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ONSOZz

Kamu yo6netiminin vatandas merkezli bir anlayis ¢ercevesinde, verimli ve etkin
calisabilmesi icin gerekli temel dinamiklerden belki en Onemlisi kamu personel
sistemidir. Kamu personeli, kamu hizmetlerini yiiriiten temel 6zne konumunun yani
sira devlet yapisini temsil etmektedir.

Bu itibarla personelin, yiirlitecegi gorev icin gereken nitelikleri tagimasi ve
bununla kalmayarak kendisini toplumsal, teknolojik ve entelektiiel yonli degisimlere
ve yeniliklere agik tutabilmesi dnemlidir.

Ayrica kamu personel sisteminin temel ilkelerini olusturan siniflandirma, kariyer
ve liyakat ilkelerinin adil, etkili ve verimli bi¢imde uygulanmasinin geregi de
kesinlikle yadsinamaz.

Yine, 2011 yilinda memur sicil diizenlemesinin kaldirilmasindan sonra yerine
personel degerlendirme konusunda birkag kamu kurumu hari¢ higbir uygulama
calismasi1 goriilmemesi, kamu personelinin 6zliik ve mali haklar1 konularinda objektif
bir 6lgiit bulunmamasina neden olmustur.

Bu calisma belirtilen bu nedenler dogrultusunda dogru yapilandirilmasi ve
uygulanmas1 biiyilk onem tagiyan personel degerlendirme sisteminin, Tiirk kamu
personel yonetimi igerisinde olusturulma gayretlerine Ozellikle yonetici yonlu bir
katki saglayabilmek adina hazirlanmistir.

Caligmada performans degerlendirme sistemi genel esaslari ile agiklandiktan
sonra Tiirk kamu personel sistemi genel itibariyle incelenmis ve performans yonetimi
uygulayan kamu kurumlar1 bu yonli incelendikten sonra, segilen iilke 6rnekleri ile
karsilagtirmali bir yorumlama yapilmistir. Son olarak performans degerlendirme
sistemi, en dnemli 6znesini teskil eden yoneticiler agisindan incelenmis ve etkin bir
performans degerlendirme sisteminin tasimasi gereken Ozellikler bakimindan Tiirk
kamu yonetimi igerisinde yapilmasi gercken yapisal ve islevsel dizenlemeler
Onerilmistir.

Bu calismama temel teskil eden doktora tez calismami hazirlamama biiytlik
destek veren basta danisman hocam olmak {izere tiim kiymetli hocalarima, katki
saglayan tiim kurumlarin yonetici ve personeline; aileme ve vatanimizin ve
milletimizin huzuru ile bdliinmez biitlinligiinii korumak i¢in canlarini hige sayan tim
sehitlerimize ve gazilerimize tesekkiirii borg bilirim. Saygilarimla.

Serdar Vural UYGUN

Nevsehir, 2019




GIRIS

Bir kurum/kurulus igerisinde ¢esitli gorevlerde ¢alisan tiim gorevlileri ifade
eden personel kelimesi, kamu yonetimi s6z konusu oldugunda, kamu sektoriinde
calisan tiim gorevliler olarak karsilik bulmaktadir. Kamu yonetimi Orgiitlerinde
herhangi bir kademede ve gorevde bulunan kisiler, en genis anlamiyla kamu
personeli olarak tanimlanmakta ve kamu hizmetinin goriilmesini saglayan 6zneyi
olusturmaktadirlar. Dolayis1 ile kamu hizmetlerinin yiiriitiilmesi konusunda beklenen
etkinlik derecesinin saglanmasi, kamu personelinin nicelik ve nitelik olarak yeterli
durumda bulunmas: ile miimkiin olabilmektedir. Bu noktada s6z konusu yeterliligin
saglanmast ve korunmasi ic¢in bir takim tedbirlerin alinmasi zorunlu hale
gelmektedir. Bunun i¢in de Oncelikle, goreve alinisindan baslamak iizere gorev
stiresince kamu personelinin etkinlik ve etkinlik derecesinin belirlenmesinin yani
degerlendirilmesinin yapilmasi gerekmektedir.

Kamu personelinin degerlendirilmesi, lilkemizde son doneme kadar sadece
amirler tarafindan yiiriitilen bir tir “tespit” islemi olarak ele alinmig, zamanla bu
yetersiz amacindan da saparak idari bir “prosediir” haline doniismiistiir. Ancak kamu
yonetimi anlayisindaki i¢ ve dis konjonktiirel degisimin meydana getirdigi etkiler,
kamu personelinin degerlendirilme amagclarinin, siireclerinin ve konularinin
farklilasmasini zorunlu hale getirmistir. Bu etkiler ayn1 zamanda degerlendirmenin
fonksiyonunu da degistirmis, onu bir motivasyon aracit olarak kullanmay1 ve
degerlendirme sonucu belirlenen yeterlilik ve kuruma katki derecesinin yani
performansin, alinacak {icretle iligkilendirilmesinin 6nemini ortaya koymustur.

Personelin yliriittigii gorev bakimindan belirli bir donem igerisinde, dnceden
belirlenmis ve bildirilmis objektif kriterler dogrultusunda, standart 6l¢iim yontem ve
araclar1 ile Olclilmesi olarak tanimlanabilecek olan performans degerlendirme
kavrami, iilkemizde oOzellikle son yillardaki onemli inceleme konulari arasinda
bulunmaktadir.

Performans degerlendirme anlayisini kamu kurumlaria yerlestirmeye ve
ozellikle alinacak fiicretin bu degerlendirmenin sonucuna baglanmasina yonelik
gayretler, kamu yOnetimi {izerine hazirlanan tim reform ¢aligma konular i¢inde, bes

yillik kalkinma planlarinda ve yillik planlarda kendisine mutlaka yer bulmustur.
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Diinyada gelisen yeni kamu yonetimi anlayisinin lilkemize yansimalarinin baglangici
olarak nitelendirilebilecek olan 1980°li yillarin son yarisindan itibaren bu yonlii
gayretler gittikce daha da gliclenmistir.

Yeni kamu yonetimi anlayisinin olusturmaya calistigr seffaf, hesap verebilir,
etkili ve etkin isleyen bir kamu yonetimi diislincesi, iletisim olanaklariin artmasi
neticesinde iilkeler arasinda yiikselen bilgi ve teknoloji geciskenligi ile vatandaslarin
bu konuda daha bilingli ve beklentili hale gelmesi ile 6nemini gitgide artirmistir.
Elbette bu durum, kamu hizmetlerini yiiriiten 6zneyi yani kamu personelini dogrudan
etkilemistir.

Nitekim devletin vatandas karsisindaki konumunun degismesi ile vatandas
odakli ve onun memnuniyetini merkeze koyan bir kamu ydnetiminin gerektirdigi
degisim, sadece yapisal ve islevsel olmakla kalmamig, kamu hizmetinde vatandas
memnuniyetini saglamak amaci ile o hizmetin yiiriitiilmesinden sorumlu olan kamu
personelinin de yeniden tanimlanmasi ile sonuglanmistir.

Bu dogrultuda, yapisal ve fonksiyonel bi¢imi ve verim diizeyi konularindaki
kroniklesmis sorunlart nedeniyle siirekli elestirilen kamu personel sistemi igin;
personelin ise alimma, calisma kosullart ve mesleki gelisiminin saglanmasinin
yaninda, yiriittiigli gorevdeki etkinlik ve etkililiginin saglanmast hususu da cok
6nemli bir konuma gelmistir.

2011 yilinda, 6111 sayili kanun ile yillardir mevcut olan personel sicil
degerlendirme sisteminin kaldirilmasi, yukarida belirtilen etkinlik ve etkililik yonlii
tiim diisilince, sdylem ve mevzuat ¢alismalarina zit bir bi¢imde, bu hususta énemli bir
bosluk meydana getirmistir. Bu boslugun doldurulmasi adina, belirtilen kanunla 657
sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 122. Maddesinde yapilan degisiklik ile kamu
kurum ve kuruluslarina verilen, “yiiriitmekte olduklar1 hizmetlerin 6zelliklerini gz
onunde bulundurarak memurlarinin basari, verimlilik ve gayretlerini 6lgmek {izere,
Devlet Personel Bagkanligindan uygun goriis almak kaydiyla, degerlendirme
Olciitleri belirleyebilme” imkani, birka¢ kurum disinda uygulamada hemen hig
kullanilmamustir.

Kamu kurumlarindaki performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi
konusundaki isteksizlik, 1 Temmuz 2016° da Devlet Personel Baskanligi’nin

yayinladig1 ¢ergeve performans degerlendirme yonetmeligi ve bu yonetmelikte 1




Ocak 2018’e¢ kadar kendi performans degerlendirme yonetmeliklerini ¢ikarip
uygulamaya konulmasi zorunlulugunun getirilmesi ile kirilmaya caligilmistir.

Kamu kurumlarinin s6z konusu isteksizliklerinin bir nedeninin, biirokratik
sikintilar ve konjonktiirdeki belirsizlikler olarak agiklamanin yerinde olacagi
sOylenebilirse de temel sikintinin, birden ¢ok etkileyicisi (6zne, yontem, arag,
kriterler ve sonuglarin kullanimi) oldugu bilinen performans degerlendirme
sisteminin etkili ve etkin olarak olusturulmasinin zorlugu oldugu diistintilmektedir.

Ozellikle objektif ve adil olarak yiritiilmesi beklenen ve amaclanan bir
performans degerlendirme sistemi i¢in 6znenin yani degerlendirmeyi yapan kisinin
konumu ve niteliginin, bu noktada ¢ok kritik bir unsur olarak karsimiza ¢iktigi
aciktir.

Hangi yontem, hangi ara¢c ve ne tir Kkriterler kullanilirsa kullanilsin,
performans degerlendirme sistemi, degerlendirmeyi yapan kisi olan ydneticiler
tarafindan yonlendirilmektedir. Cilinkii sisteme gerekli veri girisini saglayan,
degerlendirmeyi yapan ve personele yakin konumu ile onu en iyi gozlemleyen kisi,
yonetici olmaktadir.

Bu itibarla, performans degerlendirmenin de§ismez Oznesini teskil eden
yoneticilerin/amirlerin performans degerlendirme sistemi konusunda yeterli egitime
sahip olmalar1 ve daha da 6nemlisi objektif ve adil olmalar1 beklenmektedir. Ancak
uygulamada bu ideal durumun ger¢eklesmedigini diisiinmek yanlis olmayacaktir.
Nitekim, netice itibari ile bir insan olan bu kisilerin karakterleri, zaaflari, olumlu ve
olumsuz yanlari, aldiklar1 egitim ve tasidiklar1 kiiltiir etkileri farklidir. TUm bunlar,
ayn1 zamanda yoneticinin yonetim tarzinit meydana getirmektedirler. Dolayis1 ile
yoneticilerin basinda bulunduklar1 birim/kurumda uyguladiklar1 yonetim tarzlarinin
dogrudan calistiklar1 personel {izerinde ve elbette personelin performansinin
sekillenmesi ile degerlendirilmesinde etkili oldugu diisiiniilmektedir.

Bu ¢alisma, kamu kurumlarinin kendi biinyelerinde olusturup uyguladiklar:
performans degerlendirme sistemleri kapsaminda, yoneticinin benimseyerek
uyguladigi yonetim anlayis1 ile personelin performansini degerlendirme bigimi
arasindaki ilisgki durumu ve diizeyini belirleyerek, s6z konusu anlayisin

degerlendirme siirecine etkilerini ortaya ¢ikarmay1 amaglamaktadir.
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Yine yaptigimiz bu c¢alisma ile 2011 yilinda kaldirilan sicil sisteminin yerine
bazi kurumlarca kendi biinyesinde hazirlanarak uygulanan performans degerlendirme
sisteminin hem yonetici hem de personel agisindan etkinligi ve etkililigi
belirlenmeye calisilacaktir.

Calismamizda ayrica, performans degerlendirme sistemi uygulayan
kurumlarda yoneticilerin yaptiklar1 hatalar ve personelin performans degerlendirme
sistemi hakkindaki diisiince ve beklentileri ortaya koyulmaya ¢alisilmistir. Bu suretle
hem mevcut performans degerlendirme sistemi olan kamu kurumlarina hem de 2018
yilina kadar performans degerlendirme uygulamasina ge¢meleri zorunlu tutulan diger
tUm kamu kurumlarina, performans degerlendirme sistemlerini amacina uygun olarak
hazirlamalar1 ve stirdiirmeleri esnasinda faydalanabilecekleri veriler ve onermeler
ortaya konmaya caligilacaktir.

Bes ana bolimden meydana gelen ¢alismamizin ilk boliimiinde, performans
degerlendirme kavrami ile performans degerlendirme siireci ve etkileyicileri
incelenmektedir.

fkinci boliim, kamu kurumlarinda performans degerlendirme faaliyetine
odaklanmistir. Bu dogrultuda, iilkemiz kamu personel yonetiminin genel anlamda
tarihi incelenerek degerlendirmesi yapilmis, kamu personelinin performans
degerlendirmesinin 6nemi ve amaci belirlenmeye ¢alisilarak, hali hazirda performans
degerlendirmesi yapan kamu kurumlarimizdaki uygulamalar ve bazi iilkelerdeki
kamu personel sistemleri ile performans degerlendirme uygulamalari, karsilastirmali
bir bakis agisi1 ile incelenmistir.

Uciincii boliimde, yonetici ile performans degerlendirme arasindaki iliskiyi
ortaya koymak adina, oncelikle en ¢ok uygulandigir goriilen yonetici anlayislari
incelenmis, ardindan yoneticinin performans degerlendirme siirecindeki konumu ile
bu siirecte yapilan hatalar ve ¢6ziim 6nerileri belirtilmistir.

Son bolumde ise iilkemizde kamu kurumlarinda olusturulacak performans
degerlendirme sisteminin etkili ve etkin olmasi i¢in tagimasi gereken temel 6zellikler
ortaya konmaya calisilip, konu iizerindeki genel degerlendirme ve Oneriler

belirtilmistir.




BIRINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME

Turk Dil Kurumu sézliigiinde “basarim” olarak tanimlanan ve kdken olarak
Ingilizce “performance” kelimesine dayanan performans kavrami, galisanin belirli bir
siire icerisinde gergeklestirdigi is gorme; belirli bir siire¢ sonunda verilen gorevleri
yerine getirme ve herhangi bir iste gosterilen basari derecesi olarak
tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu, 2013: 17; Pakdil, 2001: 23; Bozkurt v.d., 1998:
203; Bilgin, 2004: 13).

Performans, amacgli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ve
nitel olarak belirlemek ve hedefe ulasim seviyesini 6lgmek (Gokiis v.d., 2014: 58)
yani belirli bir amaca yonelik olarak yapilan planlar dogrultusunda ulasilan noktay1
kalite ve kandite yonleriyle belirlemek (Songur, 1995: 1) amacina yoneliktir. Bu
dogrultuda da galisanlarin, her birine yonelik tespit edilen nitelik ve yeteneklerine
uygun olan isleri, dnceden belirlenen optimum sinirlar igerisinde gergeklestirmesi
(Saydam, 2005: 4) olarak karsimiza ¢ikmakta ve kisaca eldeki kaynaklarla en ¢ok
tiretimi gergeklestirme ugrasi olarak ifade edilebilmektedir.

Yine bir ¢alisanin, belirli bir zaman kesiti iginde kendisine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuclar1 (Bingol, 2006: 321) belirtmekte de
kullanilan kavram, tiim tanimlar gbz oOniline alinarak, personelin tanimlanmis bir
zaman dilimi igerisinde ve tespit edilmis kistaslar dogrultusunda 6nceden belirlenen

hedeflere ulasma diizeyi (Uyargil, 2013: 18) olarak tanimlanabilir.

1.1. Performans Degerlendirme Kavrami

Performans degerlendirme, ¢alisanin yonetici tarafindan, dnceden saptanmis
standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla (Palmer, 1993: 9) tarif edilen sinirlar
icerisinde ortaya koydugu basar1 diizeyinin belirlenmesi; onun c¢aligmalarinin ve
etkinliklerinin, eksiklikleri, yeterlilikleri, fazlaliklari, yetersizlikleri ile kisaca bir
bitun olarak tim yonleri ile gozden gegirilmesidir (Findikg1, 2009: 297).

Benzer bigimde, personelin, orgiitiin ve ydnetimin gelistirilmesi amaciyla
onceden belirlenen hedeflere ne dlgiide ulasildiginin ortaya c¢ikarilmasi ve meydana

gelebilecek aksakliklarin giderilebilmesi i¢in miimkiin olan en {ist diizeyde objektif
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kriterlere dayanarak, periyodik araliklarla yapilan bilingli yonetsel ve orgiitsel
faaliyetlerin tiimii (Aykac, 1996: 17) olarak tanimlanabilir.

Performans degerlendirmesi ayn1 zamanda bireyin gorevindeki basarisini,
isteki tutum ve davraniglarini, ahlak durumunu ve O6zelliklerini butlinleyen ve
calisanin organizasyonun basarisina olan katkilarimi degerlendiren planli bir arag
(Barutcugil, 2003: 1) ve onceden belirlenmis hedeflere ulasma diizeyini ortaya
cikarmayr amaglayan yonetim faaliyetleri biitinii (Daft, 1991: 353) olarak da
tanimlanmaktadir.

Yine literatiirde bu kavram; g¢alisanlarin performanslarini degerleyerek ve
gozlemleyerek sonuglar1 kayit altina alan, bu sonuglardan hareketle geri besleme
saglayan (Aykag, 1996: 18) ve galisanin basari durumunun belirli zaman dilimleri
igcerisinde yazilt ve sistematik olarak yeniden gozden gegirilmesi ve degerleme
miilakatlarinda kendi yoneticisi ile karsilikli olarak gegmisteki, mevcut ve gelecege
iliskin basar1 konularm tartisma firsat1 bulacagi bir siire¢ (Ozgen vd., 2005: 227)
olarak anlam bulmaktadir.

Calisma standartlarinin diizenlenmesi, bu standartlara gore calisanin gergek
performansinin degerlendirilmesi ve performans yetersizliklerini ortadan kaldirma ve
caliganlar1 motive etme amaciyla ¢alisana geri bildirim saglamay1 da kapsayan bir
yontem (Dessler, 2008: 336) biciminde de ifade edilen performans degerlendirmenin,
kurum igerisinde yukaridaki tanimlarda belirtildigi sekilde formal boyutu oldugu gibi
informal yani yoneticilerin deger yargilart (Aldemir, 1993: 209) ve diger ¢alisanlarin
kendi aralarindaki goriisleri dogrultusunda sekillenen bir boyutu da bulunmaktadir.

Yonetimin  ¢ok o6nemli bir unsuru olarak gorilen performans
degerlendirmesinin (Drucker, 1994: 44), uygulandigi durumun o6zgiil kosullar
dikkate alinarak yonetici ile ¢alisanlarin hangi isin yapilacagi, nasil yapilacagi, arzu
edilen sonuclara nasil ulasilacagi ve nihayet, elde edilen performans ile birlikte
kararlastirilan hedeflerin birbirine ne 6l¢lide uydugu konularinda ortak bir anlayisa
varilmasi (Hodgets, Kroeck, 2001: 329) seklinde yiiriitiilmesi ¢ok dnemlidir.

Nitekim O©nemli bir yoOnetsel sorumluluk olan ve bireysel farkliliklari
(calisanin kabiliyeti, teknik bilgisi, deneyimi vb.) g6z oniinde bulundurup, 6znel ve
nesnel standartlar bir arada kullanilarak gergeklestirilen performans degerlendirme

faaliyetinin etkililiginin ytliksekligi; ¢aliganin motivasyon durumu, egitim ihtiyaci ve




gelisim diizeyinin belirlenerek dogru, zamaninda verilmis kararlar alinmasini

saglamaktadir (Sabuncuoglu: 2013: 186).
1.1.1. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Cin’de M.S. 3.y.y.’da imparator tarafindan ¢aliganlar1 degerlendirmek i¢in bir
gorevli belirlenmis olmas1 (Murphy ve Cleveland, 1995), 15.y.y.’da Cizvit tarikatina
mensup kisilerin sorumluluklarini yerine getirme durumlarini belirlemek amaciyla
bir degerlendirme metni olusturulmas: (Oztiirk, 18: 2010) ve 16. ve 17.y.y.’da
Osmanli Devleti’nde padisah emirlerinin yerine getirilme durumunu gostermek igin
sadrazamlar tarafindan yazilan ve “telhis” ad1 verilen belgelerde devlet gérevlilerinin
gbrevlerine yerine getirme derecelerine ydnelik ifadelerin yer almasi (Inalcik, 148:
2014) gibi oOrneklerde goriilecegi iizere, performans degerlendirme olgusunun,
sosyolojik acidan beseri iliskilerdeki konumu ve tasidigr karsilastirmaya dayali olma
0zelligi nedeniyle insanlik tarihi kadar eski oldugu sdylenebilir.

Bu olgunun iiretim ©6l¢eginin biiyiimesi, toplu iiretim tekniklerinin
kullanilmaya baslanmasi ve bu dogrultuda olusturulan ¢ok calisanli isletmelerin
ortaya ¢ikmasi ile birlikte iggiicii veriminin saglanmasi zorunlulugunun anlagilmasina
paralel olarak yoOnetsel bir olgu bigcimine biiriinmeye basladigi goriilmektedir.
Nitekim Sanayi Devrimi’nin gii¢lii bir ivme kazandigi 19.yy, bu anlamda ilk
sistematik  performans degerlendirme Orneklerini i¢inde barindirmaktadir
(Akgakanat, 2009:11-12).

1800’lerin ilk ¢eyreginde ortaya koydugu “karakter sicilleri”, “karakter
kaliplar1” ve calisanlarin her biri i¢in ayr1 ayr1 olusturarak onlarin performanslarini
kaydettigi renkli kartlara tuttugu raporlar ile Robert Owen, belirlenmis ilk sistemli
performans degerlendirme &rnegini Ingiltere’de vermistir. F.W.Taylor'un, kendi
gelistirdigi  “is  Olglimi” uygulamalarimi  kullanmak  suretiyle calisanlarinin
verimliliklerini dl¢gmeye baslamasi (Onen, 2012: 878) ile bilimsel yontemlerle
gerceklestirilmeye baslayan performans degerlendirme, sistemli uygulamalar olarak
ise |. Diinya Savasi doneminde A.B.D'deki kamu kurumlarinda (6zellikle ordu
blinyesinde) gergeklestirilen uygulamalarla belirginlesmistir. Bu uygulamalar
kapsaminda Walter Dill Scott tarafindan “Adam-Adama (Man to man)
karsilastirma™ ismi  verilen bireysel performans degerlendirme uygulamalari

yapilmis, 1922 yilinda, Donald Paterson tarafindan grafikli derecelendirme o6lgegi
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gelistirilmis, 1924 yilinda ise Merrill Dott, ilk ayrintili degerlendirme yontemini
gelistirerek uygulamistir (Murpy ve Cleveland, 1995: 7).

II. Diinya Savasi’na kadarki donemde sanayi calisanlarinin saat basi
ticretlerinin rasyonel bigimde tespitine iligkin olarak yapilan ¢alismalar, performans
degerlemesinin gelisimine 6nemli katki saglamistir. 60’1 ve 70’li yillarda 6nce
ABD’de ardindan Ingiltere’de, hedeflere gére yonetim anlayist ve davrams
degerlendirme  dlgiimleri  uygulanmaya baslanmistir.  Yine Fransa‘da “sicil
degerlendirme cetvelleri” hazirlanarak kamu ¢alisanlarinin gérevde yiikselmelerinin
bu cetvellere dayal1 olarak yapilmaya baglanmasi esasi getirilmistir. Dolayis1 ile bu
donemde hiikiimet politikalarinin yonlendirmesi ile ¢alisanlara 6denen {icretin, ortaya
konan basar1 performansi kriterine gore gerceklestirilmesi uygulamasina gegilmeye
baslanmistir (Uyargil, 2013: 69; Oztiirk, 2010: 51).

1980’11 yillara kadar performans degerlendirmenin daha ¢ok psikometrik
yonii ile ilgili ¢alisma ve uygulamalarin yiritildiigi, bununla birlikte bu yillarda
Olcme ve degerlendirme hatalarinin belirlenmesi ve giderilmesine iliskin de onemli
calismalar yapildigi goriillmektedir (Erdogan, 1990: 168; Kaynak, 1988: 205).

1980 ile 1990 yillar1 arasinda yasanan Klresel ekonomik daralma ve Yeni
Kamu Yonetimi anlayisinin  benimsenmesi ile birlikte &zellikle Avrupa’da
performansa odaklanma, 6zel sektor uygulamalarmin kamu kurumlarina adapte
edilerek kullanilmasi ve iicretlerin hesaplanan performans seviyesine bagli olarak
belirlenmesi uygulamalar: yayginlasarak devam etmistir.

K. Cross ve L. Lynch tarafindan 1988’de gelistirilen ve 6zel sektdorde hemen
uygulama alan1 bulan SMART modeli (stratejik 6lglim analizi ve raporlama teknigi)
ile Orgiitiin ¢evresinden ayri diisiiniilemez bir unsur ve sistem olarak goriilmeye
baslamasi, i¢ ve dis performans 6l¢iimii ¢alismalarini ortaya ¢ikarmistir. 1989 yilinda
D.P. Keegan tarafindan ve 1990 yilinda da Dixon tarafindan gelistirilen performans
Olctim matriksleri, bu yonlii ¢aligmalarin temelini teskil etmistir (Oana, 2012: 15).

1990’11 yillardan itibaren bilgi-islem sistemlerinin orgiitlerde etkin bigimde
kullanilmaya baglanmasi ile birlikte daha kapsamli ve uzun siireli kayit tutabilme
yetenegi kazanilmasi, dogal olarak biitiin performans degerlendirme siirecinin
kayitlanabilmesini saglamistir. Bu sayede performans degerlendirmesi siirecinde

agirlikli olarak bilissel yaklasima dogru bir kayma egilimi ortaya ¢ikmustir.




Yine K. Lynch ve L. Cross tarafindan 1991 yilinda performans piramidi
betimlenmis, 1992’de R.S. Kaplan ve D.P. Norton tarafindan mali ve mali olmayan
performans oOlg¢iitlerini karisik bigimde birlestiren “Balanced Scorecard” uygulamast
olusturulmustur. Bu donemde artik performans degerlendirmenin gerekliligi
tartisilmaz hale gelmis ve gayretler, performans Olglim sistemlerinin nasil
gelistirilebilecegine yonelmistir. Genel olarak bu dénemde konu ile ilgili yuritilen
calismalarin odak noktasi, dl¢iilmesi gereken tiim konular1 i¢ine alan, anlagilabilir bir
degerlendirme formu hazirlayabilmek olmustur (Oana, 2012:16).

Bu donemin sonlar1 ile 2000’li yillarin basindan itibaren ise performans
degerlendirme ile ilgili c¢alismalarin, performansin islevsel tanimi, kapsami,
degerlendirme kaynaklarinin ve degerlendirmeyi yapacaklarin dogru bigimde
belirlenmesi yoniinde yiiriitildiigii gozlenmektedir (McDavid and Hawthorn,
2006:440; Stimer, 2015: 3).

Ulkemizde performans degerlendirme ise dogal olarak devletgi politikalarin
izlendigi ve sanayilesme gayretlerinin basladigi 1930’lu ve 1940’l1 yillar boyunca
Karabiikk Demir Celik Fabrikalari, Siimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ile
Devlet Demir Yollar1 gibi bazi kamu kurumlarinda ilk 6rneklerini vermistir (Goksel,
2013: 45). Ancak, sozi edilen dénemde nitel ve nicel olarak yeterli bir 6zel sektoriin
bulunmamasi sebebiyle 6zel sektorde diizenli bigimde yapilan resmi uygulamalardan
ve dolayist ile tam anlamiyla yaygin bir kullanim alanindan mahrum kalmistir
(Uyargil, 2013: 26).

1960’11 yillarda gorece gelisen 0zel sektor icerisindeki orgitlerde performans
degerlendirmeye ilgi duyulmaya ve ayni donemde konu ile ilgili uygulamalar
goriilmeye baslanmistir (Goksel, 2013: 43). Ozel sektdr kuruluslarinin artmasina
paralel olarak artan performans degerlendirme uygulamalarina olan ilgi, 1980’li
yillardan itibaren hizla biiyliyen 6zel sektdriin gerek duydugu istihdam ve isgiiciinde
artisin meydana getirdigi ihtiyagla birlikte gittikce fazlalasmistir (Kaynak, 1988:
206).

90’11 yillar ile 2000’1 ilk yillar, 6zellikle 1994 ve 2001 yillarinda yasanan
ekonomik krizler ve biiyiik artis gosteren terdr faaliyetlerinin etkisi ile agirlasan

siyasi ve toplumsal sikintilar nedeni ile 6zel sektor faaliyetlerinin olumsuz
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etkilendigi bir donemi teskil etmistir. Bu donemde 6zel sektdr, birgok konuda oldugu
gibi performans degerlendirme konusunda da anlamli ¢alismalar yiirlitememistir.

Buna ragmen 2001 yilinda Istanbul Sanayi Odasi tarafindan kendi biinyesinde
faaliyet gdsteren en biiyiik cirolu “Ilk 750 Sirket” arastirmasi kapsaminda yiiriitiilen
bir ¢alismada, s6z konusu sirketlerin yaklasik %81’inin, ¢alisanlarina performans
degerlendirme uyguladigini belirttikleri (Unal, 2002: 65) goriilmektedir.

2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayih Is Kanunu ile is akitlerinin
sonlandirilmasinda performans degerlendirme sonuglarinin hukuki bir ispat belgesi
vasfin1 kazanmasi, gliniimiize kadar 6zel sektorii performans degerlendirme sistemini
cok daha etkin kullanmaya tesvik etmistir (Uyargil, 2013: 90).

Gundmuzun ise artan niifusa karsin nitelikli isgilicii ¢alistirma zorunlulugu
icerisinde olunmasi nedeniyle, performans degerlendirme faaliyetlerinin gelisen
teknolojiden de yararlanilmak suretiyle daha objektif ve etkin bir bicimde yurutilme
cabalarina sahne oldugu soylenebilir (Akcakaya, 2012:185).

Ozetle hem dinyada hem de iilkemizde, modern kamu ydnetimi anlayisinin,
sanayilesmenin, globallesmenin ve bilisim teknolojilerindeki hizli gelisimin de
desteklemesi ve hatta dayatmasi ile yonetim biliminin iilkemizde yayginlagmasi ve
modern yonetim tekniklerinin daha yakindan taniarak uygulanmaya baglanmasi
sayesinde performans degerlendirme kavramina ve uygulamalarina yonelik ilginin ve

ihtiyacin gittikge arttigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

1.1.2. Performans Degerlendirmenin Amaclar1 Ve Faydalar

Performans degerlendirme, kisaca bir bireyin ya da kurumun ise yonelik
performansini nicel ve nitel olarak tespit ederek sonu¢ ¢ikarmak olarak
tanimlanabilir. Bu nedenle en belirgin amaci da bir orgiitteki is gorenlerin belirli bir
donem i¢inde ¢alismalarinin ve yeteneklerinin dnceden belirlenmis Olgiitlere gore
birgok yonden sistemli olarak Sl¢lilmesi ve onlarin gelisme potansiyellerinin agiga
cikartilmasinin saglanmasidir (Ertuirk, 2009: 303; Bingdl, 2006: 274).

Bu anlamda performans degerlendirmenin amag¢ ve faydalarimi iki temel
baglik altinda incelemek miimkiindiir (Barutgugil, 2004:126-127; Frederickson,
2006:672; Saydam, 2005: 45-46): Kuruma yonelik amaclar ve bireye yonelik

amagclar.




1.1.2.1. Kuruma Yo6nelik Amag Ve Faydalar

Calisanlarin geregince yerine getirdikleri veya getiremedikleri tiim faaliyetler,
bir biitlin olarak tiim kurumun etkinligini ve etkililigini dogrudan belirlemektedir.
Calisanlar kendilerine nesnel davranildigina ve dolayisiyla herkese esit islem
yapildigina inanma ve amirlerinin, kendileri ve iggérme bigimleri hakkinda ne
diisiindiiklerini de bilme ihtiyact hissetmektedirler (Bing6l, 2006: 276). Bu
gereksinim ve beklentilerin karsilanmasi ise ancak kurum igindeki yatay ve dikey
iletisim kanallarinin agik tutulmasi, calisanlarin objektif olarak degerlendirilmesi ve
onlara geri bildirimde bulunulmasi yani performans degerlendirme sisteminin
varligiyla miimkiin olabilmektedir (Akal, 2003: 11).

Bu durumdan hareketle performans degerlendirmenin; kurum c¢alisanlarini
iyiden kotiiye dogru siralamanin yaninda, Orgiitsel amaclarin astlar tarafindan
oncelikle anlasilma ve benimsenme derecesinin ortaya cikarilmasini, amaglarin
herkes tarafindan asgari seviyede yerine getirilmesinin temin edildigi huzurlu bir
calisma ortaminin siirekli muhafaza edilmesini ve bunun igin adil ve diriist bir
yonetim anlayisi ile bir gliven ortami saglayarak ve ¢alisanlarin moralini yiikseltmeyi
hedefledigi (Ates, 2007: 5-6; Bingol, 2006: 219) sdylenebilir.

Nitekim ¢aliganlar, gayretlerinin takdir edilmesini, basarilarinin karsiligini
gormeyi, kurum yonetiminde calisan-¢alismayan, basarili-basarisiz farkindaliginin
bulunmasini ve aralarinda belli bir ayirim goézetilmesini beklerler. Bu beklentileri
karsilandig1 ol¢lide de orgiite baglanir, verimliliklerini artirmak i¢in bir gayret i¢ine
girerler. Bu kapsamda performans degerlendirme, tiim ¢alisanlari inisiyatif kullanma,
sorumluluk yiiklenme ve gorevlerini daha iyi yapma konusunda motive etmek ve
onlarin arzu ederek, isteyerek calismalarin1 saglamay1r da amaclamaktadir (Ertiirk,
2009: 304).

Performans degerlendirme sisteminden kurumun esas beklentisi ise
gelecekteki kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit edilmesinde bir
ara¢c olmasi1 degil, calisanlar boyutunda sisteme Onemli geri beslemeler vermesi
(Wayne, 1992: 6), sistemi siirekli olarak gelecege ve orglitsel vizyona yonlendirmesi,

kurumu gelecege tagiyarak devamliligini saglamasidir.
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Performans degerlendirmesi, c¢alisanlarla ilgili ilgili yOnetsel Kkararlar
verebilmek i¢in gereken verileri objektif olarak elde edebilmek amaci da
tagimaktadir. Nitekim Ozellikle {icret artisi, terfi, isten c¢ikarma ve transfer gibi
personel planlamasina doniik alinacak  yonetsel kararlarda, performans
degerlendirmesi sonuclarindan yogun olarak faydalanilmaktadir (Benton, 1991: 271;
Palmer, 1993: 66; McGregor, 1991: 2).

Yine bu degerlendirme islemi sayesinde; kurum biinyesinde is tanimi ve
yeterlilik standartlarin1 miimkiin oldugu Ol¢ude eksiksiz olarak tespit edilerek
personel tedarik/yerlestirme islemleri gergeklestirilmesi (Tarlan ve Tutlnci, 2001:
146) ve calisanlarin hedefleri ile kurumun hedefleri arasinda belirli bir uyumun
olusmasini saglayarak tiim bu konularda gerekli diizenleyici islemler ile stratejik
planlamalar1 yapabilmek (Hansen, 2003: 75) icin yoneticilerin dengeli ve tutarh
kararlar alabilmelerinin kolaylastirilmasi (Bing6l, 2006: 219) amaglanmaktadir.

Kisaca performans degerlendirmesi ile kurum kendi hakkinda bilgi toplayarak
kendini tanimakta, degerlendirmekte ve eksikliklerini giderici yonde gayretler

igerisine girebilme firsat1 yakalayabilmektedir.

1.1.2.2. Bireye Yonelik Ama¢ Ve Faydalar

Bireyi dogrudan ilgilendiren kariyer planlamasi, danigmanlik desteginin
verilmesi, i§ tatmini ve motivasyon diizeyinin belirlenmesi konularinda belirleyici
olan performans degerlendirme, calisanlarin performansi ile kurumun amaglari
arasindaki Ortlisme seviyesini belirleyerek gelistirme acisindan da oldukga kritik bir
islevi yerine getirmektedir (Barutgugil, 2004: 232).

Performans degerlendirme ile goreve kabul edilip yerlestirilen ve bir is igin
egitilen ¢alisana, kendisinden beklenen performans diizeyine nasil ulasacagini,
basarilari1 daha iyiye nasil gotiirecegini ve daha ist diizey isler igin neler
yapabilecegini gosteren bir kilavuz olusturmak hedeflenmektedir (Bingol, 2006:
276).

Bu dogrultuda performans degerlendirme uygulamasi, temel olarak iki yolla
calisanlarin gelisimine katkida bulunabilir ki ilk olarak, 6z-degerleme yapma olanagi
bulan ¢alisan kendi kendine hatalarii 6grenebilir ve diizeltici 6nlemleri kendisi

alabilir. Ikinci olarak ise degerleme siireci sonunda iistleriyle bir araya gelerek




karsilikli fikir aligverisi yapilmasi sayesinde bir tiir kariyer damigsmanlik hizmeti
almis olur (Aldemir, 1993: 214).

Performans degerlendirmesi, c¢alisana yerine getirdigi gérevin ve yaptigi
islerin yonetim tarafindan nasil algilandig1 konusunda bilgiler saglamay1 da amaglar.
Bu sayede oOrgiitiin beklentilerini bireysel beklentileri ile kiyaslayabilen calisan,
gelecege yonelik gelisme potansiyeli ve kurumdaki konumu hakkinda belirli yargiya
varabilmekte, egitim ihtiyaglarini tespit edebilmektedir (Shaun, 1999: 142). Bu
durum calisana gerekli kisisel gayretleri gosterip kendini ve dolayisiyla
performansini gelistirerek kisisel basar1 diizeyini artirilabilme imkan1 saglamaktadir.

Ozetlenecek olursa performans degerlendirme, ¢aliganin kurumsal amaglar
dogrultusunda dogru ve objektif standart ve kriterler kullanmak yoluyla 6lgiilmesi,
bu konuda calisana bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek kurumsal
etkinligin artirilmasi (Uyargil, 2013: 186) bakimindan bireye yonelik fayda ve

amaclara sahiptir.

1.2. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirmesi, hem siireklilik arz etmesi hem de geri doniisiim
anlayis1 i¢inde uygulanmasi dolayist ile bir siireci ifade etmektedir. Bu siireg
yiiriitiilirken planlama, uygulama ve geri bildirim agsamalari, birbirini takip eden bir
sira ile uygulanmaktadir. Bu kapsamda oncelikle performans degerlendirme
faaliyetinin nasil ve ne sekilde yapilacagi belirlenmeli, ardindan kim tarafindan, neye
gbre ve hangi yontemle yiiriitiileceginin tespitinin ardindan sonuglarin analizi ve

kullanimi1 gerceklestirilmelidir (Oana, 2012: 753).

1.2.1. Performans Degerlendirme Olcitiiniin Belirlenmesi

Calisanlarin performanslarinin nasil 6lgiilecegi ya da bu 6l¢iim esnasinda
hangi Olgiitlerin belirleyici olacagi yani degerlendirmenin neye gore yapilacagi
sorusu, performans degerlendirme faaliyetinin en Onemli unsurlarindan birini
olusturmaktadir. Belirlenecek Ol¢iitlerin se¢imi ile performans degerlemesinin
basaris1 arasinda dogrudan bir iliski oldugu aciktir. Bu sebeple performans
degerlendirme Olciitleri, rasyonel bir karaktere sahip olacak bir bicimde belirlenmeli

ve belirlenecek bu 6lgitler tiim ¢alisanlara bildirilmelidir.
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Ayrica performans degerlendirme faaliyetinin en etkili bicimde
uygulanabilmesi i¢in tespit edilecek Olciitlerin bir takim nitelikleri haiz olmasi da

onemlidir. Bu nitelikler sdyle siralanabilir (Newman ve Hinrichs, 1990: 5):
a. Gegerlilik

Kullanilan performans degerlendirme Olgiitleri, toplumsal, kurumsal ve
kisisel olarak bir takim amaglarin basarili bicimde gerceklestirilmesine yo6nelik
olmalidir. Yine performans degerlendirme sonucunda belirlenen bireysel performans
farkliliklari, kurumsal amaclara yaptigi katki farkliliklarimi ortaya koyabilmeli,

Olctimler 6nyargisiz ve dnemsiz detaylar icermeden gergeklestirilmelidir.

b. Guvenilirlik

Performans degerlendirme igin kararli ve hassas 6l¢iitler olusturulmalidir. Bu
Olcutler, farkli kisilerce yapilan Ol¢limlerin en azindan benzer sonuglar1 vermesini

saglayabilecek nitelikte olmalidir.

c. Cok boyutluluk

Belirlenen degerlendirme 6l¢iitleri; ise yonelik yeterli bilgi seviyesi, planlama
yapabilme, organize davranis ve motivasyon becerisi gibi bir¢ok farkli boyuta sahip
mesleki ve kisisel yeteneklerin degerlendirmesine olanak vermeli, her bir husus ayr1

ayr1 Ol¢iilebilmelidir.

d. Kullamishhk

Degerlendirme Olgiitleri, sade, rasyonel ve herkesce kabul edilebilir sonuglar
verebilecek bigimde belirlenmelidir. Belirlenecek dlcutler, gerek karar vericiler gerek
karar alicilar ve hatta hizmetten faydalananlar tarafindan kolaylikla tespit
edilebilecek basit ancak etkili bir nitelige sahip olmalidir.

Performans degerleme siirecinin etkinligini ve basarisin1 dogrudan etkileyen
performans Olgiitleri ise; kisilik ozelliklerine, davramiglara ve sonuglara dayali
Olcutler olmak (zere ¢ temel grupta incelenebilmektedir (Oana, 2012: 755;
Mercanlioglu, 2012: 44).




1.2.1.1. Kisilik Ozelliklerine Dayali Degerlendirme

Calisanin, gorevli oldugu isi yerine getirirken gerekli olan dogruluk,
diirtistliik, giivenilirlik, iletisim kurma ve ikna kabiliyeti, ¢cabukluk, degisikliklere
uyum saglama gibi (Hutchinson, 2013; 88; Benligiray, 1999: 81) c¢alisanin, kurum
tarafindan istenilen performans diizeyine sahip olma durumunu belirlemeye yardimci
olacak genel kisilik 6zelliklerini esas almaktadirlar.

Bu olgiitler, isgorenlerin isyerindeki caligmalar1 esnasindaki davraniglariyla
iligkili olup, aynm1 zamanda belirli bir donemdeki mazeretsiz devamsizlik miktari,
yorgunluk ve dikkatsizlik gibi ¢esitli olumsuzluklar da bu degerlendirme oSlgiitiinde

kullanilabilir (Sabuncuoglu, 1991: 171).

1.2.1.2. Davramsa Dayah Degerlendirme

Davraniglara dayali oOlgiitler, ¢alisanin gosterdigi olumlu ya da olumsuz
karakterli kritik davranis tarzlarimi dikkate almaktadirlar. Bu dlgiitler ile agirlikli
olarak, yapilan isin kalitesi, yetki devrine yatkinlik, ortak ¢alisma becerisi, insiyatif
alabilme ve igin yapilma sekli belirlenip kiyaslanmaktadir (Schuler ve Jackson, 1996:
350).

Bu tip Olgiitler kullanilirken, yonetici kademesinde olan ¢alisanlarin
degerlendirilmesinde, planlama yetenegi, etkili ve zamaninda karar alabilme,
astlarin1 yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon yetenekleri gibi
degisik boyutlar kullanilabilmektedir (Sabuncuoglu, 2013: 157).

Ozellikle kisiler arasi iliskilerin yogun oldugu gorevler igin ¢ok énemli bir
konumda olan davranmiglara dayali Olgiitlerin; sahip oldugu bu 6nemin gerektirdigi
hassasiyete dayali olarak, ozellikle yeterli objektifligin saglanabilmesi acisindan,
kurumda uygun kosullar saglandiktan ve degerlendirilecek calisanlara gereken
mesleki egitimler (hizmetigi egitim, liderlik, zaman yonetimi vb.) verildikten sonra

kullanilmasi ¢ok 6nemlidir (Schuler ve Jackson, 1996: 350).

1.2.1.3. Sonuca Dayal Degerlendirme

Yiirtitiilen faaliyetlerin hem nicel hem de nitel olarak ve etkililik ile etkinlige

dayali olarak degerlendirilmesini hedefleyen bu 6lgiitler, isin nasil yapildigindan ¢ok
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elde edilen drlinler ya da basarilan isler iizerine odaklanmaktadirlar (Schuler ve
Jackson, 1996: 351).

Bu o6l¢iitlerde ayn1 zamanda, isin ve iiretilen mal/hizmetin, kurumsal amaglara
ve stratejilere uygunlugu da esas alinmaktadir. tercih edilen bu 6lgiitler, ¢ikti-sonug
odakli oOlgiitler olarak ta adlandirilmaktadirlar. Burada, bir calisanin hizmet ettigi
miisteri sayisi, ¢ikti; ayni ¢alisanin hizmet ettigi miisterilerin bu hizmetten memnun
olmalari ise, sonug olarak degerlendirilmektedir (Benligiray, 1999: 82).

Degerlendirme stirecinde kullanilacak performans Olctitlerinin
belirlenmesinin énemine paralel olarak konuyla ilgili ¢cok sayida arastirma yapilmis
ve bircok farkli goriis ortaya atilmistir. Bu arastirmalarin bir kismi kisilige
(Walker,1990), kimisi de davraniglara dayali Olgiitlerin kullanilmas1 gerektigini
(Stoker, 1999) belirtirken, énemli bir kismi ise, bu konuda tek bir Ol¢iitiin esas
alinmamas1 gerektigini ve iki hatta ii¢ Olciitiin bir arada kullanilmasimin ¢ok daha
dogru ve objektif sonuglar verebilecegini (Drucker, 1994: 32; Lockwood, 2001: 96;
Pettijohn, 2001: 756) ileri sirmektedirler.

Son yillarda hemen tiin kurumlarin degerlendirme 6Slgiitii se¢cimindeki genel
egilimin, kisilik ve davranis ile ilgili olanlardan ¢ok, sonuglar ile ilgili Slgiitlerin
kullanilmasi yoniinde oldugu goriilmektedir (Oana, 2012: 757). Bunun nedenleri ise,
kisilik ile ilgili dlgiitleri esas alan degerlendirmelerde, kavramlarin soyut olmasindan
dolay1, ortak bir standart ile objektif bir degerlendirme yapabilmenin ve kisilik ile
ilgili 6lchtleri gbzlemleyebilmenin gu¢ olmasi olarak belirtilmektedir (Uyargil, 2013:
32).

1.2.2. Performans Degerlendirme Oznesinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinde belirlenmesi gereken bir diger temel
konu da degerlendirmenin 6znesinin belirlenmesi yani degerlendirmeyi kimin
yapacagimin ortaya konmasidir. Bu soru cevaplanirken kurum, faaliyet gdsterdigi
sektore, oOrgiitsel yapisina ve bliylikliigiine gore degerlendirme yapacaktir. Nitekim
0zel sektordeki bir firma i¢in karar verme alam1 daha esnek ve genis iken, kamu
kurumlarinda ise idari hukuk normlar1 oldukga kisitlayici bir rol oynamaktadir.

S6z konusu 6znenin belirlenmesinde belirleyici olan faktdrler, galisanlarin

yaptiklari islerin bilinmesi, kurumun 6zelliklerinin iyi taninmasi, duygusal egilimlere




ve Onyargilar kapilmadan c¢alisanin basarisini daha Onceden belirlenen olgiitler
dogrultusunda tarafsiz ve sistemli olarak degerlendirme yetenegine sahip bulunma
olarak sayilabilir. Bu faktorler ve yukarida belirtilen diger kisitlayici unsurlar gz
Oniline alarak alti temel 6zne belirtilebilir (Aldemir, 1993: 218; Newman ve
Hinrichs, 1990: 9; Anderson, 1993: 49):

a. Ust/Amir Tarafindan Degerlendirme

b. Astlar Tarafindan Degerlendirme

. Ayni Diizeydeki Calisanlar Tarafindan Degerlendirme
d. Calisanin Kendini Degerlendirmesi (Oz Degerlendirme)
e. Hizmet/Mal Alanlar Tarafindan Degerlendirme

f. Bagimsiz Bir Denetleyici Tarafindan Degerlendirme

1.2.2.1. Ust/Amir Tarafindan Degerlendirme

Degerlendirmeyi yapacak kisinin belirlenmesi konusunda en yaygin
uygulama, calisanin bagli bulundugu ist/amir tarafindan belirlenmesidir. Bunun
nedeni ise, bagl bulunulan ydneticinin, ¢alisan1 en iyi taniyan kisi olmasi ve daha
fazla gozlemleme imkanina sahip olmasidir (Werther ve Davis, 1995: 281). Calisanin
bir iist amiri, ¢alisanin gelisim slirecini, isini nasil yaptigini, basarili ve basarisiz
oldugu hususlari en yakindan takip eden ve kendini hangi konularda, nasil
gelistirmesi gerektigini en 1yi bilen kisidir.

Aymni sekilde, hiyerarsik olarak igsgorenlere en yakin olan iist, yasal olarak ta
kendi emri altinda calisan iggérenlerin davranislarini belirleme ve yoOnlendirme
hakkina sahiptir. Bu sebeple her yonetici, kendine bagl astlarin degerlendirilmesinde
birinci derecede rol oynamaktadir (Cummings, 1993: 102).

Bu tarz bir degerlendirmenin tarafsizlik ve giivenilirligini miimkiin oldugunca
koruyabilmek i¢in kurumlarin bir¢ogunda, kanuna dayanarak ya da istege baglh
olarak asta en yakin olan lstiin degerlendirmesinin yaninda daha iist bir amirin
degerlendirmesi de aranmaktadir. Bu uygulama biiyiik dl¢iide asta en yakin iistiin ast
ile stirekli ve yakin iligki kurmasindan kaynaklanacak degerlendirme hatalarini

ortadan kaldirma amacini tagimaktadir (McCarthy, 2011: 19).
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Nitekim degerlendirilen kisiye yakin olmanin, onu ¢ok yonlu ve daha iyi
izleyebilmek gibi avantajlar1 yaninda, kisisel ve siibjektif yargilara fazlaca yer
vermek gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Askun, 1996: 9). Ayrica amirlerce
yapilan degerlendirme esnasinda olusabilecek siibjektifligin yaninda, astin kendini
siirekli baski altinda hissetmesi, ceza alma durumunda kurum ve amir ile olan
baglarinin zedelenmesi ve tst/amirlerce takinilan gizlilik tavr1 gibi durumlarla da
karsilagilmaktadir.

Bu tiir sakincalari ortadan kaldirmak amaciyla; tek degil, ¢ok sayida yOnetici
ornegin bir komisyon tarafindan ortak bir degerlendirme yapilmasi ve yatay ve dikey
yoneticilerden olusabilecek bu komisyon {iyelerinin verecegi puanlarin
ortalamalarinin almmas: uygulamas: yiiriitiilebilir (Ozgen vd., 2005: 208). Bu
uygulama sayesinde bireysel degerlendirmelerde ortaya ¢ikabilecek siibjektiflik ve
Onyargilar1 ortadan kaldirma imkani bulunabilmektedir. Burada dikkat edilmesi
gereken konu; yoneticilerin say1 olarak iicli gegmeyip, aralarinda iletisim kurmadan
bagimsiz degerleme yapmalart ve ilk yoneticinin daha fazla s6z sahibi olmasi
gerektigidir (Sabuncuoglu, 2013: 166-167).

Yine ayni amagla, belirtilen sorunlarin giderilmesi amaciyla alinabilecek bir
baska tedbir de yapilacak degerlendirmenin “acik” olmasidir. Kapali bir
degerlendirme anlayisi, subjektif ve keyfi degerlendirmeyi kolaylastirdig gibi astlari,
kurum ve kurumsal hedefler yerine, iist/amir ve onun amaglarina uymaya
zorlamaktadir (Ozgen vd., 2005: 208). Buna karsin yapilacak acik bir
degerlendirmenin de, tarafsizligt saglamanin yani sira calisan1 kariyer plam
dogrultusunda hazirlamaya ve performansini iyilestirmesi i¢in caba gostermeye
zorlayacagi soylenebilir.

Bu amaca ulasilabilmek icin acik degerlendirme anlayisina karsi tist/amirler
ve hatta kimi durumlarda astlar tarafindan gelen yakinmalar ve sikayetler olsa da,
uygulamaya 1srarla devam edilmesi sayesinde kurumun degerlendirmeden bekledigi
faydanin yiiksek bir seviyede gerceklestirilebilecegi yadsinamaz bir gergektir
(Canman, 1995: 150).

1.2.2.2. Astlar Tarafindan Degerlendirme

Bu degerlendirme uygulamasi, astlar1 tarafindan degerlendirilen iistlerin, bu

durumu kisisellestirerek rahatsizlik duymalar1 ve uygulama konusunda oldukca




hassas olmalari; degerlendirmeyi gergeklestiren astlarin ise 6zellikle iistlerinin sahip
olduklari yasal 6diil ve ceza yetkilerinin aleyhlerinde kullanilacagi endisesiyle
objektiflikten uzaklasabileceklerine dair 6ngdriilen sakincalar nedeni ile pek fazla
tercih edilen bir yontem olarak gériinmemektedir (McCarthy, 2011: 20).

Yontemin uygulamasinin esasi, astlarin iistlerinin basarisin1 degerlendirmek
icin daha 6nceden hazirlanan yonetsel basar: degerlendirme formlarindaki etmenlere
tabi tutulmasidir. Astlar, kisisel nitelikler, amaglar1 gergeklestirme derecesi, yonetim
bicim ve teknikleri gibi kistaslar dogrultusunda {istlerini degerlendirmekte, son
olarak da bir “6zet degerlendirme” yapmaktadirlar (Dicle, 1992: 57).

Yukarida belirtilen sakincalarin yaninda yontemle ilgili ve mesleki olarak
yeterli bilgiye sahip olmayan astlar tarafindan, degerlendirme faaliyetinin
yiirtitiilmesinin, suistimale oldukc¢a acik bir durum ortaya ¢ikaracagi da sdylenebilir.
Bu durumda astlarin kurumun hedef ve beklentilerini dikkate almadan, Ustlerinin
sadece kisilik 6zelliklerine ve kendilerine ne Ol¢iide yakinlik gosterip, taleplerini
yerine getirme derecesine gore bir degerlendirme yapmalar1 s6z konusu olabilecektir.

Belirtilen bu olumsuzluklardan dolayi, bu yontem uygulanmadan Once
astlarin yeterli egitim seviyesi ve mesleki tecriibeye ulagsmis olduklarindan emin
olunarak bununla ilgili gereken tedbirlerin alinmasi, degerlendirme sonuglarinin
yorumlanmasi esnasinda da ¢ok dikkatli davranilmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu,
2013: 162).

Olumsuzluklarinin yaninda, yontemin saglikli bir bi¢imde uygulanmasinin,
calisanlarin kurumdaki davranislarini olumlu yonde etkileme ve onlarin kendilerine
olan giivenlerini artirarak kuruma baghliklarinin  pekismesini saglayacagi
sOylenebilir. Ayrica bu degerlendirme yonteminin, bireysel ve dolayisiyla kurumsal
motivasyonu artiracagi, yetki devri, katilim ve geri bildirim alma gibi fonksiyonlar1
etkinlestirecegi de bir gergektir.

Son olarak bu tarz degerlendirmenin; distlerin, yapilan degerlendirmenin
kendi kisisel ve kariyer gelisimlerine yapacaklart katkiya inanmalari; astlarin,
degerlendirmeyi nesnel ve tarafsiz yapabilecek egitsel-mesleki olgunlukta olmalari
ve kurum kiiltiiriiniin yerlesmis ve kurum ici iletisim kanallarinin a¢ik olmasina baglh

olarak bagarili sonuglar dogurabilecegi soylenebilir (Bettenhausen, 2007: 240).
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1.2.2.3. Aym Diizeydeki Cahsanlar Tarafindan Degerlendirme

Degerlendirilecek kisinin, o kisiyle kurum i¢inde ayni veya ¢ok yakin bir
kariyer duzeyinde ve hiyerarsik konumda bulunan c¢alisanlar tarafindan
degerlendirilmesi esasina dayanan bu yontem, kisinin is arkadaslarinin, yiiriitiilen
isin gereklerini ve bunun i¢in sahip olunmasi gereken kisisel ve mesleki 6zellikleri
iyi bilmeleri nedeniyle ¢alisanin performansini degerlendirmeleri daha kolay
olabilmektedir. Ayn1 zamanda iist/amir, ¢alisan1 her zaman gézlemleyemedigi igin is
arkadaslarinin goriisleri ve onlardan alinacak bilgiler bir tiir kaynak niteligini de
tagimaktadir (Greguras, 2003: 344).

Elbette yontemin, oOrgiit kiltiirii gelismis, ¢alisanlar arasinda samimiyete
dayali iligkilerin agirlikli olarak goriildiigli ve rekabet¢i olmayan bir terfi,
odiillendirme, iicret sisteminin bulundugu orgiitlerde objektif sonuglar verebilecegi
ve dogru degerlendirmeyi saglayacag: hususu agiktir (Ozgiir, 2008: 42).

Yine degerlendirmenin etkin olabilmesi igin calisanin gorev performansi
hakkinda degerlendiricilerin detayli bir bilgi sahibi olmalari, konu ile ilgili egitim
almis olmalarn1 ve degerlendirmenin somut Olgiitler {izerinden yapilmasi
gerekmektedir.

Sonu¢ itibariyle, aym1 diizeydeki c¢alisanlar tarafindan  yapilan
degerlendirmenin nesnelligi tartigilabilir olsa da bu tarz degerlendirme sonuglarinin
ileride farkli ve énemli pozisyonlara yapilacak atamalar i¢in idarenin elinde 6nemli

bir veri kaynag1 olusturdugunu séylemek miimkiindiir (Dicle, 1992: 58).

1.2.2.4. Calisamin Kendisini Degerlendirmesi (Oz Degerlendirme)

Bu degerlendirme yaklasimi, calisanin yaptigr is hakkinda en iyi bilgiye
bizzat kendisinin sahip olacagi diigiincesinden hareket etmektedir. Nitekim kendi
performansinin degerlendirilmesi siirecine ¢alisanin kendisinin de katilmasi, elbette
degerlendirmenin dnceden belirlenen kistaslar ve standartlar dogrultusunda yapilmasi
halinde, calisganin kuruma yonelik giivenini ve bagliligin1 artirma, hedeflerine daha
inancli yonelme ve yapilacak elestirilere de daha acik olma yoniinde etki
gosterecektir. Bu nedenle, sonuglarin miimkiin oldukca gergege en yakin sonuglari
elde edebilmek i¢in degerlemede kullanilan araglarin, nesnel ve kapsamli olarak

olusturulan gérev analizlerine dayandirilmas: gerekmektedir (Miller, 2001: 322).




Oz degerlendirme olarak da bilinen ve ¢aliganin karakteri ya da davranislarina
yonelik olmayip yaptigi isin ya da yiiriittiigii hizmetin degerlendirilmesine dayanan
bu yontem, ayn1 zamanda ¢alisanin kendi hatalarin1 gérerek diizeltmek i¢in gereken
tedbirleri almasina imkan saglamaktadir (Aykag, 1986: 46; Vaughan, 2003: 371).

Ayrica bu degerlendirme yonteminin kullanilmasi ile kurum, ¢alisanlarinin
“kendisini nerede gordiigiinii” 6grenmekte ve bu veriler dogrultusunda gelecek
donemlere yonelik kurumsal ve bireysel amag ve hedeflerin belirlenmesi i¢in dnemli
bir kaynak saglamaktadir (Yenice, 2006: 126). Yine degerlendirme siirecine
personelin katilmasinin, 6zellikle yonetici ve calisan bazinda kurum igi iletisimin
giiclenmesine ve kurumsal kiiltliriin yerlesmesine de katki saglayabilecegi de
soylenebilir.

Ancak bu degerlendirme i¢in dogal olarak ¢alisanin, yeterli diizeyde mesleki
bilgiye ve sorumluluk duygusuna sahip olmasi gerekmektedir. Aksi taktirde kurum,
calisanin, “vazgecilmez olma” diisiincesine kapilmak suretiyle dogru ve nesnel
degerlendirme sonuglarinin elde edilmesine engel olacak bicimde kendini
hakettiginden ¢ok daha yiiksek puanlarla degerlendirmesi durumuyla yiizlesmek
zorunda kalacak ve salt bu sonuclar dogrultusunda verilecek yonetsel kararlar da
elbette ki hatali olacaktir. Bunun ve benzeri olumsuzluklarin etkilerinden miimkiin
oldugunca kag¢inmak i¢in, calisanlara bir tiir 6zelestiri yapma imkani veren bu
degerlendirme yonteminin, en azindan diger yontemler ile birlikte uygulanmasinin

degerlendirmenin etkililigini artirabilecegi sdylenebilir (Ozgen vd., 2005: 196).

1.2.2.5. Hizmet/Uruin Alanlar Tarafindan Degerlendirme

Bir faaliyetin daha c¢ok sonug¢ bolumindeki durumu ve konumu ile
calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesini amaclayan kurumlar tarafindan
tercih edilen bir yontem olup, ortaya konan hizmeti/iiriinii alanlardan faydalanilmasi,
bu kisilerin kurumla iletisimini ve ona baghligin1 siirdiiriilebilir bir nitelige
kavusturmaktadir (Barutgugil, 2002: 201).

Bu yaklagimin, hizmet alan kisilerin, kurum ve c¢alisanlar hakkindaki
diisiincelerini 6grenmek, onlardan alinan bilgiler dogrultusunda varsa tespit edilen
aksakliklar diizeltmek ve gerekli dnlemlerin alinmasini saglamak amacina dayandigi

sOylenebilir.
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Yontem uygulanirken, dogru bilgileri almak ¢ogu zaman oldukg¢a zordur ve
ayrica objektif davranmalarini engelleyen birtakim yonlendiriciler (karakter, asiri
yiiksek beklenti, degerlendirme anindaki duygusal durum vb.) ortaya ¢ikabilmektedir
(Woods vd.,1998: 205).

Bununla birlikte, alinan hizmetten memnun olma dereceleri dogrultusunda
calisanin degerlendirilme sonuglari, her ne kadar da hizmet alicilarin hedefleri ve
oncelikleri kurumunkiler ile birebir uyumlu olmasa bile kurum i¢in, ¢alisanlarin terfi,
atama, iicret ve egitim seviyesini gelistirme yoniinden alinacak yonetsel kararlar i¢in
degerli bir veri kaynagidir (Akcakanat, 2009:16).

Bu ylizden rekabet ortamindaki 6zel kurumlar ile kamu kurumlarinda,
Ozellikle yeni kamu yonetimi anlayisinda vatandasi miisteri gibi gérme gerekliligi
bulundugundan, bu yontemin en azindan diger yontemlerin yaninda ve destekleyici

bicimde kullanilmasi zorunlu goriilmektedir.

1.2.2.6. Bagimsiz Bir Denetleyici Tarafindan Degerlendirme

Degerlendirmenin, konusunda uzman ve profesyonel kisiler tarafindan yerine
getirilmesine dayanan bu yontem, oldukc¢a maliyetli oldugu i¢in;

- Belirli bir konuda uzman tecriibesine olan ihtiya¢c (Cummings, 1993: 110)

- Ustler tarafindan objektifligin saglanamamasi / saglanamama ihtimalinin

yuksek olmas1 (www.insankaynaklari.com),

- Belirli ve kritik seviyede 6nemli konumda bulunan veya bu konuma aday

olan calisanin degerlendirilmesi,

- Kurum i¢i egitim ihtiyaglarmin belirlenmesi (Barutgugil, 2002: 201)

gibi durumlarda kullanilmaktadir.

Ust/amirlerin yonetsel sorumluluklarindan kagmalarina neden olabilecek olan
yontemin uygulanmasi, kurum disindan belirli bir iicret karsiliginda getirilen
uzmanlarin, astlarin is performanslart ve gereklilikleri ile kurumsal hedeflere ulagsma
diizeyleri iizerinde degerlendirmeler yapip sonuglart yonetim kademesiyle birlikte
analiz ederek ortak bir sonuca ulagsmaya c¢alismalar1 seklinde ger¢eklesmektedir

(Cummings, 1993: 109).




Elbette, bu yontem uygulanmadan Once degerlendirmeyi icra edecek
uzmanlar, kurum kaltird, ydratilen faaliyetler, ortaya konan hizmetler/uriinler ve
ulagilmak istenen hedefler hakkinda detayl olarak bilgilendirilmelidir.

Belirtilen performans degerlendirme 6znelerinden, kurum agisindan en etkin
ve etkili olanin belirlenip tercih edilmesi hususunda bir¢ok ¢alisma olmakla birlikte,
genel kani, bu tercihin yapilmasindaki en Onemli etmenin, kurumda yiiriitiilen
performans degerlendirme faaliyetinden beklenen amacin ne oldugu sorusunun
cevabi oldugu yoniindedir (Palmer, 1993: 49; Findik¢1, 2003:315; Saydam, 2005:
76).

Nitekim degerlendirme konusunda en fazla tercih edilen yontemin, ¢alisanin
tistleri/amirleri tarafindan degerlendirilmesi tespit edilmekle birlikte bu tercih,
cogunlukla terfi ve Ucret gibi yonetsel amaclarin karsilanmasi igin yapilmaktadir.
Bununla birlikte 6rnegin kurumsal ve bireysel gelismeye yonelik amaglarin
gerceklestirilmesi hedeflendiginde c¢alisanlarin astlar tarafindan degerlendirilmesi
ve/veya 0z degerlendirmenin; yine ddiillendirmeye yonelik bir hedef tespit edilmisse
ve astlar arasinda karsilikli giiven yiiksek diizeyde ise ayni diizeydekilerce
degerlendirme yonteminin kullanildigi  goriilmektedir (Aldemir, 1993: 218;
Cummings, 1993: 109).

Sonug itibari ile belirtmek gerekirse, performans degerlendirmenin 6znesi
kim olursa olsun yani degerlendirmeyi yapmak i¢in kim belirlenirse belirlensin bu
kisinin, yiiriitecegi faaliyet ile ilgili gereken bilimsel egitimi almis olmasi, kurumda
yapilan isler ve ortaya konan hizmetler konusunda ayrintili bilgiye sahip bulunmasi,
calisanlar1 iyi tammast (Ozgen vd., 2002: 219), duygusalliktan ve subjektif
etkileyicilerden uzak durmak sureti ile nesnel bir degerlendirme gerceklestirmesi

gerekmektedir.
1.2.3. Performans Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Her kurum, ¢alisanlarinin bireysel etkinligini ve kuruma olan katkisini, iicret,
0diil, ceza vb. baglantisini nasil ve ne yonlii kurarsa kursun, gérmek ister. Bu sayede
kurumsal hedeflerine ulagmak ve verimliligini devam ettirebilmek icin gereken
tedbirleri alabilecektir. Bu amag¢ dogrultusunda gergeklestirdigi performans

degerlendirme faaliyetini uygulamak i¢in de karsisinda gordiigii degerlendirme
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yontemlerinden birini ya da birkagim tercih etmek durumundadir. Kurum igin sz
konusu bu tercih asamasi, oldukca kritik bir Gneme haizdir.

Kurum, kendisi i¢in en uygun degerlendirme yontem veya yontemlerini dogru
bir sekilde tespit ve tatbik edebilmelidir. Nitekim bir yerde basarili sonuglar veren
herhangi bir yontem, bir bagkasinda ayn1 derecede sonuglar veremeyecegi gibi aksine
kuruma ve degerlerine zarar verecek sonuglar ortaya ¢ikarabilecektir (Cevik, 2008:
32).

Bu nedenle her kuruma ayni basar1 derecesiyle uygulanabilecek miikemmel
bir degerleme yonteminden soz edilemez. Performans degerlendirmesi agisindan
kurumsal ve bireysel 6l¢ekte tek bir amag (yonetsel, egitimsel vb.) olmadigi gibi bir
tek yontemle de birden c¢ok amaca aynmi seviyede ulasilabilmesi neredeyse
imkansizdir. Ciinkii performans degerlemesinde kullanilacak her yontemin kendine
6zgl olumlu ve olumsuz yonleri bulunmaktadir (Ozgen vd., 2005: 238; Kazanci,
1984: 11).

Degerlendirmeye iliskin yontemler; yiiriitillen isin ve goriilen hizmetin
tiiriine, Orglitlerin yapisina, yonetimin amacina, ¢alisanin beklentilerine, gevreye,
teknolojik faktorlere ve kurumsal kariyer planina gore degisebilmektedir (Werther ve
Davis, 1995: 275). Bu dogrultuda, performans degerleme siirecinin etkin bir sekilde
yiriitiilebilmesi agisindan, segilecek yontemin kurumun Ozelliklerine, amagclarina,
kiltirine ve felsefesine uygun olmasi gerekir.

Tercih edilebilecek performans degerlendirme yontemleri, bireysel, biitiinciil

ve kiyaslamaya dayali olmak {izere ii¢ temel baslik altinda incelenebilir (Eraslan ve

Algiin, 2005: 95; Oberg, 1991: 46; Sabuncuoglu, 2013: 164).

1.2.3.1. Bireysel Degerlendirme Yontemleri

Galisanin bireysel ozellikleri, davranislari ile kuruma yaptigi katkilarin, tek
basina ve diger bir ¢alisanla dogrudan kiyaslanmadan degerlendirildigi yontemlerdir.
Bu anlayis ¢ergevesinde; Kompozisyon Yontemi, Grafik Cetveller Yontemi, Zorunlu
Tercih Yontemi ve Kritik Olay Yontemi olmak itizere dort farkli yontemden séz
edilebilir (Bakan, 2003: 113; Simsek, 2002: 53).




1.2.3.1.1. Kompozisyon Yodntemi

Kompozisyon yonteminde, degerlendirmeyi yapan kisi tarafindan g¢alisanin
performansi, nitelikleri ve davraniglar1 ile {istlin ve zayif yoOnlerinin, calisani
yakindan taniyan kisilerden yazili ve sozlii olarak dogru, nesnel ve agiklayici bilgiler
toplamak suretiyle (Can ve Akgin, 1995: 182) tespit edilmesi amaglanmaktadir. Bu
tespitin yapilabilmesi iginse degerlendirilecek olan ¢alisan hakkinda degerlendirmeyi
ylriiten kisinin, daha 6nceden birlikte ¢alistigi amirleri ile ¢alisma arkadaslarina,
calisan hakkindaki goéreve doniik bilgileri ve onun kurum hedeflerini
gerceklestirebilme  agisindan  tasidigi  potansiyeli  belirten  bir  kompozisyon
hazirlatmasi gerekmektedir (Benton, 1991: 275).

Yontem oldukga basit bir uygulama tarzina sahip olsa da elde edilen verilerin
calisan hakkinda bir kaniya varilabilmesi acisindan degerli bilgiler saglayabilecegi
sOylenebilir. Bu sayede karmasik yontemleri kullanmadan, ¢alisan1 daha yakindan
taniyan kisilerden gereken bilgiler toplanabilecektir (Oberg, 1991: 49)

Bunun yaninda yontemin asagida belirtilen sakincalarimin bulundugu da
sOylenebilir (Oberg, 1991: 49; Aldemir ve Ataol, 1993: 223):

- Belirli bir standart bulunmamasi nedeniyle yazilan kompozisyonlar igerik
bakimindan farklilik gdsterecek, her kompozisyon hazirlayan kisi degisik kriterler
kullanabilecegi i¢in sonug agisindan genelleme ve kiyaslama imkan1 azalacaktir.

- Kompozisyonu yazanlar, performans kavrami hakkindaki diistinceleri farkli
oldugu taktirde, ki bu ¢ok yiiksek bir olasiliktir, objektif olamayabileceklerdir.

- Kompozisyonun yeterince detay igcermemesi durumunda, degerlendirme
neticesinde calisanlara kendilerini gelistirici bir geribildirim saglanamayacaktir

(Wiese ve Buckley, 1998: 236).

1.2.3.1.2. Derecelendirme Formu Yodntemi

Bu yontem, calisanin bir biitiin olarak degerlendirilmesi yerine belirli
kriterlere gore degerlendirilmesi esasina dayanmakta olup, degerlendirmeyi yapacak
olan kisinin, ¢alisana en yakin amir (¢cogu zaman ikinci list olan amirle birlikte)
oldugu ve bu kisilerin de calisan hakkinda dnceden hazirlanmig standart formlari
tarafsiz ve sistematik bir bigcimde doldurmasi esasina gore isleyen bir degerlendirme

yontemidir (Sabuncuoglu, 2013: 166).
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So6zii edilen formlar, her ast i¢in belirli bir ¢alisma dénemi sonunda meslek
bilgisi, diger calisanlar ve miisterilerle olan insani iliskileri, liderlik, sorumluluk,
girisimcilik, kendini gelistirebilme gibi kisilik 6zellikleri ve yeteneklerini; ¢ok iyi,
iyi, orta ve yetersiz gibi sifatlarla veya sayisal bi¢imde olusturulan seviye belirtegleri
ile degerlendirmeyi amacglayan formlardir (Bakan, 2033: 114).

Derecelendirme formu yontemi; anlasilir olma, tutarli degerlendirmeye
olanak saglama, sonuglarin elde edilmesinin kolayligi ve diisik maliyetli olma
yonleriyle tercih edilen bir yontemdir (Eraslan ve Algun, 2005: 97).

Bununla birlikte yontemin; degerlendirme yapilirken gerekce gosterme
zorunlulugu bulunmamasi yiiziinden dogrulugu hakkinda kesinlik olmamasi, bir ya
da birka¢ niteligin etkisinde kalinarak diger maddelerin bu etki altinda
cevaplanabilmesi (Dicle, 1992: 42) ve degerlendirmenin tamamen amirin/iistiin
goriisleri dogrultusunda yapilmasiin subjektif sonuglar ortaya ¢ikarabilmesi gibi
mahsurlar1 bulundugunu belirtmek miimkiindiir.

Yontem, belirtilen mahsurlarinin giderilmesine yonelik olarak o6zellikle

kompozisyon yontemiyle birlikte kullanilabilmektedir (Benton, 1995: 206).

1.2.3.1.3. Zorunlu Tercih Yontemi

Birgok uygulama bi¢imine sahip olan bu yontemin esasinin, degerlendirmeyi
yapan kisinin, oniline sunulan ifade gruplarindan, ¢aligani ifade etme durumuna gore
en ¢ok karsilayan ifadeyi segmesine dayanmakta oldugu sdylenebilir.

Burada degerlendirenin gorevi sadece kendisine verilen ifade gruplarindan
yararlanmak sureti ile ¢alisanin mesleki profilini ortaya koymaktir Belirtilen ifade
gruplart ise degerlendirmeye miiteakip gerekli egitimi almis uzmanlar tarafindan not
haline getirilmektedir (Oberg, 1991: 50).

Genellikle objektifligi saglayarak asir1 yiiksek degerlendirme notlarinin
verilmesini engellemek i¢in kullanilan bu yontem uygulanirken, degerlemeyi yapanin
belirtilen ifade gruplar1 arasindaki puan dagilimlarini bilmemesi sarttir. Ancak bu
sayede yontemden beklenen, etki altinda kalmadan tarafsiz bir degerlendirme
yapabilme calisanlarin kisisel 6zellikleri yerine gézlemlenebilen davranislari {izerine

odaklanilmas1 ve kurum iginde gecerli olacak standartlarin belirlenmesi seklinde




ifade edilebilecek faydalarin elde edilebilmesi mumkin olabilecektir (Saydam, 2005:
156).

Zorunlu tercih yonteminin, uygulama bicimi nedeni ile amir/Ustlerde
“kendilerine giivenilmedigi” yoniinde kiiskiinlik gosterme ihtimalinin bulunmasi
(Canman, 1995: 157) ve kullanilan formlar1 hazirlamanin zahmetli ve profesyonellik
gerektirmesi nedeniyle yiiksek maliyetli olmasi, yontemin olumsuzluklari olarak

belirtilebilir.

1.2.3.1.4. Kritik Olay Yodntemi

Calisanin isini ylriitmesi esnasinda olarak ortaya koydugu, vasatin disindaki
olumlu-olumsuz davranislari ile basarili-basarisiz oldugu durumlarin, somut olaylara
dayal1 olarak amiri/iistii tarafindan tek tek kaydedilerek, dnceden belirlenmis bir
donem sonunda incelenip degerlendirme haline getirilmesi esasina dayanmaktadir
(Akgemci, 2009: 112).

Dogal olarak bu yontemin etkili olabilmesi ig¢in, calisanin amiri/iistii
tarafindan siirekli gozlemlenmesi gerekmektedir. Gozlemlenen spesifik ve kritik
nitelik tastyan her olay, bir form ya da deftere kaydedilecek ve donem sonunda
incelenen bu olaylar, calisan hakkinda genel bir kani olusturmaya yarayacaktir
(Yilmazer, 2011: 117).

Yontem, personelin mesleki durusunun objektif olarak ortaya konmasini
saglamaktadir. Cogu zaman amir/iist tarafindan, karamsarlastirmama, tepkisini
cekmeme ve etkinligini azaltmama gibi kaygi ve nedenlerle, ¢alisanin degerlendirme
sonucunu dogru ve tarafsiz olarak ona bildirmemek ve sonucu tartismamak gibi bir
davranis gosterilebilmektedir. Bu durum ise performans degerlendirmenin temel
ayaklarindan biri olan geri bildirimi zorlastirmakta ve hatta bazi durumlarda ortadan
kaldirabilmektedir. Iste bu yontem, somut olaylara dayandigi ve bu nedenle her iki
tarafin da itirazina agik olmayan kesin verileri ortaya ¢ikarabildigi i¢in, oldukca
avantajli bir konumdadir (Kasnakli, 2003: 315).

Bu 0zelligi itibariyle, iist ve ast arasinda geri bildirim seviyesinin artmasini,
ve bunun sonucu olarak da astin belirli durumlarda kendisinden neler beklendigini
daha net olarak anlamasi ve kendini bu dogrultuda gelistirmesi miimkiin

olabilmektedir.
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Yontemin olumsuz yonleri ise; kendilerinden beklenen standartlarin
calisanlara Onceden bildirilmemesi durumunda, {istler tarafindan asir1 Olgiide
keyfilige varacak bicimde kullanilabilmesi; iist/amirleri tarafindan siirekli olarak
gbzlemlenen c¢alisanlarin, lizerlerinde bir baski hissederek bu baski sonucu gorevi
esnasinda hatalar yapabilmesi (Oberg, 1991: 50); s6z konusu gozlemin ve devamli
not alma zorunlulugunun {st/amirler acisindan icin zahmetli ve zaman alici
goriilerek, anlik kayit tutulmamasi neticesinde adaletsiz ve hatali sonuclar ortaya

¢ikabilmesi olarak belirtilebilir.

1.2.3.2. Kiyaslamaya Dayali Degerlendirme Yontemleri

Bu yontemler, kurum calisanlarinin ayr1 ayr1 degerlendirme sonuglarinin
birbirleriyle karsilagtirildigi yontemlerdir. Siralama yontemi, Zorunlu Dagilim
Yontemi ve Puan Tahsis Yontemi olarak ii¢ temel uygulamasi goriilmektedir (Bakan,

2003: 115; Yilmazer, 2011: 118).

1.2.3.2.1. Siralama Yontemi

Yontemin uygulamasi, kurum igindeki her bir ¢alisanin, dnceden belirlenip
hazirlanan nitelik kistaslar1 dogrultusunda, kisilik 6zellikleri ve bireysel yeteneklerini
Ozellestirmeden, bir biitiin olarak degerlendirilmesi ve akabinde ayni sekilde
degerlendirilen diger c¢alisanlarla kiyaslanmasi seklinde gergeklestirilmektedir
(Bakan, 2003: 116).

Degerlendiren kisi, her bir calisan1 ayr1 ayri1 olarak sozii edilen kistaslar
yoniiyle degerlendirilip basari durumunu ortaya koyduktan sonra en basarilidan en
basarisiza dogru siralamak suretiyle (Aldemir, 1993: 224) tiim ¢alisanlar1 igeren bir
tablo olusturmaktadir.

Siralama yénteminin {i¢ farkli uygulamasi goriilmektedir. Ilki basit siralama
olup, yukarida bahsedildigi bicimde calisanlari, bir tablo iizerinde basar1 diizeyine
gore, yukaridan asagiya dogru yazmak seklinde iken, ikinci uygulama tiirii olan
karsilastirmali siralama, her bir ¢alisanin digerleriyle tek tek karsilastirip tUstiinliik
saglama sayisina gOre en fazladan en aza dogru siralanmasit seklinde
uygulanmaktadir. Ugiincii uygulama olan alternatif siralamada ise, degerlendirmeyi

yapan kisi yukarida belirtilen tabloyu hazirlarken 6nce en basarili ve en basarisizi,




ardindan ikinci en basarili ve en basarisizi seklinde tablonun ortasina dogru
ilerleyerek tiim ¢alisanlar1 kaydetmektedir. Elbette tablonun ortasina dogru gidildikce
calisanlar1 birbirinden ayirt etmek gii¢lesecektir (Aldemir, 1993: 225).

Basit olmasmin karsisinda, caligan sayist arttikca kullanilmast zaman
acisindan oldukga zorlasacagi asikar olan bu yontem, biitiinciil bir degerlendirmeye
tabi tuttugu calisanin, 6zel yeteneklerini ve ayirt edici kisilik 6zelliklerini goz ardi
etmesi ve Ozellikle tek bir degerlendirici tarafindan uygulandiginda subjektif
degerlendirmeye agik olmasi nedenleriyle, 6zellikle ¢cok calisanli kurumlarda tercih
edilmemekte, daha ¢ok belirli bir gorev i¢in birka¢ calisan arasindan se¢im yapilmak

gerektiginde kullanilmaktadir (Benton, 1991: 279).

1.2.3.2.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Degerlendirmenin siralama ydntemine gore daha ayristirici bir sekilde
yapilabilmesini amacgladigi sdylenebilecek olan bu ydntemde c¢alisanlar, aldiklari
basar1 puanlarina gore belirli “basari gruplar’” igerisinde belirtilirler. Genellikle
%20’lik bolimlere ayrilan calisanlar, belirlenen basari puanlarina gore en basarili
%20 den en basarisiz %20 ye kadarki boliimlerden herhangi birine kaydedilirler
(Akgemci, 2009: 119).

Bu yontem, ¢alisanlarin kurum genelinde olusturulan degerlendirme egrisinin
belirli bolgelerinde kiimelenmesini Onleyecegi gibi, list/amir tarafindan devamli
olumlu ya da olumsuz puan verme egilimini sinirlayabilmektedir (Aldemir, 1993:
225). Ancak bunlarin yaninda, yontem uygulama bicimi geregi belirli bir basari
grubuna girmek zorunda kalan ve daha 0Ozel yetenekleri ile gayretleri géz ardi
edilebilecek olan g¢alisan agisindan olumsuz ve haksiz durumlar ortaya

cikarabilecektir (Saydam, 2005: 78).

1.2.3.2.3. Puan Tahsis Yontemi

Puan tahsis yonteminde, sabit bir puan (6rnegin 1000 gibi) kurumda
calisanlara, gosterdikleri performans ve basar1 durumlara goére paylastirilmakta,
calisanlar aldiklar1 puanin karsiligina goére en ¢ok puan alandan en az puan alana

dogru bir siralamaya tabi tutulmaktadir (Oztiirk, 2010: 12).
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Bu yontemin, basit ve uygulanmasi kolay bir yontem olmasinin yani sira,
degerlendiren kisinin ¢alisanlar arasinda gorece kiyas yapabilmesine imkan
saglayabilmesi ac¢isindan degerlendirmenin dogruluk derecesini artirdig1 ve nispeten
daha kisiye Ozel sonuglar verdigini sOylemek miimkiindiir. Buna karsin ise
degerlendiren kisinin subjektif yaklasimini esas almasi nedeniyle adaletsizlige agik
olmasi ve basar1 farkliligin1 tam olarak ortaya koyamamasi, yontemin zayifliklari

olarak belirtilebilir (Eraslan ve Algin, 2005: 97).

1.2.3.3. Butiinciil Degerlendirme Yontemleri

Bu ana baslik altinda toplanan yontemler, ¢alisan performansinin bireysel
ozelliklerinden ¢ok, kurum i¢inde ve kurum ig¢in yaptigi katki seviyesine gore
degerlendirilmesini esas almaktadir. Bu yontemler; Amac¢ Esasli Degerlendirme,
Davranis Esasli Degerlendirme (BARS), 360 Derece Geri Bildirimli Degerlendirme
ve Degerlendirme Merkezleri yontemleridir (Appelbaum vd., 2009: 302; Budak,
2008: 435).

1.2.3.3.1. Amag Esash Degerlendirme

Bu performans degerlendirme anlayisi, ¢alisanlarin, kisilikleri ya da bireysel
yeteneklerine degil, kurum yonetimi ve lst/amir tarafindan belirlenmis bir takim
amaglara ulagsma seviyelerine gore degerlendirilmesi esaslidir.

Amag esash degerlendirme, Drucker tarafindan, 6rgiit amaglar ile ¢alisanin
amaglar1 arasinda uyum ve paralellik saglamak i¢in ortaya konulan ve ¢alisanlarin,
kendi amaglarini, orgiitiin amaglarina gore sekillendirmesi esasi tasityan bir yonetsel
diisiince olan “amaglara gore yoOnetim” anlayisindan esinlenerek gelistirildigi
sOylenebilecek olan bir yontemdir (Can, 1995: 189).

Nitekim yontem, belirtildigi {izere, ¢alisan basarisini, 6nceden belirlenen
amaglara ulagilma ve hedeflenen ¢iktilarin elde edilme seviyelerine gore 6lgmektedir.
Bu noktada amaglarin dogru bir sekilde tespit edilip ortaya konmasi, kilit dneme
haizdir. Amagclar, yapilan ise yonelik, ger¢ekei, ulasilabilir, zamana yayilan (aylik,
yillik gibi) ve dlgiilebilir nitelikleri tagimali, ayrica ¢alisan1 motive edebilecek sekilde

cazip de olmalidir (Budak, 2008: 432).




Bu yontemin uygulandigi kurumlarda, calisan, kurumsal amaglari ve bu
amaglar dogrultusunda kendisinin yapabilecegi katkilar1 sorgulayarak gérmekte ve
bdylece kurumla olan bagi gelismektedir. Yine amaglarin senkronize edilmesi
sayesinde, calisan daha bilingli ve sorumlu davranmakta, bu da iist/amirin devamli
surette calisan1 gézlemek zorunda kalmamasini saglamaktadir (Palmer, 1997: 226).

Belirlenecek amacin yukarida belirtilen niteliklerden birini ya da birkagini
tasimamast durumunda yontemin bastan tikanmasi olasiliginin bulunmasi yaninda,
amaglart belirlemek i¢in ¢alisan ile yapilacak goriismelerin zaman almasi ve
karsilikli uyumu saglamanin zorlugu ve ¢alisanlarin performanslarinin gorevsel bag
nedeniyle birbirlerine de bagimli olmasi, sistemin olumsuz yonleri olarak goriilebilir
(Palmer, 1997: 151). Ayrica amaca ulasmak i¢in tek bir ¢alisanin bile ikna/motive
olmamasi durumunda tiim kurumun olumsuz etkilenecegi gerceginin gbéz ardi

edilmesi durumu da yontemin bir zayiflig1 olarak degerlendirilebilir.

1.2.3.3.2. Davrams Esash Degerlendirme (BARS)

Davranis esasli performans degerlendirme yonteminde, degerlendirmeye
temel olarak alinan husus, c¢alisanin yiiriitmekle yiikiimlii oldugu gorevin gereklerini
etkin bir bicimde yerine getirmek igin gerekmekte olan davraniglari gdsterme
dereceleridir (Bayraktaroglu, 2008: 121). Bu degerlendirme yontemi, ayni1 zamanda
daha oOnceden iyiden kotiiye dogru belirlenmis olan basari simirlart igerisinde
calisanin yerini tam olarak belirlemeye yonelik 6lgekli bir analiz sistemidir (Erdogan,
1991: 192).

Bu olgekler, ilk olarak ABD’de uygulanmaya baglayarak “davranisa yonelik
beklenti degerlendirme skalalar1” ya da BARS (Behaviourally Anchored Rating
Scales) olarak ta adlandirilmakta olan ve ¢alisanlari, performansi belirleyen secilmis
davranis kaliplarina gore degerlendirmekte kullanilan 6l¢eklerdir (Barutcugil, 2002:
193).

Yontem uygulanirken Oncelikle degerlendiren tarafindan dogrudan gorevle
ilgili oldugu diisiiniilen “genel davranislar” belirlenmektedir. Bu davranislar
belirlenirken c¢alisanin yiiriittiigii goéreve uygun ve somut olarak degerlendirme
imkani verebilecek nitelikte olmalarina 6zen gosterilmelidir. Ardindan ¢alisanin

“gorevine yonelik davraniglari” belirlenmekte, bunun i¢in ise daha 6nce bahsedilen
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kritik olay yontemi kullanilmaktadir. Bu sekilde elde edilen “gérev basarisi” verileri,
“genel davranislar” igerisinde ilgili oldugu bolime kaydedilmek suretiyle bir
degerlendirme dl¢egi olusturulmus olmakta, degerlendirme buna gore yapilmaktadir
(Bayraktaroglu, 2008: 122).

Yontemin olumlu yonleri, belirli tiim bir donemi kapsadigi i¢in daha objektif
ve biitiinciil degerlendirme imkani saglamasi ve ¢alisana olan geri bildirim islevinin
daha etkin saglanabilmesi olarak gdsterilebilirken, olumsuz yonleri ise her bir gérev
icin farkli 6lgekler hazirlanmasi gerektigi ve calisanin gézlemlenmesine dayandigi
icin (Barutgugil, 2002:193) zahmetli ve maliyetli olmasi ile ¢ok zaman harcanmasini
gerektirmesi olarak belirtilebilir.

Bu yontemin bir bagka uygulanis sekli de “davranisa yonelik beklenti
degerlendirme skalalar1” yerine, onun olumsuzluklarini azaltip faydalarini artirmak
amaclt “davranisa yonelik gozlem skalalar1” adiyla hazirlanan bir 6lgegin
kullanilmasidir. Bu uygulamada, ¢alisan davranislari, belirli bir donem i¢inde stirekli
ve tarafsiz bir gézlemci tarafindan gozlenmekte ve ¢alisanlar kendilerinden beklenen
davraniglar1 hangi diizeyde yerine getirdiklerine degil, gézlemlenen davraniglarinin
hangi diizeyde istenen davraniglar olduguna bakilarak degerlendirilmektedirler
(Uyargil, 1994: 46).

Calisanlara donem boyunca olaylara karsi gosterdikleri kritik davranislara
gore belirli puanlar verilir ve donem sonunda bu puanlar toplanarak, calisanin
degerlendirme puani elde edilir. Bu uygulama daha objektif ve itiraza kapali sonuglar

elde edilebilmesini saglamakla beraber, yine yliksek maliyetli ve zaman alicidir.

1.2.3.3.3. 360 Derece Geri Bildirimli Degerlendirme

Ugylizaltmis derece geri bildirimli degerlendirme, kurumun ve ¢alisanlarinin
etkinligini, miimkiin olan en fazla veriyi toplayarak ve biitiinciil bir anlay1s giiderek
artirmay1 hedeflemekte olup, bir ¢alisanin; is arkadaglari, tist/amiri, yonetsel organik
bagi olmasa bile gorevi nedeniyle iletisimde bulundugu diger ¢alisanlar ve astlari ile
kurumdan mal/hizmet alanlar tarafindan degerlendirilmesi (Appelbaum vd., 2009:
298-299) temeline oturan bir yontemdir.

Uygulamada genellikle calisandan kendisini degerlendirmesi igin Onerecegi

ve ¢alisanin kendisi, tistleri, is arkadaslari, astlari ile miisterilerinden olusan belirli




sayida kisinin ismini vermeleri istenir ve degerlendiren kisi bu isim listesi i¢erisinden
kendi belirleyecegi sayida isme degerlendirme formlar1 vererek calisan hakkinda
doldurmalarini saglar (Can, 1995: 190).

Ardindan formda yer alan her bir soru igin belirlenmis olan puanlarin
toplanmasi ile ¢alisanin degerlendirme puani ortaya ¢ikmis olur. Elde edilen puan ve
diger gbzlemler bir rapor haline getirilir (Barutcugil, 2002: 203). Bu formlarda asgari
su Ozelliklerin Olciilecegi sorular sorulmasina 6zen gosterilir (Arslan, 2002: 15):
Iletisim, liderlik, degisime agiklik, insanlarla iliskiler, gdrev bilgisi ve yiiriitme
becerisi, ortaya konan mal/hizmetin niteligi ve astlarini yetistirme.

Yontem, geri bildirim ve tarafsizlik seviyesinin yiiksek olusu, insan
iligkilerini gelistirme yoniinde etkisi ve yonetsel kararlarin etkinligini artiracak
nitelikte ve nicelikte veri elde etme olanagi saglamasi bakimindan oldukga avantajl
yonlere sahiptir (Budak, 2008: 433).

Buna karsin aliman degerlendirmeler arasinda celiskiler olmast durumunda
nasil davranilacagina yonelik belirsizlik tagimasmin  ve kurumsal altyapi
olusturulmadan, gerekli egitimler verilmeden yapilacak degerlendirmenin ortaya
cikarabilecegi sikintilara acik olmasinin, sistemin olumsuz taraflarmi teskil ettigi
sOylenebilir (Appelbaum vd., 2009: 299).

Bu yontemin, degerlendirme siirecine mal/hizmet alanlar dahil edilmeden
uygulanmasi ile 270 derece; sadece ¢alisanin is arkadaglarinin siirece dahil edilmesi
ile de 180 derece olacak sekilde uygulamalar1 da kullanilmaktadir (McCarthy, 2001:
6).

1.2.3.3.4. Degerlendirme Merkezleri

Bu yontem, c¢alisanin, ge¢mis bir donemdeki performansinin yani sira,
gelecekteki performansini Ongormek, kisisel gelisiminin ulasabilecegi seviyeyi
tahmin etmek (Canman, 1995: 31) ve hakkinda alinacak yonetsel kararlart bu
dogrultuda yonlendirmek esasli bir degerlendirme yontemidir. Burada ayrica
calisanin gecmiste gosterdigi performansin gelecekteki performansinin aynasi oldugu
diisiincesi ile hareket edilmektedir (Oberg, 1991: 86). Cogunlukla 6nemli boyutta
sorumluluk gerektiren gorevlere yapilacak terfi ve atamaya yonelik kararlar alinirken

uygulandigi sdylenebilir.
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Yontem uygulanirken, ilgili egitimi almis birden ¢ok degerlendirici, gérevin
gerektirdigi ve derecelendirilmek istenen kistaslar1 belirlerler. Ardindan bu
kistaslarin miimkiin oldugunca hassas ve objektif olarak degerlendirilebilmesine
olanak saglayacak yontemler ile siire¢ ve Olcekleri ortaya koyarlar. Son olarak ta
calisanlar1 bu dogrultuda karsilagtirmali olarak degerlendirirler (Ataay, 1988: 137;
Oberg, 1991: 52). Degerlendirme esnasinda, goreve yonelik bilgi ve beceri testleri,
kisilik envanterleri, lidersiz grup tartigmalar1 ve goriismeler (panel diizenlenerek,
grupla birlikte ve kisisel olarak) gibi uygulamalar kullanilabilmektedir.

Degerlendirme, c¢alisanin gorevle ilgili bircok unsur dikkate alinarak ve
dogrudan calisan-gorev arasindaki uyumluluk iizerinden yapiliyor olmasi ve ilgili
tim calisanlarin ayn1 anda degerlendirmeye tabi tutulmasi nedenleriyle, sonug
kararlarinin daha objektif olmasi ve firsat esitligini saglamasi yoniiyle, kuruma
oldukca avantaj sagladig1 sdylenebilir.

Ancak buna karsin, degerlendirme merkezlerinin kurulmasi ve
degerlendiricilerin bir arada belirli bir siire boyunca ¢aligmalarinin, kurum agisindan
maliyetli ve zaman alic1 (Ozgen vd., 2005: 251) bulunmasinin, ydéntemin olumsuz
yOnUnii teskil ettigi soylenebilir.

Oldukga siiratle gelisen bilisim teknolojisi, tiim bu yontemlerin bir arada ve
cok daha az zaman ile maliyet gerektirecek bicimde uygulanabilmesine imkan
saglamaktadir. Gelistirilen bilgisayar programlart ve yazilimlar ile internet
teknolojisinin  degerlendirme  faaliyetine yonelik  kullanilmaya baslanmasi,
performans degerlendirme faaliyetini iki yonlii olumlu etkilemistir. ~ Ust/amir
acisindan, bu faaliyeti teskil eden hazirlik, uygulama, analiz ve geri bildirim
asamalarinin, ¢ok daha kolay, hizli, masrafsiz ve seffaf olarak yiiriitiilmesini ve bu
sayede de faaliyetin etkinlik ve etkililiginin iist seviyelere ¢ikmasini saglamistir.
Calisan agisindan ise degerlendirme siireci ve sonuglarma katilma imkaninin
fazlalagsmasi, kendi gelisim ¢izgisini ¢ok daha acik olarak gorebilmesi ve diger
calisanlar ile kendisini daha kolay kiyaslayabilmesi sayesinde degerlendirme
faaliyetine, iist/amirlerine ve dolayisiyla da kuruma olan giiven ve saygi artmustir.

Yine belirtilenler disinda, performans degerlendirme amagh farkli
uygulamalar bulunmakta oldugu goriilmekle birlikte, incelendiginde, bu

uygulamalarin yukarida anlatilan yontemlerin tiirevleri oldugu goriilmektedir. Sonug




itibariyle, performans degerlendirme siirecinin, hangi yontem uygulanirsa
uygulansin, objektif, gercekei, agik ve miimkiin oldugu kadar az hata payr ile
yiriitiilmesinin, hem kurum, hem iist/amir, hem de calisan agisindan kritik 6nem

tasimasi, aksi iddia edilemeyecek bir gerceklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.2.4. Performans Degerlendirme Siirecine Etki Eden Faktorler

Performans degerlendirme stireci, gerek kurum gerekse calisan acisindan
tagidigr 6nem yaninda, birgok farkli etkileyici faktoriin etkisi altinda sekillenen
oldukca kritik bir strectir. S6zi edilen bu faktorlerin belirlenmesi ve incelenerek tim
yonleri ile ortaya konmasi, performans degerlendirme siirecinin esnek, objektif,
yapict ve amaca odakli bicimde yiiriitilmesini saglamak ic¢in sarttir.
Degerlendirmenin icrai 6znesinin ve yonteminin dogru belirlenmesi ve sonuglarinin
gerektigi gibi kullanilabilmesi de siireci etkileyen faktorlerin dogru olarak teshisine
ve betimlenmesine baghdir.

Bu dogrultuda, degerlendirme siirecine etki eden faktorleri kurum ici
faktOrler ve kurum dis1 faktorler olarak iki ana baslik altinda incelemek miimkiindiir
(Sabuncuoglu, 2013: 286; Altan, 2005: 20; Hutchinson, 2013: 8; Tirkel, 1998: 47;
Yerli, 2006: 72).

1.2.4.1. Kurum I¢i Faktorler

Bu faktorler; gorevin niteligi, kisisel oOzellikler, kurum Kkdltari ve

ist/amirlerin sahip olduklar1 yonetim anlayislar1 olarak siralanabilir.

1.2.4.1.1. Gorevin Niteligi

2

Calisanin yiiriittiigii gérevin “ne oldugu ” ve “nasil yapildig1” sorularinin
cevaplari, onun niteligini ortaya koymaktadir. Gérevin dogru tanimlanmasi, hangi
kosullarda yiiriitiildiigiiniin bilinmesi, diger gorevler ile baglantisinin ve hangi nitelik
ve/veya nicelikte sonuclar beklendiginin ortaya konulmasi, performans
degerlendirme faaliyetinin araglarinin dogru belirlenmesi ve uygulanmasi i¢in sarttir

(Akdeniz, 2005: 94).
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Bu nedenle kurum i¢imde tiim gorevler i¢in gegerli olarak, gorev tanimlarinin
ve degerlemelerinin yapilmasi1 gerekir. Her bir gorev, mekan ag¢isindan (¢alisma
ortaminin degisken ya da sabit olmasi), yapt agisindan (teknik olma, 6zel bilgi,
tecriibe ve yetenek gerektirme) ve nitel olarak (rutin ya da yaraticilik gerektiren)

tanimlanmalidir.

1.2.4.1.2. Kisisel Ozellikler

Kisilik, bir insanin duyus, diisiliniis, davranis bi¢cimlerini etkileyen etmenlerin
kendine 0zgii goriintiisiidiir. Devamli olarak i¢ten ve digtan gelen uyaricilarin etkisi
altinda olan kisilik, bireyin biyolojik ve psikolojik, kalitsal ve edinilmis biitiin
yeteneklerini, guddlerini, duygularini, isteklerini, aliskanliklari1  ve Dbiitiin
davranislarini igine alir (Tinar, 1999: 14).

Calisanin  kisilik  6zelliklerinin  yani karakterinin ve yeteneklerinin
toplamindan olusan bireysel farkliliklarinin dogru olarak ortaya konmasi, elbette en
basta gorevin uygun bi¢imde yliriitiilmesinde etken olmasinin yani sira yapilacak
performans degerlendirmesinin nasil ve ne sekilde yiiriitiilecegini ve sonuglarini da
belirleyecektir.

Kisilik 6zellikleri ile performans arasindaki iligki, kurum igi etkilerin (diger
calisanlarin davranislari, Ust/amirlerin beklentileri, géreve ve kurumdaki konuma
iliskin kisisel beklentiler gibi), kisilik 6zellikleri ile etkilesimi ile ilgilidir. Sozi
edilen etkiler ve gorev beklentileri, 6zellikle dogrudan kisilik 6zelliklerini yansitan
calisma davranislarinin belirleyici oldugu performans degerlendirme uygulamalari
acisindan siireci belirleyici etkiye sahiptirler (Tett ve Burnett, 2003: 503-507).

Calisanin  kisiliginden tamamen bagimsiz bir gorev diisiiniilememekle
beraber, gorevin ylritilme kalitesinin ¢alisanin bizzat kendisine bagl olma durumu,
her gorev i¢in degiskenlik arz eder. Nitekim bir kurumun mali bdlimiinde
calisanlarla, ayni kurumun halkla iligkiler bolimiinde calisanlarin gorevlerine
yansitmalart beklenen kisilik ozellikleri ve yansitma seviyelerinin birbirinden
oldukga farkli olacag: agiktir.

Yine calisanin kisiligi, bizzat gorevin icrasina yonelik dogrudan etkilerinin
yani sira diger ¢alisanlarla ve tist/amirlerle iligkiler, sorumluluk diizeyi ile kurumsal

baglilik gibi dolayl etkilerinin de s6z konusu oldugu bir unsurdur (Barca, 2002: 34).




Ust/amirlerin kigisel 6zellikleri de ozellikle asil degerlendirici konumunda
olduklar1 kurumlar i¢in, performans degerlendirme siirecinin en 6nemli etkileyicileri
arasindadir. Burada hem goreve yonelik olarak diger ¢alisanlara 6rnek olabilme hem
de degerlendirmeyi mimkiin olan en yiiksek dogruluk ve objektiflikle
gerceklestirebilme agilarindan, iist/amirlerin  kisiliklerinin, kurumsal basarinin
saglanmasi itibariyle belirleyici oldugu sdylenebilir (Ozgir, 2008: 42).

Belirtilen nedenlerle, kurum ¢alisan ve yoneticilerinin kisisel 6zelliklerinin,
kurumda performans degerlendirme siirecinin yiiriitiilmesi ve ¢ikacak sonucun dogru
analiz edilebilmesi agisindan ¢ok biiyilk 6nem tasimakta oldugu goriilmektedir

(Cetin, 2013: 17).

1.2.4.1.3. Kurum Kultara

Kurum kaltird, bir kurumdaki formel ve informel yapiy1 olusturup
sekillendiren normlar, inanglar, gelenekler ve davranislar biitliinii olarak ifade
edilebilir (Canman, 1993:9; Timur, 1983: 6). Ayrica kurumun misyonu Ve Vvizyonu
da kurum kiiltiiriiniin ayrilmaz pargalarini olusturmaktadirlar.

Calisanlar aras1 iligkiler, gérev dagilim bigimi, yonetsel davranis bigcimleri ve
kurum i¢inde uygulanan politikalar (terfi, atama, ¢aligsma kosullari, hizmeti¢i egitim,
ucret vb.), hem dogrudan hem de dolayli olarak performans degerlendirme siirecini
etkilemektedir. Ozellikle kurumun hedefleri ve bunlar1 gerceklestirme konusunda
calisanlardan beklentileri, performans degerlendirme faaliyetinin o kurum igin
tasidig1 anlami ortaya koymada belirleyici roldedir (Barca, 2002: 35).

Nitekim performans degerlendirme siirecinin icra Gznesinin, ydnteminin
belirlenmesi her kurum i¢in yukarida belirtilen kiltiir unsurlar1 tarafindan
olusturulacagi gibi, degerlendirme sonuglarinin geri donlisimii ve ¢alisana olan

etkileri de biiylik 6l¢ciide bu unsurlar tarafindan belirlenecektir (Yerli, 2006: 74).

1.2.4.1.4. Ust/Amirlerin Sahip Olduklar1 Yénetim Anlayist

Performans degerlendirme faaliyetinin uygulama yontemi hangisi olursa
olsun, list/amirlerin siirece olan etkileri oransal olarak degismekle birlikte her zaman
belirleyici niteligini korumaktadir (Artan, 1997: 103). Bu nedenle bu kisilerin, sahip

olduklar1 yonetim anlayislarini performans degerlendirme siirecine yansitmalar1 da
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kacinilmazdir. Ayrica kurumlarda goriilen yonetsel anlayis ve davraniglar ile
calisanlarin gorev basarilar1 arasinda bir iligki oldugu gézlemlenmistir (Timur, 1983:
7).

Ust/amirlerin, kurumsal konumlar1 ve gorevleri itibariyle calisanlar iizerinde
gozlemci/denetei bir nitelikleri vardir ve onlarla siirekli bir iletisim i¢inde olmalari
gereklilikleri bulunmaktadir. O nedenle bu kisiler, gorevlerin yiiriitiilme ve kararlarin
alinma bigimi, ¢alisanlara davranig sekilleri (Sapancali, 1993: 22) ve konumuz itibari
ile performans degerlendirme faaliyetinin gergeklestirme bigimi ve sonuglarinin
kullanim1 iizerindeki etkileri bakimindan kurum personeli iizerinde belirleyici
konumdadirlar.

Bu belirleyicilik konumu, ¢aligmanin temel konusunu teskil etmekte olup,
ayrt bir boliim dahilinde tim yonleriyle incelenerek, ulasilan sonuclar ortaya

konmaya ¢alisilacaktir.

1.2.4.2. Kurum Dis1 Faktorler

Performans degerleme siirecine etki eden kurum dis1 faktorler asagida
siralanmaya calisilmistir (Sabuncuoglu, 2013: 289; Hutchinson, 2013: 8; Altan,
2005: 21; Yerli, 2006: 72):

1.2.4.2.1. Kamu Politikalar1 Ve Mevzuat

Toplumu ilgilendiren herhangi bir konuda devletin takindigr durumu ve bu
dogrultuda yiiriittiigii faaliyetler olarak tanimlanabilecek kamu politikalari, kamu
kurumlar i¢in dogrudan, 6zel kurumlar i¢in ise ¢ogu zaman dolayl olarak belirleyici
durumdadir (Kartal, 2011: 112). Calisma hayati konusunda Uretilen ve sirdurilen
kamu politikalar ile calisma hayatin1 diizenleyen mevzuat; yoneticiler ve ¢alisanlar
tizerinde olusturdugu etkinin durumuna gore performans degerlendirme siirecine de
olumlu ya da olumsuz olarak etki etmektedir.

Cunkd bu politikalar ve mevzuat, konumuz itibari ile performans
degerlendirmenin merkezine kurum c¢ikarlarini, dst/amirleri, calisan1 ya da
mal/hizmet alanlar1 oturtabilir. Bu tercih durumu, kurum kiiltiiriinden c¢alisanlarin

motivasyon belirleyicilerine (iicret, kisisel tatmin, is gulvencesi vb.); amirlerin




caliganlara bakis agilarindan kurumsal hedeflere kadar tiim sisteme sirayet eder ve
kurumu etki altina alir.

Istihdam ve iicret gibi kamu politikalarmnin yaninda devletin bireye bakis acist
da performans degerlendirmenin kim tarafindan, nasil, ne sekilde yapilacagi
sorularinin cevaplarimi sekillendirmektedir.

Ise alma, terfi, atama, iicret gibi ydnetsel faaliyetler, ozellikle 1990’11
yillarin baglarindan itibaren yogun olarak benimsenmeye baslayan Yeni Kamu
Yonetimi anlayis1 gergevesinde kamu kurumlarinda yeniden sekillenmistir (Kutlu,
2004: 45). Bu dogrultuda 6zellikle vatandasin miisteri olarak algilanmasi ile birlikte,
performans degerlendirme siirecinin icrai 0znesi ve ydntemi, vatandasin siirece
eklemlenmesiyle degisiklige ugramistir. Yine 0Ozel kurumlar da s6z konusu
politikalara en azindan uyumlu hareket etmek zorunda oldugundan, dolayli olarak
sinirlayict etkilerle karsi karsiya kalmiglardir.

Bu anlamda, kamu politikalarinin, tasimalar1 gereken dinamik o6zellikleri
nedeniyle, performans degerlendirmenin unsurlari olan ¢alisanlar, istler ve kurumsal
kalturler ile yonetsel kararlar Gzerinde sirekli ve degisken bir etkiye sahip olduklar
sOylenebilir (Hutchinson, 2013: 10).

1.2.4.2.2. Kurum Cevresi

Her kurum, cevresindeki diger kurumlarla istemli ya da istemsiz olarak
etkilesim halindedir. Bu etkilesim, organik/hiyerarsik bag sayesinde olabilecegi gibi
birbirini gézlem yolu ile de gerceklesebilmektedir (Hutchinson, 2013: 16). Calisanlar
ve Ustler, kendi kurumlar1 disindaki galisanlar ve iistlerin konum ve davranislarina,
teknik imkanlara, verimlilige, calisma bicimi ile kosullarina ve hatta kurumsal
kilturlere devamli surette ilgi géstermektedirler.

Ayni zamanda her kurum ve birey, amaglarini yerine getirirken, yakin ve
uzak cevresi ile formel ya da informel, siirekli nitelikte iliskiler kurmak ve bunlari
yiiriitmek zorundadir (Canman, 1993: 8). Iste bu ilgi ve zorundalik durumu,
kurumsal kiiltiir ve anlayisin yaninda, yoneticilerin ve ¢alisanlarin kendi agilarindan
beklentilerini de dolayis1 ile sekillendirirken (Yerli, 2006: 73), bu durum dogal

olarak performans degerleme siirecinde meydana gelen degisimleri de sonuglar.
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1.2.5. Performans Degerlendirme Sonu¢larimin Kullanimi

Performans degerlendirme faaliyeti sonucunda elde edilen verilerin
kullanilmasi, belki degerlendirme siirecinin en 6nemli boliimiidiir. Clinkii gosterilen
ve yogunlastirilan gayretlerin yerindeligi, amaca hizmet eden ve belirlenmis
hedeflere ulagsma seviyesinin ortaya konuldugu bir degerlendirme sonucunun
belirtilmesi ile gordlebilecektir (Randle, 2008: 64).

Bunun yam sira, O0rnegin Avrupa Birligi tarafindan yiiriitilen SIGMA
calismalarinda goriilecegi lizere uluslararasi diizeyde yiiriitillen performans
degerlendirme siireci ¢alismalarinda (OECD, 2012: 50) da atifta bulunuldugu Uzere,
degerlendirme neticesi elde edilen verilerin, etkili ve etkin kullanilmas1 da ¢ok biiyiik
onem tagimaktadir. Aksi bir durumda performans degerlendirme faaliyetinin zaman
ve emek kaybindan bagka bir sey ifade etmeyecegi agiktir.

Performans degerlendirme sonuglarinin, planlanmasinda kullanilacag:
konular, caligmada {i¢ ana baslik altinda incelenecektir (Uyargil, 2013: 211; Bingol,
2006: 330; Yiiksel, 2000: 203): Egitim, Kariyer ve Gorevlendirme, Ucret.

1.2.5.1. Egitim

Performans degerlendirme neticesinde, ¢alisanlarin gerek kisisel, gerekse
goreve yonelik olarak yetersiz ve gelistirilmeye muhta¢ olan 6zelliklerinin tespitini
saglamaktadir (Findikg¢1, 2009: 338). Bu tespitin yapilmasindan sonra galisan ve
kurum, sozii edilen olumsuzluklarin egitim ve kisisel gelisim faaliyetleri ile
giderilebilecek olanlar1 i¢in, egitsel bir planlama yapacaktir. Nitekim bireysel
eksikliklerin kurumun biitliniine sirayet etmesi, Orgiitsel ¢alismanin dogasinin bir
geregidir. Bu itibarla bireyin kisisel olarak egitsel yonlii gelistirilmesinin, elbette
kurumun gelismesi sonucunu beraberinde getirecegi agiktir (Uyargil, 2013: 212).

Bu itibarla, degerlendirme neticesi elde edilen sonuglar ve tespit edilen
ihtiyaglar dogrultusunda planlanacak meslek igi egitim faaliyetleri (géreve yonelik
mevzuat, goreve yonelik yeni yaklagimlar, tekamiil kurslar1 vb.) ve bireysel gelisim
seminerleri (zaman ydnetimi, stres yonetimi, yabanci dil 6gretimi vb.) ile bireysel ve
dolayisi ile kurumsal egitim seviyesinin yiikseltilmesi saglanabilecektir (Barutgugil,
2004: 428).




1.2.5.2. Kariyer Ve Gorevlendirme

Etkili olarak uygulanan ve geri doniisiimiin yeterli oranda saglandigi bir
performans degerlendirme faaliyeti, calisanin, olumlu ve olumsuz ydnleri ile
kendisini tanimasina yardimci olacaktir (Akgakaya, 2012: 173). Bu sayede ¢alisan,
istek ve beklentileri ile amaglarim1 gozden gecirerek, kendi durumuna uygun,
yiiriitiilebilir ve mantikl bir kariyer plani olusturabilir.

Bununla birlikte kurum da caliganlarinin kapasitelerini ve zayifliklarini analiz
edebilme imkanina sahip olacagindan, kurumsal vizyonu dogrultusunda gereken
planlamalar1 ve revizyonlari yapabilecektir (Ozgen vd., 2005: 229). Yiiriitiilen
goreve uygun olmayan personel i¢in degistirilme, gorev rotasyonuna tabi tutulma,
kurum i¢i farkli bir birimde goérevlendirilme gibi diisilk performansi artirmaya
yonelik tedbirler alinabilir. Benzer bicimde gorevini yiiksek bir performansla yiiriiten
calisan agisindan ise gorev zenginlestirme, yetki ve gorev genisletme gibi yiiksek
performansi kurum menfaatine kullanma yoniinde uygulamalar yaratulebilir (Randle,
2008: 66).

Ayrica calisan profillerinin ortaya konulmasi, belirli konumlara yapilacak
atamalar ve terfi planlamasi yani kurum i¢i yatay ve dikey hareket yonlerinin
belirlenmesine donuk kararlar (Gok, 2006: 41) ile gereken durumlarda ¢alisanlar
hakkinda mevzuat dogrultusunda verilecek isten ¢ikarma kararlar i¢in ¢ok Snemli

bir kaynak olusturacak, bu anlamda kurumun “6niinii gérmesi” miimkiin olacaktir.

1.2.5.3. Ucret

Kurumsal iicret planlamasimin adil, saglam ve tutarli nitelikte olusturulmasi
acisindan performans degerlendirme biiylik O6nem tasimaktadir. Nitekim iicret
planlanmasinin bireysel performansa baglanmasi, 6zel kurumlarda oldugu kadar yeni
kamu yonetimi anlayisinin benimsenmesi ile birlikte kamu kurumlarinda da etkisini
gostermeye baslamistir (Heery, 2000: 173; Akyildiz, 2001: 90).

Ucretin ve artis oraninin bireysel performansa dayandirilmasi,  Ucretin
belirlenmesi ve gerektiginde {icretinde artis yapilmasinin, calisanin gosterdigi
performansa paralel olarak planlanmas: esasina gére uygulanmaktadir (Unal, 2000:

3). Nitekim bir kurumda ayni kariyer seviyesinde ¢alisanlarin, gorevlerini yerine
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getirme derecelerinin farkli olmasina ragmen ayni ticreti almalarinin, onlarin
performanslarina yapacagi olumsuz etki de agiktir.

Bu sekilde degerlendirme faaliyeti sonucunda ulasilan bireysel performans
verilerinin {icret planlamasinda kullanimi ile 6zellikle parasal kaynaklarin israfi ve
yanlis kullanim1 engellenmis ve ¢alisan motivasyonu konusunda ¢ok énemli bir arag
(Demir, 2007: 3) elde edilmis olmaktadir.

Nitekim performans degerlendirmenin, ¢alisan motivasyonunu saglama
acisindan etkili oldugu ve iicret ile performans arasinda g¢alisanlar tarafindan agikca
goriilecek ve anlasilacak bi¢cimde kurulacak olan bir bagin, calisanlarin motive
edilmesinde ¢ok 6nemli rol iistlendigi belirtilmektedir (Uyargil, 2013: 5).

Yine alinan ticrete ek olarak verilecek prim, fazla mesai iicreti gibi 6demeler
ile 1ilgili yapilacak planlamalarin, yiiksek performans gosteren personelin
odullendirilmesini ve tesvikini saglamasinin yaninda, tiim ¢alisanlarin kurumlarina
olan baglilik ve giivenlerini artirict yonde etki yapacagi (OECD, 2008: 50)
soylenebilir.

Ucret ve ilave 6deme planlarmin galisanin performansina baglanmasi ile ayni
zamanda, kurum iginde yiikselme imkanlarinin nicel ve nitel olarak sinirli olmasi
durumunun ¢alisan iizerinde olusturacagt olumsuz etkinin azaltilmasi da
saglanabilmektedir.

Elbette motivasyon artisinin parasal kaynaklarin etkin kullanilmasina
yardimci1 olma ve bagliligi artirma yonunde etkileri ile kurumsal amaglara olumlu
hizmet edecegi agiktir. Bu dogrultuda kurum agisindan, performans degerlendirme
sonuclarinin en 6nemli veri kaynaklarindan birini teskil ettigi sdylenebilir.

Performans degerlendirme sonuglari, yukarida belirtilmeye calisilan
planlamalarin yaninda, yine bunlarla iliskili olarak, calisanlarla ilgili yapilacak sosyal
yonlii planlamalarda da (ilave izinler, lojman oOncelikleri, sehir degistirme vb.)
imkanlar ve mevzuat gercevesinde kullanilmaktadir.

Hangi konular ile ilgili planlamada olursa olsun dogru degerlendirilebilmis
performans degerlendirme sonuglari temel olarak; yerinde ve objektif yonetsel
kararlar alma, ¢alisanlarin motivasyonunu ve etkinligini artirma ve onlarin kuruma
olan baghlik ile gilivenlerini gelistirme i¢in kullanilmaktadirlar. Bu sekilde soz

konusu sonuglar, kurumun misyonu ve vizyonu dogrultusunda c¢alisanlari




yonlendirme amacina hizmet ederek, kurumun bizzat varlifina ¢ok biiyiik katki

saglamaktadirlar.
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IKiINCi BOLUM
DUNYADA VE TURKIYE’DE KAMU PERSONELi PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI

Demografik, teknolojik ve siyasal gelismeler neticesinde vatandaslarin devlet
aygit1 karsisindaki biling ve beklenti diizeyinde meydana gelen pozitif yonli degisim,
kamusal sorumluluk olgusunu ortaya cikarmistir. Devletin vatandas karsisindaki
sorumlulugunu ifade eden bu kavram, dogal olarak devletin vatandas karsisindaki
dogrudan muhatap konusunu teskil eden kamu personel yoOnetimini yeniden
sekillenmeye zorlamaktadir. Ozellikle yeni kamu ydnetimi anlayis1 gercevesinde
sekillenen vatandas odakli yaklagimin, kamu gorevlerini vatandasa verilen kamu
hizmetleri olarak tanimlamasi, bu sekillenmenin yon ve yontemini belirlemektedir.

Bu noktada kamu hizmetlerini yerine getiren kamu kurumlarinda, vatandas
memnuniyeti amagl verimlilik ve etkililigin saglanabilmesi bakimindan, hizmetlerin
6znesi durumundaki kamu personelinin nitelik derecesi en buyuk belirleyicilerden
birini teskil etmektedir. S6z konusu niteligin saglanmasi ve siirdiiriilebilir olmas1 ise
kamu personelinin devamlilik arz edecek bi¢cimde degerlendirilmesi, bu sayede de
sunulan ~ hizmetin  gelistirilmesine  yonelik  tedbirlerin  alinabilmesi ile
gerceklesebilecektir.

Bu itibarla bu bolimde, kamu personel yonetimi ve performans
degerlendirmesi yoniinden iilke uygulama orneklerinin verilmesinin ardindan, Turk
kamu kurumlarinda personel yonetiminin genel bir gergevesi ¢izilerek bu cercevede
ulkemizdeki kamu personel sisteminin ve performans degerlendirmesi anlayisinin
tarihsel gelisimi, 6nemi ve amaci ile kapsami incelenecektir. Son olarak ise incelenen
tilke oOrnekleri ile iilkemiz uygulamalari karsilagtirmali bir perspektifle analiz

edilmeye c¢alisilacaktir.

2.1. Diinyada Kamu Personeli Performans Degerlendirmesi

Kamu personelinin  gorev  performanslarinin  en  etkili  bigimde
degerlendirilmesinin, sozii edilen kamu hizmetlerinin kalite, verimlilik ve ihtiyaci
karsilama diizeyini artirma gayretleri ile dogrudan baglantili olup, kritik 6nem

tasidig1 yadsinamaz bir gercek olarak tiim diinyada kabul gormektedir.




Bu baslik altinda, Anglo-Sakson devlet kiiltiiriinii temsilen Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) ve Ingiltere; Kita Avrupast iilkelerini temsilen, bolgelerinde gorece
tarihsel anlamda koklii devlet yapilar1 nedeniyle Almanya, Fransa ve Italya ile Asya
ulkelerini temsilen, glgcli geleneksel devlet sistemi nedeniyle Japonya ulkelerinde
uygulanmakta olan kamu personeli degerlendirme sistemleri, ana hatlar1 ile
belirtilmeye calisilmistir. Bu iilkelerin se¢ilmelerinin bir diger nedeni ise performans
degerlendirme uygulama tarihleri agisindan diinyada Oncelikli sirada olmalar1 ve bu
acidan Ornek teskil etmeleri ile bulunduklari cografyada demografik agidan sahip
olduklar1 biyiikliiktiir. Bu incelemeler ile iilkemizde uygulanan performans
degerlendirme uygulamalarinin kamu yonetimi i¢indeki mevcut durumlarinin daha

anlasilabilir olmasina katki saglanabilecegi diistiniilmiistir.

2.1.1. Amerika Birlesik Devletleri (ABD)

Amerika Birlesik Devletleri’nde yonetim-vatandas iligkisi, lilkemiz ve Kita
Avrupas: lilkelerine kiyasla oldukga farkli bir nitelik tasimaktadir. Amerikan
vatandaglari, sahip olduklar1 siyasal ve sosyal kiiltiir geleneginin etkisiyle kendi
tizerinde hiikiimetin giiciiniin fazla bir diizeyde olmasin1 ve kamu gorevlilerine de
normal vatandaglarin {izerinde ve ayr1 bir statii taninmasini istemez. Dolayisiyla bu
tilkede kamu gorevlileri, diger {ilkelerde oldugu gibi devletin kaliciligini ve
stirekliligini saglama goreviyle yiikiimli kimseler degillerdir.

Bu durum, Amerika Birlesik Devletleri’nde kariyer sistemi yerine, bireyin
tagidig1 unvan ile yaptigi is ve bireyin nitelikleri arasinda dogrudan bir iligkinin, bir
biitiinligiin bulundugu kadro sisteminin gelismis olmasmin Sebebini de ortaya
koymaktadir (Tutum, 1972: 57).

ABD' de tim kamu personeli, General Schedule (GS) olarak isimlendirilen 15
simnifa ve li¢ ana gruba ayrilmis durumdadir (The Classifier’s Handbook; Cayer,
1995: 81):

1. Ust kademe yoneticiler

2. 13-15 inci derecedeki kariyer denetleyiciler ve yoneticiler

3. Genel ticret programina dahil olan personel

50 || Ulke Ve Kurum Ornekleri ile Kamu Personel Yénetimi Kapsaminda Performans

Degerlendirme




S6z konusu bu gruplar i¢in farkli degerlendirme sistemleri uygulanmaktadir.
Ancak uygulanan sistemler arasinda fark edilir bir paralellik mevcuttur. Sistemlerin
en belirgin ortak 6zelligi, amag belirleme ve kisisel sorumluluk hususlaridir (Shea,
2008: 62; Cayer, 1995: 81).

Ulkede yakin dénemde konu ile ilgili olarak “Ulusal Performansin Gézden
Gegirilmesi Raporu (National Performance Review)” dogrultusunda hazirlanarak
1993 yilinda ¢ikarilan ve kapsami iginde olusturulan performans plani yardimiyla
tim eyaletlerde kamu kaynaklarinin israf edilmeden daha etkin kullanilmasini
amaclayan “Kamu Performansi ve Sonu¢lart Kanunu” oldukca 6nemli bir konuma
sahiptir (Shea, 2008: 62; Ozen, 2008: 93; Yilmaz, 2010: 119; Alasdair, 1997: 2).

Bu kanunun uygulanmaya baglamasiyla birlikte iilkede olusturulmaya
baslanan performans tabanli kurumlar anlayis1 sayesinde kamu yonetimi,
merkeziyetcilikten iyice uzaklasmistir (Ozen, 2008: 93). Kurumlara yetkileri
dogrultusunda yiirtittiikleri faaliyetler stirekli gdzlemlenerek hesap verebilirlik yetisi
kazandirilmig, o6zellikle yoneticilerle yapilan sozlesmelerde gorevdeki performans
durumu 6nem kazanmis (Alasdair, 1997: 3), ozellikle iicret konusunda oldukca
belirleyici olmustur (Cayer, 1995: 83).

Amerikan kamu yonetiminde personelin performans degerlendirme sistemi
temel olarak, kamu gorevlilerinin kurallara uygun performans gosterip
gostermediklerini  belirlemek amaci ile uygulanmaktadir (Schieffer, 2003: 3).
Sisteme yon veren mantik, etkin bir performans degerleme sisteminin, kararli bir
degerlendirme faaliyetini ve personel ile amirleri arasindaki 1yi bir iletisimi zorunlu
gérmesidir (Cayer, 1995: 84).

Degerlendirme siireci igerisinde performansin gelistirilmesini saglamaya
yonelik hedefler belirlenmektedir (Shea, 2008: 62). Personele bu hedefleri anlatmak
ve acgiklamak, personelin performansini degerlendirmek, personelin performanslarini
lyilestirmeye yonelik olarak onlara bilgi verilmesi ve personel faaliyetleri i¢in bilgi
tedarik etmek, performans degerlemesi ile elde edilmeye ¢alisilan amaglar
arasindadir (OECD, 2012: 2).

Personel Yonetim Dairesi isimli kurum tarafindan performans degerlendirme
konusunda detayli kurallar yayinlamaktadir. Belirlenen kurallara uyulmasi zorunlu

hale getirilmistir. Ayrica, ABD’ de pek ¢ok federal kurulusta, amaglara gore yonetim




sistemi kullanilmakta ve bu sistem uyarinca, personelin hedef ve performans
standartlarin1 belirleme iglemlerine katilimi iist diizeyde saglanmaktadir (OECD,
2012: 2; OECD, 1993: 92). Bu uygulama her kurumun kendi binyesindeki
degerlendirme kurullart marifetiyle ylriitilmektedir. Personel, gorevine ve verdigi
hizmetin durumuna gore belirlenen 6lgekler dogrultusunda kisisel ve kurumsal basari
seviyeleri Ol¢iisiinde degerlendirilmektedirler (Federal Personel Guide, 2007: 43).

Ulkede performans  degerlendirme  sistemi, {icretlerle  dogrudan
iligkilendirilmistir. Personelin alacagi iicret, alacagi performans degerlendirme
kategorisine gore belirlenmekte, basarili goriilenler, basar1 diizeyine goére temel
Ucretin yuzde 1 ila 5’i arasinda degisen oranlarda prim 6demeleri ve maas zamlari ile
odullendirilirler. Basarisiz goriilenler ise isten ¢ikarma, derece diisiirme veya yeni bir
gorevlendirme yapilmasi seklinde yaptirimlarla karsilasmaktadirlar (Tozlu, 2014: 55;
OECD, 2012: 2).

Yapilan performans degerlendirme neticesi elde edilen sonuglar, ilgili
personele duyurulmaktadir. Kamu gorevlilerinin degerleme sonuglarindan memnun
kalmamalar1 halinde, bu sonuglara Liyakat Sistemini Koruma Heyeti olarak bilinen
kurul araciligiyla itiraz edebilme haklar1 mevcuttur (OECD, 1993: 92; Altan, 2005:
75)

2.1.2. Almanya

Almanya, Kita Avrupasi’nda gilicli memurluk rejimi geleneginin onemli
temsilcilerinden biridir. Uzmanlagma ve siireklilik, Alman kamu personel sisteminin
en onemli Ozellikleridir (Akin, 2009: 444; Aslan, 2005: 180). Almanya’da kamu
gorevlileri iki farkli statiideki personelden olugmaktadir. Bunlar devlet memurlar
(kamu hizmeti personeli) ve kamu personeli (kamu c¢alisani). Kamu personeli de
kendi arasinda biiro personeli ve isciler olmak {izere iki gruba ayrilmaktadir.

Memurlarmn istihdam sartlar1 ve iicret sistemi, “Federal Ucret Yasasi” ile
diizenlenmistir. Bu yasa genel olarak federal hiikiimette calisan tiim devlet
memurlarini, eyalet ve yerel idarelerde calisan memurlari, hakimleri ve profesyonel

askerleri kapsamaktadir (DPB, 1998: 52; Sezgi, 2013: 3).
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Almanya’da kamu hizmetindeki kadrolar bes ana kategoride toplanmistir. Bu
kategoriler, dereceleri ve skalalar1 kapsamakta olup, derecelerden birkagi toplanip bir
“kariyer” olugturmaktadir. Buna gore:

- 1 inci kategori (A - A5) dereceleri arasi diisiik diizeydeki biiro hizmeti
kadrolarini,

- 2 nci kategori (A5 - A9) dereceleri arasi orta diizeydeki kadrolari,

- 3 Uncl kategori (A9 - A13) dereceleri arasi orta diizeyin bir tist diizeyindeki
kadrolari,

- 4 Uncl kategori (A13 - A16) dereceleri arasi iist yonetim sinifi kadrolarini
icerir.

- 5 inci kategori ise (B1 - B11)’e kadar olan 11 dereceden olusmakta olup,
miistesarlar, genel miidiirler ve yiliksek federal kurulus bagkanlari gibi en {ist kadrolar
i¢cin, ayrica hakimler ve tiniversite 0gretim gorevlileri i¢in de Ozel iicret gruplari
bulunmaktadir (Robinson, 1993: 23; Capar: 2010: 59).

Kamu gorevlilerinin aldiklar ticretler, belirli kademelerde belli bir yasam
standardin1 saglayacak sekilde ayarlandig: (Oztiirk, 1998: 63) i¢in liyakatli personel,
daha yiiksek {icret veren bir géreve veya bazi durumlarda bir iist hizmet sinifina terfi
ettirilerek ddullendirilmektedir (Sezgi, 2013: 3).

Alman kamu yonetiminde performans degerlendirmesi, 1997 yilinda
yiiriirliige giren Kamu Gorevlilerine Hizmet Karsiligi Ucret Kanunu’nda énemli bir
yer tutmaktadir. 2002 yilinda konu ile ilgili ¢ikarilan bir diger kanunla kamu
kurumlarinin performans degerlendirme konusunda uymak zorunda olduklar1 genel
kurallar belirlenmistir (Eraslan, 2011: 54). So6zii edilen genel kurallar geregince,
kamuda ¢alisan personel, iki yilda bir, mevcut durum (uzmanlik bilgisi, goreve
yonelik yetenekler, sosyal yetenekler ve liderlik kabiliyeti) ile performansa yonelik
kriterler (nitel ve nicel olarak yapilan is degerlendirmesi) agilarindan
degerlendirilmektedir (OECD, 2005: 122). Uygulamada dikkat c¢eken husus,
performans karsiligi yapilan ek Odemenin verilen somut bir kamu hizmeti
karsiliginda yapilmasi (OECD, 2005: 122) ve bu sayede maaslara ilave rutin bir ek
O0deme haline donilismesinin engellenmis olmasidir.

Nitekim federal bakanliklarin her biri, performans degerlendirme ile ilgili

farkli siire¢ ve kriterler belirlemis olmakla birlikte, s6zii edilen genel kurallara




uymaktadirlar. Alman Federal I¢isleri Bakanlig1 tarafindan hazirlanan ““performans
degerlendirme kilavuzu” ile federal dizeyde odullendirme kriterleri ve ek tcretler
belirlenmis, boylece performans degerlendirmesi, dogrudan {icret ile
eklemlendirilmistir. Ayrica performans degerlendirme sonuglarinin, iicretin yaninda,
personelin kariyer ilerlemesine ve sozlesmeliler i¢in sdzlesmenin yenilenmesine
yonelik énemli derecede etkisi mevcuttur (Aslan, 2005: 183).

Performans degerlendirme, 1 ve 9 arasinda verilen puanlar ile yapilmakla
birlikte, performansa dayali olarak temel iicrete ilaveten verilecek ek iicretlerin
siradan uygulama haline gelip etkililigini yitirmesini onlemek amaci ile 7, 8 ve 9
puan verilebilecek personel sayisinin toplam personele orani, 7 ve 8 puanlar igin
ylizde 10; 9 puan i¢in ise yiizde 5 olarak kisitlandirilmistir (Ministry of the
Presidency, 2010: 86; OECD, 2005: 122).

Ayrica yukarida da belirtildigi gibi performans degerlendirme sonuglar
ucretlerle dogrudan iliskilendirilmis oldugundan, degerlendirme sonuglarina gore “ek
O0deme” alabilecek personel sayisi i¢in toplam personel sayisinin en ¢ok yiizde 15°1
oraninda olabilecegine dair bir sinirlama mevcuttur (OECD, 2012: 3; OECD, 2005:
123).

Alman kamu personeli degerlendirme sistemine, ek ticretin sayisal olarak
sinirlandirilmig olmasinin personelin tesvikinin yaninda motivasyon kaybina da
yolagacagi, degerlendirme siirecini olusturan bir unsur alan yiizde oranlarinin
belirlenmesinin ve personeli bu dogrultuda kategorize etmenin zorlugu ve bu

durumun seffaflik ilkesine yapacagi zedeleyici etkiler agisindan elestiriler

getirilmektedir (OECD, 2005: 123-125).

2.1.3. Fransa

Kamu yonetimi ¢aliganlari, hemen hepsi derecelendirme ve iicret konularinda
ayni yasal hiikiimlere tabi olan kamu personellerinden olusan Fransa’da kadrolar, A,
B, C ve D olmak iizere dort ana kategori altinda derecelendirilmistir (Ozekin, 2003:
2; Ekmekgi, 1996: 53):

A Kategorisi, yonetici veya iist kademe kadrolarindan,

B Kategorisi, yiksek beceri gerektiren kadrolardan,

C Kategorisi, bazi beceriler gerektiren kadrolardan,
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D Kategorisi, vasifsiz kadrolardan, olugsmaktadir.

D kategorisi toplam kadrolarin yaklasik sadece %6’sin1 olusturmaktadir. A, B
ve C kategorilerinin her biri ise kalan kadrolart hemen hemen esit bicimde paylasmis
durumdadirlar.

Kamu hizmetinde yaklasik 1800 “meslek grubu” bulunmaktadir. Ancak
bunlardan en biiylik 80 tanesi tiim kamu personelinin %70’ini olugturmaktadir. Bu
“meslek gruplarimin”, belirli bazi kurallar1 veya bir hizmet programi vardir. Bu
hizmet programlari, s6z konusu gruba girmek i¢in gerekli olan egitim diizeyini, terfi
sartlarini, her meslek icin {icret skalasinda veya dizisinde degisik basamaklardan
olusan puan dizisini ve bu dizide bir sonraki basamaga yiikselmek i¢in gerekli olan
hizmet siresini belirlemektedir (DPB, 1998: 7).

Kamu gorevlilerinin atanmalart ve c¢alisma kosullar1 devletin ¢ikarlari
dogrultusunda belirlenmekte, personel rejimi kariyer sistemine dayanmaktadir. Ayni
zamanda bu sistemde personelin géreve yonelik gelisimini saglayacak bir ortam
olusturulmasi ve hizmete bagliliginin 6diillendirilmesi esas alinmistir (Gengay: 2014:
228; Tortop, 1992: 70).

Nitekim 2001 tarihli LOLF (La loi organique relative aux lois de
finances=mali kanunlaria iliskili organik biit¢ce kanunu) dogrultusunda sekillenen ve
2002 yilinda yayimlanan kararname geregince, degerlendirmeyi zorunlu kilan bir
performans degerlendirme sistemi hazirlanmis ve uygulanmaktadir. Bu sistem
yukarida sozii edilen bu kariyer sistemine esneklik kazandirmayi, sonuca dayali
yonetim  kiiltiiriinii  saglamlagtirmay1r ve yoneticiler ile personelin hesap
verebilirliklerini artirmayir amacglamaktadir (http://www.legifrance.gouv.fr). Ayrica
sistem, tum yoneticilere kendi performans gostergelerini  belirleyerek
degerlendirmeyi bunlara gore gerceklestirme imkanmi da saglamaktadir (Ozen,
2008: 138).

Her kurumun kendi i¢ diizenlemeleri ile yiiriyen performans degerlendirme
faaliyeti, yilda bir ya da iki kez yapilmaktadir (Ministry of the Presidency, 2010:
76). Degerlendirme sisteminde personele verilen sicil; mesleki bilgi, gelisim ve
egitime aciklik, calisma azmi, takim uyumu, sorumluluk duygusu, insan iligkileri,

inisiyatif alma, is disiplini ve ¢aligkanlik konularin1 belirlemek amaci giiden rakam




ile belirtilen “not” ve bunun yaninda, “genel kani1” olmak iizere iki ayr1 kisimdan
olugmaktadir (OECD, 2005: 117).

Genel kani boliimii personele bildirilmemekte, sicilin puanlardan olusan
boliimiinii gérme ve buna gore de iptal davasi agabilme hakki personele taninmis
bulunmaktadir. Bu durum, sistemin seffat ve objektif 6zelligini olusturma cabasi
olarak gortilebilir. Sicil sonuglari, gorev yetersizligi nedeniyle isten ¢ikarilma ve
daha {iist bir kadroya yiikseltilme, sd6zlesme yenileme gibi yonetsel kararlar agisindan
kullanilmakla (Altan, 2005: 77; Tortop, 1992: 136) birlikte, iicret ile de dogrudan
iliskilendirilmistir.

Ulkede Kamu Hizmeti Yasas1 ile yiiksek performans gdsteren kamu
gorevlilerine hangi durumlarda ve hangi esaslar ¢ergevesinde performans ikramiyesi
verilecegine iliskin hususlar belirlenmis durumdadir (OECD, 2005: 117). 2003
yilinda yapilan diizenleme ile de gorevli uzman personele bireysel performanslarina
gore licretlerinin yiizde 20’sine kadar ek 6deme yapilmasi uygulamasina gecilmistir.
Ayrica yoneticiler, olaganiistii performans gosteren veya onemli bir projeye biiyilik
katkis1 olan personele (kadroya bagl olarak) ikramiye verebilmektedir (DPB, 1998:
48). Yine performans seviyesinin yiiksekligine gore temel {icretlere, ylizde 11 ila
20’si arasinda degisen miktarli zamlar da yapilabilmektedir (OECD, 2012: 3).

Yine performans degerlendirmesi kapsaminda 2008 yilindan itibaren, kamu
kurumlar i¢inde yoneticiler, personeli ile gecen yilin hedef gergeklesme durumunu
ortaya koymak ve sonraki yila iliskin hedefleri belirlenmek amaciyla her yil “yetenek
analizi” adi altinda birebir goriigmeler yapmakta, ayrica bu goriismelerde kisisel
gelisim talepleri ve beklentiler iizerinde durulmaktadir. Bu goriigmelerden elde
edilen veriler ve personelden memnuniyet derecesi, personelin alacagi maasin
performansa dayali olan boliimiinii dogrudan etkilemektedir. Personel ile amirleri
ayrica bes yilda bir “kariyer goriismesi” ve meslekte on bes yilin dolduruldugu yil da

“kariyer bilangosu” goriismeleri yapmaktadirlar (Tozlu, 2014: 56).

2.1.4. ingiltere

Ingiltere'de kamu kesiminde c¢alisan personel, “memurlar, parlamento
tarafindan istthdam edilenler ve diger kamu gorevlileri” olmak {izere ili¢ gruba

ayrilmiglardir ~ (www.civilservant.org.uk/  definitions.shtml). Kita  Avrupasi
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iilkelerindeki gibi gelismis bir idare hukuk alaninin olmamasi nedeni ile Ingiltere’nin
kamu personel sisteminde, belirli yasal statiilii bir memur kavrami ve memur rejimi
bulunmamaktadir (Uguz, 2010: 131). Bununla birlikte, Avam Kamarasi'nin 2003'te
yayimladigi Kamu Yo6netimi Yasa Tasaris1 Taslagi'nda memurlar, "politik ya da adli
organlar disinda ¢aligan, kamu giiciinii kullanan, maaglarin parlamento tarafindan
onaylanan kamu odeneklerinden alan, Kraliyet'e bagli ve kadroya sahip gorevliler”
olarak tanimlanmislardir (Karasu, 2004: 127).

Parlamento tarafindan istihdam edilenler, parlamento i¢in ¢alisanlarla, direkt
parlamentoya rapor veren Ulusal Denetim Ofisi, Parlamento Ombudsmani ve Se¢im
Komisyonu caliganlar olup; diger kamu gorevlileri ise memur sayilmamakla birlikte
kamu gorevlisi olarak tanimlanmakta, quangolar olarak da bilinen bakanlik dis1 kamu
kurumlar ¢alisanlari, silahli kuvvetler mensuplari ve yerel yonetimler ¢alisanlar1 bu
grupta yer almaktadir (www.civilservant.org.uk/ definitions.shtml).

Ulkede 1979 yilinda uygulanmaya konulan Acente Reformu dogrultusunda
yuritilen kamu yOnetiminin iyilestirilmesi konusundaki ¢aligmalar, kamu sektdriinde
kullanilmakta olan kaynaklarin artirilmasi, ozellestirme programi ve tiim kamu
kurum ve kuruluslarimin verimliliklerinin artirilmasina yoneliktir. Bu amaclarla
bircok kamu kurumu hizmet sunum yonli Ozellestirilerek, personel politikasi
acisindan da licret ve performans arasindaki etkili bir iliski kurulmasina yonelik
calismalar yuriitilmiistiir (OECD, 2005: 165).

Bu calismalar paralelinde sekillenen kamu personel sisteminde iicret ve
derecelendirme de dahil olmak {izere istihdam sartlari, toplu goriisme ve pazarlik
sonucu tespit edilmektedir. Ancak en iist dereceler i¢in ayrica Ozel hiikiimler
mevcuttur. En {ist dort derecenin ticretlerini tespit etmek i¢in hiikiimet tarafindan
gorevlendiren, ancak hikumetten talimat almayan ve Ucret duzeyleri konusunda
tavsiyelerde bulunan bagimsiz bir “Ucret Komitesi (Top Salaries Review Body)”
gorevlendirilmistir (OECD, 2005: 165; DPB, 1998: 12).

Ingiltere’de kamu kesiminde baslatilan yonetsel reformlarm bir parcasi
olarak, bakanlik ve acenteler, Kamu Hizmet Kodu (Civil Service Management
Code)’nda belirtilen ¢ergeve sartlara da uymak sartiyla kendi performans

degerlendirme sistemlerini hazirlama yetkisine haizdirler (Uguz, 2010: 137). Bu




sekilde kamu personel degerlendirme sisteminde etkinligi artirmak amaciyla
uygulamaya konulan “esnek Tticret” politikalar1 kapsaminda hemen tiim kamu
calisanlari, performansa dayali licret sistemi icerisine alinmistir (Ates, 2001: 45). Bu
dogrultuda ticret artiglar1 bir dereceye kadar performans degerlendirmesine bagl
olup, ticret dizisinin en iist basamagina gelmis basarili personele de takdire dayal ek
artis verilmektedir.

Ilgili sistem ayrica, belirli niteliklere sahip personeli ise almak ve iste tutmak
icin Ucret sistemine esneklik getirmektedir. Bu sistemde de ayrica, belirli
derecelerdeki personel, Ucret cetvelinin en (st kademesine ek olarak, performansa
dayali ticret puani alabilmektedir (OECD, 2012: 18).

Personelin degerlendirilmesi, personelden miimkiin olan en iist diizeyde
yararlanilmasin1 ve bu amacgla mesleki ve kisisel yeteneklerinin gelistirilmesini
amaclar (Uguz, 2010: 139; Canman, 1993:169). Buna gore degerlendirme faaliyeti,
yonetsel kararlara dayanak teskil etmekten ¢ok hali hazirdaki gorev performansini
belirlemektedir (OECD, 2012: 13).

Uygulanan sistemde degerlendirme, temel olarak “yillik degerlendirme” ve
yil i¢erisinde de amir ile personeli arasinda yapilacak bir “degerlendirme goriismesi”
ile yuratalur (http://www.cabinetoffice.gov.uk/civilservice/scs). Personel, yonetici ile
yaptig1 goriisme sonucu birlikte karar verdikleri is tanimini baz alarak gelecek yil
icin belirledigi hedefleri ve bu hedeflere varmak i¢in yapacagi ¢aligmalar1 igeren bir
”yillik plan” hazirlayarak yoneticiye sunmakta, bu sayede degerlendirme siirecine
katilarak, degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde etkin bir rol oynamaktadir.

Yonetici ise bu plani, personelin degerlendirilmesinde bir ¢ikis noktasi
almakta, agik ve nesnel kriterlere dayali bir degerlendirme 6lgegi olusturmaktadir.
Bu 6l¢ek dogrultusunda yaptigi performans degerlendirmesi neticesinde elde edilen
sonuclar, personelin alacagi licret ve ylikselme yeterliligi konusunda belirleyici
olmakta, ayrica seffaf bir degerlendirme olmasi1 ve personelin kendini gelistirmesine
imkan saglanmasi amactyla personele bildirilmektedir

(http://www.cabinetoffice.gov.uk/civilservice/scs).

Ayrica performans degerlendirme sonucu zayif olan personel ise uyari ve
kendisini duzeltme imkani ile gerekirse ilave egitim verilmesinin ardindan isten

¢ikarilabilmektedir (Uguz, 2010: 140).
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2.1.5. Italya

Uyguladigt kamu yonetimi reformlarinin temel ¢ikis noktasinin, kamu
yonetimindeki maliyetleri disiirmek ve hizmetlerde kalite ve etkinligi artirmak
oldugu italya, kamu yonetiminde reform calismalarini, yeni kamu yonetimi
anlayisinin etkili olmaya ve benimsenmeye basladigi 90’1 yillarda baglatmigtir. Bu
caligmalar, 1993 yilinda {ilkede uygulamaya konulan “kamu istihdaminin
Ozellestirilmesi” amaglhi diizenlemeler ile sekillendirmistir (Ministry of the
Presidency, 2010:124).

1999 yilinda tiim kamu kurumlarina performans degerlendirme zorunlulugu
getirilmesi ve bu dogrultuda 2008 ve 2009 yillarinda yapilan ¢alismalar, performans
yonetimi ile bireysel ve kurumsal performans degerlendirme siire¢lerinin olusumunu
saglamistir. Performansa dayali iicret sistemine geg¢ilmesi ile performans, iicretle
iliskilendirilmis, onceleri sadece yoneticilere uygulanan bu sistem, ileriki yillarda
tim personeli kapsayacak bigcimde yayginlastirilmistir (Ministry of the Presidency,
2010: 124-125).

Yoneticilerin goreve gelmesi, tecriibe, sorumluluk alabilme yetenegi ve daha
onceki gorevlerde gosterilen performans dikkate alinarak yapilan sozlesmeler ile
gerceklesmektedir. Bakanliklar, ayr1 ayr1 kendileri i¢in hazirladiklart yillik
yonergelerde, yonetici pozisyonlarina yonelik dncelikleri, amaglart ve sorumluluklari
belirtmekte ve hatta kendi gorevlerini ilgilendiren konularda bu yonergelerin
hazirlanmasina katilmaktadirlar (OECD 2005: 132).

Performans degerlendirmeleri, hazirlanan bu yonergeler dogrultusunda ve
ozellikle yoneticiye verilen Ozel gorevlerin bagsarilma durumu dikkate alinarak
yapilmakta ve sonuglar1 ilgili personele bildirilmektedir. Degerlendirme sonucu
olumlu olan personel, yonetici kadrosunda devam edip buna paralel olarak Ucret
artisgina (%15-20 arasinda yapilan ek O0demeler marifetiyle) muhatap olarak, tist
pozisyonlara getirilmek icin de aday konumunu koruyabilmektedir. Aksi durumda
ise personel, olumsuzlugun boyutuna gore sézlesme feshine kadar gidebilen birtakim
yaptirimlara maruz kalmaktadir (OECD 2005: 132).

Yoneticiler disindaki personel icin degerlendirme sonuglari iicret ile daha siki

eklemlendirilmis olup, performanslarina gore asil iicretlerinin ylizde 20’si ile 40’1




arasinda degisen oranl tek seferlik ek ddemeler ve promosyon paylarina muhatap
olmaktadirlar (OECD, 2012: 3).

Merkezi kamu kurumlarinda performans degerlendirme, bu amacla kurulmus
bir genel miidiirlik araciligiyla yiiriitilmekle birlikte, degerlendirme faaliyetinin,
ylriitiilen islerin vatandasa daha yakin olarak yapilmasi ve bunun zorlayici
etkisinden dolayr yerel yonetimlerde daha etkili bir sekilde uygulandig
belirtilmektedir (OECD 2005: 133).

ftalyan kamu performans degerlendirme sistemi, iilkede performansa dayali
caligma Kkiiltiirii eksikliginin performans degerlendirmesi uygulamasini olumsuz
yonde etkilemesi, rekabet sebebiyle ¢calisma barisina zarar vermesi, basarinin somut
olarak degerlendirilmesinde zorluklarla karsilasilmast ve 6zellikle sonuca dayali is
kiiltiirlintin ~ iilke kamu yoOnetiminde yerlesmemis olmasinin, performans
degerlendirmesi sonuglarinin adil, etkili ve objektif olamamasina neden olduguna

yonelik elestirilere maruz kalmaktadir (OECD 2005: 135).

2.1.6. Japonya

Japonya Anayasasi’nda “toplumun hizmetkarlar1” olarak tanimlanan ve
OECD llkelerine gore nufusa oranla oldukca az olan kamu personelini
degerlendirmek igin Japonya Ulusal Personel Otoritesi adli kurum tarafindan
belirlenen ve uygulamasi takip edilen genel bir cer¢eve kullanilmakla birlikte
(www.pervep.gov.tr), bakanliklar ve kamu kurumlarma bu temel gerceveye sadik
kalmak sartiyla kendi performans degerlendirme sistemlerini gelistirme ve kullanma
yoniinde yetki verilmistir (Kiyoaki, 2001: 220).

Belirtilen genel cercevenin ise, Ulkede hakim olan yonetim modelinin
gerekleri olan 6miir boyu istihdam, meslekte yavas ilerleme, kararlara ortak katilim
ve sorumluluk paylagimi prensipleri (Simsek, 2002: 101-103) ile Japon halkinin bir
takim ortak kiiltiirel ozelliklerinin (aileye saygi, sabir, icinde bulunulan gruba
sadakatle baglilik gibi) etkisi tarafindan sekillendigi sOylenebilir.

Bu dogrultuda genel olarak degerlendirme sistemi, personelin sahip oldugu
potansiyelin, gérevi baginda gozlenen kabiliyetlerinin, kurumuna baghlik diizeyinin,

karakterinin, kendisine verilen belirli sorumluluklar c¢ercevesinde gdrevini
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tamamlama ve bu konudaki basar1 derecesinin tespiti ve degerlendirilmesini
icermektedir (Simsek, 2002: 104).

Degerlendirme, performansin karsilastirmali bir 6zetini de kapsamakta ve
sonuglar, personelin performansinin gelistirilmesi, gorevlendirmeler, terfi ve ticret
artiglar1 gibi yonetsel faaliyetler ile kararlarda kullanilmaktadir. Kamu personeli i¢in
temel degerlendirme yapilmaktadir. Bunlardan ilki “yetkinlik degerlendirmesi”dir ki
mevcut yilin Ekim ayindan sonraki yilin Eylill ayina kadar olan siireyi igerir. Bu
degerlendirmede, kisinin belirtilen donem boyunca sergiledigi gorev kabiliyeti (idari
taleplerin anlasilmasi, sonu¢ farkindaligi, etik, koordinasyon, operasyonel yonetim
ve kurumda liderlik) degerlendirilir. Diger temel degerlendirme ise her yil Nisan
ayindan Eyliil ayma ve Ekim ayindan Mart ayma kadar olmak iizere iki donemde
yapilan “performans degerlendirmesi”’dir. Bu degerlendirme, kriterleri kiginin
yuriittiigi goreve gore belirlenen amaglara ulasma derecesinin Olgiilmesi ig¢in
uygulanmaktadir. Performans/yetkinlik degerlendirme sonuclari, olumsuz olarak
kademe diisiirme ve isten ¢ikarma ile baglanirken, olumlu durumda ise terfi,
kademe/derece  yiikseltme, prim ve icret artisinda  kullanilmaktadir
(Www.pervep.gov.tr).

Performans degerlendirme sistemi, bu anlamda iicret ile dogrudan iligkilidir
ve buna bagl olarak iki ayri tesvik uygulamasi bulunmaktadir. Bu uygulamalardan
ilki, basarili goriilen personele normal yillik kademe artiglar1 yaninda ek bir kademe
artis1 saglamaktadir. Bu sayede basari gosteren personel, aldigi ek kademenin
karsilig1 olan iicret artisi ile ddiillendirilmektedir. Diger uygulama ise yilda ii¢ kez
personele, gorevinde gosterdigi performansa paralel olarak belirlenen bir basari
Odenegi verilmesidir. Personele verilen bu ddenegin miktari, personelin temel aylik
ticretine, aldig1 diger baz1 6dencklere ve performans diizeyine goére belirlenmektedir
(Kiyoaki, 2001: 223).

Sistemde personelin degerlendirme islemine katilmasi ongoriilmemistir ve
degerlendirme raporu personele gosterilmez (Kiyoaki, 2001: 223). Elbette bu
durumun, degerlendirmenin aciklifin1  olumsuz etkilemekte ve objektif

degerlendirme konusunda soru isaretleri olusturdugu sdylenebilir.




2.2. Turkiye’de Kamu Personeli Performans Degerlendirmesi

Toplumsal bilincin hizla gelismesi, bilisim teknolojisindeki ilerlemeler,
vatandas1 merkez alan devlet idare anlayiginin yerini saglamlastirmasi, niifus artisina
bagli hizmet gereksinimlerindeki artis, kamu hizmetlerine yonelik beklentilerin nicel
ve nitel olarak yiikselmesini saglamistir.

Ozellikle yeni kamu yonetimi anlayisinin benimsenmesi ile vatandas
odakliligin hizmetler agisindan merkezi konuma gelmesi, kamu personel yonetiminin
etkin ve etkili bicimde gergeklestirilmesinin yani hizmeti yerine getiren kisi olarak
kamu personelinin, secilme, yonlendirilme ve degerlendirilme siirecinin 6nemini
oldukca artirmustir.

Kamu kurumlarinda yiiriitiilen degerlendirme siirecinin, kamu personelinin,
yuriittiigli hizmete yonelik siirekli gelisen vatandas beklenti ve taleplerine aninda
cevap verecek donanimda olmasini saglamasi bakimindan, personel yonetiminin en
hassas konularindan birini olusturdugu rahatlikla sdylenebilir.

Bu baglamda, bolim igerisinde Oncelikle iilkemizdeki kamu personel
yonetiminin genel bir degerlendirmesi yapilacaktir. Ardindan kamu personel
yonetiminin  ve degerlendirmesinin  tarihsel gelisimi {ilkemiz  acisindan
degerlendirilecek, performans degerlendirmesinin amaci ve yararlari vurgulanmaya
calisilacaktir. Son olarak Ulkemizde kamu personeli performans degerlendirmesini
uygulayan kamu kurumlari, uyguladiklart sistem acisindan incelenerek

degerlendirmelerde bulunulacaktir.

2.2.1. Turk Kamu Personel Yonetimine Genel Bakis

Turk kamu personel yonetimi, “devietin yiiriitmekle yiikiimlii oldugu kamu
hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevleri yiiriiten memurlar ve diger kamu
gorevlileri” hakkinda diizenlemeleri igerdigi i¢in dogrudan kamu hizmetinin
etkinligi ile ilgili bir kavram, bir faaliyetler biitiiniidiir. Tarihsel siirecte devlet
olgusuna atfedilen degerin ve roliin farklilagsmasi, vatandaslarin ihtiyaclar
dogrultusunda devletten beklentilerin degisime ugrayip, cesitlilik kazanmasina
paralel olarak, bu duruma ayak uydurabilmek adina kamu personel yonetimi de

sekillenmis ve sekillenmeye de devam etmektedir.
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2.2.1.1. Temel Ilkeler

Tarihsel stirecte goriildiigii gibi giiniimiizde de yukarida belirtilen ihtiyaglar
dogrultusunda gilincelleme ve reform ihtiyact duyulan mevcut personel sistemimiz,
aslinda biitiin personel yonetim sistemlerinin de dayanak noktasi aldigi (Tutum,
1979: 18) ¢ temel prensip dogrultusunda sekillenmistir (657 sayili Devlet

Memurlar1 Kanunu, m.3): Siniflandirma, Kariyer ve Liyakat (Yeterlik)

2.2.1.1.1. Smiflandirma

Siniflandirma ilkesi, kamu hizmetleri gorevlerini ve bu gorevlerde calisan
memurlari, gorevlerinin gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore siniflara
ayirmaktir (DMK m.3). Bu ilkenin amaci, personel islemlerini rasyonel olarak, bir
takim esaslara baglamak (Eryilmaz, 1999: 249) ve gerceklesmesini saglamak
(Canman, 1995: 24) olarak belirtilebilir. Ayrica bu ilke ile kamu hizmetleri ve bu
hizmetlerde ¢alisan personel, hizmetin ve gorevlerin gerektirdigi niteliklere ve
mesleklere gore gruplandirilmak suretiyle verilecek hizmetler ve yiiriitiilecek
gorevler arasinda belirli bir denge kurulmus olmaktadir. Bu sekilde yetkiler, gérevier
ve sorumluluklarin netleserek her bir personel yapacagi isi ve kendisinden neler
beklendigini en bagtan gorebilmektedir (Akgiiner, 2009: 37).

Yine bu ilkenin uygulanmasi ile standartligin saglanmasi sayesinde, ayni
stattide bulunan kamu personeli arasinda hizmete alma, atama, tayin, yiikselme vb.
konularda esit yonetsel davranislar sergilenebilmekte (Canman, 2000: 26) ve adaletli
bir tcret sistemi kurulabilmektedir.

Smiflandirma ilkesinin iilkemiz uygulamasinda kamu personeli, Genel Idare
Hizmetleri Sinifi, Teknik Hizmetler Sinifi, Saglik Hizmetleri Ve Yardimci Saglk
Hizmetleri Simfi, Egitim Ve Ogretim Hizmetleri Sumifi, Avukatlik Hizmetleri Sinifi,
Din Hizmetleri Sinifi, Emniyet Hizmetleri Sinifi, Yardimci Hizmetler Sinifi, Miilki
Idare Amirligi Hizmetleri Sinifi ile Milli Istihbarat Hizmetleri Sinifi olmak lizere 10
ayr1 hizmet sinifina boliinmiis, son olarak 25/7/2016 tarihli ve 668 sayili KHK ile
yapilan Jandarma Hizmetleri Sinifi ve Sahil Giivenlik Hizmetleri Sinifi ilaveleri ile bu
say1 12’ye cikmuistir.

Bu siiflandirmaya, siniflandirmanin olmasi gerekenden daha basit ve yapilan

isin ayirt edici Ozellikleri dikkate alinmadan fazla genel bicimli yapildigi, bu




durumun da s6z konusu ilkeden beklenen faydalarin tamamen elde edilememesini

sonucladig yoniinde elestiriler getirilmektedir.

2.2.1.1.2. Kariyer

657 sayili DMK 3.m.de belirtildigi tizere, “deviet memurlarina, yaptiklar:
hizmetler icin liizumlu bilgilere ve yetisme sartlarina uygun sekilde, siniflart icinde
en yuksek derecelere kadar ilerleme imkanint saglamak” biciminde ifade edilen
kariyer, devlet memurlugunun, kaliteli ve yetenekli kisileri hizmete ¢ekmek ve
hizmette tutmak amaciyla bir meslek haline getirilmesidir (Canman, 2000: 28) olarak

ta tanimlanmaktadir.

Kariyer ilkesi sayesinde (Akgiiner, 2009: 31; Aydogdu, 2001: 12);

a.  Personelin hukuki konumu, kanunlar ve diizenleyici islemlerle
belirlenmekte,

b. Kideme yani memurlukta gegen siireye ve deneyime verilen Onem
sayesinde personelin, verilen hizmet i¢i ve dig1 egitimlerin destegi ile belirli bir is
kolunda uzmanlagmasi saglanarak kamu hizmetleri daha iyi yerine getirilmekte,

c. Gorevde yiikselmeyi hedef gdsteren ve tesvik eden bir ilicret sisteminin
kurulabilmesi saglanmakta,

d. Gorev ve sorumluluklar, personelin niteligine gore belirlenebilmekte,

e. Personel, sosyal ve mali haklar bakimindan kendini giivende hissedecegi,
bdylece kendini daha rahat gelistirebilecegi bir ¢aligma hayati icinde olabilmektedir.

Buna karsin iilkemizde 657 sayili DMK ile belirlenen ve yukarida elestirisi
yapilan, smiflandirma o6zelliginin ¢ok genel tutulmasi durumunun, personelin
kariyerlerini gelistirmelerine uygun olmadigi, bu yiizden sayilan faydalarin tam ve
net bir sekilde saglanamadigi, kariyerin, salt siireyle elde edilen bir derece/kademe
ilerlemesi haline gelmesine neden oldugu sdylenebilir. Nitekim 6rnek olarak, Genel
Idare Hizmetleri sinifinda yer alan gorevlerin, birbiriyle iliskisiz kariyer gruplarim
(y6netim, icra ve biro gibi) icermesi ve hatta herhangi bir sinifa dahil olmayan
memurlarin da bu sinifta yer alacaginin belirtilmesi (DMK m.36), hi¢ te kariyer

gelisimini tegvik edici bir durum olusturmamaktadir (Canman, 1985: 7).
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2.2.1.1.3. Liyakat (Yeterlik)

“Kamu hizmetleri gérevlerine girmeyi, siniflar i¢inde ilerleme ve yiikselmeyi,
gorevin sona erdirilmesini liyakat sistemine dayandirmak ve bu sistemin esit
imkanlarla uygulanmasinda memurlar: giivenlige sahip kilmak” seklinde DMK
3/c’de ifade edilen liyakat ilkesi, ise ilk giristen itibaren personeli ilgilendiren
yonetsel tasarruflarin, onun tecrilbe, bilgi ve egitim diizeyi ile yetenegi
dogrultusunda gerceklestirilmesi temel normunu esas almaktadir (Akgiiner, 2009:
32-33).

Liyakat ilkesinin uygulanmasindaki asli gayenin, gorevi basar1 ile yapabilme
giicii olan insanlarin goreve getirilmesini, yonetimin siyasallasmasini ve siyasal
yanliligin 6nlenmesini (Kutal ve Bilyiikuslu, 1996: 96); koti muamele, adam
kayirma, siyasi tercihlerine gore degerlendirme, yasal otoriteyi ara¢ olarak kullanma
gibi ¢ok farkli bicimlerde goriilebilen siyasal baskilara ve kisisel kayirmalara karsi
personelin korunmasini saglamak (Sezer, 2006: 82) oldugu soylenebilir.

Bu ilke dogrultusunda;

- Personelin etkin ve verimli bicimde gorev yapmalar1 amaglanmali, onlara
belirli sartlar altinda ve standartlara ulagsma diizeyine gore belirli bir is glivencesi
verilmelidir (Akgtiner, 2009: 36). Personelin gorevde kalmalar1 ve ayrilmalar
konusunda sadece basar1 ve yetenekler ile beklenen standartlara ulagsma derecelerinin
belirleyici olmasi saglanmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 5). Ayrica personele kanun
Oniinde esitlik ilkesine gore davranilmali, din, dil, cinsiyet, engel durumu vb.
farkliliklar dikkate alinmamalidir (Palmer, 2003: 25).

Goreve ilk giriste ve gorevde ylikselme, ilgili herkesin, yapacagi goérevle
ilgili olan ve esit kosullar altinda katilip degerlendirilecegi nesnel icerikli sinavlar ile
yiiriitiilmeli, bu agidan tarafsiz bir rekabet ortami olusturulmalidir (Sezer, 2006: 78).

- Ucret sistemi, mesleki yiikselmeyi tesvik edici ve adil olmali, bu dogrultuda
ulusal ve yerel Olgekler dikkate alinarak “esit ise esit iicret” Odenmesi esas
alinmalidir (Sezer, 2006: 81).

- Objektifligi temel alan kriterler ve yontemler kullanilarak personelin
performans degerlendirmesi yapilmali ve degerlendirme, olumlu veya olumsuz

sonuglarla iliskilendirilmelidir.




2.2.1.2. Tirk Kamu Personel Yodnetiminde Genel Sorunlar

Glincel ihtiyaglar ile siyasal kaygilar dogrultusunda ve ¢ogu zaman altyapisi
hazirlanmadan gergeklestirilen degisiklikler, istihdam sekillerinde yapilan asir
cesitlendirme ve farkli birgok kanunun atifta bulunmasi ve/veya istisnalar
olusturmasi nedenleriyle biitlinliigii bozulmus bir kanun durumunda olan 657 sayili
kanun dogrultusunda sekillenen kamu personel sistemimiz, neredeyse cumhuriyetin
kuruluslundan beri yiiriitiilen reform gayretlerine muhatap olmustur.

Gilinlimiizde de kamu yonetiminin istlendigi yeni roller ile vatandas ve
personel gereksinimleri dogrultusunda, kapsayici, personel/ydnetici goriisleri ile
sekillenmis, toplumsal, kiiltiirel ve ekonomik degisimler gbéz Oniine alinarak
hazirlanmis bir kamu personel yasasi olugturma gerekliligi bilinmekte, ilgili yasa ve
reform gayretleri devam etmektedir.

Bu konuda yiiriitilen son tarihli somut c¢alisma, Devlet Personel
Bagkanligi’'nin 21-23 Ekim 2016’da diizenledigi ve hiikiimet yetkilileri, kamu
sendika temsilcileri ile akademisyenlerin bir araya gelerek kamu personel
yonetiminin sorunlarini tartigtigi, “Kamu Personel Sisteminin Degerlendirilmesi
Calistay1” olmustur. Calistay’da kamu personel sisteminin genel sorunlari tartigilmas,
kamu kurum personelinin statiileri, ise alim yontemleri, 6diil, disiplin ve basari
degerlendirme sistemleri, egitim ve gelismeleri konusunda goriis aligverisinde
bulunulmustur (www.dpb.gov.tr). Calistay, son donemde 657 sayili kanunun yerine
getirilmeye calisilan yeni bir devlet memurlar1 kanununun alt yapisinin hazirlanmasi
anlaminda da 6nem tasimaktadir.

Hali hazirda Tiirk kamu personel sistemimizin karst karsiya oldugu ve
diizenlenmesi gereken sorunlar1 dort ana baglik altinda incelemek miimkiindiir

(Y1lmazoz, 2009: 299; TESEV, 2004; Saylan, 2000: 20-22):

2.2.1.2.1. Liyakat Anlayisimin Kaybedilmesi

Siyasi etkiye olduk¢a agik olmasi nedeniyle nepotist uygulamalara ¢ok sik
maruz kalan personel sistemi, temel ilkelerinden biri olan liyakat ilkesinin aginmasi
sonucu biiylik zarar goérmiistiir.  Patronaj etkisiyle sekil alan politikalarin icras,
ozellikle goreve giris ve gorevde ylikselme siirecinde akilci ve objektif Olgiitler

yerine, siyasi baska Olciitlerin kullanilmasini sonu¢lamistir. Bu dogrultuda hizmet
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tirlerinin belirlenmesi, gorev-yetki dengesinin korunmasi ile kurum igi ve yurt igi
istthdam dagilimi siiregleri, tarafsizlik ve rasyonellik agisindan oldukca

zayiflatilmistir (Akgiider, 2009: 35; Saylan, 2000: 21).

2.2.1.2.2. Simiflandirma Yetersizligi

Siniflandirma sistemi, siyasal iktidarlarin bir takim ¢ikar gruplar tarafindan
etkilenmesi neticesinde bozulmus, ayrica gilincellenmedigi i¢in giiniimiiz gorev ve
statli durumlarini karsilayamaz duruma gelmistir (Sezer, 2006: 82).

Bunun yani sira, herhangi bir hizmet rasyonalitesi olmadan, daha ¢ok nepotist
uygulamalar ile olusturulan statii farklilasmalarinin, adaletsiz bir duruma yol agmak
suretiyle kamu personel sisteminin dengesini bozdugu da rahatlikla soylenebilir

(Saylan, 2000: 22).

2.2.1.2.3. Etik Bozulma

Liyakat, adalet, objektiflik ve saydamlik prensiplerinin uygulanmamasinin
biiyiik etkisi altinda kamu personel sisteminde etik degerlerin dnemini kaybederek
uygulanmamasi neticesinde yolsuzluk, riigvet, irtikap, kayirmacilik gibi etik dis1
davraniglarin artig1, sistemi sikinttya sokan bir diger etken olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Saylan, 2000: 23).

Etik davranig standartlarinin ve kiltiiriiniin eksik olusu, hesap verme
mekanizmalarinin islevsiz olmasi, biirokrasinin merkeziyet¢i ve statiikocu yapisi,
siyasal erkin biirokratik yap1 tizerindeki etkisi, takdir yetkisinin keyfi kullanima,
saydamlik eksikligi, maas diizeylerindeki diistikliik, egitim yetersizligi ve etik
konusuna yeterince onem verilmemesi (TUSIAD, 2005: 24), etik bozulmanimn
nedenlerini teskil etmektedir.

Ulkemizde kamu personelinde tespit edilen etik dis1 davramislarn bireysel
boyutlar1 asarak kurumsal bir goriinlime biirlinmeye baslamasi, vatandaslarin kamu
personeline ve dolayisiyla devlete olan giivenlerini sorgulayip hatta kaybetmelerine
neden olmaktadir (Ozdemir, 2008: 6).

Nitekim uluslararas1 arastirmalarda da {lkemizin etik davranis diizeyi

konusunda oldukca gerilerde kaldigi goriilmektedir. Uluslararas: Seffaflik Orgiitii




(Transparency International), her yil yayinladigi Yolsuzluk Algi Endeksi’nde
Tiirkiye, 2015 yilinda 168 iilke icerisinde 66°nc1 olabilmistir (www.seffaflik.org).

Aslinda 657 sayili kanun, kamu personelini etik davranig konusunda
yonlendirmeye ¢alismistir. Buna goére kamu personeli,

“gorevlerini tarafsiz bir bi¢cimde yerine getirmek ve devlet menfaatini
korumak zorundadiwrlar (md.7)”,

“konusu su¢ olan bir emri hi¢bir sekilde yerine getiremezler, boyle bir emri
yerine getiren kisi sorumluluktan kurtulamaz (md.11)”,

“kendileri, esleri ve ¢cocuklart i¢in mal beyaninda bulunurlar (md.14)”,

“Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimlerine gore tacir veya esnaf sayimalarin
gerektirecek bir faaliyette bulunamazlar (md.28)”,
“ vatandastan hediye alamaz ve menfaat saglayacak eylemlerde
bulunamazlar (md.29)”

Ancak buna ragmen yukarida belirtilen nedenlerin olumsuz etkileri, kamu
personel sisteminde etik bozulmay1 ortaya ¢ikarmis ve ilerletmistir.

Ozellestirme faaliyetlerindeki artis ve genis yetkilere ve mali dzerklige sahip
kamu kurumlarimin kurulmasinin ardindan toplumun dikkatini daha ¢ok ¢eken bu
sorun karsisinda, kamu gorevlilerinin etik agidan denetimleri yapilmaya baslanmistir
(Y1lmazoz, 2009: 300).

Etik bozulmanin 6nlenmesi konusunda son donemde yiiriitilen mevzuat
caligmalar1 kapsaminda, 2003 yilinda yiiriirliige giren ve “...demokratik ve seffaf
yonetimin geregi olan esitlik, tarafsizlik ve aciklik ilkelerine uygun olarak kisilerin
bilgi edinme hakkini kullanmalarina iliskin esas ve usulleri diizenleyen...” 4982
say1l1 “Bilgi Edinme Hakki1 Kanunu” belirtilebilir (www.mevzuat.gov.tr).

Yine konu ile ilgili en blylk adimlardan birinin, 5176 sayili “Kamu
Gorevlileri Etik Kurulu Kurulmas: ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi
Hakkinda Kanun” oldugunu sdylemek miimkiindiir. Kanun, kamu goérevlilerinin
uymalar1 gereken etik davranis ilkelerini ve bunu saglamak i¢in alinacak gerekli
tedbirleri ortaya koymak amacini tagimaktadir. Yine kanun ile kamu gorevlilerini
etik davranig kurallarina uygun davranmalar1 konusunda yonlendirme ve denetleme
gorevini iistlenen “Kamu Gorevlileri Etik Kurulu” olusturulmustur. Bu kanuna bagh

olarak c¢ikarilan “Kamu Goérevlileri Etik Davrams Ilkeleri ile Basvuru Usul ve
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Esaslar1 Hakkinda Ydnetmelik™ ise kamu gorevlilerinin tabi olduklar1 etik davranis
ilkelerini; kamu hizmeti bilincine uygunluk, vatandas odaklilik, hizmet standartlarina
uygunluk, tarafsizlik, diiriistliik, misyona baghlik, sayginlik ve giiven, saygi ve
nezaket kurallarina baglhihik, yasallik, hesap verebilirlik, saydamlik ve bilgi verme,
ctkar catismasi durumlarinda kamu menfaatini onde tutma seklinde siralamistir

(www.etik.gov.tr).

2.2.1.2.4. Verimsizlik

Mevcut 657 sayili yasaya getirilen kanuni istisnalarin ¢oklugu nedeniyle
kamu yonetim sisteminin biitiinciilliigiinii yitirmis olmasi, verimsizligin temel
nedenlerinden biridir. Mevcut yasa bu itibarla 0Ozellikle yeni kamu yonetimi
anlayisinin gereklerini yerine getirmekten uzak kalmistir (Eroglu, 2010: 227,
Yilmazoz, 2009: 299).

Performans degerlendirmesi yapilmamasi neticesinde {icret konusunda
dengesizliklerin bulunmasi ve “esit ige esit licret” temelinde olusturulmaya c¢alisilan
ancak kanunen yeterince donatilmayan {icret uygulamasinin ihtiyaci karsilamaktan
uzak kalmasinin personel iizerinde olusturdugu olumsuz etki, motivasyonun azalmasi
ve dolayisi ile rekabetci ortamin bozulmasina paralel olarak hizmet kalitesinin ve
veriminin diismesi bi¢iminde kendini gostermistir (Celep, 2010:140; Eroglu, 2010:
228). Ayrica hizmet i¢i egitimlerin yetersizligi de Ozellikle eski personelin bilgi
teknolojileri konusunda zayif kalmasima ve etkinliginin azalmasina yol ag¢masi
yiiziinden hizmet kalitesini ve is verimini diisliren bir diger nedeni teskil etmektedir
(Sezer, 2006: 86).

Bunun yani1 sira 6111 sayili kanun ile 2011 yilinda kaldirilan sicil sisteminin
yerine siiratle ikame edilmesi gereken yeni performans degerlendirme sistemi
olusturulmamis ve konunun kurum bazinda diizenlemelere birakilarak adeta 6nemsiz
goriinmiistiir (Eraslan ve Tozlu, 2011: 36). Bu durum, etkinlik ve etkililik derecesini
belirleyecek bir sistemin yonlendiriciliginden ve yapici baskisindan yoksun kalan
kamu personelinin ve dolayisi ile yiiriitiilen kamu hizmetlerinin kalitesinin oldukca
olumsuz etkilenmesine yol agmustir.

Verimli bir personel yonetimi i¢in kamu hizmetlerinin nasil ve hangi

nitelikleri tagiyan kisiler tarafindan yerine getirilecegi, bu kisilerin se¢ilme usulleri,




calisma sartlari, gorev kistaslari, yetki ve sorumluluklar: ile haklarinin ne olacag,
nasil degerlendirilecekleri ve degerlendirmelerin hangi sonuglara eklemlenecegi
acikca ortaya konmalidir. Bu husus, kamu personel sisteminde yiiriitiilecek etkinlik
amagl bir reformun karsisinda bulacagi ve objektif, akilci, kapsayici bir bigimde
cozimlemesi gereken sorunlar olarak gorulmektedir.

Bu baglamda gerek hizmet verimi konusunda bu olumsuz etkilerin tespiti ve
giderilmesi, gerekse kamu hizmeti anlayiginda kiiresel capta yasanan degisim, etkili
bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmasinin  Onemini iyice

belirginlestirmistir.

2.2.2. Tarihsel Siirecte Kamu Personel Yonetimi Ve Degerlendirmesi

Kamu personelinin; tanimi, istihdami, orgiitlenme ve yOnetilmesi ile
bunlarin hangi ilkeler dogrultusunda, nasil ve ne sekilde saglanacagina dair sorularin
cevaplanmaya calisildigi bir alani ifade eden (Giiler, 2005: 10) kamu personel
yonetimi sistemi, devlet yonetim anlayist dogrultusunda gelismistir. Gegen zaman
icerisinde doniisiime ugramakla birlikte ana hatlariyla giinlimiize kadar ulagsmis olan
ylizyillara ait devlet yonetim mirasinin bir pargasi olan Tiirk kamu personel yonetim
ve degerlendirme sisteminin tarihsel incelemesi; ¢alisanlari ile kurumlarini dogrudan
devraldig1 ve etkilerini simdi bile hissettiren Osmanli devlet teskilatindan (Tutum,
1979: 15) baslatilacaktir.

Cumhuriyetin ilan1 ve ilk yillari, yonetsel bir kirilma noktasini teskil etmekle
birlikte, bu etkilerin kendisini hissettirmeye devam ettirdigi donem olup; yeni kamu
yonetimi anlayiginin ortaya ¢iktigi1 ve devlet kavramina bigilen rollerin degisime
ugramaya basladigi donem olan 20.yy.’in sonlari ise bir diger donem olarak

incelenecektir.

2.2.2.1. Osmanh Donemi

Osmanli yonetim anlayisi, devleti temsil eden, varlig1 ile mesruiyeti ayrilmaz
bir biitiin teskil eden padisahin {ilkenin yonetimini, kendi belirledigi ve sadece
kendisine hesap veren kisilerden meydana gelen bir yonetici smif yoluyla

gerceklestirmesine dayanmanin yaninda dogal olarak merkeziyetgi ve gelenekei
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(Tutum, 1979: 15) bir karakter tasimaktadir. Personel yonetim sistemi de belirtilen
bu yOnetim anlayisina bagli olarak sekillenmistir (Canman, 1995: 248).

Yonetsel sistem, halk ile baglar1 oldukga zay1f (Insel, 1996: 77) ve seckin bir
siif niteliginde olan; din, yargi ve egitim alanlarinda c¢alisanlarin olusturdugu
“ilmiye”; sadrazam, vezir, beylerbeyi gibi Ust dizey kamu yoneticilerinin
olusturdugu “miilkiye”; askeri biirokrasiden meydana gelen “seyfiye” ve
yazismalardan ve evrak islemlerinden sorumlu Kkatiplerin meydana getirdigi
“kalemiye” olarak dort ana gruba ayrilan memurlarca igletilmektedir (Altan, 2005:
67; Canman, 1995: 248).

Memurlar1 sadece hiikiimdara bagli ve onun miilkii durumunda olduklar1 i¢in
patrimonyal biirokrasi Ornegi olarak gosterilebilecek bir sistem olan Osmanl
personel yonetim sistemi ile ilgili ilk yazili diizenleme ise devletin yikiligina kadar
etkisini surddren ve “Kanunname-i Ali Osman” veya “Fatih Kanunnamesi” olarak
bilinen dizenlemedir. Ancak bu metinde personel ile ilgili blylk oranda, atama
islemlerinde dikkate almacak hususlarin yer aldig1 gériilmektedir (Inalcik, 2013: 204;
Kilig, 2007: 32).

Tanzimat donemi, Osmanli personel sisteminde kokli degisikliklerin
gerceklestirildigi donemdir. Gorevlerine yonelik nisbi gilivence verilen ve maasa
baglanan memurlar, liyakat ve goreve yonelik calisan belirlemeye dayali gayri
sahsilik anlayisinin hakim olmaya baglamasi ile de “hiikiimdarin kullar1” sifatin1 terk
ederek “devlet memuru” haline gelmislerdir (Mardin, 1994: 280).

Bu statii degisikligine paralel olarak, memurlarin degerlendirilmesi
uygulamasi gercek anlamda uygulanmaya baslamistir. Bu konuda ilk diizenleme
ornekleri, kadilarin sicillerinin diizenleyen ve 1855 tarihli “Tevcihat-1 Menasib-i
Kaza Nizamnamesi” ile 1877 tarihli, orman denetleme memurlarinin sicilleri ile ilgili
kurallar belirleyen nizamnamedir (Kilig, 2007: 34).

Biitlin devlet memurlarin1 kapsayan ilk sicil diizenlemenin ise tim memurlar
icin bir sicil komisyonu kurularak verilecek sicillerin bu komisyonlarca saklanmasini
diizenleyen ve 1879 yilinda yayinlanan “Ahval-i Memurin-i Sicil Komisyonu
Talimat1” oldugu soylenebilir.

Bu tarihten sonra personel degerlendirmesiyle ilgili ¢caligmalar devam etmis,

1880 Maasat Kararnamesi, 1881 Memurin-i Mdulkiyye Terakki ve Tekaid




Kararnamesi ve 1896 Memurin-i Milkiyye Komisyonu Nizamnamesi ile
memurlarin 6zliikk haklarinda bir takim diizenlemeler yapilmis ve son olarak 1914
yilinda ¢ikarilan “Sicilli Ahvali Memurin Nizamnamesi” ile memurlar hakkinda
diizenli olarak sicil tutma esasina gecilmistir (Aslan, 2005: 227; Saydam, 2005: 249).

Tiim bu diizenlemeler, Osmanli personel sistemindeki bozulmay1 engellemek
icin yeterli olmamugtir. Getirilen liyakat sisteminin uygulanamamasi nedeniyle
kayirmaciligin yaygin oldugu; memurlugun siyasi etki altinda olmasi, getirilen
mesleki giivence dogrultusunda da sayginligi ve istenilirliginin artmasi neticesinde

seckinci ve merkeziyet¢i bir memur sinifi ortaya ¢ikmustir.

2.2.2.2. Cumhuriyet Sonrasi Dénem

Osmanli yonetim sistemini ve biirokrasisini zorunlu bir miras olarak alan
Tiirkiye Cumhuriyeti, gergeklestirdigi ilk idari tasarruflar ile tim y6netsel sistem icin
gecerli oldugu tizere, getirilen yeni devlet rejimi dogrultusunda kamu personel
sistemini yeniden sekillendirmeye ¢alismustir.

Yeni personel rejiminin ve uygulama seklinin yasal dayanaklarini olugturma
acisindan Cumbhuriyetin ilk yillari, olduk¢a ¢aba verilen, doniisiimsel ve hareketli
nitelikte bir siireci teskil etmistir (Oktem, 1992: 86). Personel yénetim sisteminin
temel belirleyicisi olan liyakat ilkesine, yeterlik ve kariyer ilkeleri de eklemlenmis,
bu sayede yeni bir temel meydana getirilmeye baslanmustir.

1924 Anayasasi’nda bu gayretin izlerini gérmek miimkiindiir. Nitekim
personel sistemi ile ilgili donemin ilk kapsamli diizenlemesi olarak kabul
edilebilecek bu Anayasa’da, ayr1 “memurin” baslig1 acilmig ve biitliin memurlarin
nitelikleri, maaslar ve 0demeler dahil tiim haklar1 ve gorevleri, atama ve isten
cikarilmalar1 ile gorevde ylikselmelerinin 6zel bir kanunla diizenlenmesi ilkesi
getirilerek, yeni personel sisteminin anayasal dayanagi olusturulmustur.

Bu anayasal dayanak dogrultusunda 6nce 1926 tarihli ve 788 sayili Memurin
Kanunu c¢ikarilarak personel sistemi genel itibari ile yasal diizenlemeye tabi
tutulmus, devlet hizmeti gorme, sicile kayitli olma, genel ya da 6zel biitgeden maas
alma unsurlarin1 igeren bir memur tanimi yapilmistir. Ardindan 6zel olarak,

memurlarin maaglarinin diizenlenmesi amaciyla 1927 tarih ve 1108 sayili Maas
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Kanunu ile 1929 tarih ve 1452 sayili Devlet Memurlari Maasatinin Tevhit ve
Teadiline Dair Kanun yiiriirliige konmustur (Aslan, 2005: 247).

Tim bu gayretlere ragmen, 1929 yilindaki kiiresel ekonomik bunalimin,
Atatiirk’lin vefat1 sonrasi olugsmaya baglayan ve ¢ok partili hayata gecisle iyice artan
siyasi karisikliklarin ve elbette II. Diinya Savasi’nin olumsuz etkileri, konu ile ilgili
daha kapsamli ¢alismalarin yapilmasini geciktirmistir. Bu donemde farklilik olarak
sadece 788 sayili Kanunda 1939 yilinda yapilan degisiklikle, “iicretli memur” olarak
adlandirilan 6zel nitelikli kimselerden olusan ve gilintimiizdeki sdzlesmeli personel
statiisiine denk gelebilecek yeni bir memur kategorisi belirlenmistir (Giiler,
2005:109).

Belirtilen olumsuz etkilere karsin, 5 Aralik 1947 tarihinde, on yedi maddeden
olusan, ekinde bulunan degerlendirme raporunda personelin saglik durumu, zeka
derecesi ve kavrayis yetenegi, gorevinde diizenliligi, gorev bilgisi ve gorevinin ehli
olup olmadig1 hususlarina dair sorular yer alan ve bu degerlendirme raporunun
sonunda da memurun bir st goreve ylikseltilmesinin uygun olup olmadig:
degerlendirilen, “Memurlarin Yeterliliklerinin Takdiri Hakkinda Tiizik” yiiriirliige
konularak personel degerlendirmeye yeni bir anlam kazandirilarak mesleki ilerleme
ile arasinda bir illiyet bagi olusturulmus ve bu sekilde bir cezalandirma araci
olmaktan ¢ikarilmistir. 21 Temmuz 1951 tarihinde yiirtirliige konulan “T.C. Emekli
Sandig1 Ile Ilgili Memur ve Hizmetlilerin Sicilleri Uzerine Emekliye Sevkleri
Hakkinda Tiiziik” ile de memurun isten c¢ikarilmasi belli sartlara baglanarak
(Tiiziigiin 15. Maddesi: Iki yil iist iiste gorevinde yetersiz oldugu hakkinda tezkiye
alan memur ve hizmetliler diger bir sicil amiri yaninda gorevlendirilirler. Son sicil
amirinden de kotu sicil alan memurun goérevine “memur ve mustahdemler inzibat
komisyonu” ya da kurulan egdeger komisyonlar tarafindan son verilir ve emekliye
sevk edilir.) zorlastirilmakla, memurluk mesleginin is giivencesi pekistirilmistir. Bu
sayede sozili edilen yillarda memurluk, sahip olunan mesleki giivence, licretin nisbi
yiiksekligi ve toplumun “okumus” kesimini olusturmanin verdigi 6zgiivene dayali
otoriter konum sayesinde onemli dl¢giide itibar kazanmistir (Canman, 1993: 82).

Bu dénemde, yukarida belirtilen olumsuzluklarin etkisine, yeni cumhuriyetin,
koklesme ve bu dogrultuda kendi prensipleri ile kamu hizmetlerini iilke geneline

hizli bir sekilde yayginlastirma gayretlerinin de eklenmesiyle, zaten say1 ve nitelik




bakimindan yetersiz kaynaga sahip olan kamu personel sisteminde aksamalar bas
gostermistir (Canman, 1995: 249). Ortaya ¢ikan bu aksamalar1 gidermek adina
tedbirler alinmaya calisilmis, personel sistemi ve isleyisi hakkinda caligmalar
yaptirilarak; NEUMARK(1949), THORNBURG(1950), DANTEL(1959),
PODOL(1963) gibi yabanci uzmanlara; GIYAS(1952) ve MEHTAP(1962) gibi yerli
uzman ve kurumlara hazirlatilan raporlar ile ¢6ziim arayist i¢inde olundugu
gorulmektedir.

Bu caligmalar neticesi ile siyasi ve ekonomik sartlarin da nisbi iyi durumda
olmasimin da etkisiyle, personel yonetim ve degerlendirme sisteminin daha diizenli,
giincel ihtiyaclara uygun ve verimli sekilde yliriitiilmesi i¢in 788 sayili Memurin
Kanunu yerine, 14 Temmuz 1965 tarihinde Resmi Gazete’de yayinlanan ve hemen
her yasama déneminde yapilan degisikliklerle giintimiize kadar uygulanagelen, 657
sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu hazirlanmistir. Bu kanun ile devlet memurlarinin
tiim 6zliik haklar ile degerlendirme esaslar1 yeniden diizenlenmistir. 1967 yilinda ise
TSK Personel Kanunu c¢ikartilarak, 657 sayili kanun esas olmak iizere, askeri
personel i¢in ayr1 bir istihdam, 6zliik ve degerlendirme sistemi olusturulmustur.

657 sayili kanun yiiriirlige girdikten sonra kamu hizmetlerinde artan niifusa
paralel olarak goriilen zorunlu genisleme,  biirokrasinin siyasi etki altindan
kurtulamamasi, déonem hiikiimetlerinin popiilist istthdam politikalar1 uygulamalari,
ekonomik sikintilar ve Ozellikle 70°li yillardan itibaren siyasal istikrarin
kaybedilmesi gibi nedenler, kamu personel sistemini de elbette olumsuz etkilemistir.
Bu yillarda personel sistemi ve degerlendirmesi ile ilgili; 1971 yilinda idari Reform
Danigsma Kurulu tarafindan hazirlanan, idarenin yeniden diizenlenmesine yonelik bir
calisma ile 1974 yilinda 657 sayili kanunda yapilan ve kamu istihdam sekillerini
memur, sOzlesmeli personel, gecici personel ve is¢i olarak belirleyerek bugiinkii
bicimine getiren degisiklik disinda dikkate deger bir ¢alisma yapilamamistir (Aslan,
2005: 250).

1982 Anayasasi, kamu personel sistemi ile ilgili normu belirlemis ve 128.
maddesinde, “Devletin, kamu iktisadi tesebbiisleri ve diger kamu tiizel kisilerinin
genel idare esaslarina gore yiiriitmekle yiikiimlii olduklart kamu hizmetlerinin
gerektirdigi asli ve siirekli gorevler, memurlar ve diger kamu gorevlileri eliyle

yaratalar.” diyerek personel sisteminin yeni anayasal temelini olusturmustur.
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1980’11 yillar, devletin liberal iktisadi anlayis1 benimseyerek kurumlarini da
bu dogrultuda sekillendirmeye bagladigi yillar olarak goriilebilir (Giizelsari, 2004:
86). Yasanan toplumsal, siyasal ve ekonomik yonlii hizli degisime paralel olarak,
personel yonetim ve degerlendirme sistemi ile ilgili de yapilan bir¢ok diizenleme, bu
yillarda gergeklesmistir (Aykag, 1986: 211).

1983 yilinda, 2802 sayili Hakimler Ve Savcilar Kanunu ile 2914 sayili
Yiksekogretim Personel Kanunu g¢ikarilmig, yine 657 sayili kanun esas kalmak
lizere, belirtilen kanunlarin kapsamina giren memurlar ile ilgili 6zel bir personel
ozlik hak ve degerlendirme sistemleri olusturulmustur. Yine kamu personel
degerlendirmesi anlayisinda c¢ok oOnemli bir degisiklige gidilerek, 1986 yilinda
“Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi” yaymlanmigs ve buna gore degerlendirme
niteliklerinin her birine verilen sayisal degerler iizerinden hesaplanan “sicil notu”
sistemine gecilmistir (Aykag, 1986: 213). Bu durumun personel degerlendirme
sisteminin “performans degerlendirme” anlayisina gore sekillenmesini sagladigi
soylenebilir.

1989 yilinda yaymlanan Altinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda, “kamu
yonetiminin gelisen ve degisen toplumsal ihtiyaclar dogrultusunda bir teskilat
yapisina kavusturulmast” ile “kamu personeli igin rasyonel bir politika uygulanmasi
ve iicret sisteminin gelistirilmesi” hususlart vurgulanmis, “kamu ve o©zel sektOr
olarak ayrim gézetilmeden” ¢alisan ticretlerinin, yapilan isin, liyakatin, verimin ve
kidemin karsilig1 oraninda artirilmasi prensip olarak kabul edilmistir (Altinct BYKP,
1989: 325). Yine 1989 yilinda DPT tarafindan kamu yoneticilerine yonelik olmak
lizere “Merkezi Hiikiimette Performans Olgiilmesi” isimli bir kilavuz hazirlanmus,
performans 6l¢gmesinin, planlama ve kontrol isleminin 6nemli bir pargast oldugu ve
tahmin ve degerlendirmede faydali olacagi belirtilmistir. Yine bu kilavuzda “kesin
hedeflerin, 6l¢iilebilir ¢iktilarin, tekrarlayici faaliyetlerin, az sayida kontrol edilebilen
faaliyetlerin ve yoOnetimsel miidahalenin bilinen etkilerinin bulundugu durumlarda
¢ikti ve performans oOlgmesinin gelistirilmesinin ¢ok daha kolay oldugu” ifade
edilmistir (DPT, 1989: 1-5).

Kamu personel yapilandirilmasi ve degerlendirilmesine iliskin bu dénem
igerisinde yapilan en kapsamli c¢alisma olarak ise 1991 yilinda, “kamu

kuruluslarmmin... personel sistemlerinde...eksiklikleri saptamak ve 0Onerilerde




bulunmak” amaciyla hazirlanan, kamu yonetiminin yap1 ve isleyisini biitiinciil agidan
analiz ederek 6zellikle verimlilik, verimli ve nitelikli bir kurum ve personel yapisi
olusturma yonlii sonuglara ulasarak onerilerde bulunan (Geray, 1993: 10; Oktem,
1992: 89) KAYA (Kamu Yonetimi Arastirmasi) ¢aligmasi belirtilebilir.

Yine ayni donemde, 1994 yilinda hazirlanan ve 1995-2000 yillarin1 kapsayan
yedinci bes yillik kalkinma planinda da kamu kurumlarina yonelik olarak,
denetimlerin performans oSl¢limiinii de kapsayacak bigimde yiiriitiilmesi amaciyla
yasal diizenlemelerin yapilmasi ve etkin bir performans degerlendirme sisteminin
olusturulmasi gerekliligi vurgulanmistir. Yine ayni planda, performans durumunun
yonetici atamalarinda etkin bicimde kullanilmasi ve iicretlerin belirli bir kisminin,
gosterilen performansa bagli olarak degiskenlik gOsterecek bigcimde diizenlenmesi
amag ve gereklilikleri belirtilmistir (Yedinci BYKP, 1994: 286).

1990°l1  yillar boyunca, terér olaylarmin artis gostermesi, siyasi
istikrarsizliklar ve ekonomik sikintilar nedeni ile konu {izerine gerektigi gibi egilmek
mimkiin olmamis, Ozellikle {cretler konusunda yapilan popiilist bir takim
diizenlemeler disinda, personel yap1 ve degerlendirme konularinda bagka kapsamli

bir ¢calisma yiiriitilememistir.

2.2.2.3. Yakin Donem

21.yy.’m, tilkemiz a¢isindan siyasi istikrarin nisbi saglandigi, terdr olaylarinin
lyice azalmasi ve dis konjonktiiriin de etkisiyle ekonominin 90’1 yillarin olumsuz
izlerini lizerinden silmeye calistig1 yillar ile basladig1 soylenebilir. Globallegsmenin
ve neo-liberal politikalarin; siyasi, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel olarak iilkemizi iyice
sekillendirmeye bagladig1 ve bilisim teknolojisinin toplumsal bilinci gelistiren bir
ara¢ olarak kullanilmaya baslandigi bu yillar, aym1 zamanda devletin yetkileri,
gorevleri hatta anlami iizerinde eskiden beri var olan tartismalarin yogunlastigi bir
dénemi olusturmustur.

Bu donemde, Avrupa iilkeleri ve ABD’de 80’li yillardan beri uygulanan
“yeni kamu yonetimi” anlayisinin iilkemizde de yerlesmeye baglamasi, kamu
personel sistemi ve degerlendirmesi anlayisinda da 6nemli degisiklikler olugsmasina

zemin hazirlamistir (Ceylan, 2009: 63).
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Sekizinci bes yillik kalkinma plani, bu dénemde konu ile ilgili planlanan
temel hususlar1 ortaya koymasi bakimindan onemlidir. 2000 yilinda hazirlanan
planda, “...kamu yénetiminde insan kaynaklarini, yonetsel ilkeleri ve isleyisi de i¢ine
alan butlncdl, kokIU ve kalict bir degisim ihtiyaci devam etmektedir. Bu ¢ergevede,
kamu kuruluslarimin amaglarinda, gorevlerinde, gorevlerin boliisiimiinde, teskilat
vapisinda,  personel  sisteminde,  kaynaklarinda ve  bunlarin  kullanilis
big¢iminde...mevcut aksakliklar: ve eksiklikleri gidermek oncelikli gindem konusunu
olusturmaktadir.” denilmek suretiyle konuyla ilgili politika gerekliligi ortaya
konmus, yine, etkinlik 6l¢iimiiniin performans denetlenmesi yolu ile yapilacag: ifade
edilerek kamu kurumlarinda performans yonetimi uygulanmasinin Oneminden
bahsedilmis ve bu konuda performansin 6l¢iilmesini saglayacak bir sistem kurulmasi
gerekliligi de vurgulanmistir (Sekizinci BYKP, 2000: 185).

Nitekim bu plana dayali olarak 2002 yilinda, Bakanlar Kurulu karar1 haline
getirilerek “Turkiye’de Saydamligin Artirllmast ve Kamuda Etkin Yonetimin
Gelistirilmesi Eylem Plan1” hazirlanmistir. Bu planda, ““...kamu yonetiminde insan
kaynaklarimi, yonetsel ilkeleri ve isleyisi de i¢ine alan biitiinciil, koklii ve kalict bir
degisim ihtiyaci devam etmektedir. Bu ¢ercevede, kamu kuruluslarimin amaglarinda,
gorevierinde, gorevlerin boliisiimiinde, teskilat yapisinda, personel sisteminde,
kaynaklarinda ve bunlarin kullanmilis bi¢iminde, halkla iliskiler sisteminde mevcut
aksakliklar: ve eksiklikleri gidermek...” dncelik olarak belirlenmistir. Bu dogrultuda,
“Kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasinda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun,
dolayisiyla da performansin artirilmasi, ¢alisanlarin performansint etkin bir sekilde
olcen bir sisteme kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme
sorumlulugunun ve yénetsel saydamligin giiclendirilmesi ve kamu hizmetlerinin
sunumunda kalite anlayisinin  ve bu amaca yonelik yoénetsel yontemlerin
yerlestirilmesi”  gerekliligi ~ vurgulanmustir  (http://www.masak.gov.tr/media/
portals/masak?2/ files/ karar. pdf).

Yine ayni plan igerisinde, ““...nitelikli kamu hizmeti sunumu igin performans
yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi ¢esitli cagdas yonetim tekniklerinden tiim kamu
kurumlarinda yararlanmimasi..” ve “...yonetimin koydugu objektif kurallara gore
hem hiyerarsik olarak i¢ten, hem de vergi 6deyenler agisindan digtan denetleyen ve

sorgulayan c¢agdas bir kamu yonetimine gegilmesi...” konulari, temel amaglar




arasinda belirtilmistir (http://www.masak.gov.tr/media/ portals/masak?2/ files/ karar.
pdf).

S6z konusu planin 6nemli goriilebilecek bir yonii de hazirlanmasi agamasinda
meslek odalar1 temsilcileri, basin-yayin kuruluslart temsilcileri, sivil toplum
orgiitleri, KOBI yetkilileri, 6gretim iiyeleri ve kamu ydneticileri ile gesitli toplantilar
yapilarak, kapsayici ve katilime1 bir nitelik kazandirilmis olmasidir.

2003 yilina gelindiginde ise Bagbakanlik tarafindan, “Kamu Yonetiminde
Yeniden Yapilanma: Degisimin Yonetimi I¢in Yonetimde Degisim” calismasi
yayinlanmistir. Bu ¢alismada, kamu yonetim sisteminin genel bir portresi ¢izilmis,
yeni yapisal ilkeler ve programlar ortaya konmustur. Bu dogrultuda kamu personel
yonetimi ve degerlendirilmesi ile ilgili olarak, ¢ok ortaklilik (yonetisim), halk
odaklilik, performansa dayalilik, etik kurallar ve insana guven ana prensipleri
getirilmis; personel sisteminin temelini olusturan Devlet Memurlar1 Kanunu’nun da
dahil olacagi bir reform g¢alismasi yapilmasi, performansa dayali {icret sistemine
gecilmesi ile goreve alma ve yukselmede nesnel kriterlerin esas alinmasi hedefleri
belirtilmistir (Dinger ve Yilmaz, 2003: 160).

Yine 2003 yilinda ¢ikarilan ve kamu kurumlarinin ve dolayisiyla personelinin
verimli ve etkili faaliyet gostermeleri agisindan performans artirilmasinin énemine ve
yontemlerine deginilen 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu’nun da
konuyla ilgili temel diizenlemeler arasinda yer aldigin1 s6ylemek miimkiindiir.

2004’te TBMM’nce kabul edilmesine ragmen donemin Cumhurbaskani
tarafindan yirmiiki maddesi tekrar goriisiilmek igin geri génderilen ancak kamuoyu
tepkileri nedeniyle genel kurulda tekrar goriisiilmedigi icin kadiik kalan “Kamu
Yonetiminin Temel Ilkeleri Ve Yeniden Yapilandirilmasi Hakkinda Kanun” da
personel performansinin  denetlenmesi konusunun vurgulanmasit ve *‘...kamu
kurumlar: ile tim ¢alisanlarimin  objektif  performans  Olgiitlerine  gore
degerlendirilecegi ve ddiillendirilecegi... ” ifadelerini icermesi (39. ve 46. maddeler)
bakimindan (https://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k5227.html), personel
degerlendirmesine yonelik bu ddnemde ydritiulen yapilanma gayretlerinin  bir
digerini teskil etmektedir.

2005 yilinda hazirlanan ancak yine kadiik kalmaktan kurtulamayan “Kamu

Personeli Kanun Tasaris1” ise kapsam bakimindan personel yonetim ve

78 || Ulke Ve Kurum Ornekleri ile Kamu Personel Yénetimi Kapsaminda Performans

Degerlendirme




degerlendirme sistemine yonelik bu donemdeki en genis ¢apli diizenlemeleri iceren
yasama ¢alismasidir. Bu yasa tasarist ile;

RIS

a. “Vatandas memnuniyeti” ‘nin performans degerlendirme olgiitlerinden biri
olmasi,

b. Kurumlarda olusturulacak performans degerlendirme kurullar1 tarafindan
belirlenecek degerlendirme kriterleri dogrultusunda, performansi yiiksek goriilen
personele bir “performans demesi” yapilmasi (m.111),

c. Personele “basart degerlendirmesi” yapilmast ve bu degerlendirme
sonucunda gerekli gorilenlere, “bireysel gelisim ve kurumsal hedeflere ulagma
amaci ile egitim” olanaklarinin saglanmasi (m.74),

d. Kamu personel sisteminin temel ilkeleri olarak, “saydamlik”,
“tarafsizlik”, “adalet”, “kariyer”, “liyakat”, “basari degerlendirmesi” ve “sorumlu
olma” kavramlarinin belirlenmesi (m.4), 6ngoriilmistiir (Acar, 2008: 45-46).

Ayrica tasari, licret hesaplanmasinda, temel gorev ayliginin yaninda, sahip
olunan niteliklere, yapilan ige ve yiiriitiilen hizmetlere bagl olarak belirlenen “hizmet
farki ek Odenegi’nin de eklenmesi suretiyle, personel iicretlerinin performans
dogrultusunda 6denmesi ve bodylece adaletli ve personeli tesvik eden bir iicret
sistemine gecilmesine yonelik bir diizenleme de barindirmaktadir (Akg¢akanat, 2009:
78-79).

Bu donemde ele alinabilecek bir diger kanuni metin olan ve 2006 yilinda
hazirlanan ve 2007-2013 yillarimi kapsayan Dokuzuncu Kalkinma Plani’nda ise
“kamu kurumlarinda performans kiiltiiriiniin olusturulmas: ¢ergevesinde ol¢me,
izleme ve degerlendirme siiregleri gelistirilecegi ve kamu kaynaklarinin performans
programlarma uygun olarak tahsis edilecegi” belirtilerek, “kamu personelinin
performansimi nesnel ve saydam bigimde ol¢meyi saglayacak standartlar
gelistirilmesi ve gorevin ozellikleri dikkate alimarak uygulanmasi” hedefi ortaya
konmustur (Dokuzuncu BYKP, 2006: 104).

Bu plan kapsaminda 2007 yilinda hazirlanan “Kamuda Iyi Yénetisim Ozel
Ihtisas Komisyonu Raporu’nda ise performans dl¢iimii ve degerlendirmesi siirecinde
“kurumsal ve bireysel performansin birlikte diistiniilmesi” ve *‘yuksek performans
gosteren ¢alisanlarin édiillendirilmesi” geregi vurgulanmistir. Ayni zamanda, 2002

tarihli  “Tirkiye’de Saydamligin  Artirllmasi ve Kamuda Etkin Yonetimin




9 ¢

Gelistirilmesi Eylem Plan1” ‘nda da deginildigi iizere kamu kurumlarinda 6lgiilebilir
performans standartlarinin getirilmesi ve yiiksek performansin odiillendirilmesi
yoniinde tedbirler alinmasina yonelik &neriler belirtilmistir (Kamuda Iyi Y&netisim
Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, 2007: 40).

Bununla birlikte aynmi yillarda Devlet Personel Baskanligi’nca hazirlanan
performans programlarinda, “personel degerlendirme sistemini modern yonetim
anlayisi ¢ercevesinde gozden gegirerek, personel performansini 6l¢meyi saglayacak
objektif ve saydam standartlar gelistirmek” (Devlet Personel Bagkanligi, 2009)
hedefi belirlenmistir. Ayrica “hizmet i¢i egitimlerin artisindan ve bu egitimlerin
ozellikle verimlilik, etkinlik ve tutumluluk denetimleri ile gerc¢eklestirildigi” (Devlet
Personel Bagkanligi, 2010) vurgulanarak performans degerlerine vurgu yapilmistir.

Yine 2011 yilinda kabul edilen 6111 sayili kanun ile kamu personel
degerlendirme sistemi ac¢isindan olduk¢a radikal bir adim atilmis, nesnel
degerlendirme Olgiitlerinin yetersizligi yiiziinden personelin degerlendirilmesinden
cok, yoneticilerin, kisi, iretilen is ve is siireciyle ilgili kisisel diisiincelerinin
sekillendirdigi bir sistem durumuna geldigi (Bilgin, 2004: 401) icin elestirilen sicil
sistemi, Devlet Memurlar1 Kanunu’nda yapilan degisiklik ile kanunun 1/1 fikrasi
kapsamina giren memurlara yonelik olarak (diger memurlar i¢in 6zel kanunlarda yer
alan hiikiimlerin uygulanacag: belirtilmistir) tiim unsurlariyla birlikte kaldirilmistir.
Buna karsin kamu kurumlarina, “yiiriitmekte olduklar: hizmetlerin ézelliklerini goz
ontinde bulundurarak memurlarimin basari, verimlilik ve gayretlerini élgmek iizere,
Devlet Personel Baskanligi'nin uygun goriisiinii almak kaydiyla, degerlendirme
Olcutleri belirleyebilme* yetkisi verilmistir (www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin
/1.5.6111.doc).

Son olarak 2013 yilinda TBMM ‘nde kabul edilerek uygulamaya konulan ve
2014-2018 yillarmi kapsayan Onuncu Kalkinma Plani icerisinde, kamu personel
degerlendirmesi agisindan, “kamu personelinin verimliliginin artirtlmast amaciyla
etkin bir performans sistemi olusturulacak ve hizmet, personel, iicret iligkisi daha
saglhkli hale getirilecektir” (Onuncu BYKP, 2013: 53) seklinde ifade edilen bir

politika gelistirilmesi zorunlulugu vurgulanmastir.
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2014 ve 2015 yillarinda, personel yapist ve degerlendirme sistemi ile ilgili
somut bir mevzuat calismast yapilmamis olup, kamu ¢alisanlar ile ilgili daha ¢ok
ucretlerin duzenlenmesi yonli kanunlar/kanun diizeltmeleri yiiriirlige konmustur.

Konu ile ilgili son yapilan somut diizenleme ise Devlet Personel
Baskanligi’nin hazirlayarak 01.07.2016 tarihinde kamu kurumlarina yayinladigi
“Kamu Personelinin Basarilarinin Degerlendirilmesine Iliskin Genel Yonetmelik”
taslagt olmustur. Bu yonetmelik, 01.01.2018 tarihine kadar degerlendirme sistemi
olusturmamis tiim kamu kurumlarina, bu yonetmeligi esas almak suretiyle kendi
basar1 (performans) degerlendirme yonetmeliklerini hazirlayarak uygulamaya
koymalar1 zorunlulugu getirilmistir.

Ulkemizde bugiin kamu personel yapilanmasinin; agiklik, vatandas odaklilik
ve hesap verebilirlik gibi temel ozellikler ¢ergevesinde, degisen kamu yonetimi
anlayis1 dogrultusunda, dinamik, giincel ve kurumlar arasi uyum esasl bir kanun
diizenlemesine ihtiyact oldugu agiktir.

Ayni sekilde personel degerlendirme sistemi agisindan da sicil sisteminin
kaldirilmasiyla olusan boslugu doldurabilecek; objektif, etkin ve etkili niteliklere
sahip olarak hazirlanacak bir performans 6l¢iim sistemine dayanan ve kurumsal
hedeflerle uyumlandirilmis ancak birey esasli olan bir performansa dayali

degerlendirme sistemine siddetle ihtiya¢ duyuldugu soylenebilir.

2.2.3. Kamu Personeli Performans Degerlendirmesinin Amag ve

Yararlan

Kamu kurumlart hangi ekonomik veya siyasal sistemi kabul etmis olursa
olsun biitiin tilkelerde, en kritik ve vazgecilmez hizmetleri yiiriitmeyi iistlenmislerdir.
Bu hizmetler devlet anlayisinda vatandas lehine olusan degisim dogrultusunda
farklilasmis, ¢esitlenmis ve karmasiklagsmustir (Tortop, 1992: 13).

Glinlimiiz kamu yonetiminde vatandas, miisteri olarak goriilmekte
oldugundan artik vatandagin memnuniyeti i¢in gayret gosterilmekte, bu memnuniyet
ise zaman, miktar ve kalite yoniinden beklentilerin karsilanmasi ile saglanabilmekte,
yani verilen hizmetin nitel ve nicel olarak kalitesinin yiiksekligi, vatandag

beklentilerini karsilayabilme derecesinde anlamlandirilmaktadir (Bilgin, 2004: 72).




Bu baglamda kamu kurumunun, hizmet kalitesini artirarak varolus amaci
dogrultusunda belirlenmis olan stratejik plan hedeflerine ulasabilmesi i¢in kamu
kaynaklarmin ekonomik, etkin ve etkili bi¢imde yonetilmesi zorunlu olmustur. Bu
yonetimin saglikli gerceklestirilmesi i¢in de kamu personeline yonelik oOlgiilebilir,
objektif hedefler belirleyerek s6z konusu bu hedeflere ulasma derecesine iliskin
ciktilar1 siirekli bicimde Olcerek gerekli miidahaleleri zamaninda yapabilmek icin
sarttir. Iste performans degerlendirme, bu islevi yerine getirmekte ve dolayisi ile
kamu hizmetlerinin verimliligini dogrudan belirleyici derecede etkilemektedir
(Palmer, 2003: 9).

Benzer bicimde s6z konusu kamu hizmetleri yiiriiten kisiler olan kamu
personelinin de dogal olarak ise alinmasindan, emekliligine kadar tiim kariyeri
boyunca hassasiyetle takip edilmesinin geregi ortadadir. Iste bu noktada, performans
degerlendirme faaliyeti, personelin gorev siirecinin takibi konusunda en etkili verileri
ortaya koymasi bakimindan 6énem kazanmaktadir (Bilgin, 2007).

Elbette bu faaliyetin siyasi etkilerden uzak, tarafsiz igleyen ve nesnel
kurallara dayali yiriitiilmesinin geregi agiktir. Bu sekilde isleyen bir degerlendirme
sistemi, personel i¢in oldugu kadar kamu kurumu i¢inde ¢ok 6nemli bir konumda
olacaktir.

Kamu yonetimi agisindan, kamu kurum ve kuruluslarinin hedeflerine
ulagmalarin1 saglamayir temel alan bir siire¢ olan performans degerlendirme,
personelin mevcut gérevine yonelik basar1 seviyesini gdstermenin yanisira, gelecekte
kendisine verilebilecek miistakbel gbrevler i¢in hazirlik durumunu da ortaya koyan
bir faaliyettir (Bilgin, 2005: 44).

Personel bu degerlendirme sayesinde mevcut durumunu, yeterliklerini,
yeteneklerini ve gelistirmeye muhta¢ yonlerini gorebilmekte ve bu yonde tedbirler
alabilmektedir. Ayrica diger memurlardan farkliliklarinin ortaya kondugunu
(Canman, 1993: 95), bu farkliliklarin anlamlandirilarak karsilik buldugunu goren ve
kanuni giivence ya da kayirmaciligin arkasina siginmadan kendini gergeklemek
isteyen personel icin performans degerlendirmesi, en biiyllk motivasyon
kaynaklarindan birini olusturacaktir.

Kamu kurumu agisindan ise performans degerlendirme, personelinin imkan

ve kabiliyetlerini gorme, stratejik planlart ile vizyonunu dogru sekillendirme
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konusunda oldukca hayati olan verileri elde etme imkanina kavusmaktadir. Bu
sayede kurum, yasalar cercevesinde kurum igi gorev dagilimini ve birimler arasi
koordinasyonu verimli sekilde diizenleyebilecektir (Barutgugil, 2004:128).

Benzer bigimde kurum, alacagi yonetsel (terfi, yiikselme, odiillendirme,
cezalandirma vb.) kararlarda objektifligi ve adaleti saglama yoninde 6nemli bir
destek kazandig1 gibi yiiriittiigli hizmetlere yonelik (hizmetin yerine getirilme sekli,
kalitesi, yaygmligi vb.) alacagi kararlarda da isabetlilik, etkinlik ve etkililigi
saglayabilmek i¢in gereken bilgileri elde edebilecektir (Palmer, 2003: 9).

Performans degerlendirmesi ile bir yandan kurum, vizyonu dogrultusunda
hedeflerini net bir bi¢cimde belirleyebilmekte ve bu hedeflere ulasma siirecinde
personel etkinlestirilmekte, bunun yani sira personelin s6z konusu etkinlik dereceleri
adaletli ve objektif Olgiitlerle belirlenmek suretiyle motivasyon artirilip bireysel
gelisim desteklenmektedir (Akytiz, 2011: 119).

Yine performans degerlendirmesinin gerekliligi kapsaminda kurumsal agidan,
asagidaki amag ve faydalari da sagladigi belirtilebilir (Celep, 2010: 37; Bilgin, 2010:
5; Barutgugil, 2004: 128; Calik, 2003: 9):

- Personelin gorevin icrasi esnasinda neyi, nasil ve nigin yapmalar1 gerektigi
konusunda bilinglenmesini saglamak,

- Kamu kurumlarinin diger 6zel ve kamu kurumlarinda meydana gelen
gelismeleri ve yenilikleri takip etmesini kolaylagtirarak kamu kurumlarinin rekabet
gliciinii artirmak,

- Kurumlarin, kendi giiclii ve zayif yonlerini tespit, degerlendirme ve giderme
olanagin saglamak,

- Kurumlari misyonlar1 dogrultusunda vizyon ve stratejiler olusturmalarini, bu
siirecte karsilasacaklar1 sorunlarin ¢oziimiinde kolaylik ve etkinlik saglamak,

- Kamu kurumlarinin birbirleri ile ve kendi i¢lerindeki birimler arasinda

koordinasyonu olusturup korumasina yardimci olmak ve kaynak israfin1 6nlemek.

2.2.4. Tirk Kamu Kurumlarinda Performans Degerlendirme Uygulama
Ornekleri

Kamu kurumlarinda 6zellikle son yillarda performans degerlendirme

faaliyetine yonelik etkin ve gecerli bir sistem olusturmaya yonelik gayretler




artmaktadir (Eraslan ve Tozlu, 2011: 35). Bu gayretler, mevcut sicil sisteminin
kaldirilmasiyla birlikte daha fazla anlam kazanmistir. Bununla birlikte hemen butin
kamu kurumlari, 2011 yilinda ¢ikarilan 6111 sayili torba kanun ile sicile iliskin
hiikiimlerin miilga edilmesi neticesinde kaldirilan sicil sistemi yerine, s6zl edilen
kanunda kendi degerlendirme sistemlerini olusturmalar1 istenmis olmasina ragmen,
heniiz bir degerlendirme sistemi olugturamamis durumdadirlar.

Son olarak Devlet Personel Baskanligi’nin 01.07.2016 tarihinde yayinladigi,
“Kamu Personelinin Basarilarinin Degerlendirilmesine Iliskin Genel Yonetmelik™
taslagi, kamu kurumlarinin 01.01.2018 tarihine kadar kendi personel performans
degerlendirme sistemlerini olusturmalarin1 zorunlu tutmustur.

Netice itibar1 ile ¢ogu kamu kurumunda olusmus performans degerlendirmesi
konusundaki mevcut bosluk durumu, ozellikle personelin etkinlik ve etkililiginin
belirlenmesi, goreve yonelik birbiriyle karsilastirilmasi ile atama, terfi ve ylkselme
gibi  personel 0Ozlik konularinda tarafsiz ve giivenilir uygulamalarin
yiiriitiilememesini sonuglamaktadir.

Bununla birlikte, 6111 sayili kanunun 110. m.’nde belirtilen “Kamu kurum ve
kuruluglar: yiiriitmekte olduklar: hizmetlerin 6zelliklerini goz oniinde bulundurarak
memurlarimin  basari, verimlilik ve gayretlerini ol¢mek iizere, Devlet Personel
Baskanhigimin - uygun  goriisii  alinmak  kaydiyla, degerlendirme  ol¢iitleri
belirleyebilir” hiikkmii dogrultusunda, yiiriittiigii hizmetin niteligi geregince personel
ve kurum performansinin belirlenmesi konusunda c¢alismalarini yogunlastirarak
sonuclandirmis ve gelistirdigi sistemi uygulamaya koymus kamu kurumlar1 da
mevcuttur.

Gunlmdaz itibari ile bu kurumlardan uyguladiklar1 personel performans
degerlendirme sisteminin kapsami ve niteligi agisindan ilk siralari teskil edenler;
Saglik Bakanlig1 (Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu) , Emniyet Genel Miudiirliigi,
Turk Silahli Kuvvetleri ve ayni zamanda g¢alismamizin 6rneklemini teskil eden
Tiirkiye Istatistik Kurumu’dur. Bu kurumlarin performans degerlendirme
sistemlerinin incelenmesinin, kamu yonetimi igerisinde konuya olan yaklasim

tarzinin ortaya konulmasi agisindan anlamli olacagi degerlendirilmektedir.
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2.2.4.1. Saghk Bakanhg (Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu)

Vatandas agisindan en kritik ve 6nemli kamu hizmetlerinden biri olan saglik
hizmetlerini yuritmekle sorumlu olan Saglik Bakanligi (TUrkiye Kamu Hastaneleri
Kurumu), hizmet muhatabi kitlenin biiyiikliigii ve beklenti ¢esitliligi dogrultusunda,
yenilesme ve degisime en fazla agik olmasi gereken kurumlarin ilk siralarinda yer
almaktadirlar.  Performans degerlendirme uygulamalari, s6zi edilen gereklilige
paralel olarak bu kurumlarda 2003 yilinda  “Saglikta Doniisiim Programi”
kapsaminda “performansa dayali ek ddeme sistemi” olarak olusturulmus ve 2004
yilindan itibaren de tiim bagli kurum ve kuruluslarda uygulanmaya baslanmustir.

Turkiye Kamu Hastaneleri Kurumu’nda uygulanmakta olan performans
degerlendirme ve performans-iicret iligskilendirme g¢alismalarinin temelini meydana
getiren mevzuat su sekilde siralanabilir (Tozlu, 2014: 93):

-1961 yilinda kabul edilen 209 sayili Saglik Bakanligina Bagli Saglik
Kurumlar Ile Esenlendirme (Rehabilitasyon) Tesislerine Verilecek Doner Sermaye
Hakkinda Kanun

-Saglik Bakanligina Baglh Saglik Kurum ve Kuruluglarinda Gorevli Personele
Déner Sermaye Gelirlerinden Ek Odeme Yapilmasina Dair Y6netmelik

-Tarkiye Kamu Hastaneleri Kurumuna Bagli Saglik Tesislerinde Gorevli
Personele Ek Odeme Yapilmasia Dair Y6netmelik

-Saglikta Performans ve Kalite Yonergesi Saglik Kurumlari Girigimsel
Islemler Yonergesi

Bu sistemde, performans degerlendirmenin en Onemli motivasyon
araglarindan olan “licret” esas alinmis, performans duzeyi, sabit tcrete eklenen “ek
ddemeler” ile iliskilendirilmistir. Bu tarz bir sistemin etkili olabilmesi,
degerlendirmenin personelin tutum ve davranislart gibi subjektif karakterli dlgiitlere
degil, Olciilebilir basar1 standartlarina dayali olmasi ve degerlendirmeyi yapan
Oznenin, objektif, sadece ¢alisanin gorev etkinlik ve basarisi ile hiikiim vermesine
baglidir (Can, 2005: 411). Bu itibarla sistem, personelin dogrudan kisiligi ve
davranislarini degil, yaptig1 isteki nitel ve nicel basarisini esas almaktadir.

Sistemin esasi, personele hizmete sagladigi katki oraninda ek 0Odeme
yapilarak saglik hizmeti sunumunda kaliteyi ve verimi arttirmaktir. Saglik

hizmetlerinde artan kalite ve verimlilik neticesinde hasta memnuniyetinde,




performansa gore yapilan 0demeler noktasinda da calisan memnuniyetinde artis
hedeflenmistir (Saglik Bakanligi, 2007: 32).

S6zi edilen ek 6deme, hekimlerce gergeklestirilen islemlerin niceliksel
Olcimi ile yapilmaktadir. 01.01.2013 tarihi itibariyla gegerlilik kazanan ve
“Girigimsel Islemler Listesi” olarak adlandirilan listede her bir tibbi islemin
(muayene, ameliyat vb.) puansal bir karsiligi olup, hekimler yaptiklari islemlere
gore karsiliklar1 olan puanlari alirlar. Bu puanlarin belirli bir dénem igindeki toplami
“bireysel performans puanini” olusturur (Saglik Bakanligi, 2007: 33).

Hastanede c¢alisan tiim hekimlerin bireysel performans puanlarinin aritmetik
ortalamasindan elde edilen puan ise “kurumsal performans puan ortalamas:” olarak
adlandirilir ve hekimin calisti§i pozisyonun katsayisi ile bu ortalama garpilarak,
hekime ait “dolayli bireysel performans puanina” ulasilir. Son olarak “bireysel
performans puani”, “dolayl1 bireysel performans puani” toplanip belirli bir katsayi ile
carpilarak, hekimin “‘net performans puanina” ulagilir. Bu puan ise her ay
hesaplanacak olan ek 6deme katsayisi ile carpilarak hekimin alacagi ek ddeme tutari
belirlenmis olur (http:// www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod= 7.5.17130
&Mevzuatlliski= 0&sourceXmlSearch=).

Bu sayede hekimin alacag: iicret, hem bireysel hem de kurumsal performans
ile iliskilendirilmis oldugu gibi, egitim ve arastirma hastanelerinde, devlet
hastanelerindeki uygulamaya ek olarak ydrdtilen bilimsel calismalar ile egitim
hizmetleri de ayrica puanlandirilarak bireysel performans puanina eklenmesi
uygulamasi da hekimin mesleki gelisimini artirmasi da tesvik edilmektedir.

Bu uygulamaya 2005 yilinda kalite ¢alismalart da eklenerek, kurumsal
performansin 6l¢tilmesi yonli bir sistem uygulanmaya baslanmistir. Bu dogrultuda,
Muayeneye Erisim, Altyapt ve Siire¢ Degerlendirme, Hasta ve Hasta Yakini
Memnuniyet Anketleri, Kurum Verimlilik Katsayisi ve Kurum Hedef Katsayisi adlart
ile kurumsal degerlendirme Olgiitleri getirilmis (Saglik Bakanligi, 2008) ve bdylece
“vatandag odakli” anlayisin bir tezahiirii olarak, hizmetten yararlananlarin
degerlendirme sistemine dogrudan dahil edilmesi ile elde edilen kurum performans
puanlar1 hesaplanmaya baslanmistir.

2010 yilinda Ozellikle hastane yoneticilerini kapsayacak sekilde, yoneticilerin

alacag Ucretleri dogrudan etkileyen “Yonetici Performans1” uygulamasi gelistirilmis
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ve uygulamaya konmustur. 2011°de ise “Saglikta Kalite Standartlar1” belirlenip
yayinlanarak 6zellikle kurumsal performans degerlendirmenin ¢ok yonlii ve objektif
yiirtitiilmesi yoniinde dnemli bir adim atilmistir. Yine bu uygulamaya paralel olarak,
hekim ve yoneticilerin yaninda diger saglik ¢alisanlarinin da galistiklar: bolimu daha
cok sahiplenmeleri, motivasyonlarinin ve dolayisi ile etkinliklerinin artmasi amach
“Birim Performanst” hesaplanarak degerlendirilmeye baglanmistir
(http://www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.17130&Mevzuatlliski=0
&s0 urceXmlSearch=).

Uygulanan bu performansa dayali {icretlendirme uygulamalari, sagladigi
tesviklerle hekimlerin daha gayretli ¢aligmalarini saglamis olmanin yaninda, diger
saglik calisanlar1 konusunda yeterli ve tatmin edici bir performans degerlendirmeye
dayal1 licret diizenlemesi yapilmamasi ve bu durumun ikircikli bir durum olusturmasi
(Aslan, 2008: 254) ile her bransin hasta sayisinin esit/birbirine yakin olmamasi
nedenleriyle adaletsizlik hissi uyandirarak motivasyon kaybi yasandigmna dair

elestirilmektedir.

2.2.4.2. Emniyet Genel Miidiirliigii (EGM)

Bir diger kritik hizmet olan emniyet ve asayis hizmetini yerine getiren
kurumlardan olan Emniyet Genel Midiirliigii (EGM) i¢in performans degerlendirme
konusundaki kirtlma noktasinin, kamu kurumlarinda sicil uygulamasinin
kaldirilmasindan yaklasik dokuz ay sonra 24.11.2011 ‘de ¢ikarilan 661 sayili KHK
oldugu soylenebilir. Ciinkii bu KHK tarafindan 3201 sayili Emniyet Teskilati
Kanunu’nun 85.m.’nde yapilan degisiklik ile “ stratejik plan ve hedefler
dogrultusunda emniyet mensuplarinin is basarilarinin degerlendirilmesine imkan
saglayacak kurum i¢i bireysel performans degerlendirme sistemi olusturulacagi”
ibaresi eklenmis, nitekim 04.07.2012 tarihinde “Emniyet Genel Miidiirliigli Kurum
Ici Bireysel Performans Degerlendirme Yénetmeligi” (EGMKIBPDY) yiiriirliige
girmistir(http://www.mevzuat.gov.tr/Metin. Aspx?MevzuatKod=7.5.16325&sourceX
mlSearch=&Mevzuatlliski=0).

S6z konusu ydnetmelik ile EGM, personelinin (akademik kadrolu personel,
sOzlesmeli personel ve isciler hari¢ olmak {izere) performans degerlendirme sistemini

3

olusturmustur. Sistemin, “...gorevli personelin igindeki basari diizeyini 6lgmek ve




personelin mesleki gelisimini saglayarak kurum hizmetlerinin verimini arttirmak™
(EGMKIBPDY, m.5/1) amacma yénelik hazirlandigi belirtilmistir.  Performans
degerlendirmesinin, adil, tarafsiz, onyargisiz ve dogru bir sekilde yapilamasi
zorunlulugu (EGMKIBPDY, m.5/3) vurgulanan y&netmelikte, personelin
degerlendirme sonuglarinin ise performans degerlendirmenin 6ziine uygun bigimde;
hizmet gereklerinin yani sira, personelin basari, yeterlilik ve ehliyetlerinin tespitinde,
performansinin gelistirilmesinde, kidem sirasinin tespitinde, riitbe terfiinde, gorevde
yiikselmesinde, asli memurluga atanmasinda, brans islemlerinde, egitim
ihtiyaclariin belirlenmesi ve egitiminde, ddiillendirilmesinde, istihdaminda ve gorev
yeri degisikliginde kullamlacagi (EGMKIBPDY, m.5/4) agiklanmustir.

Sistem halihazirda EGM biinyesine ait bir intranet(kurum igi bilgi iletisim
agl) olan POLNET sistemi igerisinde olusturulan bir modiil olan “Personel Bilgi
Sistemi” iizerinden yiiriimektedir. Ilgili ydnetmelikte belirtilen gérevleri yiiriitmek
tizere Genel Miidiirliik biinyesinde olusturulan “Performans Degerlendirme Kurulu”
(EGMKIBPDY, m.6) tarafindan, her personel icin en az iki amir belirlenmis, bu
amirlere en az yilda bir kez sorumlu oldugu personeli degerlendirmek zorunlulugu
getirilmistir (EGMKIBPDY, m.6). Bu zorunlulugun getirilmesinde, personel
motivasyonunu canli tutmak ve personelin Ozliik haklarim1 adaletli bir sekilde
gerceklestirmek amact goriilmektedir.

Degerlendirmeyi yapan amirin bir derece iistii olan amir ise, personelin ikinci
degerlendirme amiri olup, bu amir de degerlendirme yapmakta, birinci ve ikinci
amirin degerlendirmeleri, belirli oranda birleserek personelin performans
degerlendirme puanim olusturmaktadir (EGMKIBPDY, m.18).

Degerlendirme donemi, ayni yilin 01 Ocak - 31 Aralik tarihleri arasindaki
donemi kapsamaktadir. Amir, personeli hakkinda, bu donem igerisinde performans
acisindan gosterdigi, goreve yonelik olumlu/olumsuz davraniglari, somut olaya
dayandirmak suretiyle “performans goézlem ve takip formu” ‘na kaydetmekte, ¢ok
olumlu ya da ¢ok olumsuz notlarin verilebilmesi i¢in, s6zii edilen somut olaylarin bu
forma iglenmesi zorunlu olmaktadir. Yine herhangi bir degerlendirme doneminde bu
forma kaydedilen veriler, sonraki degerlendirme donemlerine aktarilamamakta ve

kullanilamamaktadir (EGMKIBPDY, m.10).
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Bu form uygulamasinin yani sira, yilda bir kez amir ile personelin birlikte
yapmalari istenilen “performans goriigmesi” de sistemde yer alan baska bir unsurdur
(EGMKIBPDY m.11). Bu gériismede, personelden neler beklendigi, kendisini nasil
gelistirmesi gerektigi, is performansini etkileyen ve iyilestirilmesi igin yapilabilecek
islemler ile personelin verimi ve motivasyonunun en Ust seviyeye ¢ikarilmasina
katkida bulunabilecek hususlar belirtilmekte, bu sayede degerlendirmenin objektif ve
adil olmas1 amacl bir uygulama gelistirilmis olmaktadir. Ayrica goériisme esnasinda
amirlerin roliiniin, yargilayici degil, yol gosterici ve rehberlik edici nitelikte olmasi
gerektiginin vurgulanmis olmasi, nihai amacin personeli kazanmak ve ondan
mumkdn olan en yuksek verimi alabilmek oldugunu gostermektedir.

Amirler, personeli degerlendirmek i¢in ise Personel Bilgi Sistemi’nde hazir
olarak tutulan “performans degerlendirme formu nu kullanmaktadirlar ki bu formda
“performans degerlendirme Olcutleri” (gorevin oOzelligi ile ilgili gOstermesi
beklenilen davranislar) ve “bireysel performans gostergeleri” (degerlendirme
amirlerinin performans degerlendirme olgiitlerini degerlendirmelerine
yardimeci olmak amaciyla gorevin yerine getirilmesi esnasinda personelden
beklenilen ise yonelik davramslar) yer almaktadir (EGMKIBPDY, m.12). Bu
formun, degerlendirmenin nesnel Olciitler dikkate alinarak yapilmasini saglamak
amacina hizmet etmek icin gelistirildigi sdylenebilir.

Form, hizmet siniflarina, birimlere, alt birimlere, branglara ve riitbelere gore
ayr1 ayr1 ve 6lgeklendirme metodu hazirlanmis olup;

““g0zlenen performans ortalamanin ¢ok altinda’ (1 puan),

“gozlenen performans ortalamamn altinda, gelistirilmeye ihtiyact var” (2
puan),

““g6zlenen performans ortalama diizeyde” (3 puan),

“gozlenen performans ortalamanin iizerinde” (4 puan),

““g0zlenen performans ortalamanin ¢ok iizerinde” (5 puan)
biciminde isaretleme Olgekleri belirtilmistir. Amir bu Ol¢eklerden personelin
durumuna uyani isaretler. Yukarida da belirtildigi gibi 1 ve 5 puani isaretleyebilmek
icin, degerlendirme donemi icerisinde somut olaylara dayali olarak “performans

gozlem ve takip formu” doldurmus olmak zorundadir (EGMKIBPDY, m.10/6).




Bu zorunlulugun, degerlendirmeye yonelik asirilik ve objektif olamama
durumunu engellemek amaciyla konuldugunu séylemek miimkiindiir.

Nihai olarak ise personelin degerlendirme puani, bunun diginda, periyodik
olarak yapilan tespit siavlari neticesinde, nesnel olarak belirlenerek sisteme girisi
yapilan, personele ait atig, egitim ve fiziksel yeterlilik performans degerleri de
dikkate belirli oranda alinmak suretiyle, degerlendirme sistemi tarafindan otomatik
olarak belirlenmekte ve ilgiliye elektronik ortamda duyurulmaktadir. Personel,
degerlendirme sonucuna kendisine duyuruldugu yilin 25 Subat tarihine kadar itiraz
edebilmektedir (EGMKIBPDY, m.20). Bununla birlikte itirazin ¢alistigi birimin
personel islerinden sorumlu sube miidiirliigiine/biiro amirligine yapilmasi1 ve bu
birimler tarafindan sadece maddi hata agisindan kontrol yapilacak olmasinin rasyonel
bir uygulama olmadigini s6ylemek miimkiindiir.

Ucret ile dogrudan eklemlendirilmemis olan performans degerlendirme
sonuclari, etkinlik ve etkililigini muhafaza etmek, personel motivasyonunu ve
istekliligini canli tutmak, yapici bir rekabet ortami olusturmak amaciyla oldugu
sOylenebilecek belirli 6zluk sonuglarina baglanmistir. Buna gore;

Performans degerlendirme sonucunda puani yetersiz bulunan personel, yazili
olarak uyarilmay1 miiteakip, gorev yeri, birimi icerisinde birinci degerlendirme amiri
degistirilecek, sonraki bir yillik performansi da yetersiz olarak degerlendirilenler
hizmet i¢i egitime tabi tutulacak; bu egitim sonrasi yapilan sinavda basarisiz olanlar
ya da siavi gegse dahi yapilan ilk degerlendirmede tekrar basarisiz bulunanlar baska
bir birime atanacaktir. Ayrica {i¢ yil {ist iiste performansi yetersiz bulunan c¢alisanlar
Rehberlik ve Psikolojik Danigma Biiro Amirligine sevk edilerek danigsma siirecine ya
da saglik kurullarina sevk islemine tabi tutulacaklar1 (EGMKIBPDY, m.21),

Performans degerlendirme puanina gore ii¢ yil iist iiste ¢ok iyi performans
degerlendirme puani alan personele Genel Miidiirliikge “Ustiin Performans Belgesi”;
bes kez Ustiin Performans Belgesi alan personele ise “Ustiin Performans Madalyasi

ve Brovesi” verilecegi (EGMKIBPDY, m.23), belirtilmistir.

2.2.4.3. Tiirk Silahh Kuvvetleri (TSK)

6111 sayili kanun ile getirilen ve kamu kurumlarinda sicil uygulamasim

kaldiran diizenlemeden muaf tutulan TSK, mevcut sicil sistemini bir sire daha
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devam ettirdikten sonra, degisen kamu yonetimi anlayis1 ve kurumsal gereklilikler,
mevzuat yapisindaki degisim (TSK Subay ve Astsubay Sicil Yonetmeliklerinde
(2002, 2003, 2006 ve 2014 yillarinda yapilan degisiklikler) ile personeli ve
performansint daha etkin, objektif bir bigimde degerlendirebilme amaciyla olusan
ithtiyaclar dogrultusunda, 2015 yilindan itibaren gegerli olmak {iizere sicil sisteminde
koklii bir yenilestirme yapmastir.

Bu yeni sicil sistemi uygulamasinda, personelin performansini tiim
yonleriyle, miimkiin olan en tarafsiz bi¢imde ve ylriitiilen géreve yonelik olarak
degerlendirme anlayisi, odak noktasi olarak segilmistir (TSKSDK, 2015: 11).
Sistemin uygulamasinin saglikli yiiriitiilmesi i¢in de 2015 yili baginda “TSK Sicil
Duzenleme Kilavuzu (TSKSDK)” yayinlanarak yiirtirliige konmustur.

Sicil sistemi, TSK biinyesindeki her kuvvet komutanligmi kapsayan bir
intranet ag1 olan TSK-NET icerisine eklenen “personel degerlendirme moduli™
tizerinden islemektedir. Amir, her yilin 2 Mayzs tarihi itibari ile verilen ve sonuglari o
yilin 30 Agustos tarihinden itibaren gecerli sayilan (TSKSDK, 2015: 17) her bir sicil
donemi igin, personeli hakkinda once bir “genel degerlendirme” yapmaktadir. Bu
genel degerlendirme ile personel, amiri tarafindan, “Ustiin basarili”, “basarili”,
“yeterli” ve “yetersiz” olarak belirlenmis genel performans kategorilerinden birisi
icerisinde degerlendirilmektedir. Bu dort kategoriden her birinin kendisine ait puani
olup bu puan, personelin “degerlendirme taban puanini” olusturmaktadir (TSKSDK,
2015: 20).

Personelinin genel performans kategorisini belirlemesinin ardindan amir, eger
gerek duyuyor ise personel hakkinda “ayirt edici nitelik degerlendirmesi” yapar. Bu
degerlendirme, kendi icerisinde ““ortak nitelikler” ve “gérev alani nitelikleri” olmak
tizere iki ayr1 gruba ait kriterler dogrultusunda yapilir. Amir bu kriterlerden istedigi
kadarin1 degerlendirme serbestisine sahiptir (TSKSDK, 2015: 21) .

Ortak nitelikler, her personelde bulunmasi, arzu edilen ve/veya mevzuat
acisindan zorunlu olan nitelikler olup, gdrev alani nitelikleri ise personelin hali
hazirda yiiriittiigii goéreve iliskin ve her gorev alani i¢in ayr1 hazirlanmis niteliklerdir
(TSKSDK, 2015: 21).

Amir, bu iki ayr1 grup icinde belirtilen niteligin karsisina yer alan ve

personelin durumuna uyan, “kendi kategorisinde emsallerinin altinda” veya “kendi




kategorisinde emsallerinin iistiinde” se¢eneklerinden birini isaretler. Bununla birlikte,
ortak nitelikler grubunda yer alan niteliklerden en az biri isaretlendigi takdirde
“genel” bir gerek¢e yazma zorunlugu varken; gorev alanmi nitelikleri grubunda yer
alan ve igaretlenen her bir nitelik i¢in “ayr1 ayr1” gerekce yazilmalidir (TSKSDK,
2015: 21).

Ayirt edici nitelik degerlendirmesinde yer alan her niteligin puansal karsilig:
ise farklidir. “Emsallerinin altinda” olan her bir nitelik i¢in personelin
“degerlendirme taban puani” isaretlenen niteligin puan1 kadar diiserken,
“emsallerinin Gstinde” olan her bir nitelik icin ise “degerlendirme taban puani”
isaretlenen niteligin puani kadar artar (TSKSDK, 2015: 21).

Bu degerlendirmeler sonucu elde edilen toplam puanin %95’i alinmak
suretiyle, personelin “amir degerlendirmesi puani“ olusturulur. Bu puana, kurum

1)

tarafindan yapilan “‘personel fiziki degerlendirme testi” sonucunda kendi yas
kategorisinin yeterlik standartlarin1 karsilamas: durumunda 5 (bes) puan daha ilave
edilerek, personelin ilgili yila ait “sicil notu” ortaya konur (TSKSDK, 2015: 22).

TSK sicil sistemi, asir1 amir odakli bir sistem olarak nitelendirilebilir.
Yiiriitiilen hizmetin niteligine bagh olarak disiplin ve emir-komuta iligkisinin kat1 bir
sekilde uygulanmasi gerekliligi, bu durumun gerek¢esini olusturabilir. Kuvvet
komutanliklar1 i¢in gegerli olabilecek bu gerekge, gérevi ve mevzuat geregi halkla
icice olan, milki idare ve adli teskilat ile de hiyerarsik iligski igerisinde bulunan
jandarma ve sahil giivenlik teskilatlar1 i¢in ise yeterli goriilmeyecektir. Bu noktada,
s0z konusu boslugu bir nebze doldurmak i¢in, yiiriitiilen géreve bagl olarak ilgili
personele, miilki amirce miilki sicil verilmekte, savcilarca da adli degerlendirme
yapilmaktadir.

Yine sistemde, amirin degerlendirmesinin olusturdugu not disinda sicil
notuna etki eden faktdr olarak sadece fiziki degerlendirmenin bulunmasi bir eksiklik
olarak goriilebilir. Gorev geregi olmasi beklenebilecek ve nota katki olusturacak
“silah kullanma becerisi” degerlendirme dis1 tutulmus, ayni sekilde personelin sicil
donemi igerisinde, hizmet i¢i egitimlerde gosterdigi basari ile goreve yonelik aldigi
odiiller ve cezalar, dogrudan nota tevil edilmemis, amirin sicil formuna yazacagi

kanaatler ile anlamlandirilmistir.
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Degerlendirilecek niteliklere gerekg¢e yazma zorunlulugunun bulunmasi ve
amirlerin, personeline ait sadece son 3 yilin sicillerini gorebilmesi, degerlendirmenin
daha nesnel ve objektif yapilabilmesine katki saglamaktadir. Benzer bicimde, sicil
donemi igerisinde personel ile ilgili degerlendirmelerin her an sisteme yazilabilmesi
de amirden kaynaklanan degerlendirme hatalarinin 6niine gecilmesini amacgladigi
sOylenebilir.

Degerlendirme formu igerisinde ‘“kanaatler” ve “personelin basarili
olabilecegi diislinlilen gorev” boliimlerinin yer almasi, degerlendirmenin atamalarda
daha etkin kullanilmasini saglayabilmekte, ayrica personelin kariyer ve gelisim
planin1 sekillendirmek agisindan kuruma yol gostermektedir.

Sistemde personele sicil notu bildirilmemekte, bu durum degerlendirme
faaliyetinin, geri bildirim gibi ¢ok 6nemli bir unsurunun kullanilamamasini
sonug¢lamaktadir. Her ne kadar kurum igerisinde amirin, personeli ile goriiserek onu
mesleki bilgi ve kisisel gelisim siireci konularinda yonlendirmesini amaglayan ve
amirler tarafindan tutulmasi zorunlu olan “danigmanlik kart1” uygulamasi bulunuyor
olsa da degerlendirme faaliyetinin geri bildirimsiz yuritilmesi, personel tzerindeki
motivasyon ve yapict rekabet olusturma etkisinden mahrum kalinmasina yol
acmaktadir ki bunun ¢ok 6nemli bir kayip oldugu aciktir.

Ayrica bu durumun, degerlendirme sisteminin gilivenilirligini zedeledigi de
sOylenebilmekle beraber, amirlerin bu sayede daha rahat ve objektif degerlendirme
yapabilecegi yoniinde bir karsit diisiince de belirtilebilir.

Yine bu degerlendirme sisteminde alinan sicil notu, ilicrete ya da terfiye
yonelik herhangi bir karsilik bulmamaktadir. Buna karsin, personelin atama, kurs,
yurt dis1 gorev vb. 6zliik islemlerinde belirleyici olarak kullanilmaktadir. Ayrica ayni
riitbede 5 kez iist {iste tam sicil puani aldig1 sistem tarafindan belirlenen personele,
mevzuatta yer alan diger kosullar1 da sagladig: takdirde “miimtaz terfi serit rozeti” ile
1 y1l kidem verilmektedir (926 sayili TSK Personel Kanunu, m.38/a/c).

Sicil notu 60 puanin altinda olan personel ise sicil amiri degisecek sekilde
baska bir goreve atanmakta, bu yeni gorevinde de ii¢ yil boyunca aldigi sicillerin
ortalamas1 60 puanin altinda oldugu takdirde TSK ile ilisigi kesilmektedir (926 sayili
TSK Personel Kanunu, m.50/b/1).




2.2.4.4. Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK)

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK), Kalkinma Bakanlig1 biinyesinde, kurum
baskanligina bagl bicimde orgiitlenmis bolge miidiirliiklerinden olusan bir kurum
olup, gorev ve yetkileri 10/11/2005 tarihli ve 5429 sayih Tiirkiye Istatistik
Kanunu’nda su sekilde belirlenmistir:

- Resmi Istatistik Programini1 hazirlamak.

- Program ile belirlenen istatistiksel faaliyetlerin yUrGtilmesini organize etmek
ve uygulanmasini saglamak.

- Resmi istatistiklerin iiretimi sirasinda kullanilacak istatistiksel yontemleri,
tanimlari, siniflamalar1 ve standartlari, ulusal ve uluslararasi normlara uygun olarak
belirlemek.

- Ulkenin ekonomi, sosyal konular, demografi, kiiltiir, cevre, bilim ve teknoloji
alanlar1 ile gerekli goriilen diger alanlardaki istatistiklerini  derlemek,
degerlendirmek, analiz etmek ve yayimlamak.

- Resmi istatistik sonuglariin bilimsel ve teknik ag¢iklamalarini yapmak.

- Istatistik alanindaki bilimsel arastirma teknikleri ile istatistiksel ydntem ve
bilgi teknolojilerine iliskin gelismeleri takip etmek ve bunlarin uygulanmasi igin
gerekli 6nlemleri almak.

- Istatistik alanindaki ulusal ve uluslararasi &ncelikleri dikkate alarak
istatistiksel veri ihtiyaci duyulan alanlar1 ve veri derleme yontemlerini ilgili kurum
ve kuruluslarla isbirligi ile belirlemek.

- Programin kurum ve kuruluslara verdigi resmi istatistik gorevlerinin yerine
getirilmesini izlemek, bu kurumlarca iiretilen istatistiklerin uluslararasi standartlara
uygunlugunu incelemek, kalite kontroliinli yapmak ve bu konularda teknik destek ve
koordinasyonu saglamak.

- Kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedigi temel ilkeler
cercevesinde, Kurumun orta ve uzun vadeli strateji ve politikalarin1 belirlemek;
Kurumun stratejik planlaria, yillik ama¢ ve hedeflerine bagli olarak teskilat
yapisini, hizmet kalite standartlarini, yonetim hizmet ve siire¢lerini siirekli gelistirici
tedbirler almak.

- Programn uygulanmasina iliskin Y1llik Izleme Raporlarini hazirlamak.
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- [Istatistiksel bilgilerin saklanmasini, kullanictya sunulmasini, bu alanlara
iliskin sistemlerin gelistirilmesini ve bu amacla ulusal ve uluslararasi bir bilgi ag1 ve
bilgi akis sisteminin olusturulmasini koordine etmek.

- Ulusal kayit sistemlerinin olusturulmasinda standartlart tanimlamak,
uygulamak ve kurumlar arasi koordinasyon ile uygulanmasini saglamak.

- Uluslararas: diizeyde karsilagtirmalar yapmak amaciyla diger iilkelere veya
iilke gruplarina ait gostergeleri takip etmek, degerlendirmek ve gerekli durumlarda
yayimlamak.

- Ihtiya¢ duyulan alanlarda veri iiretilmesi, teknik kapasitenin gelistirilmesi ve
guclendirilmesi amaciyla, ulusal ve uluslararasi kurum ve kuruluslarla isbirligi i¢inde
aragtirma ve teknik yardim projeleri hazirlamak, gelistirmek ve yliriitmek.

- Istatistikle ilgili konularda diger iilkelerle ve uluslararasi kuruluslarla
isbirligini saglamak ve uluslararasi toplantilar diizenlemek.

TUIK bolge miidiirliikleri seklinde teskilatlanmis olup her bir bolge
miudiirligii biinyesinde kendisine bagli olarak, “ekonomik aragtirmalar grubu”,
“sosyal arastirmalar grubu”, “bilgi islem-iletisim takimi” ve “sube mudirligi” adi
altinda birimler bulunmaktadir.

Ayrica ekonomik arastirmalar grubu igerisinde, ‘“hane halki isgiici
istatistikleri takimi”, “hane halki biitce istatistikleri takimi” ve “sosyal sektor
istatistikleri takimi1” bulunurken; sosyal arastirmalar grubu igerisinde, “fiyat
istatistikleri takimi1” ile “is-tarim ve ¢evre takimi” yer almaktadir.

Bu dogrultuda kurumda bulunan ydéneticiler; bolge miidiirleri, sube miidiirleri,
grup sorumlulari, takim sorumlular1 ve takimlarin igerisindeki her bir bes-alti
personelin bagli oldugu “is sorumlular1” olarak siralanmaktadirlar.

TUIK, 2011 yilinda sicil sisteminin kaldirilmasiyla, kamu kurumlarinda
personel degerlendirme konusunda olusan mevzuat ve yontem boslugunu doldurma
amact ile performans degerlendirme ¢alismalarini baslatmustir. Ik uygulamasi 2013
yilinda, pilot bolge secilen Istanbul Bolge Miidiirliigiinde yapilan personel
performans degerlendirme sistemi, gelistirilerek, 2014 yili sonunda hazirlanan
“Tiirkiye Istatistik Kurumu Baskanhgi Bolge Miidiirliikleri Personeli Performansinin

Olgumiine liskin Usul Ve Esaslar Hakkinda Yénerge” ile “Personel Performans




Gostergeleri (PPG) Sistemi” adi altinda 2015 yilindan itibaren tiim TUIK
biinyesinde uygulanmaya baslanmstir.

Uygulanan PPG sisteminin esaslari, Seffaflik, Geri Besleme, Hedef Koyma ve
Benimsetme, Performans - Motivasyon [liskisini Olusturma, Odiil - Performans
liskisini Olusturma ve Bireysel Veri Gizliligini Saglama olarak belirlenmis (ilgili
yonerge, m.5) ve degerlendirme siireci ile kurallari bu esaslar dogrultusunda
belirlenmistir.

PPG sisteminde personelin performans degerlendirmesi, Ocak ve Temmuz
aylarinda olmak iizere yilda iki kez, alti aylik donemi kapsayacak bi¢cimde
yapilmaktadir (ilgili yonerge, m.6-4,5).

Kurum i¢i bilgisayar ag1 igerisinde yer alan performans degerlendirme
modiilii iizerinden yiiriitiilen performans 6l¢ciim ve degerlendirmesi, bolge mudirligii
biinyesindeki her bir takim igerinde ayri ayri yapilmaktadir (ilgili yonerge, m.6-7).
Takimlarin gorev alanlar1 ve is yiikleri farkli oldugundan, bu uygulamanin daha
adaletli bir degerlendirme igin isabetli oldugu sdylenebilir.

Sistem kapsaminda her bir personel, “idari” ve “teknik” olmak {izere iki
acidan degerlendirilmektedir. Personelin donem igerisinde yiiriittiigii ve sisteme
kaydedilen (dis anket gorev sayisi, anket dogruluk orani, anket geri doniis oran1 vb.)
ait teknik veriler, oncelikle is sorumlular: tarafindan kontrol edilmektedir. Bu veriler,
sistem tarafindan otomatik olarak hesaplanarak personelin “teknik performans puani”
olarak belirlenmektedir. Ardindan sirasi ile is sorumlusu, takim sorumlusu ve grup
sorumlusu tarafindan degerlendirme modiilii icerisinde yer alan bir form
doldurularak personele, tavir ve hareket, disiplin, saygi, zamana riayet, devamlilik,
iletisim, vatandasla iletisim gibi konularin degerlendirildigi ve yine sistemce
otomatik hesaplanan bir “idari puan” verilmektedir.

Personelin bagli oldugu, sirasi ile is sorumlusu, takim sorumlusu ve grup
sorumlusu tarafindan verilerek sistemin kaydettigi idari puanlarin ortalamasi ve ilgili
verilerin girilmesi ile sistem tarafindan otomatik belirlenen teknik puanin agirlikl
toplami, personelin nihai PPG puanmi olusturmaktadir (ilgili yonerge, m.6-13).
Hesaplanan bu nihai PPG puanlari ise tiim personele teblig ve ilan edilmektedir.

Aliman PPG puanina gore basarili bulunan personele, her yil yaymlanan

Bakanlar Kurulu Kararinin Ucretler bashikli maddesinde belirtilen orana gore
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hesaplanan ve bir degerlendirme dénemi (alt1 ay) boyunca alinan maasa ilave olarak
verilen ek bir Gcret 6denmektedir (ilgili yonerge, m.6-10). Odul alacak personel
sayis1 ise yine ayni orana gore, TUIK Insan Kaynaklar1 Daire Bagkanlig1 tarafindan
hesaplanarak bolge mudurluklerine bildirilmekte (ilgili ydnerge, m.6-8), bdlge
miudirlikleri ise bu sayilar1 degerlendirme doneminden Once tim personele
duyurmaktadir.

Personelin almig oldugu PPG puanlart muhafaza edilerek sonraki
degerlendirme donemleri i¢in personelin gelisimini izlemek adina bir referans
olmakta; puanlar ek bir iicret alinmasi i¢in belirleyici olmasimin yaninda, personelin
tayin talepleri, terfi durumlar1 ve disiplin islerinde de gbéz Oniine alinan temel
etkenlerden birisi olarak kullanilmaktadir. Bununla birlikte, 6diil hak etmeyen diger
personele ise dogrudan herhangi bir cezalandirici islem yapilmamaktadir.

Performans degerlendirmesi kapsaminda, her degerlendirme doneminde
(Ocak ve Temmuz) is sorumlusu ve takim sorumlusu tarafindan kendisine bagli olan
personel ile birebir, gelistirme odakli “geri bildirim goriismesi” yapilmaktadir (ilgili
yonerge, m.6-18). Ayrica Bolge Midiirii tarafindan da tiim personele PPG o6lgim
sistemi, gostergeler ve hesaplamalar hakkinda diizenli araliklarla bilgi verilerek
sistemin bireysel/kurumsal faydasi agiklanip, beklentiler net bicimde ifade
edilmektedir (ilgili yonerge, m.6-17).

Yine  yoneticilerin = performans  degerlendirme  siirecine iliskin
bilgilendirilmeleri, siire¢ ile ilgili goriis-Onerilerinin alinmasi ve bolge miudiirligi
bilinyesinde gorevli personelin genel bir performans degerlendirmesinin yapilmasi
amaci ile yilda en az bir kez bolge miidiirii bagkanliginda grup ve takim sorumlulari
ile birlikte genel degerlendirme toplantis1 gergeklestirilmektedir (ilgili yonerge, m.6-
19).

Bu dogrultuda olmak iizere, belirlenen esaslar, uygulama yontemi ve sekli,
amaglanan ¢iktilar, geri besleme mekanizmasinin varligi ile sonuglarin analizi ve
kullanim bi¢imi g6z Oniine alindiginda, i¢inde bulundugumuz donem itibari ile
performans degerlendirme sistemini hali hazirda en etkin ve amacina uygun kullanan

kurumun TUIK oldugu sdylenebilir.




2.3. Karsilastirmah Perspektifle Kamu Personeli Performans

Ulke uygulamalari karsilastirmali olarak genel olarak incelendiginde,
kurumsal performans degerlendirme ile bireysel performans degerlendirme
uygulamalarinin tamamlayici unsurlar oldugu ve bunun icin birlikte ele alindigi
gorilmektedir (OECD, 2012). Incelenen tiim iilkelerde, iilkemizdeki gibi performans
ile {icret iligkisinin kurulmaya c¢alisilmakta oldugu ve personelin motivasyon ile
performanslari1  ve verdikleri hizmet kalitesini artirmalar1 ortak amaci
dogrultusunda, tiim tlkelerin mevzuatla desteklenen degerlendirme sistemleri dizayn
ettikleri dikkat cekmektedir.

Degerlendirme sistemi, ABD, italya, Fransa ve Almanya’da g¢iktilarm
dlgiilmesi agirlikli olusturulmus iken, Ingiltere ve Japonya “da, iilkemizdekine benzer
bicimde hizmet kalitesindeki olusan farklilasma ve/veya kamu hizmeti alanlarin
memnuniyet dereceleri daha ¢ok dikkate alinmistir (Kdseoglu, 2014: 125; OECD,
2005).

ABD ve Ingiltere kamu personel sistemlerinde uygulanmaya baslayan
performans degerlendirme uygulamalar1 zamanla diger iilkelere de yayilmis, ancak
tilke 6rneklerinin hicbirinde tiim kamu y6netimini ayni oranda kapsayan bir sistem
olmadig, lilkemizdekine benzer bicimde parcali ve farkli uygulamalara gidildigi
goriilmektedir. Yine ABD, Japonya, Ingiltere ve Almanya’da iilkemizdeki
uygulamalara benzer sekilde biitiin personel siniflar1 performans degerlendirme
kapsami igine alinngken, Fransa ve Italya, yoneticilerin bireysel performanslarinin
degerlendirilmesini daha agirlikli tutmustur (OECD, 2005).

Yine Ornek {ilkelerin tamaminda {iilkede, Ulkemizdekine benzer bicimde
boliim, baskanlik veya kurum bi¢iminde kurgulanarak yiiriitiilen bir “kamu personel
idaresi” ile kamu personelinin performansini artirma amacli bir egitim biriminin
olusturulmus oldugu goriilmektedir (Kog, 2011: 51).

Ucretin performansa dayali kismimnin oram da iilkelerde farklilik
gostermektedir. Ulkemizde bu kisim, iicrete ilave edilen ayr1 bir 6deme kalemi iken,
incelenen Glkelerde ise genel olarak performans ucretinin temel Gcretin belirli bir
yiizdesi almarak hesaplandigi soylenebilir. Uygulamada Almanya ve Italya ve

Japonya’nin iilkemizdekine benzer bigimde bireysel performans primlerine yonelik
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olarak yasal diizenlemeler yapmis olmalar1 bir diger 6nemli husustur (OECD, 2005;
OECD, 2012).

Ulke uygulamalar1 incelendiginde, bireysel performansa dayali iicret ile
takim performansina dayali {icret uygulamalarinin ayni anda uygulandigi 6rneklerin
varlig1 goriilmektedir. Japonya, Fransa ve Ingiltere’de iki yontemin ayni anda ya da
kurumsal farklilagmalar ile ayr1 ayr1 uygulandigi drnekler bulunmaktadir. Iincelenen
diger iilkeler ise bireysel performans uygulamalarini tercih etmektedirler (Kog, 2011:
51). Ancak iilkemizde takim performansi yerine kurum performansi uygulanmakta,
bu uygulamanin oldugu kurumlarda ise bireysel performansin heniiz géz ardi edildigi
gorulmektedir.

Yasal agidan sistemin desteklenmesi bakimindan ise Almanya ve Italya ile
nispeten Fransa’nin performans degerlendirme konusunda 6zel yasal diizenlemeler
olusturduklarimi ve degerlendirme sistemini uyguladiklar, diger iilkelerde ise
performans degerlendirmesinin kamu reform ve biitce kanunlari igerisinde yer aldigi
goriilmektedir (OECD, 2012). Ulkemizde ise performans degerlendirme sistemi,
reform cabalari igerinde teklif metinlerde ve ¢esitli kanun metinlerinin i¢inde baglik
olarak yer almakta ve yoOnetmelikler diizeyinde hazirlanip uygulanmaya
calisilmaktadir.

Ornek fiilkelerin ve benzer sekilde iilkemiz degerlendirme uygulamalarina
getirilen elestiriler ise, personel performans degerlendirme sisteminin performansi
artirma konusunda c¢ok yeterli olmadigi belirtilmektedir. Performans ile iicret
arasinda olusturulan bagin zayiflig1 yani performans ddemelerinin nicel azligi, bu
konudaki personel motivasyonunu diisiirmekte; sistemin etkisini dogrudan belirleyen
etkenlerden olan degerlendirmenin giivenilirligi ve objektifligi konusundaki 6zellikle
yoneticiler bakimindan Italya ve Almanya’da sikintilar goriilmekte; sistem
uygulamasinda herhangi bir nedenle ayrimcilik yapilmasi ihtimali de personelin
motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir (OECD, 2005).

Tim bunlarin yaninda, degerlendirme sisteminin diizenlenmesinde ve
uygulanmasinda tespit edilen sikintilarin  6zellikle mevzuat eksikliklerinin
giderilmesi, performans-iicret iliskisinin artirilmasi ve bu konuda kamu kurumlarinda

belirli yerlesmis bir kiiltiiriin olusturulmasiyla (Ceylan, 2009: 76) ¢ok daha olumlu




sonuclar alinacagini ve amaca ulagsma derecesinin artacagini sdylemek yanlis olmasa
gerektir.

Nitekim o6rnek verilen iilkelerde personel performans degerlendirme
sisteminin kapsami, yontemi, ve ayrilan biitce orani farklilik gdsterse de s6z konusu
iilkelerin hepsinde oOzellikle yoneticilerin degerlendirme uygulamalarina sicak
baktiklar1 ve bu yonlii uygulamalarin devamim istedikleri goriilmektedir (Kog,
2011:53). Bu itibarla, genel olarak tlke uygulamalar1 degerlendirildiginde personel
performans degerlendirme sistemlerinin, agik, adil, objektif, personele de danigilmak
suretiyle, katilimci bir anlayisla dizayn edilmesi ve performans-iicret iliskisinin

sikilagtirilmasi ile cok daha basarili ve etkili olacaklar1 sdylenebilir.
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UCUNCU BOLUM
YONETICILERIN YONETIM ANLAYISLARI VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SURECINE ETKIiLERi

Yoneticiler, farkli yonetim anlayislarina sahiptirler ve bu anlayiglarim
yonetsel uygulamalarina ve kararlarina yansitmalar1 gayet dogal olarak kabul
edilebilir. Performans degerlendirme ise, hem personel ve hem de kurum agisindan
sonuclar1 olduk¢a 6nemli olan bir yonetsel uygulamadir. Bu uygulama siirecinde,
hangi yontem kullanilirsa kullanilsin ve hangi amag¢ hedeflenirse hedeflensin,
degerlendirilen kisi olan c¢alisanin amiri yani yonetici, degerlendirme siirecini
yliriiten ve sonuglara temel olusturan verilerin O6nemli kismini degerlendirme
sistemine saglayan kisi oldugundan, kilit bir konuma sahiptir. Bu ¢alismanin temelini
teskil eden arastirma konusu, yani degerlendirmenin etkinliginin ve etkililiginin en
iist seviyede ger¢ceklesmesi bakimindan yoneticinin niteligi ve tasidigi sorumluluklar

acisindan degerlendirme siirecine etkileri, bu béliimde irdelenmeye calisilacaktir.

3.1. Yoneticiler Ve Yonetim Anlayislar:

Yonetim konusu tlizerinde ¢alisan ¢ok sayida arastirmacidan her biri farkli bir
yonetici tanimlamasi1 yapmakla beraber, bu tanimlarin ¢ogunun, net ve tam anlasilir
oldugu sodylenememektedir. Bennis, yoneticiyi, “bulundugu konumun gerektigi
oranda sahip oldugu bilgi ve becerileri uygulamaya yansitan kisi” olarak
tanimlarken; Simsek ise “otoriteyi, emir verme giiciinii kullanan, 6diillendirme ceza
verme yetkisine sahip olan kisi” olarak tanimlamistir. Yine “isin yiiriimesi i¢in
planlama, oOrgltleme, koordine etme, yoneltme-yonlendirme ve kontrol gibi
fonksiyonlar yerine getiren kisi” (Arikan v.d. 2007: 286), “hem organizasyonun hem
de astlarinin ihtiyaclarini tatmin edebilecek ortak yolu bulabilen kisi” (Zel, 2011: 93)
ve “mevcut kosullar altinda organizasyon i¢in en iyi sonucu tiiretebilmek i¢in ¢alisan
kisi (Kogel: 2015: 447) tanimlarinin da yonetici i¢in yapildig1 goriillmektedir.

Yoneticiligin ¢esitli boyutlarin1 anlatan bu tanimlar, ¢akistiklari noktalarda
bile kafa karigikligi yapabilmektedirler. Bunun temel nedeni, yoneticiligin
uygulandigr her ortam ve uygulayan her kisi i¢in farkli 6zellikler gostermesidir
(Pfeffer, 2002: 27). Nitekim Stogdill, yonetim teorileri konusunda yaptig

aragtirmasinda, yonetici kavraminin, neredeyse bu kavrami tanimlayan kisi sayisina
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denk olacak sekilde farkli tanimlandigini ifade etmistir (Bass, 1990: 7; Bulut ve
Bakan, 2004: 153).

Bununla birlikte, bu calismada, sayisiz tanimlamanin kategorilendirilmesi
neticesinde “anlayis” olarak tanimlanabilecek yonetim uygulama sekillerinden
literatlirde ortak olarak en cok ifade edilen (Wright,1997: 71; Zel, 2011: 28; Alganer,
2002: 14; Bass v.d, 2003: 207; Eren, 2015: 453; Giliney, 1997: 213; Dogan, 2001: 28;
Bulut ve Bakan, 2004: 151; Ergeneli, 2006: 235; Peker, 2003: 79...) ve bu agidan en

kapsayici olduklari diigiiniilen {i¢ temel yonetim anlayist (uygulamasi) incelenmistir.

3.1.1. Otoriter Yonetim Anlayisi

Otoriter yonetim tarzi, tim yetkilerin yoneticide toplanmasi1 ve kararlarin
sadece yonetici tarafindan alinmasi esasina dayanmaktadir. Bu tip yonetim tarzina
sahip yoneticiler, dogal olarak kati1 bir denetleyici olup, gorevi geregi kendisine
verilmis olan yetkilerin (ceza-6diill verme vb.) verdigi giiven ile hareket ederler
(Peker, 2003: 17).

Bu dogrultuda, gorevin basarisini tehdit eden kiicuk bir hata karsisinda bile
ilgili personele cok siddetli cezalar uygulayabilirler (Erdogan,1991: 337). Aym
sekilde, sadece verecegi Odiillerin motivasyon sagladigina inandigindan (Halis, 2003:
36), odiillendirmeyi gorevin amacina ulagsmasina bagli olarak ve oldukca sinirh
bigimde kullanir.

Likert, gelistirdigi Sistem-4 modelinde “iliretim merkezli” olarak tanimladigi
otoriter yoneticilerin temel 6zelliklerinin, gorevin teknik tarafinin {izerinde durmalari
ve en iyi sekilde yerine getirilmesini tek amag olarak gormeleri oldugunu belirtmistir
(Robbins, 2000: 86).

Yine bu yoneticiler, cahsanlarin, tim isteklerine kosulsuz bir sekilde
uymalarint  isterlerken  personelinin  ihtiyaglarmi  ve  isteklerini  dikkate
almamaktadirlar. Black ve Mouton, hazirladiklar1 “y6netim 1zgarasi” nda, otoriter
yoneticiler i¢in “gérev yoneticisi” ifadesini kullanmiglar, bu yOneticilerin
otoritelerini kullanarak verimliligi saglarken insan iliskilerine en alt diizeyde 6nem
verdiklerini vurgulamislardir (Ergiin, 2000: 31).

Benzer sekilde Paul Hersey ve Ken Blanchard, yonetici modellerini

belirlemek amaciyla yiiriittiikleri calismalarinda Tarz-4 olarak tanimladiklar1 yonetici
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tipine denk geldigi s6ylenebilecek olan otoriter yoneticilerin, ¢alisanlarla iliskilerinin
zayif, onlarla olan iletisimlerinin ¢ok dar bir gercevede oldugunu belirterek, bu
kisilerin gorev ve amaglar konusunda da calisanlarini yonlendirme ve tesvik
gayretlerinin hemen hi¢ bulunmadigini ifade etmislerdir (Anderson, 2001: 86).

Otoriter yonetici, insanlarin genellikle ¢alismay: sevmeyip mimkin oldugu
kadar ¢alismamak icin bahaneler bulmaya ugrastiklarini ve ayni zamanda personelin
sadece pasif bir 6ge oldugunu 6ngdéren Mcgregor’un X kurami dogrultusunda hareket
ederek (Hodgetts ve Luthans, 2003: 412) kurumsal amaglarin ve kurum vizyonunun
belirlenmesinde personeline herhangi bir s6z hakki tanimadan onlar1 kendi belirledigi
amagclar ve vizyon dogrultusunda yonlendirmektedir. Ayrica kurum igerisinde
gorevlerin dagilimini yaparken de personelin kisisel 6zellik ve yeteneklerinden ¢ok
kendi belirleyecegi standartlar1 gozoniine almaktadir.

Nitekim Vroom ve Yetton, 1973 yilinda yayinladiklar1 “Liderlik ve Karar
Verme” (Leadership And Decision Making) adl1 ¢alismalarinda otoriter yonetici i¢in,
“sorunlar1 ¢ozmek ya da karar almak icin kendi elinde var olan bilgiyi kullanir,
kimseye bir sey sormaz” ifadesini kullanmislardir (Peker, 2003: 19).

Otoriter yoOneticilere gore, personelin ¢ok biiyiik kisminin, Gary Yukl
tarafindan olgunluk diizeyi olarak tanimlanan ve calisanlarin bir isi basarmak igin
gerekli olan oOzelliklerinin seviyesini yansitan derecelendirme sisteminde “OD-1”"
olarak ifade edildigi (Yukl, 1994: 105) gibi, kurumsal amaglar1 gerceklestirecek bilgi
ve beceri dlzeyleri zayif ve ayn1 zamanda verilen gorevleri basarma istekleri azdir.
Bu yiizden de yonetici olarak kurumun etkinligini siirdiirmek icin tiim kararlari
kendisi almali, ¢alisanlarini da gérevlerini yapmalari i¢in siirekli gézlem ve denetim
altinda tutmalidirlar.

Ayni nedenle bu tarz yoneticiler, sahip olduklar1 bu anlayisin, 6zellikle karar
alma hizim1 ve yerindelik derecesini artirarak kurumun yiiriittiigii hizmetlerin daha

etkili verilebildigini diistinmektedirler (Eren, 2015: 410).
3.1.2. Demokratik Yonetim Anlayisi

Bu yo6netim tarzi, yoneticinin, ¢alisanlarini karar alma siirecine etkin bigimde

dahil etmesi temelinde sekillenmektedir. Demokratik yoneticiler, kurumsal amaglarin
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gerceklestirilebilmesinin, calisanlarin yonetsel faaliyetlere katiliminin ve rahat bir
iletisim imkaninin saglanmasi ile olabilecegini diistinmektedirler (Halis, 2002: 38).

Nitekim bu katilim ve iletisim unsurlarim1 vurgulayan Bass, demokratik
yonetimi, iki ya da daha fazla grup liyesi arasinda, grup iiyelerinin beklentilerini ve
algilarini ¢evreleyen durumlarla ilgili olarak yapim siire¢lerinden olusan bir etkilesim
olarak tanimlamaktadir (Bass v.d, 2003: 211; Bass, 1990: 105).

Bu tarzi benimseyen yoneticiler, c¢alisanlarin kurumsal kararlara katildiklar
ve dogru yonlendirildikleri zaman, yeteneklerini en iist diizeyde gosterecekleri ve
kisisel amaclarini kurumun amaglar ile ortiistiireceklerini savunurlar (Ertiirk, 2000:
51). Bu nedenle amagclarin, planlarin ve politikalarin belirlenmesinde, gorev
paylasimi yapilmasinda ve gorev tamimlarinin olusturulmasinda calisanlarindan
aldiklar1 fikirleri dikkate almaktadirlar (Alkin ve Unsar, 2007: 81). Nitekim
McGregor’un, c¢alisanin kuruma yonelik katilm ve bagliligini simgeleyen Y
kuramina gore de ¢alisanlarin orgltin hedeflerine karsi kayitsiz davranmasi
yoneticilerin katilimecr olmayan tutumlarindan kaynaklanmakta olup, g¢alisanlara
verilecek s6z hakki bu olumsuzlugu giderebilecektir.

Hersey ve Blanchard’in Tarz-3 tipi yoneticilerine de karsilik gelebilecek bu
kisiler, calisanlarin karar alma asamasinda daha fazla sorumluk almalarin: ister ve
onlar1 bu konuda yonlendirirler. Bu sayede ¢alisanlarin, yine Hersey ve Blanchard’in
deyimleri ile “hazir olacaklarin1” yani belirli gorevi yerine getirmedeki istek ve
kabiliyetlerini azami 6lgiide kullanacaklarini diistintirler (Zel, 2011:125).

Bu vyoneticiler, kriz donemleri hari¢ olmak {izere kurum amaglarini
calisanlarin kararlarina gore yonlendirir (Simsek, 2002: 105). Bu dogrultuda kurum
calisanlari, kendi i¢lerinde tartisarak olgunlastirdiklari, géreve yonelik diisiince ve
goriisleri, yoneticilerine agiklik ve rahatlikla aktarabilmek yoniinde tesvik edilmekte
(Eren, 2015: 421), kullandiklari inisiyatiflerin de risklerini tasimaktadirlar.

House’a gore de bdyle bir yonetici, “katilime1” olarak nitelenerek, amacin
gerceklestirilmesi igin gerekli yol ve yontemlerin tespiti asamasinda g¢alisanlariyla
birlikte karar vermekte ve grup Uyelerini amaclarin gerceklestirilmesi asamasinda
cesaretlendirmektedir (Anderson, 2001: 95).

Vroom ve Yetton ise bu tarz yoneticileri, “danigmact” olarak

tanimlamaktadir. Onlara gore yoneticinin orgiit i¢erisinde yaptig1 en dnemli islerden
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birisi karar almaktir. Iyi kararlar orgiitiin hedefini basarmasim saglarken, kotii
kararlar orgiitii basarisizliga gotiirecektir (Peker, 2003: 79). Buna paralel olarak ta
yonetici, sorunu ¢aligan ilgili kisilerle bireysel olarak paylasir ve daha sonra ise ya
calisanlarin kararini yansitarak ya da sirf kendi kararina bagl olarak sorunu ¢ozer
veya kararin alir.

Demokratik yonetici, ¢alisanlarla olan diyalogu gelismis oldugundan, onlar
ve kurum ic¢i sempatik ortam hakkinda detayl: bilgilere sahiptirler ve bundan
yararlanarak da hangi c¢alisanindan hangi gorevlerde daha ¢ok verimli
kullanabilecegini tespit ile ilgili kisiyi, egitim, deneyim ve Kisisel 6zelliklerini de g6z
oniinde bulundurarak bu gorevlere kanalize eder ve hazirlar (Eren, 2015: 421). Aym
zamanda bu ydnetici, calisanlara, duygusal ve ahlaki olarak olgunlagma siireclerini

gelistirme amagl yardimlarda bulunmaktadir.

3.1.3. Degisimci/Yenilik¢i Yonetim Anlayisi

Kurumsal amaglarin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan faaliyetlerin
yiritiilmesi ve yeniliklerin gerceklestirilmesi i¢in yOnetici tarafindan olusturulacak
etkili bir vizyon dogrultusunda calisanlarin hep birlikte hareket etmelerini ve
sorunlarin ¢oziimii konusunda yoneticilerin ¢alisanlarini etkili bigimde yonlendirerek
onlarda gerekli diisiince ve davranis degisimini saglayabilmeyi ama¢ edinmis olan
yonetim tarzidir.

Bu yoneticiler, kendilerini degisimin, siirekli ve gerektigi anda yapilacak bir
dontisiimiin bir parcasi olarak gormektedirler. Esnek ve 6grenmeye agiktirlar, analitik
dustinebilme yetenekleri ¢ok yuksektir, kosullart en ince ayrintisina kadar kontrol
etmeye biiyilk O6nem verirler. Bu nedenle de ¢alisanlarini degisimi istemeye
yoneltme, onlar1 gelistirme, motive etme ve ihtiyaglarin1 karsilama gayreti
icerisindedirler (Top vd., 2010: 219-220).

Kurumlarinda degisimi ve yenilenmeyi gerceklestiren kisiler olan degisimci
yoneticiler, ¢aliganlarinin gereksinimlerini, inanglarin1 ve yargilarini degistirmekte
(Kogel, 2003: 187), kurum agisindan igin iyi olacaklarini diisiindiikleri uygulama ve
yontemleri ¢alisanlarin  da isteyerek benimsemelerini saglamakta ve onlari

olusturulan vizyon dogrultusunda yonlendirmektedirler (Ergeneli, 2006: 235).
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Bu tarz yoneticilerin, Black ve Mouton’un “ekip yoOnetimi” olarak
adlandirdigi yonetim anlayisini benimsemis olduklar1 sdylenebilir. Bu itibarla
bireysel yetenekleri ortaya c¢ikarmak ve bu sayede Ozgiivenleri artan ¢alisanlarini
kurumsal amagclara kanalize etmek, yoneticinin temel amacini teskil eder (Bass,
1990: 26).

Bu amaci gergeklestirmek igin yonetici, ¢alisanlar ile onlarin Kigisel
ihtiyaglarina 6nem verecek ve goreve doniik c¢alismalari ile hedeflerini
sekillendirmede onlara yardimci olacak bigimde etkili bir iletisim ag1 kurmus
durumdadir (Wang, 2012: 32). Yine, ¢alisanlarinin kisisel gelisimlerinin
saglanmasini hedefleyen bu yoneticiler, Kisisel gelisimin etkisiyle de onlarin
gorevlerinde daha basarili olacagini savunmaktadirlar

Davraniglarinda son derece ilimh ve samimi olan, g¢alisanlarin goérev ve
sorumluluklar: agisindan bir rehberlik rolii iistlenen ve onlarla diyaloglar1 sakin ve
gelisime acik alan doniisiimcli yoneticinin, bu anlamda Hersey ve Blanchard’in
Tarz-2 tip yonetici modeline uygun bir kalip olusturdugu sdylenebilir.

Yine bu yoneticiler, ¢alisanlarinin, Yukl’un ¢alisanlara ait siniflandirmasinda
OD-4 seviyesini temsil eden ve isi basarmak icin hazir, giivenleri fazla ve inisiyatif
almaya hazir bir olgunluk seviyesinde (Yukl, 1994: 105) olduklarini diisiinmekte, bu
nedenle de onlara kars1 miidahaleci olmaktan ¢ok, bir gézlemci ve yonlendirici bir
davranig tarzi sergilemektedir. Bu rolii listlenmis olan yOneticinin amaci, ¢alisanlara
ilham vererek ve inang¢ asilayarak, onlarin calisma isteklerini motive ederler ve
bdylece orijinal fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglar.

Likert, Sistem-4 modelinde bu tarz bir yoneticinin bulundugu kurumlarda
calisanlara verilen 6nemin yiiksekligi seviyesinde motivasyonlarinin artacagini buna
paralel olarak ta kurumsal verimliligin ve etkililigin artacagini belirtmektedir
(Robbins, 2000: 89).

Calisanlariin her zaman kendilerine daha iyi nasil yapabilirim, daha fazla
nasil basarili olabilirim sorularini sormasini bekleyen ve kendi amaglarini kurumun
amag ve ihtiyaclarini birbirine uyumlastirmak igin gayret gostermesini tavsiye ederek
kurumsal verimliligi arttirmay: hedefleyen bu yoneticiler, Vroom ve Yetton
tarafindan “grup yoneticisi” olarak tanimlanmis, bu kisilerin oldukea etkili iletigim

ve danigma sistemi olusturduklari belirtilmistir (Zel, 2011: 131).
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Kamu yonetiminde, yonetsel gelenek, sosyo-kiiltiirel etki, mevzuat baskist ve
kisilik 6zelliklerinin birlikte olusturdugu sdylenebilecek sekillendirici giic nedeniyle,

yoneticilerin uyguladiklar1 yonetim tarzlar1 degisiklik gostermektedir.

Bu anlamda iilkemizdeki kamu yo6neticilerinin de ortak olarak tasidiklari bir
takim Ozellikler oldugu belirtilebilir (Tengilimoglu, 2005: 10-12; Eryilmaz,1995:
234: Ergun: 1991: 28; yildiz: 2002:438; Ozsalmanli, 2005: 145):

1. Yoneticiler degisime kapali durmakta, geleneksel uygulamalara bagh
kalmay1 tercih etmektedirler. Bu durum ayni zamanda onlarin kati kuralci ve
mevzuatin 6ziine degil, metnine bagli olmalarin1 sonuglamaktadir.

2. Astlarina giiven konusunda sikinti yagamakta ve bu yiizden asir1 kontrolcii
davranmakta, yetki devrinden kaginmaktadirlar.

3. Yoneticiler sadece atandiklari/kendisini atayan kisinin/kurumun ¢ikar ve
beklentilerini 6n planda tutmakta, bu itibarla personel ile kurumun amac ve
beklentilerini uyumlastirma konusunda zayif kalmaktadirlar.

4. Yoneticilerin astlari ile iletisimleri gelismemis/gelisememistir.

5. Yoneticiler Ozellikle biirokratik iistlerin beklentilerini karsilayabilmek

adina yiiriitiilen ise, insan iliskilerinden ¢ok daha fazla 6nem vermektedirler.

Belirtilen ozellikler dogrultusunda tilkemiz kamu yoneticilerinin daha ¢ok
otoriter bir yonetim uyguladiklar1 sOylenebilirse de 6zellikle son yillarda devlet-
vatandas 1iliskisindeki vatandas yonlii degisimin, kamu hizmeti anlayisindaki
gelismelerin ve iletisim konusundaki gelismeler ile kamu-6zel sektor etkilesim
oranindaki artisin, kamu yoneticilerinin uyguladiklari yonetim tarzlarinda birtakim
degisiklikler olusturdugunu séylemek yanlis olmayacaktir.

Bu anlamda literatiirde yakin zamanda bu yonlii yani tilkemizdeki kamu
yoneticilerinin yonetim anlayiglarim1  belirleyici bir arastirma c¢aligmasi tespit
edilemediginden, bu caligma kapsaminda merkez ve tasra kamu kurumlarinda
ylriitiilen ve sonuglar1 calismanin son boliimiinde tartisilan alan arastirmasinin,

literatlire bu konuda da katki saglayacagi timit edilmektedir.
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3.2. Performans Degerlendirme Siirecinde Yoneticinin Konumu Ve
Etkisi

Yoneticilerin ¢alisanlara kars1 davranis bigimleri ile olusturulan fiziksel ve
psikolojik ortamin, ¢alisanlar iizerinde olusturacagi etki, dogal olarak yadsinamaz.
Sozii edilen bu etkinin orani, ¢alisanin karakterine, yiiriittiigii goreve, kurumun islevi
ile kiltiiriine ve bizatihi yonetici hakkindaki genel kaniya gore degismekle birlikte,
genel itibari ile yoneticinin uyguladig1 yonetim tarzina gore sekillenmektedir.

Otoriter yonetim anlayisina sahip olan bir yonetici, tiim yetkileri kendisinde
topladigindan, astlarin kararlara katilimi diistiniilemez. Bu durumun, yaradilist
itibariyle birey olarak kendisine saygi duyulmasi ve dnemsenmesi ihtiyaci tasiyan
calisanda bir tatminsizlik olusturacagini soylemek elbette yanlis olmayacaktir
(Arikanl, 2004: 72).

Yine bu yoneticiler, gorev odakli olduklarindan, iletisime kapali olmanin
yaninda, gorevin yerine getirilmesine yonelik en ufak bir aksamay1 siddetli sekilde
cezalandirmaktan ve bunun i¢in de kanunun kendisine verdigi tim yetkileri
kullanmaktan ¢ekinmezler. Bu durum, astlarin tedirgin ve korku ig¢inde olmalarina
neden olarak, motivasyonu ve verimliligi ¢ok olumsuz etkiler (Dogan, 2007: 29).
Ast, sadece isini aksatmadan yapmak icin ¢alisan ve emirleri sorgusuz ve higbir
eksiltme ya da ilave yapmadan yerine getiren adeta bir robot halinde calisir.

Bu durum, galisanlarin gorevlerini, kendisine gelistirmek amaciyla teslim
edilmis bir islevsel siire¢ olmaktan ¢ok, sadece bir zorunluluk olarak gormelerini
sonuclar. Kendini dislandigin1 ve yeteneklerinin de harcanmakta oldugunu goren
gercekten istiin nitelikli calisanlar da zamanla bu durumu kaniksar ve korelirler
(Covey, 2005: 365).

Otoriter yonetim tarzi, ¢alisanlarda, kendini ¢ogunlukla zorunlu bir itaat
biciminde gosteren bir korku hissi meydana getirir. Bu zorunlu durum, gorevlerde
vasatlig1 ve rutinligi beraberinde getirir. Otoriter yonetici tarafindan kati1 bigimde
uygulanan 6dil - ceza sistemi, verilen 6diil ile taktir edilmislik hissi kisa siireli de
olsa doyurulan calisan1 “giiliimseyerek itaat ettirdigi” gibi, ceza nedeniyle kendisini
tyice dislanmis hisseden ve tedirginligi artan ¢alisanda i¢e kapaniklik ve rutinlik veya

bosvermisligi tetikleyecektir (Covey, 2005: 366).
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Demokratik yoneticiler ile ¢alisan astlar ise kararlara katilimi saglandigi igin,
saygl ve Onemsenme arzularinin tatmin edilmesine bagli olarak motivasyon agisindan
iist seviyelerde olacaklardir (Sapancali, 1993: 61). Ylksek motivasyon, verimlilik
artig1 ile birlikte amire ve kuruma olan baglilig1 artiracaktir. Burada amire baglilik,
ona mahcup olmamak icin daha fazla ¢alismayi; kuruma baglilik ise, biitiiniin bir
par¢ast olmanin verdigi mutlulukla daha verimli olma gayretini beraberinde
getirecektir. (Feldman ve Hugh, 1986: 196).

Yine bdyle bir yonetici ile c¢alisanlar, yoneticileri ile rahat iletisim
kurabildikleri i¢in kendilerini ifade etmekte ve sikintilari ile beklentilerini rahatlikla
belirtebilmektedir. Bu durum calisana psikolojik olarak biiyiik bir rahatlama
saglamaktadir (Kiiciikozkan, 2015: 98). Odiil ve ceza sisteminin kullanimi, bu
yoneticiler tarafindan daha islevsel ve ¢ok amacl olarak saglandigindan, calisan
tizerinde her halde daha etkili olmaktadir. Calisan tarafindan 6diil, motive edici bir
unsur, ceza ise kendini sorgulama ve yenileme firsat1 olarak goriilebilmektedir (Sahin
ve Orselli, 2004: 661).

Degisimci bir anlayisa sahip yoneticilerle ¢alisanlar, 6nemsenmenin yaninda
sahiplenme hissi de tasimaktadirlar. Bu yoneticiler, astlarini devamli surette
yonlendirmekte ve oOzellikle onlarin kisisel gelisimleri ig¢in gayret sarf etmekte
olduklarindan, kurum i¢inde boyle bir his olusturmalart normal karsilanmaktadir
(Eren, 2015: 423).

Bunun yami sira yeniliklere agik olan bir yonetici ile ¢alisanlar, kendilerini
gelistirmek i¢in her tiirlii ¢abay1 gosterebilecek ve bununla ilgili fikirlerini diiriist ve
yapict olarak goriis bildirecek bir yoneticiyle paylasabilecek olmanin verdigi
rahatliga da muhatap olacaklardir.

[letisim kanallarinin acik olmasi da c¢alisanlarm hem yoneticileri hem de
birbirleri ile dogrudan ve etkili bigimde irtibat kurmasini saglamaktadir. Bunun
sonuglar1 olarak, kurum kiiltiiriiniin saglamlagsmas1 ile aidiyet ve sahiplenme
duygusu pekisirken, olusacak esgiidiim ile de meydana gelecek sinerjiden tiim
calisanlar olumlu etkilenecektir. Calisan goérevini severek yapacak, gorevin en
verimli ve etkili bi¢gimde yiiriitiilmesi i¢in sahip oldugu tiim yetenekleri kullanacak

ve tim gayretlerini gorevine yonlendirecektir (Kogel, 2014: 729).
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3.2.1. Performans Degerlendirme Siirecinde Yoneticinin Sorumluluklar:

Degerlendirme faaliyetini tek basina, oyle olmadig1 zaman da biiylik oranl
bi¢cimde yiiriiten yonetici, bu bakimdan performans degerlendirme siirecinde kilit bir
roldedir. Yoneticinin, bdyle énemli bir sorumlulugu yiiriitiirken olduk¢a dikkatli
olmasi gereginin yan1 sira birtakim formal-informal etkileyicilerin ve sinirlayicilarin
bulundugunun bilinci igerisinde hareket etmesi gerektigi agiktir.

Yoneticinin bu siireci yiiriitirken uymasi ve/veya her zaman goéz Oniinde
bulundurmasi gereken hususlar, onun bu konudaki sorumluluklarini teskil etmektedir
ki bunlar {i¢ temel baslik altinda incelenebilir (Eraslan 2011: 41-45; Yatkin, 2013:8;
Tozlu: 2014: 27; Bilgin, 2007: 67-69):

3.2.1.1. Yasal Sorumluluk

Yoneticinin performans degerlendirme siireci agisindan, yasal mevzuat
geregince uymak zorunda oldugu kurallar, onun vyasal sorumluluklar olarak
adlandirilirlar.

2011 yilinda nota dayali sicil sistemi kaldirilmadan once yiiriirliikkte olan
Devlet Memurlart Sicil Yonetmeligi, sicil amiri konumundaki yoneticilerin,
degerlendirmelerini yaparken, “deviete sadakat ve baglhligi, memuriyet sifatinin
gerektirdigi seref ve itibar ile hizmetlerin siiratli ve ekonomik bir sekilde
yiiriitiilmesini; giivenilir ve yetenekli memurlarin yiikselmelerini, digerlerinin ise
kamu hizmetlerinden uzaklastirilmalarini” (Devlet Memurlar1 Sicil Yo6netmeligi
(DMSY), m.19) esas almalar1 gerektigini belirtmekteydi. Ayrica yonetmelikte,
gercege aykiri degerlendirmelerde bulunan yoneticilerin ise degerlendirmelerinin
gegersiz olacagl ve bunlar hakkinda cezai hiikiimlerin sakli oldugu (DSMY, m.19-
20) vurgulanmaktaydi.

Bununla birlikte, Yiiksekdgretim kurumlart ile TBMM, TSK ve EGM gibi
kurumlarin yiriirlikteki mevcut personel degerlendirme sistemlerinde de yoneticiye
verilen sorumlulugun hem cezai ve hem idari acidan yaptirimlara baglanmis
durumda olduklar1 goriilmektedir. Ornegin, 26.06.2013 tahinde yiiriirliige giren
TBMM Bagkanlhig1 Idari Teskilati Personeli Performans Degerlendirme Yonergesi
m.14’te, degerlendiricilerin bu konudaki gorev ve sorumluluklar belirtildikten sonra,

“bu esaslara uymadiklar: tespit edilenler hakkinda 657 sayili Kanunun disipline
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iliskin  hiikiimlerinin uygulanacagi” belirtilmistir. Benzer sekilde 04.07.2012
tarihinde yiiriirliige giren EGM Kurum i¢i Bireysel Performans Degerlendirme
Yonetmeligi m.8/4’te de “hukuken kabul edilebilir mazereti olmaksizin”
personelinin performans degerlendirmesini geregi gibi ve zamaninda yapmayan
amirler hakkinda “Emniyet Orgutli Disiplin  Tiiziigii hiikiimlerinin uygulanacagt”
vurgulanmistir. Yine TSK Subay Sicil Yonetmeligi m.18 (Degisik:RG-21/8/2014)’de

¢

ise degerlendirme gorevini geregi gibi yapmayan amirler i¢in “...disiplin cezalari,
diger idari yaptirnmlar...” dngorilmiistir.

Dolayist ile 2011 yilinda DMSY ’nin yiiriirliikten kalkmasi ile yoneticilerin
personelini degerlendirmeye yonelik sorumluluklarinin sadece yazili sicil ig¢in
kalktig1, ancak DMSY’de belirtilen genel kistaslari, personelin performans
degerlendirmesi ve 6zliik haklarinin yiiritiilmesinde gecerliligini devam ettirdigini
s0ylemek yanlis olmayacakir.

Nitekim Devlet Personel Baskanligi tarafindan hazirlanan ve 01.07.2016
tarihinde, kurumlarin hazirlayacaklari performans degerlendirme yonetmeliklerine
gerceve niteligi tasimak {izere yayimnlanan “Kamu Personelinin Basarilarinin
Degerlendirilmesine  Iliskin ~ Yonetmelik”  taslagmm  26.  maddesinde,
degerlendiricilerin bu goérevlerini geregi gibi yapmamalari, gercege aykiri islem tesis
etmeleri durumunda, “cezai sorumluluklarinin sakli oldugu” ifade edilmistir.

Ozetle belirtmek gerekirse yonetici, personelinin performans degerlendirmesi
ve buna bagl olarak yiiriitecegi islemler konusunda, mevzuat tarafindan belirlenmis
ve aksi durumu yaptirimlarla karsilik bulan, sekil (zaman, degerlendirme bi¢imi ve
yontemi), amag¢ (ilgili kurumun misyon ve vizyonu dogrultusunda belirlenmis
amaclara yonelik olma) ve icerik (objektif ve nesnel degerlendirme) yonlii kurallar

ve kisitlamalara bagl kalma sorumlulugu tagimaktadir.

3.2.1.2. Kurumsal Sorumluluk

Sonuglar itibari ile performans degerlendirme faaliyetinin etkin ve etkili
bicimde yiiriitiilmesinin kurumun gelecegini sekillendirdigi ve kurumun yiiriitecegi
gorevlerin verimlilik ile etkililigini dogrudan etkileyecegi aciktir. S6z konusu
faaliyeti yliriitmede kilit konum teskil eden yoneticinin bu acidan kurumsal

sorumlulugu bulunmaktadir.
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Degerlendirme faaliyetinden once kurum hedeflerini c¢alisanlara anlatip
benimsemelerini saglamak ve objektif ve nesnel olarak hazirlanacak degerlendirme
kriterlerini onlara bildirmek sorumlulugunu tasiyan yonetici (Sabuncuoglu,
2000:163), ¢alisanlarin kurum ile biitiinlesmesini ve onlarin bireysel gelisimlerini
kurumsal amaglar dogrultusuna yonlendirerek siirdiirmelerini esas alan bir
performans degerlendirme uygulamasi i¢inde olmak durumundadir.

Bu amag ¢ergevesinde kurum igerisinde acik ve giivenilir bir iletisim aginin
kurularak isletilmesi, ¢aliganlarin takim c¢alismasina yonlendirilmesi, onlara esit
firsatlarin  sunulmasi1 ve kendilerini gdsterebilecekleri sorumluluklar vererek
gelisimlerinin  tesvik edilmesi (Ozer, 2009: 22), ydneticinin performans
degerlendirme siirecinin cezalandirict degil yapict ve biitiinlestirici bir nitelik
tagimasina hizmet edecektir (Eraslan, 2011: 41).

Yoneticinin caligsanmi ile miimkiin olan siklikta birebir goriismeler yaparak,
onun yeteneklerinin ve eksikliklerinin farkinda olmasini saglamak ve onu kurum
menfaatlerine kanalize etmek bu noktada gereken hizmet i¢i egitim uygulamalarini
planlayip yiiriitmek biiylik 6nem arz etmektedir. Benzer bigimde degerlendirme
sonuglariin etkin ve objektif kullanilmas1 ve bu sonuglara gore gorev rotasyonu ve
gorev zenginlestirme uygulamalarinin yiiriitiilmesi de (Eraslan, 2011: 45) kurumsal

bir sorumluluk olarak yoneticinin karsisinda durmaktadir.

3.2.1.3. Etik Sorumluluk

Yoneticinin gorevi geregince bagli olmasi gereken mesleki degerler, tasimasi
gereken adil ve objektif olma o6zelligi ile moral ve vicdani degerler, etik
sorumlulugun gergevesini olusturmaktadir. Bu sorumluluk alani ydneticinin bizzat
kendisi ile ilgili olmakla birlikte, calisana ve hatta kuruma yonelik etkileri nedeniyle
de genis bir etki alanina sahiptir.

Kamu yonetiminde etik, devletin isleyisinin temelinde devamlilik arz eden ve
yonetim siirecinin ayrilmaz parcast olan bir faaliyettir (Yatkin, 2013: 11).
Performans degerlendirme de yoOnetim siirecinin bir parcast oldugundan,
degerlendirme faaliyetinin etik kurallardan bagimsiz yiiriitiilebilmesi miimkiin

olmamalidir.
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Yoneticinin performans degerlendirme faaliyeti esnasinda bu sorumlulugu
yerine getirilebilmesi i¢in yapmasi1 gerekenler, etik kurallar gergevesinde su sekilde
ortaya konulabilir:

1. Personel arasinda ayrimcilik yapmama: Performans degerlendirme
siirecini ikmal eden yoneticiler, bagkaca (yas, cinsiyet, etnik koken vb.) higbir ayrim
ve ayricalik yapmadan (Yatkin, 2013:14), calisanlara sadece gorevin gerektirdigi
sorumluluk diizeyi, kisilik 6zellikleri, yetenekler ve kurum amaglar ile kiiltiiriine
uygunluk perspektifinden bakmalidirlar.

2. Objektif sartlar ve sonuglar belirleme: Degerlendirmenin etkinliginin
saglanmasinin 6nemi yaninda sonuglarmin etkililiginin de her bir c¢alisan i¢in ayni
seviyede olmasi ve firsat esitligi saglanmali, degerlendirme sonuglari bu agidan terfi,
0dul ve ceza sistemi ile objektif ve nesnel bigcimde eklemlenmelidir (Bakan, 2003:
106).

3. Giivenli, saghkli ve etkilesime dayali bir ¢alisma ortami olusturma:
Calisanlar arasinda firsat esitligi ile kurum-yonetici-calisan eksenli bir karsilikli
giiven ortami olusturulmast saglanmalidir. bunun i¢in her ¢alisana kendini
gelistirmesi i¢in imkan tanimmmali, gérevin gerektirdigi sinirlar icerisinde inisiyatif
taninmal1, calisanin kendisine/gérevine yonelik makul ve hakli talepleri dikkate
alimmalidir (Arslantas ve Dursun, 2008: 115).

Yonetici performans degerlendirmenin yukarida sayilmaya calisilan tim
sorumluluklarini yerine getirebilmek, etkin ve etkili yiirlitiilmesini saglayabilmek
icin tiim personelini gdrevi esnasinda devamli surette gozlemlemeli, kuruma ve
goreve yonelik onem arz eden olumlu/olumsuz etki ve davranislarini herhangi bir
haksizliga meydan vermemek icin siirekli olarak kayit altina alarak degerlendirme
hatalarindan kaginmalidir.

Bu noktada yoneticilerin performans degerlendirme siireci ve konuyla ilgili
mevzuat hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 ¢ok dnemlidir. Bunu saglamak i¢in,
degerlendirmenin teknik boyutu (ihtiyag duyulan bilgi sistemleri ve kullanimi,
degerlendirme periyodu, siire¢ boyunca yilmasi gereken islemler vb.), degerlendirme
kriterleri ve bunlarin tespit ve teshis yontemleri, degerlendirmede diisiilebilecek
hatalar ile bunlara kars1 alinabilecek yontemler konusunda kurum tarafindan

yoneticilere gerekli egitim verilmelidir (Ozgen, 2005: 252).
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3.2.2. Yoneticilerin Performans Degerlendirme Esnasinda Yapabildikleri

Hatalar Ve Coziim Onerileri

Performans degerlendirme siireci boyunca yoneticiler, farkinda olarak ya da
olmayarak bir takim hatalara muhatap olabilmektedirler (Uyargil, 2013: 225).
Bunlarin bilinmeleri ve bodylece gerekli 6nlemlerin ydneticiler tarafindan gerekli
Onlemlerin alinabilmesi, elbette degerlendirmenin saglikli, nesnel ve verimli
yapilmasi i¢in kritik bir 6nem tasimaktadir. S6z konusu hatalar ve bu hatalara karsi

alinabilecek dnlemler, asagida siralanmaya calisilmistir.

3.2.2.1. Ol¢iim Hatalan

Olgiim hatalar1, degerlendirme siirecinin daha en basinda, degerlendirme
sistemi olusturulurken yapilmakta olup; standartlarin dogru olarak ortaya
konulmamasi, degerlendirme araclarinin yanlis secilmesi ve teknik hatalar olmak
lizere li¢c temel nedenle ortaya cikan degerlendirme hatalaridir (Newcomer, 2011:
121).

Calisanin  “neye gore” degerlendirilecegi sorusunun cevabmin dogru
verilememesi, standartlarin hatali belirlenmesine yol agmaktadir. Bu nedenle
yoneticinin, degerlendirmenin hangi kriterler esas alinmak suretiyle yapilacagini
calisanlara onceden, acik, anlasilir bir bigimde bildirmesi ¢ok 6nemlidir (Uyargil,
2013: 225). Bununla birlikte s6z konusu kriterlerin objektif bicimde belirlenmesi ve
yoneticinin kisisel yargilarindan korunmasi da degerlendirmenin gercek¢i ve anlamli
olmasi i¢in sarttir. Ayrica kriterlerin bir goérevin gerektirdigi biitiin unsurlari
kapsamasi ve sadece bir tek unsurun OSlgiilmesi ile kisitli kalinmayacak bigimde
cesitlendirilmesine de dikkat edilmelidir (Newcomer, 2011: 122).

Degerlendirmenin “ne ile” yapilacagi ise araglarin belirlenmesi konusu ile
ilgilidir. Olgiim araglari, yapilan ise gore belirlenmelidir. Uretim miktar gibi somut
verilere dayali performans isleri ile egitim vb. gibi soyut sonuglart olan islerin
performans Olgiimleri ayni araglar ile yapilamayacagi gibi aksi durumda hatali
degerlendirme yapmak kacinilmazdir (Newcomer, 2011: 124). Bunun 0Onune
gecebilmek icin, uygulanacak performans degerlendirme araglarinin igerikleri

olusturulurken degerlendirilmek istenilen unsuru ne derece Slgebildigine ve tekrar
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6lctim durumunda ayn1 ya da benzer sonuglarin elde edilip edilemedigine yani 6lgme
aracinin gegerlilik ve gilivenilirlik diizeylerinin yiliksek olmasina 6zen gosterilmelidir
(Schermerhorn, 1995: 432; Woods, 1997: 218).

Yine yoneticiler tarafindan olusturulan degerlendirme sisteminin kurumsal
yap1 ve ihtiyaclara uygun olarak hazirlanmamas1 (Barutgugil, 2002: 230),
degerlendirme i¢in hazirlanan formlarda kullanilan ifadelerin tam olarak
anlagilamayan bir Gslup ile yazilmasi ve gerek ¢alisanlarin gerekse yoneticilerin konu
ile ilgili biling ve bilgilendirmelerinin yeterli olmamasi (Newcomer, 2011: 127) da
teknik hatalar olarak adlandirilmakta bu tip hatalarin performans degerlendirme
stirecinin etkinligine yonelecek olumsuz yonlii etkilerini giderici tedbirler alinmali ve

degerlendirme siirecine bundan sonra baslanilmalidir.

3.2.2.2. Halo / Negatif Halo (Boynuz) Etkisi

Yoneticinin, bir tek 6zelligi genellestirmesi olarak kisaca ifade edilebilecek
bu hata, ¢alisanin gorevin gerektirdigi tiim konularda ayr1 ayri1 degerlendirilmesi
gerekirken sadece belli bir konudaki istiinliigiiniin/basarisinin (halo etkisi) ya da
eksikliginin/basarisizliginin (negatif halo/boynuz etkisi), diger gorev konularina da
aynen yansitilmasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Findike1, 2009: 303).

Bu hataya diisen yoOnetici, ¢alisanin gorev performansindaki farkli etken
ozellikleri ayirt etmeden degerlendirme yapmakta, c¢alisanin iyi ya da kotii bir tek
Ozelliginin etkisi altinda kalarak onun hakkinda genel bir goriis olusturmaktadir.
Boylece galisanin degerlendirme kapsamimda yer alan diger 6zelliklerini géz ardi
etmektedir.

Halo etkisi altinda kalan yonetici, ¢alisanin olumlu bir tek davranisinin ya da
Ozelliginin etkisinde kalarak, onun diger tiim gorev davraniglarinin ve 6zelliklerinin
de olumlu olacagini diisiinmektedir (Findik¢1, 2009: 304). Ornegin bir calisan, veri
toplamakta basarili ise diger gorev konularinda da basarili olarak degerlendirmekte
(Palmer, 1993: 19); yine bir c¢alisanin ise zamaninda gelmesi ve arandiginda
bulunmasi gibi tek bir 6zellik, onun Ornek bir personel olarak tanimlanmasini
saglayabilmektedir.

Negatif halo etkisi altindaki bir yonetici ise géreve yonelik hemen her konuda

basar1 gostermesine ragmen, tek bir konuda gosterdigi basarisizlik nedeniyle
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calisanin, yetersiz oldugunu belirtmekte ve onu bu sekilde degerlendirmektedir
(Sabuncuoglu, 2000: 190). Tertip ve diizen agisindan zayif olan ya da 6zel hayatinda
sikintilar yasayan bir ¢alisan, gorevini yerine getirme durumu ve etkinligi géz oniine
alimmadan, yonetici tarafindan ¢ok basarisiz olarak tanimlanabilmektedir.

Sozii edilen bu etkilerin altina girmemek veya en azindan bu etkilerin
calisanin degerlendirme objektifligini ve adaletini saglayabilmek igin Oncelikle
yonetici, ¢alisan hakkinda gorevi etkileyebilecek mahiyetteki gerekli tiim bilgilere
sahip olmalidir (Findik¢1, 2009: 304). Calisanin goreve yonelik tiim degerlendirme
kriterlerini birbirinden bagimsiz bi¢imde degerlendirmek i¢in yoneticilere gereken
egitimler verilmeli, degerlendirme siireci de bu dogrultuda dizayn edilmelidir
(Sabuncuoglu, 2000: 191). Bu amagla degerlendirmelerin spesifik, somut olaylara
dayandirilmas1 zorunlulugu getirilebilecegi gibi, degerlendirme sorularinin séz
konusu tiim gorev Ozelliklerinin ayr1 ayr1 incelenmesine yonlendirecek sekilde
hazirlanmasi saglanabilir.

Ayni amaca yonelik olmak iizere, degerlendirmenin birden fazla amir
tarafindan yapilmasi veya calisanin ayni statiideki diger c¢alisanlar ile tasinan
ozellikler acisindan tek tek karsilastirilarak kendi grubu i¢inde degerlendirilmesi de

Onerilebilir.

3.2.2.3. Asirthk

Yoneticinin bir takim etkenler nedeniyle ¢alisan hakkinda asir1 olumlu ya da
asir1 olumsuz degerlendirmede bulunmasi durumudur (Sabuncuoglu, 2000: 192).
Kimi yonetici, ¢alisanlarinin géziinde kotli insan olmamak, iligkilerini bozmamak,
babacan goriinmek veya onlarla sorun yagsamamak i¢in ¢alisanlarin hepsini ya da
belli bir kismin1 hak ettiklerinden ¢ok daha olumlu degerlendirebilmekte; diger bir
kisim yoOnetici ise sahip olduklar1 asir1 otoriter yonetim anlayisi, c¢alisanlarini
sindirme veya onlarda korkuya dayali itaat duygusu uyandirmak gibi neden ve
amaglar ile yine ¢aligsanlarin hepsi ya da birkagina olmasi gerekenden ¢ok daha diisiik
performans degerlendirme puanlar1 verebilmektedirler (Altan, 2005: 57).

Benzer bi¢imde, asir1 olumlu degerlendirme, yoneticinin kendi sorumlu
oldugu birimi, kurumun diger birimlerine gore daha basarili gosterebilmek,

calisanlarini motive ederek yetenek ve verimliliklerini gelistirmelerine yardimci
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olabilmek gibi bireysel kaygilar ile yapilabilecegi gibi kurumun performans
standartlarinin olmasi gerekenden ¢ok diisiik belirlenmis olmasi gibi kurumsal bir
nedenle de karsimiza ¢ikabilmektedir (Drummond, 1990: 97).

Yine asir1 olumsuz degerlendirme ise, yoOneticinin ¢alisanin1 kendi yerini
alabilecek bir rakip olarak gormesi ve kendisini zor begenen bir yonetici olarak
gbrlinme arzusu gibi bireysel amagclar ile yapilabilmekte, ayrica bu duruma
kurumdaki performans standartlarinin olmasi1 gerekenden ¢ok daha yiiksek

belirlenmesi gibi kurumsal etkenler de neden olabilmektedir (Bakan, 2003: 81).

Asirilik hatalarinin 6niine gegilebilmesi i¢in ise birden ¢ok ydneticinin
calisgan1 degerlendirmesinin yani sira, kurum standartlarinin benzer kurumlar ile
kiyaslandiginda gorevin etkinlik ve amacinin gerektirdigi makul bir seviyede ve
ayrica bu standartlarin da herkesge anlasilabilecek agiklikta belirlenmesi

gerekmektedir.

3.2.2.4. Onyarg:

Degerlendirme faaliyeti yiiriiten yoneticinin yapabilecegi hatalardan bir digeri
olan Onyargili davranis, performans degerlendirme esnasinda, calisanin yasi,
cinsiyeti, dini, 1rki, etnik kokeni, dogum yeri, siyasi diisiincesi vb. 6zelliklerinden biri
ya da birkaginin etkisi altinda kalmast ve bu sekilde objektif ve adil bir
degerlendirme yapamamasi biciminde kendisini gdstermektedir (Ozgen vd., 2005:
235).

Benzer bicimde bazi yoneticiler, ¢alisan hakkinda edindikleri ilk izlenimin
etkisinin kendilerinde onyarg1t olusturmasina izin vererek bu olumsuz etkinin altinda
kalmaya devam etmekte; bazilari ise ¢alisanlari, bilerek ya da bilmeyerek, nitelikleri
kendisine benzeyen ya da benzemeyen olarak gruplandirip degerlendirme davranisi
icine girebilmektedirler (Tuncer, 2013: 99).

Bazen de yoneticinin degismesi durumunda eski yonetici yeni yOneticiye
calisanlar hakkindaki diisiince ve degerlendirmelerini sozlii veya yazili olarak
birakmakta, bu yilizden de yeni yoOnetici daha calisanlar1 tanimadan Onyargi

edinebilmektedir (Aldemir, 2001: 289).
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Aslinda onyargili davranig, sadece degerlendirme esnasinda degil, daha
kisinin ise alinma asamasinda baglayabilen bir olumsuzluk olup, sadece performans
degerlendirmenin etkinligini biiylik dl¢lide azaltmakla kalmayip, yoneticinin yasal
sorumluluk ve cezai miieyyideler ile karsilasmasina da neden olmaktadir (Ozgen vd.,
2005: 235).

Her bir gorevden beklenilen davranisin ve degerlendirme olgiitlerinin agik,
ayrintili olarak tanimlanmasi, is analizlerinden yararlanilmasi ve farkli gorevlerde
bulunan her bir g¢alisganin kendi gorev ve sorumluluklari ¢ergevesinde
degerlendirilmesi ile bu hatanin 6nlenmesinin miimkiin olabilecegi sdylenebilir.

Bu nedenle kurum tarafindan konu ile ilgili yoneticilere gerekli egitim
verilmeli ve uyarilar yapilmali, yonetici ise kendisinde onyargi olusmasina neden
olacak herhangi bir etkileyiciden uzak durmaya calisarak bdylesi bir hatanin hem
bireysel hem de kurumsal agidan olumsuz etkilerini g6z Oniinde tutup,
degerlendirmesini adil ve objektif yapmak ve degerlendirmenin etkililigini korumak

icin gerekli kisisel tedbirleri almalidir.

3.2.2.5. Ortalama Egilimi

Yoneticinin ~ degerlendirme  konusunda  kendisine  glivenmemesi,
degerlendirme faaliyetine fazla zaman ayirmak istememesi ve/veya calisanlardan
gelebilecek tepkilerden ¢ekinmesi nedenleriyle, biitiin ¢alisanlar1 belirli bir seviyede
ortalama puanlar ile degerlendirmesine “ortalama egilim hatas1” denilmektedir
(Ciftci, 2007: 194).

Bu hataya diisen bir yonetici, ¢ok diisiik ve ¢ok yiiksek puanlardan kaginarak
stirekli ortalama puanlara yonelmekte ve tiim g¢alisanlar1 ortalama bir performans
diizeyinde degerlendirmektedir (Uyargil, 2013: 228; Beach, 1980: 303).

Bu durumda, c¢alisanlarin ¢ogunlugu performans degerlendirmesinde orta
degerlere yakin degerlendirildikleri i¢in geribildirim olanagi ortadan kalkmakta ve
calisanlar kendileri durumlarini géremez duruma gelmektedirler. Boylece diisiik
performansa sahip olan ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri engellenmekte; yuksek
performansa sahip calisanlarin ise, oldugundan daha diisiik degerlendirilmeleri s6z

konusu olmaktadir (Camardella, 2003: 105).
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Ortalama egilim hatasi, kurumsal agidan da {istliin performans gosteren
calisanlar ile egitime ve yonlendirmeye ihtiyaci olan ¢alisanlarin tespit edilmesini
giiclestirmekte, terfi ve transfer kararlar1 gibi kritik kararlarin yanhs ve adaletsiz
verilmesine neden olmaktadir. Uzun vadede bu olumsuzluk, kurum kiltiiriiniin ve
calisan-kurum  baginin  zayiflamasina neden olabilecek kadar bir etki
olusturabilmektedir (Ciftci, 2007: 194).

Bu noktada yoneticinin degerlendirme konusundaki egitimi ile diisecegi bu
hatanin sonuglari konusunda bilinglendirilmesi ve hatta kurum tarafindan ydnetici
degerlendirmelerinin somut verilere dayanmasi zorunlulugu getirilerek, kontrol

edilmesi olduk¢a 6nemli gorulmektedir.

3.2.2.6. Hosgorii

Calisana hak ettiginden daha yiiksek bir degerlendirme puani verilmesine
neden olan hosgorii hatasinin  birkag nedeni olabilmektedir. Ydneticinin
degerlendirmenin etkisini goz ardi etmesi ve bu nedenle konuya gerekli 6zeni
gostermemesi  neticesinde  ¢alisanlarin  yanlislarint  ve  eksik  yonlerini
degerlendirmeye tabi tutmamasi, bu hatanin nedenlerinden biridir. Bir diger neden
ise yoOneticinin, kisilik 6zelligi itibari ile fazla merhametli ve babacan bir anlayista
olmasi neticesinde galisanlarin bir takim hatalarint gérmezden gelmesidir (Tortop
vd., 2007: 225).

S0z konusu hatanin baska bir nedeni, George Graen ve arkadaslarinin
olusturduklar1 “Lider-Uye Als Veris Teorisi (Leader-Member Exchange (LMX)
Theory)” olarak adlandirilan teorilerinde (Anderson, 2001: 88) de vurgulanmustir.
Buna gore 0zellikle zaman darlig1 yiliziinden yoneticiler, ¢alisanlardan kendi sahsiyeti
ile cakisan, kendileri ile 6zdeslestirdikleri, belirli sahsi 6zellikleri (yas, cinsiyet,
mezun olunan okul, hayat goriisii vb.) gosteren belirli kiiciik bir grupla 6zel iligkiler
kurmakta ve yonetici tarafindan en c¢ok bu kisilere giivenilerek arkadasca
davranilarak dolayisiyla bu kisilerin hatalarinin géz ardi edilmektedir. Nitekim yine
teoriye gore diger ¢alisanlar grup dis1 birakilmakta, yonetici bunlara daha az zaman
harcamakta, daha az odiillendirmekte ve bunlarla iliskisi resmi-otoriter bir sekilde

olmaktadir (Anderson, 2001: 88).
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Hosgorii hatasinin 6zellikle yukarida sozii edilen “disarida kalan calisanlar”
acisindan gerek yoOneticiye gerekse kuruma karst gilivensizlik olusturacagi,
motivasyonlarint olumsuz etkileyecegi ve degerlendirmenin etkinlik ve etkililigine
Oonemli Olglide zarar verecegi acikca goriilebilir. Bu yiizden 06zellikle kurum
diizeyinde, yonetici egitimi ve degerlendirme normlarinin somut dayanaklara

baglanmasinin gerekliligi tartismasiz olacaktir.

3.2.2.7. Kontrast

Bir ¢alisanin, yonetici tarafindan kendisinden 6nce degerlendirilen bir baska
calisanin aldig1 puandan etkilenmesi ve kendine 6zgii bicimde degil, s6z konusu
puanin etkisi altinda degerlendirilmesi seklinde sonuglanan degerlendirme hatasidir
(Uyargil, 2013: 228).

Degerlendirme sonuglarinin giivenirligini, etkinligini ve gecerliligini olumsuz
etkileyen bu hata, Ozellikle belirli bir siire igerisinde ¢ok sayida calisanin
degerlendirmesi zorunlulugu olmasi durumunda goriilmektedir. Arka arkaya yapilan
degerlendirmelerden bir siire sonra yoneticinin kisileri bagimsiz olarak ve
belirlenmis  standartlar dogrultusunda degil, birbirleri ile karsilastirarak
degerlendirmeye baslamasi (Becker ve Miller, 2002: 668) neticesinde ortaya
cikmaktadir.

Bdylece her bir ¢alisan, kendisinden bir 6nce degerlendirilen galisanin aldigi
puandan dogrudan etkilenmek durumunda kalmaktadir. Bunun oniine ge¢mek ig¢in
kurum tarafindan, degerlendirme faaliyeti belirli bir zaman dilimi yerine siirece
yayilmali, yoneticilere ¢alisanlari daha somut olaylarla degerlendirebilecekleri bir
degerlendirme sistemi ve zamani saglanmalidir (Bakan, 2003: 81).

Ayni hata, degerlendirme standartlarinin ¢ok net olmadigi veya siralama
yonteminin kullanildigi durumlarda da ortaya c¢ikabilmektedir (Becker ve Miller,
2002: 668). Bunun ic¢in alinabilecek tedbirlerin ise degerlendirme standartlarinin
yorum gerektirmeyecek bir agiklikla tanimlanmasi ve ¢alisanlarin performanslarinin
birbirleriyle kiyaslama yapilmadan, belirlenen bu standartlar dahilinde bagimsiz

bicimde degerlendirilmesi olacagi sdylenebilir.
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3.2.2.8. Son Gorulme

Degerlendirmenin, ¢aliganin son birkag¢ gln, son bir hafta gibi bir donem
igerisinde gosterdigi performans ya da son kritik durumda gosterdigi davranisin
etkisinde kalinarak (Simsek, 2002: 48) gerceklestirilmesi durumunda karsilasilmasi
kacinilmaz olan hatadir.

Bu hatanin temelinde degerlendirme faaliyetinin kisa bir siire iginde yapilma
zorunlulugu olmas1 ve yoneticinin degerlendirme dénemi siiresince ¢alisan agisindan
gerceklesen kritik olaylari tam anlamiyla hatirlamamalar1 yatmaktadir. Kurumlarda
degerlendirme donemi ¢ogunlukla bir yili kapsadigindan, yoneticiler ilgili donemin
basindaki olaylar1 hatirlamakta giigliik ¢cekmekte ya da unutmakta, bunun sonucunda
da yakin ge¢cmisteki olaylar1 esas alarak ¢alisanlarin performansini degerlendirme
egiliminde olmaktadirlar (Drummond, 1990: 97).

Yine ¢cok onemli bir durumda ¢alisan tarafindan gosterilen davranisin kurumu
¢ok olumlu etkilemesi de degerlendirmenin sadece bu davranig dikkate alinarak
yapilmasimi sonuclayabilmektedir. Elbette degerlendirme yapilirken donem
icerisindeki kisisel gelisimin gozlemlenebilmesi bakimindan c¢alisanin son donem
davraniglart 0nem tasimaktadir ancak s6z konusu gelisimin bir anda ortaya
cikmasindan ziyade, siirece yayilan ve gittikge artan bir bigimde olmasinin anlamli
olacagi agiktir (Ozgen vd., 2005: 235).

Nitekim yoneticinin boyle bir hata igerisinde oldugunu tespit eden calisanlar,
degerlendirme donemi boyunca davraniglarina dikkat etmek, gayretli ¢alismak ve
basarili olmaya ugrasmak yerine degerlendirme faaliyetinin uygulanmasina yakin bir
zamanda davraniglarinda dikkatli olmaya ve yoneticinin dikkatini ¢ekerek ilgili
goriinmeye baslayacak, bu durum ise toplamda dénem veriminin diismesine neden
olacaktir (Aldemir, 2001: 289).

Yani calisanin, donem sonuna dogru sadece yoneticiyi etkilemek ve daha
yuksek bir degerlendirme puani alabilmek amaciyla yiiksek performans gostermesi
ve degerlendirme siirecinden sonra tekrar eski ¢alisma diizeyine inmesi s6z konusu
olabilecektir (Tortop vd., 2007: 224).

Degerlendirmenin gegerli, adaletli ve etkili olmasimin 6niinde ¢ok biiyiik bir
engel olusturdugu bariz olan bu hatanin giderilebilmesi i¢in; degerlendirme sistemi,

tim bir degerlendirme donemi boyunca aktif olarak yurutilebilecek bigimde
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tasarlanmali, degerlendirme puanlar1 agirlikli olarak somut davranis ve olaylara
dayanmalidir.  Bu kapsamda olmak (zere yoneticiler de donem igerisinde
calisanlarin dikkate deger ve olagan dis1 basari ve basarisizliklarini, olaylar
karsisindaki tepkilerini, genel davranis bigimlerini kayit altina almali ve

degerlendirme faaliyeti esnasinda bu kayitlar1 kullanmalidirlar.

122 || Ulke Ve Kurum Ornekleri ile Kamu Personel Yénetimi Kapsaminda Performans

Degerlendirme




SONUC VE ONERILER

Kamu yonetiminin anlaminda, isleyisinde ve oOrgiitsel yapisinda goriilen
kiiresel degisimin iilkemizde, seviyesi, hizi ve uygulamis bi¢imi bakimindan
elestirilebilse de belirli derecede bir karsilik buldugu sdylenebilir. Ozellikle son on
yil igerisinde yapilan bir takim idari ve yasal diizenlemeler, akademik ¢aligmalar,
diizenlenen konferans ve calistaylar ile bu hususta siyasal erkin her firsatta
tekrarladigr sOylemler bunu gostermektedir. Bununla birlikte, iilkemizde kamu
yonetimi ve 6zellikle de yillardir {izerinde c¢alisilan, koklii bir yenilige muhtag oldugu
tilkenin her kesimi tarafindan kabul edilen ve kamu yonetiminin 6znesini olusturan
kamu personel sistemi ile ilgili genis kapsamli ve esasli bir ¢alisma uygulamaya
gecirilmis degildir.

Kamu isletmeciligi anlayisinin  genel bir kabul gorerek kendisini
sekillendirmeye baslamasi ile isletme alaninda ortaya ¢ikan yeni ydnetim
anlayiglarinin etki, ilgi ve uygulama alanina giren kamu ydnetimi i¢in, kamu
personelinin tanim ve konumunun yeniden sorgulanmasi ve degerlendirilmesi
gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Olusan bu yeni anlayis dogrultusunda kamu calisanlari
vatandasin memnuniyetinin saglanmasi i¢in ¢alisan gorevliler haline dontismiislerdir.
Ulkemizde bu déniisiimiin ancak, yeniden tammlanan devletin ve elbette kamu
yonetiminin degisimine ayak uydurabilecek, vatandasa hizmet anlayisini esas alacak
bir kamu personel yonetiminin olusturulmasi ile saglanabilecegi agiktir.

Kamu personel yonetiminin asli konusunu teskil eden kamu gorevlilerinin,
belirtilen doniisiim anlayigini benimsemis, gorev niteliklerinin yiiksek ve yurdttikleri
vazife konusunda gereken bilgiye sahip olmalar ile verimli ve etkili ¢alismalar1 bu
anlamda biiyilk O6nem tagimaktadir. Ciinkii bu durum, vatandasin kamu
hizmetlerinden tatmin ve memnuniyetini, kamu yo0netimine ve kurumlarina olan
giiven seviyesini dogrudan etkilemektedir. O nedenle goreve secilme asamasindan
baslamak iizere kamu personelinin dogru ve siireklilik arz edecek bigimde
degerlendirilmesi, kuruma olumlu ve olumsuz etkilerinin ortaya konulmasi ve gerekli
miidahalelerin aninda yapilmasi temel bir zorunluluk halini almaktadir.

So6zii edilen bu zorunluluk, verimlilik ve etkililik amacgl isletme bilimi

yontemlerinin kamu kurumlarinda uygulanmasi temel esasina dayanan ve yeni kamu
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yonetimi anlayis1 olarak da ifade edilen kamu isletmeciligi anlayist dogrultusunda,
performans degerlendirmesi faaliyetinin uygulanmasini sonu¢lamaktadir.

Giliniimiizde 6zel sektdr insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarinin en
onemlilerinden birini teskil eden performans degerlendirmesi faaliyeti, Orgutsel
amaclar ile ¢alisan amaclarin1 uyumlulastirmak ve bu dogrultuda etkin ve etkili bir
yonetim gerceklestirmek amacini giitmektedir. Bu sayede orgiit, miisteri odakli bir
anlayis gergevesinde ortaya koydugu hedeflere yonelik belirli bir zaman dilimi
icerisinde hedefe ulasma diizeyini 6lgebilmekte ve buna yapilan katkilari her bir
calisan i¢in ayr1 ayr1 belirleyebilmektedir.

Orgiitiin basarisim dogrudan etkileyen en énemli unsuru teskil eden insan
unsurunun yani ¢alisanlarin dogru seg¢ilmeleri ve yonlendirilmeleri ile goreve yonelik
yeterli bilgi, tecriibbe ve deneyime sahip olmalari biiyilk 6nem tagimaktadir.
Performans degerlendirme bu noktada kilit bir rol iistlenmekte, Orgiit yonetimine
alacaklar1 kararlarda yol gostericilik yaptigi gibi c¢alisanlar i¢in de bir 0z
degerlendirme ve bireysel gelisim firsati sunmaktadir.

Bu niteliklerinden dolay1 performans degerlendirme giiniimiizde 6zellikle
0zel sektoriin lizerinde onemle durdugu, farkli uygulama modelleri gelistirdigi ve
sonuclarint yonetsel kararlarinda 6zenle kullandigi bir faaliyet olarak karsimiza
cikmaktadir.  Bu wuygulamalar kurum yonetimine amag-yontem-sonug iliskisi
baglaminda etkinlik diizeyini gostermekte, gereken tedbirlerin zamaninda alinmasini
ve kurum iginde belirlenmis misyona ve vizyona yonelik gayret birlikteligini
saglamaktadir. Performans degerlendirme ayni zamanda kurum personelinin
kurumun bir parcast oldugu bilincine vararak ona yaptigi katkinin derecesini
gormesini ve kendini nasil ve ne sekilde gelistirmesini anlatan bir kilavuz niteligi
tasimaktadir.

Bu 6zellikleri bakimindan performans degerlendirme faaliyetinin yeni kamu
yonetimi anlayis1 ¢ergevesinde kamu kurumlarinda uygulamasinin biiyiikk 6nem arz
ettigi rahatlikla sdylenebilir. Nitekim diinya geneline bakildiginda kamu yonetiminde
paradigma degisimi yasamis, vatandas odakli bir yonetim anlayisi benimsemis
iilkelerde performans degerlendirme uygulamalarinin  kamu kurumlarinda

yurataldikleri gortlmektedir.
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Ulkemiz baglaminda ise cumhuriyetin ilk yillarida nicelik ve nitelik olarak
oldukga giigsiiz konumda bulunan 0zel sektor karsisinda kamu yonetimi, bir¢ok
konuda oldugu gibi performans degerlendirme konusunda da zorunlu olarak Oncu ve
ornek bir rol oynamustir. Bu anlamda Turk kamu personel sisteminde performans
degerlendirme kavraminin 2011 yilina kadar yiiriirliikte kalan sicil sistemi igerisinde
dolayl ve kismi olarak kendisine yer buldugu sdylenebilir. Ancak uygulanan sicil
sistemi kapsaminda amirlerin astlar1 hakkinda yaptiklar1 degerlendirmelerin ve
bunlarin sonuglarinin astlara olan etki derecesi ise rasyonel ve etkili bir performans
degerlendirme uygulamasinda olmasi gerekenden c¢ok daha zayif ve yetersiz
kalmustir.

Yillar ilerledik¢e kamu yonetim sistemi, Osmanli zamanindan miras kalan ve
siyasi-ekonomik kaygi ve istikrarsizliklar, ilgili alandaki uzman yoksunlugu,
yonetsel ve sosyal kiiltiiriin etkisi ile diger iilkelerin politik-stratejik mudahaleleri
gibi nedenler yiiziinden gittikge biiyliyerek karmasiklasan sorunlarla yiiz yiize
gelmistir. Bu sorunlarin en 6nemlilerinden biri de hi¢ kuskusuz kamu personel
yonetiminin etkin ve etkili isleyisinin bozulmasi olmustur. Bu anlamda personel
yonetiminin dayandigi temel ilkelerden olan kariyer ve liyakat ilkelerinin
uygulanmalarina esas teskil eden sicil sisteminin islevini biiyiik oranda kaybederek
yasal bir formalite haline doniismesi, bu bozulmanin gostergelerinden hatta
hizlandiricilardan birini teskil etmistir.

Genelde tim kamu yonetimi, 6zelde de kamu personel sistemindeki sozi
edilen sikintili durumun tespit, teshis ve tedavisi i¢in daha 1940’11 yillardan itibaren
gosterilen gayretler, NEUMARK (1949), MEHTAP (1960) ve KAYA (1991) gibi
raporlar ile somutlagsmistir. Son 20 yilda kiiresellesme, bilgi teknolojilerindeki hizli
gelisim ve vatandaglarin siyasal biling diizeylerindeki artisla dogru orantili olarak
kamu yOnetimini gittik¢e daha fazla etkisi altina alan yeni kamu yonetimi anlayisinin
bu gayretlere ivme kazandirdig1 sdylenebilir. Vatandas odakli, etkinlik ve etkililigi
esas alan bu yeni anlayis, kamu personel yonetiminin ¢agdas, rasyonel ve vatandas
memnuniyeti amacl olarak yeniden dizayn edilmesini zorunlu kilmaktadir. iste tam
bu noktada dogru kurgulanan ve isletilen bir performans degerlendirme sistemi,
personel yonetiminin 6znesi durumundaki kamu gorevlilerinin bu yeni anlayis

dogrultusunda yonlenmesi bakimindan kilit bir konumdadir.
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Bu konumu itibari ile son yillarda kamu personelinin performans
degerlendirmesi konusunda idari ve kanuni diizenlemelerin sayisinda ve kapsaminda
hizli bir artis gozlenmektedir. Bu diizenlemeler, iilke i¢inde ve disinda yasanan
siyasal, toplumsal ve ekonomik gelismelerin geciktirici etkilerine ragmen yapilmaya
devam etmistir. Artik fonksiyonunu yitirmis olan sicil sisteminin 2011 yilinda
kaldirilmasi bunlardan biridir. Yine performans degerlendirmesi esasli bir {icret/terfi
sistemini temel alan ve 2004 yilinda ilk taslagi ortaya konulan yeni Devlet
Memurlar1 Kanunu’nun olusturulma gabalari, 2013 yilindan itibaren hiz kazanmustir.
Sozii edilen gelismeler, kamu yonetiminde bu konuda olusmus bir zaruretin bilincini
gostermesi bakimindan oldukg¢a anlamli gériilmektedir.

Bu biling dogrultusunda siyasi irade tarafindan atilan mevcut son mevzuat
adimi ise 2016 yili Temmuz ayinda Devlet Personel Baskanligi’nin tim kamu
kurumlarina gonderdigi “Kamu Personelinin Basarilarinin Degerlendirilmesine
Iliskin Genel Yénetmelik Taslagr” “‘dir. Bu taslak cerceve nitelikli olup baskanlik,
kamu kurumlarina, kendi kurumsal ozellik ve Kkiiltiirleri dogrultusunda personel
basar1 degerlendirme sistemlerini olusturarak 2018 yil1 basindan itibaren uygulamaya
baslamalar1 zorunlulugu getirmektedir.

Son donemde siyasal erkin yiriittigi bu gayretler, bir an Once
somutlagtirilmas1 gereken kamu personel sistemine yonelik reformun en Onemli
revize alanlarindan birini teskil eden performans degerlendirme sistemi igin elbette
bliyiilk onem tasimaktadir. Ancak f{izerinde toplumun her kesiminin konsensiis
sagladig1 bu reform kapsaminda heniiz biiyiik bir ilerleme kaydedildigini sdylemek
elbette miimkiin degildir. Ozellikle son yillarda gerek i¢ politik zeminde yasanan
sikintili glindemlerin gerekse dis iilkelerdeki gelismelerin olumsuz etkilerinin, kamu
yoOnetimi i¢in boylesine dnemli bir konunun devlet agisindan 6nem ve 6ncelik sirasini
birkag¢ kademe diisiirdiigii bir gercektir.

Bununla birlikte asli bir fonksiyon olan yuritmenin nicel anlamda en blyuk
kismini teskil eden kamu personelinin, devletin vatandas goziindeki memnuniyet ve
itibar diizeyini belirlemedeki rolii asla goz ardi edilemeyecek kadar biiyiiktiir. Ayni
sekilde diinya tiilkeleri icerisinde tercih edilme bakimindan hizla yayilan yeni kamu

yonetimi/kamu isletmeciligi anlayisinin, devletin konum ve boyutunu sorgulattigi;
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yine gelisen bilgi iletisim sistemlerinin vatandasin farkindaligini ve beklenti diizeyini
yiikselttigi acik¢a gdzlemlenmektedir.

Bu baglamda ve yasanan sikintilar géz Oniine alindiginda kamu personel
sistemi ve Ozellikle de performans degerlendirme kapsamindaki reformist
diizenlemelerin bir an Once hayata gecirilmesinin, artik bir tercihten ¢ok bir
zorunluluk haline doniistigiinii ve sozii edilen diizenlemeler i¢in daha fazla geg
kalinmamas gerektigini belirtmek yanlis olmayacaktir.

Bu itibarla kamu personel sisteminde yapilacak reform uygulamalarinin ve
tim kamu kurumlarma yayilacak performans degerlendirme sisteminin verimli,
etkili, hesap verebilir, seffaf ve vatandas merkezli devingen hizmet anlayist
icerisinde olusup stirdiiriilmesi i¢in;

a. Sistemin 6znesini teskil eden kamu personelinin, goéreve alinma asamasinda
itibaren nitelik bakimindan yiiksek diizeye getirilmeleri,

b. Tiim degerlendirme sistemlerinde ortak belirleyici unsur olan yonetici/amir
konumuna getirilecek kisilerin liyakat esasl belirlenmeleri,

c. Yoneticilerin ¢agdas yonetim ve iletisim tekniklerini O6grenmeleri, bu
itibarla 6zel bir yonetici egitimi almalari,

d. Uygulanan performans degerlendirme sistemleri ile iicret, odiil/ceza ve
terfi/atama iglemlerinin ile birbirine sikica baglanmast,

e. Tim personelin kurumlarinda uygulanan performans degerlendirme sistemi
ve yapilan degerlendirme hatalar1 hakkinda bilgilendirilmeleri, gerektigi
diistiniilmektedir.

Kamu kurumlarinda 2018 yili bagsina kadar, Devlet Personel Bagkanligi
tarafindan 01.07.2016 tarihinde yayinlanan taslak yonetmelik gercevesinde zorunlu
olarak olusturulmasi1 gereken performans degerlendirme sisteminin, belirtilen
calismanin yukarida belirtilen sonuglar1 g6z Oniine alinarak, su hususlar
dogrultusunda sekillendirilip uygulanmasinin yerinde olacagi degerlendirilmektedir:

- Kamu kurumlarinin goérevsel ve buna bagli olarak yapisal olarak
farklilagmis olduklari, bu yiizden personelin beklenti/motivasyon ara¢ c¢esitliligi ile
diizeylerinin de farklilagtigi goriilmiistiir. Bu nedenle olusturulacak degerlendirme
sistemi, gordiigii kamu hizmeti ve misyonu agisindan her bir kurumun kendi

personeli icin farkli bir takim 6zel degerlendirme konulari icermelidir. Bu nedenle
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kurumlar, kendi orgiit kiiltiirleri ile yiiriittiikleri hizmetin niteligini, kapsamini,
amacini, yerini ve ylritiiliis bi¢cimini dikkate alarak sistemi olusturmalidirlar.
Degerlendirilecek konularin ve ilgili sorularin ne olacagi, degerlendirmenin hangi
derecede (90, 180, 270 ve ya 360) yapilacag ile dogrudan ilgilidir. Degerlendirme
dereceleri ayn1 kurumun farkli birimleri i¢in bile degisiklik gosterebileceginden,
kurumlar birbirlerinden “kes-yapistir” yapmadan, belirtilen etkenleri goz Oniine
alarak kendilerine 0zel sistemlerini hazirlamalidirlar. Elbette burada temel esas,
personelin miimkiin olan en genis katilimli degerlendirme sistemine tabi
tutulmalaridir. Ancak katilim genisletilirken de memurun yaptig1 gorevin niteliginin
ve muhatap Kitlesi igindeki devlet kaynakli otoritesinin etkilenmemesi hususunun
dikkate alinmasi biiyilk Onem tasimaktadir. Aksi durum kamu gorevlisinin,
degerlendiricilerine karsi iyi gdriinmek igin gorevin gereklerini asindirmasina yol
acabilecektir.

- Sistem, adalet ve etkililik yonlinden, kurum igerisinde genel bir bakis agisi
ile degil, ortak 6lgiim konular1 disinda, yiiriitiilen her bir gorev i¢in o gbreve 0Ozel
degerlendirme kriterleri (nicelik, nitelik, zaman, dogruluk, siireklilik ve maliyet gibi)
objektif olarak belirlenerek olusturulmalidir. S6z konusu kriterler, ilgili gorevi
yiiriiten personel tarafindan benimsenecek ve anlasilabilecek bicimde hazirlanmali;
yorum gerektirmeyecek agiklikta ve Ol¢lilmesi kolay olmalidir. Yine ayni kurumun
farkli birimleri icerisinde ayni1 isi yapan personel arasinda degerlendirme konusunda
farkli uygulamalar bulunmamasi saglanmalidir.

- Degerlendirme sistemi hazirlanirken bir gérevin igerigi ve yiiriitiilen diger
gorevler icerisindeki konumu ve onlara etkisi incelenmeli, bu itibarla goérev
tanimlari, amaclar1 ve standartlar1 her bir gorev i¢in ayr1 ayr1 ve Ozenle
belirlenmelidir. Bu sayede personelin ulagmasi gereken hedefler, dogru, anlasilabilir
ve ulagilabilir bigcimde hazirlanacak ve ilgiliye teblig edilebilecektir. Degerlendirme
sonucu, belirlenen bu hedeflere ulasma derecesini ortaya koyacagindan,
degerlendirmenin etkin ve anlamli bir faaliyet olarak yiiriitiilmesi saglanabilecektir.

- Hangi yonetim yaklagimini benimserse benimsesin tiim yoneticilerin bir
takim degerlendirme hatalar1 yaptiklari, yapilan arastirmanin sonuglar1 kapsaminda
gortlmektedir. Yapilabilecek bireysel degerlendirme hatalarini asgariye indirebilmek

ve Ozellikle amirler {izerinde asir1 bir islem yiikii olusturmamak i¢in degerlendirme
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faaliyeti zamana yayilmali ve hatta yilda altisar aylik iki donem halinde yarutalip
sonuclandirilmalidir. Bu sekilde, degerlendirmenin yilin sadece belirli bir donemi
yiiriitiilen mutad bir faaliyet haline dontiserek dnemsizlesmesi engellenmelidir.

- Degerlendiriciler agisindan objektifligi saglamak ve kasitli ya da ihtiyari
yapilabilecek bireysel degerlendirici hatalarim1 engellemek, degerlendirmenin
etkinligini dogrudan ilgilendirmektedir. Bu itibarla degerlendiricilerin olusturulacak
ve ilgililer tarafindan siirekli olarak erisilebilecek bir bilgi islem modiilii araciligi ile
degerlendirme faaliyetine degerlendirme donemi boyunca devam etmeleri saglanmali
ve hatta bu durum zorunlu hale getirilmelidir. Ozellikle personelin degerlendirme
dénemi boyunca gorevi ile ilgili yaptig1r olumlu ve olumsuz anlamda normal dis1 tiim
faaliyet ve davraniglar, bu bilgi islem modiiliine islenmeli, islenecek bu hususlarin
degerlendirme i¢in temel bir dayanak olmasi esas1 benimsenmelidir.

- Degerlendirme siirecinin saydam ve nesnel nitelikli olmasinin,
degerlendirme sonuglarinin giivenilirligi ile kurumsal kiltlr Gzerinde oldukca etkili
oldugu diisiiniilmektedir. Bu kapsamda olmak tizere degerlendirme nihai sonuglari,
kurum igerisinde ayni birimde calisan tiim personele duyurulmalidir. Bu sayede
degerlendirmenin objektif ve adil yiiriitiilmesi, 6zellikle birim igerisinde verimliligi
ve kurumsal birlikteligi zedeleyecek informal olusumlar engellenmelidir.

- Degerlendirme sonucunda birim igerisinde oncelikle nitelikli bir donem
degerlendirme toplantisi yapilmali, kurumda uygulanan performans sisteminin
icerigi detaylica personele anlatilmalidir. Yine bu toplantida yaygin goriilen
olumsuzluklar belirtilmeli, kurum hedefleri hatirlatilmali ve varsa yeni hedefler
belirtilmelidir. Bunun ardindan personelin her biri ile ayr1 ayri geri bildirim
goriismesi yapilmali, personele donem degerlendirmesinin igerigi ile ilgili detayli
bilgilendirme yapilmalidir. Bu goriisme kapsaminda personelin donem igerisinde
yaptig1 olumlu ve olumsuz davranislar hatirlatilarak gelistirmesi gereken yonleri,
kurum beklentileri ile kurumsal ve bireysel hedefler ortaya konulmalidir.

- Degerlendirme sonucu belirli bir dénem istenilen hedefin altinda kalan
personel i¢in mesleki yaptirimlar isletilmeden 6nce baska bir birimde goreviendirme
veya baska bir amir ile ¢alisma tedbirleri alinarak, degerlendirmenin objektifligi ve

tutarliligr belirlenmelidir.
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- Personele degerlendirme sonucuna itiraz edebilme hakk: taninmalidir. Bu
itirazin degerlendirilmesi i¢in birimlerden bagimsiz olarak c¢alisan bir itiraz
degerlendirme komisyonu teskil edilmelidir. Bununla birlikte bu komisyonda
personelin  ¢aligtigt  birimin  temsil edilmesi saglanmalidir. Komisyon,
degerlendirmenin teknik boyutunu inceleyerek sistemden kaynaklanan hatalari tespit
edebilirken, degerlendirmenin bireysel boyutunu inceleyerek objektiflik, o6zenli
davranis ve hakkaniyet yonlerinden yapilan hatalar1 giderebilecektir. Bu esnada
yukarida bahsettigimiz bilgi islem modiiliine degerlendirici tarafindan kaydedilen
personel notlar1 da incelenerek g6z Oniine alinmalidir. Ayrica degerlendirme
sonucunda kasitli olarak degerlendirme sonucunu olumsuz etkiledigi ve objektif,
Ozenli, adaletli degerlendirme yapmadigi tespit edilen amirler hakkinda cezai
yvaptirimlar uygulanmalidir. Kasitsiz olarak degerlendirme yanlisi yaptigi anlasilan
amirler icgin ise hizmet ici egitim prosediirleri isletilmelidir.

- Degerlendirme sonuglar1 kesinlikle Ucrete, terfi/atama sistemine ve hizmet
ici egitim programlarina eklemlenmelidir. Personelin sisteme giliveninin saglanmasi,
bireysel eksikliklerini gidererek mesleki gelisim siirecini devam ettirmesi ve dolayisi
ile verilen kamu hizmetinin kalitesinin yikselmesi i¢in bu eklemlenme kritik 6nem
tasimaktadir. Aksi takdirde ne kadar iyi kurgulanip uygulansa da degerlendirme
sistemi etkin ve etkili olamayacaktir. Sistem degerlendiricinin, personelin ve hatta
vatandasin goziinde higbir deger tasimayan siradan bir prosediir haline gelecek, daha
olumsuzu kurum i¢i informal olusumlari hizlandirarak yiiriitiilen kamu hizmetleri ve
kamu personel sistemi agilarindan yikici etkiler goriillmesine neden olabilecektir.

- Yoneticilerin uyguladiklar1 y6netim anlayislarinin, degerlendirme
slirecine uygulama, sonuglar ve degerlendirme bakimindan dogrudan ve ¢ok dnemli
belirleyici etkilerinin bulunmakta oldugu agiktir. Bu itibarla kamu yoneticileri gerek
yoneticilik uygulamalar1 agisindan gerekse olusturulacak performans degerlendirme
sistemi agisindan belirli siklikla ancak siirekli bir egitim ve bireysel gelisim
faaliyetlerine tabi tutulmalidirlar. Yoneticiler, diinyada ornekleri goriilen modern
yonetim anlayis ve uygulamalari, iletisim teknikleri ve bilgi teknolojileri konularinda
kendilerini gelistirmeleri i¢in tesvik edilmeli ve zorlanmalidir.

- Performans degerlendirme faaliyeti kapsam ve sonuglari itibari ile

kurumun tam birimlerini ilgilendiren bir niteliktedir. Bununla birlikte faaliyetin
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etkinligini ve 6nemini korumak i¢in isleyisi kurum icindeki birimlerin inisiyatifine
terk etmemek, dizensiz uygulamalardan kurtarmak gerekmektedir. Bu nedenle,
sisteminin kurum igerisinde saglikl ytiriitiilmesini saglamak, sistem ile ilgili degisim,
gelistirme ve denetleme faaliyetlerini yiiriitmek, degerlendirme sonuglarinin
kullanilmas1 asamasinda kurumun ilgili birimlerine gerekli verileri saglamak amaci
ile kamu kurumlar biinyesinde Performans/Basari Degerlendirme Sube Miidiirliigii
veya muadili bir birim kurulmalidir. Bu sayede yiiriitiilen hizmet acgisindan dogal
olarak kurumsal uygulama farkliliklar1 goriilmekle birlikte, performans
degerlendirme sisteminin temel nitelikleri ile amacinin tiim kamu yonetimi ig¢in
ortaklagsmasi ve kiiltiirlesmesinin saglanabilecegi diisiiniilmektedir.

Kamu personel sistemimizin yenilenmesi ve giincellenmesi gerekliligi,
giniimuzde tartisilmayan bir gercekliktir. Bu revizyon yapilirken iilke modellerini
incelemek; kamu yonetimi agisindan mevcut yonetimsel/kurumsal kilturi dikkate
almak; degisen toplumsal, bilisimsel ve ekonomik kosullar1 dogru gozlemlemek
suretiyle hareket edilmelidir. Bu kapsamda kamu hizmetini yliriiten, onun vatandas
goziindeki degerini ve kalitesini sekillendiren 6zne konumundaki kamu personelinin
dogru yonlendirilmesi ve niteliginin ylikseltilmesi ¢ok onemli bir zorunluluk olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu zorunlulugun yerine getirilmesinde, objektif ve
etkili bicimde kurgulanip uygulanacak bir kamu personel degerlendirme faaliyeti,
Kilit bir rol dstlenmektedir. Aym1 zamanda tilkemizde degerlendirme faaliyeti
acisindan sicil sisteminin kaldirilmasindan sonra olusan mevcut boslugun bir an 6nce
doldurulmasi, kamu personel sisteminin temellerini olusturan siniflandirma, kariyer
ve liyakat ilkelerinin adaletli ve verimli bi¢imde isletilebilmesi igin sarttir.

Bununla birlikte hangi degerlendirme sistemi uygulanirsa uygulansin, hangi
degerlendirme prosediirii isletilirse isletilsin, odak noktasinin ve belirleyicisinin
yonetici/amir oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle yoneticilerin liyakat esash
secilmis, kendisini siirekli gelistiren, mesleki bilgisi ve iletisimi yiiksek kisiler
olmasim1 saglamak icin personel sisteminde gerekli diizenlemeler yapilmalidir.
Ayrica kamu personel yonetim sistemine siyasi erkin mudahaleleri, koordinasyon ve
kamu hizmetinde tikaniklik giderme yonlii olmaktan Gteye gitmemelidir. Cagdas,
saydam, vatandas odakli, adaletli ve sorunsuz isleyen bir kamu personel sisteminin

tilkemizde uygulanmasi ancak bu sayede miimkiin olabilecektir.
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