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ONSOz

GUnumuzde surekli degisen cevre kosullari ve yodun rekabet
ortaminda  orgutlerin  basarili  olabilmeleri  giderek  zorlagmaktadir.
Klresellesme surecinde, isgorenlerin tum potansiyellerini kullanabilmesine
firsat saglayarak ylksek performansh bir 6rgit olusturabilmek rekabetin
gereklerindendir. Bu gercegi dikkate alan orgutler, rekabet glicinu belirleyen
en o6nemli unsurun insan kaynagi oldugunun da bilincindedirler. Sahip
olunan insan kaynaginin kalitesi ve basari seviyesi ise, orgutlerin basariya
ulagsmasindaki en énemli gostergelerden birisidir. Bu amagla, 6rgutlerde

personele iligkin performans degerlendirmesi yapilmaktadir.

Yoneticiler, arzulanan orgutu yaratmak icin nitelikli is glicunu orgute
cekmek, onlari gelistirmek ve orgutte tutmak zorundadir. Bu da ancak, gerek
bireysel gerek orgutsel etkinligi ve verimliligi arttirma amaci guden, orgutteki
her kesim tarafindan kabul edilen ve destek verilen, objektif, tutarli ve adil bir

performans ydnetim sisteminin kurulmasiyla gerceklestirilebilir.

Performans degerlendirmesi sadece cgalisanlarin 6rgute ve oOrgutin
amaclarina katkilarinin degerlendirildigi bir stre¢ olmayip, ¢alisanlari motive
edici ve orgutsel baglihgr arttirici nitelikler de tasimaktadir. Performans
deg@erlendirmesinin, isgérenlerin  degerlendirimesinde nesnel olcltler
saglamasi, egitim ihtiyacglarinin belirlenmesi ve buna bagli olarak etkin egitim
programlarinin dizenlenmesi, adil Ucret yapisinin olusturulmasi, isgérenler
arasinda performans duzeyi farkliliklarini ortaya koymasi, kisilere uygun
kariyer olanaklari yaratmasi ve elde edilen bilgilerin insan kaynaklari
yonetiminin 6teki tim fonksiyonlarina ¢ok 6énemli girdiler saglamasi énemini

ve yayginhgini arttirmaktadir.



i

Ulkemizde de gerek ozel sektérde gerekse kamu sektdriinde
performans degerlendirmesinin yoOneticiye, personele ve o6rgute sagladigi
faydalarin kurumlarca farkina varilmasi uygulamalari daha etkin kilmaktadir.
Bu calismada da amag, performans degerlendirme sistemini incelemek ve
basarili  bir degerlendirme gerceklestirimesi adina kamu iktisadi
tesebbuslerinde degerlendirmede g6z o6nune alinan kriterleri ortaya

cikarmaktir.
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GiRiS

isletmeler sirekli degisen diinyada ve giderek siddetlenen rekabet
ortaminda musgteri yaratabilmek, endustri standartlarini belirleyebilmek, etkin
bir orgutsel yapiya ulasabilmek, kiresel rekabet gucund arttirmak ve

rakiplerden bir adim onde olabilmek i¢in ¢alismaktadirlar.

Orglit amaclarini gergeklestirmede kullanilan birincil ve stratejik
kaynak isgérendir. Isgdrenler, bir drgitiin sahip oldugu tiim kaynaklar
harekete gegiren ve sevk edenlerdir. Bu nedenle isgdrenlerin orgute
yaptiklari katkinin degerlenmesi ve yaptiklari katkinin oraninin karsihgini
almalarini saglamak yonetimin goérevidir. Bu da isgorenlerin orgutte

degerlenmesi faaliyeti ile gergeklesir.

Performans degerlendirmesi, ister kamuda ister 6zel sektdrde olsun
giderek onem kazanmaktadir. Bagsta ucret yonetimi olmak uzere, egitim
planlamasi, kariyer planlama, terfi vb. birgok alanda yoneticilere en dnemli
girdiyi performans degerlendirmesinden elde edilen sonuglar saglamaktadir.
Bu sonuglarin saglikl olmasi igin ise, objektif bir degerlendirme saglayacak
nitelikte kriter ve standartlarin belirlenmesi ve 6rgut igin en uygun performans

degerlendirme yonteminin segilmesi gerekir.

Calismanin amaci, kamu iktisadi tegebbuslerinde yoneticilerin astlarini
degerlerken hangi kriterlere daha fazla énem verdilerini analiz etmektir.
Cahisanlarin objektif bir sekilde degerlenmesini saglayacak bir performans
degerlendirme sisteminin kurulmasinda kriterlerin  belirlenmesi ve bu

kriterlere nasil agirlik verilecegi son derece onemlidir.

Calisma U¢ bdlimden olusmaktadir.  Calismanin ilk boéluminde

performans dederlendirme kapsaminda yer alan bazi tanimlamalara yer



veriimis ve daha sonra performans degerlendirme detayll olarak
incelenmigtir. Performans degerlendirmenin énemi, asamalari, yéntemleri,
performans degerlendirmesinde ortaya c¢ikan sorunlar Uzerinde durulmus ve
performans degerlendirmesinden elde edilen sonugclarin kullanim alanlari

kapsamli bir bigcimde agiklanmistir.

Calismanin ikinci bolimunde dnce kamu kesiminde sicilin dnemi, sicil
doldurulmasindaki esaslar ve sicilin 6dul, takdir ve terfiye yansimalari ele
alinmistir. Daha sonra ise, kamu iktisadi tesebbuslerinin tarihcesinden
baglayarak Turkiye ekonomisindeki yeri de dahil olmak Uzere kapsamli bir
incelemesi yapilmistir. Son olarak da kamu iktisadi tesebbUslerinde sicil ve

performans degerlendirme tGzerinde durulmustur.

Uglincli ve son bélimde ise, teorik bazda incelenen performans
deg@erlendirmenin bir kamu iktisadi tesebbuisi olan Devlet Malzeme Ofisi’'nde
nasil gerceklestirildigi Uzerine bir arastirma kapsaminda incelenmistir.
Calismada, Devlet Malzeme Ofisi’'nde galisan orta ve Ust dizey yoneticilerin

astlarini degerlerken hangi kriterlere 6nem verdigi sorusuna yanit aranmistir.



BiRINCi BOLUM

ORGUTLERDE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Klresellesen dunyada daha ¢ok rekabet etmek zorunda kalan orgutler,
daha etkin ve verimli calisan personele sahip olmak zorundadirlar. Orgutiin
basarisi igin gercek anlamda “basarili” ¢galisanlara gereksinim duyulmaktadir.
Basarili personelin tespiti, basarisiz olanlarin geligtiriimeleri ise ancak iyi bir
performans degerlendirmesi sistemi ile mumkundar. Bu nedenle, 6rgutlerde
performans degerlendirmesi ginimizde giderek énem kazanan bir insan

kaynaklar faaliyetidir.

I. KAVRAMSAL CERCEVE

Orgitlerde performans degerlendirmesi ayrintili olarak incelenmeden

once, bazi kavramlarin agiklanmasina ihtiyag vardir.

A. Performans

“Performans”, sozluk anlami ile bir igin Ustesinden gelmek, muvaffakiyet
ya da bir kimsenin kendisine dusen gorevi etkili bir bicimde tamamlamasidir
(Bingdl, 1998: 226). islevsel acgidan ise “performans”, herhangi bir gorevin
geregi olarak onceden belirlenen standartlara uygun davraniglarin
gOsterilmesi ve beklenen amaclara yaklasma derecesi olarak tanimlanabilir
(Can, Akglin ve Kavuncubasi, 2001:170).

isletmede bireysel performansi ise, kisinin kendisi icin tanimlanan,
Ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde

gerceklestirmesi olarak tanimlamak mumkindir. O halde, bir isletmede



isgorenin performansindan s6z etmek igin 6nce kiginin tanimlanmig bir igle
karg! karsiya kalmasi, bu igin isgorenin 6zellik ve yeteneklerine uygun olmasi
ve kisinin igini gerceklestirme derecesinin gostergesi olan bir standardin
bulunmasi gerekir. Bu standarda ulagsma kisinin basarisi olarak
dugunulurken, standardin altinda kalma da basarisizligi olacaktir (Erdogan,
1991:154).

Bir orgutte bir personelin performansi da gesitli etmenlerin katkilariyla
olusan bir karisgimdir. Bu karisimin olusumunda konusma, yazma, anlama,
fiziksel gug, sayisal, goruntusel bellek, muzik, resim ve deneyim gibi kigisel
yetenekleri ile kiginin bu yetenekleri ortaya koyma isteginin yogunlugu;
isgbrenin icinde calistigi fiziksel ortam ile &rgltin iginde faaliyetini
surdurdigu cevresel kosullar ve isletmenin is ve isgorenlere yonelik politika
ve felsefelerini yansitan orgutsel kosullar rol oynamaktadir (Bingdl, 1998:
227).

B. Performans Degerlendirmesi

Performans degerlendirmesi, gercek performans ile istenen performans

arasindaki “acikhigl’” belirlemeye yarayan bir siregtir (YUksel, 1998:161).
Bagka bir deyisle performans degerlendirmesi, c¢alisanlarin igsbasinda
gostermesi gereken davraniglari gosterip gostermediklerini saptamak igin

belirli araliklarla yapilan degerlendirme ¢alismalaridir (Turkel, 1998:47).

Daha acik bir anlatimla performans degerlendirmesi, kurumda goérevi ne
olursa olsun bireylerin ¢calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir buttin olarak tim yoénleri ile gbzden

gegiriimesidir (Findik¢1:297).

Yonetimin, iggorenleri gunlik, aylik ve yillik periyotlarda, bir plan ve sira
icinde yaptiklari faaliyetler agisindan izlemesi bigcimsel degerlendirme; gun



icinde izleme yoluyla takdir ve uyarmasi ise bigimsel olmayan degerlendirme
olarak kabul edilir (Yucel, 1999: 111).

Performans de@erlendirmesi insan gucu planlamasinin  temelini
olusturur. Performans degerlendirmesinden elde edilecek sonuglara gore,
hangi teknik ile secilmis elemanlarin daha basarili olduklari saptanabilecek,

orgutte kimlerin egitiimesine gereksinim duyuldugu belirlenebilecektir.

Performans degerlendirmesinden elde edilen geri bildirim isgorenin
egitim ve gudulenmesi konusundaki kararlara isik tutacak, terfi edecek
isgorenin belirlenmesine yardimci olacak ve igletmede insan kaynaginin etkin

kullanimini saglamak mimkun olabilecektir (Bumin, v.d., 2003: 44).

Performans degerlendirmesi yoluyla, 6rgutl olusturan personelin belirli
bir donem igerisindeki ¢alismalari bilinebilecegi gibi, yeteneklerin olgulmesi
ve gelecekteki olasi gelisme potansiyellerinin buginden saptanmasi yararlari
da elde edilebilecektir (Simsek, 2001: 322)

C. Performans Yonetim Sistemi

Performans  degerlendirmesi  kavramini  statik anlamda  bir
degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir sure¢ olarak ele alarak,
calisanlarin performanslarini  planlama, degerlendirme ve geligtirmeyi
amacglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan oOrgutsel sistem,
guinimuzde “Performans Yonetim Sistemi” olarak adlandiriimaktadir (Uyargil,
1994: 2).

Performans Yonetim Sistemi, isgoérenlerin isteki performansini
tanimlayan, cesaretlendiren, dlgen, degerlendiren, gelistiren ve 6dullendiren
sureclerden olugmaktadir. SOz konusu sistem, orgutsel strateji ve orgutsel
sonuglar arasinda bir baglanti olusturmahdir (Marangoz ve Biber, 2007: 205).



Performans ydnetim sistemi ve performans degerlendirmesi birbiri
icerisine gecen kavramlardir. Ancak performans yoOnetimi, c¢alisan
performansini degistirmek (gelistirmek) icin orgutce yerine getirilen daha
genel faaliyetler grubuna iliskindir. Her ne kadar performans yonetimi belirgin
bicimde agirlikla performans degerlendirmelere bel baglasa da, daha genis
ve kapsaml bir surectir ve performans degerlendirmesi faaliyetlerinin son
amacidir (Denissi ve Griffin, 2001: 232).

II. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Performans degerlendirmesi ya faaliyetlerin buatini belli bir zaman
sonunda isler tamamlandiktan sonra yapilir ya da faaliyette bulunurken
zaman zaman yapilan yuz yuze goérusmeler, ani kontroller ya da periyodik
olarak hazirlanan raporlarin ilgili kisi ve kurullarca degerlenmesi suretiyle
yapilir. Bodylece faaliyet suresince isi yapanlar ile degerlendirmeyi yapanlar
arasindaki bilgi akisinin saglanmasi birgok yanlislarin meydana gelmeden
Oonlenmesi, performansin ylkseltimesi, performansi engelleyen sorunlarin
zamaninda teghisi, duzeltici onlemlerin zaman geciriimeden alinmasi

olanagini saglar (Eren, 1989: 487).

Tum bu Ozellikleri ile performans degerlendirmesi gegmisten
glnimuze 6nemini kaybetmeden hatta tam tersi giderek artan bir 6nemde
yonetim biliminde yerini almaktadir. Performans degerlendirmesinin
oneminin anlasiimasiyla orgutlerdeki kullanim alanlari da giderek

artmaktadir.

A. Performans Degerlendirmesinin Tarihsel Boyutu

Endustride performans degerlendirmesi uygulamalarinin bagladigi en

yakin tarihin, Robert Owen tarafindan Iskogya’da bir dokumay/tekstil



fabrikasinda sessiz gozlem (silent monitor) sisteminin uygulandigi 1800’lu
yillar oldugu ifade edilmektedir. 1813 yilinda, Amerika Birlesik Devletleri’nde
savas biriminde bulunan her bir erkek isgoérenin, is degerlendirmelerinin
yapilacadinin bildiriimesiyle de formal olarak performans degerlendirmesi
uygulamalarinin bagladigi kabul edilmektedir. 1800’lU yillarin sonuna dogru,
performans degerlendirmesi uygulamalarinda artis goérilmektedir (Gok, 2006:
41).

Orgutlerde calisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendiriimesinin ilk érnekleri 1900’10 yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren kurumlarda goértlmektedir. Daha sonralari F.Taylor'un is
Olcimi uygulamalari araciligi ile galisanlarin verimliliklerinin dlgimlenmesi
sonucu, performans degerlendirmesi kavrami orgutlerde bilimsel olarak

kullaniimaya baslanmistir.

|. Dinya Savasi’'ni izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan
cesitli performans degerlendirme teknikleri gelistiriimis, ancak daha sonralari,
1950’li yillardan sonra, kisinin Urettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri
temel alan teknikler A.B.D.'deki 6rgltlerde daha yaygin olarak kullaniimaya
baslanmistir (Kaynak v.d., 1998:205). 1980’lerin ikinci yarisinda ABD’de
yuruttlen bir arastirmaya gore, 500 kisiden az calisani olan firmalarda her
100 isletmenin 93’Unde performans degerlendirme programi vardir. 500
kisiden daha fazla ¢alisani olan sirketlerde bu oran daha da yukselmekte, her
100 isletmenin 97’sinde performans degerlendirmesi uygulanmaktadir (Kingir
ve Tagkiran, 2006:201). Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali
personelin performansinin degerlendiriimesi, mavi yakalillara oranla daha

onem kazanmistir (Uyargil, 1994:1).

Ulkemizde personelin performansinin degderlendiriimesi ise ilk defa
kamu alaninda baslamistir. Bununla birlikte, isletme biliminin Ulkemizde

taninmasi ve modern yonetim tekniklerinin uygulanmaya baslanmasi ile 6zel



sektérin bu konuya olan ilgisinin artmasi, Ulkemizde de performans

degerlendirmesinin giderek 6nem kazanmasina neden olmustur.

Batun bu gelismeler sonucunda performans degerlendirmesinin tasidigi

anlam ve bunun yani sira uygulama sekli de farklilagmistir.

GCogu geleneksel orgutlerde performans degerlendirmesi bireylerin
urettikleri finansal sonuglara gore yapilmaktaydi. GunUimuizde ise ¢ogdu
orgutte performans degerlendirmesi musterilerin, ¢alisma arkadaslarinin ve
ilk amirlerinin g¢alisan konusunda takim amacina yaptigi katkiya iligkin

gérislerinin 1s1§inda yapiimaktadir (ibicioglu, 2006: 78).

B. Performans Degerlendirmesinin Onemi

Performans  degerlendirmesi, gerek  “performans”  dlgmenin
zorlugundan gerek kisiden kisiye degisen bir kavram olmasindan dolayi
uygulanmasi oldukga zor olan bir istir. Ancak buna karsin insan kaynaklari

yonetimi iglevleri arasinda en énemlilerinden biridir.

Kigilerin gerek kendi kendilerini gézden gecirmeleri gerekse kurum
tarafindan zaman zaman gézden gegcirilmesi, isgal ettikleri rolin gereklerini
ne dizeyde yerine getirdiklerini gérmek bakimindan 6énemlidir. Tek tek
kisilerin performans degerlendirmelerinin yaninda kurumun butin olarak

performans degerlendirmesi de s6z konusu olabilmektedir (Findikgi: 297).

Sonug degerlendirmeleri ya da karar verme amaciyla degerlendirme,
insan kaynaklari yonetiminin dnemli bir pargasidir. Sonug¢ degerlendirmeleri,
yoneticiler belirli personel kararlari verirken kullanilabilir. ~ Performans
degerlendirmeleri, terfi, transfer ve personeli etkileyen 6bur hareketleri
yonlendirir. YOneticiler ve insan kaynaklari bolim mudurleri tarafindan dogru

bir bigcimde kullanilan degerlendirmeler, personelle ilgili kararlara rehber



olabilirler.  Sonug¢ degerlendirmelerinin bagka bir 6nemli yani ise, bu
degerlendirmelerin insan kaynaklar bilgi sistemlerinin temel veri ya da bilgi
kaynagi haline gelmesidir. Bir igletmenin her is Unitesindeki performans
duzeyleri bilgisinin kendi iginde de buyuk degeri vardir. Bu tur bilgiler, is
deneyimleri ve insan kaynaklari bilgi sistemi icindeki obur veriler arasinda

iligkiler kuruldugunda ¢ok degerli olabilir (Hanger, 2004: 84).

Bununla birlikte, performans degerlendirmesi yasal nedenlerden dolayi
dnemlidir. Orgditler; terfilerinin, transferlerinin, isten gikarmalarinin ve éddil
tahsislerinin cins ya da irk gibi bazi ayrimci etmenlere kargin liyakat temeline
dayandigini kanitlayabilmelidirler. Performans degerlendirmesi bu nedenle,
orgutin bu belgelemeyi saglayabilecegi mekanizmadir. Uygun bir
performans degerlendirmesi olmadan, bir oOrgut cekincelere ya da
sucglamalara hi¢ olmazsa da terfi ya da obur 6dullerin gergek performanstan
baska bazi etmen ya da etmenlere dayandigi izlenimi ile karsi karsiya kalir
(Denissi ve Griffin, 2001: 233).

Performans degerlendirmesi, 6rgut acisindan 6nem tasidigi kadar
calisan acisindan da de@er tasir. Calisanlar, 6zellikle basarli olanlar,
calismalarinin karsihdini gormek isterler.  Butun iyi niyetini ve calisma
glcund ortaya koyarak calisan bir kisi, disuk performansli ve ise karsi ilgisiz
davranan bir kisiyle ayni bicimde degerlendirildigini goérdugunde, moral
bozuklugu yasayacak ve giderek calisma isteksizligi artacaktir. Ote yandan,
yapillan de@erlendirme sonucu ile c¢alisan eksikliklerini gérme firsati
bulacagindan bunlari giderme ve yetenekleri gelistirme olanagi kazanacaktir.
Bu acgidan bakildiginda performans degerlendirmesi bir bakima calisani ise
yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir (Barutgugil, 2002:
179).
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C. Performans Degerlendirmesinin Yararlari
Performans degerlendirmesi, degerlendiren, degerlendirilen ve 0&rgit

acisindan cgesitli yararlar saglar. Ancak yarar saglanabilmesi i¢in performans

degerlendirme isleminin etkili bir bicimde gergeklestiriimesi gerekir.

1. Performans Degerlendirmesinin Degerlendiren Agisindan Sagladigi

Yararlar

ePlanlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve

birimlerin performansi geligir.

eAstlarin gucli ve gelismesi gereken yonlerini belirler ve onlara

yardimci olur.

¢ Astlarini de@erlendirirken kendi guglu ve zayif yonlerini de gorur.

¢ Astlarini daha yakindan tanidigi icin yetki devri kolaylasir.

¢ YOnetsel becerilerini geligtirirler.

2. Performans Degerlendirmesinin Degerlendirilenler Agisindan

Sagladigi Yararlar

e Astlar Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarinin

nasil degerlendirildigini 6grenirler.

¢ GUgclu ve gelistiriimesi gereken ydnlerini, 6zelliklerini tanirlar.
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e isletme/birim icindeki Ustlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi

anlarlar.

e Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla is

tatmini ve kendine guven duygulari geligir.

3. Performans Degerlendirmesinin Orgiit Agisindan Sagladi§ Yararlar

¢ Orgitiin etkinligi ve karlihgi artar.

e Hizmet ve Uretimin kalitesi geligir.

einsan kaynaklarinin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha glvenilir

bicimde elde edilir.

e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir.

eKisa donemli begeri gereksinimlerin gideriimesinde esneklik saglanir
(Tarkel, 1998: 50).

D. Performans Degerlendirmesinin Potansiyel Sakincalari

e Adil bir performans dederlendirme sisteminin olmamasi isgorenin

gudulenmesini bozar.

e Degerlendirme, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgoren

s6z konusu oldugu durumlarda, gunlik ¢alisma iligkilerine zarar verebilir,
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eis goren, gecmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kétii deneyimlere

sahipse degerlendirme iglemine suphe ile bakabilir,

eDegerlendirme vyapan insanlar ¢ogu kez kotu puan vermekten

kacinmakta ve bu da dnemli bir sorun yaratmaktadir,

¢ Ayni zamanda deg@erlendirmeyi etkileyen tarafli ya da irk¢i davraniglar

da olabilmektedir,

e Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta hem de

cok pahaliya mal olmaktadir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 34).

Ancak, ortaya cikabilecek bu potansiyel sakincalari irdeledigimizde
hepsinin arkasinda dogru planlanmamis ve layikiyla yerine getiriimeyen bir
performans degerlendirmesi sisteminin oldugunu gorebiliriz. Bu nedenle,
adil, objektif ve dogru planlanmig bir performans degerlendirme sistemi
meydana gelebilecek bu sakincalari zaten onleyecektir. performans
degerlendirme sistemin dogru neticeler vermemesi ve gergek performansi
dlgmemesi ancak insan hatasindan kaynaklanmaktadir. insan etmeninin
duygulariyla isin icine girmesi ve subjektif bir bicimde duygulariyla

performans degerlendirmesi yapmasi bu tip sakincalari ortaya gikaracaktir.

E. Performans Degerlendirmesinin Amacglari

Performans degerlendirmesi temelde iki genel amaca hizmet eder:
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1. Yonetsel Amaclar

Geleneksel olarak performans degerlendirmesi personel konusunda
yonetsel kararlar verebilmek amaciyla kullanilmaktadir. Ucret artigi, terfi,
isten c¢ikarma, tenzil, transfer gibi yonetsel konularda karar vermek
durumunda olan yodneticiler performans degerlendirmesi yapmak ve bu
bilgileri kullanmak durumundadirlar. Yonetsel kararlarin performans
degerlendirmesine dayali olarak alinmasi, performans degerlendirmesinin

personelin gézunde kiymetlenmesine yol agar.

2. Gelismeye Yonelik Amaclar

Performans degerlendirmesi iki yolla astlarin gelisimine katkida
bulunabilir. Bunlardan birincisinde 6z- degerlendirme yapan personel kendi
kendine yanliglarini 6gdrenebilir, daha ¢ok sorumluluk alabilir ya da en
azindan performans degerlendirmesinin ne kadar ciddi ve sorumluluk isteyen
bir iglev oldugunu gorur. Bu uygulama kisi olarak personelin gelismesini ve

olgunlagmasini saglar.

ikinci yol ise; performans degerlendirme sonuglarinin Ustler tarafindan
astlara uygun bir dille anlatimidir. Geri bildirim (feedback) de denilen bu
sure¢ icinde personel gecmis donemdeki yanliglarint ve basarilarini
ogrenerek nasil davranirsa daha basaril olabilir, basarili olabilmek i¢in hangi
konulara daha c¢cok 6nem vermesi gerekir gibi sorunlarin da yanitlarini
ogrenmis olur. Boylelikle astlarin en azindan gorevlerinde daha da gelismis
olmalari saglanir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 272).

Performans degerlendirmesi ile ¢alisan nasil ¢alistigi konusunda oldugu
kadar, tutum ve davraniglarinda, aliskanliklarinda, niteliklerinde ya da bilgi

dizeyinde beklenen degisiklk ve gelistrmeler konusunda da
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bilgilendiriimektedir. ~ Bu tur bir geri besleme calisanlari, yoneticilerin

beklentileri yoninden aydinlatmaktadir.

Performans deg@erlendirmelerinden elde edilen bilgiler bireysel ve
orgutsel duzeyde egitim ve gelistirme gereksinimleri konusuna da i1sik
tutmaktadir. Bir ¢alisanin guglu ve zayif yanlarini ortaya ¢ikarmasi nedeniyle
performans degerlendirmesi, o c¢alisanin egitim ve gelisme agiklarinin
belilenmesinde kullanilabilir.  Bu bilgilerden daha sonra, 6rgutin genel
anlamda egitim ve gelisme politikalarinin belirlenmesinde de yararlanilabilir
(Barutgugil, 2002: 180).

Performans degerlendirmesinin  bir bagka amaci da isgdren
gudulenmesini  saglamaktir. Gergcekten performans degerlendirmesi
isgorenlere kendi gelisme arzularinin yonunu ve duzeyini yoneticilere
anlatma ve tanitma firsati verir. Yoneticiler de bu isteklerde daha yetenekli
ve basarili iggoren yetistirimesi icin hangi guduleme aracglarindan

yararlanabileceklerini 6grenmis olurlar (YUksel, 1998: 163).

III. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirmede gldilen amaglar ya da saglanan
yararlar belirlendikten sonra degerlendirme 6ncesi yapilacak on ¢alismalarin
belirli bir plan dogrultusunda gergeklestirimesine sira gelir. Burada;
degerlendirmenin kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi,
degerlendirme araliklarinin ne olacagi, ne zaman gergeklestirilecegi ve hangi
degerlendirme yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve anlasilir bigimde

belirlenmesi gerekir (Barutcugil, 2002: 183).
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A. Performans Degerlendirme Siirecinin Agamalari

Hem igletme amaglarina uygun ve hem de yasalara aykiri olmayan
bilgiler elde edebilmek igin, performans degerlendirme sisteminin dogru ve
guvenilir verileri saglamasi gerekir. Dogru ve guvenilir veriler saglayan bir
performans degerlendirme sistemi asagidaki alti asamanin sirayla

izlenmesini gerektirmektedir (Ozgen, Oztlirk ve Yalgin, 2002:216).

1. Her gorev ve pozisyon i¢in performans standartlari ve degerlendirme

Olcutlerinin olusturulmasi,

2. Performans degerlendirmesinin ne zaman, nasil, hangi siklikta ve
kimler tarafindan vyapilacagini belirleyen performans degerlendirme

politikasinin saptanmasi,

3. Degerlendirmeciler tarafindan c¢alisanlarin performansi konusunda

bilgi toplanmasi,

4. Degerlendirmecilerin  galigsanlarin  performansini uygun  bir

degerlendirme yontemiyle degerlendirmesi,

5. Degerlendirme sonuglarinin degerlendirmesi yapilan c¢alisanlarla

tartigilarak geribildirim yoluyla bildiriimesi,

6. Degerlendirme sonuglarina gore gerekli kararlarin verilmesi ve

degerlendirme sonuglarinin insan kaynaklari bilgi sistemine yerlestiriimesi.
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1. Performans Degerlendirmede Kullanilacak Kriter ve Standartlarin

Belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢cin dncelikle neyin basari
oldugunun ya da neyin Olglilmesi gerektiginin belilenmesi gerekir.
Performansin dlgimu icin degisik kriterlere gereksinim vardir. Bu nedenle,
isgorenlerin ¢alisma durumlari ve obur ozellikleri dnceden belirlenmis bu
kriterlerle  karsilastirilarak  basarili  olup olmadiklarina karar verilir.
Degerlendirme sonucunda isgoren, calistidi is i¢in olusturulmus Ol¢ite ya da
standarda ulasmis ise basarili; ulasmamis ise basarisiz olarak nitelendirilir.
Olgiitler ya da standartlar olusturuimadi§i takdirde, performans

deg@erlendirmesinin yapilmasina olanak yoktur (Bingol, 1998: 233).

a. Performans Kriterlerinin Olusturulmasi

is gérenlerin 6rglite ne kadar katki yaptiklarini etkileyen performans,
cikti miktarini, c¢iktinin kalitesini, c¢iktinin zamanlamasini, iste bulunma
suresini ve igbirligini kapsar. Her ig igin en onemli elemanlar tanimlayan
belirli is kriterleri ya da is performans boyutlari bulunmaktadir. s kriterleri
isgorenlerin gercgeklestirdikleri en dnemli etmenlerdir, aslinda bu kriterler
orgutin isgorene katkisi karsiliginda ne 6dedigini belirler. Kriterler dnemili
oldugu igin, bireylerin is kriterleri Gzerindeki performansinin élglimesi gerekir.
Olglilen performanslar standartlarla karsilastirilir ve daha sonra sonuglar her
bir ¢calisana iletilir (Marangoz ve Biber, 2007:206).

isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk
ve en Onemli agama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru
secimi, daha sonra performans degerlendirme sistemi ile elde edilecek
verilerin guvenilirligi ve gecerliliginde de etkili olacaktir. Baska bir deyigsle,
elde dilen bilgilerin tutarhligi ve 6l¢cliimek istenen 6zellikleri dlgebilmesi, s6z

konusu performans kriterlerinin dogru secilmesi ile mimkin olacaktir.
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Segilecek performans kriterleri 6ncelikle isin yapilisinda gerekli ve
onemli olmaldir. Kriterlerin saglanmasinda isg analizleri genellikle sistem
kurucuya gerekli bilgileri verecektir. Ancak her zaman igin is analizleri dogru
kriter seciminin yapilmasinda yeterli olmamakta ve 6bur bazi daha hassas ve
is analizlerinden elde edilen bilgileri tamamlayici nitelikte ek caligmalara
gerek duyulmaktadir (Uyargil,1994: 25). Gegerli  bir performans
degerlendirme sistemi, belli bir iste performansi etkileyen tim etmenleri
dikkate almal ve performansi etkilemeyen tim etmenleri de sistem diginda
birakmalidir. Bu etmenlerin saptanmasinda is ve gorev analizleri ile is ve
gorev tanimlarinin yapilmasi ile saglanamadigi yerde, “bir isi en iyi bilen, o igi
yapandir” dasltncesinden yola c¢ikilarak kriterlerin  belilenmesinde
deg@erlendirilenlerin de goruglerinin dikkate alinmasi gerektigi noktasina
varilabilmektedir (Bayraktaroglu, 2003: 87).

Performans degerlendirme slrecinde en 6nemli adimlardan biri olan
kriter segiminde, dogru kriterlerin  belirlenmesi igin g6z &6nldnde

bulundurulmasi gereken dgeler su bigimde siralanabilir:
eKriterler isin Ozelligine ve sorumluluk duzeyine uygun olarak
secilmelidir. En azindan isgi, buro elemanlari ve yoneticiler igin farkh kriterler

kullaniimahdir.

e Kriter seciminde yalnizca is verimi degil, ayni zamanda isgoren

davraniglari da g6z énune alinmalidir.

e Kriterler agik ve anlasilir olmalidir.

eKriter sayisi sinirlandiriimali ve 10’'u gegmemelidir (Sabuncuoglu,
2000: 163).
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e Performans degerlendirme surecinde dlgulen seyin mutlaka drgutin
misyonuna ve stratejik amaclarina paralel olarak hazirlanmis amaclarla ve

hedeflerle ilgili olmasi gerekir.

e Kriterlerin saptanmasinda personelin katihmi saglanmahdir. Onlarin
gorugleri ve elegtirileri dikkate alinmalidir. Aksi halde personelin belirlenen
kriterlerin gerektigine inanmasi, kabul etmesi ve bu kriterleri yerine getirmesi

beklenemez.

¢ Kriterler gdzlemlenebilmeli ve objektif olarak dl¢llebilmeli.

ePerformans kriterleri guvenilir olmali. Farkli zamanlarda ayni
personele ya da farkli personele uygulandiginda performans duzeyi ile ilgili

tutarh bilgiler saglanmahdir.

eKriterler isin 0Ozelligine ve sorumluluk duzeyine uygun olarak

secilmelidir.

e Kriterler birbirleri ile gakismamali, performansin ayni 6zelliklerini tekrar

tekrar 6lcmemelidir (Bayraktaroglu, 2003: 88).

b. Performans Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesi; temelinde Kigilerin performanslarinin
kargilastirilabilecedi standartlarin var olmasini gerektirir. Bu karsilagtirmalar
yolu ile kisinin performans derecesini belilemek mimkin olur. Performans
standartlari ne kadar agik, secik ve dogru olarak belirlenmigse,

degerlendirmeler de o denli objektif olacaktir.
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Performans standartlari hem ast, hem de amiri icin yararli olacak iki tur
bilgi igerir: “neyin yapilmasi gerekmektedir?” ve “nasil yapilmasi
gerekmektedir?”. Bir kisinin yapmakla sorumlu oldugu gdérevler, o kisinin
gbrev taniminda yer aldigindan birinci sorunun yanitini bize gorev tanimlari
saglamaktadir. Performans standartlari aslinda ikinci sorunun cevabini
vermeyi amaglar. Bu iki sorunun cevabi birbiri ile iligkili oldugundan, bazi is
tanimlarinda performans standartlarina da yer verildigi, goérev ve

sorumluluklarla standartlarin ayni zamanda belirlendigi gérulmektedir.

Genellikle performans standartlari kantitatif ve kalitatif olmak Uzere
islerin iki yonunu igerirler. Belirli bir isin gergeklesmesi icin gerekli zaman,
yapilan yanlis sayisi, daktilo edilen sayfa sayisi, ziyaret edilen muisteri sayisi
iceren standartlar kantitatif standartlar igin, astlarinin faaliyetlerini koordine
etme yetenegi, yapilan isin kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi
konusunda belirlenen olcller de kalitatif standartlara verilecek &rneklerdir
(Uyargil, 1994: 29).

is dzel bir performans standardi gelistirmeye olanak vermiyorsa bu
durumda en basit performans standardi olan kisiyi bir bagska kisi ile
kargilastirma yoluna basvurulabilir. Bdyle bir davranig, performans
degerlendirmesinde kigileri siralama ya da derecelendirme yonteminin
temelini olusturur. Her isg6ren iyi bir g¢alisma ile kendi iginin gerekili
standartlarini gelistirebilir, bu konuda c¢alisma yapanlara yardimci olabilir.
Yonetimin alt basamaginda yer alan isgorenler, ornegin isgiler icin, igler cok
basit bicimde tanimlanmig hale getirilebilir. Bu tanimda isginin gikaracagi igin
miktar ve kalitesi en 6nemli tanim etmeni olarak karsimiza ¢ikar. Benzer
bigcimde isg6renin isine devamliligi, genel ya da 6zel yonleri ile is bilgisi gibi
etmenler de standart belirlemede yeterli olabilir (Erdogan, 1991: 172).
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c. Performans Kiriteri ile Standart Arasindaki Fark

Kisinin yaptigi isin miktar, sure, kalite, maliyet vb. ogelerine iligkin
olarak kendisinden beklenileni belirleyen dlguyl performans standardi olarak
tanimladigimizda, standardin kriterden farkli olarak bir deger-6I¢u icermesi

gerektigi anlagiimaktadir.

S6z konusu fark basit bir o6rnekle sdyle aciklanabilir: Bir satis
elemaninin degerlendiriimesinde, satilan Grandn birim miktar bir kriter olarak
kabul edildiginde, bu kisinin ayda 100 birim satmasi belirlenen standartlara
gore kusursuz, 80 birim satmasi ise tatminkar/vasat bir performans dizeyini

gOsterecektir.

isletmelerde mavi yakall elemanlarin cogu islerine iliskin standartlar is
Olcumu, zaman-hareket etudleri gibi muhendislik yaklagsimi gerektiren
calismalarla belirlenir. Bazen de ge¢mis kayitlara basvurarak standart

belirleme uygulanan yontemler arasindadir (Uyargil, 1994: 29).

Belirlenecek standartlarin basarili olabilmesi igin tasimasi gereken
bazi 6zellikler vardir. Bunlar su bicimde aciklanabilir (Bayraktaroglu, 2003:
89):

e Spesifiklik: Her c¢alisan kendisinden neler beklendigini tam olarak

bilmelidir.

e Gergeklik: Standartlar gercege uygun olmalidir. Gergege uygun
olmayan, ulasilmasi mumkin olmayan standartlar isgéren tarafindan kabul

gormeyebilir.

¢ Olglilebilirlik: Performans 6lgiimi, standartlar nicel olduklari takdirde
kolaydir.  S6z konusu performansin dlgiminde sayisal standartlarin
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kullanilmasi zorsa ya da uygun degilse; gorevin zamaninda yerine getirimi,
takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal olmayan standartlar kullanilir
(Sabuncuoglu, 2000: 164).

2. Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmeleri genellikle belirli araliklarla yapilir. Bu
degerlendirmeler, yillik, alti aylik ve deneme niteliginde periyot sona ermeden
sik sik yapilabilir (ibicioglu, 2006: 85). Baz igletmeler her takvim yili
sonunda degerlendirme yapmakla birlikte, genel uygulamada personelin ise

basladigi tarih temel alinarak degerlendirme tarihi saptanmaktadir.

Ote yandan, degerlendirme zamani ve sayisi saptanirken gdz éniinde
bulundurulmasi gereken en dnemli etken “degerlendirmenin ne ¢ok sik ve ne
de cok seyrek olarak yapilmasi” kuralidir. Bdylece, her igletme faaliyet
gosterdidi is kolunun i¢ ve dis gevre kosullarini dikkate alarak kendisi igin en
uygun degerlendirme zamanini secgebilmektedir (Ozgen, Oztirk ve Yalgin,
2002: 221).

Performans degerlendirmesi ¢ogu kez zaman alici ve zor bir gorev
oldugundan degerlendirme galismalarini ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz.
Birbirine ¢cok yakin periyotlara sikigtiriimis degerlendirme ¢alismasi zaman
alict oldugu kadar kisa donem iginde deger vyargilarinda da Onemli
degisiklikler getirmez. Kaldi ki sik sik yapilan degerlendirmeler isgoren
uzerinde baski etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun gorilen ve
uygulamada kabul gbéren periyot alti aylik ya da bir yillik uygulamalardir.
Doénem sonunda isgorenin calismasi, basari ya da basarisizligi, davraniglari
ve Kkarsilagilan degisiklikler gdézden gegcirilir ve degerlendirme formlarina
islenir (Sabuncuoglu, 2000:165).
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Degerlendirme zamani ise g¢ogunlukla Ustler tarafindan saptanir.
Ancak, kimi durumlarda buna astlarla birlikte karar verilebilir, ya da astin
gb6revini tamamlamasi beklenebilir (arastirma ve gelistirme laboratuarlarinda
oldugu gibi) (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 280).

Sonu¢ olarak diyebiliriz ki, performans degerlendirme periyotlari ne
vakit kaybi ve gereksiz masraf yaratacak kadar kisa ne de karsilastirma
olanagini ortadan kaldiracak kadar uzun araliklarla yapiimalidir. GUnUimuzde
zamani sinirh ve degerli olan yoneticilerin isletmelerinin icinde bulundugu
kogullari da dikkate alarak optimum degerlendirme araligini belirlemeleri
gerekir. Bunu yaparken de degerlendirmeye tabi tutulan calisanin gerekli

geri bildirimi kullanabilmesini de dikkate almalidirlar.

3. Degerlendirmecilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin etkin ve saglikli bicimde yapilmasinda
en onemli etkenlerden birisi de, degerlendirmeyi kimlerin yapacag: ve
egitilmeleridir.  Kimlerin degerlendirmeyi yapacagi sorusuna yaniti elbette
degerlendirme planini uygulayanlar verebilirler. Ancak degerleyicinin
seciminde etkili olan etmenlerin bagsinda degerleyecekleri isgorenlerin islerini
bilmeleri, igletmeyi tanimalari, duygusal egilimlere ve pesin vyargilara
kapilmadan isgérenin performansini ellerindeki dlgutlere gore yansiz, nesnel
olarak degerlendirme durumunda bulunmalari gerekmektedir (Bingdl, 1998:
235).

Bu 6geler dikkate alinarak degerlendirmeyi yapacak kisiler su bicimde

siralanabilir:
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a. Degerlendirmenin ilk Amir Tarafindan Yapilmasi

Kisinin isini nasil yaptigini, basarili ya da basarisiz oldugu noktalari,
kendini hangi konularda nasil geligtirmesi gerektigini en iyi bilen, o kiginin ilk
amiridir. Bu nedenle, aralarindaki surekli iletisim ve ¢ogunlukla da fiziksel
yakinlik nedeni ile astin performansini en iyi ilk amiri gdézlemleyebilir. Bunun
sonucunda da Kkisinin orgut ve bolum amaglarina ne bigimde katkida
bulunacagini, onun performansini planlayarak, gene ilk amir en iyi bigimde
belirler. Bu agidan konuya bakildiginda, érgutlerin cogunda astin ilk amiri ile
olan iglevsel ve kigisel yakinhigi, en etkin degerlendirmenin ve geri
besleme(bilgi akisi) saglamanin ilk amir tarafindan yapilabilecegini ortaya

koymustur.

Ayrica, astlar genellikle kariyerlerinin gelisim surecinde de ilk amirlerinin
dnemli rol oynamasini arzularlar.  Orgiit icinde kisinin yikselme ve
ilerlemesinde ilk amirinin etkili olabilmesi de formel bir degerlendirme sistemi
cercevesinde daha kolaylasacaktir. Astinin daha Ust duzeydeki gorevlere
hazir olup olmadidina ya da nasil hazirlanmasi gerektigine ilk amir objektif bir
bicimde karar verebildigi zaman asti ile arasindaki iligkiler de daha
gelisecektir (Uyargil, 1994: 31).

Ancak degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapilmasinin yol acabilecegi

bazi sorunlar da bulunmaktadir:

e Calisanlar yoneticinin ceza ve 6dul yetkisini performans degerlendirme

sistemi yoluyla kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler.

eEger degerlendirme tek yonllu isliyor ve yeterli geribildirim
saglanmiyorsa, sonuglarin olmasi halinde c¢alisan savunmaya gecgerek

davraniglari i¢cin bahaneler bulmaya ve haklihgini kanitlamaya caligabilir.
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¢ Cezalandirma durumunda ast ¢evresinden ve ustlinden uzaklasabilir.

Bu sorunlari en aza indirmek amaciyla degerlendirme isgoreni ve onun
calismasini bilen birden fazla yonetici tarafindan yapilmahdir (Bayraktaroglu,
2003: 90). Bu durumda eger puanlama ydntemi uygulaniyor ise birden ¢ok
yoneticinin verdigi puanlarin ortalamasi alinir. Burada birden ¢ok ydneticinin
kimlerden olusmasi gerektigi ve sayisi tartisilabilir. Uygulamada bazen
birden c¢ok yatay ve dikey yoneticiden olusan komiteler tarafindan
gercgeklestigi  gorular. Ancak c¢ok sayida yonetici degerlendirmeye
katilacaksa bunlarin birbiriyle iletisim kurmadan bagimsiz degerlendirme
yapmalari dogru olur. Yatay ya da dikey alanda degerlendirmeye katilacak
yonetici sayisi Ugu gegmemelidir. Burada en énemli rol yine de ilk yoneticiye
dustigu icin onun degerlendirmesine oransal olarak biraz daha agirlik

verilmesi yerinde olur (Sabuncuoglu, 2000: 167).

b. Kiginin Kendi — Kendini Degerlendirmesi (Ozdegerlendirme)

Bu yaklasimda c¢alisanlar kendi kendilerini degerlendirmektedirler.
Burada amag, isgorenlerin kendi is performanslarina yonelik dusuncelerinin
belirlenmesidir. Bir form yardimiyla uygulanabilecegi gibi isgorenin yilda bir
ya da iki kez hazirlayip Ust amirine verdigi rapor seklinde de
uygulanabilmektedir. is gorenlere kendi performanslarini degerlendirme
sans! verildiginde, isgdrenler durlst ve acgik so6zli olma, ydneticilerinin
gbremedigi zayifliklari ortaya ¢ikarma egiliminde olabilecekleri gibi kendileri
konusunda yoOneticilerine oranla daha yiksek bir degerlendirmede
bulunabilirler (Bayraktaroglu, 2003: 90).

Bu yéntem isgdrenin gudilenmesinde artisa neden olur. Is géren
katilimina ve gelismesine Onem veren yoneticiler genellikle bu yontemi

secerler. Eger iggorenler bagsariimasi gereken amaglari ve degerlendirme
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standartlarini anlarsa, kendilerini elestirebilir ve gelistirebilirler (ibicioglu,
2006: 84).

c. Degerlendirmenin Is Arkadaglari Tarafindan Yapilmasi

Bu yaklasim gesitli bigimler alabilmektedir. Ornegin grup iginde aday
gosterme, birbirini degerlendirme ya da belli 6zelliklere gore gruptaki kigileri
siraya dizme gibi uygulamalar yapilmaktadir. Ancak bu konudaki en énemli
sorun, bu tur degerlendirmelerin gecerlik, guvenirlik ve yanlliklardan ne
derece arinmig oldugu sorunu etrafinda bigimlenmektedir. Ornegin, kisilerin
birbiriyle arkadaglk derecesinin bu tur degerlendirmeleri etkiledigi
bilinmektedir. Bunun bir ¢aresi, eger bu sistem kullanilacaksa, arkadaslik
durumlarini dogrudan dogruya dikkate almak ve yargilari ona gore incelemek
olabilir (Ergin, 2002: 138).

d. Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmasi

Astlarin kendilerini nasil algiladiklarini gormeleri agisindan yararli bir yol
olarak dusuUnulebilirse de, yoneticiler c¢ogunlukla astlarn tarafindan
degerlendiriimekten hoslanmamakta ve bu gibi uygulamalari tepki ile

kargilamaktadirlar.

Boyle bir ydntemin basarili olabilmesi icin birgok 6n kosul
bulunmaktadir. Oncelikle astlarin performans degerlendirme konusunda ¢ok
iyi egitiimis olmalari ve yoneticilerin de astlardan gelebilecek gorus ve
Onerilerin yararli olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir.
Aksi takdirde, astlar amirlerinin daha c¢ok Kkigilik o6zellikleri ve kendi
gereksinimlerine karsi ne oranda duyarli davrandiklarina agirlik vererek,
orgut hedeflerini dikkate almadan degerlendirme yapmaktadirlar. Ya da,

amiri ile catismaya girmekten c¢ekinenler, degerlendirmelerinde olumlu
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derece/puanlara yonelmektedirler. Bu tur egilimler de yontemin uygulamada

gucluklerle kargilagsmasina neden olmaktadir (Uyargil, 1994: 34).

e. Degerlendirmenin Musteriler Tarafindan Yapilmasi

Calisan Kkigilerin degerlenmesinde musterilerden de yararlanilabilir.
Ozellikle hizmet sektériinde kisilerin ise ilgisi, misteriye yaklagsim tarzi, isi
yapma hizi ve is kalitesi migterinin degerlendirmesine bir form araciligiyla

sunulabilir.

Her ne kadar, musteri amaglar o6rgutin amagclariyla tam olarak
ortismese de musterilerin sagladigi bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel

kararlari igin 6Gnemli bir girdi olabilir (Sabuncuoglu, 2000: 168).

Bu yontemin bagka bir yarari da, igletme musteri iligkilerinin bu yol ile
daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iligkin olarak
kendisinden gorus bildirilmesi istendiginde, musteri s6z konusu isletmeye
daha fazla baglanmakta ve isletme ile musteri arasinda daha uzun sureli
iliskiler gelisebilmektedir (Uyargil, 1994: 35).

f. Degerlendirmenin Disaridan Bir Kisi ya da Kurulug Tarafindan
Yapilmasi

Yuksek maliyetli olmasi sebebiyle, yalnizca belirli ve 6nemli igleri
yapan personelin performans degerlendirmesinde bu yaklasim segilmektedir.
Ozellikle 6n yargi ve benzer yanh degerlendirmeler s6z konusu oldugunda bu
yaklagim izlenmektedir. Disaridan bir insan kaynaklari uzmani ya da
uzmanlar grubu tarafindan  gerceklestirilen bu  degerlendirmede,

degerlendirmesi yapilacak iglerle ilgili nitelik ve nicelikte bilgi saglanirsa
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gergek bir performans degerlendirme galismasi yapiimis olmaktadir (Ozgen,
Oztiirk ve Yalgin, 2002: 221).

g. Degerlendirmenin Sendika Temsilcileri ile Yoneticiler

Tarafindan Yapilmasi

Performans degerlendirmesi, ¢alisanlara Ucret — maas belirlenmesi ve
yukseltme gibi kararlarinin alinmasinda kullanildigi i¢in g¢alisanlarin sicak
baktigi bir sistem degildir. Yoneticilerin tarafsiz karar alamayacaklari ve
davranamayacaklari gekincesi yaygindir. Bu nedenle, sendikalar performans
yonetimine ¢ogunlukla kusku ile yaklasirlar. Bu dnyarginin ortadan kalkmasi
icin bir yol, sendika temsilcilerinin de degerlendirmeye katilmalarini

saglamaktir.

Sendika temsilcisinin performans degerlendirmeye katilmasi iki ayri
bicimde uygulanabilir. Bunlardan ilki, sendika temsilcisinin degerlendirme
kurulunda bir Gye olarak bulunmasi ve degerlendirmenin bu kurul tarafindan
yapiimasidir. ikinci uygulama ise, yapilan degerlendirme ile ilgili son kararin
sendika temsilcilerinin katihmiyla yapilacak bir gdzden gecirme toplantisinda
verilmesidir (Barutgugil, 2002: 202).

h. Karma Degerlendirme Yaklagimi

Son yillarda “360 derece geri bildirim sistemi” olarak ifade edilen yeni
bir performans degerlendirme sistemi kullaniimaktadir. Bu degerlendirme
sisteminde, ilk amir tarafindan degerlendirme, komite araciligiyla
degerlendirme, astlar ve is arkadaslari tarafindan degerlendirme, personelin
kendi kendini degerlendirmesi ve benzer yaklasimlarin karisimindan olusan

karma bir yaklagim izlenmektedir (Ozgen, Oztlrk ve Yalgin, 2002: 221).
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I. Bilgisayarl Degerlendirme

Bilgisayar teknolojisindeki son gelismeler, calisanlarin islerindeki
performanslarina iliskin bilgilerin slrekli olarak bilgisayarlar tarafindan
izlenerek toplanmasina ve analiz edilmesine olanak vermektedir. Her ne
kadar yontem hizli ve nesnel olsa da gizliligi saglamadigi gerekgesiyle basta
calisanlar olmak Uzere cesitli c¢evrelerce tepkiyle kargilanmigtir
(Sabuncuoglu, 2000: 168).

4. Performans Degerlendirmede Yetki ve Sorumluluk

Degerlendirmede temel sorumluluk, degerlendirmenin en yakin
amirlerine aittir. CUnkd onlar performansi degerleyecek en uygun durumda
bulunmaktadirlar. Bununla birlikte personel bolimu tcret artiglari, terfiler vb.
amaglarla  kullanilacak  degerlendirme  sistemlerinin  tasarim  ve
tamamlanmasinda ve bdyle sistemlerin kullaniimasi konusunda ydneticileri
egitmede dnemli bir rol oynayabilir. Bu bolium ayni zamanda, tim bdlumlerde
degerlendirmelerin adil dlgller icerisinde yapilmasina ve degerlendirmelerin
gecerliligi ve guvenilirliginin  saglanmasina yardimci olacak bir birim
durumundadir (Bingdl, 1990: 188).

5. Performans Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Her igletme orgut yapisi igerisinde istihdam ettigi calisanlarinin
performansini degerlendirmek amaciyla, kendisi igin en uygun degerlendirme
yontem ya da ydntemlerini uygulamak zorundadir. Bir isletmede basariyla
uygulanabilen bir performans degerlendirme yodntemi, bir baska isletmede
ayni Olcide basarili sonuglar saglayamaz. Her isletmede basariyla

uygulanabilecek kusursuz bir degerlendirme yonteminden s6z edilemez. Bu



29

nedenle, performans degerlendirmede kullanilacak her yéntemin kendine

0zgu olumlu ve olumsuz yonleri bulunmaktadir.

Literaturde, performans degerlendirme ydntemlerinin ¢ok degisik
bicimlerde siniflandirmaya tabi tutuldugu gortulmektedir.  Kimi kaynaklar, ilk
uygulama orneklerinde kullaniimaya baglanmig olan ve gunimuzde de klasik
olarak adlandirilan yontemlerle klasik yontemlerin uygulamada karsilastigi
sorunlari ¢gozmek ve daha objektif degerlendirme yapabilmek icin gelistiriimis
cagdas yontemler olarak ikiye ayirirken; bazilari da en genel sekliyle
isgorenleri gelistirmeye donuk olanlar ve birbirleriyle karsilastirmaya
yarayanlar olarak iki gruba ayirirlar.  Kimi kaynaklar da iggorenin gecmis
performans ve calismalarina bagl olarak degerlendirme yapanlar ve
isgorenin gelecekteki performanslarini dlgmeye donuk yontemler olarak ikiye

ayirmaktadir.

Calismamizin bu béliminde ise biz s6z konusu siniflandirmalardan

farkh olarak performans degerlendirme yontemlerini GU¢ grupta inceleyecegiz:

1. Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagim

2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklagim

3. Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayali Yaklagim

a. Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagim

Bu yaklasimda, calisanlar gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklari
sonu¢ ve ciktilara gdére olusturulan bireysel standartlara goére
degerlendiriimektedirler. Bagska bir deyisle, bu yaklasim isgérenlerin gesitli

Ozellik, ilgi alani, yonelim ve iginde bulunduklari kosullara gore belirlenmis
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bireysel standartlar cercevesinde degerlendirildigi yontemleri icermektedir
(Uyargil, 1994: 50).

Bu yaklagsimda dort temel yontem bulunmaktadir:

(1) Metin Degerlendirmesi

Metin degerlendirmesi yonteminde calisanin performans
degerlendirmesi yazili bir 6ykl bigiminde yapilmaktadir. Tipik bir metin
degerlendirme ydnteminde sorulan soru, “Kendi cumlelerinizle c¢alisanin
performansini, isin sayisal ve nitelik yonina, is bilgisini ve 6blr ¢alisanlarla
birlikte olma yetenegini belirterek degerlendiriniz” bigcimindedir. Bir bagka

soru, “Calisanin guglu ve zayif oldugu konular nelerdir?” bigiminde olabilir.

Bu yontemde temel sorun; degerlendirmenin uzunlugunun ve
iceriginin  de@erlendirmeyi yapan kisiye baglhh olarak degiskenlik
g6stermesidir. Ornegin; bir degerlendirmeci calisanin potansiyeli konusunda
uzun, ancak simdiki performansi konusunda kisa degerlendirmeler yaparken
bir bagska degerlendirmeci farkl bir tutum takinabilir. Bu nedenle, metin
degerlendirmelerinde karsilastirma yapmak oldukga zordur. Ayrica
degerlendirmecinin  yazma iste§i ve yazili iletisim yetenedgi de

degerlendirmeyi etkileyecektir (Barutgugil, 2002: 189).

(2) Dogrudan Endeks Yéntemi (Dogrudan indeks Yéntemi)

Bu yontemde performans standartlari yonetici tarafindan tek basina ya
da calisanla birlikte belirlenir. isin gerektirdigi ciktiya gére genel nitelikte ve
objektif kriterlere dayanir. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki

performans duzeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin



31

toplami, genel performansin sayisal endeksini verecektir (Barutgugil, 2002:
189).

(3) Standartlar Yontemi

Bu yontem, Dogrudan Endeks YoOntemine benzemekle birlikte, bu
yontemde global ¢ikti kriterleri ve sayisal standartlar kullanilmak yerine, fiili
sonuglar daha ayrintili performans standartlari ile kargilastiriir. S6z konusu
standartlar ise isgoren ile amiri ya da isgorenlerin olusturdugu bir grup ile

amirleri arasindaki muzakereler sonucu belirlenir (Uyargil, 1994: 51).

(4) Amaclara Gore Yonetim (Hedeflerle Yonetim)

Amaglara Goére Yoénetim, yoneticiye isletmenin hedeflerini belirleme, bu
hedeflere ulasmasini saglayacak faaliyet planlari hazirlama, bu faaliyetler
arasinda koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen
sonuglart degerlendirme sorumlulugunu veren bir yonetim bicimidir.
Amaclara gore yonetim, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarini guglendiren,
ekip calismasini saglayan, calisanin hedefleri ile isletmenin hedeflerini
bagdastirmaya calisan bir aractir. Kisacasi, birey ve isletme hedeflerini
batlunlestirerek, ¢alisanlari ise guduleme, degerlendirme, egitme ve orgutin
performansini gelistirme amaci giiden bir sistemdir (Ozdemir, 2002: 1).

Amaclara gore yonetim yaklagimi ilk kez Unliu yonetim dusunurl Peter
Drucker tarafindan Onerilmigtir. Dusunure gore, yonetimin temel
sorumlulugu, isletmenin yasamini, karlihigint ve buyumesini dogrudan
etkileyen sonuglar ve calismalar alanindaki istek ve hedefler arasinda bir
denge saglamaktir. Drucker, pazar durumu, yenilik, dretkenlik, ¢alisanlarin is
basarimi ve tutumlari, fiziksel ve finansal kaynaklar, karlilik, yonetsel basari,

gelisme ve kamusal sorumluluk alanlarinda belirli hedeflerin saptanmasi
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gerektigini belirtir. Yazara gore amaglara gore yonetim, Ug¢ tlr yOnetsel

ihtiyaci kargilamaya yoneliktir:

1. Daha etkili planlamaya temel saglar: Yazarca bu “planlamaya sistem
yaklagimi olarak” tanimlanir. Bagka bir deyigle, 6rgutin her kademesinde
amaclarin ve planlarin birlestiriimesi olarak gorir. Her bir yonetici kendi
bolumunun ve daha Ust duzeydeki bolumlerin amaclarinin saptanmasina

katilarak toplam planlama surecine girmis olur.

2. Yonetici ve calisanlar is amaglarinin saptanmasini tartisarak bir
karara varma durumunda olacaklarindan orgut igindeki iletisim gelismis

olacaktir.

3. Amaglara Gore Yonetimin uygulanmasi yonetime davranigsal ve

katilmali yaklasimin benimsenmesini tesvik edici olacaktir (Can, 2002: 78).

Bu yontemde ast ve Ust bir araya gelerek ulagilacak hedef ve sonugclar
konusunda Dbirlikte karar alirlar. Hangi hedeflerin ve sonuglarin
gerceklestirilecegine karar verilmesine olanak tanindigindan ayni zamanda
bir planlama ve kontrol aracidir. Yoneticilere belli periyodik
degerlendirmelerle kararlastirilan hedeflere ne derecede ulastiklarini
belirlemelerine firsat tanidigindan bir performans degerlendirme sistemi
olarak kullanilir (Ozdemir, 2002: 1).

ilk yillarda Amaglara Goére Yonetim temel olarak ydneticilerin
performans durumlarini degerlendirmeyle ilgilenmistir.  Yaklasim, her bir
yonetsel mevki igin belirli amag¢ ve standartlari gelistirdigi igin, o mevkileri
isgal eden ydneticilerin performanslarini dederlendirmede nesnel bir arag
olma amacina hizmet etmistir. 1960’larin sonlarindan beri Amaclara Gore

Yoénetimin kullanim alani genislemistir (Can, 2002: 78).
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Amacglara Gore Yonetim Yaklagimi, bir performans degerlendirme
yontemi olarak kullanilacak ise yapilmasi gereken iglemler su bigimde

siralanabilir:

1. Amaglara gore yonetiminin igerigi, nasil uygulanacagr ve
uygulanmasi halinde saglayacagi yararlar konusunda tum yoneticilere ve

isgorenlere bilgi verilerek benimsenmesinin saglanmasi,

2. Yontemin ilgililer tarafindan onaylanarak uygulamaya gecilmesi

konusunda karara variimasi,

3. Her degerlendirme dénemi basinda Ustlerle astlarin, érgat, birim ve
birey amaclarini, performans oOlgutlerini ve gerceklestiriimesi Ongorulen

sonuglari belirleyecekleri ortak toplantilarin yapilmasi,

4. Her degerlendirme dénemi sonunda, elde edilen performanslarin ve
ulasilan sonuglarin, ast ve ustlerin bir araya geldikleri toplantilarda ve

katiimali yontemlerle dederlenmesi,

5. Yontemin belirli zaman araliklari ile gozden gecirilerek gerekli gorulen
yerlerinde degisikliklerin yapilmasi, varsa eksikliklerin gideriimesi ve degisen
kosullara uyum saglayabilmesi i¢in bilimsel galigmalarin 1s1g1 altinda yeniden

dizenlenmesi gerekmektedir (Bayraktaroglu, 2003: 108).

Amaclara Gore Yonetimin baslica yararlari soyle 6zetlenebilir:

e Her pozisyon igcin amaglar saptandigindan o6rgutin farkli birimleri

arasinda birlik saglanir.

e is gbrenin kisisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gercek

katkilarinin élgtiimesini kolaylastirir.
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e Orgitin amaglarini gergeklestirmesine yarari olmayacak faaliyetler
yerine dogrudan 6rgut amaclarina yonelik faaliyetlerin yapiimasina zemin

hazirlar.

e Is gbrenin igine anlam kazandirarak gidilenmeyi saglar ve basari

ihtiyacini canlandirir.

e is gorenin kendi kendini denetlemesine, daha ¢ok yetki ve sorumluluk
almasina, yonetime ve karar sureglerine aktif olarak katilmasina, bdylece

orgutsel amaclari benimsemesine olanak verir.

e Grup sureglerinin uygulanmasina yardimci olur.

e Yoneticilerle isgorenlerin amaglari ve sonuglari birlikte saptamalari ve

degerlendirmeyi birlikte yapmalari, degerlendirme faaliyetlerine agiklik getirir.

e Amag¢ ve sonuglarin donem basinda ortaya konulmasi amaglarda

objektiflik saglar.

e Hem yoneticilerin hem de iggorenin sureglere birlikte katilmasi, her iki
taraf icin de egitici ve gelistirici olmaktadir. Yoneticiler boylece yol gdstericilik
ve yetigtiricilik 6zelliklerini gelistirme firsati bulabilmektedirler.

TUm bu sayilan yararlarina karsin, amaglara gore yonetim ya da daha
sonralari gelistirilen sekliyle “amaclara ve sonuglara gore yonetim” bazi
sakincalari nedeniyle ¢ok yaygin bir kullanim alani bulamamistir.  Bu

sakincalardan bazilari gsunlardir:

e Amaclara gore yonetim seklinin basit olmakla birlikte bazi yoneticilerce

kavranamadigi ve benimsenemedigi gorulmektedir.
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e Alt dizeylerde amaglar bluylk dl¢lide “kesin” ve “uygulanabilir’ olarak
tanimlanabilirken, hiyerarsik yapinin Ust basamaklarinda somutlasma pek

saglanamamaktadir.

e Orgiitiin 6zellikle alt diizeylerinin amaglara gére ydnetimi uygulama

yetenegdine sahip olup olmadiklari tartigilabilir.

e Hiyerarsik agidan esit olmayanlarin katimali, agik haberlesmeye
dayali karar surecleri yoluyla orgutsel etkililigi artirabilecekleri kugkuyla

karsilanmaktadir.

Tam bu sinirhliklarina  kargin  amaclara goére yonetim  obur
degerlendirme yontemlerine gore daha elverigli gérinmektedir. Bu nedenle,
amagclara gore yonetim bir taraftan objektifligi saglarken, 6te taraftan da
cagdas yonetim kuraminin getirdigi yeniliklerden katilmali  yonetimi
desteklemektedir (Yiksel, 1998: 173).

b. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklagim

Bu yaklasimda yer alan yontemlerde, her bireyin performansi obur
kisilerden bagimsiz olarak kendi is taniminin igerdigi gérev ve sorumluluklar
cercevesinde ele alinir ve gesitli boyutlarda degerlendirilir. Bu yontemlerde
kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tim ¢alisanlar igin,
bazen de belirli is/isgéren gruplar i¢in ortak olarak saptanmistir (Uyargil,
1994: 40).
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(1) Kritik Olay Degerlendirmesi

Bu yontemde, gerceklere uyan bir takim olgularin, bizzat igcinde
yasamig olan ve de@erlendirmeye tabi tutulan kisilerle kargilikh tartigiimasi
olanakhdir. Kritik olay yonteminde, ustun emir ve gbzetimi altindaki personel
konusunda kuguk birer defter tutmasi, olumlu ve olumsuz nitelikteki tutum ve
davraniglariyla ilgili bir takim gergek olaylari bu deftere not etmesi
istenmektedir. Bu yontemde Uzerinde durulan nokta, kiginin huylari ve
karakteri olmayip, ¢alisma yasamindaki davranislaridir. Baska bir deyisle,
Kisinin is performanslarinin tartigsilmasini ve elestiriimesini amaglamaktadir.
Kisi gorusme sirasinda eksikliklerini, yanhslklarini  6grendigi  gibi,
degerlendirmede kullanilan standartlarin neler oldugunu ve niteliklerini de

tanimis ve 6grenmis olacaktir.

Ancak bu yontemin bir takim olumsuz yonleri bulunmaktadir. Defter
tutma yukamluligu, amir igin yorucu ve sikici olmaktadir. Ayrica isinde hatali
bir elemanla yuz ylze gelebilmek igin amirin 6 ay ya da 1 yil gibi uzun bir

sure bekleme zorunda olusu, yontemin etkililigini azaltmis olmaktadir.

Kritik olay yonteminde énemli baska bir konu da, standartlarin amirce
saptanmasi sorunudur. Bu olgitlerin haksiz ve adaletsiz bir kimlik tasima
olasiligi da vardir. Bu durum karsisinda akla gelebilecek bir ¢6zim bigimi, bu
standartlarin hi¢g olmazsa 6énceden bizzat ast tarafindan kabul edilmesi
kosulunun 6ngérulmesidir. O zaman ast, is performansinin iyilestiriimesi

yonunde olumlu bigimde gudulenmis olacaktir (Canman, 2000: 176).

Bu yonteme iligkin son bir sakinca ve belki de en dnemlisi ise kisinin
amirini surekli olarak onu izleyip karakapli defterine not alan birisi olarak

algilayip rahatsiz olmasidir (Uyargil, 1994: 49).



37

(2) Grafik Degerlendirme Olgekleri (Y6ntemi-
Teknigi)

isletmelerde performans degerlendirmesinde kullanilacak en basit
tekniklerden birisi grafik degerlendirme yontemidir. Grafik degerlendirme
teknigi bir is grubunu olusturan isgorenleri genel olarak analiz etmede
kullanilabilecegi gibi, her bir isgbérenin belirli performans etmenlerine goére
incelenmesine olanak verecek bigcimde de duzenlenebilir. Grafik
degerlendirme yontemi ile gelistirilecek dlgegi basit bir kontrol listesi olarak
gérmek dogru degildir. lyi bir diizenleme ile ¢ok yonli analizlerin yapiimasi

da bu yontemle mimkundur (Erdogan, 1991: 179).

Bu yontem, cgesitli bicimlerde karsimiza ¢ikabilir. Bununla birlikte
baglica 6zelligi, bir degerlendirme o0lgegi boyunca yer alan bazi noktalar
Uzerine bir isaretin konulmasidir. Olgekler, bir nitelikler listesine ve her bir
nitelik icin derce kolonlarina sahip bir grafik ya da cizelge saglar. Bu
yonteme gore degerleyiciye bir form halinde gizelge verilerek degerlenecek
kisiyi Olgekte yer alan niteliklere gore degerlendirmesi istenir.  Grafik
degerlendirme yontemi, belirli bir isin basari ile yurutilmesi bakimindan “en
onemli” gorulen niteliklerin bir dlgek Uzerinde, en kétliden en iyiye ya da en
iyiden en kétliye dogru derecelendirilmesi temeline dayanir. Bu dereceler, A,
B, C vb. harflerle ya da rakamlarla simgelenebilir. Cok kere form (izerinde
yer alan satirlar, basit nitelendirici kelime ya da tanimlarla doldurulur. Bunun

icin 6rnegdin; “saghk” niteliginin bulundugu satira “pekiyi”, “orta” ve “zayif’

kelimeleri esit olarak bolunmuas araliklarla yerlestirilir ya da “yargr’,

{3 ”

“kusursuz”, “gok iyi”, “orta”, “zayif” olarak nitelendirilebilir. Bu bigimde
tanimlanmis degisen derecelere genellikle sayisal agirliklar verilirken, bazi

uygulamalarda form Uzerine bu tir sayisal degerler konulmaz.

Bu yontemin baslica Ustunligu, onun bireyleri tim performans gizgisi
uzerinde yaymasidir. Merkezcil egilim hatasi soyutlanir ve bunun gibi sabit

yanlislar meydana gelmez. Ayrica boyutlar ayri ayri siralandiklarinda ve
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adam adama kargilastirmalar yapildiginda yanhsg en aza indirilir. En buyuk
sorun farkli gruplarda farkli yoneticiler tarafindan yapiimis degerlendirmeleri
birlestirme ihtiyaci so0z konusu oldugunda ortaya c¢ikar. Bir gruptaki en iyi

isgorenin gercekte bagka bir gruptaki en zayif olanin altinda olmasi olasidir.

Ozetle degerlendirmeyi yapan kisi, grafik degerlendirme formlari
Uzerinde yer alan ve uygun gordugu sifat ya da rakami isaretleyerek

degerlendirmeyi yapar.

Bu yontemin guavenilirligini artrmak amaciyla bazi eklemeler
yapilabilir. Ornegin, kullanilan niteliklerden ve yine kullanilan derecelerden

ne anlasildigi konusunda agiklama ve ornekler verilebilir.

Grafik degerlendirme yonteminin isgbrenlerin gelisiguzel
degerlenmelerini ve degerlendirmede kullanilan formlar nedeniyle astlari
konusunda farkli dusunmelerini Onlemesi ve amirleri arasinda ortak

goruslerin gelismesine yardimci olmasi gibi yararlari vardir.

Bu yontemin bir takim sakincalari da bulunmaktadir. Bu sakincalari
ise su bicimde Ozetleyebilirizz Formlarda kullanilan sifatlarin  etkisi
deg@erlendirmeyi yapanlara goére degisebilmektedir. Ayrica bu ydntemin
uygulanmasinda “merkezi egilim” denilen bir durum ortaya c¢ikmaktadir.
Buna gbre amirler, astlarini degerlerken asiriliktan kaginmakta ve orta bir
yolu segmektedirler ya da her amir kendi astlarini basarili gésterme egilimi
icindedir.  Kugkusuz bu durum, isgoérenler arasindaki farklarin ortaya
¢cikmasini engeller. Bunlar diginda yine amirler yine astlarini degerlerken,
onlarin ya ¢ok begendikleri ya da olumsuz bulduklari niteliklerinin etkisinde
kalarak butun obur niteliklerini olumlu ya da olumsuz degerledikleri
gOrulmektedir (Bingdl, 1998: 240).
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(38) Kontrol Listesi Yéntemi (Isaretleme Listesi
Yontemi) (Check List Method)

Bu yontemde degerlendirilecek kigilerin ¢esitli nitelik ve davraniglarina
iliskin ¢cok sayida tanimlayici ifadeden bir liste olusturulur. Cogunlukla bu
ifadeler kritik olaylara dayali olarak geligtirilmis cumlelerdir. Derlendiriciler bu

ifadelerden kisiye uygun olanlarini segerek degerlendirmelerini yaparlar.

Bu yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu seg¢im olarak

adlandirilan iki trt vardir:

Agirlikli isaretleme listesi kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarini
gidermek amaci ile geligtirilmistir. lIsleri iyi taniyan uzman ve yodneticiler
tarafindan gesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu is igin tagidigi énemi
gOsteren tartilar belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara
ait katsayilarin ne oldugunu bilmez. Baz formlarda ifadelerin tekrarlanis
sikhgini belirlemeye yonelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi ayrimlara da

yer verilir.

Cesitli degerlendirme yanlislarini 6nlemek igin (6zellikle ylksek
puanlara yonelmeyi) bazi isaretleme listeleri tanim kimeciklerinden olusur.
Zorunlu sec¢im yontemi olarak da adlandirilan bu tir isaretleme listelerinde
deg@erlendirici ¢gogunlukla kimedeki iki tanimdan birini segmek zorundadir
(Kaynak vd., 1998: 219).

Zorunlu se¢im yonteminde, geleneksel grafik degerlendirme
sisteminde olumlu degerlendirme (yluksek puan verme) egilimini 6nlemek
amacilyla degerlendirmeciye hangisinin daha yuksek puana sahip oldugunu
kestiremeyecegi bir dizi tanimlar verilmekte ve personeli degerlerken bu

tanimlardan birini se¢gmeye zorlamaktadir.
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Olgtler genellikle personel uzmani tarafindan gelistirilmekte, yoneticiler
ve Obur uzmanlar secilen dlg¢utlerin arzu edilebilirlik ve ayrimcilik 6zelliklerini
kontrol etmektedirler. Bundan sonra performans degerlendirmesi yapan
kisiler degerlendirmelerini yapmakta, puanlama igini ise personel bélumu
uzmanlari gergeklestirmektedir. Zorunlu sec¢im yontemi Ustler, astlar, ¢calisma
arkadaslarl ya da personelin kendisi tarafindan kullanilabilmektedir (Aldemir,
Ataol ve Budak, 2001: 282).

Yapilan arastirmalara gore guvenilirlilik ve gegerlilik agisindan nispi
olarak bazi yontemlerden daha Ustin oldugu dusunulirse de, kontrol listesi
yonteminde kigilere geri besleme saglamak son derece gugtur. Ayrica bazi
yazarlarca, kendilerine sunulan tanimlarla yoéneticilerin degerlendirmelerinin
sinirlanmig olmasi, bu yontemin orgutle degerlendiriciler arasindaki guven
duygusunu sarsici bir yontem olarak dusunulmesine neden olmaktadir
(Uyarqil, 1994: 50).

(4) Geleneksel Degerlendirme Olgekleri

Grafik degerlendirme dlgekleri olarak da adlandirilan geleneksel

degerlendirme dlgekleri, drgutlerde en ¢ok kullanilan yontemlerden biridir.
Geleneksel degerlendirme oOlgeklerini iceren yodntemlerde Kisilerin

performanslari gesitli kriterler agisindan bir élgek ile élgulir. Performansin

Olcllmeye calisildigi bu kriterler dederlendirme kriterleri ya da degerlendirme

etmenleri olarak adlandirilir. Degerlendirme etmenleri genelde Uge ayrilir:

1. Degerlenen kisinin kisilik 6zelliklerini,

2. Ise iliskin davranislarini,

3. Yaptidi isin sonugclarini ya da ¢iktilarini 6lgmeye yarayan etmenler.
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Kigilik 6zelliklerini 6lcmeye yarayan etmenlerin soyut ve gozlemlemeye
musait olmayigi degerlendiricilerin bazi degerlendirme yanhglari yapmalarina
neden olacagindan, davraniglari ve sonuclari degerlendirmeye yonelik

etmenlere agirlik verilmesi onerilmektedir.

Geleneksel degerlendirme 06lgedi yontemi ¢ok yaygin bir bigimde
uygulanmasina karsin, gegerlilik ve guvenilirligi dusuk olan ve
deg@erlendiricilerin gesitli degerlendirme yanliglari yapmasina neden olan bir
performans degerlendirme yontemi olarak kabul edilmektedir.  Ancak,
kolaylikla dizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade edilip, ¢esitli personel
kararlarinda rahatlikla uygulanabilmesi yontemin kullanim alanini

genigletmektedir.

Uygulamada ortaya c¢ikan sorunlarin giderilmesi icin geleneksel
degerlendirme olceklerini gelistirmeye yonelik birgok ¢calisma yapilmistir. Bu
calismalarin sonucunda bazi yeni yontemlerin ortaya ¢ikmasinin yani sira,
geleneksel degerlendirme odlgegi yonteminin temel ilkelerine sadik kalarak,
gegerlilik ve guvenilirligini arttirici bazi dgeler sisteme eklenmigtir. Bu dgeler

soyle ozetlenebilir:

Degerlendirme etmenlerinin segimine 06zen gosteriimesi oldukga
dnemli bir konudur. Oncelikle segilen etmenlerin iglerin yapiligi igin gerekl,
gozlemlenebilir, somut, acik ve net bir bicimde tanimlanabilir olmasina dikkat
edilmelidir. Bodylece ayni etmenler farkh degerlendiriciler tarafindan ayni
bicimde anlagilacaktir.  Fedakarlik, guvenilirik gibi soyut kavramlarin

kullaniimasi bu nedenlerle, bazi degerlendirme yanliglarina neden olacaktir.

Ayrica etmenler arasinda gecgisim olmamasina da dikkat edilmelidir.
Bagka bir deyisle, kisinin/ performansinin ayni 6zelligi birden fazla etmen ile
dlgllmemelidir. Ornegin, szl ifade ve iletisim becerisi gibi iki ayri etmen
kullanilmasi durumunda, performansin belirli Ozellikleri tekrarli olarak
degerlendirilecektir (Kayak vd., 1998: 213).
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(5) Davranigsal Degerlendirme Olgekleri

Obir performans degerlendirme ydntemlerinin sakincalarini ortadan
kaldirmak igin geligtirilmistir. Baska birgok yontemden daha ayrintili ve daha
gelismig bir teknik oldugundan yoneticilerin degerlendirme yapmadan once
daha ¢ok hazirlik yapmalari gerekmektedir. Davranigsal Degerlendirme

Olgekleri ikiye ayrilimaktadir:

i.Davranigsal Temellere Dayali Dereceleme
Olgekleri (Behaviorally Anchored Rating Schales-BARS)

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem ayni
zamanda “Davranigsal Beklenti Olgekleri” olarak da adlandirilir. Bu yéntem
de o&bur geleneksel dederlendirme Olgeklerinde oldugu gibi, Kiginin
performansini gesitli boyutlar/kriterler agisindan élgmeye caligir. Ancak, bu
boyutlarin ve Olgekteki segenekli yanit ifadelerinin tanimlanmis bigimi oldukga
farkhdir.

Davranissal beklenti dlgeklerinin, kigileri ¢cesitli kigilik 6zelliklerine sahip
olup olmamalarina goére dedgil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek
davraniglari ne oranda sergileyebildiklerine gére degerlendirmektedir. Belirli
kriterler icin gelistirilmis alternatif yanit ifadeleri ayni zamanda 6lgekte gesitli
performans dizeylerini temsil etmektedir (Bayraktaroglu, 2003: 104).

Bu ydntem kullanilarak performans degerlendiriimesi yapilirken
degerlendirmeci, her dereceye karsilik gelen davranig acgiklamalarini okumali
ve deg@erlendirilen dénem iginde, galisanin is davranigini en iyi tanimlayan
davranig agiklamasini bulmalidir. Daha sonra bu davraniga denk gelen
derece degeri tablodan kontrol edilmelidir. Bu slreg isin tanimlanan butin
boyutlari i¢in toplanan derce degerleri birlestirilerek toplam degerlendirme
elde edilecektir (Barutgugil, 2002: 193).
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Bu yontemin grafik degerlendirme olgeklerinden en dnemli farki, ele

alinan her boyutu, degerlendirmecilere kolaylik saglamak amaciyla davranig

cinsinden ifade etmesidir. Burada boyutlar gosterilen davranisa gére degil, o

boyutta beklenen davranisa gére hazirlanmistir. Bu tir dlgeklerde bir madde

ornegi soyle verilebilir (Ergin, 2002: 146):

Tablo 1.1. Davranigssal Temellere Dayali Dereceleme Olgeklerinde Bir

Madde Ornegi
isbirligi Davranisi: Bir isin yapilabilmesi
EN YUKSEK PERFORMANS | igin baskalarina yardim etme
konusundaki isteklilik.
Boyle bir kisiden, bagkalarina yardim etmek
icin her turlu olanaglr kendiliginden
> arastirmasi ve bu nedenle gerekirse fazla
mesai yapmasi beklenir.
Boyle bir kisiden, kendisinden istendiginde
4 bagkalarina yardim etmesi ve bu nedenle
fazla mesai yapmasi beklenir.
Boyle bir kisiden, yoOneticisi istekte
3 bulundugunda, fazla mesai yapmaksizin
yardim etmesi beklenir.
Bdyle bir kisiden yardm  etmesi
2 istendiginde, kendisinin ¢ok isi oldugunu
sOyleyerek reddetmesi beklenir.
Boyle bir kisiden yardim istendiginde,
1 bagkalarinin iglerini yapma konusundaki

yeteneklerini elestirmesi beklenir.

EN DUSUK PERFORMANS
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Davranigsal beklenti 6lgceginin, 6bur yontemlere gore daha az yanliliga
yol agmasi, standartlarin belirgin olmasi, 6znel yargilama yerine gozleme
dayanmasi, boyutlarin birbirinden bagimsiz olmasi, tutarliigi, sonuglarin
personele kolay acgiklanabilmesi ve personelin bu sonuglardan performansini
yukseltme yonunde kullanilabilmesine olanak tanimasi aglica yararlaridir.
Yontemin sayillan vyararlari yaninda bazi sakinca ve kisitliliklari da
bulunmaktadir. Olceklerin gelistiriimesinin cok zaman ve emek gerektirmesi,
performans Olgltlerinin fazlaligi nedeniyle timunin kullanilamamasi, is
analizi yoluyla olusturulan Olgek Uzerindeki tanimlamalara uymayan
personelin ve davraniglarin ortaya g¢ikabilmesi, yontemin temel sakinca ve

kisitlihklarini olusturmaktadir.

Bu sakinca ve sinirliliklari gidermek igin temelde davranisa dayall
degerlendirme &lgeklerine benzeyen “Davranigsal Gozlem Olgekleri®

geligtiriimistir (Can, Akgliin ve Kavuncubasi, 2001:185).

i. Davranigsal Goézlem Olgekleri (Behavioral
Observation Scales-BOS)

Davranigsal gozlem Olgekleri, davranigsal beklenti Olgeklerinin
sakincall yonlerini ortadan kaldirmak, gugli yonlerinden yararlanmak igin
geligtiriimig bir degerlendirme yontemidir. Davranigsal beklenti dlgeklerinde,
kisiden c¢esitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylar igeren
alternatif  davraniglar  belirlenmekte ve bu davraniglar  Olgekte
degerlendiriimektedir. Davranissal gdzlem odlgeklerinde ise is davraniglarina
iliskin gesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu
davraniglari gozlemleme dercesine gore degerlendirme yapmaktadir.

Bu ybéntemin davranigssal beklenti 06lgeklerinden farki astlarin
kendilerinden beklenen davraniglara gore degil, somut go6zlemlenen

davraniglarina dayali olarak degerlendiriimeleridir. Bu nedenle, davranissal
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gOzlem olgeklerinde sonuglarin astlara agiklanmasi, onlara kendilerini
gelistirmelerine iligkin geri besleme saglanmasi kolaydir ve bu nedenle de
astlar tarafindan kabul orani 6bur ydntemlere gére daha yiksektir. Ancak bu
yontem de davranissal beklenti Olgekleri igin de gecerli olan ayni yuksek

maliyetli ve zaman alici olma sakincalarini tagimaktadir (Uyargil, 1994: 48).

c. Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayali Yaklagim

Bu yaklagsimda degerlendirmeler kisilerin birbirleri ile karsilastiriimalari
sonucu gergeklestirilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir, bir is icin en uygun
aday kimdir gibi sorularin yanitlarini vermek igin c¢alisanlar performans
diuzeylerine gore siralanirlar. Amag bu siralamayi en objektif ve dogru olarak
yapmayi saglamaktir (Uyargil, 1994: 37). Bu yaklagimin icerdigi yontemler

asagida daha ayrintili bicimde agiklanmaktadir:

(1) Birbirinin Yerini Alma — Alternatif Siralama

Alternatif siralama yonteminde siniflandirilacak calisanlarin isimleri
sayfanin sol tarafina liste halinde yazilir. Daha sonra, degerlendirmeci
listeden en degerli calisani belirleyerek sayfanin sag tarafina ilk siraya yazar.
Listedeki en az degerli calisan da belirlenerek sayfanin sag tarafina en alt
siraya yazilir. Bu iglem listede yer alan tum c¢aliganlar igin tekrarlanir.
Sonunda en degerlisinden en az degerlisine kadar tim c¢alisanlar siralanmis
olmaktadir (Barutgugil, 2002: 194).

(2) ikili Karsilastirma

ikili karsilastirma yénteminde personelin isimleri bir kagida ya da
kartlara yazilir. Daha sonra her personel 6blr personel ile tek tek
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karsilastinlarak performansi 6tekinden yilksek bulunan personelin isminin
kargisina ya da kartina bir isaret konur. Bu kargilastirma iglemi tim personel
icin tamamlandiktan sonra ismi karsisina ya da her karta konulan isaret
sayllir ve bu isaret sayisina gbére personel siralanir (Can, Akgin ve
Kavuncubasi, 2001:176).

Bu yéntemle; performans siralamasi kolaylikla elde edilir, her isgdren
birbiriyle kiyaslanmig olur ve bdylece kademe dusurme ya da isten ayrilma

kararlari alinmasi kolaylagsmis olur.

Ancak bu ydntemin de bazi dezavantajlari bulunmaktadir. isgoren
sayisi ¢ok oldugu durumlarda uygulama slresi ve maliyeti ¢cok fazla artar.
Ayni zamanda degerlendirici yanliglarina agik bir yéntemdir. Isgérenler
birbirleriyle kiyaslandigindan guduleme sonuglari da ortaya ¢ikabilir (Eraslan
ve Algln, 2005: 98).

(3) Zorunlu Dagilim Yoéntemi

Zorunlu dagihm yontemi, degerleyicilerin degerledikleri iggorenleri
Oznel yargilarla de@erlendirme  dlgeginin  herhangi  bir  yerinde
kimelendirmelerini ve bu nedenle ortaya c¢ikacak tutarsizliklari dnlemek
amaciyla gelistiriimis bulunmaktadir.  Sureklilik gbésteren beseri olaylarin
normal dagihm gostermelerine karsin, bazi degerleyiciler ¢ok merhametli
iseler isgorenleri olgegin en ylksek noktasinda ya da orta noktalarda
kiimelendirebilirler. Iste zorunlu dagitim yéntemi, bu egilimleri 6nlemek
amaciyla degerlendirmelerin 6nceden belirlenmis ve normal siklik dagilimina

uyan bir kaliba gore dagitilmasini 6ngormektedir.

Bir anlamda bu, dederlendirme 0&lgegi surecinin bir varyansidir.
Yoneticilere ya da degerleyicilere, dnceden belirlenmis oranlara gore

isgorenleri her bir boyut Gzerindeki bolumlere yerlestirmeleri talimati verilir.
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En yaygin dagilim kahbi;

En Disuk Sonra Gelen Orta Sonra Gelen En Yiksek
%10 %20 %40 %20 %10

Bu dagilima gore; on kosul olarak isgorenlerin %10’'u ¢ok yetersiz
grubunda, %20’si yetersiz grubu igerisinde, %40’1 orta performans grubunda,
%20’si iyi grubunda ve sonra gelen %10’u en iyi grup icerisinde yer alacaktir
(Bingol, 1998: 243).

Performans  degerlendirme, yakin zamana kadar bireysel
degerlendirmeler icin kullanilirken, isletmelerde uygulanan takim/calisma
gruplar ve orgutsel butinlik yaklasimlari ile degisime ugramig; hem birey,
hem grup, hem de 6rgut degerlendirmeleri icin kullanilan bir uygulama haline
gelmistir. Orgutlerin, islerin ve isglicliniin yapilarindaki degisimler ile pazarin
ve isletmelerin i¢c ve dig dinamiklerindeki gelismeler, orgutlerde islerin ve
rollerin yeniden tanimlanmasina neden olmustur. Bu da her bir iglevsel
alandaki iglerin degerlendiriimelerinin énemini arttirmistir. Ozellikle, kalite ve
musteri memnuniyetine vurgu yapan, performans degerlendirme yapilan
bireylere iligkin bilgilerin ¢gok yonlu bir geri bildirim ile elde edilmesi geregini
uygulamaya tasiyan yontemler giderek dnem kazanmis ve yayginlasmistir
(GOk, 2006: 43).

Bu bakis acisiyla gelistirilen &bar performans degerlendirme
yontemlerinden “Takim Bazli Performans Degerlendirme”, “360 Derece
Performans Degerlendirmesi” ve “Coaching (Ozel Rehberlik)’ daha ayrintili

olarak acgiklanacaktir.
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d. Takim Bazli Performans Degerlendirme

Takim performansinin dlgimiU yonetim literatirine yeni girmis bir
konudur. Oysa takim ve takim c¢alismasi kavramlarinin literatirde
yayginlasmasi ¢ok eskilere gitmektedir. Takim performans o6lgimunin
goreceli olarak daha yeni bir inceleme alani olmasini temelinde, kulturel
farkliigin yattigi sdylenebilir. isletme yénetiminde takim calismasinin ne
denli 6nem tasidigini ortaya koyan, Japon igletmeleridir (Kiling ve Akkavuk,
2001: 108).

Son zamanlarda isletmelerin takim bazh oOrgltlere ydnelmeleri

nedeniyle performans degerlendirmesi de takim bazinda ele alinabilmektedir.

Takimlar bir butun olarak degerlendirmek kolay degildir. Takimin
performansi yalnizca kendi gucline bagl olmayabilir. Dis gevre etkileri ,
isletme politikalari, takimin islevi igi gerekli girdiler, dbur takimlarla kurulan
igbirligi gibi etkenler olumlu ya da olumsuz yonde takimin performansini

etkileyebilir.

Bu nedenle takim galismalarinda hem takimin performansi hem de
kisilerin ayri ayri performansi dikkate alinarak degerlendirilmelidir (Erdil,
1998: 168).

Uygulamada Kkigilerin is performansini degerlendirirken kullanilan
kriterlerin bir kismi1 dogrudan igle ilgili olurken, bir kismi da davraniglarla ilgili
etmenlerdir. Takim c¢alismasinda bu davranislar performansin
tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu c¢ergevede iletigim, igbirligi, sahiplenme,

basarma azmi gibi etmenler incelenmektedir.
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Takim bazli performans degerlendirmede ¢ etmenden yararlanilir:

1. Tum takimca basarilan, sure¢ kalitesini baz alan sure¢ gelistirme miktari:
takimca basarilan sure¢ gelistirme miktari; ciktilarla, sonuclarla, sureg
Olcumuyle ve musteri memnuniyetiyle olgular. Bu olguler agirliklandirilir ve

tek bir skor haline getirilir. Bu skor takimin her Uyesine tahsis edilir.

2. Takimin surec¢ gelistiim ¢abalarina bireyin katkisi: bireyin katkilari; takim
toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce vyapilacak sure¢ analizini vb.

icerebilir. Yapilan katkilar takim performansina yansimig olmalidir.

3. Surec¢ gelistirmek ve takima katkida bulunmak icin galisan tarafindan
geligtirilen yeteneklerin duzeyi: bu kisinin sureg iyilestirmek igin gelistiriimeye
caligilan  yetenekler icin harcanan c¢abalarin  yonetici tarafindan
degerlendiriimesidir. Bu degerlendirmenin amaci, ¢calisanin teknik gelisiminin

farkina varilip 6dullendiriimesidir.

Takim bazli performans degerlendirmesinin basarisi igin su kosullarin

olugmasi gerekir:

1. Firmada calisanlari; performans yonetimi, slre¢ gelistrme ve olgme,

beklentiler ve édullendirme mekanizmalari konusunda egitmek,

2. Uriin, hizmet ve slreg 6lglleri toplamak,

3. Amaglara gore performansi izlemek,

4. Calisanlara geri bildirim yapmak,

5. Sire¢ gelistirimi Uzerinde yogunlasmis takimlari &duallendirmek
(Sabuncuoglu, 2000: 182).
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Ozellikle bu uygulama galisanlarin dogrudan denetlenmesinin
mumkin olmadidi, bireysel performansin Olgilmesinin  tam olarak
saglanamadigi ve takim cgalismasi ve isbirliginin basarisi agisindan gerekli
oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir. Takima dayali sistemin en temel
Ozelliklerinden biri ¢alisanlar arasinda rekabeti degil isbirligi ve
yardimlagsmayi tesvik etmesi ve grup dayanismasini saglamasidir (Unal,
1998: 23).

e. 360 Derece Performans Degerlendirmesi

360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD ve
Bati Avrupa Ulkeleri ile Turkiye’de en ¢ok Uzerinde durulan uygulamalardan
birisidir ve hizla yayilmaktadir. Turkiye ile ilgili kesin rakamlari bilinmemekle
birlikte, 1995 yilinda ABD’de sirketlerin %40’1 360 derece degerlendirme

yontemini kullanirlarken, bu rakam 2000 yilinda yuzde 65’e ¢gikmistir.

SO0z konusu degerlendirmenin bdylesine yayginlik kazanmasinin
nedeni, kisiye is hayatinda kendisiyle ilgili baska hi¢bir bicimde elde
edemeyece@i nesnel ve samimi geribildirim vermesidir. Kiginin kendini
bagkalarinin gézinde gérmesinin yarattigi farkindalik, degisim icin de énemli

bir istek uyandirabilmektedir (Bayram: 52).

360 derece performans degerlendirme yontemi, c¢alisanin
performansinin; c¢alisanin is arkadaslarindan, yodneticilerden, kendisine
dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve (uygun oldugunda) dis musterilerden
derlenen siparis performansi bilgilerinin 1s1ginda degerlendirildigi yaklagimdir
(Bayraktaroglu, 2003: 109).

360 derece performans degerlendirmesinin 6nemli bir &zelligi,
yonetimin etkinligini 6lgme konusunda kullaniimasidir. Yonetim kadrosundaki

kisilerin astlari, is arkadaslari ve musterilerinden geribildirim alarak yonetsel
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olarak ne derece etkili olduklari konusunda bilgi edinmelerine ve geligsim
ihtiyaci olan yonleri ile ilgili farkindalik yaratilmasina firsat tanimaktadir
(Bayram: 55).

Yontemin adindaki 360 derece de degerlendirilen kisinin gevresini
(gorav icabi iligkide bulundugu herkesi) ifade etmektedir. Bu yontem ile elde
edilen bilgi, calisanin kisisel olarak temas halinde bulundugu tum bireylerden
elde edildigi icin ¢alisanlarin yalnizca Ustleri tarafindan degerlendirildigi 6bur
degerlendirme yontemlerine gore sistem daha adil, daha guvenilir ve daha iyi
bir yontem olarak gortulmektedir. Dahasi bir¢gok kisiden toplanan sonuglarin

etkisi tek bir kaynaktan toplanan sonuclara gore daha etkili olabilir.

360 derece performans degerlendirme sistemi gok yonlu olarak surekli
bir anlayisla sorgulamayi ve c¢alisanlarin performansi konusundaki bilgiyi
calisan ile farkh iligkilere sahip c¢ok degisik kaynaklardan toplamayi

amaclamaktadir.

Son yillarda sirketlerde ortaya cikan yapisal ve kultlrel degisimler
sirketleri 360 derece performans degerlendirmesi ydntemini kullanmaya
yoneltmektedir.  Ozellikle 1980’lerin ortalarindan baglayarak &rgtlerin
yapisinda 6nemli degisiklikler meydana gelmigtir. Bunlarin ilki ydneticilerin
sorumlulugundaki  ¢alisanlarin  sayisinda ortaya c¢ikan artiglardir.
Yoneticilerin emrindeki kisilerin sayisi arttikga astlari konusunda bilgi edinme
olanaklari azalacaktir. ikinci olarak, bilgi yogun teknolojilere gegildikge
yoneticilerin bilgileri g¢alisanlari degerlendirmede giderek artan oranda
yetersiz kalmaktadir. Uglinciisti, matriks ve proje tipi érgit yapilarina sahip
isletmelerde, calisanlar proje sirasinda birden fazla ydneticiyle birlikte
calismakta insanlar surekli olarak bir projeden 6Gtekine yer degistirmektedirler.
Bu tip bir orgltte calisan kisilerin performans degerlendirmesinde tek bir
yoneticinin gorUgleri yetersiz kalmaktadir.  Son olarak, o&rgutler hantal

hiyerarsik yapilardan takim calismalarina dayali yalin o6rgut yapilarina
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donugmektedir. Bu tir isletmelerde bireyin performansini takimin

performansindan ayri olarak degerlendirme olanagi yoktur.

Orgit kiltirinde ortaya c¢lkan degismeler de geleneksel
degerlendirme ydntemlerini islevsel olmaktan gikarmistir. Orglitsel alanda
olusan degismelerin ilki, katilimci liderlik anlayisinin geleneksel liderlik
anlayisinin yerini almasidir. Bu degdisimle birlikte yalnizca yoneticiler degil
calisalar da karar sureclerinde s6z sahibi olmuslardir. Sirket kararlarina
katilma sirket ici hiyerarsinin en alt dizeylerine kadar ulasmigtir. Yalnizca
calisanlar degil sirketin ya da deg@erlendirilen grubun sundugu hizmetlerden
yararlananlar da (musteriler) sirketin karar sureglerinde s6z sahibi olmaya
baglamislardir. Ayrica surekli kalite gelistirme gayretleri sirketlerin ayrilmaz
bir pargasi haline gelmigtir. Bu gelismeler musterilerin de sirketlerin idari
kararlarina etki etmesini gerekli kilmigtir.  Sirketler ¢alisanlarin ve 6rgutin
verimliligini arttirmak amaciyla c¢alisma sartlarini yeniden yapilandirma
yoluna gitmiglerdir.  Basari ve takdir, kritik performans etmenleri ve
yeteneklerine baglanmistir. Orgutsel yetenekler bir érgiti étekinden ayiran
Ozellikler olarak ortaya ¢ikmistir. Geleneksel performans degerlendirme
yontemleri Ustlere calisanlarin tim yeteneklerini degerlendirme firsatini tam

olarak saglamamistir (Turgut: 63).

360 derece geri bildirimin 6zellikle ¢calisan agisindan belirgin yararlari

bulunmaktadir:
1. Bagkalarinin bakis acilarini daha iyi anlamak, calisanin kendi guglu ve
zayif yonlerini daha agik gormesini saglar. Calisanin kendini gelistirme

cabalari daha da odaklanmis ve etkinlik kazanmig olur.

2. Kigi, birlikte ve yakin c¢ahlstigl insanlarin gozuyle kendi performansini

izleme olanagi bulur.

3. Geri bildirimler isimsiz oldugu igin daha durust ve agik olur.
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4. Calisan i¢in performans beklentilerinin ne oldugunu agikhda kavusturur.

5. Calisanlar ile yodneticiler arasinda acgik odaklanmig iletisimin temelini

olusturur.

6. Calisanlarin gugli yonlerinin ve egitim gereksinimlerinin belirlenmesini

kolaylastirir.

7. Takim ayelerinin grubu etkileyen performans konularina daha fazla katkida

bulunmasini saglar.

8. 360 derece geri bildirim ayrica musteriler icin de yararhdir. Bu yontem
degderlendirme surecinde musterilere de s6z hakki taniyarak, konuyla ilgili

yararli bilgi saglar (Bayraktaroglu, 2003: 110).

Ayrica bu yontem ile, yonetici ¢alisani konusunda tek basina elde
edemeyecegi bilgiyi farkli kigilerden elde etmesine olanak taninmis olur. Bu
yolla yonetici personelini daha iyi tanimig olur (Turgut: 63). Ayni zamanda,
360 derece degerlendirmenin 6zellikle yoneticilerin yetkinliklerinin, astlari ve
is arkadaslari tarafindan degerlendiriimesine olanak vermesi, ydneticilerin
gelisimini daha etkin bir bicimde izlemeye ve planlamaya olanak vermektedir
(Bayram: 56).

Tum avantajlarina karsin 360 derece performans degerlendirmesinin

yetersiz kaldigi bazi noktalar da bulunmaktadir:

1. Oncelikle degerleyici sayisi arttigi icin degerleyicilerden kaynaklanan
yanhglarda da artig olabilir. Degerleyici sayisi az oldugunda bu yanliglar
dikkate alma olanadi daha fazla iken degerleyici sayisi arttikgca yanhiglari

g6zden kagirma olasihgi artar.
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2. Degerleyici sayisinin artmasi ile performans degerlendirme surecinin
maliyeti ve karmasikhigi da artabilir. Ayrica performans degerlendirme sureci

sonunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.

3. Bir baska 0Oge, degerleyiciler 360 derece geri besleme yontemini
benimseyinceye kadar gececek sure zarfinda degerlendirmesini yaptiklari

kisilerin gercek performanslarini yansitmaktan kacginabilirler.

4. Orgltte otokratik bir yénetim anlayisi hakimse, bazi yoneticiler astlarinin
kendilerini degerlendirmesini benimsemekte zorlanabilirler. Ozellikle aile

sirketlerinde yontemin uygulanmasinda bu nedenle zorlukla karsilasilabilir.

Yontemin uygulanmasinda degerleyicilerden kaynaklanabilecek bazi

eksiklikler ve bazi yanliglar ise su bigcimde olabilir:

1. Yapilan bazi calismalarda, astlarin kendi performanslarini oldugundan
daha dusuk degerlendirebildikleri saptanmigtir. Buna performans

degerlendirmesinde tevazu etmeni adi verilmigtir.

2. Is arkadaslarinin (esitlerin) degerlendirme siirecine katilmasi olumlu
katkilar saglayabilir. Ancak yapilan bazi ¢calismalarda esitlerin degerlendirme

sirasinda yeterince objektif olamadiklari saptanmistir.

3. Degerlendirmenin musteriler tarafindan yapilmasi igletmenin pazarla uyum
saglamasina yardimci olur.  Ancak mausterilerin igletmeyi tam olarak
tanimamasi durumunda yapilacak degerlendirmeden yanlis sonuglar

cikabilir.

Bu aksakliklar sonucunda bazi sirketlerin 360 derece performans
degerlendirmesi uygulamasini durdurduklari ya da uygulamay erteledikleri
gorulmustir. Ancak bu, yontemin kullanissiz oldugu ya da ise yaramadigi

anlamina gelmemelidir. Bunun vyerine yapilmasi gereken, yontemi
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kullanmaya baslamadan once oOrgutin gerekli hazirliklari yapmasi ve bir
guven ortaminin saglanmasidir. Bu yontemi kullanmaya karar vermis bir
sirket oncelikle ¢alisanlarin bu ydénteme alismasi igin bir ya da birkac yil
boyunca gelisme programlari uygulamalidir.  Ayrica, uygulamayl hemen
sirketin tamaminda degil tek bir bolumunde denemeye baslamak daha
yumusak bir gecise zemin hazirlayacaktir. Bu yontemden tam verim
alabilmenin bir sarti da ise dahil olan herkesin guvenilirlik, verilerin kalitesi,
raporlarin kimler tarafindan goérildigi ve nasil degerlendirildigi konusunda
bilgi sahibi olmasi ve egitiimesidir. Calisanlar yontemin cezalandirma
amaciyla degil hem sirket hem de g¢alisanlar gelistirme amaciyla yapildigina
ikna edilmelidir. Bu ydntem glvensizligin ve korkunun oldugu ortamlarda
verimli olarak islememektedir. Son olarak, 360 derece gortismelerinden elde
edilecek veriler hazirlanan raporla sona ermemeli danigmanlarin Gzerinde
anlastiklari hareket plani c¢ergevesinde geligtiriimelidir.  Bunun basarili
olabilmesi de hareket planinin hesaplamalara olanak verecek bazi sayisal
veriler saglamasini  ve girket i¢ci Odullendirme ve cezalandirma

mekanizmasinin bu hareket plani ile uyumlu olmasini gerektirir (Turgut: 66).

f. Coaching (Ozel Rehberlik)

Bu teknik, becerileri gelistirmek, calisanlarin kigisel gelisimlerini
hizlandirmak, igletmedeki karmasik islerin Ustesinden gelmek ya da
guvenebilecekleri bir akil hocasiyla 6zel iligkiye girmek isteyen caliganlar
agisindan onemli ve gereklidir. Buna bagli olarak, is davraniglarini
gOzlemeyi, yargllamayl, sonuglarin geri beslenmesinin  yapiimasini

kapsamaktadir.

Ozel rehberlik yaklasimiyla degerlendirme siirecinde, isletmelerdeki
insan kaynaklarinda performans sorunlarina yol agan tutum ve davranislarin
is gereklerindeki standartlara bagll olarak, degerlendirme operasyonlariyla

analiz edilmesi sonucunda iyilestiriimesi/geligtiriimesi s6z konusudur.
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isletmelerde insan kaynaklarinin cesitli nedenlerle 6zel rehberlik
yontemine dayali degerlendirmeye tabi tutuldugu gorilmektedir. Bu tarz bir
degerlendirme surecinin kaynaginda is yasantisina bagl rehabilite olma
talepleri bulunmaktadir. Kimi zaman is yogunlugu ve karmasanin getirdigi
yorgunluk, gerilim ve stres; kimi zaman mesleki gereklerin yerine
getirlememesi; kimi zaman da is yasantisinda dedgisikliklerin getirdigi
performans sorunlart  bir 6zel rehberlik degerlendirme  strecini

baglatmaktadir.

Bu yonuyle 06zel rehberlik teknigiyle performans degerlendirme
yontemi ile standartlastiriimis performans degerlendirme yontemleri arasinda
bazi farkhliklar vardir. isletmelerdeki olagan performans degerlendirme belli
donemlerde bireyin performansinin gézden gecirilmesini igeren bir rutindir.
Ozel rehberlik teknigi ile degerlendirme ise ayni zamanda bir diizeltme,
iyilestirme ve gelistirme slrecidir ve bir sireye bagl olarak islemez. Ote
yandan, performans degerlendirme surecinde 06zel rehber ile calisanlar
arasindaki iliskilerde acgiklik ve guven temel olmalidir. Bu nedenle, rehber
ahlaki degerlere sahip, editilecek ¢alisani ciddiye alan, empatik davranan,
bagkalarinin sorunlarini ¢dzebilmek icin dinleme, analiz edebilme ve
yorumlayabilme yeteneklerini iyi kullanabilen birisi olmalidir. Risk alabilmeli
ve uygun kararlarin alinmasini astlariyla birlikte belirlemesi mimkuin olmalidir
(Akin, 2002:102).

IV. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE OLASI YANLISLAR VE
SORUNLAR

Performans degerlendirmelerinde zaman zaman cgesitli yanlislar
yapiimaktadir. Bu yanliglar, performansi ylksek c¢alisan ile performansi
dislk calisan arasinda ayirim yapmayi zorlastirmaktadir.  Performansi
gercekte oldugundan daha dusik degerlendirilen g¢alisanlar, yoneticilere ve

sisteme olan guvenlerini kaybederken, performanslari gercekte oldugundan
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daha yuksek de@erlendirilenler hak etmedikleri pozisyonlari ya da odulleri
alabilmektedirler. Sistemin adaletli ve etkili olabilmesi icin olasi sorunlari

belirlemek ve bunlari ortadan kaldirmak gerekir.

Performans degerlendirmesinde kullanilan teknige ya da sisteme bagli
olmaksizin birgok sorunlarla ve sinirlamalarla kargilasilir (Barutgugil, 2002:
229).

Performans degerlendirmesinde karsilasilabilecek olasi hatalarin

bazilari Tablo 1.2."de gosterilmistir:

Tablo 1.2. Performans Degerlendirmesinde Hata Kaynaklari

ise Bagh Hata

Degerlendirici Hatasi

Degerlendirme

Sistemine Bagli Hatalar

-Sonuglarin iyi

belirlenmemesi

-Kisi degerlendirmede

subjektif davranma

-Degerlendirme sisteminin
orgut amacina ve ise gore

degismemesi

-Isin performans
standardinin belirli

olmamasi

-Cinsiyet, yas ve role gore

ayiricl davranma

-Degerlendirme sisteminin
isletmenin yapisi ve
buyuklugine uygun

olmamasi

-Dlzenli ya da programl

olmayan bir ig

-Isi anlamak, kigiyi
degerlendirmek icin yanlis

g6zlem yapmak

-Degerlendirme sisteminin
destekten uzak olmasi ve
ilgililerce

benimsenmemesi

-Degerlendirme formlarini

yanlis kullanma

-Insan guict kaynaklarinin
obur
kabul

bulgu ve Kkararlari
yOneticilerce

gbrmemesi

-Bireysel egilimin etkisi

altinda kalma

Kaynak : (Erdogmus ve Beyaz, 2002: 69)
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A. Degerlendirmeye Karsit Fikirler

Bir performans degerlendirme ydnteminde ¢alisanlarin duydugu
memnuniyet, degerlendirme sisteminin en o6nemli bilesenidir.  Yapilan
degerlendirmelerin ve calisana verilen geribildirimin etkinligi, degerlenen
konumundakilerin performans degerlendirme sistemini kabul etmesine

baghdir.

Degerlenenlerin performans degerlendirmeden algiladiklari
memnuniyet derecesinin; degerleyici davranigl, kullanilan degerlendirme
yontemi, degerlendirilen boyutlar ve alinan degerlendirme skorundan anlamli
bir bicimde etkilendigini belirtmektedir. Bdylece, degerlendirme surecinde
yapilacak bir degisiklik, calisanlarin sistemden duyduklari memnuniyet
diuzeyini degigtirecektir. Bu durum yalnizca yapilan degisiklikten degil ayni
zamanda degerlendirme sonuglarinin degdismesinden de kaynaklanabilir.
Calsan, performans de@erlendirme sisteminden  memnuniyetsizlik
duydugunda, orgutin performansini arttirmaya yonelik etkinligini de
azaltmaktadir (Cakmak ve Biger, 2006: 5).

B. Sistemin Tasarimi ve Yiiriitiilmesine iligkin Sorunlar

Degerlendirme sistemleri kotu planlanmig ise c¢abalarin sonuglari
yetersiz ve yararsiz olacaktir. Performans degerlendirmesi igin kullanilan
kriterler cok onemlidir. Kriterlere gore 6rnegin, yalnizca eylemlere 6nem
verip sonuglari daha az dnemsemek ya da kisisel 6zelliklere 6nem verip
performanslari goz ardi etmek degerlendirmenin dodru sonug¢lanmasini
engelleyebilir. Bazi sistemler ise yoneticileri gereksiz yere ugrastiklarini
distndurecek kadar fazla burokratik islemleri ve zaman harcanmasini
gerektirmektedir. Bu sorun, sistemin drgute ve gereksinimlerine uygun olarak
tasarlanmamasindan ya da uygulama sirasinda yoneticiler ya da uzmanlar

tarafindan fazlaca abartilmasindan kaynaklanabilir (Barutcugil, 2002: 230).
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Performans degerlendirme formunun saglikli hazirlanmamasi, aceleye
gelmesi, Olgutlerin segiminde guvenirlik ve gegerlilik testlerinin yapiimamasi,
secilen dilin deg@erlendirici tarafindan anlasilamamasi gibi yanliglari kapsar.
Ayrica, degerlendiricinin konuyla ilgili olarak egitiimemesi de sisteme iliskin
yanhglarin ortaya ¢gikmasina neden olabilir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001:
288).

C. Degerlendiriciden Kaynaklanan Sorunlar

Performans degerlendirmede; degerlendirmeden daha O&nemlisi
degerlendirmecidir. Cok iyi hazirlanmis degerlendirme araglari, bunlari
uygulayan ve yorumlayanin yetersiz olmasi kargisinda ¢ok kotl sonuglar
verebilirler. Yonetici degerlendirmenin subjektif yargisi oldugunun farkina
varmall, konu ile ilgili elde etmesi gereken bilgileri mimkun oldugunca dogru
ve tam olarak almalidir. Degerlendirdigi personel ile de degerlendirme
nedenlerini, temelini ve sonuglarini paylasabilmelidir. ~ Yargilarini hangi
temeller Uzerine yapacagi ile ilgili olarak isin basinda astlar ile iletisim
kurmali, performans degerlendirme ic¢in kayitlar tutmalidir. Formal
deg@erlendirme goérismesinde; yonetici, performansin elle tutulur érneklerini
vermeli, belirgin zayif ve gugli yonleri ayrintilariyla belitmeli ve performans
problemlerini belirterek bir hareket plani geligtirmelidir (Yal¢in ve Dogruluk,
2006: 346).

Degerlendiriciden kaynaklanan belli bagh sorunlar sunlardir:

1. Musamaha ve Katilik (Asiri Olumluluk-Olumsuzluk) (Belirli

Puanlara/Derecelere Yonelme)

Bazi degerlendiriciler surekli olarak kigilere gergcek performanslarinin

ustinde ya da altinda puan verme ya da degerlendirme yapma
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egilimindedirler. Baska bir deyigle, bu degerlendiriciler “kit ya da bol notlu

ogretmenlere” benzerler.

Mldsamaha, bir degerlendiricinin  orgutte c¢alisan elemanini
degerlendirirken elemanin  performansini  oldugundan daha yuksek
gostermesidir. Musamaha hatasi yapan yoOneticiler, iggorenleri
performanslarindan dolayr sorumlu tutmak igin bir neden olmadidini
dusunerek ya da onlari motive etmek amaci ile isgérenlerin performanslarini

bulunan performanslarindan daha yuksek degerlendirirler.

Olumlu/ylksek puan ya da derecelere yonelme genellikle asagidaki

nedenlerle ortaya ¢ikar:

1. Astlari tarafindan sevilme arzusu.

2. Degerlendirme mulakatlarinda astlari ile ¢atismamak ve astin dismanca

hislere kapilmasini dnlemek.
3. Obir degerlendirme amirlerinin daha yilksek puan vereceklerini
dusunerek, onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi

astlarinin daha az yararlanacaklari ¢ekincesi.

4. Astlari yiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini
gelistirmede yardimci olma istegi.

5. Kendi astlarinin 6bir boliumlerdekilerden daha Ustin, kendisinin de daha

iyi bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi.

6. Hoslanmadigi bir astini terfi ettirerek bagka bir bolime gegmesini saglama

istegdi.

7. Orgutteki standartlarin agir derecede diisik olmasi.
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Misamahanin zitti ise katiliktir. Katilik isgorenlerin ulastiklari
performans dizeyinden daha dusuk bir performans dizeyinde
gosterilmesidir.  Yonetici performansi kigumser, calisanlarin yanhglarina,
zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat ceker. Bu degerlendirmeler performansi

azaltir.

Degerlendirmede olumsuz/disuk puan ya da derecelere yénelmenin

nedenleri de soyle siralanabilir:

1. Basarili olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacagi ¢ekincesi.

2. Kendisini kusursuz ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu.

3. Orgutlerdeki standartlarin asiri derecede yliksek olmasi (Bayraktaroglu,
2003: 95).

2. Ortalama Puan Verme Egilimi (Merkezi Egilim Hatasi)

Belirli puanlara/derecelere ydénelme konusunda bagka bir egilim de
degerlendiricilerin ug noktalardaki puanlardan/derecelerden kaginarak surekli
ortalara yonelmesi, herkesi ortalama basari duzeyinde degerlendirmesidir.
Calisanlarin performans dizeyleri arasindaki farkliliklarin ortaya ¢ikmasina
engel olan bu yanliglar sonucunda, personele iligkin alinacak olan kararlarda
performans degerlendirmenin etkisini dogru olarak gormek mumkdn

olmayacaktir.

Orta derece/puanlara  yonelmenin  ¢esitli  nedenleri  vardir.
Degerlendirici eger astinin performansi konusunda yeterli bilgiye sahip
degilse, en risksiz yol olarak orta puanlarla degerlendirme yapmay yedler.

Astin performansina iligkin yeterli bilgiye sahip olamama, bazen yoneticinin
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gOzlemleme becerilerinin yetersizliginden, bazen de bu konuda zaman

harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Ayrica bazi islerin nitelikleri geredi yodneticiler tarafindan
g6zlemlenmesi gigctir. Ornegin, bir dagitim sirketinin kamyon soférinin
surekli olarak amirinden uzakta faaliyetlerini surdurmesi gibi. Bu gibi
durumlarda astini gézlemleme olanagi sinirli olan (6zellikle belirli performans
boyutlarinda) yoénetici ¢ozim olarak orta puanlara yonelecektir. Ancak bu
gibi durumlarda da, s6z konusu astin degerlendiriimesinde obur bazi kisilerin
degerlendiriimelerine bagvurulmasi (6rnegin, musteriler, is arkadaslari vb.) ya
da bagka bazi verilerden yararlanilmasi (musteri sikayetleri gibi) bu yanhgin

onlenmesinde yardimci olacaktir (Kaynak, Adal vd., 1998: 224).

3. Hale Etkisi (Halo Effect)

Hale etkisi degerlendiricinin astinin performansindaki birbirinden
bagdimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklari gérememesi ve bu

dogrultuda yanhs degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin c¢esitli nedenleri vardir.
Bunlardan biri kiginin ilk izlenime gore yanlis degerlendirme yapma egilimidir.
ik kargilasmada kisi degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve
deg@erlendirici de kisa bir sure icinde edindigi bu ilk izlenime gore
degerlendirmelerini siirdirecektir. Ornegin, ilk anda olumlu yénde etkilenen
yonetici daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin performansinin bir
takim olumsuz yonlerini goremeyecek ve onu basarili bir isgéren olarak

degerlendirecektir.

Hale etkisini agiklayan bagka bir durum da, kisinin performansinin bir
yonu/boyutunun olaganustu iyi ya da kotu olmasi ve degerlendiricinin de bu
Ozellikten etkilenerek tum degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir.
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Ornegin, yaraticilik konusunda olaganistii performans gosteren kisinin, bar
performans boyutlarinda da olagandstli basarili olarak degerlendirilmesi.
Ozellikle degerlendirici, kisi konusunda gerekli tim bilgilere sahip degilse, bu

tir yanhglari yapma ihtimali artmaktadir (Uyargil, 1994: 74).

4. Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tim performans donemini kapsayacak
bicimde yapilmasi gerekir. Orgutlerde cogunlukla degerlendirme dénemi bir
yili kapsadigindan, bu bir yillik sure iginde yoneticinin zihninde taze olan bilgi
ve olaylar, genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananlardir. Dénem basindaki
olaylari  hatirlamakta glcluk c¢ceken ya da unutan  yoOnetici

degerlendirmelerinde yakin ge¢cmisteki olaylari temel alacaktir.

Bunu 6nlemenin bir yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarinin
performanslarina iligkin not tutmalari 6neriimektedir. Not tutma bu tur
yanhglarin unutkanhktan kaynaklananlarini dnleyebilmekteyse de, yoneticiler
bazen bu yanhgi bilingli olarak yaptiklarini ifade etmektedirler.  Bu
yoneticilere gore Ozellikle dénem sonuna dogru giderek performansi
yukselmekte olan kisiye gecmisteki yanliglarini hatirlatmak, gelisme ve
ilerleme sulrecini yasayan bu kisiyi olumsuz etkileyerek belki de bu gelisimi

durduracaktir.

Ancak burada 6nemli olan konu, eger kisi her yil performansini ddnem
sonuna dogru yalnizca yoneticisini etkileyerek daha yuksek puan alabilmek
icin yukseltiyor ve degerlendirmenin ardindan yine eski ¢alisma tempo ve
duzeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda yoneticiler ddonembasi ile sonundaki
performans farkini mutlaka degerlendirmelerinde g6z ardi etmemelidirler
(Kaynak, Adal vd., 1998: 225).



64

5. Pozisyondan Etkilenme

Performans  degerlendirmede bazi  degerlendiriciler  kisilerin
bulunduklari pozisyondan etkilenerek, isletmede onemli kabul edilen is ve
pozisyonlardaki kisileri yuUksek, Onemsiz kabul edilenlerdekileri dusuk

performans dizeyinde degerlendirirler.

Ozellikle siralama yéntemi bu yanlisin yapilmasi igin oldukga musaittir.
Tam astlarini bir potada toplayarak genel ve global tek ya da birkag kriter ile
degerlendiren yonetici, genellikle Ust diuzey pozisyonlarda bulunan Kisileri
listenin Ust siralarina, orgut kademelerinin alt duzeylerinde yer alan

pozisyonlardaki kisileri de alt siralara yerlestirme egilimi gosterecektir.

Ayrintili  olarak hazirlanmig is tanimlarindan degerlendirmelerde
yararlanmak ve herkesi kendi gbrev ve sorumluluklari ¢ergcevesinde, farkl
gbrev unvanlarindaki kisilerle karsilastirmadan degerlendirmek (siralama
yontemi disindaki yontemlerde) bu yanligin énlenmesine yardimci olacaktir
(Uyargil, 1994: 81).

6. Benzerlik Hatasi (“Benim Gibi” ve “Benden Farkli” Gérme)
“Benim gibi” olarak adlandirilan hata kaynaginda, degerleyici,
kendininkine benzer davraniglar sergileyen astini hak ettiginden yuksek
puanlar vererek degerlendirir. “Benden farkh” hata kaynagindaysa bunun
tam tersi yasanir (Sabuncuoglu, 2000: 190).

7. Tarafsizlik Eksikligi-Kisisel Onyargilar

Orgiitlerde performans degerlendirmelerinde objektifligi hi¢ elden
birakmamak gerektigi halde oOrgutlerde en ¢ok karsilagilan sorunlardan
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birisidir. Performans degerlendirmeleri yapilan isi, Uzerinde anlasilan amag
ve hedefler bakimindan degerlendirmek igin gergeklestirilir. Ne var ki Kisilik,
davranis ve Obur kisisel konular da isin icine karistiriir. O zaman da yonetici
subjektif degerlendirmeler yapar. Kisisel kanilarin igin igine girmesi, isteki

performansa dayali objektif degerlendirme yapma olanagini ortadan kaldirir.

Performans degerlendirmede saptanmasi ve duzeltiimesi en zor
sorunlardan birisi de degerlendirmeye Onyargi karismasidir.  Objektif
olamama sorununda da yasandigi gibi, degerlendirmecinin dnyargilara sahip
olmasi deg@erlendirmenin yonunu degistirir ve karsilikli gorusmelerde elde
edilebilecek sonuglari etkiler. Yonetici ya da denetgilerin, bireysel
Onyargilarinin farkina varabilmeleri igin bir egitim slrecinden geg¢meleri
gerekebilir. Degerlendirme surecinden onyargilarin ayiklanmasi hem o6rgutin
hem de kisilerin yararina olacaktir. Kisisel duygular, distunce kaliplari ve
Oblr ényarg! cesitleri isgorenlerin performanslari degerlendirilirken bir tarafa
birakilmahdir (Bayraktaroglu, 2003: 96). Ayrica, dederlendirme kriterleri de
standartlagtinimahdir, dyle ki, her bir isgoéren ayni kritere gore
degerlendiriimelidir, ancak bunu kolayca programlanabilir olmayan bazi

islerde saglamak zordur (ibicioglu, 2006: 85).

8. Kontrast Hatalari

Degerlendiriciler kisa bir sure i¢inde birgok kigiyi degerlendiriyorlarsa,
ardi ardina yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile kargilastirarak
degerlendirme yapmalari kaginilmaz olacaktir. Bagka bir deyigle, her bir ast
kendisinden ©Once degerlendirilen kiginin aldigi puandan etkilenecektir.
Ornegin, “vasat” bir isgdren basarisiz birkag kisinin hemen ardindan
degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan basarili olarak goérulebilecek ya da
tam tersi olarak, ayni isgéren ¢ok basarih birka¢c Kisinin ardindan
degerlendirilecek olursa, gergek basari duzeyinin altinda bir puan alma

durumunda kalabilecektir.



66

Bu tdr kontrast hatalarinin 6nlenmesi igin kisilerin basarii ya da
basarisiz olarak gruplandiriimadan, karisik bir siralama ile degerlendiriimeye
tabi tutulmalari 6nerilmektedir (Kaynak, Adal, vd., 1998: 226).

9. Tek Olgiit Hatasi

Genel olarak bir elemanin yaptidi is birgok gdrevden olusur ve bu
gorevler is tanimlarinda belirlenir. Eger yonetici batin degerlendirmesini tek
bir 6lglte gére yaparsa ortaya bir sorun ¢ikar. Isin basariyla tamamlanmasi
igin butun gorevlerin tam olarak yapilmasi gerekirken, yonetici tek olgutle
yetinir ve performans degerlendirmesi bu bigcimde yapilirsa, isgorenler
yaptiklari iglerin tek d6nemli pargasinin bu is oldugu seklinde yanhs bir kaniya
kapilirlar.  Oblr igler, isgorenin nezdinde degerlerini kaybederler. Sonug
olarak saglikli bir degerlendirme yapilamaz ve oOrgute yarardan ¢ok zarar
getirir (Bayraktaroglu, 2003: 97).

10. Farkh Kultarler

Her degerlendirmeci farkli kdltir ve altyapilardan gelmektedir. Bu
nedenle, farkl kultir ve alt yapilardan gelen degerlendirmecilerin personeli
degerlendirirken bazi yanliglari yapmalari kaginilmaz olmaktadir. Ornegin,
bati kultir ve degerlerine gore egitim gorerek kendisini yetistirmis bir Alman
yonetici, dogu kulturuyle yetismis bir Turk, Japon ya da Pakistan kokenli bir
calisanin performansini degerlendirirken yanlis yapabilir. Bu nedenle, farkl
kilturlere Uye kisileri degerlendirirken kultlrler arasindaki farkhliklarin
bilincinde olmak gerekir. Aksi takdirde, dogru ve guvenilir bir performans

degerlendirmesi yapildigi séylenemez (Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2002: 218).
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11. Atif Hatalari

Kisiler kendi ya da bagkalarinin davraniglarinin nedenlerini belirli
varsayimlara dayanarak agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda
s6z konusu davraniglarin nedeni kigilige dayandirilir (igsel atif). Bazen de
davranisin nedeninin kisilikten degil, dis ¢evreden kaynaklandigi dasunular
(digsal atif). Ornegin, bir astin basarili performansini zeki ve kararl kisiligine
baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tanimlanmig talimatlarina

baglarken de digsal atif yapmis oluruz.

Temel atif hatasi ise, Kkisilerin performanslarini degerlendirirken,
davraniglarinin nedenlerini digsal etmenleri dikkate almaksizin kigiliklerine
atfetme egilimi olarak ifade edilebilir. Ozellikle durumsal/gevresel etmenlerin
glnimuz galisma yasaminda ne denli dnemli oldugunu dustnecek olursak,
bu tdr bir degerlendirme egiliminin performans degerlendirmedeki olumsuz

etkisi daha iyi anlasilacaktir (Uyargil, 1994: 81).

Karsilagilan bu problemlerin disinda sendikalarin tepkisi de
karsilasilan bagka énemli bir sorundur. Ucretler, terfi, vardiya secimi, fazla
mesai vb. konulara iligkin kararlarda performans degerlendirmesinin etkili
olmasina karsi koyarlar. Toplu s6zlesmelerin bir gok maddesinde kidemini
belirleyici bir rol oynadigi dusunulecek olursa, sendikanin performans
degerlendirmesine gosterdigi tepkilerin nedeni daha iyi anlasilacaktir. CUnku
sendikalar kidem kriterinin ¢alisma basarisini saglamayi kolaylastirdigini,
performans degerlendirme kriterlerinden daha objektif oldugunu ve
uyusmazliklara daha kolay ¢ézum getirebildigini savunurlar. Bu nedenle bazi
sendikalar sisteme tumuyle kargi ¢ikarlar. Bazilari ise igverenle bu konuda
pazarliga girmeyi secerler. Orgiit icinde performans degerlendirme
calismalarina Ozellikle isciler ve sendikalardan gelen bu tepkiler,
programlarin daha ¢ok yodnetici ya da blro personelini degerlendirmede

yogunlagsmasina neden olmustur (Sabuncuoglu, 1994: 188).
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Tum bu hatalardan korunabilmek ya da bunlarin etkilerini en aza
indirebilmek igin bazi dnlemlerin alinmasinda yarar vardir (Aldemir, Ataol ve
Budak, 2001: 290):

1. Performans degerlendirme ydnteminde secilen Olgutler bir grup farkl

¢alisma davranigini icermelidir.

2. Degerlendirmeci degerleyecegi kiginin isini nasil yaptigini duzenli bir

bicimde izlemelidir.

3. “Orta, bir hayli, hayli” gibi s6zclikler her degerlendirmeciye degisik

cagrisimlar yaptiracagindan kullaniimamalidir.

4. Bir kisi ayni anda ya da kisa bir zaman iginde cok sayida insani
degerlendirmemelidir. Bu hem yorgunluga hem de degerlendirmecinin astlari

arasinda ayrim yapmasina yol agar.

5. Degerlendirmede bulunacak kisiler hatalardan korunmak igin egitime tabi

tutulabilir.

6. Secilen ve kullanilan degerlendirme olgutleri anlamli, agik bigimde ifade

edilmis ve énemli olmalidir.

V. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARININ KULLANILMASI
Performans degerlendirmesi zorlu bir suregtir. Bu surecin sonunda

hedeflenen, kisilere kendi ¢galismalari ve ¢abalari konusunda bilgi vermek ve

onlari yeni ¢abalar i¢in yureklendirmektir.

Performans degerlendirmede temel olan, elde edilen sonuglarin kisiye

ulastirimasidir. Performans olgimu ile girisilen zorlu ¢abanin meyvelerini
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verebilmesi sonuglarin en etkin, verimli ve yararli bicimde kullaniimasini
gerektirir. Aksi halde ise yaramayan birgok veri ve kullaniimayan sayisal

sonuglar ile kargi kargiya kaliriz.

Performans degerlendirme sonuglari genel olarak Kkisilerin kariyer
yonetiminde, ucret yonetiminde, motive edici O6bur maddi ve sosyal
Ozendiricilerin  belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is genisletme, s
zenginlestirme, isten uzaklastirma, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi gibi
bircok alanda kullanilabilir. ~ Onemli olan sonuglarin, insan kaynaklar
yonetimi ile ilgili tim uygulamalara yansitilmasi degil uygun alanlarda
kullaniimasidir (Findikgi: 337)

Performans degerlendirme sonugclarinin kullanilabilecedi bazi alanlar

asagida 6zetlenmistir:

A. Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglarinin yaygin olarak kullanildigi
baslica alan Ucret yonetimidir. Gergekten de kisilerin maddi kazanglarinin
orani, onlarin performanslari ile bir bigimde iligkilendiriimelidir. Ogrenme
kuramlarinda belirtildigi gibi, Kigiler icin ylksek performans ile ylksek Ucret
beklentisi ogrenilmis bir davranig olarak yerlesmektedir. Bu beklentinin
cogunlukla hakli ve gerekli de oldugu rahatga sdylenebilir. Bu nedenle
kurumlarin ¢gogunda performans degerlendirme sonuglari dogrudan ya da
dolayli olarak Ucret artisinda kullanilir. Buradaki énemli ilke, performansi
disuk olanlarin dusuk Ucret almalari, performansi yiksek olanlarin yiksek
Ucret almalar gibi basit bir iligki kurulmamasi geregidir. Oncelikli amag,
yuksek performans ve yuksek performansi 6dillendirmek, basarisizliga degil
basariya odaklanmak olmalidir. Bunun igin performansi arzulanan diuzeyde
olmayanlarin maagina ortalama bir artig, performansi yuksek olanlarin ise

daha yuksek bir maas almalari tercih edilmelidir. Bu konuda enflasyon orani
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+ performans degerlendirme zammi uygulamasinin yararl sonuglar verdigi
belirlenmistir (Findikgi: 338).

B. Kariyer Yonetimi

Kariyer bir bireyin ilgili iglerde statistnun, sorumlulugunun ve aldigi
Oodullerin artmasi sureci olarak tanimlanir.  Kariyer bir oOrgutte ortaya
cikabilecegi gibi orgutler arasindaki gegiglerle de olabilir. Bir bireyin basarili
bir kariyere sahip olabilmesi sans, personel durumlari, bireysel rekabet,
yaraticilik, risk almaya vyatkinlik, firsatlari yakalayabilme gibi bir takim
etmenlere baghdir (ibicioglu, 2006: 89).

Genis anlamda kariyer ise, Kisinin galisma yasami boyunca ustlendigi
islerin bir butinu olarak tanimlanirsa da kariyer kavrami bu tanimin otesinde
daha genis bir anlam ifade etmektedir. Bir kisinin sahip oldugu Kkariyeri,
yalnizca onun sahip oldugu isler degil, isyerinde kendisine verilen ig rolune
iliskin beklenti, amag, duygu ve arzularini gergeklestirebilmesi igin egitiimesi
ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve calisma arzusu ile o

isletmede ilerleyebilmesi anlamini tasir.

Son yillarda ¢alisma yasamini etkileyen teknolojik ve sosyal gelisdeler
ve Orgutlerde insan faktorinin 6neminin anlasiimasi, kariyer gelistirme
konusuna agirhk veriimesine neden olmustur. GUnUimuizde kisinin
kariyerindeki basarisini yaptigi is karsiliginda iyi Gcret almasi, stati ve prestij
kazanmasi, is guvenliginin olmasi ile 6lgmek vyeterli degildir.  Bunlarin
Otesinde, c¢alisanlar yeni teknolojiye ayak uydurmak igin kendilerini
gelistirmek, yeni bilgi ve beceriler elde etmek ve egitiimek arzusu
duymaktadirlar. Ayrica, Kkisiler kendilerini kanitlamak, iglerine iligkin
konularda bagimsiz kararlar verip, sorumluluk yuklenerek Ust dizeydeki
sosyal ve psikolojik bazi gereksinimlerini de galisma yagsaminda tatmin etmek
istemektedirler (Yalgin, 1985: 105).
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Performans degerlendirme sonuglari, kisinin is performansilari, iliskileri
konusunda veriler icerdigine gére onun gelecekteki performanslarini tahmin
araci bagka bir deyisle kariyer planlamasi bakimindan da kullanilabilir. Cogu
zaman kurumlarda statu olarak yukseltiimesi gerektigi halde belirli yerde
kalan kisiler vardir.  Ya da belirli bir statlye getirildigi halde orayi
benimseyemeyen, basarili olamayan, mutlu olamayan c¢aligsanlar vardir.
Yerinden, gorev tanimindan, iligkilerinden mutsuz olanlar vardir. Tum bu
veriler insan kaynaklari yonetimi bakimindan ¢ok énemlidir. Cunku is yerinde
mutlu olan kigiler verimli olabilirler. Performans degerlendirme sonugclarina
gore basarisi kanitlanan kigilerin kariyerlerinin geligtiriimesi daha Ust yonetim

kademelerine hazirlanmalari s6z konusu olmalidir (Findikgi: 339).

C. Stratejik Planlama

Bazi isletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu
hedeflerin gerceklestiriimesine katkisi olacak yonetici ve astlara iletiimesi
amaclyla formel performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Ornegin,
bir isletmenin stratejik plani ileriki iki yil icinde pazara U¢ yeni Urin sunmay!
ongoruyorsa, bu hedeflerin gerceklestiriimesi igin orgutte
arastirmal/gelistirme, Uretim, pazarlama vb. birimlerde c¢alisan birgok Kiginin
faaliyeti gerekmektedir. Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu
amaca ulasmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her orgutsel
birim kendi hedefleri dogrultusunda elemanlari arasinda gérev dagilimi
yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin
bireysel duzeyde belirlenme ve gerceklestiriimesi surecini yurutirler.
Boylece, orgutin stratejik planlari bireysel planlar/hedefler haline dontserek,
genel amaglarla butunluk icinde gergeklestiriimeye galigilir.

Performans Yonetim Sisteminin en 6nemli evrelerinden olan bireysel
performansin hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, 6rnekten de
gOrulecegdi gibi, igsletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile yakindan iliskili
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olup, her iki sistemin etkinligi onemli dlgude birbirine baghdir (Uyargil, 1994:
5).

D. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

insan kaynagini bulma, secme ve ise yerlestirme insan kaynagindan
yararlanmada yalnizca bir baslangictir. Calisanlardan etkin bir bigimde
yararlanilmak isteniyorsa surekli gelistirme c¢abalarina gereksinim vardir.
Calisanlarin gelistiriimesi, is becerilerini artiracak egitim programlarinin
hazirlanmasi, is performanslarinin degerlendiriimesi ve gerektirdiginde

danismalik saglanmasiyla mimkuin olabilecektir (Yuksel, 1998: 178).

E. Rotasyon, is Genisletme, is Zenginlestirme Gibi Uygulamalar

is genigletme ve is zenginlestirme calismalari ile performans arasinda
kiigimsenmeyecek bir iliski vardir. isletmede yapilacak is diizenleme ve is
zenginlestirme cabalarinin, bu c¢alismalara bagl olarak yapilan gorev
degisikliklerinin temel yaklasimi isgdrenlerin performanslarinin azalmasinin
dnlenmesidir. Is zenginlestirme, bagka bir deyisle is cesitliliginin arttirilmasi,
isin birden fazla 6zel amaci icine alacak bigimde bir isgbérenin binyesinde
toplanmasi olayidir. Bu davranigin klasik is dizenlemesinden farki isgbrenin
ayni is tanimi icerisinde birden fazla davranigi gerceklestirmesidir. s
rotasyonu ise, isgorenin periyodik olarak farkli islerle ugrasarak verimliligin
yukseltiimesi amacini tagsimaktadir. Belirli zaman dilimleri igerisinde, saatlik,
gunlik ya da haftalik olarak kisinin isinin degistiriimesi islemi is rotasyonudur.
Performans degerlendirme calismalarinin sonuglarina goére isletme igerisinde
yapilacak is genigletmesi, is rotasyonu c¢aligsmalari icin bilgi elde edilecek ve
s6zU edilen calismalar elde edilen bilgiye gére planlanacaktir (Erdogan,
1991: 236).
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Ornegin, sirekli olarak belirli sorunlarini performans degerlendirme
sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu ve benzer sorunu bir iki ddbnem devam
edenler vazgecilemeyecek ve kazanilmasi zor elemanlar ise, rotasyona tabi
tutulmalari saglanabilir. Ayni kurumun farkl bir gérevinde kisi daha basarih
olabilir.  Ayni bi¢cimde isini yetersiz goren yetenekli c¢alisanlarin isleri
zenginlestirilebilir ya da igleri genigletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklar
verilebilir. Ozellikle performans degerlendirme sonucunda kisilerle yapilan
gorusmelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olugturabilirler
(Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 300).

F. Sézlesme Yenileme ya da isten Cikarma

Performans dederlendirme sonuglarinin kullanildigi énemli bir alan da
s6zlesmelerin yenilenmesi ya da isten ¢ikarma kararlaridir. Gergekten de bu
kararlarda tek etken olmasa bile performansi ylksek olan kigilerle ise devam
edilmesi, surekli dusuk performans gosteren kisilerle ¢calisiimamasi da dogal
bir sonug olarak degerlendiriimelidir. Ancak, burada isten ¢ikarma kararinda
yalnizca performans degerlendirme sonuglarina dayaniimasi sakincalar
olusturacaktir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 301).

Sistemin hassas ve kritik amacinin dikkatli kullanilmasinin yaninda,
calisanlara da dogru ve dikkatli bir bicimde agiklanmasi gerekmektedir.
Orgitlerde performansin tek bir dénemsel degerlendirilmesi sonucu ile
isgorenleri isten ayirma kararinin verilmesine uygulamada rastlamak
mumkuan dedildir. Bu tUr bir yaklagim ancak kotu niyetli ve hatali bir personel

politikasi olarak nitelendirilebilir.

Sistem ddénemsel olarak basarisiz kisinin, basarisiz oldugu konulari ve
basarisizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler mevcut personel
politikalari  gercevesinde, Oncelikle kiginin isletmeye kazandiriimasi
dogrultusunda degerlendirilir.  Ancak, tium c¢abalara ragmen basarisiz
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elemanda herhangi bir gelisme izlenemiyorsa, bu verilerden kiginin isten

ctkarilma kararinin verilmesinde yararlanilir (Uyargil, 1994: 8).

G. Oteki insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari

Performans degerlendirmesi ¢ok yonlu yapilirsa, sonuglari da ¢ok
yonli olacaktir. Ozellikle bu siirecte kisiler ile yapilan gériismeler, formlar
doldurulurken kisilerin tepkileri, sonuclar duyurulurken fisilti gazetesiyle
yayilanlar insan kaynaklari ve yonetim bakimindan 6nemlidir. Bu bilgilere
bagka bir deyisle uygulamalarin satir aralarinda olup bitenlere duyarh
olunmalidir.  Performans degerlendirme suresince Ozellikle goérismeler
sirasinda not edilen gorUglerin insan kaynaklari bolumu tarafindan
incelenmesi sonucunda ilging verilere ulasilabilir. Kurumdaki genel
rahatsizliklar, memnuniyet orani, insan iligkilerinin yapisi, hedeflere sahip
olup olmadiklari gibi ¢ok 6nemli alanlarda bilgi edinilebilir. Bir anlamda
performans dederlendirmesi ile kurumun bir fotografi ¢ekilmis olur. Bu
fotograf insan kaynaklari uygulamalari bakimindan birgok anlamlar
tasimalidir. Performans degerlendirme sonuglarinin insan kaynaklari
yonetiminin uygulamalarina 1sik tutmasi saglanmalidir (Aldemir, Ataol ve
Budak, 2001: 301).

Ciktilari ile 6bUr insan kaynaklar sistemlerine veri saglamayan ve 6bur
sistemler ile entegre bir sekilde islemeyen performans degerlendirme
sistemlerinin genellikle calisanlar tarafindan benimsenmesi ve bir kaltlr
olarak orgute yerlesmesi mumkin olmamaktadir. Bu baglamda gunimuz
igsletmelerinde, insan kaynaklari yonetiminde kullanilan Ucret yonetimi,
performans degerlendirmesi, kariyer yoénetimi, egitim yonetimi gibi tim
sistemlerin birbiri ile gegisim iginde oldugu goértlmektedir. Baska bir deyigle,
bir sistemin c¢iktisi durumundaki veri, baska bir sistemin girdisini
olugsturmaktadir (Yetigkin, 2010: 53).



IKINCi BOLUM

TURKIYE’'DE KAMU PERSONELININ DEGERLENDIRILMESI

Kamu personelinin de@erlendiriimesi, personelin bir yil icindeki
tutumlarinin ve davraniglarinin, yeteneklerinin, gorevlerindeki
performanslarinin, verimli olup olmadiklarinin idare tarafindan izlenmesi ve
Olctlmesidir. Bagka bir deyisle, degerlendirme, personelin yeterliligi, ehliyeti

hakkinda bir yargiya ya da sonuca varmadir.

I. KAMU KESIMINDE PERSONELIN DEGERLENDIRILMESI

Kamu Kesimi, ulke ekonomisinin kit olan kaynaklarinin optimal
dagihmi ve kullanimi, ihtiyaglarin en etkin dizeyde karsilanmasi bakimindan
buyuk onem tasimaktadir. Kamu maliyesinin kaynaklarinin kullanimi,
dagilimi ve genel iktisadi yagamin yonlendirilmesi bakimindan onemli etkileri
mevcut olup; devlet yuklenmis oldugu mali, sosyal ve ekonomik gorevleri
cesitli kurumlar araciliiyla yerine getirmektedir. So6z konusu gorevlerin
yerine getiriimesi ve yonlendiriimesi, kamu maliyesi iginde temel itibariyle
kamu sektori tarafindan gergeklestiriimektedir. Kamu sektéri dar ya da
genis anlamda ele alinabilmektedir. Dar anlamda kamu sektorl; merkezi
yonetim kuruluslarini; genis anlamda kamu sektorl ise, merkezi yonetim ve
yerel yonetim kuruluslar, parafiskal kuruluglar ile kamu girisimlerini
kapsamaktadir (Akdogan, 2005: 29).

ister kamu kesiminde ister 6zel kesimde olsun bir érgltte ¢alisanlarin
degerlendirilesi, orgutun amaglarina varma c¢abasinda zorunlu bir iglemdir.
Her Glke kamu personelini kendi degerlerine ve degerlendirme kriterlerine

gére degerlendirmektedir. Ulkemizde de kamu personelinin degerlendirilmesi
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1986 tarihli 1986 tarihli Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligine gore
yapilmaktadir.

A. Sicilin Onemi

Yonetenler ve yoneticiler basinda bulunduklari orgutt en verimli bir
sekilde calistirmak isterler. Orgutlerin verimli ¢alismasi iyi nitelikte eleman
saglanmasi, elemanlarin iyi yetigtiriimesi ve iyi ¢alisanlarin énemli mevkilere
getirilmeleri ile mimkin olur.  lyi elemanin saglanmasi ve iyi ¢alisanlarin
isbasina getirilmesi, herkesin yeterliligine gore hakkinin verilmesi igin
memurlarin ne durumda olduklarini, basari ve basarisizliklarini gosteren
kayit ve belgeler gerekir. Iste bunun igin sicile gereksinme vardir. Sicil
sisteminin iyi olmasi memurun daima dikkatli galismasini saglar, amiri de
memurunu izlemeye zorlar. Memur ilk kez ise yerlestirilirken ne kadar dikkatli
davranilirsa davranilsin, sonradan c¢alismalarinin surekli olarak izlenmesi
gerekir. Memurun is basinda daha 6nce ortaya ¢ikmayan yetenek ya da

kusurlari ortaya c¢ikabilir.

Personelin gelecegi, kademe ve derece ylkselmeleri aldigi sicile gore
yapiimaktadir.  Ote yandan sicil, ydnetim acisindan da biyik ©nem
tasimaktadir. Yonetimin verimli calismasi, iyi elemanlar saglamasina ve iyi
eleman caligtirmasina baghdir. Yonetim, iyi ¢calisan elemanlari ancak iyi bir
sicil sistemi ile saptayabilir. Bu bakimdan, memur sicilleri hem calisanlarin

ve hem de galistiranlarin yararina hizmet etmektedir.

Bundan bagka siciller, memurlarin yer degistirmesinde, isten
cikariimasinda, emekliye sevkinde, sinav sonuglarinin degerlendiriimesinde
temel olur. Egitime duyulan gereksinmeyi ve egitim programlarinin basari

derecesini ortaya koyar.
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Personel degerlendirmesi, asagidaki sonuglarin elde edilmesine

yaramaldir:

1. Personelin galismasi degerlendirilmelidir.

2. Amirin personel hakkindaki gergek dusuncesi anlagiimalidir.

3. Personelin eksikliklerinin dizeltiimesi, tamamlanmasi ve zayif yonlerinin

iyilegtirilmesi saglanarak gelecege hazirlanmalidir.

4. Personelin degerlendiriimesi, amirin ig arkadaslarinin ve ayni zamanda

amir olarak kendisini daha iyi tanimaya yaramalidir.

Personel degerlendirilirken dikkatli olunmahdir. Personelin iyi yonlerini
takdir ederken, belirli caligmalar animsanarak takdir edilmelidir. Bunda
asirnhiga kagmamalidir. Personele serzeniste bulunmakta da ayni titizlik
gosterilmeli, elestirilen c¢alismalar belirtiimelidir. Hic kimse kendisine
sOylenen, belirlenen kusurlarina kargi duygusuz degildir. Ancak bu kusurlari

da abartmamalidir.

Yoneticinin serzenigleri ¢ok c¢abuk 6gut bigimine doénusmelidir.
Degerlendirme calismalari acgiklik ve basitlik ortami icinde olmahdir.
Kendisine sicil verilen, degerlendiriien memur, yoOneticisinden gergek bir

yardim gormelidir.

B. Sicil Doldurma ilkeleri

Personel hakkinda doldurulacak sicillerin glvenilir olmasi gerekir.
Bunun i¢cin memurun, sicilin ilgili oldugu yil icinde amiri ile beraber ¢alismis
olmasi ve amirinin sicil doldurabilecek derecede memur hakkinda bilgi sahibi

olmasi gerekir. Bu da ancak amirin memuru izleme ve denetimi ile olanakh
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olur. Amir denetledigi memurlar hakkinda goézlemlerini kaydedecegi bir defter

tutmalidir.

Sicil, memura en yakin amir tarafindan doldurulmahdir.  Cunku
memuru en iyi taniyan, en yakin amiridir. is durumunu en iyi ancak amir
bilebilir. Ancak duygusal ve taraf tutan davranislara engel olabilmek igin de
etkili bir denetim sistemine, birinci sicil amirinin yaninda ve onun ustunde

ikinci bir sicil amirine de gereksinme vardir.

Sicil formlari basit olmali, igindeki bilgiler personelin atanmasinda,
yukselmesinde, yer degistirmesinde ve egitiminde yol gosterici Ozellikte

olmalidir.

Sicillerin kusursuz doldurulmasi i¢in sicil amirlerinin sicil formlarini
doldurma seklini iyi bilmeleri gerekir. Bunun igin sicil amirlerinin egitilmeleri
ya da sicil doldurmaya ait bazi kurallarin kendilerine tamim, rehber vs. ile
acgiklanmasi yararlh olur. Sicillerde birlik saglamak, ayni nitelik ve yeterlilige
sahip memurlara verilecek sicillerde denge saglamak bakimindan, sicil
amirleri yetistiriimeleri ve hatta formlar Gzerinde pratik ¢calismalar yapilmahdir.
Uygulamali ¢calismada bir memur 6rnek alinarak bu memurun degisik nitelik
ve c¢aligsma bicimleri anlatilir. Herkesin, tasavvur edilen bu memur hakkinda
sicil doldurmasi istenir. Bdylece verilen siciller ya da notlar karsilastirilarak,

farkli notlar ya da siciller tartigilabilir.

Sicil dolduran amirler 0Ozellikle asagidaki konularda dikkatli

davranmalidir:

1. Amir kigisel sempati ya da antipatilerinin etkisinde kalmamalidir.

2. Memur isine gore degerlendirilmelidir.

3. Memurun yasinin, kideminin, ayhginin sicile etkisi olmamalidir.
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4. Memur butun sicil donemindeki galigmalarina gore degerlendiriimelidir.
Tek bir olay ya da basarisizlik géz 6nunde tutularak tumud ayni yargiyla

degerlendiriimemelidir.

5. Eski sicillerin etkisinden uzak olmalidir.

6. Her nitelik ayri ayri degerlendiriimelidir (Tortop, 1994: 132).

C. Sicilin Doldurulmasi

Kamu kesiminde personelin degerlendiriimesi bir yandan memurun
gbrev yerinin degistirimesi, meslekte ilerlemesi agilarindan énemlidir. Ote
yandan da, memura hatali ve aksayan yonlerini dizeltme olanagi vermesi
acisindan dikkate alinmalidir. Ayrica bu degerlendirme, memuru ¢aligtiran
kamu yonetimi 6rgitl agisindan personelinin isindeki performans derecesini
Olgcmedir (Akguner, 2001: 159).

657 saylli Devlet Memurlari Kanununda personel performans
degerlendirmesine iliskin hususlar "Sicil" baslidi altinda dizenlenmistir. Buna
gore, aday ya da asli memur olsun her devlet memurunun bir memur kitugad,
numarasi, bir memur clizdani ve ézIik dosyasi bulunacaktir. Ozliik ve sicil
dosyalari, devlet memurlarinin ehliyetinin tespitinde, kademe ilerlemesi,
derece yukselmesi, emekliye ¢ikarma ve hizmetle iligkilerinin kesilmesinde en
onemli dayanaktir (Ekinci, 2008: 182).

Kamu personelinin performans degerlendirmesi, 657 Sayili Devlet
Memurlari Yasasinin 109-121. maddeleri ve 18.10.1986 Tarih, 19255 Sayili
Resmi Gazetede yayinlanan Devlet Memurlari Sicil Yoénetmeligiyle
dizenlenmigtir.  Bu ydnetmeligin amaci, devlet memurlarinin mesleki
yeterliliginin belirlenmesi i¢in sicilinde bulunacak bilgileri, ayrilis sicilinin

verilecedi durumlari, sicil raporlarinin bigimini, tasiyacagi sorulari, sicil
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raporlarinin  doldurulmasinda uygulanacak not yontemini, notlarin
derecelendiriimesini, duzenlenme zamanini, uyarilan memurlarca yapilacak
itirazlari ve bunlari inceleyecek makamlari, sicil raporlarinin korunmasi ile
gorevli makamlara iligkin esaslari, sicil amirlerini ve oObur konulari
dizenlemektir. Devlet memurlarinin performansini degerlendirme goérevi,
birinci, ikinci ve gerektiginde Uugunclu derecedeki ita amiri tarafindan
sicil amiri, memurun goérevli bulundugu kurumun ust yoneticisidir. Birinci ve
ikinci derece sicil amirlerinin degerlendirmeleri arasinda buyuk farklar

bulundugu takdirde Gglncu derece ita amiri devreye girer.

Yonetmelige gore; sicil amirleri sicil raporunu doldurduklari her

memuru;
a) Dis gorunasu (kihk, kiyafet),
b) Zeka derecesi ve kavrayis kabiliyeti,

c) Azim ve sebatkarlik, duristlik, sir saklamada guvenirlilik ve beseri

munasebetlerdeki basarisi,

d) Alkol, kumar, vb. aligkanliklari memuriyetle bagdasmayacak dl¢lide

surdirme gibi halleri,

e) Glvenilir olmama, sahsi menfaatlerini agin élgude disliinme, yalan

soyleme, dedikodu yapma, kiskanclik, kin tutma gibi kot huy ve davranislari,

bakimindan genel bir degerlendirmeye tabi tutarlar. Sicil ddneminde edinilen
bilgi ve musahedelerden yararlanilarak yapilacak degerlendirme sonuglarina
gore memurlarin olumlu ve olumsuz yonleri, kusur ve noksanlari hakkindaki
dusunceler sicil raporunun sahsiyet degerlendiriimesine ait bdlimune ayri,
ayri aglk ve geregine gore kisa ya da teferruatli olarak yazilir.  Sicil
amirlerinin memurlarin genel durum ve davraniglari hakkindaki dagunceleri,

not takdirlerinde dikkate alinir.
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Memurlarin performans degerlendirmesinde puanlama (notlama)
sistemi temel alinmistir ve notlama, sicil raporu temel alinarak yapilir. Sicil
raporlari yilda bir kez aralik ayinin ikinci yari icinde doldurulur. Ancak aday
memurlarin sicil raporlarinin, birinci yilin sonunda en ge¢ 15 gun iginde
doldurulmasi zorunludur. Degerlendirme yapacak amirin, asti ile en az alti ay

birlikte galismasi gereklidir (Can, Akgin ve Kavuncubasi, 2001: 192).

Devlet Memurlari yasasi, sicil raporlarinin tasiyacagi sorular,
dizenleme zamani, doldurulus sekli, uygulanacak not usull, degerlendirme
kurullarinin kurulus ve c¢alisma usulleri, sicil not defterlerinin tutulmasi vb.
esaslarin bir ydnetmelikte saptanmasini 6ngérmustir. Sicil amirlerinin kimler
olacagl da her kurumun kendi c¢ikaracagi yonetmeliklere birakiimigtir.
Kurumlar, bu hikme dayanarak sicil yonetmeliklerini ¢ikarmiglardir (Tutum,
1979: 165).

Ayrica degerlendirme yapacak sicil amirin, personelin ge¢mis
hizmetlerine iligkin olarak da bilgi edinebilecegi 6zlik dosyasini inceleme
imkani verilmistir. Ozlik ve sicil dosyalarinin, devlet memurlarinin ehliyetinin
tespitinde, kademe ilerlemelerinde, derece yukselmelerinde, emekliye
clkarma ya da hizmetle iligkilerinin kesilmesinde basica dayanak oldugu ve
kurum degistiren memurlarinin 6zluk ve sicil dosyalarinin yeni kurumlarina

eksiksiz olarak gonderilecegi Devlet Memurlari Kanunu’nda belirtilmistir.

Sicil amirleri, sicil raporlarinda, memurlarini genel durum ve
davraniglar, mesleki yeterlilik, yonetsel yeterlilik ve yurt digi gorev yeterliligi
ana boyutlari ile ilgili sorularin her birini, 100 tam puan Uzerinden
degerlendirir ve sorulara verdikleri notlarin toplamini soru sayisina bolerek
memurun sicil notunu belirlerler. Her bir sicil amirince verilecek notlarin
ortalamasi alinarak memurun sicil not ortalamasi belirlenir.  Sicil notu

ortalamasi;
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1. 59 puandan az alan memurlar yetersiz gorulir ve kotu sicil almis sayilirlar,

2. 60 — 75 arasina alan memurlar orta derecede basarili,

3. 76 — 89 arasinda alan memurlar iyi derecede basarill,

4. 90 — 100 arasinda alan memurlar ise ¢ok basaril olarak degerlendirilir.

Sicil raporlarindaki sicil not ortalamasi 60 ve daha yukari olanlar
“olumlu”, 60’'In altinda olanlar ise “olumsuz” sicil almis sayilmaktadir. Sicil
amirleri hakkinda daha ust amirlerce yapilacak degerlendirmede,
maiyetlerinde galisanlarin sicil notu takdirindeki basari dereceleri géz onunde

bulundurulmaktadir.

iki defa olumsuz (60’in altinda) sicil notu alan memurlar baska bir sicil
amirinin emrine atanmakta, burada da olumsuz sicil almalari halinde
memuriyetle iligikleri kesilerek haklarinda T.C. Emekli Sandiginin emeklilikle

ilgili hukimleri uygulanmaktadir.

657 Sayili Yasanin 110. maddesine gére her devlet memurunun bir
sicil dosyas! hazirlanmakta ve sicil amirleri tarafindan dizenlenen sicil
raporlari varsa miufettisler tarafindan verilen denetleme raporlari ve
memurlarin mal bildirimleri bu sicil dosyalarina konmaktadir. Sicil dosyasi,
memurlarin yeterliliklerinin belirlenmesinde, kademe ilerlemelerinde, derece
yukseltmelerinde, emekliye ¢ikartma ya da ilisiklerinin kesilmesinde dayanak

olarak kullanilir.

D. Sicilde Gizlilik

Sicil raporlart ve sicil dosyasinin doldurulmasinda gizlilik temel

alinmigtir. Devlet memurlarinin yetersizlikleri halinde sicil raporlarinda yazili
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bulunan kusur ve eksiklikleri, uyariimalari bakimindan gizli bir yaz ile
atamaya yetkili amirler tarafindan kendilerine bildirilir. Ancak bu konuda itiraz
hakki bulunmaktadir. Devlet memurlari, uyarinin kendilerine ulagsmasindan

itibaren bir ay iginde itiraz haklarini kullanabilirler.

Turk kamu ydnetiminde performans degerlendirmesinin gizlilik iginde
yapiimasi elestiriimektedir.  Gergcekten de performans degerlendirmesi
sonuglarinin  aglk bicimde personele bildirilmemesi, personelin kendi
yetersizliklerini gorerek, kendini gelistirme yodnunde harekete geg¢mesini
saglayabilir. Ayrica, degerlendirme surecide vyapilabilecek hatalarin
belirlenerek duzeltiimesine olanak taninir. Zira, qizli yapilan bir
degerlendirme, yoneticinin personel Uzerinde egemenlik kurmasina yol
acabilecek bir silah niteligine donusebilir. Personelin  yapilan
degerlendirmenin hangi Olcutlere dayandirildigini bilmemesi degerlendirme
sonuglarina kargi guvensizlik duymasina yol agabilir. Personelin yaptigi igin
sonuglari ile ilgili bilgi edinme gereksinmesi vardir. Bu gereksinmenin
karsilanmamasi insanlarda tatminsizlige yol acgabilir. Ote yandan Tirk kamu
kesiminde uygulanan performans degerlendirmesi sureclerine personelin
katihmi s6z konusu degildir. Bu durum da calisanlarin yonetimin
tarafsizligina olan glvenlerinin azalmasina yol agabilmektedir (Can, Akgin
ve Kavuncubasgi, 2001: 192).

E. Kademe ilerlemesi ve Derece Yiikselmesi

657 Sayih Devlet Memurlari Kanunu’nun “Kademe” baslkh
maddesinde, “Kademe, derece igerisinde, gorevin dnemi ya da sorumlulugu
artmadan, devlet memurunun olumlu sicil almasina ve bulundugu derecedeki
hizmet suresine bagli olarak ayhgdindaki ilerleyis adimidir” hikma yer
almaktadir. Ayrica kanunda kademe ilerlemesinin sartlari arasinda olumiu
sicil almis olmanin gerektigi de belirtiimistir. Derece yukselmesine iliskin

maddede ise, “Sicil bakimindan ust derecelere ylkselebilecek nitelikte



84

bulundugunun saptanmis olmasi sarttir.” ifadesine yer verilerek 6zluk ve sicil
dosyasindaki bilgilerin kullaniimasina iliskin dizenlemeler yapilmistir. Gerek
kademe ilerlemesi gerekse de derece ylkselmesi icin “olumlu sicil” almig

olmak gerekir.

Kademe ilerlemesi, gorevin onem ve sorumlulugu artmadan ayliktaki
ilerleyisi ifade etmektedir. Derece yukselmesi ise, 657 sayili yasada
tanimlanmamigtir. Ancak derece yukselmesinde genellikle memurun gorev,
yetki ve sorumluluklarinda bir degisiklik, bir artis olmasi gerekir. Cunkd,
derece belli bir gorev, yetki ve sorumluluk duzeyini ifade etmektedir. Ancak
uygulamada derece yukselmesi ile gorev, yetki ve sorumlulukta bir artis
olmadigi gorulmektedir. YUkselme ya da terfi; Ucret ile birlikte memurun yetki
ve sorumluluklarindaki artisi ifade etmekte iken, memurun vyetki ve
sorumlulugunda bir artis olmadan yalnizca ayliginda goérulen artigin

yukselme olarak kabul edilmemesi gerekir (Metin, 2005: 108).

F. Odiil ve Takdir

657 Sayili Yasada basarili memurlarin édullendirilmesi 6ngértlmustr.
Gorevinde olaganustu gayret ve cgalismasi ile basari saglayan memurlara,
merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve kaymakamlar tarafindan
takdirname verilir ve takdirname personelin siciline iglenir. Yine olaganusti
basarili memurlar, siniflarina gére 1 ya da 2 ayligina denk parasal 6dul
alabilmektedir (Can, Akgun ve Kavuncubasi, 2001: 192).

G. Yiikselme (Terfi)

Kamu yodnetiminde vyukselme (terfi) ise, bir memurun yetki ve
sorumluluklari daha fazla olan bir memurluga gecmesidir. YUkselme

olanaklarinin agik olmasi, memurlari daha yaratici olmaya, daha verimli
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calismaya, bilgi, beceri, yetenek ve davraniglarini gelistirmek ic¢in caba
gOstermeye yonelten bir tegvik unsurudur. Planli bir yikselme sisteminin
amaci, yeterliligi Ustin olan memurlarin gelismelerine ve yukselmelerine

firsat vermektir.

Bu amacla “Devlet Memurlarinin Gorevde Yukselme Esaslarina Dair
Genel Yonetmelik” dizenlenmistir.  Devlet memurlarinin bu yoénetmelik
kapsamindaki gorevlere atanabilmeleri i¢in gerekli olan 6grenim duzeyleri,
kurumlari tarafindan c¢ikarilacak yonetmeliklerde unvanlar itibariyle gosterilir.
Bu yonetmelikte, gorevde yukselme egitimi, egitim konulari, sinavlar,
sinavlarin sekli, sonuglarin duyurulmasi, sinav kurulu ve goérevleri, 6zurltlerin
egitimi ve sinavlari gibi ¢ok sayida konu ele alinmis ve ayrintili olarak
duzenlenmigtir. Boylece, yonetmelik kapsamindaki memurlarin yukselmeleri,
liyakat ve kariyer ilkelerine uygun olarak, objektif ve tarafsiz bir bicimde
gerceklestiriimektedir (Ekinci, 2008: 182).

H. Disiplin

657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun disiplin cezalarinin verilmesi
ile ilgili maddesinde “Geg¢mis hizmetleri sirasindaki ¢alismalari olumlu olan ve
iyi ya da c¢ok iyi derecede sicil alan memurlar i¢in verilecek cezalarda bir
derece hafif olani uygulanabilir’ hikmine yer verilmigtir. Bu hukim ile
kanunda sayillan “uyarma, kinama, ayliktan kesme, kademe ilerlemesinin
durdurulmasi ve devlet memurlugundan c¢ikarma” cezalarindan herhangi
birinin verilmesini gerektiren bir fiil ya da halin islenmesi durumunda, iyi ya da
cok iyi derecede sicil alan memurlara bir alt disiplin cezasi veriimesi
mumkundur. Memurun “devlet memurlugundan c¢ikarma”® cezasi ile
tecziyesini gerektiren bir eylemi kargisinda gegmis hizmetleri sirasindaki
galigmalarinin olumlu bulunmasi ile birlikte iyi ya da ¢ok iyi derecede sicil

almis olan kamu gorevlisi, kademe ilerlemesinin durdurulmasi gibi bir disiplin
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cezas! ile cezalandirlarak, sicil notu sayesinde memuriyetle ilisiginin

kesilmesi engellenebilmektedir (Metin, 2005: 109).

. Kamuda Performans Degerlendirmesine Yoneltilen Elestiriler

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi metninin eki olan Devlet Memurlari
Sicil Raporu o6rneginde yer alan sorular incelendiginde ve gobzden
gegirildiginde, c¢agdas personel degerlendirme sistemlerinde yer alan
‘Onceden uzlasmaya varilmis is tanimlar”, “gercgeklestiriimesi gerekli
performans standartlar’” ve “personelin gergeklestirdigi performans” gibi

objektif degerlendirme olgutlerinin bulunmadidi gérilmektedir.

Devlet Memurlari Sicil Raporu’'nda, degerlendirilecek memurlarla ilgili
olarak yer verilen sorulardan, 6zellikle sorumluluk duygusu, goreve bagllik, is
heyecani, anlatim yetenegi, intizam ve dikkat, tarafsizlik, disipline uyma,
beseri iligkiler vb. sorularin kigisel ozellikler ve niteliklerle ilgili sorular
olduklari gorulmektedir. Bu tur sorular, objektif olarak degerlendirmeye
elverigli olmayan sorular olup, bu tir soyut birtakim kavramlarin sibjektif

olarak degerlendirilmesi kaginiimazdir.

Devlet Memurlari Sicil Raporu’nda, yonetici durumundaki kamu
gorevlilerinin mesleki ehliyetleri (yeterlilikleri) ile ilgili sorular da, ¢agdas
degerlendirme yaklasimlarinda gorilen performans standartlar ile
desteklenmediginden, yine subjektiflik unsurunu devre disi birakmamaktadir.
Ornegin, zamaninda, dogru ve kesin karar verme yeteneginin objektif
Olcutleri nelerdir? Buna iligkin bir agiklik olmadigindan, degerlendiricinin
kisisel takdiri s6z konusu olabilmektedir. Bunun gibi ydnetici personelin
degerlendiriimesine iligkin planlama, organizasyon ve koordinasyon yeteneqi,
temsil ve mulzakere yetenegi, takip, denetim ve 0Ornek olma yetenedgi,
mevzuat ve teknolojik gelismelere uyum yetenegi gibi sorularin da, mumkun

oldugu kadar objektif Olgutlere, 6rnedin performans standartlarina goére
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degerlendirilebilecek duruma getirilmesi gereklidir. Bir baska sorun da, sicil
raporunda yer alan sorularin (faktorlerin) derecelendiriime sorunudur.
Raporda bulunan sorulardan yalnizca genel durum ve davranislarla ilgili
olanlar disinda tum sorularin 100 tam not Uzerinden degerlendiriimesi yasa
geregidir. Ne var ki, her sorunun sayisal olarak degerlendiriimesinde
birtakim gugcluklerle kargilasiimasi olasi oldugu gibi, not uygulamasi ile
degerlendirmelerde bazi zorlanmalara ugramak da mumkundar. Bu nedenle,
faktorlerin derecelendiriimesi halinde daha tutarli ve kolay bir degerlendirme
gerceklestirilebilir (Canman, 2000: 181).

Sicil amirlerinden kaynaklanan sorun ise, amirlerin siralanmasi ile
ilgilidir. isgdrenin birinci sicil amiri ona en yakin Ust, ikincisi bir sonraki Usti,
uclncusu ise daha sonraki Ustudur. Amirlerin igsgoreni yakindan tanima
imkani birinciden dglncuye dogru gitgide zayiflamaktadir. Oysa sicil notunun
baglayiciligi bununla ters orantilidir. CunkU birinci sicil amiri ile ikinci sicil
amirinin verdigi notlar arasinda en az 10 notluk bir fark varsa ya da bir sicil
amirinin verdigi not sonucunda isgdrenin sicili olumlu ya da olumsuz oluyorsa
ucuncu sicil amiri devreye girmekte ve Oburlerine gore isgoreni en az tanima
imkanina sahip oldugu halde, Gguncu sicil amirinin degerlendirmesi baglayici
olmaktadir. Eger Uguncu sicil amiri yok ise, iggoreni birinci sicil amirine gore
daha az tanima imkanina sahip olan ikinci sicil amirinin degerlendirmesi

temel alinmaktadir.

Batin kamu kuruluglarinin sicil ydnetmelikleri, gérevdeki performansi
Olgcmekten 6te personelin kisisel yonunl arastiran sorulariyla, genel olarak
birbirine benzerlik gostermektedir. Memurun sicilinde bulunacak bilgiler,
ayrilis sicilinin verilecegi haller, sicil raporlarinin sekli, tasiyacag: sorular,
duzenlenme zamani, ek sicil raporunun verilecedi haller gibi hususlarda

aciklamalara yer verilmigtir.

Ote yandan kamuda yoneticiler, sicillerin doldurulmasi igin yeterli

zaman! bulamadiklarini ileri sirmekte ya da sicillerin doldurulmasini siradan
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bir is olarak gérmektedirler. Oysa, iyi bir performans degerlendirme sistemi,
yoneticilerin tarafli davranmasini 6nlemede, personelin eksikliklerinin tespit
edilmesinde ve hizmet ici egitimde yararli olacak ve personelin veriminin

artmasini saglayacaktir.

Sicil raporundaki olumsuz degerlendirmeler (personelin kusurlari ve
eksiklikleri) yaninda olumlu degerlendirmelerin de personele agiklanmasi,
personelin ileriye donlk olarak performansini gelistirmesine blylk oOlgide
yardimci olacaktir. Hatta bu amagla, olumlu ve olumsuz degerlendirme
sonuglari Uzerinde yil sonunda ilgili personelle degerlendiricinin bir araya
gelerek bir "degerlendirme gorugsmesi" yapma olanaklari Uzerinde de
durulmahdir (Ekinci, 2008: 183).

GUnUmuz personel mevzuatindaki odul, ikramiye ve tesvik
sisteminin objektif kriterler gozetiimeden olaganusti performansa bagli
bulunmasi ve sik¢a isletilen bir yontem olmamasi c¢alisanlar Uzerinde
olumsuz etki yaratmaktadir. “Ne kadar c¢alisirsam c¢alisayim karsiligini
goérmiyorum” dusuncesi ¢alisanlari duraganhga sevk etmekte, verimlilik ve
etkinligi distirmektedir (Simsek, 2002: 19).

II. KAMU IKTiSADI TESEBBUSLERINDE PERSONELIN
DEGERLENDIRILMESI

Ekonomik olaylarin gittikge artan bir gekilde 6nem kazanmasi,
toplumun gesitli sorunlarinin ortaya gikmasi, devletin gerektiginde kuruluglari
araciliyiyla ekonomiye midahalelerde bulunmasina neden olmaktadir. ister
az gelismis ya da gelismekte olan, isterse de ileri bir dizeye ulasmis
ulkelerde olsun, hukumetler; kalkinma programlarinin gergeklestiriimesinde;
kamu yarari, karlilik ve verimlilik gibi amagclari yan yana yurutmeye c¢aligan
kamu iktisadi tesebbuUslerinden yararlanmaktadirlar. Kamu yarari, karlilik ve

verimlilik gibi amaclari yan yana yuritmeye g¢alisan bu kurumlar, ézellikle az
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gelismig Ulkeler ile gelismekte olan Ulkelerde onemli gorevler yuklenmis
bulunmaktadirlar (Akdogan, 2005: 413).

A. Tanim

“Kamu iktisadi Tesebbisii (KiT)” kavrami llkeden iilkeye degismekle
birlikte, genel olarak kamusal kaynaklari kullanmak suretiyle ekonomik
alanda faaliyet gosteren “Devlet Kuruluglari’ni ifade etmekte olup, bu

kavramin, tarihsel sureg igerisinde de gesitlilik gosterdigi goruimektedir.

Avrupa KIT Merkezi'ne (CEEP) gore kamu iktisadi tesebbisi (KiT),
mal ve hizmet Uretmek Uzere kurulmus olan mali olanaklarinin yaridan fazlasi
merkezi ya da yerel kamu idareleri tarafindan saglanan ya da igletme
sonuglarindan bu idarelerin sorumlu bulundugu ve bunlar tarafindan

denetlenen girisim olarak tanimlanmaktadir.

Baska bir gériise gére KiT’ler, kisisel mal iireten, sermayesinin yiizde
50’sinden ¢oguna kamunun sahip oldugu ve sosyal yarar amacina gore

faaliyette bulunan firmalardir (Késeoglu, 2005: 3).

8 Haziran 1984 tarihinde kabul edilen 233 sayili Kanun HUkminde
Kararnameye (KHK) goére kamu iktisadi tesebbusu, “iktisadi devlet tesekkull
ile kamu iktisadi kurulusunun ortak adidir” seklinde tanimlanmaktadir.
iktisadi devlet tesekkiilli, “sermayesinin tamami devlete ait, iktisadi alanda
ticari esaslara gére faaliyet gdstermek (izere kurulan KiT” olarak ifade
edilirken, kamu iktisadi kurulusu igin “sermayesinin tamami devlete ait olup
tekel niteligindeki mal ve hizmetleri kamu yarari gozeterek uretmek ve
pazarlamak Uzere kurulan ve gordugu bu kamu hizmeti dolayisiyla Urettigi

mal ve hizmetler imtiyaz sayilan KiT'tir’ denilmektedir.
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B. Kurulus Nedenleri

Devletlerin mal ve hizmet Uretimi ile ticari faaliyette bulunmasi, genel
olarak ekonomik nedenlere dayanmasina karsilik, zaman zaman ideolojik,
sosyal v.b. nedenlerle de olabilmektedir. Ozellikle gelismekte olan llkelerde

ekonomik nedenlerle kurulan KiT’lerin kurulus amagclarini ;

1. Ekonomik kalkinmayi saglamak,

2. Tekelleri devlet eliyle isletmek,

3. Ozel sektoriin basaramayacagi ya da giremedigi isleri yapmak,
4. Ozel sektore dnciiliik etmek,

5. Gelir dagihmini duzenlemek seklinde oOzetlemek mumkundur

(www.ydk.gov.tr).

C. Kamu iktisadi Tesebbiislerine Genel Bakig

Kamu iktisadi tesebbuslerini 6zelliklerine gore degisik kategorilerde
siniflandirmak mimkiindir.  Faaliyet gdsterilen sektér itibariyla KiT’ler,
imalat, madencilik, enerji, tarim, ulastirma ve haberlesme gruplarina
ayrilabilir. Bir bagka siniflandirma alternatifi rekabet edilen piyasa turtdur.
Faaliyet gosterdigi sektdrde tekel konumunda olan KiT’ler ile serbest rekabet
sartlarinda ticaret hayatini sirdiren KiT'ler farkli bir tasnif tarzi olarak
karsimiza cikmaktadir. Bazi KiT’ler, sosyal sebepler yiiziinden istihdam
giderlerini genel bitce kaynaklariyla karsilayabilir durumdayken baska bir
grup KiT ise vergi, temettii ve hasilat payl vasitasiyla bitgeye gelir

saglamaktadir.

Ulkemizde kamu kaynaklariyla kurulan KiTlerden beklenen yararlar
degisik zaman dilimlerinde ve degisik toplum kesimleri nezdinde farkliliklar
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arz etmigtir. Ilk zamanlarda (ilke ekonomisinin sirikleyici glict olarak telakki
edilen KiT’ler son yillarda dzellestirmeler ve 6zel tesebbiisiin desteklenmesi
anlayisi kapsaminda verimliligi artirllamayarak piyasadaki gelismelere uyum

saglayamayan ticari kuruluglar olarak vasiflandirilir olmustur.

Kamu iktisadi tesebbuslerinin mulkiyet yapisi dikkate alindiginda
vatandaslara ve onlari temsil eden merci olan Turkiye Buyuk Millet Meclisi'ne
hesap verme sorumlulugu bulunmaktadir. Hesap soran merci tarafindan,
kuruluga belli bir zaman diliminde ulasilmak Uzere hedefler konulmadigi
takdirde hesap verme iglemi tek tarafli bir islem olup yerindelik denetiminin
Otesine gegcememektedir. Hesap verme sorumlulugunun metodu konusunda
Yuksek Denetleme Kurulu araciligiyla yuratilen denetleme islemi disinda
belirsizlik bulundugundan KiT’lerin gercek performanslarinin ortaya
konulmasi  guglesmektedir. Performans Olgcimiu, hesap verme
sorumlulugunun yani sira uzun vadeli stratejiler gercevesinde onceliklerin
belirlenerek kaynak tahsislerinin optimum sonuglar verecek sekilde

dagitiimasi igleminin de girdisini teskil etmektedir.

KiT’ler sermayesi kamuya ait olup mal ve/veya hizmet (reten ticari
isletmelerdir. Genel anlamda KiT’lerin izledigi politikalar karlilik hedefleri
dogrultunda gelistiriimekle birlikte zaman zaman yerel siyasi tercihler ticari
bakis agisinin terk edilmesine sebep olabilmektedir. Yatirimlarin getirisinin
topluma oldugu Olgude ticari karlilik esaslari uyarinca kurulugsa donemedigi
durumlarda giderleri gelirlerinin Uzerinde gergeklesen, 6zel sektor kuruluglar
gibi iflas etme durumu olmadidindan aciklari yine kamu tarafindan
kapatilmak durumunda kalan igletmelerle karsilagiimaktadir (Ekinci, 2008:
39).
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D. Tarihgesi

Devlet girisimciliginin ilk ve orta ¢aglara kadar uzanan bir tarihi gelisim
icerisinde  bulundugunu belitmek mumkundar. Codunlukla gunlik
ihtiyaclarin giderilmesini amag¢ edinmis ilk ve orta ¢ag hatta yeni ¢agdaki
devlet girigsimciligi, ya saray giderlerini finanse etmek igin gelir saglamak ya
da ulke savunmasi igin gerekli olan techizatin tretimi dusincelerinin sonucu

olarak ortaya ¢cikmiglardir.

GUnumuzde iginde bulunulan kogullarin bir geregi olarak dogan kamu
iktisadi tesebbusleri, ya devletin, ekonomik ve siyasi nedenlerle elde ettigi
kuruluglari birakmamasi, bu kurulusglarin ekonomik kalkinmanin ve dengenin
saglanmasinda cesitli sekillerde etkili olmasi, bu uygulamayla bodlgeler
arasinda dengeli gelismenin saglanmasi ya da sosyal dusunceler sonucu
meydana gelmistir. Bunun ilk érnegdi; Mithat pasa tarafindan 1863 yilinda,
devlet sermayesi ile kurulan “Memleket Sandiklar”dir. Gunumuizde T.C.
Ziraat Bankasi Genel Mudurligl’'nun temeli olarak nitelendirilen bu kurulus,
tarim sektorandn kredi ihtiyacini kargilamak igin kurulmustur. Bundan 18 yil
kadar sonra Fransa’da, “Tasarruf Sandiklar”’nin kurulmasi, bir demiryolu

imtiyazinin devralinmasi 6teki ornekleri meydana getirmektedir.

Tarkiye’de kamu girisimciligine, tlkenin icinde bulundugu kosullarin ve
gerceklerin ortaya koydugu zorunluluk dolayisiyla baslanmistir.  Ulkenin
ekonomik kalkinmasi, Cumbhuriyetin ilk yillarinda 6zel sektérin c¢aba ve
calismalarindan beklenmis, devlet ancak; yol gosterme, onculik etme ve
gerekli teknik personeli yetistirmede etkili olmustur. Daha sonralari, hem 6zel
sektori desteklemek ve hem de ulkenin kalkinmasini hizlandirmak igin
devletin bazi sorumluluklar yuklenmesi geredi duyulmustur. Buna bagl
olarak, devletin ekonomik yasama etkili bir sekilde girmesine yarar gérulmus
ve 1925 yilinda Turkiye Sanayi ve Maadin Bankasi kurulmustur. Bu dénemin

ilk kamu iktisadi tesebbusu olan bankanin, sanayi ve madencilik alaninda
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faaliyet gostermesi, ayni zamanda bir kredi kurulusu olarak da calismasi

ongorulmastar.

Turkiye Uzerinde de etkisini gosteren 1929-1930 ekonomik Kkrizi,
gelismemis olan sanayimiz nedeniyle dis ticaretimizin aksamasina,
ekonomide dengesizlikler gorulmesine yol agmigtir. Bu durum,
sanayilesmemize daha fazla énem verilmesi geredini bir kez daha ortaya
koymus ve Ozel sektorin gelismesi beklenmeksizin devletin girigsimlerde

bulunmasina ihtiya¢ duyulmustur.

1933-1950 yillari arasinda devlet girisimleri, tGlkenin birgok yoresinde
temel nitelikleri olan mal ve hizmetlerin Uretimine yonelmis, yatirm ve
kalkinma bankalar, tekstil, c¢imento, kagit, sise ve cam fabrikalari
kurulmustur. 1930’u izleyen yillarda devlet faaliyetleri; ulasim ve sanayi ile
ilgili alanlarda gittikge artan bir 6nem kazanmistir. Ekonomik kalkinmanin
saglanmasinda girisimci olarak yetki ve sorumluluk alan devlet; kendine 6zgu
kolektif mallar Gretmeye yoOnelik geleneksel faaliyetleri yaninda, piyasaya
donuk yari kolektif ve 6zel mallari da Uretmigtir. Bu donemde, yeni kamu
iktisadi tesebbusler kurulmakla kalinmamig 6zel sektore ait bazi kuruluslarla

da ilgilenilmigtir.

1950-1960 doneminde kamu iktisadi tesebbuslerinin Ulke ekonomisi
icerisindeki yeri oransal bakimdan azalmig ise de buyumeleri, mutlak
degerler itibariyle sirmastir. 1960 yilinda Bagbakanlik Devlet Planlama
Teskilatinin kurulmasiyla planh kalkinma dénemi baglamistir. Bu donemde
de kalkinmanin gerceklestiriimesinde de yararlanilan en 6nemli araglardan
biri kamu iktisadi tesebbusleridir. Planl kalkinma dénemine gegildikten sonra
kuruluslarin olumlu ve duzenli bir sekilde galismalarinin, gudulen amaclara
ulasma bakimindan etkili olacagi g6z &nlnde bulundurularak, islah

carelerinin arastiriimasina girigsilmistir (Akdogan, 2005: 405). Bu kapsamda,
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Iktisadi Devlet Tesekkilleri Yeniden Diizenleme Komisyonu” kurularak,

yapisal ve hukuki duzenlemeler yapilmistir.

24 Ocak 1980 tarihinde alinan ve “24 Ocak Kararlar1” olarak anilan
ekonomik istikrar tedbirleri ile KiT politikasinda kokli degisiklikler meydana
gelmigtir. S6z konusu kararlarla; genel ekonomik sorunlarin
¢ozUmlenmesinin yaninda, ithal ikameci sanayilesme stratejisi yerine disa
yonelik sanayilesme stratejisi donisumunun saglanmasi ve serbest piyasa
kurallarinin ekonomiye hakim kilinmasi amaclanmistir.  Bu amagclarin
gercgeklestirimesi  i¢in; devletin ekonomideki agiriginin  azaltilmasi,
sermayenin tabana yayilmasi, KiT'lerin serbest piyasa kosullarinda etkinlik
esasina gore calismalarinin saglanmasi, Ozellestirme ve Turk Lirasinin
konvertibl hale getirilmesi amaciyla cesitli idari ve yasal dizenlemeler

yapilmistir.

Kamunun ekonomideki payinin azaltiimasi amaciyla 1980’li yillardan
itibaren yodun calismalar baglatilmig, o6zellestirmenin yasal alt yapisini
olusturmaya yonelik ilk hukuki duzenleme de 1984 vyilinda yapilmistir.
Ozellestirme fillen 1985 yilinda baslamig, ancak 6zellikle hukuki alt yapinin
yetersizligi nedeniyle arzulanan hizda yurimemigtir. Bu nedenle bir yandan
hukuki alt yapi geligtirimeye calisilirken bir yandan da o&zellestirmeye hiz

kazandiriimaya galisiimistir.

2000 yihnda uygulanmasina baslanilan ekonomik istikrar programinin
onemli ayaklarindan birini 6zellestirme teskil etmektedir. Bu programla
devletin ekonomik faaliyetlerden c¢ekilmesi amacglanmis bulunmaktadir

(www.ydk.gov.1r ).
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E. Tiirkiye Ekonomisi igindeki Yeri ve Onemi

Ulkemizde  kamu iktisadi  tesebbuslerinde  buyuk  Olcude
yararlaniimaktadir. Temel etkenler Uzerinde etkili olmak suretiyle, tUlkemizin
ekonomik kalkinmasini ve sanayilesmesini hizlandirmak, mali ve sosyal
fonksiyonlar gérmek amaciyla kurulan bu kuruluglarin, tlkemiz ekonomisine

kicumsenemeyecek onemde hizmetleri olmusg ve olmaktadir.

Kamu iktisadi tesebbuslerinin ekonomimiz igerisinde yaratmis oldugu
etkilerden biri, fiyat dengesinin saglanmasi ve korunmasi agisindandir.
Ekonomide fiyat dengesinin korunmasina dogrudan yardimci olabilmek
niteligine sahip bulunan kamu iktisadi tesebbusleri yaninda, dolayl bir sekilde
etkili olanlari da vardir. Tarim sektoru ile ilgili Grun arzi ve fiyatlarini dazenli
bir dizeyde tutmak amaciyla faaliyette bulunan Toprak Mahsulleri Ofisi
Genel Mudurlaga birincilere, tarimsal Ureticilere buylk dlgide (dusuk faizle)
kredi acan T.C. Ziraat Bankasi Genel MudurlGgu ikincilere 6érnek olarak
gOsterilebilir.  Ayrica, ginimuzde buyuk fonlara sahip bulunan Sosyal
Guvenlik  Kurumu gibi parafiskal kurumlarin  birikimlerini  kullanma
politikalarinin ve prim toplama sistemlerinin ekonomide dengeleyici onemli
sonuglar yaratabildigini de belirtmek gerekir. Ekonomide satin alma gucunun
asiri 6lglude fazlalik ve yetersizlik gosterdigi hallerde, s6z konusu kuruluglarin
izledikleri politikalarla buylk 0lgude dengeleyici etkiler yaratabildikleri
goérulmektedir.  Ancak, uygulayacaklari politikanin basarisi, yoneticilerin
kararlarinin her yonuyle isabetliligi ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle alinmasi
gereken kararda gecikme olmasi ya da hata yapilmasi, uygulamanin da

yararsiz, hatta zararli sonuglar vermesine yol acabilecektir.

imalat, enerji, madencilik, ulastirma, haberlesme alanlarinda ve mali
alanda faaliyet gosteren bu kuruluslar, planli kalkinmanin temel araglarindan
birisi durumundadir, 2004 yili itibariyle gayri safi yurt ici hasila icerisindeki
paylart %5 civarinda bulunan s6z konusu kuruluslarda c¢aligsanlarin,

ulkemizdeki sivil istihdam icindeki paylari %1.7, kamu istihdaminda ise



96

%14.2'dir. kamu iktisadi tesebbuslerinin Uretime buyuk katkilari vardir.
Ekonomimiz igerisinde Uretilen degerlerin buyuk bir kismini ve sanayinin
temel girdilerini Uretmekte olan kamu iktisadi tesebbusleri; bazi mallarin tek
ureticisi, bazilarinin ise en blyuk Ureticisi durumundadirlar. Cesitli mallarin
uretimi bakimindan tagidiklari dnemin buyukligu yaninda, bu kuruluslarin
genel olarak kapasitelerinin altinda calistiklari, stok ve maliyet kontroll
konusuna ciddiyetle egilmedikleri ve bu durumun enerji darbogazi, kurulus
yeri hatasi, isletmecilik hatalari gibi teknik ve yonetimle ilgili nedenlerden

ortaya c¢iktigi gercegi vardir.

Ulkemizdeki kamu yatirimlarinin énemli bir bélimuni gerceklestiren
kamu iktisadi tesebbusleri, Ulkemizin ekonomik kalkinmasi bakimindan
onemli fonksiyonlar gormektedirler. Devletin sanayi alanina yapmis oldugu
yatirnmlar, Oteki kuruluglari bu alana c¢ekici olmaktadir. Kamu iktisadi
tesebbuslerinin  yatinmlari, Ulke ekonomisi bakimindan buyluk onem
tasimakla birlikte, bu yatirrmlarin; planlananin tersine genellikle ge¢ olarak
gereklestiriimeleri, istenilen kapasite dizeyine ulasilamamasi, fazla eleman
istihdami, i¢ ve dis kredilerin ortaya c¢ikarttigi faiz yuku ve kredi guglukleri
genel olarak finansman sorunlari etkinliklerinin azalmasina neden olmaktadir.
Kamu iktisadi tesebbuslerinin gudulen amaglar dogrultusunda etkili ve
basarili olabilmeleri bakimindan, bu kuruluslarin isletme ve yonetim
fonksiyonlari agisindan analizlerinin yapilmasi ve Kkarsilasilan sorunlarin
giderilmesi gerekir. Devlet, sahip bulundugu mallarini gesgitli sekillerde
degerlendirebilmekte, bunlari isletebildigi gibi bazilarini 6zellestirebilmektedir.
Sahip bulunulan mali, ekonomik ve sosyal kosullar ile siyasi tercihler bu
bakimdan etkili olabilmektedir (Akdogan, 2005: 417).
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F. Denetimi

KIT denetiminin diizenlendigi Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’'nin 165.
maddesinde “Sermayesinin yarisindan fazlasi dogrudan dogruya ya da
dolayh olarak devlete ait olan kamu kurulus ve ortakliklarinin Turkiye Blyuk
Millet Meclisince denetlenmesi esaslari yasayla duzenlenir.” ifadesi yer
almaktadir. Bu maddeye istinaden 1987 yilinda 3346 sayil “Kamu iktisadi
Tesebbusleri ile Fonlarin Turkiye Buyuk Millet Meclisince Denetlenmesi
Hakkinda Kanun” kabul edilmigtir. S6z konusu Kanunun kapsam
maddesinde, “Odenmis sermayesinin yarisindan fazlasi kamu tizel
kisilerince saglanmis olan kurumlar ile bu kurumlarin 6denmig sermayesinin
yarisindan fazlasini saglamis olduklar o6teki kurumlar ve yukarida
sayllanlardan olmamakla beraber kendilerine bazi kamu yetki ve gorevleri
verilmis olup galip vasiflari bu kamu hizmetlerini yuratmek olan ve kamu
kurumu niteligindeki meslek kuruluslarindan olmayan 6zel kanunlara tabi
kurumlar ve iller Bankasi, bu Kanunla konulan denetime tabidirler.” ifadesi
yer almaktadir. Ayni maddenin devaminda mahalli idarelerin ve kamu
kurumu niteligindeki meslek kuruluslarinin, 6denmis sermayesinin yarisindan
fazlasini sagladiklari kurumlar ile bu kurumlarin 6denmis sermayesinin
yarisindan fazlasini sagladiklari kurumlar ve milletlerarasi anlasmalar
geregince 0Ozel tesebblsuUn idaresine birakilan kurumlar ile Turkiye
Cumhuriyet Merkez Bankasr'nin bu Kanunun 6ngérdigi denetime tabi

olmadigi belirtiimektedir.

1984 yilinda kabul edilen 233 sayili KHK'nin 39. maddesinde
tesebbusler, muesseseler ve bagli ortakliklarinin mali, idari ve teknik yonden
Basbakanlik Yuksek Denetleme Kurulu'nca (YDK) denetlenmesi hiukme
baglanmistir.  Ayni maddede YDK’nin denetimi hakkinda, “tesebbuslerin,
muesseselerin ve bagh ortakliklarin bir yila ait hesap ve igslemleri Gzerindeki
incelemelerini en geg ertesi yilin Ekim ayl sonuna kadar tamamlar. Kurulca

dizenlenen raporlar ilgili mercilere verilir.” denilmektedir.
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3346 sayili Kanun’'un 3. maddesi uyarinca 35 Uyeden mutesekkil
TBMM KiT Komisyonu kurulmustur. Komisyon calismalarinda YDK
tarafindan hazirlanan raporlar, Basbakanlik tarafindan sevk edilen raporlar ile
faaliyet alaniyla iligkili olarak kuruluslardan talep edilen 6teki dokimanlar
degerlendirilmektedir. Her bir KiT igin olusturulan alt komisyon tarafindan
hazirlanan rapor TBMM KIT Komisyonu tarafindan gorusildikten sonra
kuruluglarin bilango ve kesin hesaplari ibra edilmekte ya da edilmemektedir.
ibra edilmeyen KiT’lerin sorumlulari hakkinda adli kovusturma ya da islem
yapilabilmesi igin karar, TBMM Basgkanlginca, Basbakanliga ve ilgili adli
mercie bildirilmektedir (K6seoglu, 2005: 10).

G. Sicil ve Performans Degerlendirmesi

Ulkemizde, Devlet Memurlari Kanunu kapsami disinda kalan Kamu
iktisadi Tesebbiislerinde (KiT’ler), yénetici olmayan sézlesmeli personel ile
yonetici personelin degerlendirilmesi, Kamu iktisadi Tesebblsleri Sdzlesmeli
Personel Sicil ve Performans Degerlendirmesi Hakkinda Ydénetmelik

hukumlerine gore yapilmaktadir.

Bu yonetmelikte yer alan degerlendirme usul ve esaslari, genis dlgude
Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligindeki usul ve esaslarla benzerlik ve
paralellik gostermektedir. Yalniz, performans dizeyinin belirlenerek
performans Ucreti 6denmesi vb. noktalarda bazi farkliliklar vardir.

1. Personelin Statisii

Ulkemizde kamu iktsadi tesebbiislerinde calisan personelin statiisi,
“399 Sayili Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Personel Rejiminin Diizenlenmesi Ve
233 Sayilli  Kanun Hukminde Kararnamenin Bazi Maddelerinin

Yururlikten Kaldirlmasina Dair Kanun Hukminde Kararname” ile
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duzenlenmigtir.  Buna gore, tesebbls ve bagh ortakliklarda hizmetler
memurlar, sdzlesmeli personel ve isgiler eliyle gordurulir. Tesebbus ve bagli
ortakliklarda, devlet tarafindan tahsis edilen kamu sermayesinin karli, verimli
ve ekonominin kurallarina uygun bir sekilde kullaniimasinda bulundugu
teskilat, hiyerarsik kademe ve gorev unvani itibariyle kurulugsunun karlilhk ve
verimliligini dogrudan dogruya etkileyebilecek karar alma, alinan kararlari
uygulatma ve uygulamayi denetleme yetkisi verilmig asli ve surekli gorevler
genel idare esaslarina gore yuratular. Tesebbus ve bagh ortakliklarin genel
idare esaslarina gore yurutilmesi gereken asli ve surekli gorevleri; genel
mudur, genel mudur yardimcisi, teftis kurulu bagkani, kurul ve daire
baskanlari, miessese, bolge, fabrika, isletme ve sube mudurleri, mufettis ve
mufettis yardimcilari ile ekli 1 sayili cetvelde kadro unvanlari gésterilen 6blr

personel eliyle gérduralur.

Bu Kkigiler hakkinda bu Kanun hukmunde Kararnamede belirtilen

huakamler diginda 657 sayili Devlet Memurlari Kanun haktmleri uygulanir.

Yukarida bahsedilen personelin disinda kalan sézlesmeli personeli,
tesebbls ve bagli ortakliklarin genel idare esaslari diginda yaruttikleri
hizmetlerinde bu Kanun Hukmunde Kararnamede belirtilen hukuki esaslar
cercevesinde akdedilecek bir so6zlesme ile cgalistirilan ve is¢i statusunde
olmayan personeldir. Sozlesmeli personel isin niteligine gore yilin ya da

gunun belirli strelerini kapsamak Uzere kismi zamanl da istihdam edilebilir.

Memurlar ve sozlesmeli personel toplu is sozlesmeleri kapsamina
alinamaz ve bunlara toplu is sozlesmeleriyle ya da toplu is sdzlesmeleri

emsal alinarak higbir ayni ve akdi menfaat saglanamaz.

Ayrica isgiler bu Kanun Hikmunde Kararnameye tabi degildir.
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2. Personelin Degerlendiriimesi

“Kamu iktisadi Tesebblsleri S6zlesmeli Personel Sicil ve Performans
Degerlendirmesi Hakkinda Yonetmelik” ile, yonetici olmayan sdzlesmeli
personelle, yonetici durumunda olanlar igin iki ayri Sicil ve Performans
Degerlendirmesi Raporu ongorulmus ve bunlarin birer ornegi de yonetmelik

metnine ekli olarak verilmigtir.

Sozlesmeli personel, tesebbls ve bagl ortaklik¢a tutulacak s6zlesmeli
personel kutugune kaydolunur. Her s6zlesmeli personele bir numara verilir

ve bir 6zluk dosyasi tutulur.

Her sozlesmeli personelin bir sicil dosyasi bulunur. Sicil amirleri
tarafindan duzenlenecek sicil raporlari ile varsa mdufettis raporlari sicil

dosyasina konulur.

Sozlesmeli personelin performanslarinin tespitinde, emekliye sevk
edilmelerinde ya da so6zlesmelerinin yenilenmesinde ya da yenilenmeyerek

feshinde 6zlik ve sicil dosyalari baslica dayanaktir.

Sicil vermeye yetkili sicil amirleri, sicil ve degerlendirme ddnemi,
so6zlesmeli personelin performansinin tespiti amaci ile sicilinde bulunacak
bilgiler, ayrihg sicilinin  verilecedi haller, sicil raporlarinin  sekili,
degerlendirmeye temel alinacak sorular, diuzenleme zamani, uygulanacak
not usuli ve bunlarin degerlendiriimesi, muhafaza ile goérevli makamlara
iliskin esaslar ile itiraz ve bunu inceleyecek merciler ve 6blr hususlar Devlet
Personel Bagkanliginca hazirlanarak Bakanlar Kurulu Karari ile yuararlage
konulacak bir ydnetmelikle belirlenir.

Sicil ve performans degerlendirme formlarinda yer alan bdlimlerden
sozlesmeli personelin “genel durum ve davraniglarinin degerlendirilmesi”
boluma, sicil amirinin kanaatine gore (olumsuz), (olumlu) ya da (gok iyi)

seklinde doldurulur. Sorular ise 100 tam not Uzerinden degerlendirilir. Sicil
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amirlerinin  her bir soruya verdikleri notlarin aritmetik ortalamasi,
degerlendirmeye alinan konuda verilen nihai sicil ve performans notunu
gosterir.  Bu nihai sicil ve performans notlarinin ortalamasi sicil ve

performans degerlendirme dlzeyinin tespitine temel alinacak notu gdsterir

Personel, yapilan sicil ve performans degerlendirmesi sonucunda;
1. 59 ve daha asagi puan alanlar (D),
2. 60-75 puan alanlar (C),
3. 79-89 puan alanlar (B),
4. 90 ve daha yukari puan alanlar (A),
olmak Uzere doért performans dizeyinde degerlendirilir.

Sicil amirlerinin, soézlesmeli personelin sicil ve performans
degerlendirme raporlarina kanaatinin olugsmasina etki eden hususlara ait bilgi
ve belge drneklerini eklemeleri sarttir. Bu sekilde bilgi ve belge eklenmeyen

raporlar gecgersiz sayilir.

3. Sicil ve Performans Degerlendirme Sonuglarinin Kullaniimasi

657 Sayili Devlet Memurlari Kanununa tabi olan memurlardan farkh
olarak, kamu iktisadi tegebbuslerinde ¢alisan s6zlesmeli personel performans
degerlendirmesi sonucunda elde ettigi puana goére farkh Ucret alir.
Personelin alacagi Ucret, temel Ucretin Uzerine elde ettigi performansa gore

degisen performans Ucretinin eklenmesiyle elde edilir.
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Temel Ucret tutarlari, s6zlesmeli personelin unvani, is gerekleri, isyeri
ve ¢alisma sartlari dikkate alinmak suretiyle tesebbls ve bagli ortakliklarca

tespit edilir.

Tesebbus ve bagh ortakliklar, sdzlesmeli personeline unvanlari
itibariyle uygulayacaklari azami temel Ucret miktarlarina iligkin tekliflerini 15
Kasim tarihine kadar Devlet Personel Baskanligina génderirler. Bu teklifler
Devlet personel Baskanliginca tesebbus ve bagh ortakliklar arasinda Ucret
dengesi ve uygulama birligi saglamaya yonelik Onerilerle birlikte YUksek

Planlama Kurulunun onayina sunulur.

Performans Ucreti ise, performans degerlendirmesi sonucunda elde
edilen puanlara gore hesaplanir. Buna godre sicil ve performans

degerlendirmesi sonucunda elde edilen puani,

1. (D) duzeyinde olanlarla bagska bir sicil amirinin yaninda, bulunduklari
goOrevin temel Ucreti tutarinda bir Ucretle alti ay daha denenmek Uzere yeni
bir s6zlesme yapilir. Bu slUre sonunda sicil ve performanslari (D) dizeyinde
olanlarin soézlesmeleri feshedilir ve haklarinda 5434 sayih T.C. Emekili

Sandigi Kanunu hiukdmleri uygulanir.

2. (C) duzeyinde olanlarin, bulunduklari gérevin temel Ucretine bu Ucretin

%?2’si oraninda,

3. (B) duzeyinde olanlarin, bulunduklari gorevin temel Ucretine bu Ucretin

%40 oraninda,
4. (A) duzeyinde olanlarin, bulunduklari gérevin temel Ucretine bu Ucretin
%8’i oraninda, performans Uucreti ilave edilmek suretiyle sdzlesmeleri

yenilenir.

5. (D) diizeyinde bulunanlara performans ucreti 6ddenmez.
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Anlasilacagi Uzere soOzlesmeli personelin sdzlesmesinin feshinde de
performans degerlendirmesinde elde edilen sonuglardan yararlaniimaktadir.
Performansi (D) duzeyinde olan personel performans Ucreti 6denmeksizin
bagska bir amirin yaninda 6 ay daha denenmek uUzere caligtirihr. Bu sure

sonucunda da performans duzeyi (D) olarak kalmigsa s6zlesmesi feshedilir.

Gorevlerinde olaganustu gayret gdstermek suretiyle verimlilik ya da
karliligi artiran ya da tesebbus ve bagli ortakhgin faaliyetlerine yararh bulus
getiren ya da buylk zararlarin dogmasini dnlemede Ustlin gayret gosteren
s6zlesmeli personele genel mudlrce bir aylik, genel mudurtn teklifi Gzerine
yonetim kurulunca iki aylik s6zlesme Ucretini agsmamak Uzere odul verilebilir.
Ancak bu sekilde bir takvim yili iginde édullendirileceklerin sayisi tesebbus ve
bagli ortakliklarin toplam sézlesmeli personel sayisinin %2’sinden fazla

olamaz.

H. Kamu iktisadi Tesebbiislerinde Performans Degerlendirmesine

Yoneltilen Elestiriler

“Kamu iktisadi Tesebbiisleri Sézlesmeli Personel Sicil ve Performans
Degerlendirmesi Hakkinda Yoénetmelik” eklerinde yer alan personelin
degerlendiriimesine iligkin her iki rapor formunda vyer verilen sorular
incelendiginde ve gbzden gegirildiginde, ¢agdas performans degerlendirme
sistemlerinde yer alan “6nceden uzlagsmaya varimis is tanimlari,
gerceklestirimesi  gereken  performans standartlari  ve  personelin
gerceklestirdigi performans” gibi konularin bulunmadigi gorilmektedir.
Sozlesmeli personelle ilgili sorularin, gdreve devam, goéreve baghlik,
gOrevlerini zamaninda ve dogru yapma, takipgilik, sonuglandirma aligkanlhig,
caligkanhgi, yetenegi, verimi, disipline riayeti, beseri iligkileri, mesleki bilgisi,
ifade yetenegi, kendini yenileme gelistirmede gOsterdigi gayretlilik gibi
cogunlukla, kisisel o6zellik ve niteliklerle ilgili sorular olduklari gérilmektedir.

Bu tlr sorular, degerlendirmede subjektiflik unsurunun devre disina
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cikarilmasina elverisli sorular olmamakta, c¢agdas bir degerlendirme

yaklasimiyla bagdastirilamamaktadir.

Yonetici durumundaki personelle ilgili sorular, planlama, organizasyon
ve koordinasyon yetenegi, karar verme, temsil, mizakere, intibak yetenegi,
mevzuat ve teknolojik gelismelere intibak yetenegi, astlarini yetistirme,
degerlendirme, denetleme ve 6rnek olmada basari derecesi, is hakimiyeti,
kendine guveni, sosyal ve beseri iliskileri biciminde olup objektif bir

degerlendirmeye pek de yatkin olmayan sorulardir.

KiTler, 6zellikle bunlar icinde yer alan iktisadi Devlet Tesekkilleri,
karlihk ve verimlilik esasina gore c¢alismalari gerekli isletmelerden
olusmaktadir.  KiT’lerdeki yoneticilerin ve yonetici olmayan sdzlesmeli
personelin, karlilk ve verimlilik amaglarina ve sonuglarina donik olarak
degerlendiriimesini  saglayacak, c¢agdas degerlendirme yaklasimini
yerlestirecek yeni bir duzenlemenin gercgeklestirimesine gereksinme vardir
(Canman, 2000: 182).



UCUNCU BOLUM

DEVLET MALZEME OFiSINDE BiR UYGULAMA

I. DEVLET MALZEME OFiSi’NE GENEL BAKIS

A. Tarihgesi

Cumhuriyetin ilanindan 1926 yilina kadar gecen donemde devlet
kuruluglarinin kirtasiye ve diger ihtiyaclarinin nasil kargilanacagi konusunda
herhangi bir dizenleme olmamasi nedeniyle, her daire ihtiyagc duydugu
malzemeyi bltgce imkanlari ¢cergevesinde piyasadan temin etmekte iken, bu
konuda ilk duzenleme, 1926 yilinda Maliye Bakanhgi bunyesinde "Kirtasiye
Bas Memurlugu" kurulmasiyla yapilmigtir. Ayni bakanlik blinyesinde daha
sonralari “Kirtasiye Mudurligu” ve “Devlet Kagit ve Basim Genel Mudurlugu”
adi altinda faaliyet gosteren bu tegkilat giderek artan fonksiyonlari dikkate

alinarak yeniden yapilandiriimistir.

Devletin kagit, karton, kirtasiye, biro makineleri ve benzeri malzeme
ihtiyacinin tek elden, topluca ve uygun fiyatlara kargilanmasinin sagladigi
tasarruflar, Devlet Kagit ve Basim Genel Mudurlugi'nin daha bagimsiz bir
kurulus seklinde orgutlendiriimesini gerektirmis ve 11.03.1954 tarih ve 6400
sayili "Devlet Malzeme Ofisi Kurulmasi Hakkinda Kanun" ile DMO; Maliye
Bakanligi'na bagli, tizel kisilige sahip, faaliyetlerinde 6zerk ve sorumlulugu
ile sinirli, Genel Muhasebe Kanunu ile Devlet ihale Kanunu hiikiimlerine ve
Sayistay denetimine tabi olmayan 100 milyon TL sermayeli bir iktisadi devlet

tesekkllu olarak kurulmustur.
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Kamu iktisadi tesebbusleriyle ilgili olarak 1983 vyilinda vyururlige
konulan 2929 sayili Kanun cgergevesinde, 28.10.1983 tarih ve 18205
mukerrer sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yararlige giren 121 sayili
"Devlet Malzeme Ofisi Kurulusu Hakkinda Kanun Hikmunde Kararname" ile
6400 sayili kurulug Kanunu yarurlakten kaldiriimasi ve 08.06.1984 tarihinde
233 sayili KHK'nin yirirlige girmesi ile KiT'lerin yasal gergevesi yeniden
dizenlenmigtir. 233 Sayill KHK'ye uygun olarak hazirlanan "Devlet
Malzeme Ofisi Ana Statisi" 28.10.1984 tarih ve 18559 sayili Resmi
Gazetede yayimlanarak yururlige girmistir. Ancak 2007 yilinda, DMO ile
ilgili olarak yeni bir Ana Statu hazirlanmig, 04.05.2007 tarihli Resmi
Gazetede yayimlanarak yururlige girmistir. Bu Ana Stati'nin 35. maddesi

ile de bir dnceki Ana Statu yarurlikten kaldiniimistir.

B. Devlet Malzeme Ofisi'nin Faaliyet Konulari

Devlet Malzeme Ofisi, kamu hukukuna tabi olan ya da kamunun
denetimi altinda bulunan ya da kamu kaynagi kullanan kamu kurum ve
kuruluglarinin asagida gosterilen mal ve hizmet ihtiyaglarinin tedarik ve

dagitimini bunlar adina temin etmektedir:
1. Sabit tesisler hari¢ aydinlatma cihazlar ve 1sitma-sogutma aragclari,

2. Buro makineleri, bilisim teknolojisi drtnleri, sair makineler ve aletleri ile ofis

otomasyonu hari¢ paket program yazilimi,

3. Basili formlar, saglik karnesi, bildirim ve beyanname cesitleri,
4. Cesitli temizlik malzemeleri ile temizlik arag ve ekipmanlari,
5. Her gesit kirtasiye ve buro malzemesi ile mefrusati,

6. Kagit, karton, mukavva ve bunlarin mamuld,
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7. Kamu kurum ve kuruluglarinin sair déseme, demirbas, makine ve

techizatlardan ortak kullanim konusu olanlari,

8. Tasit ve is makineleri (bisiklet dahil), bunlarin i¢ ve dig lastikleri ile

akaryakit ve akulerinin alimi, tasit ve is makineleri kiralamalari,
9. Seyahat ve nakliye hizmetleri,
10.Toplu ilag ve tibbi malzeme alimi.

Ayni zamanda, yukarida belirtilen faaliyet alani ile ilgili olarak istihdami
gelistirme c¢alismalari kapsaminda duzenlenen beceri kazandirma
programlarinin uygulanmasini, kurulmus ve kurulacak kuguk ve orta
buyuklukteki 6zel kuruluglara idari ve teknik alanlarda rehberlik yapiimasini

saglamaktadir.

C. Devlet Malzeme Ofisi’nin Temel ilkeleri

1. Ana Statlsu kapsamindaki mal ve hizmetler i¢ ve dis piyasadan, dncelikle
yerinden ve ilk elden, toplu alimlarin sagladigi fiyat avantajlarindan azami
Olcude yararlanilarak en ekonomik bigcimde mutad ticari usullerle tedarik

edilir.

2. Devlet Malzeme Ofisi, bu mal ve hizmetleri 4734 sayili Kamu ihale Kanunu
cercevesinde ya da ayni Kanunun 3 UnclU maddesinin (g) bendinde
dizenlenen istisna kapsamina giren alimlar yonunden, cergeve anlasma,
katalog ve protokol ile elektronik ihale veya diger ihale usulleriyle temin
edebilir. Tasit ve is makineleri kiralamalari, seyahat ve nakliye hizmetleri ile
akaryakit ve toplu ilag alimi ¢erceve anlagsmalar ve protokollerle yapilabilir.
Alm konusu olacak ilag ve tibbi malzemeler Saglik Bakanhgiyla ortaklasa

belirlenir.
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3. Devlet Malzeme Ofisi, faaliyet alanina giren mal ve hizmet gruplarindan
hangilerini saglayacag: katalogda gO0sterilir. Katalogun hazirlanmasi,
uygulanmasi ve yayimlanmasiyla ilgili hususlar ile katalogda yer alacak
artnler Ofis tarafindan belirlenir. Katalogda yer alacak firmalarin Ulke
duzeyinde taahhudunu yerine getirecek yeterlige sahip olmasi ve rekabeti
engellemeyecek sekilde belirlenmesi esastir. Ancak, yerel olarak uretilen
artnlerin ve kuguk olcekli firmalarin da ekonomiye kazandiriimasi amaciyla,
belli bir il veya boélgeye hizmet veren firmalarin katalogda yer almalarini

saglayacak tedbirler alinir.

4. Devlet Malzeme Ofisi’nin, yapacag! ihalelerde elektronik ihale yontemlerini
kullanmasi esastir. Elektronik ortamda yapilan ihalede uygulanacak esas ve

usuller Ofis tarafindan belirlenir.

5. Devlet Malzeme Ofisi, gergceve anlagmalar yapmak suretiyle bu Ana Statu
kapsamindaki mal ve hizmetleri tedarik eder. Cergeve anlagsmalarin
hazirlanmasi ve uygulanmasiyla ilgili esas ve usuller Ofis tarafindan

belirlenir.

6. Devlet Malzeme Ofisi, sunacagi mal ve hizmeti, katalogda yer alan
mutesebbislerden pazarlik yapmak suretiyle temin edebilecegi gibi,
belirlenecek parasal tutara kadar olan mal ve hizmetlerden alimi ivedi ve
zorunlu olanlari katalogda yer alan mutesebbislerden dogrudan siparis
yoluyla da temin edebilir.

7. Yukarida belirtilen usullerin herhangi biriyle temin edilemeyen ya da
piyasa fiyatlarinin ylksek oldugu ya da toplu aliminda kamu yararinin
bulundugu anlasilan mal ve hizmetler Ofis tarafindan ihale suretiyle tedarik
edilerek, kamu kurum ve kuruluglarinin talepleri kargilanabilir. Uygulanacak

ihale esas ve usulleri Ofis tarafindan belirlenir.
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8. Katalogda yer alan mutesebbislerden temin edilen mal ve hizmetler ile
cerceve anlasmalar suretiyle ya da ihaleler sonucu temin edilen mal ve

hizmetlerin kargilhiginda alinacak hizmet bedeli Yonetim Kurulunca belirlenir.

9. Ana Statu kapsamindaki kamu kurum ve kuruluslari, katalogda yer alan
uranleri piyasadan temin etmeleri halinde bunlarin teknik ozelliklerini de

belirten ayrintili listesini ve fiyatlarini on gln igcinde Ofise bildirir.

10. Kamu kurum ve Kkuruluglarinin Ofis’ten yapacaklari mal ve hizmet
talepleriyle ilgili esas ve usuller, Bakanin onayi Uzerine Resmi Gazete'de
yayimlanir. Bu esas ve usullere uygun olmayan talepler Ofis tarafindan
yerine getirilimeyerek talepte bulunan kurum ve kuruluslara yazili ve gerekgeli

olarak bildirilir.

D. Devlet Malzeme Ofisi’nde Performans Degerlendirmesi

Devlet Malzeme Ofisi, Devlet Memurlari Kanunu kapsami disinda
kalan Kamu iktisadi Tesebbislerinden oldugundan, yénetici olmayan
sozlesmeli personel ile yonetici personelin degerlendirilmesi, Kamu Iktisadi
Tesebbusleri Soézlesmeli Personel Sicil ve Performans Degerlemesi

Hakkinda Yonetmelik hukumlerine gore yapilmaktadir.

Devlet Malzeme Ofisinde c¢alisan genel muaddr, genel mudur
yardimcilari, daire bagkanlari ve sube mudurleri 657 Sayili Devlet Memurlari
Kanunu’'na tabidirler. Dolayisiyla bu kapsamda yer alan personel, Devlet
Memurlari ~ Sicil Yonetmeligi'ne goére degerlendiriimektedir. Sube
muaduarianden alt kademelerde yer alan personel ise s6zlesmeli personeldir ve
Kamu iktisadi Tesebbusleri Sozlesmeli Personel Sicil ve Performans

Degerlemesi Hakkinda Yonetmelik hukimlerine gore degerlendiriimektedir.
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Calismanin ikinci béliminde detayh olarak agiklanan “Kamu Iktisadi
Tesebbuslerinde Sicil ve Performans Degerlemesi’ne iligkin tim hususlar

Devlet Malzeme Ofisi’nde galisan s6zlesmeli personel igin de gegerlidir.

II. ARASTIRMA VE ELDE EDILEN SONUGLAR

A. Arastirmanin Amaci

Tezin amaci, performans degerleme sistemini incelemek ve basaril bir
degerleme gerceklestirimesi adina kamu iktisadi tesebbuslerinde basari

degerlemede gbz onune alinan kriterleri ortaya ¢ikarmaktir.

B. Aragtirmanin Yontemi

Bu calismada kullanilan anket “Likert Olgegi’ne gore hazirlanmistir.
Likert Olgegi en kullanigh soru formlarindan birisidir. Bu dlgek 1932'de
Rensis Likert tarafindan gelistirildigi icin bu sekilde isimlendirilmigtir. Bu
Olcekler bir sahsin tek bir objeye kargi gosterdigi tutuma iligkili olarak

hazirlanmis cumle serisi igerir.

Bu dlgegin en c¢ok kullanilan formatinda, o&lgegin uygulandigi
cevaplayicilar her bir cumleyi onaylama derecesini gostermek Uzere
yonlendirilir. Kisaca, bireye bir cimle sunulur ve onun Ug, bes ya da yedi
segenegi olan Olgekte, katilip katilmadigi sorulur. Likert dlgeklerde ikili, GglQ,
dortlt, altih ve yedili segenekler kullaniimakta, ancak besli dlgek en pratigi
olmaktadir.  Bu calismada kullanilan ankette de besli Likert Olgegi

kullaniimistir.
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Calismada kullanilan ankette 26 adet soru bulunmaktadir. Bu
sorulardan ilk 7 (1.soru — 7.soru) tanesi yoneticilerin astlarinin performansini
degerlendirirken “Bilgi ve Beceri Dizeyine Verdikleri Onem”i dlgmeye,
sonraki 7 (8.soru — 14.soru) soru yodneticilerin “isteki Verimlilige Verdikleri
Onem”i 6lgmeye, daha sonraki 6 (15.soru — 20.soru) soru ydneticilerin
“Yoéneticilik Yeteneklerine Verdikleri Onem”i dlgmeye ve son 6 (21.soru —
26.soru) soru ise yoneticilerin “Sosyal Yoéne Verdikleri Onem”i dlgmeye

yonelik olarak hazirlanmigtir.

Bu calismada elde edilen veriler SPSS 12 paket programi yardimi ile
degerlendirilmigtir. Verilere iligkin frekans ve yuzdesel degerler verilmistir.
Performans olgut puanlari elde edildikten sonra puanlar ylUzlik standart
puanlara donusturalmustar. Performans Olgut puanlari arasindaki iliskiye
korelasyon analizi ile bakilmistir. Gruplar arasindaki karsilastirmalar Mann-
Whitney U testi ile yapiimigtir. Anlamlilik seviyesi olarak 0,05 kullaniimig
olup, p<0,05 olmasi durumunda anlamh farkhlik oldugu, p>0,05 olmasi

durumunda ise anlamli farklihgin olmadigi belirtilmigtir.

C. Arastirma Bulgular ve Degerlendirilmesi

1. Demografik ve Cevresel Degisimler Agisindan Bulgular

Arastirmaya katilan 29 yoneticinin verdikleri cevaplardan dncelikle
cinsiyet, unvan, egitim durumu, yas ve hizmet surelerine iligkin veriler elde

edilmigtir. Buna iligkin veriler ve grafiksel dagihimlari su sekildedir:
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Tablo 3.1. Demografik ve Cevresel Degisimler Agisindan Dagilim

n Y%
Kadin 8 27,6
Erkek 21 72,4
Cinsiyet Total 29 100,0
Daire Baskani 7 241
Sube Mudur 22 75,9
Unvan Total 29 100,0
Y.Lisans 2 6,9
Fakilte 18 62,1
Y.Okul 9 31,0
Egitim durumu Total 29 100,0
40-48 9 31,0
48+ 20 69,0
Yas Total 29 100,0
11+ Yl 29 100,0
Hizmet Siresi Total 29 100,0

Aragtirmaya katillan 29 yoneticiden 8‘i yani %27,6’s1 kadin, 21’i yani
%72,4’U ise erkektir. Birgok kurumda oldugu gibi Devlet Malzeme Ofisi’nde

de yoneticilerin gogunlugu erkeklerden olusmaktadir.

Cinsiyet Dagilimlan

80,01

60,0 1
% 40,0 {1
20,01

0,01

Kadin Erkek
|m Cinsiyet Dagilimi 27,6 72,4

Sekil 3.1. Yoneticilerin Cinsiyet Dagilimi
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Aragtirmaya katilanlarin 7’si yani %24,1’i daire bagkani, 22’si yani
%75,9'u sube muduradar. Hem bir daire bagkanina bagh birden fazla sube
mudurunun olmasi hem de daire baskanlarinin gok yogun olmalari nedeniyle
ankete tam katilim saglayamamalarindan, daire bagkanlarinin sayisi sube

muddarlerine gbre azdir.

Unvan

80,0 -
60,0 1

% 40,0 -

20,01

0,0 1
Daire Baskani Sube Muduri

||:| Unvan 24,1 75,9

Sekil 3.2. Yoneticilerin Unvan Dagilimi

Aragtirmaya katilanlarin 2’si yani %6,9'u yuksek lisans, 18’i yani %62,1’i
fakllte ve 9'u yani %31’i ise yuksekokul mezunudur. En blyuk ¢ogunlugu

fakllte mezunlari olusturmaktadir.

Egitim Durumu

80,0 -

60,0 1

% 40,0

20,0 1

0,0 -

Y.Lisans Fakulte Y.Okul

= Egitim Durumu 6,9 62,1 31,0

Sekil 3.3. Yoneticilerin Egitim Durumu Dagilimi
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Yas durumuna baktigimizda ise arastirmaya katilan yoneticilerin
hepsinin 40 yasin Uzerinde oldugunu gormekteyiz. Katilanlarin 9'u yani
%371’'i 40-48 yas araliginda geri kalan 20 kisi yani %69'u ise 48 yasin

ustinde bulunmaktadir.

Yas
80,0 ;
60,0
% 40,0-/
20,0
0.01 40-48 48+
@ Yas 31,0 69,0

Sekil 3.4. Yoneticiler Arasinda Yas Dagilimi

Hizmet yili agisindan baktigimizda ise yoneticilerin tamaminin 11 yilin

uzerinde gorevde bulunduklarini gérmekteyiz.
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2. Performans Degerlendirmesine lliskin Genel Bulgular ve

Yorum

Tablo 3.2. Sorulara Verilen Onem Derecelerinin Dagihmi

Hic  Onemli| Onemli Az ) Cok

Degil Degil Onemli |Onemli |Onemli Total

n % n % n 1% [n|% |n % |n | %
s1 0 0,0 0 10,0 0 [0,0 [10]|34,5/19 [65,5/29]100
s2 0 0,0 0 10,0 0 [0,0 |6 |20,7]23 |79,3[29]100
s3 0 0,0 0 1[0,0 0 [0,0 [10]|34,5/19 |65,5(29]100
s4 0 0,0 2 169 6 (20,7 [19]65,5|2 6,9 [29]100
s5 0 0,0 1 3,4 5 17,2 [12]41,4|11 37,9129|100
s6 0 0,0 0 10,0 2 16,9 [13|44,8/14 |48,3/29|/100
s7 0 0,0 0 1[0,0 3 |10,3 |18|62,1|8 27,6129]100
s8 0 0,0 0 10,0 4 13,8 |11/37,9/14 [48,3/29]100
s9 0 0,0 2 169 6 |20,7 [11|37,9/10 |34,5/29|/100
s10 0 0,0 1 3,4 1 134 |8 [27,6]/19 [65,5/29|100
s11 0 0,0 0 10,0 0 /0,0 [11]37,9/18 62,1/29]/100
s12 0 0,0 0 0,0 2 16,9 [13/44,8/14 148,3/29]/100
s13 0 0,0 0 |0,0 1 13,4 |12(414]16 [55,2/29|100
s14 0 0,0 0 10,0 6 |20,7 |14]48,3|9 31,0129]100
s15 0 0,0 0 10,0 2 16,9 [15]|51,7/12 |41,4/29]/100
s16 0 0,0 1 3,4 0 [0,0 |9 [81,0]19 65,5[29]100
si17 0 0,0 0 |0,0 1 3,4 |13[/448|15 |51,7(29]|100
s18 0 0,0 0 10,0 3 |10,3 |17/58,6]9 31,0/29]100
s19 0 0,0 0 1[0,0 0 10,0 |7 |241|22 |75,9/29]/100
s20 0 0,0 0 10,0 0 [0,0 [13]|44,8|16 |55,2[29]100
s21 0 0,0 2 16,9 8 [27,6 |9 |31,0/10 [34,5/29]100
s22 0 0,0 0 10,0 1 13,4 |14/48,3|/14 148,3|29]/100
s23 0 0,0 0 10,0 1 13,4 |12(41,4]16 [55,2(29]/100
s24 0 0,0 0 10,0 3 [10,3 |18|62,1|8 27,6129]100
s25 1 3,4 2 16,9 7 1241 |12|41,4|7 24,1129]1100
s26 0 0,0 0 10,0 0 [0,0 [13]44,8|16 |55,2129]100

Sorulara verilen énem derecelerini karsilagtirdigimizda “Cok Onemli”

seceneginin %79,3 oranla en fazla ikinci soru igin isaretlendigini gormekteyiz.

Yani amirler astlarini degerlendirirken en fazla “Yaptigi isin Kalitesi’ne énem

vermektedirler.

Burada yapilan

ise Oonem verilmesi

Klasik Yonetim
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Anlayiginda oldugu gibi daha ¢ok yapilan is ile ilgili niteliklerin 6n planda
tutuldugunu gostermekle birlikte aslinda gunumuzde kaliteye her alanda

verilen onemin artisiyla da dogru orantilidir.

Klresellesme ile oOrgutler arasindaki rekabet artmigtir.  Birbirleriyle
rekabet igerisinde olan isletmelerin gelistirdigi en dnemli stratejilerden biri de
kaliteyi arttirma c¢abalari olmustur. Bu baglamda yeni ydnetim felsefeleri
gelistiriimeye baslanmigtir. Toplam Kalite Yonetimi, yeni yonetim
yaklagimlari igerisinde en fazla ragbet goren ve yillardir guncelligini koruyan

bir yonetim felsefesidir.

Sorular icinde yodneticilerin diger en fazla 6dnem verdikleri kriter ise
%75,9 oranla; “Verilen Gorevlerin Takip ve Denetimi”dir. Bu da yoneticilerin
daha klasik bir yaklagimi benimsediklerini ve daha kontrolci bir anlayisa
sahip olduklarinin bir gostergesidir. Elbette burada onemli olan g¢alisana
guvenmek, onu sikmayacak sekilde iglerin takibini yapmak, bunu yaparken
de calisana hissettirmeden ve onun motivasyonunu bozmayacak sekilde

yapabilmektir.

Burada dikkat gekici diger bir nokta; “Cok Onemli” olarak en disik %6,9
oranda igaretlenen kriterin “Yaraticilik” kriteri olmasidir.  Bir ¢ok o6rgutte
oldugu gibi, 6zelliklede kamu kesiminde ¢alisanlarin yaraticiligi, 6nem verilen
ya da dikkate alinan bir unsur degildir. Hatta galisanin fazla yaratici olmasi
istenen bir durum da degildir. Kurallar bellidir ve calisanlar bu kurallara
uyarak basarili olabilirler. Oysa yaraticilik sadece yeni bir fikrin ya da
bulugun ortaya konmasi olarak dustinilmemelidir. Sonucta 6rgutte herhangi
bir sekilde karsilagilan bir sorunun ¢6zumdu igin de c¢alisanin yaraticiigini
kullanmaya ihtiyag duyulabilir.  Orgitler ve yoneticiler bu kapsamda

calisanlarinin bu yonlerini kesfederek daha fazla istifade etmelidirler.
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Daha o©ncede belirtildigi Gzere, anket formunda yer alan sorular
irdelenerek gruplara ayrildiginda dort ayri grup olusmaktadir. Bu dort grup
yoneticilerin astlarini degerlendirirken 6nem verdikleri farkli boyutlar ifade

etmektedir.

Anket formumuzun birinci boyutunu bilgi ve beceri diizeyine verilen
onem olusturmaktadir. Bu ilk 7 soru icerisinde arastirmaya katilan yoneticiler
en c¢ok yapilan isin kalitesine onem vermektedirler. Bunu sirasi ile mesleki
bilgi duzeyi, mesleki mevzuat bilgisi ve uygulamadaki becerisi, problem
¢bzme yetenegi, yaraticilik, ara¢ ve gere¢ kullanim becerisi ve esneklik
izlemektedir. Burada dikkat ¢cekilmesi gereken dnemli bir nokta mesleki bilgi
duzeyi, yaptigi isin kalitesi ve mesleki mevzuat bilgisi ve uygulamadaki
becerisi sorularina verilen cevaplarin sadece o6onemli ve ¢ok Onemli
segeneklerinde toplanmis olmasidir. Bu durum ydneticilerin bu kategoride en
¢ok bu 3 kritere bnem verdiklerini gostermektedir. Esneklik, yaraticilik gibi
calisanlarin gelisimini destekleyici unsurlara verilen 6nem digerlerine oranla
daha dusuktir. Klasik yonetim anlayisinda oldugu gibi burada daha ¢ok

yapilan is ile ilgili nitelikler 6n planda tutulmustur.

Anketin ikinci faktérind olusturan sorular ise yoneticilerin isteki
verimlilige verdikleri 6nemi tespit etmeye yodnelik olarak hazirlanmistir.
Yoneticiler isteki verimlilikle ilgili sorularda en fazla sorumluluk alma istegine
onem vermektedirler. Bunu kendiliginden ig gorme becerisi, verilen zamanda
ve beklenen nitelikte ig Uretebilme yetenegdi, arastirma yonu, hatasiz is
yapma becerisi, inisiyatif kullanma ile devamlilik ve is saatlerine uyum takip
etmektedir. Burada sasirtici olan devamlilik ve is saatlerine uyuma oteki
kriterlere gore daha az 6nem veriimis olmasidir.  Ozellikle de kamu
sektorinde is saatleri tam olarak belirlenmekte, girig-cikiglara, devamhliga
daha fazla 6nem verilmektedir. Ancak arastirmaya katilan yodneticiler
personelin ig saatlerini verimli degerlendirdikleri takdirde aslinda is saatlerine
uyumun ¢ok da 6énemli olmadigini ayni zamanda dile de getirmislerdir. Yine

inisiyatif kullanma becerisi gibi galisanin geligsimine, sorumluluk almasina ve
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bdylece motivasyonunun artmasina katkida bulunacak bir kriter otekilere
gore daha az 6nemli bulunmustur. Bu daha kati olan, islerin kontrolinun ve
hakimiyetinin kendisinde olmasini tercih eden yoneticilerde olan bir davranig

tarzidir.

Anket formunun Uguncu boyutunu yodneticilerin basari degerlemede
yoneticilik yeteneklerine verdikleri onemi tespit etmeye yoOnelik olarak
hazirlanan 6 soru olugturmaktadir. Arastirmaya gore, yoneticilik yetenekleri
arasinda en ¢ok verilen gorevlerin takip ve denetimine énem verilmektedir.
Bunu sirasiyla g¢evresine dogru bilgi verme/talimatlari aktarma, astlarini
objektif degerlendirme, belirlenen hedefler dogrultusunda astlarini
yonlendirme, astlarini egitme ve yetistirme, astlarina gelisimleri igin
sorumluluk verme takip etmektedir. Burada yine dikkat ¢eken verilen
gorevlerin takip ve denetiminin ilk sirayi aldigidir. Yoneticiler daha takipgi,
kontrolcu bir yaklagimi tercih etmektedirler. Ayni zamanda digerlerine oranla
daha az 6nem verdikleri astlarina geligimleri igin sorumluluk verme egilimi de
bunu desteklemektedir. Oysa gunumuzde c¢alisanlar artik daha fazla
sorumluluk almak, bilgi-beceri edinmek ve egitiimek istemektedirler. s
garantisi, yuksek Ucret, sosyal statu gibi unsurlar artik ¢alisanlara ig tatmini
icin yetmemektedir. Calisanlar psikolojik ve sosyolojik ihtiyaglarini artik
orgutte karsilamaya calismaktadirlar.  Elbette iglerin takibi 6nemli bir
konudur. Burada 6nemli olan bu takip ve denetimin astlara ne kadar
hissettirildigidir. CUnku surekli bir kontrol altinda galigma astlarin verimliligini
dusurecek ve motivasyonu olumsuz yonde etkileyecektir. Ayni zamanda
astlara sorumluluk verilmesinden kaginilmasi ise astlarda kendine glven
duyulmadigi hissi uyandiracaktir. Oysa calisanlar kendilerine guvenilmesini

ve kendilerini gelistirebilecekleri sorumluluklar verilmesini isterler.

Anketin son boyutunu ise basari degerlemede yoneticilerin sosyal yone
verdikleri 6nemi ortaya koymak ig¢in hazirlanan son 6 soru olusturmaktadir.
Bu sorular igerisinde yoneticiler en fazla tavir ve davraniglan ile temsil

yetenegine ve yazili-sozli ifade yetenegine 6nem vermektedirler. Daha
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sonra ise ¢alisma arkadaslari, astlari ve Ustleri ile iletisim kurma, vatandasla
iletisim kurma, yardimlagma ve dis gorunume verilen 6nem gelmektedir.
3. Degisken Gruplari Arasindaki iligkilere Dair Bulgular
Arastirmaya katilan yoneticilerin tim faktorlere yliksek derecede 6nem

verdikleri gorilmektedir. Ancak aralarinda en fazla yoneticilik yeteneklerini

on planda tuttuklari gérulmektedir.

Tablo 3.3. Soru Gruplarina Verilen Onem Dereceleri

n Mean | Median | Minimum | Maximum| ss
Bilgi Beceri Duzeyi 29| 87,3 88,6 71,4 97,1 6,6
isteki Verimlilik 29| 87,3| 88,6 74,3 100,0 7,0
Yoneticilik Yetenekleri 29| 89,8 90,0 70,0 100,0 7.4
Sosyal Yon 29| 84,6 86,7 66,7 96,7 8,8

Basari Degerleme Puanlari

90,0
89,0
88,0
87,0
86,0
85,0
84,0
83,0
82,0

Ortalama

Bilgi BeceriDiizeyi | Isteki Verimlilik Yoneticilik Sosyal Yon
Vetenekleri

mSeril 873 873 89,8 84,6

Sekil 3.5. Bagari Degerleme Puanlarinin Dagilimi
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Demografik ve gevresel degiskenler acgisindan basari degerlemede
onem verilen faktorler arasinda onemli farkhliklar olup olmadigi asagidaki

tabloya gore incelenmistir.

Tablo 3.4. Cinsiyet Degiskeni ile Basari Degerlemede Onem Verilen
Faktorler Arasindaki iliski

_— Mann Whitney U
Cinsiyet Testi
n |Mean |Median |Min |Max |ss (S)lrrta z p
Bilgi Beceri|Kadin|8 (85,7 |87,1 74,3194,3 [6,5/13,1|- 0.460
Dizeyi Erkek (21/87,9 |88,6 |71,4|97,1 |6,7]15,7|0,739| "
: . ... |Kadin|8 (87,5 90,0 743|971 |7,8/15,5]-
Isteki V lilik : : . : . 4
steki Vermlilik e k1211872 (886 |77.11100,0|6.9|14,8|0,197 %843
Yoneticilik Kadin|8 [89,6 91,7 80,0/100,0|7,7|14,6]- 0.882
Yetenekleri Erkek [21/89,8 [90,0 70,0/100,0/7,5/15,1]0,148 ™
. Kadin|8 (82,9 (81,7 73,3/90,0 [6,5]13,2]-
S |Y 3 3 L] 3 3 0,475
OSYAIYON e kek 21852 |86.7 |66.7]96.7 |9.6]15,7|0,714

Cinsiyet degiskeni acisindan kadin ve erkek yoneticiler arasinda
basari degderleme Odlglleri puanlari  agisindan anlamli  bir farklilk

gorulmemektedir (p>0,05).

Erkeklerin sosyal yone verdikleri dnem kadin yoneticilere gore yluksek

olmakla birlikte bu istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,05).

Birgcok ulkede oldugu gibi Ulkemizde de kadin yoneticilere karsi bir
guven eksikligi mevcuttur. Bunun nedeni de kadinlarin daha duygusal
olmalari s6z konusu edilerek rasyonel karar almalarinin mimkun olmadigt,
bunun da oOrgutin igleyisi acisindan Dbelirsizlik ve risk getirecegi
dusundlmesidir. Dolayisiyla kadinlarin érgutlerde karar verme konumu olan
yoneticilikte basarili olamayacaklari dusundlmekte hatta bu beklentiye

dayanarak terfi ettiriimelerinden kaginilmasi savunulmaktadir.
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Ancak arastirma sonuglarina baktigimizda, basari degerlemede kadin
ve erkek yoneticilerin 6nem verdikleri kriterler ve 6nem dereceleri arasinda
hemen hemen fark yok gibidir. Dolayisiyla kadin yoneticiler de erkek

yoneticiler gibi galisanlari duygusalliktan uzak olarak degerlemektedir.

Cinsiyet Ayriminda Puan Dagilimlarn
90,0
88,0
(1]
E 86,0
:—,; 84,0
o) 82,0
80,0
78,0
Bilgi Beceri Isteki Verimlilik Yoneticilik Sosyal Ydn
Diizeyi Yetenekleri
EKadm §5.7 87.5 89.0 829
BErkek 87.9 87.2 89.8 852

Sekil 3.6. Cinsiyete gore Basar Degerlemede Onem Verilen Faktérlerin

Dagilimi

Unvan degigkeni agisindan yoneticilerin basari degerlemede 6nem

verdikleri faktorler arasindaki farkliliklar asagidaki tabloya goére incelenmigtir.
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Tablo 3.5. Unvan Degiskeni ile Basari Degerlemede Onem Verilen

Faktérler Arasindaki iligki

0 Mann Whitney U
nvan )
Testi
n Mean | Median |Min | Max |ss glrrta z p
Daire 117
Bilgi Beceri |Bagkani|85,3| 85,7 80,0 91,4| 4,2|85,3 ’ “10.237
Diizeyi Sube 16.0/ 1183
Md. 87,9| 88,6 71,4 971| 7,2/87,9 ’
_ Daire 99
Isteki Baskani|83,3| 80,0 74,3 91,4| 7,1/83,3 ’ “10.067
Verimlilik | Sube 16.6 1,830| ™’
Md. 88,6| 88,6 80,0{100,0| 6,7|88,6 ’
Daire 176
Yoneticilik |Baskani|92,4| 93,3 86,7| 96,7| 3,7/92,4 ’ "0 341
Yetenekleri | Sube 142 0,952~
Md. 88,9 90,0 70,0{100,0| 8,1|88,9 ’
Daire 15.3
Sosyal Baskani |85,2| 86,7 73,3| 96,7| 8,4/85,2 ’ (0918
Yoén Sube 14.9 0,103 | ™
Md. 84,4 85,0 66,7| 96,7| 9,1|84,4 ’

Unvanlar arasinda basari degerlendirme puanlari agisindan anlamli

farklihk goérulmemektedir (p>0,05).

isteki verimlilige verilen énem puanlari sube miidirlerinde daha
yuksek gorulmekle birlikte bu istatistiksel olarak anlamli gorulmemektedir
(p>0,05).

Sube muadurlerinin verimlilige az farkla olsa da daha fazla 6nem
vermelerinin nedeni isi asil yapanlara daire baskanlarindan daha yakin
olmalaridir. Dolayisiyla giktilar onlari daha ¢ok ilgilendirir. isteki verimlilik

onlar igin daha énemli bir faktor haline gelir.
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Unvanlara Gére Puan Dagilimlari

94,0
92,0
90,0
88,0
86,0
84,0
82,0
80,0
78,0

Ortalama

Bilgi Beceri isteki Verimlilik Yoneticilik Sosyal Yon
Diizeyi Yetenekleri
W Daire Bagkan 853 83,3 92,4 85,2

M Sube Md. 87,9 38,6 88,9 84,4

Sekil 3.7. Unvana goére Basari Degerlemede Onem Verilen Faktorlerin

Dagilimi

Egitim dizeyi degiskeni agisindan yoneticilerin basari degerlemede
onem verdikleri faktoérler arasinda farkhlik olup olmadigi asagidaki tabloya

gore incelenmigtir.
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Tablo 3.6. Egitim Durumu ile Basarn Degerlemede Onem Verilen

Faktérler Arasindaki iligki

Egitim durumu

Mann Whitney U

Testi
n |Mean|Median|Min |Max |ss (S)lrrta z p
Fakulte+
Bilgi Beceri | YUksek 14,8 | - 0.831
Dizeyi Lisans 20/87,3 87,1 74,3/97,1 16,0 0,214 ™
Yiksekokul |9 |87,3 |88.,6 71,4197,1 [8,2/15,5
Fakulte+
isteki Yiksek 16,7 |- 0.110
Verimlilik |Lisans 20/88,7 |88,6 80,0/100,0|6,2 1,598 |’
Yuksekokul |9 84,1 |80,0 74,3197,1 [8,1/11,3
Fakulte+
Yoneticilik | YUksek 15,2 - 0.830
Yetenekleri | Lisans 20/189,8 91,7 70,0/100,0|7,8 0,214 ™
Yuksekokul |9 (89,6 (90,0 76,7/100,0/7,0|14,5
Fakulte+
Sosyall Yuksek 15,7 |- 0.490
Yon Lisans 20(85,2 |88,3 66,7196,7 9,5 0,690
Yuksekokul |9 83,3 [83,3 73,3196,7 |7,5|/13,4

Egitim gruplari arasinda basari degerlendirme puanlari agisindan

anlamh farkhhk gérilmemektedir (p>0,05).

isteki verimlilige verilen dnem puanlari Fakilte+Y.lisans grubunda

daha

yuksek

gorulmekle

gorulmemektedir (p>0,05).

birlikte

bu

istatistiksel

olarak

anlamli
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Ortalama

Egitim Gruplarina Gore Puan Dagilimlar

90,0
88,0
86,0
84,0
82,0
80,0
Bilgi Beceri Isteki Verimlilik Yoneticilik Sosyal Yon
Diizeyi Yetenekleri
® Fakiilte+ Yiiksek Lisans 87,3 88,7 89,8 85,2
W Yiiksekokul 87,3 84,1 89,6 83,3

Sekil 3.8. Egitim Durumu Gruplarina gore Basari Degerlemede Onem

Verilen Faktorlerin Dagilimi

Yas degiskeni acisindan yoneticilerin basari degerlemede 6nem

verdikleri faktorler arasinda farkhlik olup olmadi§i asagidaki tabloya gore

analiz edilmigtir.

Tablo 3.7. Yas Degiskeni ile Basari Degerlemede Onem Verilen Faktorler

Arasindaki iliski

Mann Whitney U

Yas Testi
n |Mean|Median|Min |Max |ss g'r':[a z p
Big Becer 4048 [9 87,3 (857 |714[971 |7.8]154 ]
Diizeyi 48 ve 14.8 0,166 9868
usti |20(87.3 886 |743|97.1 |62|148|Y
- 40-48 |9 |87.9 |91.4 |74.3/1000/8.9]15.9
Isteki 48 ve - 0.703
Verimlik | vt |20|87.0 |88.6  |77.1]97.1 |63/ 1468|0382
D jg-tse 9 [89,6 |93,3 |70,0/100,0(9,9/16,1] o
Yetenekleri | i 120]89.8 90,0 |80.0]100,0/6,3| 7142|0476
40-48 |9 83,0 80,0 |70,0(96,7 |9,6]13.4 ]
Sosyal Yon |48 ve 0,490
asti |20|85.3 |86.7 |66.7]967 |g5| 157|069
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Yas gruplari arasinda basari degerleme puanlari agisindan anlaml

farkhlik gérilmemektedir (p>0,05).

Yas durumuna baktigimizda ise zaten aragtirmaya katilan yoneticilerin
hepsinin 40 yasin Uzerinde oldugunu gormekteyiz. Katilanlarin 9'u yani
%371’i 40-48 yas araliginda geri kalan 20 kisi yani %69'u ise 48 vyasin
ustunde bulunmaktadir. Dolayisiyla yas gruplari arasinda da yas gruplarina
gbre basari degerleme puanlarinin dagiliminda da anlamh farkliliklar

gorulmemektedir.

Yas Gruplarina Gore Puan Dagilimlari
90,0
88,0
T
E 86,0
E 84,0
o 820
80,0
78,0
Bilgi Beceri Diizeyi isteki Verimlilik Yoneticilik Sosyal Yon
Yetenekleri
m40-48 873 87,9 89,6 83,0
H48velsth 873 87,0 89,8 83,3

Sekil 3.9. Yas Gruplarina gore Basari Degerlemede Onem Verilen

Faktorlerin Dagilimi



SONUG VE DEGERLENDIRME

Genel anlamda sonuglar degerlendirildiginde, yoneticilerin bazi klasik
degerler olarak atfedilen bazi unsurlara 6énem verdikleri gorilmektedir.
Ozellikle verilen gérevin takip ve denetimine verdikleri 5nemin yiiksek olmasi
daha kontrolci bir anlayisina sahip olduklarini gostermektedir.  Elbette
verilen gorevlerin takibi ve denetimi onemlidir. Ancak ¢aligsanlarin bu takip ve
denetimi bir baski unsuru olacak kadar hissetmeleri orgutte huzursuzluklara
neden olacaktir. Kendisine guvenilmedigini dusinen personelin moral ve
motivasyonu dusecek, baski ortami stres yaratacaktir. Burada énemli olan
bu gorev takibini c¢alisanin da katiimini saglayarak bir isbirligine
donustiridlmesidir.  Calisanin 6rgutin amaclarina katiliminin  saglanmasi

gereklidir.

Diger 6nemli bir husus, yine kontrolci anlayisin getirdidi inisiyatif
kullandirma ve astlara gelisimleri i¢in sorumluluk verilmesinde yasanan
tutuculuktur. Yoneticiler cogunlukla denetimi elden birakmamak ve iglere tam
hakim olmak adina astlarina bir takim sorumluluklar yuklemekten kacinirlar.
Bazi yoOneticilerde ise gercek anlamda astlara olan guvensizlik
bulunmaktadir. Oysa bunun c¢alisana yansitilmasi kisinin kendisini degersiz
hissetmesine dolayisiyla da performansinin dismesine neden olacaktir.
Dolayisiyla astlara belli 6lgude inisiyatif kullandirmak ve altindan
kalkabilecekleri ve onlari motive edecek sorumluluklar veriimesi hem

calisana hem de orgute katkida bulunacaktir.

Yoneticilerin, astlarini degerlerken en fazla yoneticilik yeteneklerine
onem vermeleri diger dnemli bir husustur. Genellikle ¢alisanlarin yoneticilik
vasiflarina sahip olmalari Ustler tarafindan bir tehdit olarak algilanmaktadir.
Hatta kimi ydneticiler kendilerine rakip olarak dusunduiklerinden astlarini
dusuk puanlarla bile degerlendirmektedirler. Oysa ydneticilik vasiflarina haiz
personelin 6nunudn agillmasi ve bu konuda desteklenmesi yalnizca personel

agisindan degil 6rgut agisindan da oldukga yararli sonuglar doguracaktir.
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Sicil konusu ile ilgili olarak ise, bir takim yetersizlikler s6z konusudur.
Tek bir standart degerlendirme formunun bulunmasi objektif bir
degerlendirmeye engel teskil eder. Oysa performans kriterleri, her isin
niteligine uygun olarak ve kisisel degerlendirmelere engel olacak nitelikte
belirlenmis olmalidir. Buna bagh olarak sicil amirlerinin de bu kriterlerle

degerlendirmeyi nasil yapacaklari konusunda bilgi sahibi olmalari gerekir.

Sicil konusunda belki de en blyuk sikintilardan biri ise gizli olmasidir.
Sonuglarin personele yalnizca puan seklinde ifade edilmesi performans
degerlendirmesinin  amaglarina hizmet etmeyecektir. Hatta kamu
kurumlarinda sicil puan olarak dahi 6grenilememektedir. Puaninin personele
bildirimesi tek basina higcbir anlam ifade etmemektedir. Basarisiz
degerlendirilen personele bunun nedenleri agiklanmali, eksik oldugu taraflar
kendisine bildirilmeli ve bu konuda neler yapilabilecegi gerekirse egitim
planlanmasi amir ve calisan arasinda goérusulmelidir. Calisanin durumuna
uygun bir kariyer planlamasi yapilmahdir. Basarili personel de, bu basarisini
destekleyecek mukafatlari gormelidir.  Gerektiginde takdir gerektiginde
odullendirme ile basarili personelin de bu basarisini devam ettirmesi igin

motivasyonu saglanmalidir.

Performans degerlendirmesinde degerleyicilerin adil, objektif ve
tarafsiz olamamalari yasanan diger bir olumsuzluktur. Performans
degerlendirme ydntemleri ne kadar basarili, glvenilir, objektif olursa olsun,
degerleyicilerin  6znellikleri degerlendirmenin  gegerliligini, guvenilirligini,
performansini dusurebilir.  Bu ise iggorenlerin dederlendirme hakkinda
olumsuz duslnce ve duygulara kapilmalarina, hatta sonuglar hakkinda
guvenlerinin  sarsilmasina, motivasyonlarinin dusmesine, streslerinin
artmasina ve sonunda Orgutten uzaklasmalarina neden olacaktir. Bu
sonuglar g6z onune alindiginda o6rgut icinde objektif degerlendirme
konusunda yodneticilerin gerekli onlemleri gerek kisisel gerekse oOrgit

duzeyinde almalari zorunludur.
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Basarili bir degerlendirmenin gerceklesebilmesi isgorenin tim
Ozelliklerini ortaya koyacak formlarin uygulanmasinin yani sira, bu galigmayi
destekleyecek gorismeler ve sinavlar gibi faaliyetlerin de gergeklestiriimesi

degerlendirmenin rasyonelligini artiracaktir.
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OZET

SATIR, Ebru. Orgitlerde Performans Degerlendirmesi ve Kamu iktisadi

Tesebbuslerinde Bir Uygulama, Yuksek Lisans Tezi, Ankara, 2011.

Bu tezin amaci, kamu iktisadi tesebbuslerinde yoOneticilerin
ginimuizde  giderek daha fazla 6nem  kazanan  performans
degerlendirmesinde hangi kriterlere daha fazla 6nem verdiklerini ortaya
koymaktir. Bu amaca uygun olarak, dncelikle performans degerlendirmesi,
onemi, performans degerlendirmesinin tim adimlari ve performans
degerlendirme sonuglarinin  kullanildigi  alanlar teorik bir c¢ergevede
incelenmis ve detayl bir literatlir taramasi yapiimistir. izleyen bélimde,
kamu kesiminde personelin sicil yoluyla nasil degerlendirildigi ve bu sisteme
yapilan elegtiriler yer almaktadir.  Yine ayni bolumde kamu iktisadi
tesebbuslerinin  kurulusu, tarihgesi, personelinin statisu incelenmis ve

performans degerlendirme sistemi ele alinmistir.

Tezin arastirma kismi olan son bdlimde ise, bir kamu iktisadi
tesebblsu olan Devlet Malzeme Ofisi'nde orta ve Ust kademe yodneticilerin
personeli degerlerken hangi kriterlere daha fazla Onem verdikleri
arastinimistir. Analiz sonucunda, yoneticiler tarafindan soru bazinda en fazla
yapilan igin kalitesine dnem verdikleri gozlemlenmigtir. Ayni zamanda soru
gruplar baz alindiginda da yoéneticilerin en fazla yoneticilik yeteneklerini 6n
planda tuttuklari goriimektedir.  Yodneticilerin takip ve denetime 6nem
vermekle birlikte astlarinda yoneticilik vasiflar ile sosyal yonlerini de 6n

planda tuttuklari sonucuna varilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, performans degerlendirme

kriterleri, kamu iktisadi tesebbusleri, sicil, Devlet Malzeme Ofisi.
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ABSTRACT

SATIR, Ebru. The Assessment of Performance in Organizations and an
Application in the State Economic Enterprises, the Thesis of Master's
Degree, Ankara, 2011.

The aim of this Thesis is to assert the criterions to which the managers
in the State Economic Enterprises give more importance, during the
assessment of performance process which gains importance day by day,
currently. According to this aim, primarily, the assessment of performance, its
importance, all steps of the assessment of performance and the areas in
which the consequences of the assessment of performance are used, are
searched in a theoretical frame and a detailed literature review is made. In
the following part, there occur how the personnel in the public sector is
assessed by the registry system and the criticisms made to this system.
Again, in the same part, the establisment of the State Economic Enterprises,
their history, the status of the personnel are researched and the system of

the assessment of performance is worked through.

At the last part which is the research section, to which criterions the
medium and senior executives give importance while assessing the
personnel in the Purveyor of Government is researched. At the end of the
analysis, it is observed that mostly the quality of the work made is given
importance by the managers in the questional base. At the same time, when
the question groups are taken as a base, it is seen that the managers mostly
put the ability of management into the front part. The result is, while the
managers give importance to monitoring and auditing, they also put the
ability of management and social traits into the front part, among the

personnel in inferior position.

Key Words: The Assessment of Performance, The Criterions of the
Assessment of Performance, State Economic Enterprises, Registry, the

Purveyor of Government.



