari miisterileri vasitasiyla
siirdiirmektedirler. Bu ise, miisteri eksenli bir yonetim stratejisinin benimsenmesi ile
mimkiindiir. Bu nedenle, miisteri tatminin Ol¢iilmesi ve onun ihtiyaclarina cevap
verecek mal ve hizmet iiretimi 0zel organizasyonlar1 oldugu kadar, kamu
organizasyonlarini da etkilemeye baslamistir (Y1ldiz, 1995: 43-50).

Kamu orgiitlerinde performans deyince “kamu hizmetlerinin miktar, kalite ve
maliyet boyutlarinin  tanimlanmast ve boyutlardaki degiskenlerin  birbiriyle
iliskilendirilmesi” anlasilmaktadir. Bu nedenle kamu o6rgiitlerinin, hizmetlerini sunarken
belli kriterlere gore hareket etmesi biliyilk 6nem tasimaktadir. Ancak bu kriterlerde
vatandag/miisteri memnuniyetini temel alan yaklagimlara agirlik  verilmesi

gerekmektedir. Nitekim, performans yonetimi ve degerlemesi anlayisinda, vatandasin
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devletten hizmetlere iliskin hedefler koymasin1 ve belirli bir donemde bu hedeflere
ulagmasini beklemesi dogal bir hak olarak goriilmektedir(Balci ve Kirilmaz, 2005: 170).

Giliniimiizde artik kamu sektoriinde de, vatandag/miisteri memnuniyeti 6n plana
ctkmaktadir. Onun istekleri dogrultusunda, kamusal hizmetler de bigimlenmektedir.
Ortalama bir vatandas, kamu kurum ve kuruluslarinda, kirtasiyeciligin daha az
seviyelerde olup (hatta hi¢ olmadig1), islerinin hizli ve kaliteli bir sekilde yapilmasini
istemektedir. Bu hiz, biirokratik nedenlerin diginda mesleki yeterlilikle de alakalidir.
Ciinki iginin esaslarina vakif olmayan, “bugiin git, yarin gel” diyen bir kamu ¢alisani;
miigteri 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
miigteri memnuniyeti saglanmis, hem de kurumun kalitesi artmis olacaktir.

Performans degerlemesi, kamu orgiitlerinde aciklik ve seffafligin saglanmasi
konusuyla da yakin ilgisi bulunmaktadir. Ciinkii vergi ddeyicileri, 6dedikleri vergilerin
nereye ve nasil harcandigini performans sonuclari ile degerlendirme imkanina sahip
olabilmektedir. Bunun sonucunda saglanan seffaf ve hesap verebilir bir yonetim
anlayisina ulagilmaktadir. Dolayisiyla performans degerlemesini sadece teknik bir konu
olarak ele almak yerine “kamu hizmet sunumunun demokratik yollardan denetiminin
giiclendirilmesi” seklinde gormek de miimkiindiir. Nitekim, kamu orgiitlerinde goriilen
performans eksikligi, hem yonetsel yapmin ve hem de siyasal sistemin
vatandaslarin/miisterilerin goziindeki itibarini1 sarsmaktadir. (Balc1 ve Kirllmaz, 2005:
171).

Niifus ve egitim-kiiltiir seviyesindeki yiikselen ivme; kamu kurumlarinin
kendilerini yenileyerek, daha iyi ve kaliteli hizmetler iiretmesini zorunlu kilmaktadir.

Nitekim halk; haksiz bir eylem karsisinda, itiraz ederek, kamu kurumlarinin
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suclulugunu ispat ederek hakkim savunmaktadir. Ornegin, yanlis bir igne sonucu
kollarim1 kaybeden ya da aidsli kan verilerek tiim hayat1 fel¢ olan bir kisi, devletin bir
kurumu olan hastaneyi, yine devletin bir kurumu olan mahkemeye sikayet ederek,
magduriyetini telafi etmek adina, devletten tazminat alabilmektedir. Artan bu biling

karsinda kamu kurumlarinin, yeni yonetsel yaklagimlarini benimsemesi gerekmektedir.

5.3. DUNYA ORNEKLERI ILE KAMU YONETIMINDE PERFORMANS

DEGERLEMESI

Yeni Kamu Yonetimi anlayist ile gelismis lilkelerde uygulama alani bulan ve
kamu personel yonetiminden insan kaynaklarina gegisin en giizel Ornegi olan

performans degerlemesi uygulamalarinin diinya 6rnekleri su sekilde siralanabilir:

5.3.1. Avustralya

Ulkede daha cok, YKY diisiincesini hayata gecirmeye doéniik c¢alismalar
yapilmistir. Bu siirecte; daha iyi kamu hizmeti sunmak, performansi 6n plana ¢ikarmak,
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 iyi sunulabilmesi i¢in
internet olanaklarini gelistirmek gibi stratejiler, 6ncelikli hedefler olarak belirlenmistir
(Ives, 1994: 341). Avustralya’da insan kaynaklarindan daha 1iyi verim elde
edebilmek i¢in, insan kaynaklar1i yoOnetimi, insan kaynaklari planlamasi, personel
pratikleri, ¢alisma kosullari, performans yoOnetimi, insan kaynaklarmin gelisimi ve
personel iliskileri iizerinde de ayr bir sekilde durulmustur (Ozer, 2007: 4).

Avustralya’da gelistirilmis yonetim pratikleri ile klasik kamu yonetimi

degerlerinin birlestirilmesi amaglanmakta ve insanlarin potansiyel degerlerine 6nem
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verilerek, personel yonetimini merkeze alinmaktadir. (Ives, 1994: 342).
Avustralya kamu yonetiminde performans degerlemesi icin su temel ilkeler

belirlenmistir (Ozer, 2007: 5):

1. Toplum ve yonetim taleplerine uygun yonetim standartlar gelistirmek ve acik ve

belirgin amaglar1 olan personel ile ¢alismak,

2. Bu amaglarla bireylerin ve ¢alisma gruplarinin performanslart arasinda iligki

kurmak ve performanslarimi degerlendirmek,
3. Islerini etkin gorebilmeleri i¢in personele uygun araglar1 saglamak,

4. Gegerli ve donemin kosullarina uygun egitim imkani sunarak, calisanlara

kendilerini gelistirme firsatlar1 saglamak,

5. Bireysel performansi diizenli izlemek,
6. Iyi performansa 6diil vermek ve diisiik performansla 6zel ilgilenerek artmas:

icin ¢aba harcamak.

5.3.2. Fransa

Fransa YKY uygulamalari agisindan kismen ihtiyatli davranmgtir (Ozer, 2007:
6). Ancak kullanilan performans degerleme sistemi ile elde edilen sonuclar {icretlerle
iliskilendirilmistir. Ust diizey performans gosteren kamu gérevlilerine hangi durumlarda
ve hangi esaslar cercevesinde performans ikramiyesi verilecegine iliskin hususlar,
Kamu Hizmeti Yasasi ile belirlenmistir. Degerleme sonuglarini {icret yonetiminde

kullanilabilmesi i¢in 6zet degerlemeden yararlanilmaktadir (OECD, 1993: 53).

5.3.3. Danimarka
Kamu yonetiminin modernlestirilmesi amaciyla gelistirilmekte olan performans

degerleme sistemi, hem kurulusun hem de personelin karsilikli yarar saglamasi esasina
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dayanmaktadir.  Danimarka’da, personel i¢in yazili  degerleme  formlari
kullanilmamaktadir. Devlet kuruluslarinda personelin performansini degerlemek igin
yoneticiler ile personel arasinda yapilan miilakatlara biiylik 6nem verilmektedir. Bu
milakatlar, yonetici-personel iliskilerini gelistirmek ve kariyer planlamasi gibi amaglar
icin kullanilmaktadir. Danimarka’da {ist kademede ¢alisan ydneticiler i¢in standart bir
degerlendirme sistemi bulunmaktadir. Alt diizey kamu calisanlari igin ise merkezi
olmayan bir yaklasim benimsenmistir. Bu islem merkezi personel kurulusunun

tavsiyeleri dogrultusunda yerel birimlerce yerine getirilmektedir (OECD, 1993: 15).

Danimarka’da kullanictya ve kamu calisanlarina odaklanma, sozlesmecilik
yontemlerini kullanma, kamu sektdriinde performans yonetimine ve sirket modeline gegme,
Ogrenmeyi ve denemeyi cesaretlendirme, yeni programin Onemli sayaclari olarak
goriilmiistiir. Ulkede ayrica, kamu hizmetleri reformu siirecinde yerinden yonetim ilkesi
temel ilkelerden birisi kabul edilmistir. Performansa dayali 6l¢iimler ve kamu kuruluslar ile
bagli olduklart bakanliklar arasinda yapilan performans anlasmalari, YKY uygulamalari
arasinda dikkat ¢ekmistir. Burada s6z konusu hizmetlerden vatandaglarin memnuniyetini
arttrmak amag¢ edinilmistir. Uygulama sonuglarinda amaglara biiylik oOlgiide ulasildigt
gozlenmistir (Ozer, 2007: 7).

Danimarka’da 1987 yilinda performansa dayali {icret uygulamasi deneme
seklinde baslatilmigtir. Merkezi idareye dahil tiim personeli kapsayan bu uygulama ile;

e Ozel performans i¢in personele ikramiye verilmekte,

e Bazi personelin ise alinmasi ve iste tutulmasi ig¢in Ozel iicret arsti

saglanmakta,

e Performansi ddiillendirmek i¢in kadro iicreti yeniden siniflandirilmaktadir

(OECD, 1993: 52).
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Danimarka’da iicret uygulamasinin performans degerlemesi ile birlestirilmesi
sonucu, Ozellikle niteligi itibartyla istthdami zor ve basarili personelin kamu goérevine

0zendirilmesi ve motivasyonu agisindan olumlu sonuglarin oldugu gézlenmektedir.

5.3.4.Yeni Zelanda

Diinya geneline baktigimizda performans degerlemesi uygulamalarinda en 6nde
gelen {ilkelerin basinda Yeni Zelanda kabul edilmektedir. Yonetim iizerinde entelektiiel
gelismelerin en agik etkisinin goriildiigli lilkede YKY’nin temel ilkeleri olan; “devlet
yonetmeli, kiirek cekmemeli”, “kendine degil miisterilerine hizmet vermeli”, ilkelerini ¢ok
iyi uygulamustir (Ozer, 2007: 7).

Bu egilim ve goriisler 1988 yilinda Isgi Partisi tarafindan “Kamu Sektérii Yasast”
olarak yasalastrlmustir. idari birimler, 6zel sektdr hatlart boyunca yer alan ticari drgiitlere
doniistiiriilmiis, biitiin {ist diizey memurlarin gérev alanlar1 ve goérev tanimlart detayli bir
sekilde belirtilmis ve hedefleri basarma kistaslari, gorevlerin verildigi sozlesmelerle
belirlenmistir. Tiim bunlar {ist yoneticileri ve secilmis politikacilar olarak bakanlari,
sunulabilir somut ¢iktilar saglama hususunda zorlamis ve sonugta iilkede basarisiz olanlarin
gdrevden uzaklastiriimalar: igin gerekli yasal diizenlemeler yapilmistir. Ulkenin kararlica
uyguladig: bu ilkelilik ve radikal dnlemler diger iilkelerce takdir edilmistir (Dugget, 2002:
24). Bu agidan bakiliginda Yeni Zelanda performans degerlemesinin yansimasi olarak etkili
caligmaya ve bunun karsiligin1 almaya yonelik oldukea giizel bir 6rnek olmaktadir.

Esasinda Yeni Zelanda’da kurulan sistem, kurumlar arasi alis verise iliskin
kurallarin ortaya konuldugu performans anlasmalarina ve belli siireli sabit fiyatli anlasmalar
gibi kurum i¢i ve kurumlar arasi anlagmalardan olusan bir sozlesmeler agina
dayanmaktadir. Performans ile beklenen ¢ikt1 dnceden belirlenip standartlara baglanmis ve

uygulama siiresince denetlenmektedir. Yeni yonetim anlayisinda performans ile baglanti
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kurularak kaynak kullanim siiregleri kontrol altina alinmaktadir. En 6nemli gelisme ise tiim
kuruluslarin bagarilarmin, performanslar1 igin temel gosterge olarak kabul edilmesidir

(Ozer, 2007: 8).
5.3.5. Ingiltere

Ingiliz kamu personel yonetiminde personelin degerlendirilmesi, personelin etkili
bir sekilde kullanimina ve yeteneginin gelistirilmesine temel olusturan bir iglem olarak ele
alinmaktadir. Ingiltere’de uygulanan performans degerleme sisteminin belli bash dzellikleri
sunlardir (Canman, 1995: 165):

1. Performansin yillik olarak degerlendirilmesi,

2. Sisteme agiklik getirmek amaciyla, degerleme sonuglari hakkinda personelin

bilgilendirilmesi,

3. Degerlemenin, daha Onceden personelle uzlasilmigs bir is tanimina gore

yapilmast,

4. Personelin en yakin iistiiyle bir uzlasmaya varildiktan sonra gelecek yil igin

hedefleri iceren bir i planinin hazirlanmasi,

5. Yiikselme yeterliligin ve potansiyelin diizenli olarak degerlendirilmesi,

6. Kabule gore performans ve yiikselme yeterlilik diizeylerini belirlemekte

yararlanilan 6l¢iitlere agiklik ve nesnellik getiren dlgegin olusturulmasi,

7. Personelin egitimi ve gelistirilmesinde yilsonunda degerlemeci ile asti

arasinda yapilacak bir degerleme imkan verilmesi.

Goriildiigii iizere Ingiliz sisteminde performans degerlemesi, iist diizey bir
performans kiltliri olugturmaya yonelik olarak, hizmet sunumundaki stratejik
hedeflerin gelistirilmesi ve bireysel performansin artirilmasina odaklanarak katilimci bir

anlayisa ve onceden belirlenmis hedefler dogrultusunda yapilmaktadir. Ingiltere’de;
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“Kamu Yonetiminin Gelistirilmesi: Gelecek Adimlar” adli raporun Onciiliigiinde
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 siniflandirma sistemine
gecilmesi ve hizmet i¢i egitim sistemleri uygulamalar1 ile de pekistirilmistir (Ozer,
2007: 11-12). Yapilan degisim calismalar1 ve performans degerleme uygulamalari

Ingiliz kamu y&netiminde etkili oldugu goriilmektedir.

5.3.6. Amerika Birlesik Devletleri

ABD, kamu yo6netimi alaninda yeniden yapilanma calismalarinin arkasinda en
giiclii siyasal iradenin yer almasi agisindan ender iilkelerden birisi kabul edilmektedir
(Ozer, 2007: 15). Amerikan kamu ydnetiminde 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 iistler
arasindaki iyi bir iletisimi gerekli kilmaktadir (Cayer, 1975: 81)

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 Yasast uygulama konulmustur. Bu
yasa ile istlerin degisken davranislardan koruyacak resmi performans degerlemesi
uygulamalar1 kullanilmaya baslanmistir (Newman and John, 1980: 82)

ABD’de kamu gorevlilerine uygulanan performans degerleme sistemleri daha
cok mevcut isteki performansa onem vermektedir. Personele hedefleri anlatmak ve

aciklamak, personelin performansini degerlendirmek, personelin performanslarini
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tyilestirmeye yonelik onlara bilgi vermek ve personel faaliyetleri icin bilgi tedarik
etmek performans degerlemesi ile giidiilen amaglar arasinda bulunmaktadir. Performans
degerleme sistemi Tcretlerle dogrudan iliskilendirilmektedir. Degerleme sonuglari
personele aciklandigindan, kamu gorevlilerinin degerleme sonuglarindan memnun
kalmamalar1 halinde resmi yollardan sonuglara itiraz etme haklar1 da bulunmaktadir.
Kurumlar arasi birlikteligi saglamak icin federal hiikiimetin merkezi personel kurulusu
olan Personel Yonetim Dairesi, performans degerleme konusunda detayli kurallar
yayilamaktadir. Belirlenen kurallara uyulmasi zorunlu hale getirilmistir. ABD’de pek
cok federal kurulusta personelin hedef ve performans standartlarini belirleme

islemlerine katilim iist diizeyde saglanmaktadir (OECD, 1993: 13-20).

Ozel sektdr uygulamalarinin kamu ydnetimine aktarilmasi siirecinde “Amerikan
Ulusal Performans Degerlendirme Projesi”nin de oOnemli bir yeri bulunmaktadir.
Calisanlarm performansini degerlemek, terfi ve iicretlerde performans degerlemesini esas
almak, miisterilere oncelik vermek, orgiitleri rekabet edebilir hale getirmek gibi stratejiler,
proje raporunun ana temasini olusturmaktadir (Ozer, 2007: 19).

ABD kamu yodnetiminde, yoneticiler calisanlar ile birlikte performans ve
iiretkenlik standartlarii 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
baslamislar ve onun verimliliginden ge¢mise yonelik daha ¢ok sorumlu olmalar1 s6z

konusu olmustur (Frederickson, 1977: 57) .
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5.4. TURK KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEME
UYGULAMASI

Kamu orgiitlerinde  performans degerlemesi uygulanabilirliginde ve
uygulamalarin basariya ulagsmasinda, kurulus i¢i ve kurulus dist pek c¢ok faktor rol
oynamaktadir. Kurumsal kiiltiirden, hukuki cerceveye kadar bircok igsel ve digsal
faktor, kamu kurumlarinda modernlesme ¢abalarinin 6niinde bir engel olabilmektedir.
Hi¢ kuskusuz, kamu kurumlarinda modern yonetim tekniklerinin uygulamasinda yasal

bir destege ihtiya¢ duyulmaktadir.

5.4.1. 657 Devlet Memurlar1 Kanunu’na Gore Personel Degerleme Sistemi

Performans ve performans degerlemesi Tiirk kamu yonetimi literatiiriine yeni
girmis bir kavramdir. Bu nedenle yapilan 6zgiin ¢aligmalarin sayis1 oldukga sinirli olup,
mevcut eserlerin de, biiyiik ol¢iide yabanci kaynaklardan iktibas yoluyla iiretilmis
olduklar1 goriilmektedir (Ates ve Cetin, 2004: 262).

Tiirk kamu yonetiminde, kamu personelinin performans degerlendirmesi 657
Sayilt DMK’nin 109-121. maddeleri ve 18.10.1986 tarih, 19255 sayili Resmi Gazetede
yaymlanan Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligiyle diizenlenmistir. Sicil sistemi, devlet
memurlarinin ve dolayisiyla kurumlarin performansini gelistirmekten olduk¢a uzaktir.
Sicil varakalari, devlet memurlarinin performanslarinin  yaninda kurum dist
davraniglarina ve kisiliklerine iliskin sorulari da igerdiginden devlet memurlarini
tiimiiyle degerlendirmeyi amaglamaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde s6z konusu
sicil sisteminin, cagdas performans degerleme sistemlerinin gerisinde kaldigi
sOylenebilmektedir. Ayrica sistemin, objektifligi saglayici unsurlardan yoksun olmasi
uygulamay1 basarisiz kilan faktorlerin basinda gelmektedir. Belirtilen eksiklikleri

tasiyan sicil sistemi zamanla, hem degerlemeye tabi tutulanlar hem de degerlemeyi



100

yapanlar tarafindan yararina inanilmayan bir formalitenin her yilsonunda
tekrarlanmasindan ibaret olan rutin bir uygulama olarak goriilmeye baslanmistir
(Canman, 1993: 84).

Mevcut DMK ’ya gore bireysel performans 6lgmede basar1 degerleme raporlari
kullanilmaktadir. Ancak, ¢cagdas performans degerlemesi kriterlerinden olan davranissal
ozellikler, liderlik, takim c¢alismas1 yapabilme, sahip oldugu potansiyeller,
potansiyellerini gelistirme, mesleki yenilikleri takip edebilme ve uygulayabilme,
inisiyatif kullanma, ¢iktilarinin kalitesi, 6zel yetenek ve nitelikler, yaraticilik yetenegi,
planlama ve orgiitleme yetenegi, miisteri istek ve ihtiyaclarina cevap verebilme, kisi ile
is arasindaki uyum vb. kriterler bulunmamaktadir. Bu acilardan bakildiginda,
uygulanmakta olan personel degerleme sisteminin ihtiyaglar1 kargilamadigini, uygulanis
mantigindan uzak oldugunu, birgok eksigi icerdigini sOylemek miimkiindiir. Bu
bakimdan elestirilmekte, ihtiyaclar1 karsilayamamaktadir. Bu yiizden, mevcut sistemin

acilen, cagdas performans degerleme mantigina gore tekrar uyarlanmasi gerekmektedir.

5.4.2. Saglhik Bakanlig1 Performans Degerlemesi Ornegi

Tiirk kamu yonetiminde, ¢cagdas performans degerlemesi mantigi ile uygulanan
sekli ilk defa 2004 yilinda Saglik Bakanlig: biinyesinde ger¢eklesmistir.

2004 yili basinda mevcut ticret politikasina ek olarak, kamu saglik sektoriinde
performansa dayali iicretlendirme sistemini hayata gegirmek amaciyla doner sermaye
gelirlerinden ek Odeme uygulamasini bagslatmistir. Bu tarihten itibaren Saglik
Bakanligi’na bagl saglik kurum ve kuruluslarinda ¢alisan personele, maaslarina ilave
olarak, performansa dayali olarak doner sermaye gelirlerinden ek 6deme yapilmaktadir.
“Saglik Bakanligi Yatakli Tedavi Kurumlari Kurumsal Kaliteyi Gelistirme ve

Performans Degerlendirme Yonergesi’nde amac; saglik hizmetlerinin iyilestirilmesi,
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kaliteli, verimli hizmet sunumunun saglanmasi ve saglik kurumlarinin bu hedeflere
ulasmalari icin Olcilebilir, karsilastirilabilir hizmet sunum kriterlerinin belirlenmesi ve
halkin goriiglerinin bu siirece yansitilmasi ile buna katkisi olan personelin tesvik
edilmesi seklinde ifade edilmektedir (www.istanbulsaglik.gov.tr, 2007).

Saglik hizmetlerimizin gelistirilmesi, hasta memnuniyetinin artirilmasi, saglik
hizmetlerinde tikanan noktalarin agilmasi i¢in performans uygulamasina bir yontem
olarak ihtiya¢ duyulmaktadir. Kamu olarak personel ve fiziki mekanlar aslinda ¢ogu
yerde yetersiz bulunmamaktadir. Performans uygulamasi ile bu imkanlarin daha verimli
kullanilmas1 amaglanmaktadir (Demir, 2007).

Cesitli siirliliklart olmakla birlikte, kamu sektoriinde performans degerlemesi
ve performansa dayali iicretlendirmenin ilk Ornegi olan Saglik Bakanligi’nin
uygulamaya koydugu doner sermaye gelirlerinden performansa dayali ek 6deme sistemi
2004 yili Ocak ayindan itibaren Tiirkiye ¢apinda tiim saglik ocaklar1 ve hastanelerde
uygulanmaktadir. Saglik Bakanligini bireysel performans sisteminin isleyisi soyle

siralanmaktadir (Balc1 ve Kirillmaz, 2005: 183):

e Sistemin ana unsurlarindan birisi hastanelerde yapilmakta olan 5200 islemin
birbirleri ile kiyaslanarak puanlandirilmasidir,

e Bu puanlamada hekimler tarafindan basindan sonuna kadar birebir bulunarak
zihinsel ve bedensel mesleki katki ile bizzat sonuglandirilan islemler
puanlandirilmistir,

e Bunun disinda hekim sorumlulugunda olsa da cihaz ve yardimci saglik
personeli tarafindan yapilan islemler puanlandirilmamastir.

e Her donem hekimlerin yapmis olduklar: biitlin islemlerin puanlar toplanarak

direkt olarak kendi bireysel performanslari tespit edilmektedir.
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e Hastanede c¢alisan tiim hekimlerin performans puanlarinin aritmetik
ortalamast ile o donem kurumun performans puan ortalamasi tespit
edilmektedir.

e Hekim disindaki diger saglik personeli ve laboratuar bransi hekimler ile
hastane yoneticilerinin unvani, gorevi, calisma sartlari ile siiresi ve 6zellik arz
eden riskli boélimlerde caligma gibi unsurlar esas almarak tespit edilen
katsayilar1 oraninda kurum performans puan ortalamasindan dolay1 bireysel

performans puanlar tespit edilmektedir.

Saglik kurum ve kuruluslarinda saglik hizmetlerinin iyilestirilmesi, kaliteli ve
verimli hizmet sunumunun tesvik edilmesini saglamak amaciyla “gorevli personele
doner sermaye gelirinden ek 6deme yapilmasina dair yonerge”; Saglik Bakanligi’nin
09.02.2004 tarih ve 417 sayilt makam oluru ile yiiriirliige girmistir. S6z konusu yonerge
ile birinci basamak saglik kuruluslari ile ikinci ve iigiincii basamak saglik kurumlarinda
gorevli personele, verdikleri hizmetlerin karsiliginda, kadroya dayanarak ay itibariyle
O0denen maas disinda; personelin unvan, gorevi, calisma sartlart ve siiresi, hizmete
katkisi, performansi, serbest calisip calismamasi, kurumlarda yapilan muayene,
ameliyat, anestezi, girisimsel islemler ile 6zellik arz eden riskli boliimlerde ¢alisma gibi
unsurlara gore doner sermaye gelirlerinden ek ddeme yapilmasi hususunda diizenleme
yapilmistir. Bu diizenleme ile hizmet sektoriinde faaliyet gosteren performansa dayali
ticret sistemi kamu kurumlarinda ilk 6rnegi hayata gecirilmistir (Balc1 ve Kirilmaz,
2005: 184).

Performans uygulamasi ile elde edilen ek 6deme, su an icin kalict bir 6zlik
hakki saglamamaktadir. Ama saglik personelinin gelirleri agisindan baktigimizda c¢ok

onemsenen ve anlamli bir 6zlikk hakki haline gelmektedir. Saglik alaninda ¢aligana
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calistig1 kadar, ilave yapilan ek d6deme sistemi devam etmektedir. Sistemin kisa bir
siirede saglik hizmetlerindeki bircok tikanikligi agtigi  goriilmektedir. Personel
acisindan da ¢ok dnemli gelir ve motivasyon kaynagi olmaktadir (Demir, 2007). Saglik

Bakanligi, performansa dayali 6deme uygulamasinin kapsama alani:

e Toplam 819 hastane,
e 5963 saglik ocagi,

e 48.500’1 hekim olmak iizere 269.369 ¢alisan personeldir.

Doéner sermaye gelirlerinden, gorevli personele performansa dayali unsurlar
gozetilerek yapilan ek Odeme sistemi; kamu kurumlarinda performansa dayali
icretlendirme sistemine ge¢isin ilk uygulamasini teskil etmesi gibi acik fonksiyonunun
yaninda, saglik kurum ve kuruluslarinda c¢alisanlarin ek 6deme sistemi ile kendilerini
Orgiitiin sahibi veya bir pargasi olarak algilamasi1 orgiitsel performansi ve motivasyonu
da artirmaktadir (Balc1 ve Kirillmaz, 2005: 184).

Tiirkiye genelinde Saglik Bakanligi’'na bagli hastanelerde performans
uygulamalari, Ankara Egitim ve Arastirma Hastanesi, Atatiirk Egitim ve Arastirma
Hastanesi, Bakirkdy Ruh Sagligi ve Sinir Hastaliklar1 Egitim ve Arastirma Hastanesi,
Gaziantep Devlet Hastanesi, Diizce Devlet Hastanesi pilot olarak secilmistir.

Saglik Bakanligina bagli hastanelerde doner sermaye gelirinden maasa ilave
olarak, personele performansa dayali 6deme yapilmasinin en 6nemli sonucu olarak; hi¢
sliphesiz saglik hizmetlerine ayrilan kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi
gbozlenmektedir. Tablo 5.1.°de de goriilecegi gibi giinlik muayene edilen hasta
sayilarinda artis ve yatak doluluk oranlarinin yiikselmesi bu yargiyr destekleyen en

Oonemli unsurlar arasinda bulunmaktadir. Daha 6nceden atil kapasitede hizmet veren
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hastanelerin, mevcut imkanlarini kullanarak daha fazla hizmet iiretme cabasi i¢inde

olduklar1 goriilmektedir (Balc1 ve Kirilmaz, 2005: 185).

Tablo 5.1. Yillara Gore Saglik Bakanlig1 Kuruluslarindan Hizmet Alan Hasta Sayilari

YILLAR HASTA SAYISI
1999 57.161.341
2000 59.389.441
2001 64.738.234
2002 66.231.841
2003 68.957.525
2004 79.248.549

Kaynak: Balci ve Kirilmaz, 2005: 185

Kamu kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasi hususunda diger bir 6rnek

olarak, performansa dayali ek 6deme uygulamasi ile hastaneye bagvuran bir hastanin

cesitli nedenlerle baska bir hastaneye sevk edilmesinin tibbi zorunluluklar diginda

azalmasi gosterilebilmektedir. Bunun sonucunda da hasta memnuniyetinin arttig1,

kaynaklarin etkin ve verimli kullanildigi goézlenmektedir. Tablo 5.2 ve 5.3.’de

sunuldugu tizere hastanelere basvuran hasta sayisi ve gergeklestirilen ameliyat sayisinin

artmasi da 6nemli bir gostergedir.
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Tablo 5.2. Baz1 Egitim ve Arastirma Hastaneleri Bagvuru Sayis1 Ve Ameliyat Sayisi

Karsilagtirmalari
HASTA BASVURU
SAYISI AMELIYAT SAYISI
ARTIS ARTIS
HASTANE 2003 2004 % 2003 | 2004 %
Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi 887,028 | 814,273 -8 18,987 | 38,865 [ 105

Sisli Etfal Egitim ve Arastirma Hastanesi | 432,015 | 601,282 39 10,7451 13,429 25

Haydarpasa Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi 320,907 | 495,354 | 54 7,243 | 12,206 | 69

Kartal Egitim ve Arastirma Hastanesi 491,540 | 635,208 29 14,946 | 19,544 31

Kaynak: Bale1 ve Kirilmaz, 2005: 187
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Tablo 5.3. Bazi Il Merkezi Devlet Hastaneleri Basvuru Sayisi Ve Ameliyat Sayisi
Karsilagtirmalar1 (2003—-2004)

HASTA BASVURU
SAYISI AMELIYAT SAYISI
ARTIS
HASTANE 2003 2004 % 2003 | 2004 | ARTIS %

Adana Devlet Hastanesi 284,261 | 364,828 28 5,054 | 8,813 74

Antalya Devlet Hastanesi | 659,435 | 867,268 32 22,005140,170 83

Balikesir Devlet Hastanesi | 388,711 430,615 11 4,491 | 6,372 42

Canakkale Devlet
Hastanesi 190,493 [ 254,328 34 2,510 | 4,022 60
Diyarbakir Devlet
Hastanesi 413,831]439,591 6 33,745127,208 -19

Diizce Devlet Hastanesi 157,428 223,556 42 2,459 | 4,059 65

Edirne Devlet Hastanesi 152,305 1256,654 69 1,110 | 1,873 69

Erzurum Devlet Hastanesi |[296,944 399,519 35 5,762 | 6,706 16

Eskisehir Devlet Hastanesi | 244,671 | 359,837 47 3,793 | 7,084 87

Gaziantep Devlet Hastanesi | 573 563 | 676,896 18 | 4,737 | 9,703 105

Isparta Devlet Hastanesi 269,2351359,044 33 4,193 | 6,137 46

[zmit Devlet Hastanesi 250,065 |325,047 30 3,252 | 4,958 52

Kayseri Devlet Hastanesi 547,676 [ 718,291 31 20,328 121,378 5

Kiitahya Devlet Hastanesi | 145,032 201,438 39 1,779 | 2,557 44

Malatya Devlet Hastanesi | 341,888 433,215 27 3,325 | 5,631 69

Manisa Devlet Hastanesi 166,602 | 236,877 42 2,712 | 3,781 39

Sivas Devlet Hastanesi 326,371]510,991 57 4,830 | 8,185 69

Kaynak: Balc1 ve Kirtlmaz, 2005: 187

Tablolardan da agikca goriilecegi gibi 2004 yilinda hasta bagvuru sayisit ve
ameliyat sayilarinda Onemli artiglar goriilmektedir. Performans uygulamalarina
gecildikten sonra, saglik hizmetlerinin kalitesinin artirilmasi, hastalarin bagska kuruma
sevkinin Onlenmesi ve hasta memnuniyeti a¢isindan hastanelerdeki yatak sayilari,
Tablo 5.4. goriilecegi gibi, artirilmaktadir. Bu dogrultuda yapilan harcamalarda,

onemli kaynak aktarimlari, Tablo 5.5. goriilecegi gibi, yapilmaktadir.
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Tablo 5.4. Saglik Kurumlarinin Yatak Sayilari

YIILAR YATAK SAYISI
2000 156.549
2001 159.290
2002 162.235
2003 164.897
2004 171.888
2005 176.785

Kaynak: www.tuik.gov.tr/VeriBilgi.do

Tablo 5.5. Saglik Harcamalari

YILLAR GENEL SAGLIK
HARCAMALARI
1999 5.046
2000 8.298
2001 12.824
2002 19.527
2003 26.071
2004 31.668

Kaynak: www.tuik.gov.tr/VeriBilgi.do

Performansa dayali iicret uygulamasi sistemi; kurgulanig bi¢imi ile insan
kaynaklarmin iilke genelinde esit ve hakkaniyetli dagilimmna da hizmet etmektedir.
Saglik sektoriiniin 6nemli sorunlarindan olan biiylik illerde ve biiyiik hastanelerde
personel yigilmasinin, performansa dayali ek 6deme uygulamasinin dolayli sonucu
olarak bir Ol¢lide de olsa kendiliginden ortadan kalkacag: diisiiniilmektedir (Balc1 ve
Kirilmaz, 2005: 188).

Hastanelerin yogun hizmet talebi karsisinda, hizmet arzinin da artmasi 6nemli
bir gelismedir. Ozellikle biiyiik sehirlerdeki hastane polikliniklerinde yigilmalari
onlemek, yatakli tedavi kurumlarindaki poliklinik hizmetlerine vatandaslarin kolay
ulasabilmesini saglamak amaciyla Saglik Bakanligi’nin 24.02.2004 tarih ve 1187 sayili

“Semt Poliklinikleri Yonergesi” ile fiziki mekan sikintist yiiziinden aksayan poliklinik
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hizmetlerine erigimin saglanmasi amaclanmistir. Bu Yonergenin performansa dayali ek
O0deme uygulamasi ile iliskisi soyle agiklanabilir: Hekimlerin muayene ettigi hasta
sayistyla dogru orantili ek 6deme aldig1r gz 6niinde bulunduruldugunda saglik hizmeti
talebindeki yogunluga, hastanelerdeki mevcut polikliniklerle cevap verilmemesi,
alternatif ¢oziimleri zorunlu kilmistir. Bu noktada “hekim se¢gme 6zgiirliigii”niin ve “her
hekime bir muayene odasi” uygulamasinin hayata gecirilmesi yasamsal Onem
tagimaktadir. Kisacasi; performansa dayali ek 6deme uygulamasinda hekimler muayene
ettigi hasta sayisiyla orantili ek 6deme aldigi igin poliklinik hizmetlerinin yeniden
yapilandirilmasi giindeme gelmis, fiziki mekan yetersizliginden atil konumda kalan
insan kaynaklarinin, acilan yeni semt poliklinikleri ile etkin ve verimli bir sekilde
istihdam1 yolu agilmistir (Balc1 ve Kirilmaz, 2005: 189).

Performansa dayali ek 6deme uygulamasinin hedeflerinden birisi de kamu
sektoriindeki isine ek olarak, 6zel sektorde de faaliyet gdsteren (6zel muayenehane,
poliklinik, hastane vb.) hekimlerin yalnizca kamu sektoriinde ¢aligmasini 6zendirmektir.
Maasa ilave olarak verilen hizmet karsiliginda alinan ek 6deme ile kamu sektoriinde tam
giin calisma sistemi Ozendirilmektedir. Nitekim 2005 yili baslarina kadar
muayenehanesini kapatan hekim sayisinin 1500 civarinda oldugu bilinmektedir. Bu ise
kamu saglik hizmetleri acisindan olumlu bir durum olarak yorumlanmaktadir. Kamu
sektoriinde calismasi 6zendirilen hekimler, Tablo 5.6. de goriilecegi gibi, yurdun gesitli

yerlerinde gorev almaktadir.



109

Tablo 5.6. Bazi Illere Gore Hekim Dagilimi

ILLER YILLAR

2002 2003 2004
Adana 2.530 2.730 2.787
Ankara 11.891 12.579 13.676
Diyarbakir | 1.133 1.205 1.251
Istanbul 19.234 20.527 23.118
Sivas 909 555 1.000
Tokat 550 549 559

Kaynak: www.tuik.gov.tr/VeriBilgi.do

Ayrica; daha Onceden kayit sistemine gecirilmeden yapilan muayene ve
tetkikler, performans uygulamasi sonucu kendiliginden ortadan kalkma egilimindedir.
Saglik personeli, gecmiste resmi kayda gecirmeden hasta islemlerini gerceklestirme
aligkanligimi siirdiirmekteydi. Bu ise kamunun gelirlerinin azalmasina ve mali kayba
neden olmaktaydi. Performans uygulamalari ile kayit dis1 islemlerin ve kaynaklarin israf
edilmesinin 6niine de gegilmektedir.

Yukaridaki tespitler 1s181nda Saglik Bakanligi’nin uyguladig1 performansa dayali
ek 6deme sisteminin olumlu sonuglarini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Balc1 ve

Kirilmaz, 2005: 190):

e Performansa dayali ek 6deme sistemi ile muayene edilen hasta sayilarinda
artis gozlenmis ve yatak doluluk oranlar yiikselmistir,

e Kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasi ile hasta sevk oranlar1 diismiis ve
ameliyat sayilarinda artig ortaya ¢ikmustir,

e Performansa dayali ek oOdeme sistemi ile saglik sektoriinde insan
kaynaklarinin dengeli dagilimi, kendiliginden ve goniillii olarak gerceklesme
yoniindedir,

e Saglik kurum ve kuruluglarinin kapasite kullanim oranlarinda artis oldugu

yoniinde gii¢lii belirtiler ortaya ¢ikmustir,



110

e Kayit sistemine dahil edilen hasta ve iglem sayisi artmis, bu seklide kayip ve

kacaklar azaltilmistir.
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6. SONUC ve ONERILER

Ozel sektér tarafindan bagarili bir sekilde uygulanan performans degerlemesinin,
kamu yonetiminde de uygulanabilirligi temel tartisma konularindandir. Baz1 goriislere
gore kamu yonetiminde uygulanamayacag: iddia edilmektedir. Gerekge olarak da 6zel
sektor ile kamu yOnetimin isleyis ve diizen olarak farkli oldugu, kullanilan tekniklerin
ayni amaca ayni Ol¢iide hizmet etmeyecegi, sistem tasariminin zayif olacagi, amaglar
arasinda farklilik gosterecegi, ihtiyaclarin ne 6lciide karsilanacagi ve orgiit kiiltiiriine
nasil uyum saglanacagi konularinda giivensizlik gibi konular ileri siiriilmektedir. Ancak
yapilan arastirmalar ve bu teknikleri kullanan {ilkeler géz oniinde bulunduruldugunda
Tirk kamu yonetiminde de performans degerlemesinin uygulanabilece§i umudu
artmaktadir.

Tiirk kamu yonetiminde degisim, reform, yeniden yapilanma gibi bir takim
ifadelerle glindeme gelmektedir. Kamu yonetiminde reform, oOzellikle II. Diinya
Savasindan giinlimiize kadar, bircok kez dile getirilmis, cok sayida kapsamli
arastirmaya konu edilmistir. Ortaya konan ¢Oziim Onerileri, teorisyenler ve
uygulayicilar tarafindan yillardir tizerinde durulan temel konular arasinda yer almstir.
Bu konu, hemen hemen biitiin hiikiimetlerin de hedefleri ve programlarinda
bulunmasina ragmen, kokli bir adim atilamamistir. Bunun temel nedenleri arasinda;
siyasi otoritenin, elindeki yetkileri paylasma konusundaki isteksizligi, bilirokrasinin
ayricalikli konumunu tehlikede gérmesi ve bu yiizden degisime direng gostermesi gibi
nedenler sayilabilmektedir (Yiiksel, 2004: 19-20).

Gelismis diinya tlkeleri, 1980’11 yillardan daha once performans degerlemesi
uygulama c¢abalar1 goriiliirken, Tiirk kamu yOnetiminde, yeni yeni ve siirh

uygulamalar giindeme gelmeye baslamistir. Bunun en Onemli nedeni kokli bir
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blirokratik kiiltlirtin varhi@idir. Biirokrasinin 6zelliklerinden olan kuralcilik ve
tutuculuk; kamu yonetiminde degisimi engellemekte ve cagin gereklerinin uygulama
sahasini kapatmaktadir.

Biirokratlarin basarisi, kurallara ne kadar uyduguna gore saptandigindan,
vatandas1 bekletmek, is yapmamak bir kuralmis gibi algilanmaktadir. Bundan dolayi,
Tiirk kamu yonetiminde, biirokrasinin denetimine olan ihtiyag¢ fazlasiyla hissedilmekte
ve Onlem alinmasi kaginilmaz goriinmektedir.

Mevcut olan denetim araglari, etkinligini ve biiylik 6l¢iide de giivenirligini
yitirmistir. Bu denetim aracglari, calisan personel ile c¢aligmayan personeli ayirt
edemediginden dolayr motive edici bir yonii de bulunmamaktadir. Kit olan kamu
kaynaklarmin, etkin kullanilmasit konusunda bu denetim mekanizmalari ekonomik
degildir. Aksine olduk¢a masrafli ve zaman alicidir.

Kamu kurum ve kuruluslarinda performans degerlemesinin, istenilen sonuglara
ulagmasi i¢in gerekli alt yapinin saglanmasi ve gerekli sistemin tasarlanmasi konusunda
titiz davranilmast gerekmektedir. Ciinkii, performans degerlemesi kamu orgiitleri i¢in
kolay bir is degildir. Kamu y6netimi bilyiik ve kompleks bir yapiya sahiptir. Ozel
sektorde amag, kar iken; kamu yonetiminde kendisi ile ¢elisen amaglar bulunmaktadir.
Biiyilk ve karmasik yapiya sahip olan kamu yonetiminde, oncelikle bu amaglar
konusunda ortak payda olusturulmali ve performans degerlemesi de bu amaglar
arasinda yer almalidir. Uygulamadan kaynaklanan hatalar, gerekli egitimler ve
bilinglenme ile giderilebilir. Ciinkii, genel olarak Tirk kamu yonetici ve caligsanlari
arasinda performans degerlemesi hakkinda bilgi yetersizligi ve hatta gilivensizligi
gorlilmektedir. Kamu kurumlari, girdiler kadar ¢iktilara da 6nem vermelidir. Kaliteli
ciktilarin, ancak kaliteli ve isine hakim ¢alisanlar ile ulasilacagi ve bunun orgiit kiiltiiri

olarak benimsenmesi gerektigi unutulmamalidir.
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Problemleri ortaya ¢ikmadan once bunu algilayabilecek ve ¢6zliim Onerileri
sunabilecek, kamu kaynaklarin1 israf eden degil, kamusal kaynaklar iiretebilecek,
girisimci ruha sahip, agikligi ve seffafligi ilke edinebilecek personelin istihdamina
onem gosterilmelidir. Performans degerlemesi ile nitelikleri itibariyle istthdami zor ve
basarili personelin kamu yonetiminde calismasi ve burada tutulmasi 6zendirilmelidir.

Kamu kurumlarinin basarisi, 6zel sektoriin de basarisini etkilediginden (6zellikle
ithalat ve ihracat konularinda), optimal seviyede kamu-0zel etkilesimi olmalidir.
Performans diisiikliigiiniin, kurum ve sistemin itibarini sarsacagi unutulmamalidir.

Tim bu olumsuz tablolara ragmen Tirk kamu ydnetiminde sevindirici
uygulamalar yapilmaya baslanmis ve olumlu sonuglar alinmistir. Saglik Bakanligi,
diger kamu kuruluslarima oOnciiliik etmektedir. Boylece, Tiirk kamu yonetiminde de
cagdas yonetim tekniklerinin ve performans degerlemesinin uygulanabilirligi miimkiin
hale getirilmektedir.

Bundan sonra benzer bir konuda c¢aligmay1 diisiinen akademisyenlerin;
calisanlarin, caligsma isteklerini ve ¢abalarini artirict bir etki yapabilecek ve siireklilik
saglayacak teknikleri, personel, kurum ve sendikalar agisindan performans
degerlemesinin  algilanigini, kamu yoOnetiminde performansa gore Kkariyer

yonlendirmesinin yapilabilirligini incelemeleri yararh olabilir.
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