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ÖZET 
Planlama Uzmanlğ Tezi 

KAMU KESİMİNDE PERFORMANS DEĞERLENDİRME SİSTEMİ: 
İŞ VE MESLEK DANIŞMANLARINA YÖNELİK BİR UYGULAMA ÖNERİSİ 

Ahmet TOZLU 
Kamu personel sistemindeki verimlilik arayş son dönemde yeni kamu yönetimi anlayş 

doğrultusunda kamu kesiminde yaşanan dönüşüm sürecinin önemli bir bileşeni olmuştur. Daha 
düşük maliyetle etkin ve kaliteli bir kamu hizmeti sunumu ile vatandaş memnuniyetinin ayn 
anda sağlanmasna yönelik sürecin kilit noktas olarak, sonuçlarna etkili kararlar bağlanmş bir 
performans değerlendirme sistemi düşüncesi ön plana çkmştr. İngiltere, Yeni Zelanda gibi 
ülkelerin öncülük ettiği Anglo-Sakson temelli bu yeni anlayş, kamu kesiminde çalşanlarn özel 
sektördeki çalşanlardan daha verimsiz olduklar, bu sebeple de baz uygulama ve kurallar 
açsndan kamudaki sistemin özel sektöre yaknlaştrlmas gerektiği düşüncesine dayanmaktadr. 
Çalşanlarn performansnn bireysel olarak değerlendirilmesi fikri; amaçlar ve süreçleri 
itibaryla özel sektörden ayrlan kamu kesimindeki birçok kst ve engele rağmen güncel bir konu 
olmaya devam etmektedir.  

Performans değerlendirme uygulamasnn en temel yansmas ücret üzerine olmuş ve 
örneklerin birçoğunda ücret-performans arasnda bir ilişki kurulmas fikri ön plana çkmştr. 
Yalnzca ücretle ilişkilendirmenin ötesinde insan kaynaklarna yönelik birçok faaliyetle arasnda 
bağ kurulabilecek olan performans değerlendirme sistemi, böylelikle ücret üzerine odaklanmas 
yönüyle çalşma barşn tehdit ettiği yönündeki eleştirilerden de uzaklaşabilecektir. Bunun yan 
sra nesnel bir performans değerlendirme sisteminin uygulanabilirliğinin ortaya konulabilmesi 
için kamu kesiminde ölçülebilir ve saysallaştrlabilir iş süreçlerinin olduğu kurum ve 
mesleklerden başlanarak denenmesi önem taşmaktadr. 

Bu çalşmann amac, etkin bir kamu performans değerlendirme sisteminde bulunmas 
gereken bileşenleri analiz ederek elde edilen bilgiler şğnda sistemin hazrlk aşamasndan 
işleyişine kadar öneriler geliştirmek ve Türkiye İş Kurumu (İŞKUR) bünyesinde görev yapan iş 
ve meslek danşmanlarna yönelik bir performans değerlendirme sistemi çerçevesi oluşturmaktr.  

Çalşmann neticesinde İŞKUR’un iş ve meslek danşmanlğ faaliyetlerine ilişkin saysal 
bilgi ve veriler ortaya konularak çeşitli analizler yapldktan sonra kurum bünyesinde görev 
yapan iş ve meslek danşmanlarnn performans değerlendirme sistemine ilişkin beklenti ve 
düşüncelerinin belirlenerek etkin bir sistem teşkil edilmesi amacyla kapsaml bir anket çalşmas 
gerçekleştirilmiştir. Yaplan çalşma sonucunda, bireysel olarak performans ölçüm ve 
değerlendirme sistemine nispeten uygun olduğu gözlemlenen iş ve meslek danşmanlar grubuna 
yönelik uygulama önerileri geliştirilmiştir. Bu kapsamda, danşmanlara yönelik gerçekleştirilen 
anketle performanslarnn değerlendirilmesi fikrine bakş açlar ve İŞKUR’un da üzerinde 
durduğu bu olas süreçten beklentileri tespit edilmiştir.  

Anket ve yaplan diğer araştrmalar da dikkate alnarak, sistemin ana unsurlar olan 
değerlendirme yöntemi, performans kriterleri, değerlendirme periyodu, değerlendiriciler, ödüller 
ve sonuçlarla ilişkilendirilebilecek insan kaynaklar faaliyetleri gibi konular içeren bir çerçeve 
oluşturulmuştur.  
 
Anahtar Kelimeler: Performans Değerlendirme Sistemi, Verimlilik, İş ve Meslek Danşmanlğ, 
İnsan Kaynaklar, Kamu Kesimi, Kamu Hizmeti, Kamu Görevlisi. 
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ABSTRACT 
Planning Expertise Thesis 

PERFORMANCE EVALUATION SYSTEM IN PUBLIC SECTOR: AN 
IMPLEMENTATION OFFER FOR JOB AND VOCATIONAL COUNSELORS 

Ahmet TOZLU 
Seeking productivity at the civil servant system is an important component of transition 

process in public sector in line with new public management concept recently. Performance 
evaluation system which has efficient decisions has come into prominence as a key point of the 
process of delivering efficient and quality public services with lower cost and enabling citizen 
satisfaction at the same time. This new Anglo-sakson based approach pioneered by countries as 
England, New Zealand assumes that the employees in the public sector are less productive 
private sector workers. Thus, this idea alleges that the public working process should converge to 
procces in the private sector.  

Despite of several limitations and obstacles in the public sector which differs from 
private sector regarding aims and processes, the notion of evaluation of employees’ individual 
performances will continue to be an importatnt issue. 

The main reflection of the implementation of performance evaluation has been on the 
wages and most of the examples have set forth that  a link should be set between wage and 
performance. Thus performance evaluation system which is able to make connections with the 
several human resources activities can eliminate the critics implying that the system focusing 
only wages, threatens the working labor peace. Besides it is important to start performance 
evaluation implementations  on institutions that have measurable and numarable work processes 
in order to prove practicability of an objective performance evaluation system. 

The purpose of this study, to developing recommendations from preparation phase to 
operation in the light of the results of the analyses of the components that an effective 
performance evaluation system needs to have and to constitute a performance evaluation system 
template for job and vocational counselors who work at the Turkish Employment Agency 
(İŞKUR). 

As a result of the study, some digital statistics, data and analyses were shared about job 
and vocational consultancy activities and  a comprehensive questionnaire was carried out among 
job and vocational counselors, for the purpose of determining their expectations and ideas 
relation to performance evaluation system and constituting an effective performance system. 

In this context, some implementation recommendations were developed for job and 
vocational counselors who were thought more convenient occupational group in order to 
individual performance measurement and evaluation system. Therefore, counselors’ perspectives 
and expectations about potential process which is worked on by İŞKUR were determined.  

A framework taking into account this questionnaire and other surveys and including the 
key elements such as evaluation method, performance criteria, evaluation period, evaluator, 
rewards and human resources activities that can be correlated conclusions were specified.  
Key Words: Performance Evaluation System, Productivity, Job and Vocational Counselor, 
Human Resources, Public Sector, Public Service, Civil Servant.    
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GİRİŞ 
Yeni kamu yönetimi anlayışı çerçevesinde dünya genelinde gerçekleşen 

değişimle birlikte temel kamu hizmetlerinin sağlanması amacıyla kamu kurumları 

için mevzuatla “sayılan görevler” dışında kalan alan, ekonomik, toplumsal veya idari 

niteliğine göre piyasa unsurlarına ve belirli düzeyde yerel aktörlere bırakılmaktadır. 

Yerel yönetimler ve özel sektörle paylaşım içerisindeki bu yeni idari anlayış kamu 

hizmetlerinin sunumunda vatandaş odaklılığı merkeze almakta, daha esnek, şeffaf ve 

hesap verebilir bir yaklaşım ortaya koymaktadır.  

Kamu kesiminin, özel sektör gibi kar elde edemeyeceği alanlardan kaçınması 

ya da çekilmesi gibi bir tercih hakkı bulunmamakla birlikte süreci kaliteli, etkin ve 

verimli hale getirme amacı doğrultusunda çeşitli yöntem ve düzenlemelere yönelme 

imkânı bulunmaktadır (Eren, 2009:2). Geniş bir yelpazede sosyal fayda amaçlı 

faaliyet gösteren kamu çalışanlarının, daha kaliteli hizmet sunumu için motive 

olmalarıyla iş performansları arasında bir bağlantı kurulması da mümkündür (Bella, 

2013:143). Küreselleşen, bilgi toplumu olma yönünde dönüşen ve rekabetin giderek 

arttığı günümüz dünyasında, devletlerin klasik yöntemlerle kamu yönetimini 

geliştirmesi, etkin hizmet sunması ve vatandaş memnuniyetini sağlaması mümkün 

değildir. Kamu yönetimi düşüncesinin değiştiği, kurumsal yapı, görev ve hizmet 

sunma biçimlerinde dönüşümün yaşandığı bu ortamda kamu kesiminde zamanla 

performans odaklı hizmet sunumu anlayışı da yaygınlaşmaktadır. Sonuçlardan ziyade 

girdi ve çıktı odaklı bir anlayışın yerini, konunun özüne yönelik işlevsel bir analizle 

ölçüsel ağırlıklı bir performans değerlendirmenin de ötesine geçen geniş çaplı bir 

izleme değerlendirme kültürü almaktadır. 

Günümüzde kamu hizmetlerini vatandaşlara ulaştıran personel sistemi, 

gerekli sayıda ve nitelikte personelin sağlanması, çalışma şartlarının belirlenmesi, 

ücretlerinin tespiti ve ödenme şekli, mesleğinde yetkinliğe erişmesi için hizmet içi 

eğitim ve diğer takviyelerle yetiştirilmesi gibi konular da göz önüne alındığında her 

geçen gün daha önemli ve özen gösterilmesi gereken bir hal almaktadır (Güler, 2005: 

45-52). Bununla birlikte ülkemizde kamu personel sisteminin yapısı, etkin ve verimli 

olmayan yönetim sistemindeki en çok eleştiri alan konulardan biri haline gelmiştir.  
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Yıllar süren tartışma ve reform girişimlerinin sonucunda 6111 sayılı Kanunla 

sicil sistemi 657 sayılı Devlet Memurları Kanunundan kaldırılmış ve kamu 

personelinin çalışma ve verimliliğini ölçecek yeni bir değerlendirme sistemine olan 

ihtiyaç daha da artmıştır. Aynı Kanunun 657 sayılı Devlet Memurları Kanununun 

(DMK) 122. maddesine getirmiş olduğu değişiklikle kamu kurum ve kuruluşlarına, 

yürütmekte oldukları hizmetlerin özelliklerini göz önünde bulundurarak 

memurlarının başarı, verimlilik ve gayretlerini ölçmek üzere, Devlet Personel 

Başkanlığından uygun görüş almak kaydıyla, değerlendirme ölçütleri belirleyebilme 

imkanı getirilmiştir. Diğer taraftan Kalkınma Planları ve Yıllık Programlarda 

kendine yer bulan kamu personeline yönelik performans vurgusu, Onuncu Kalkınma 

Planında da devam etmiş; verimliliğin artırılması amacıyla işlevsel bir performans 

değerlendirme sistemi oluşturulması bir politika aracı olarak öngörülmüştür. 

Ülkemizde performans değerlendirme konusunda örnek bir uygulama 

olabileceği düşünülen iş ve meslek danışmanlığı faaliyetleri, işgücü piyasasının 

analiz edilmesi, işsizliğin azaltılması, açık işlerin tespiti ve bu işlere dönük doğru 

yönlendirmelerle hem işverenlerin hem iş arayanların taleplerinin karşılanması 

açısından önemli bir işlevi yerine getirmektedir. İŞKUR’un Stratejik Planı ve 

Performans Programında iş ve meslek danışmanlarına ilişkin belirlenmiş olan 

birtakım performans hedefleri ve göstergelerinin ilerleyen dönemde sistematik bir 

şekilde ortaya konularak takip edilmesi ve kurumsal süreçlerin bu sonuçlara göre 

tasarlanması danışmanlık hizmetlerinin sunumunu daha anlamlı hale getirecek ve bu 

hizmetlerin etkinliğini artıracaktır.  

Bu gelişmeler ışığında çalışmanın amacı ülkemiz personel sistemine ve kamu 

yönetimi kültürüne uygun, sağlıklı, işlevsel bir performans değerlendirme sistemi 

oluşturulması çerçevesinde gerçekleştirilen faaliyetlere güncel bilgiler ve yeni 

önerilerle katkı sunmak, iş ve meslek danışmanlarına yönelik örnek bir uygulama 

çerçevesi belirlemektir.  

Bu doğrultuda çalışmanın ilk bölümünde yeni kamu yönetimi anlayışı ve 

insan kaynakları yönetimine ilişkin açıklamalar yapılmış ve performans 
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değerlendirme sistemi, kavramları, unsurları, işlevi, avantaj ve sorunlarıyla 

derinlemesine izah edilmiştir. 

İkinci bölümde İngiltere, Almanya, İtalya, Yeni Zelanda, Amerika Birleşik 

Devletleri (ABD) ve Fransa’da kamu kesiminde performans yönetimi ve performans 

değerlendirme sistemi oluşturma faaliyetleri incelenmiştir. Bu kısımda başta OECD 

olmak üzere konunun ele alınış biçimi ve yapılan farklı tespitler de paylaşılarak 

uluslararası alanda genel kabul görmüş ilke ve uygulamalara değinilmiştir. 

Üçüncü bölümde Türkiye’de devlet teşkilatıyla birlikte kamu personel 

sisteminin tarihsel olarak geçirdiği evreler açıklanmıştır. Ardından, gelinen nokta 

itibarıyla ülkemizde uygulanma imkanı bulmuş performans değerlendirme 

örneklerine yer verilerek uygulamadaki aksaklıklara ışık tutulmuştur. Bu bölümde 

kamu iktisadi teşebbüsleri (KİT), kadro karşılığı sözleşmeli personel uygulaması ile 

Sağlık Bakanlığı ve Emniyet Genel Müdürlüğü bünyesinde performans 

değerlendirme uygulamalarına değinilmiştir.  

Dördüncü bölümde performans değerlendirme sisteminin uygulanabilirliği 

İŞKUR’un iş ve meslek danışmanları üzerinden test edilmeye çalışılmıştır. Bu 

çerçevede, İŞKUR’un teşkilat yapısı, temel faaliyetleri ile iş ve meslek danışmanlığı 

faaliyetlerine yönelik genel görünüm ortaya konulmuş, görev yapan iş ve meslek 

danışmanlarının performans değerlendirme sistemi konusundaki düşünce ve 

beklentilerini tespit etmek amacıyla Türkiye çapında gerçekleştirilen ve bine yakın 

çalışanın cevapladığı anketin sonuçları analiz edilmiştir. Anket çalışmasıyla 

İŞKUR’un iş ve meslek danışmanlarına yönelik oluşturmayı planladığı performans 

değerlendirme sürecine somut verilerle katkı sunulması ve danışmanların beklentileri 

ile Kurumun bu yöndeki geleceğe yönelik faaliyetleri arasında bir köprü 

oluşturulması hedeflenmiştir. 

Çalışmanın sonuç bölümünde ise performans değerlendirme sisteminin genel 

olarak kamu kesiminde, özel olarak İŞKUR bünyesinde görev yapan iş ve meslek 

danışmanları nezdinde uygulanabilirliği konusu değerlendirilmekte ve geliştirilen 

öneriler sunulmaktadır. 
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1. KAMU YÖNETİMİNDE DEĞİŞİM VE PERFORMANS 

DEĞERLENDİRME SİSTEMİ 

1.1.Geleneksel Kamu Yönetimi 

Güçlü bir hiyerarşiye dayalı, merkeziyetçi, siyaset kurumuyla idareyi kesin biçimde 

ayırarak idari alanda bürokratik bir örgütlenmeyi gerekli gören, ayrıntılı ve katı 

kurallara sahip geleneksel kamu yönetimi düşüncesi, kamu yönetimi zemininin ilk 

kurallarını belirleyen akım olmuştur. Geleneksel kamu yönetimi düşüncesinin 

mimarları arasında öncelikle Woodrow Wilson, Max Weber ve Frederick Taylor’u 

saymak mümkündür (Önen, 2011:877). Ancak genel olarak “kamu yönetimi” anlayış 

ve fikrinin başlangıcı 1887 yılında Woodrow Wilson tarafından yazılan “The Study 

of Administration” makalesi olmuştur. Wilson’dan sonra geleneksel yönetim 

düşüncesi, kendi adıyla da anılan yönetim modelini şekillendiren Weber ile ivme 

kazanmıştır. Weberyan yönetim modelinde, hiyerarşiye dayalı, aşırı merkeziyetçi bir 

bürokrasi ile kamu hizmetlerinin özel sektörden farklı, tamamen kendine özgü 

nitelikleri olan kamu idaresi tarafından sunulması gerekliliğine dayalı ve genel olarak 

çalışanlar arasında eşitlikçi bir anlayış söz konusudur (Eryılmaz, 2011:39-42; 

Homburg at al, 2007:3:Groth’dan 1999). Bu anlayışta da memurların çalışma, çıktı 

ve başarılarıyla değil standart olarak, kıdem, eğitim ve diplomaya göre istihdam 

edilmesi, ücretlendirilmesi ve yükselmesi esastır (Eren, 2006:141; Heywood, 

2010:453). 

1.2.Yeni Kamu Yönetimi Anlayışı  

 Türkiye’deki yansımaları 1983 yılı sonlarında ilk kez Başbakan olan Turgut 

Özal  ile anılan yeni kamu yönetimi anlayışının uygulama anlamında 1980’li yıllarda 

İngiltere’de Thatcher, ABD’de Reagan dönemi hükümetleriyle ortaya çıkarak 

yayıldığı kabul edilmektedir. Ancak daha evvelinde 1968 yılında toplanan “I. 

Minnowbrook Konferansı‟nda “Yeni Kamu Yönetimi Hareketi” bir fikir olarak 

ortaya atılmıştır.  Kamu yönetimine ilişkin reform hareketleri genel olarak, Birleşik 

Krallık ve Yeni Zelanda hükümetlerinin öncülüğündeki Westminster reformlarıyla 



   

5 
 

daha marjinal ve geniş kapsamlı olarak kabul edilen Amerikan tarzı reformlar olarak 

sınıflandırılmıştır (Kettl, 2005:9). 

Devlet mekanizması girmiş olduğu eleştiri sürecinden çıkış amacıyla kamu 

işletmeciliği veya yeni kamu işletmeciliği olarak da adlandırılan “yeni kamu 

yönetimi” anlayışı doğrultusunda idari ve mali bir reform süreci başlatmıştır (Ateş ve 

Okur, 2009:102). Kamu kesiminin ekonomik ve sayısal anlamda küçültülmesi 

hedefi, çoğu ülkedeki reformların temel çıkış noktalarından biri olmuştur (Kettl, 

2005:62). Sürecin, stratejik yönetim anlayışı, yönetişim, esneklik, performans 

değerlendirme, toplam kalite yönetimi, insan kaynakları yönetimi (İKY), hesap 

verebilirlik, saydamlık, performans bütçeleme gibi birçok alt başlığı olduğu gibi 

yurttaş şartı, performans sözleşmeleri, dilekçe hakkı, vatandaş memnuniyeti ölçümü 

gibi çeşitli uygulama araçları da bulunmaktadır. Sayılan tüm bu yaklaşım ve 

uygulamalar kamu yönetimindeki performans açığını kapatmak amacıyla 

geliştirilmiştir (Yılmaz, 2001:42). Performans açığı, Türk kamu yönetimindeki bütçe 

açığı, güven açığı, stratejik açık gibi sorunlarla birlikte temel eksikliklerden biri 

olarak değerlendirilmektedir (Dinçer ve Yılmaz, 2003:65-73).  

 Yeni kamu yönetimi anlayışının literatürde de hemfikir olunan temel 

nitelikleri; 

 Kürek çeken (yöneten) değil dümen tutan (yönlendiren) devlet düşüncesi, 

 Özel sektör, üniversiteler ve sivil toplum kuruluşları gibi grupların da karar 

alma sürecine katılımını öngören yönetişim düşüncesi, 

 Süreçlere piyasa temelli yaklaşım ve müşteri-vatandaş yakınsaması, 

 Sadece harcayan değil kazanç sağlayabilen idare fikri, 

 Hiyerarşiden katılım ve takım ruhuna geçmeye yönelmiş yönetim, 

 Merkezi yönetimin yetkilerinin yerel yönetime verilmesi ve kamu 

hizmetlerinin sunumunda yerinden yönetimin benimsenmesi, 

 Sorunların çözülmesine odaklanmak yerine sorunların çıkış noktasına ve 

engellenmesine odaklanma, 

 Vizyon sahibi ve sonuç odaklı yönetim, 

 Performans odaklı değerlendirme ve esnek çalışma hayatı, 
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 Daha ziyade özel sektöre atfedilen stratejik yönetim, toplam kalite yönetimi 

gibi birtakım uygulamaların kamu yönetimine aktarımı, 

şeklinde sıralanabilir (Dahlström ve Lapuente, 2009:578; Homburg at al, 2007:4; 

Hoque and Moll, 2001:304-305; McDavid and Hawthorn, 2006: 286-287; Osborne 

and Gaebler, 1996: 264; Saydam, 2005:24-32). Bu görüşler doğrultusunda arzu 

edilen daha etkin ve verimli kamu yönetimi yaklaşımının; sunulacak kamu 

hizmetlerinin ihtiyaçlara göre rasyonel olarak belirlendiği ve hizmet ihtiyacına göre 

kamu kurumlarının mükerrerlikleri önleyecek şekilde gözden geçirilerek yapısal 

açıdan revizyona gidildiği bir sistem olduğu görülebilmektedir. Bu süreç ise yeni 

kamu yönetiminin, özel sektör iş yaşamına ait genel kabul görmüş bir takım 

tekniklerin kamu kurumlarına aktarımını da içeren bir anlayış olduğu göstermektedir 

(Thiel at al, 2007:196). 

Kamu yönetiminde yaşanan yenilik ve değişim sürecinin temel noktalarına 

değinirken toplam kalite yönetimi yaklaşımından başlamak yerinde olacaktır. Şimşek 

(2001: 99-100)’e göre toplam kalite yönetiminin müşteri odaklılık, gözden geçirme 

ve sürekli iyileştirme, toplam katılım ve toplumsal sorumluluk olarak sıralanabilecek 

dört temel boyutu bulunmaktadır. Dolayısıyla toplam kalite yönetiminin 

benimsendiği örgütlerde müşterilerin (kamu kurumları için vatandaşların) tanımlamış 

olduğu kalite çizgisi ve beklentiler her şeyden önce gelmektedir (Akyıldız, 

2012:4420; Morley at al, 2001:5). Toplam kamu yönetimi bu yönüyle kamu 

kurumlarının vatandaş memnuniyetini sağlamak amacıyla iş, işlem ve faaliyetlerini 

yeniden değerlendirmeleri ve güncellemeleri gereken bir uygulamadır (Dinçer ve 

Yılmaz, 2003:159). Örgüt için mal ve/veya hizmetler baz alınarak belirlenecek 

kalitenin artırılması ise faaliyetlerin sürekli olarak iyileştirilmesini ve bu yapılırken 

de Deming Döngüsü olarak da adlandırılan “planla, uygula, kontrol et, düzeltici 

önlem al” sürecinden yararlanılmasını gerektirmektedir (Altınok, 2002:206; West at 

al, 2000:113). 2000’li yıllarla birlikte kamu yönetimine yönelik reform ve yeni 

düşünceler, toplam kamu yönetimi anlayışından ziyade stratejik yönetim anlayışı 

etrafında şekillenmeye başlamıştır. 
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 Stratejik yönetim, bir kurumsal yapının vizyon ve misyonunu sürekli olarak 

geliştiren, stratejik amaç ve hedefler belirleyen ve karar alma süreçleriyle buna bağlı 

faaliyetleri rasyonel bir süreçten geçirerek oluşturan yönetim şeklidir (Durna ve 

Eren, 2002:61). Stratejik yönetimin en önemli araçlardan biri olan stratejik 

planlamayı ise bir örgütün sahip olduğu rekabet üstünlüğünü korumak ve bu konuda 

atılım yapmak için güçlü ve zayıf yanlarını, fırsatları ve tehditleri de dikkate alarak 

uzun vadeli planlar yapması olarak tanımlamak mümkündür (Dessler, 2003:6; 

Kelleher and Cobe, 2003:514). Nitekim Kamu İdareleri İçin Stratejik Planlama 

Kılavuzunda da stratejik bir yönetim sürecinin öncelikle durum analizi yapılarak 

“örgütün ne durumda, hangi seviyede olduğunun tespitini”, ardından ulaşılmak 

istenen konumun belirlenmesi için “ vizyon, misyon, amaç ve temel ilkelerinin 

tayinini” içermesi gerektiği belirtilmektedir. Bunun dışında, arzu edilen seviyeye 

hangi araçlarla ulaşılabileceğini göstermek için “strateji, faaliyet ve projelerin 

belirlenmesi” ve son olarak başarı veya mevcut durumun takip ve düzeltimini 

sağlamak amacıyla “bir izleme ve performans ölçme-değerlendirme mekanizması 

oluşturulması” da söz konusu sürecin bir parçasıdır (DPT, 2006a:5) Tüm bu sürecin 

başarıyla yürütülebilmesi için sahip olunması gereken personel yapısı ise yeniliği ve 

sürekli gelişimi teşvik edecek, belirlenmiş hedef ve amaçlara ulaşmayı sağlayacak ve 

çalışma hayatında esnekliği benimseyecek bir stratejik insan kaynakları yönetimi 

(İKY) aracılığıyla oluşturulacaktır (Demir, 2007:102; Dessler, 2003:11). Buradan 

hareketle stratejik İKY’yi, kurumsal performansı iyileştirmek; yenilikçiliği ve 

esnekliği destekleyen bir örgüt kültürü geliştirmek amacıyla sahip olunan insan 

kaynaklarının planlı bir biçimde stratejik amaç ve hedeflerle uyumlu hale getirilmesi 

olarak tanımlamak mümkündür (De Cenzo and Robbins, 1996:127; Truss and 

Gratton,1994:663; Wright and McMahan,1992:298). Dolayısıyla stratejik bir insan 

kaynakları yönetiminde İKY ile performans arasında kurulmaya çalışılan güçlü ilişki 

dikkat çekmektedir (Truss at al, 2013:2657).  

Yönetişim ise  merkezi otoritenin yukarıdan aşağıya doğru örgütlenen 

geleneksel hiyerarşik yönetim anlayışı yerine, toplumdaki tüm aktörlerin işbirliğini 

ve uzlaşmasını esas alan; katılımcılığı ve sivil toplum kuruluşlarını ön plana çıkaran; 

saydamlığı, açıklığı, hesap verme sorumluluğunu, yetki devri ve yerindenliğe öncelik 
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veren bir anlayış olarak ifade edilmektedir (DPT, 2007:4). Yönetişimin esas 

itibarıyla katılımcılık, hesap verebilirlik, hukukun üstünlüğü, cevap verebilirlik, 

etkinlik, saydamlık, eşitlik ve stratejik vizyon olmak üzere sekiz temeli olduğu kabul 

edilmektedir (Tortop ve ark., 2007:563-565). OECD, sayılan unsurlara ek olarak 

yönetişimin ideal formatı olarak ifade edilen iyi yönetişimde bulunması gereken 

bileşenleri güvenilirlik, öngörülebilirlik, kurumsal kapasite ve idari yeterlilik olarak 

tamamlamaktadır (Sigma Papers No.26, 1999:8). Yönetişim anlayışı doğrultusunda 

yakın dönemde Türkiye için yaşanan süreç; tek taraflı bir sistem olan “yönetmek” 

fikrinden, yönetilen birçok kesimin de yönetenin yanında eş paydaşlar olarak 

yönetime katılmasını işaret eden bir değişim süreci olarak gözlemlenmektedir. 

Oluşan yeni “ortaklığa” vatandaşların iştiraki bireysel ve doğrudan olabileceği gibi 

sivil toplum kuruluşları vasıtasıyla veya diğer dolaylı yollardan da olabilmektedir. 

5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu ile kamu kaynaklarının 

etkin ve verimli kullanılması amacı doğrultusunda performans yönetim sürecinin 

mali boyutu düzenlenmiştir. Bu kapsamda, performans esaslı bütçeleme, performans 

programında yer alan performans hedeflerine ulaşmak için kurumsal faaliyetlerin 

maliyetlendirilmesi ile bütçenin performansla ilişkilendirilmesi olarak ifade 

edilebilmektedir (Celep, 2010:44). Sürecin işleyişi, kurumların faaliyetlerine ilişkin 

ölçülebilir hedeflerin belirlenmesi, söz konusu hedeflere ilişkin değerlendirmenin 

performans göstergeleriyle gerçekleştirilmesi ve gösterilen performans ile kurum 

bütçesi arasındaki ilişkinin faaliyet raporlarıyla ortaya konulması şeklindedir. 

Dolayısıyla performans esaslı bütçeleme, performans değerlendirme ile bütçe 

arasındaki bağı kuran mekanizmadır (Yenice, 2006:67). 

Yeni kamu yönetiminin bir diğer önemli boyutu olan hesap verebilirlik, 

bürokrasinin sadece halk nezdinde sorumluluk alan siyasilere karşı sorumluluğu 

olarak değil bunun yanında ve öncelikli olarak topluma ve vatandaşlara karşı 

sorumlu olması şeklinde açıklanmaktadır (Ateş ve Okur, 2009:119). Hesap 

verebilirlik aracılığıyla kamu personeli kendisine verilen yetki ve görevleri belirli bir 

sorumluluk dâhilinde kullanacak ve vatandaşın beklentilerini göz ardı edemeyecektir. 

Kamu kesiminde hesap verebilir bir yönetim anlayışının oluşturulmasıyla 

yöneticilerin yetkilerini kötü veya aşırı kullanmasının önüne geçilmesi, vatandaş ve 
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bürokrasi açısından hukuk devletine olan inancın güçlenmesi gibi önemli kazanımlar 

elde edilecektir (Saydam, 2005:31). 

Saydamlık ise devletin tüm faaliyetlerinin vatandaşlara açıklanabilir bir 

zeminde gerçekleştirilmesini, kamu hizmetlerinin kamuoyu nezdinde herhangi bir 

şüpheye mahal vermeden yürütülmesini ve gereken hallerde vatandaşın bilmek 

istediği hizmetin içeriğine dair tüm sürecin aktarılmasını kapsayan bir yaklaşımdır. 

Kamu yönetiminde saydamlık günümüzde hesap verilebilir bir değerlendirme sistemi 

açısından küresel düzeyde kabul görmüş artı bir değerdir (Clarke, 2005:43). 

Kamu kesiminde çalışma hayatının esnekleştirilmesi ise kısmi zamanlı 

çalışma, takım esaslı çalışma, çalışma saatlerinin farklılaştırılması gibi zaman ve 

kişiye bağlı uygulamalar kadar özel sektörden kamu kesiminepersonel geçişinin 

kolaylaştırılması gibi faaliyetleri de kapsamaktadır. Kurumların çalışanlarını seçme 

sürecindeki etkinlik ve özgürlüğü esnekliğin bir diğer boyutu olarak kabul 

edilmektedir (Eren, 2006:136). Bunun yanı sıra ücret, kariyer gelişimi, izin hakkı 

gibi konularda çalışanlara alternatifler sunulması ve çalışanların performansları 

ölçüsünde farklı şekilde ödüllendirilerek “ayırt edilmesi” de çalışma hayatının 

esnekleştirilmesi kapsamında düşünülmektedir (Kestane, 2003:5; Uğuz, 2010:147). 

Nitekim özellikle çalışanlara ödenen ücretin performansa göre farklılaştırılması 

ücretin esnekleştirilmesinin yaygın bir örneğidir (Ebin ve ark., 2009:1). İşin 

niteliğinden ötürü kimi zaman kamu çalışanlarının gereksiz yere tam zamanlı 

çalıştırılması, hem çalışanların hem de kamunun zamanının israf edilmesine neden 

olabilmektedir. Bu durum göz önüne alındığında esneklik, insan sermayesinden daha 

verimli ve rasyonel şekilde yararlanmasının bir aracı olarak düşünülmelidir. Bu 

yönüyle; esnek çalışma metotları; engellilerin, öğrencilerin, çeşitli sebeplerle tam 

zamanlı çalışamayacak olanların ya da tam zamanlı çalışmak istemeyecek kişilerin 

ve ülkelerin istihdam profiline göre özellikle kadınların, kamu istihdamına 

katılmasında önemli bir araç olma potansiyeline sahiptir.  

1.3. Personel Yönetiminden İnsan Kaynakları Yönetimine (İKY) Geçiş 

Yeni kamu yönetimi bağlamında dar kapsamlı ve “personelin özlük 

işlemleriyle ilgilenen personel yönetimi” düşüncesinden uzaklaşan, çalışanları 
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örgütün en değerli kaynağı olarak gören “insan kaynaklarının stratejik yönetimi” 

anlayışına doğru kayan bir yaklaşım ön plana çıkmıştır (Kestane, 2003:1). Zaman 

içerisinde yönetimin revize edilmesi amacıyla yalnızca çıktılara odaklı iyileştirmeler 

değil, çalışanlara çalışma hayatında güvence sağlamak; mesleki ve kişisel açıdan 

gelişim imkânları tanımak gibi konular da temel faaliyet alanları olarak görülmeye 

başlanmıştır. Bu durumda da İKY hem özel sektörün ve hem de kamu yönetiminin 

başlıca araçlarından biri haline gelmiştir. 

Personel yönetimi ile İKY’nin uygulamadaki farklılıkları aşağıdaki gibi 

sıralanabilir (Uysal, 2006:3): 

 Personel yönetimi daha ziyade insan gücü faaliyetlerine odaklanarak 

çalışanları maliyet açısından değerlendirirken İKY insanı/çalışanları kaynak 

olarak görmekte ve en uygun şekilde kullanmaya çalışmaktadır. 

 Personel yönetiminin sahip olduğu kısa vadeli bakış açısının aksine İKY uzun 

vadeli bakış açısı gerektiren bir vizyona sahiptir. 

 Personel yönetiminde etkinlik ölçütü verilen vazifelerin yerine getirilip 

getirilmediğiyken, İKY’de etkinlik çalışanların amaç ve hedeflere ulaşmaya 

teşviklerindeki başarıdır. 

 Personel yönetiminde bürokratik kurallar ve sınırlı-belirli yetkiler söz 

konusuyken, İKY’de daha esnek bir anlayış konusudur. 

 Personel yönetimi, çalışanlara karşı güvensizliğe dayalı kontrol edici bir 

mantıkla çalışırken, İKY’de karşılıklı güven, işbirliği ve çalışanların 

otokontrol sahibi olmasını benimseyen bir düşünce hakimdir. 

 Personel yönetimi nicelik üzerinden hareket ederek buna bağlı hesaplamaları 

ön planda tutarken İKY kaliteyi hedeflemektedir. 

Bahsedilen farklılıklar insan kaynağındaki niteliksel gelişim ve çalışma 

hayatına ilişkin beklentilerin değişiminden doğmuş ve insan kaynaklarını motive 

ederek daha fazla verim almayı mümkün kılacak bir düşünceden beslenmiştir. Özel 

sektörde ortaya çıkan bu yaklaşım yeni kamu yönetimi anlayışıyla birlikte kamu 

kesiminde de etkili olmaya başlamıştır. Çalışma hayatında motivasyonun önemi göz 

önüne alındığında, çalışanlarını sadece birer personel olarak gören kurumların, 
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konunun insani boyutunu ihmal ettikleri görülmektedir. Kamu kurum ve 

kuruluşlarında, kadro ve görev tanımlarının yapılması ve kurum içi istihdam 

politikasının buna göre oluşturulması; ihtiyaç duyulan çalışanların ve eğitimlerin bu 

veriler ışığında belirlenmesi insan kaynakları yönetimi yaklaşımının yerleşmesine 

yarar sağlayacaktır (Ekinci, 2008:184).  

1.3.1. İnsan kaynakları yönetiminin temel süreçleri  

İKY, bir kurumun sahip olduğu kaynağın (insan sermayesi) en etkili ve 

verimli şekilde kullanılmasını sağlamak suretiyle örgütsel verimliliğin mümkün olan 

en üst seviyeye çıkarılmasını amaçlamaktadır. İKY, 1990’lı yıllarla birlikte giderek 

ön plana çıkarak personel yönetiminin yerini almaya başlamış olup değişim sürecinin 

“çalışan” faktörüne yansımasıdır. İKY, bahsedildiği üzere personel yönetiminden 

daha geniş bir kavram olması sebebiyle bir işyerinde çalışanlara ilişkin birçok süreç 

ve aşamayı içermektedir. Bir kamu kurumu için insan kaynakları süreçlerine örnek 

olarak, çalışanlara ve işyerindeki teşkilatlanma yapısına göre iş ve görev analizi, 

insan kaynakları planlaması yapılması, çalışanların kişisel ve mesleki gelişiminin 

sağlanması ve hizmet içi, yurtdışı vb. eğitimlerle desteklenmesi, çalışanların 

performanslarının değerlendirilmesi, ödüllendirilmesi ve ücretlendirilmesi, 

çalışanların motive edilmesi, kariyer planlamasının yapılması ve yükseltilmesi ve 

kurumsal hedeflerle çalışan bazında hedeflerin uyumlulaştırılması yoluyla vizyon 

yönetimi oluşturulmasını saymak mümkündür (Akçakaya, 2012:172; Bilgin, 

2007:58; Hartle,1994:96; Helvacı, 2002:156; Uysal, 2006:10). Etkin bir Performans 

Değerlendirme Sisteminden (PDS) ise yukarıda sayılan tüm İKY faaliyetlerinin daha 

sağlıklı yürütülmesi için girdi sağlaması beklenmektedir (Farrell and Lynch, 

2003:156-157). 

1.3.2. İnsan kaynakları yönetiminin genel sorunları 

“İnsanın” bir örgütün sahip olduğu en önemli sermaye ve fırsat haline geldiği 

günümüzde insan kaynaklarından etkili bir şekilde yararlanan kurumların daha 

başarılı olmaları kaçınılmaz hale gelmiştir (Özer, 2009:3). Kurumsal anlamda 

çalışanlardan optimum düzeyde faydalanmanın ilk şartı ise insan kaynaklarına ilişkin 

bir planlama yapılması olacaktır. İnsan kaynakları planlaması, bir organizasyonun 
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amaçları doğrultusunda uygun nitelikteki personeli uygun bir zamanlamayla 

bünyesine katması; her iki taraf açısından da en fazla yararı getirecek uygun bir 

birime yerleştirmesi; çalışanları hizmet içi eğitimlerle verilen görevlere hazırlanması 

ve değerlendirmesi yoluyla sürekli takip etmesi ve programlaması olarak 

tanımlanabilir (Uysal, 2006:6). 

İnsan kaynakları politikalarının kurumsal kültürden ve çalışılan ortamdaki 

değerler bütününden ayrı olması beraberinde sorunlar getirecektir. Bunun yanı sıra 

geleneksel personel yönetimi anlayışının yerleşik olduğu sistemlerde insan 

kaynakları yönetimine ait uygulamaların hayata geçirilmesi esnasında dirençle 

karşılaşılması mümkündür. Türkiye açısından İKY, kamu kesimi özelinde ele 

alındığında ikili hukuk ve statü sistemi sebebiyle de sorunlar oluşabileceği 

gözlemlenmektedir. Zira kamu kesiminde memurların yanı sıra oluşturulmuş 

sözleşmeli personel uygulaması ve özellikle kamu işçilerinin tabi olduğu kurallar 

İKY araçlarının da farklı şekillerde uygulanmasını gerektirmektedir.  

Kamu kurumları bünyesinde işlevsel bir insan kaynakları süreci için olması 

gereken bir diğer özellik ise bu alanda eğitim almış daha profesyonel bir kadronun 

varlığıdır. Günümüzde daha karmaşık ve çeşitli hale gelmiş İKY işlemlerini sağlıklı 

bir şekilde yürütebilecek bir kadro teşkil edilmeli ve kurumlara dengeli bir şekilde 

dağıtılmalıdır. 

1.4. Performans Değerlendirme Sistemi 

Performans değerlendirme sisteminin ilk uygulamaları 1900’lerin başında 

Amerika Birleşik Devletleri ordusunda görülmüş ve askeri örneklerin yanına 

zamanla sanayi sektörüne ait uygulamalar da eklenmiştir (Akçakanat, 2009:10). 

Sanayi sektöründe saat başına üretimin (çıktı miktarının) bir başarı kriteri sayılması 

ve ücretlerin buna göre ödenmesi yönündeki uygulama örnekleri giderek 

yaygınlaşmış, çeşitlenmiş ve kamu kesiminde de birtakım örnekler görülmeye 

başlanmıştır.  

Birçok amacın yanı sıra, ana çıkış noktası olması sebebiyle performans 

değerlendirme sisteminin üç temel amacından bahsetmek mümkündür. Öncelikle 

etkili bir PDS’nin varlığı ile kurumların ve yöneticilerin işe alım sürecine hâkim 
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olması; yetersiz personelin tespit edilmesi ve eksikliklere müdahale edilmesi; 

rotasyon, terfi hatta ücret gibi kurumsal kararların rasyonel bir şekilde alınması 

sağlanacaktır. Zira özellikle yöneticilerin insan kaynakları da dâhil olmak üzere 

sorumluluğundaki tüm kaynakları daha bilinçli ve esnek bir şekilde kullanmalarının 

başarı için önemli bir adım olacağı kabul edilmektedir (Agere and Jorm, 2000:1; 

OECD, 2008:49). Bundan dolayı birçok ülkede PDS’nin çıkış noktası veya pilot 

uygulaması yöneticiler üzerinden yapılmıştır. İkinci olarak çalışanların 

performanslarının analiz edilmesi sonucu, önceden belirlenen amaç ve hedeflere 

yaptıkları katkı ile çeşitli kriterlere ne kadar yaklaştıkları tespit edilerek bu ön bilgi 

doğrultusunda hareket edilmesi mümkün hale gelecektir (Hatry, 1999:4; ICMA, 

2000:21). Son olarak PDS ile çalışanlara ait beceri, nitelik vb. bilgilerin ulaşılabildiği 

bir insan kaynakları havuzu elde edilmiş olacak, çalışanların işe odaklanması ve 

motivasyonları sağlanacaktır (Akçakanat, 2009:7; Altan, 2005:15-16; Barutçugil, 

2002:182; Palmer,1993: 9; Saydam, 2005:43).  

Kurum içerisinde çalışanların performansının düşük olmasının nedenleri 

arasında adil ve teşvik edici bir ödüllendirme mekanizmasının olmaması; çalışanlara 

ilişkin kadrolama ve lokasyon hatası; yetersiz eğitim ve işin gerektirdiği donanıma 

sahip olmamayı saymak mümkündür. Bunların yanı sıra görev tanımlarının açık 

olmaması; katılımcı anlayışın olmaması; aşırı iş yükü ve stres, kariyer imkanlarının 

kısıtlılığı; yetersiz araç, gereç ve iş güvenliği; maddi, şahsi, ailevi sorunlar gibi her 

örgütün kendi koşullarına göre değişebilen çeşitli nedenler de performans 

düşüklüğüne yol açabilecektir (Aktan, 2005:275-276). Bir kurumun hedeflerine 

ulaşma yolunda atacağı en önemli adım yapılan işlerin nitelik ve niceliğini 

gözlemleyebilmesi ve personelinin faaliyetlerini, başarısını ölçme ve 

değerlendirmesidir.  

Bir kamu kurumunda performans ölçme ve değerlendirmenin birçok yararı 

bulunmaktadır. Söz konusu yararlara örnek olarak aşağıdaki hususlar sıralanabilir 

(Akçakanat, 2009:10-11; Akçakaya, 2012:185; Frederickson, 2006:676; 

Kahramanoğlu, 2006:1-2; Maitland, 1998:70; OECD, 1993:8; Robson, 2005:138; 

Saydam, 2005:45-47): 
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 Kurumlara etkin bir yönetim için gerekli bilgi akışını sağlar ve karar alma 

süreçlerini iyileştirir. 

 Mevzuatın belirlediği sınırlar dahilinde özellikle yükselme, ücretlendirme vb. 

kararların alınmasında çalışanlar arasında adalet ve nesnellik inancı oluşturur. 

 Kamuda hesap verebilirlik, şeffaflık, toplam kalite yönetimi gibi amaç ve 

uygulamalara destek olur. 

 Kurum ve kuruluşların bütçeleme, kaynak tahsisi, stratejik planlama vb. 

süreçlerini rasyonel bir şekilde yürütmesi için girdi sağlar. 

 Çalışanlar ile organizasyon arasında bağlantı kurarak hedef ve amaçlarının 

uyumlulaştırmasına yardımcı olur. 

 Yöneticilere başta kurum ve çalışanlar üzerindeki kontrol yetisi olmak üzere 

diğer idari yetileri kazandırır. 

 Kurum ve kuruluşlara çeşitli nitelik ve açılardan sınıflandırılmış, sistematik 

bir insan kaynakları havuzu oluşturma imkanı verir. 

 Kurumun ihtiyaçları doğrultusunda çalışanlara yönelik eğitim sürecinin 

işletilmesini sağlar. 

Öngörülen yararlarının yanı sıra kamu kesiminde performans değerlendirme, 

özel sektöre ait birçok ödül veya ceza unsurunun yapısı gereği tam olarak kamuya 

uygun olmaması, rekabet sebebiyle çatışma ortamı yaratabilmesi, motivasyonu 

olumsuz yönde etkileyebilmesi ve çalışanlar üzerinde baskı oluşturabilmesi gibi 

nedenlerle eleştirilebilmektedir. Bunun yanı sıra PDS’nin kurum içi bürokrasi 

yaratabilmesi; tam verim almak adına bazı işlerde kadınlar, engelliler, yarı zamanlı 

çalışanlar veya gençler açısından negatif ayrımcılığa neden olabilmesi; salt nicel 

ölçüme odaklanılması halinde kamu hizmetlerinde nitel açıdan bir düşüşü 

beraberinde getirebilmesi gibi sorunlara neden olma endişesi bulunmaktadır. Son 

olarak PDS konusunda eğitilerek bilinçlendirilmemiş kişilerin değerlendirme 

yapması halinde kuruma ve çalışanlara zarar vermesi; iyi kurgulanmadığı taktirde 

fazla zaman kaybına ve maliyete neden olması; özellikle ücret gibi bazı unsurlarla 

ilişkilendirmenin çalışma kültürü açısından zor kabul edilebilmesi; 

değerlendiricilerin çalışanlara karşı önyargılı veya tek tip yaklaşımda bulunabilmesi 

gibi sakıncalar da PDS’ye yöneltilen diğer eleştiriler arasında yer almaktadır  
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(Akçakanat, 2009:12; Akçakaya, 2012:192; Bruijn, 2007:19-28; Karaman, 2008:415; 

OECD,1993:8-9; Öztürk, 2006:88). 

1.4.1. Performans ve performans değerlendirmeye ilişkin temel kavramlar 

 Performans:  Bir hedefe ulaşmak amacıyla belirlenen faaliyetlerle elde edilen 

çıktıları sayısal olarak veya kalite açısından betimleyen kavramdır. Bir diğer 

tanımda ise performans, çalışanların, her birine yönelik tespit edilen nitelik ve 

yeteneklerine uygun olan işleri, önceden belirlenen optimum sınırlar 

içerisinde gerçekleştirmesi olarak ifade edilmektedir (OECD, 2008:46; 

Saydam, 2005:4).  

 Performans Yönetimi: Bir organizasyonun amaç ve görevlerini en üst 

düzeyde yerine getirebilmesi için sahip olduğu tüm kaynakları kullanma, 

çalışanları teşvik etme, değerlendirme, ödüllendirme ve yeniden düzenleme 

faaliyetlerinin tümünü kapsayacak şekilde yürütülen yönetim döngüsü olarak 

tanımlanabilir (Akal,2005:9-10; Helvacı, 2002:155; McDavid and Hawthorn, 

2006:445; OECD, 2012b:50; Usta, 2010:33). Bünyesinde performans 

yönetimi kurgulamak isteyen bir kurumun hedeflerini bireysel hedeflerle 

uyumlu hale getirmek; sistemi çalışanlarına nesnel bir anlayışla uygulamak; 

kurumsal ve bireysel bazda güçlü ve zayıf yönleri saptamak gibi ilkeleri 

olabilir. Diğer yandan iletişim ve katılımcılık kültürü oluşturmak; insan 

kaynakları faaliyetlerine rasyonel çıktılar eşliğinde temel oluşturmak; teşkilat 

ve iş planı yapmak da diğer kazanımlar olacaktır (Çevik ve ark., 2008:67). 

Performans yönetimi, bu amaçlar doğrultusunda performans hedef ve 

ölçütleri geliştirilmesini, kaynakların etkin bir şekilde kullanılmasını ve karar 

alma süreçlerinin rasyonelleştirilmesini içererek performans değerlendirmeyi 

de kapsayan geniş bir kavramdır. 

 Performans Ölçümü: Performansa ilişkin bir başka kavram olan performans 

ölçümü ise organizasyonda kullanılan girdilerin yanı sıra önceden belirlenen 

amaçlara ve hedeflere göre ortaya çıkan çıktı veya sonuçları birlikte 

değerlendirmeye yönelik düzenli olarak veri toplanmayı ve raporlamayı 

içeren bir süreç şeklinde tanımlanmaktadır (Akal,2005:92; Bouckaert and 

Halligan, 2008:26; McDavid and Hawthorn, 2006:445; Sayıştay, 2003:1; 
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Usta, 2010:54; Yenice, 2006:57,). Performans ölçümünü kritik ve değerli 

yapan nokta ise “ölçülemeyen bir şeyin kontrol edilmesinin, 

güncellenmesinin mümkün olmayacağı” düşüncesidir. Performans ölçümü 

yapılırken neyin, ne şekilde ölçüleceği, hangi verilerin nasıl ve ne sıklıkta 

toplanacağı, verilerin nasıl yorumlanarak sonuçların nasıl raporlanacağı 

hususları önem arz etmektedir (Sayıştay, 2003:23). Kurum faaliyetlerinin 

ölçülebilmesini sağlayan performans ölçüleri girdi, çıktı, verimlilik, sonuç ve 

kaliteye yönelik ölçütler şeklinde sınıflandırılmak mümkündür (DPT, 

2006a:3; Hatry, 1999:12; Kotler and Lee, 2007:268-271).  

 Performans Değerlendirme: Performans ölçümüyle elde edilen verilerin 

değerlendirilmesi aşamasından sonra ise değerlendirme aşaması gelmektedir. 

Performans değerlendirme, bir çalışanın çalışmaları, eksiklikleri, yeterlikleri 

gibi işyerindeki tüm davranış ve faaliyetlerini bir bütün olarak gözden geçiren 

ve örgütün başarısına olan katkısını değerlendirerek planlı bir şekilde 

kurumsal etkinlik ve verimliliğe ulaşmayı sağlayan uygulama olarak 

tanımlanabilir (Barutçugil, 2002:179; Fındıkçı, 2003:297; Palmer,1993:159; 

Saydam, 2005:16). Bu süreç içerisinde çalışanlar arasında rekabeti artırmanın 

yanı sıra motivasyonu sağlamanın da bir amaç olduğu görülmektedir 

(Nigro,1981:40). Performans değerlendirme örgütsel amaçlarla bireysel 

amaçlar arasında eşgüdüm sağlanması, kurumsal alanda iletişim kanallarının 

açık tutulması, kişisel gelişim ve kurum içi bir geri bildirim mekanizmasının 

teşkili açısından çok değerli ve önemli görülmektedir ( Ludeman, 2000:46; 

Palmer,1993:9). 

 Performans Standartları: Başarıyla tamamlanan veya öngörülen şekilde  

yerine getirilen bir faaliyetin sonunda elde edilecek durum veya sonuçlara 

verilen isimdir (Saydam, 2005:58).  

 Performans Kriterleri: Kurumsal olarak gerçekleştirilecek bir faaliyeti diğer 

faaliyetlerden ayırmak amacıyla belirlenen ifadelerdir. Dolayısıyla 

performans kriterleri çalışanın bir işi sayısal olarak ve kalite açısından hangi 

derecede yaptığını ortaya çıkaran araçlar olarak düşünülebilir. 
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 Performans Göstergeleri: Ölçümleme maksadı taşıyan araçlardır (Sayıştay, 

2003:1). Kriterlere bağlı olan göstergeler belirlenen zaman aralıklarındaki 

değişimleri ölçümlemeye yarayan bilgilerdir. Dolayısıyla göstergelerin sayı, 

oran, yüzde gibi sayısal ifadeler olması gerekmektedir. 

 Verimlilik: Performans artırma düşüncesiyle başat giden önemli bir başka 

kavram da verimliliktir. Verimlilik, kurumsal hedefler doğrultusunda belirli 

girdilerle en yüksek çıktının elde edilme durumu olarak tanımlanabilir 

(Ekinci, 2008:176). Ancak verimliliğin girdi-çıktı ilişkisinin yanında çalışma 

hayatındaki kalitenin artırılması, zaman, teknoloji kullanımı ve yenilikçilik 

boyutları da unutulmamalıdır. Genel olarak ülkenin üretim faktörlerinin 

tamamındaki verimliliğin de kamusal verimlilik konusunda ipucu vermesi 

beklenebilir.  

 Etkinlik ve Etkililik: Genel olarak karıştırılan iki kavramdır. Etkinlik, 

belirlenen hedef ve politikaların ne derecede başarıldığını, amaçların hangi 

ölçüde ve ne kadar zaman içerisinde gerçekleştirdiğini göstermektedir (DPT, 

2000a:76; Söyler, 2007:110). Dolayısıyla bir kurumun etkinliği ölçülürken 

diğer kurumlarla kıyas yapılması da yol gösterici olabilecektir. Etkililik ise 

söz konusu süreçte gösterilen kararlılığın derecesiyle ilgili bir diğer 

kavramdır. 

1.4.2. Performans değerlendirme sisteminin aşamaları 

Öncelikle örgütün mevcut performansı ile potansiyel/beklenen performansı 

arasındaki farkın belirlenmesi gerekmektedir. Aradaki farkın yüksek olması 

durumunda örgütün sahip olduğu insan kaynağından gerektiği gibi yararlanamadığı 

sonucu çıkmaktadır (Özer, 2009:20). Bir kurum için PDS’yi kurmak ve sağlıklı bir 

şekilde işlemesini sağlamak çok boyutu olan, ön hazırlıklar gerektiren karmaşık bir iş 

olarak görülmektedir. Kurumsal yapı ve kültüre uygun bir sistem oluşturarak etkin 

sonuçlar elde edilmedikçe performans değerlendirmenin bir yararının olmayacağı 

bilinmektedir (Akçakanat, 2009:15). Kimlerin veya neyin performansının 

değerlendirileceği, sisteminin uygulayıcısının veya yürütücüsünün kim olacağı, 

değerlendirme zamanının, süresinin ve periyotlarının nasıl kararlaştırılacağı, hangi 
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yöntemin kabul edileceği gibi soruların her birine verilecek cevaplar, PDS’nin 

önemli bir aşamasını oluşturmaktadır. (Sabuncuoğlu, 2000:162). Tüm tarafların 

sürece dahil edilmesi ve kriter seçiminden uygulamadaki ayrıntılara kadar tüm 

aşamalarda görüşlerinin alınması, sisteme ilişkin memnuniyet yüzdesini artırmakla 

kalmayacak ileride çıkması muhtemel sorunların da önüne geçilmesini sağlayacaktır. 

Uygulama aşamasında oluşması muhtemel sorunların önüne geçmek için yapılacak 

faaliyetlerden biri de kurgulanan PDS’nin belirli bir süre pilot uygulamasının 

yapılması ve elde edilen dönüşler neticesinde yine belirli bir zaman diliminde 

sisteme son şeklinin verilmesi olacaktır (Agere and Jorm, 2000:83). 

Şekil 1.1. Performans Değerlendirme Sisteminin Temel Aşamaları 

 
 Kaynak: Yazar tarafından oluşturulmuştur. 
 

Şekil 1.1’den de anlaşılacağı üzere bünyesinde PDS oluşturmak isteyen bir 

kurum öncelikle kurum içerisinde sistemi kurgulayacak ve uygulayacak bir çalışma 

grubu teşkil etmeli ve bu grup vasıtasıyla kuruma ait bir ön hazırlık yaparak genel ve 

temel nitelikte veri analizi yapmalıdır. Bu noktada çalışanlara yönelik PDS ile ilgili 

Performans değerlendirme sistemi sürecini yürütecek bir çalışma grubu 
teşkil edilmesi 

Kurumsal analiz- İş (Görev) analizi- Görev tanımı- İş değerlemesi 
aşamalarının tatbiki 

Performans kritelerinin ve göstergelerinin belirlenmesi 

Değerlendirme yönteminin belirlenmesi 

Değerlendirme periyotlarının belirlenmesi 

Değerlendiricilerin belirlenmesi ve eğitilmesi 

Yönetici ve çalışanlara bilgi verilmesi, sistemin İKY ile İlişkilendirilmesi 
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ayrıntıları içerecek geniş bir bilgilendirme ve bilinçlendirme yapılmasından yarar 

bulunmaktadır (Hatry, 1999:256). Bir sonraki aşama olan kurum analizi; kurumsal 

amaç, hedef ve görevler doğrultusunda birimlerin gözden geçirilmesi, aynı işi 

yapanların birleştirilmesi veya kaldırılması ve görevsel dağılımların yeniden 

yapılması suretiyle gerçekleştirilen bir re-organizasyon ve uyarlama faaliyetidir 

(Kahramanoğlu, 2006:11). Ülkemizde de bir dönem başlatılan ancak 

sonlandırılamayan norm kadro çalışmalarının yürütülmesi amacıyla yayımlanan 

Kamu Kurum ve Kuruluşlarında Yapılacak Norm Kadro Çalışmalarında Uyulacak 

Usul ve Esaslara1 göre; kurum ve kuruluşların memur, işçi ve sözleşmeli personel 

kadro ve pozisyonlarına ilişkin norm kadroları tespit edilirken, çalışmalara kurum 

analizi yapılarak başlanılması gerektiği ifade edilmektedir. Diğer analiz aşamalarının 

buradan elde edilecek veriler doğrultusunda gerçekleştirilmesi öngörülmektedir. 

Kurum analizini takip eden iş analizi, işleri tarif etmek için gereken bilginin 

toplanması, dokümantasyonu ve analiz edilmesini içeren faaliyetlerin tamamına 

verilen isim olarak tanımlanmaktadır (Demir, 2007:39). Bu süreçte işin içeriğinin, 

gereken malzemelerin, sahip olunması gereken davranışların, işin gerçekleştirildiği 

fiziksel ortamın, yetki ve sorumluluklarla risklerin belirlenmesi yapılması 

gerekenlerden bazılarıdır. İş analiziyle, bir işyerinde yapılan işler ve bu işlerin 

layıkıyla yerine getirilmesi için çalışanlarda bulunması gereken asgari özellikler 

belirlenir. Bu vesileyle işler ve çalışanlar üzerinden bir standardizasyon faaliyeti 

gerçekleştirilmekte ve ilerleyen dönemlerdeki çalışan seçimi için veri tabanı ve alt 

yapı oluşturulmaktadır (Uysal, 2006:6). İş analiziyle eş zamanlı olarak yürütülen bir 

faaliyet olan iş etüdü, hareket ve zaman etütlerinden oluşmaktadır. Hareket etüdü işin 

başlangıcından sonuna kadar tüm aşamalarındaki hareketlerin sıralanmasıdır. Zaman 

etüdü ise her bir işin veya hareketin ne kadar zamanda gerçekleştirileceğinin 

belirlenmesidir (Kanawaty,1997:36). İş analizini takip eden iş (görev) tanımı ise işin 

kısa bir şekilde özetlenerek unvan, yetki ve sorumluluk açısından tanımının 

yapılmasıdır (Saydam, 2005:306). İş tanımları iş analizlerinin ardından yapılır ve işin 

yapısında bulunan çeşitli aşamaları sıralayarak her biri için gereken şartları belirtir. İş 

değerlemesi, kurumdaki işlerin tanımlarının yapılmasının ardından farkları, benzer 

                                                           
1 20.12.2000 tarih ve 24266 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
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yönleri, niceliksel ve niteliksel özellikleri, zorlukları, sorumlulukları, getirileri vb. 

açılardan analiz edilerek bir nevi önem derecesine göre sıralanmasıdır (De Cenzo and 

Robbins, 1996:357). Dolayısıyla iş değerlemesi eşit işe eşit ücret uygulaması 

öngören bir sistemde de hangi işlerin birbirine eşit olduğunu belirleme konusunda 

önemli bir araçtır. Bu yönüyle de çalışanların, yapmış oldukları işler ve karşılığında 

elde ettikleri değerleri kıyaslamaları yoluyla, kuruma olan güvenlerine ve adalet 

algılarına temel teşkil eder (Kessler, 2000: 265). İş değerlemesi yapılan bir iş 

ortamında artık işlere ilişkin sıralama da içeren bir veri tabanı oluşacak ve bu veriler 

hem ilerleyen dönemlerdeki personel alımına hem de mevcut çalışanların yeniden 

sınıflandırılmasına temel teşkil edecektir.              

Bu süre zarfında çalışanların PDS’nin getirileri ve uygulanışı konusunda ön 

bilgilendirilmesinin yapılması, sürecin topyekun sahiplenilmesine katkı 

sağlayacaktır. Performans sisteminin en önemli unsurlarından biri olan performans 

kriterleri ve göstergeleri çalışanların da sürece dahil edildiği bir ortamda 

belirlenmelidir. İş, görev ve kuruma yönelik analizlerin ardından elde edilen bilgiler 

ışığında en uygun, kullanışlı ve sonuca götürecek performans kriterlerinin 

belirlenmesi işlevsel bir PDS oluşturulmasını sağlayacaktır.  

Performans sisteminin başarısı açısından belirlenen kriterlerin ardından 

yöntem belirleme aşamasının gelmesi uygun görülmektedir. Zira performans 

değerlendirmenin yöntemi nesnel ve ölçülebilir elde edilmesine güçlü bir şekilde 

bağlıdır (Kenis, 2006:121). Değerlendirme yönteminin belirlenmesinde hem çalışma 

grubunun gözlemlerine ve elde ettiği bilgilere hem kriter ve göstergelere hem de 

çalışanların yeni anlayışa dair tepkilerine göre hareket etmekte yarar bulunmaktadır. 

Değerlendirme yöntemi ile değerlendiricilerin kimler olacağı konusu çok yakından 

ilişkilidir. Dolayısıyla bir yöntem belirlenirken değerlendirici tayini yapılabilecektir. 

PDS’nin başarısını sekteye uğratan en hassas konulardan birisinin yönetici ve 

değerlendiricilere yeterli eğitimin verilmemesi olduğunu söylemek mümkündür. 

Nitekim bu konu değerlendiriciden kaynaklanabilecek birçok olası hata ve sorunları 

ortadan kaldırabilecektir. PDS’nin çalışanlara hangi periyotlarda uygulanacağına 

karar vermek de bir diğer kurumsal karar olacaktır. Burada çalışanların düşüncesi 

önemli olmakla birlikte yöneticilerin fikirleri, kurumsal iş yükü vs. gibi unsurların 
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dikkate alınması sağlıklı bir sonuç elde edilmesini sağlayacaktır. Ölçüm ve 

değerlendirmenin ne şekilde yapılacağının da kurgulanmasının ardından çalışanlar 

tam anlamıyla teşkil edilmiş sisteme dair ayrıntılı olarak da bilgilendirilmelidir. 

Çalışanların sürecin gerekli safhalarına katılımları ve her safhasından haberdar 

edilmeleri hem kurum içi güveni tesis edecek hem de süreci kurumsal insan 

kaynakları gerçekleriyle örtüşür hale getirecektir. Bundan sonra uygulamaya 

konulacak söz konusu sisteme uygun raporlama süreci geliştirilmelidir. Tüm 

çalışanların genel değerlendirmesi yapıldıktan sonra çıkan sonuca göre kurum 

çalışanlarına yönelik uygun hamleler geliştirecektir. Bu aşama tüm PDS döngüsünün 

en sonuncusu ancak en işlevsel olanıdır. Zira sistemin bütününden elde edilen veriler 

doğrultusunda insan kaynakları yönlendirilmezse çalışmaların bir anlamı 

kalmayacağı gibi zaman kaybını, maliyeti beraberinde getirecek bireysel ve kurumsal 

verimlilik anlamında da kazanımlar söz konusu olmayacaktır.   

1.4.3. Performans değerlendirme türleri 

Performans kriterlerinin belirlenmesinde de olduğu gibi kurumun yapısı ve 

işleyişi hakkında yeteri kadar bilgi sahibi olunduktan sonra değerlendirmenin 

yöntemi, dönemi, uygulayıcısı gibi ayrıntılara karar vermek daha rasyonel bir 

hazırlık aşaması olacaktır. Belirlenecek yöntem, başta mevzuat olmak üzere, 

kurumsal yapı ve kültürle, insan kaynakları politikasıyla, kurumun amaç ve hedefleri, 

çalışanların beklentileri, çevresel ve teknolojik faktörlerle yakından ilişkilidir (Bakan 

ve Kelleroğlu, 2003:113; Saydam, 2005:154). 

Performans değerlendirme yöntemleri geleneksel ve geleneksel olmayan iş 

süreçlerine yönelik olup olmamalarına bağlı olarak klasik ve modern yöntemler 

olarak gruplandırılabilmektedir. Değerlendirilen kişi veya aygıtın baz alınması 

halinde ise bireysel değerlendirme yöntemleri, takım/birim değerlendirme yöntemleri 

ve kurum/örgüt değerlendirme yöntemleri olarak sınıflandırma yapılabilmektedir. 

Kurumsal performansın ölçümü, bireysel performans ölçümünün kurumsal 

hedeflerin başarım düzeyini açıklamakta yetersiz kalabileceği düşüncesinden 

hareketle gerekli görülebilmektedir. Takım performansının ölçümü ise ekip 

çalışmasına uygun işlerde, çalışanların bölge/il bazında dağılımlarının yapıldığı 
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görevlerde veya proje bazlı işlerin olduğu durumlarda rasyonel bir yöntem olarak 

düşünülebilmektedir. Gerek kurumsal değerlendirmenin gerek takıma yönelik 

performans değerlendirmenin tek başına uygulanmasındansa uygun görüldüğü 

takdirde bireysel değerlendirme uygulamalarına ek olarak düşünülmesi daha doğru 

ve gerçekçi sonuçlar elde edilmesini sağlayacaktır. Zira sadece bireysel performansın 

takip edildiği yapılarda takım ruhunun kaybolması ve kurumsal performansın 

istenilen seviyenin altına inmesi ihtimal dahilinde olan bir durumdur (Yılmazer, 

2011:116). Ancak tüm bu durumların dışında özellikle tek tek bireylerin 

performanslarının artmasının toplam performansı da artıracağı kabulüne dayanan 

bireysel performans değerlendirme yöntemleri, kurumun verimliliğini artırmanın 

yanı sıra çalışanların bireysel gelişimine de katkı sunan ve insan kaynakları 

süreçlerini çalışma performansıyla ilişkilendirerek sürece etkinlik kazandıran kritik 

bir öneme sahiptir (Levine, 2010:41; Ünal, 2000:1). Uygulamada oldukça geniş olan 

ve çalışmada asıl olarak ele alınan bireysel performans değerlendirme yöntemleri 

mevzuatın müsaade etmesi halinde her bir kurum için kendi dinamiklerine göre 

tercih edebileceği geniş bir yelpazeye sahiptir. Söz konusu yöntemlere Alternatif 

Sıralama Yöntemi, Adam Adama Kıyaslama Yöntemi, Zorunlu Dağılım Yöntemi,  

Grafik Değerlendirme Ölçekleri Yöntemi, Kritik Olay Değerlendirmesi Yöntemi,  

Kontrol Listesi Yöntemi, Zorunlu Tercih Yöntemi, Davranışsal Temellere Dayalı 

Dereceleme Ölçekleri (BARS), Kompozisyon Yöntemi, Amaçlara Göre 

Değerlendirme Yöntemi, Çalışma Standartları Yöntemi, 360 Derece Performans 

Değerlendirme Yöntemi, Kendini Geliştirme Düzeyi, Öz değerlendirme Yöntemi, 

Dengelenmiş Performans Göstergeleri Yöntemi gibi örnekler vermek mümkündür 

(Barutçugil, 2002:203; De Cenzo and Robbins, 1996:329-331; Fındıkçı, Kasnaklı, 

2002:137; 2003:314-315; Palmer, 1993:47; Saydam, 2005:74; Scott, 2005:32; Wells, 

1999:23-32). Sayılan yöntemlere ilişkin açıklamalar Ek4’te paylaşılmaktadır. 

1.4.4. Performans kriterleri ve göstergeleri 

Performans kriterleri PDS’den beklenen hedeflerle sonuçlar arasında köprü 

işlevi gören önemli bileşenlerdir. İyi kurgulanmış bir PDS’de kriter seçiminin uygun 

olmaması, kriterlerin gereken özelliklere sahip olmaması sistemden beklenen 

çıktılara ulaşılmasını engelleyecek ya da yanlış sonuçlar elde edilmesine yol 
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açabilecektir. Kriter seçiminde temel olan bir diğer konu ise nesnel kriter-öznel kriter 

meselesidir. Ülkemizde de uzun bir süre uygulanmış olan sicil sistemi gibi 

geleneksel değerlendirme yöntemlerinde kamu personelinin başarı düzeyi ve 

etkinliği, işten ve üretilen hizmetin yanı sıra ağırlıklı olarak  kişisel özelliklere bağlı 

kriterlerle ölçümlenmiştir. Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği2 (DMSY) ve Devlet 

Memurları Sicil Raporları incelendiğinde, şahsiyet değerlendirmesi, görevde 

gösterilen başarının değerlendirilmesi, memurun yöneticilik ehliyeti hakkında 

görüşler ve ülkeyi temsil ve menfaatleri korumada gösterilen başarı şeklinde dört 

adet değerlendirilme başlığının varlığı dikkat çekmektedir. Söz konusu başlıklar 

altında ise temsil ve müzakere kabiliyeti, zamanında doğru ve kesin karar verme 

becerisi, iş hakimiyeti ve kendine güveni, gerekli ve yararlı ilişkileri kurma ve 

geliştirmedeki başarı gibi kriterlerin düzenlendiği görülmektedir. Çalışanların Türk 

kültürüne bağlılığı, intizam ve dikkat, iş heyecanı, teşebbüs fikri, insan haklarına 

saygısı gibi kriterler de hemen hepsi öznel nitelik barındıran ve sonuç/çıktı ilişkisi 

kurmayan diğer örneklerdir. Söz konusu ölçütlerden Türk kültürüne bağlılık gibi bir 

takım hususlar bir kamu çalışanında olmazsa olmaz şartlar niteliğindedir. Dolayısıyla 

bu gibi özelliklerin bir çalışanda işe alım aşamasında daha dikkatli bir şekilde 

aranması uygun görülmektedir. Diğer yandan, insan haklarına saygı, iş heyecanı vb. 

özellikler de aynı şekilde kamu hizmeti sunan bir personelde mevcut olması gereken 

hususlar arasındadır. Üretilen işin miktarı ya da kalitesiyle doğrudan bir ilgisi 

olmayan bu gibi ölçütlerin de değerlendirme esnasında dikkate alınmasında bir 

sakınca yoktur. Ancak objektif ve işin ölçümüne ilişkin değerlendirme yapabilmek  

için mutlak surette bahsedilen “öznel ve temel” alanının dışına çıkılmalıdır. Sicil 

sistemi uygulamasında yer alan ölçme ve değerlendirme araçlarından da anlaşılacağı 

üzere iyi niyete dayalı çalışma inancı, yöneticilerin bilimsel ve somut temellere 

dayanmayan takdir yetkisi kullanımları, net biçimde tanımlanamayan kamu yararı 

amacı güdülmesi gibi birçok sonuç mevcut sistemin öngördüğü sonuçlardan 

uzaklaşmanın ve başarı için nesnel bir alana kayamamanın gerisinde yatan 

sebeplerdir (Ateş ve Okur, 2009:105).  Nitekim sicil sistemini kaldıran 6111 sayılı 

                                                           
2 18.10.1986 tarih ve 19255 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiş ve 15.06.2011 tarih ve 27965 
sayılı Resmi Gazeteyle yürürlükten kaldırılmıştır. 
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Kanunun ilgili gerekçesinde “… sicil değerlendirmesi memurların yükselmesinde ve 

liyakatin tespitinde başlıca kaynak olma vasfını yitirmiş, bürokratik bir formaliteye 

dönüşmüştür. Gelinen noktada, gerek değerlendirme makamları, gerekse 

değerlendirilenler açısından inandırıcılığını ve güvenilirliğini yitirmiş olan sicil 

sisteminin kaldırılmasının kamu yararı açısından daha uygun olacağı 

değerlendirilmektedir.” açıklamasına yer verilmiştir. Dolayısıyla kaldırılan sicil 

sisteminin temel kabul niteliğindeki belirli özelliklerinin de dahil edildiği bir sistem 

arayışına girmek olağan bir durumdur. Modern performans değerlendirme 

anlayışında öznel nitelik taşıyan kriterler yerine görecelilikten uzak, kişisel 

yorumlama ve bakış açısından ziyade üretilen hizmetin nitelik ve niceliğine 

odaklanmış, çalışanların işle ilgili performanslarını ölçümleyebilecek nesnel kriterler 

rol oynamaktadır. Hatta nesnel kriterler kamu yönetimi açısından altın standartlar 

olarak nitelendirilmekte ve takdir yetkisinin asgariye indirmesinin yanı sıra gerçek 

sonuçları yansıtması sebebiyle optimum ölçüm araçları olarak kabul edilmektedir 

(Meier and Brudney, 2002:19, aktaran Andrews at al., 2006:16). Ancak nesnel 

kriterler üretebilmek özel sektöre kıyasla kamu kesimi için daha zor bir iş olup, 

zorluk derecesi her bir kamu kurumu için de yapılan işin niteliğine ve kurumsal 

yapılanmaya göre değişebilmektedir. Örneğin, Türkiye İş Kurumu bünyesinde ve 81 

ilde faaliyet göstermekte olan iş ve meslek danışmanlarının yürütmekte oldukları 

faaliyetler diğer birçok meslek grubuna göre sayısal olarak takibi daha mümkün 

işlerdir. İş ve meslek danışmanlığı faaliyeti, iş ve meslek seçme aşamasında bulunan, 

meslek eğitimine başlayacak olan gençlere meslek danışmanlığı boyutunda, ilk kez 

çalışma hayatına atılacak olanlara, uzun süreli işsizlere, işsizlik sigortası ödeneği 

alan işsizlere, meslek edinmek, meslek değiştirmek, mesleğinde ilerlemek isteyen 

yetişkinlere ise iş danışmanlığı boyutunda bireysel ve gruplar halinde görüşmeler 

yapılarak, onların meslek ve iş seçiminin önemi konusunda bilinçlenmelerine, 

işyerleri, meslekler ve eğitim olanakları hakkında bilgi sahibi olmalarına ve 

kendilerini tanımalarına yardımcı olmaktır (www.iskur.gov.tr). İş arayanlarla yapılan 

görüşmeler, işyerlerine yapılan ziyaretler ve açık işlerin tespiti, öğrencilerle yapılan 

görüşmeler gibi birçok faaliyet  yürütmekte olan iş ve meslek danışmanlarına yönelik 

bir ölçme ve değerlendirme mekanizması oluşturmak nispeten daha mümkün bir 
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durumdur. Bu vesileyle tüm kamu kurumları için de  (genel hatlarıyla) örnek bir 

model ortaya koyulabilecektir.   

Özel sektörde birçok performans kriteri kar oranı veya maliyetle 

ilişkilendirilebilmektedir. Ancak kamu kesiminde genel olarak bu tip bir öncelik -ve 

çoğu zaman imkan- söz konusu olmamasından ötürü kriter seçimi daha karmaşık ve 

detaylı bir iş halini almaktadır. Kamu kesiminin; kamu hizmetlerinin özel sektörün 

üretmekte olduğu hizmetlerden nitelik gereği farklı olması, kamu kesiminde 

hedeflerin her zaman sayısallaştırılabilir ve net olamaması, kamu kurumlarının 

yapısal ve hizmet akışı anlamında özel sektöre göre önemli farklılıklar içermesi gibi 

kendine has bazı özellikleri vardır. Bu durum da performans kriterlerinin gerekirse 

her kamu kurumu veya sektör için ayrı ayrı ele alınması yönünde bir belirsizlik ve 

zorunluluğu beraberinde getirmektedir (Eren, 2009:4). Burada dikkat edilmesi 

gereken bir diğer önemli husus kamu kurumlarının performanslarının 

değerlendirilmesiyle kamu personelinin bireysel değerlendirme sonuçlarının 

paralellik arz etmeyebileceğidir. Bu iki husus birbiriyle önemli ölçüde ilişkili 

olmakla birlikte birinin diğerinin mutlak sonucu olacağını söylemek mümkün 

olmayacaktır.  

Literatürde performans kriterleri genel olarak girdi, çıktı, sonuç, verimlilik, 

kalite, karlılık, yenilik, etkinlik kriterleri olarak birçok başlıkta 

gruplandırılabilmektedir (Celep, 2010:83; Köseoğlu, 2005:18; Yenice, 2006:59). 

Bunların yanı sıra söz konusu kriterlerin yasallık, meşruluk gibi boyutları 

olabileceğini belirtenler olsa da bunlar daha ziyade bir kriterde olması gereken 

özellikler olarak da ifade edilebilmektedir.  

Performans kriterlerinin sahip olması gerektiği konusunda hemfikir olunan 

özellikleri özetle aşağıdaki gibi sıralanabilir (Akçakaya, 2012:172; DPT, 2006a:34; 

Newman, E.J. and Hinrichs R.J.,1980:5; Sabuncuoğlu, 2000:162-163; Saydam, 

2005:64; Sayıştay, 2003:14): 

 Kurumun misyon, vizyon, amaç ve hedefleriyle ilgili ve anlamlı bilgiler 

vermelidir. Dolayısıyla kurumsal stratejilerle ve kültürle uyum içerisinde 

olmalıdır. 
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 Çalışanları hem rekabete teşvik edebilecek hem de rehavete kapılmalarını 

engelleyecek denge ve zorlukta olmalıdır. 

 Birbirleriyle çatışmamalı ve karşılaştırılabilirliğe imkân tanımalıdır. 

 Yazılı, anlaşılır, yorumlanabilir, güncellenebilir ve kolay uygulanabilir 

olmalıdır. 

 Kurumsal olarak meşruluğu kabul edilmelidir. 

 Maliyet olarak kuruma önemli bir yük getirmemelidir. 

 Performans seviyesinde gerçekleşen olumlu veya olumsuz yöndeki 

gelişmeleri ölçümleyebilmelidir. 

1.4.5. Performans değerlendirme sisteminde yapılan hatalar ve çözüm 

önerileri 

Kamu kesiminde performans değerlendirme son yıllarda alandaki en kabul 

edilen uygulamalardan biri olmakla birlikte hala tartışılabilir bir konudur. Zira 

OECD tarafından yapılan araştırma ve gözlemlerde de birçok karışık hedefe sahip 

olunması, bazı kısıtlılıklar ve somut-uygun değerlendirme göstergelerinin azlığı gibi 

ortak sebeplerle birçok ülkede sistemin kamu kesiminde uygulanmasının zorluğuna 

dikkat çekilmektedir (OECD, 2008:50). Performans değerlendirme aşamasından 

önce gelmesi sebebiyle kısaca performans ölçümünde yapılan hatalara değinmek 

daha doğru olacaktır. Performans ölçümünde karmaşık bir yapı kurmaktan uzak 

durmak amacıyla çok basit performans kriterleri ve göstergeleriyle ölçüm yapılması 

sürecin verimliğini azaltabilecektir. Yalnızca sayısal ölçülere odaklanılması nitel 

yönlere yönelik iyileşme çabalarını dışarda bırakabilecektir. Ayrıca ölçülerin yeteri 

kadar güncellenmemesi geçerliliği olmayan değerlendirmeler yapılmasına yol 

açabilecektir (Sayıştay, 2003:24). 

Genel olarak performans değerlendirme sürecinde değerlendiriciler tarafından 

yapılan ve literatürde çeşitli isimlerle ifade edilen hatalar arasında fazla hoşgörü veya 

hoşgörü eksikliği, kişisel önyargılar ve nesnel olamama, kendine benzetme ya da 

kendinden farklı görme hatası, hale (halo) etkisi, boynuz (horn) etkisi/ters hale etkisi, 

tek ölçütle değerlendirme, ortalama puanlamaya yönelme eğilimi, geriye ket vurma, 

zıt etki sorunu (kontrast hatalar) ve teknik sorunlar sayılabilmektedir (Bakan ve 
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Kelleroğlu, 2003:81; Helvacı, 2002:161; Sabuncuoğlu, 2000:190; Tortop ve ark., 

2007:224). 

1.4.6. Performans değerlendirmede değerlendirme periyodu ve 

değerlendirici 

 Çalışanların performanslarını değerlendirme periyodu konusunda birçok 

uygulama mevcuttur. Farklı uygulamalara yol açma ihtimali olmakla birlikte bu 

sürecin kurumsal yapıya, mesleğe ve görevlerin özelliklerine göre belirlenmesi 

uygulama etkinliğini artırmaktadır. Aylık, çeyrek dönemlik, altı aylık veya yıllık 

dönemlerde yapılabilen değerlendirmenin aralıkları kurumsal yapıya göre belirlenip 

uygun aralığa bazı denemelerden sonra da karar vermek mümkündür. Ancak hangi 

periyot belirlenirse belirlensin buradaki en kritik husus, her çalışana 

değerlendirilmesi için yeteri kadar vakit ayrılabilmesidir (De Conzo and 

Robbins,1996:335).  

Yaygın olmakla birlikte değerlendirme aralıklarının sabit olması zorunlu 

değildir. Kurum ve çalışan için alınacak önemli kararlar öncesinde de 

değerlendirmeler yapılabilmekte ve elde edilen sonuçlar ışığında karara 

varılabilmektedir. Bir diğer yaygın uygulama ise performans değerlendirmenin yılda 

bir kez yapılmasıdır. Performans değerlendirmesinin tüm personel için ve ay, yıl gibi 

düzenli periyotlar yerine ilgili çalışanlar için birim değişikliği, önemli bir projenin 

bitimi gibi belirli durumlara bağlanmasının daha uygun olacağı yönünde de ayrı 

görüşler bulunmaktadır. Netice itibarıyla performans değerlendirme faaliyetinin 

periyodunun nasıl belirleneceği, meselenin örgüt ve kurumlar açısından bir 

zorunluluk ve rutin olarak mı yoksa gereklilik ve kontrol mekanizması olarak mı 

algılanmasıyla yakından ilgilidir (Altan, 2005:27). Uzun aralıklarla yapılan 

değerlendirmenin birçok faaliyeti, ayrıntıyı ve geçmişteki önemli olayları gözden 

kaçırmaya sebep olabileceği yönündeki eleştirilerin yanında kısa aralıklarla yapılan 

değerlendirmelerin de çalışanlarda baskı yaratması ve uygulamanın ciddiyetini 

sarsması gibi riskleri bulunmaktadır. Sık yapılan değerlendirmenin 

değerlendirici(ler) açısından da önemli bir zaman israfı anlamına gelebileceği 

bilinmektedir. 
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PDS’nin uygulayıcısının, başka bir deyişle performans değerlendiricinin, 

belirlenmesi performans değerlendirme yöntemiyle çok yakından ilişkilidir. Zira 

değerlendirme yöntemleri, çoğu zaman içerisinde değerlendiricisini de 

barındırmaktadır. Genel olarak farklı kaynaklardan gelecek performans 

değerlendirme bilgilerini bilmenin önemli ve değerli bir kazanım olacağını söylemek 

mümkündür (Andrews at al, 2006:16). Modern ve geleneksel performans 

değerlendirme yöntemlerinden hareketle performans değerlendirmeyi yapabilecek 

kişi veya gruplara, amirler, yönetici ya da insan kaynakları uzmanı gibi çeşitli 

kesimlerin oluşturduğu komisyonlar, çalışma arkadaşları, vatandaşlar (müşteriler) ve 

çalışanın kendisi (özdeğerlendirme)  örnek olarak  verilebilir (Altan, 2005:28; Özgür, 

2008:41; Yenice, 2006:127; Vaughan, 2003:371). 

1.4.7. Kamu personeline yönelik kararların performans değerlendirme 

sonuçlarıyla ilişkilendirilmesi 

Değerlendirme sonuçlarıyla bağlantılı olarak uygulanacak ödüllendirme 

faaliyetleri öncesinde hedef kitlenin kim olduğu ve daha iyi performansla çalışmaları 

için nasıl ikna edilebileceklerinin tespiti yapılmış olmalıdır (Kotler and Lee, 

2007:86). Türkiye’de bir süredir tartışılmakta olan kamu çalışanlarına yönelik PDS 

uygulaması ağırlıklı olarak performans-ücret ekseni üzerinde yürütülmektedir. Ancak 

performans değerlendirme yalnızca ücrete yapılan zam ya da bonus ödemelerin 

dayanağı olarak düşünülmemelidir. Buna ek olarak çalışanları kurumlarına olan 

bağlılık ve güvenlerini artırmak suretiyle motive eden, kişisel ve kurumsal olarak 

verimi artıran bir araç olarak değerlendirilmelidir (OECD, 2008:50). Bu amaç 

doğrultusunda kullanılan bir PDS; kamu yönetiminde işe alım ve oryantasyon 

faaliyetleri, rotasyon, terfi, kariyer planlaması, çalışanların eğitim ihtiyaçlarının 

belirlenmesi ve sıralanması, ödüllendirme, mevzuatın imkan vermesi halinde 

ücretlendirme ve sözleşme feshi gibi birçok insan kaynakları uygulamasıyla 

ilişkilendirilebilir (Akçakaya, 2012:172-173; Fındıkçı, 2003:337-341, Özgür, 

2008:43-45). Bunun yanı sıra özellikle iş ortamını monotonluktan kurtarmaya 

yönelik iş zenginleştirme, iş genişletme gibi uygulamalarla çalışanların işyerine olan 

bağlılık ve memnuniyetleri artırılabilecektir. Nitekim Avrupa Birliği (AB) 

dokümanlarında da (özellikle kamu yönetimiyle ilgili olarak SIGMA çalışmalarında) 
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performans yönetimi ve değerlendirmesi eğitim, ücretlendirme, görevde yükselme, 

kamu hizmetinde kadro ve planlama gibi birçok konuyu kesen çok alanlı bir anlayış 

olarak değerlendirilmektedir (OECD, 2012b:50). PDS çıktılarının çalışanlara yönelik 

ekonomik ve sosyal kararlarla ilişkilendirilmesi süreci her kamu kurumunun ve 

meslek grubunun kendine has özellikleri doğrultusunda çeşitlendirilebilmektedir. 

Örneğin çalışanlarına lojman, sosyal konut, yaz kampı gibi imkanlar sağlayabilen 

kurumlarda bu tip imkanlardan yararlandırma kriteri olarak kullanabilen PDS 

sonuçları; bir başka kurum veya meslek grubu için tercihe dayalı şehir değişikliği 

isteğiyle, bir diğerinde ise yurt dışı eğitim hakkının önceliklendirilmesiyle 

ilişkilendirilebilir. Dolayısıyla söz konusu İKY ya da ödül alanı hem kurumsal 

imkanlar dahilinde hem de çalışanlara cazip gelen uygulamalar dahilinde 

şekillenmektedir. Bu aşamada dikkat edilmesi gereken husus performansı beğenilen 

personele yönelik ödül niteliğinde pozitif uygulamalar geliştirmektir.  

Sistemin diğer temel fonksiyonları ise performansı orta seviyede olan 

çalışanları “iyi olanı ve ödüllendirme mekanizmasının getirilerini işaret ederek” daha 

etkin çalışmaya teşvik etmek ve son olarak performansı düşük olan çalışanlara ise 

hatalarını ve eksik yönlerini görme; eğitim, ikili görüşme, destek vb. araçlarla bunları 

düzeltme konusunda imkanlar sağlamaktır. Dolayısıyla çalışanları performans 

düşüklüğünden veya vasatlıktan ötürü cezalandırma yolunu seçmek tüm çalışma 

şevkini kırabilecek bir durum olacaktır. Özellikle Türkiye gibi statü hukukuna dayalı, 

sosyal yönü güçlü, güvence kültürü gelişmiş bir kamu personel sistemi içerisinde 

yaptırım odaklı veya destekli bir PDS çalışanlar üzerinde baskı yaratacak, 

huzursuzluğa yol açabilecektir. 

PDS’de yaptırımdan ziyade ödül odaklı bir mekanizma teşkil edilmesinde 

olduğu gibi çok hassas bir konu olan ücret-performans ilişkisinde de bağlantının çok 

sınırlı oranlarla ve ek ödeme mantığıyla ele alınması gerektiği düşünülmektedir. 

Dolayısıyla Performansa Dayalı Ücret Sistemi PDÜS’nin (sabit ücret)-(performansla 

ilişkili ücret kesintisi) olarak değil (sabit ücret)+(performansla ilişkili ek ödeme) 

olarak düşünülmesinde yarar görülmektedir. 
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1.4.8. Performans değerlendirme ve ücret 

Dünya genelinde değişen yaklaşımla ücretlendirme faaliyetine olan bakış 

açısı da değişmiştir. Yeni kamu yönetimi düşüncesiyle kamu kesimine de yansıyan 

bu anlayış, çalışanlar için yapılan ücretlendirmenin bireyselleştirilmesi, 

esnekleştirilmesi ve stratejik bir olgu olarak ele alınmasını mümkün hale getirmiştir 

(Heery, 2000:173-175). PDÜS kısaca çalışanların işle ilgili göstermiş oldukları 

performansla elde ettikleri maaş/ücretin ilişkilendirilmesi olarak ifade edilmektedir. 

Nitekim teoride de teşvik içeren sözleşme vb. uygulamaların çalışanların 

performanslarını etkilendiği iddia edilmektedir (Li at al, 2013:3380). Genel olarak 

bireysel performansa dayalı ücret sistemi, çalışanların iş performanslarına paralel 

olarak ücretlerindeki artış (zam) oranı belirlenmesi veya belirli oranda prim benzeri 

ödemeler yapılması esasına dayanmaktadır (Schuster and Zingheim,1993:5; Ünal, 

2000:3). Dolayısıyla ülkemiz açısından düşünülecek olursa bugüne dek kıdem ve 

statüye bağlı olan kamu personel ücretlendirme sistemi PDÜS tartışmalarıyla birlikte 

performans, üretkenlik, çıktı sayısı, kalite, sunulan hizmetten memnuniyet oranı gibi 

unsurla anılmaya başlamıştır. Bir organizasyon içerisinde aynı statü veya unvanda 

çalışan kişilerin birbirinden farklı kalite ve sayıda iş üretmesine rağmen aynı ücreti 

almaları halinde oluşabilecek huzursuzluk, verimsizlik ve etkinsizlik PDÜS fikrinin 

çıkış noktasını oluşturmaktadır. Diğer yandan çalışanların takip ve kontrolünde 

ortaya çıkan zorluklar, yükselme alternatiflerinin tür ve sayı olarak yetersiz kalması 

da PDÜS’nin personeli motive etme arayışlarında yeni bir araç olarak gündeme 

gelmesine yol açan farklı bir gelişim sürecidir (Demir, 2007:3). PDÜS ile hedeflenen 

bir diğer husus ise bugünkü ücretin performansa dayandırılması sonucu hem 

çalışanda geleceğe dönük bir beklenti ve motivasyon oluşturmak hem de kurumsal 

ücret politikasını öngörülebilir hale getirmektir (Heneman,1992:6). Ayrıca kurum 

bünyesindeki tüm çalışanları çalışma performansları ve üretmiş oldukları mal ve 

hizmete göre farklılaştırarak ele almanın hem kurumun rasyonel bir biçimde 

idaresinin hem de çalışma hayatında adaletin bir parçası olduğu da düşünülmektedir.  

PDÜS de performans değerlendirme sistemleri gibi bireysel, takıma/birime 

dayalı ya da kurumsal olarak uygulanabilmektedir. Ancak literatürde bu 

uygulamalara üst yöneticilerin performansına göre ücret uygulamalarını da ilave 
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eden yazarlar bulunmaktadır (Binderkrantz and Christensen, 2011:31; Dessler, 

2003:337-343). Özellikle takım/birim performansının değerlendirildiği durumlarda, 

tüm takım üyelerine ücret ödülünün eşit ya da puanlandırmaya göre 

paylaştırılmasıyla hem bireysel rekabetin yol açabileceği olası ekip içi çatışmanın 

önüne geçilebilmekte hem de takım ruhuna katkı sağlanabilmektedir.  

PDÜS’nin eşit işe eşit ücret uygulamasıyla da yakın, ancak dikkatlerden 

kaçan bir ilişkisi bulunmaktadır. Eşit işe eşit ücret ilkesi gereği, çalışanlar bilgi, 

nitelik, beceri, öğrenim durumu, tecrübe, yüklenen sorumluluk, harcanan efor vb. 

diğer özel durumlara göre kategorize edilmekte ve bu duruma göre 

ücretlendirilmektedir. Burada önemli olan herkese eşitlik değil eşit iş yapana hatta 

aynı işi aynı şekilde yapana eşitliktir. Ancak son dönemde Türkiye açısından eşit işe 

eşit ücret ödemek amacıyla oluşturulan yapı şu anki haliyle PDS’ye tezat bir 

görünüm arz etmektedir. Zira unvan üzerinden oluşturulan eşitlik algısı herkesin aynı 

şartlarda, aynı ehemmiyette iş yaptıkları anlamına gelmediği gibi ilgili işi elde 

edebilmek için sarf edilen çabanın, sahip olunması gereken nitelik ve becerilerin aynı 

olduğu anlamına da gelmemektedir. Bu durumda ise bir kısım kamu çalışanına 

harcanmayan bir emek karşılığında fazladan ödeme yapılma ihtimali doğarken bir 

kısım personelin de motivasyon düşüklüğü yaşama ihtimali gündeme gelmektedir. 

Dolayısıyla eşit işe eşit ücret yaklaşımının ve PDS uygulamasının unvana göre 

eşitleme mantığından uzaklaşarak özündeki ücret esnekleştirmesi fikrine paralel 

olacak şekilde yürütülmesi bu alanda etkinlik yaratacaktır. Zira şu anki haliyle eşit 

işe eşit ücret uygulamasına PDS’yi eklemlemeye çalışmak, unvan üzerinden 

oluşturulmuş eşitlik algısına dahi ters bir uygulama olacaktır. Bu durumun 

devamının, kamu kesiminde oluşmaya başlayan adaletsizlik algısını derinleştirmesi 

muhtemeldir. Diğer yandan eşit işe eşit ücret adı altında getirilen uygulama ve 

kariyer mesleklerin merkez teşkilatın genelinde yaygınlaştırılması  göreceli olarak 

donanımlı personele sahip, daha etkin, üretken ve işlevsel kurumların da kalitesini 

aşağı çekecektir. Geçmişin birikim ve değerleriyle uzun yıllar içerisinde 

oluşturulmuş sınırlı kapasitenin sıradanlaştırılması kamu yönetiminde kalitenin 

düşmesini kamu personel sisteminde ise vasıfsızlaşmanın önünü açacaktır. 
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Literatürde PDÜS’nin doğru bir şekilde uygulandığı taktirde tarafsız, adil ve 

çalışanları daha iyi, daha fazla üretmeye teşvik edecek bir sistem olduğu; çalışanların 

ücret gelirlerini artırıcı yönde etki yaptığı; kaynak israfını azalttığı; nitelikli ve 

kapasiteli kişileri kuruma çektiği ve ayrılmamalarını sağladığı yönünde birçok 

olumlu yorum bulunmaktadır (Gilette, 2005:26; Pappas and Flahert, 2006:19-35). 

Teorideki üstünlük ve avantajlarına karşın PDÜS’nin uygulamada görülen önemli 

aksaklıkları sürecin çok iyi tasarlanması gerektiğinin işaretidir. Örneğin Seher Nur 

SÜLKÜ tarafından yapılan, Sağlık Bakanlığı bünyesinde yürütülen performansa 

dayalı ek ödeme uygulamasının kamu hastanelerindeki verimlilikle ilişkisini ölçmeye 

yönelik çalışmanın sonuçları çarpıcıdır. 2001 ve 2006 yıllarına ait verilerin ve veri 

zarflama analizinin kullanıldığı çalışmanın sonuçlarına göre (Sülkü, 2011:258-260); 

 PDÜS ile sağlık personelinin üretkenliğinin arttığı gözlemlenmiştir. 

 Genel olarak hastanelerde teknik ve teknolojik verimlilikte artış 

gerçekleşmiştir. 

 Kalite göstergelerinde (yatak doluluk oranı, hastane ölüm oranı, 

hastanede ortalama kalış süresi) kısa vadede de olsa bir iyileşme 

yaşanmadığı anlaşılmıştır. 

 Ortalama ayakta hasta ziyaretleri ve yatan hasta sayısı ile toplam 

ameliyat sayısında büyük artışlar görülmüş bu da sağlık personelinin 

bonus ödeme elde etme yönündeki uğraşlarıyla ilişkili olabileceği 

sorusunu akla getirmiştir.  

Sağlık Bakanlığı özelinde yapılan bir diğer çalışmaya göre de performansa 

dayalı ücretlendirmeyle doktorların memnuniyeti arasındaki ilişki, 6 devlet 

hastanesinde 267 doktorla gerçekleştirilen anket üzerinde ölçümlenmeye 

çalışılmıştır. Çalışmayla aşağıdaki sonuçlar elde edilmiştir (Zaim, 2006:369-371): 

 Uygulamanın doktorların ücretlerinde önemli bir artış sağladığı, 

yaklaşık yarısının uygulamadan memnuniyet duyduğu ancak dörtte 

birinin memnun olmadığı tespit edilmiştir. 
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 Araştırmaya katılan doktorların yarıdan fazlası PDÜS’nin bireysel 

performansını olumlu yönde etkilediğini ve iş yükünü de artırdığını 

ifade etmiştir. 

 Doktorların yaklaşık yüzde 60’ı hizmet kalitesinin artmadığını 

düşünmektedir. 

 Sistemin başarılı çalışanları ödüllendirip ödüllendirmediği yönündeki 

soruda PDÜS konusundaki kafa karışıklığı ve güven sorunu kendini 

ele vermiş ve ankete katılanların yaklaşık üçte biri olumsuz yönde 

görüş beyan ederken yaklaşık üçte biri de çekimser kalmıştır. 

 Doktorların önemli bir çoğunluğu uygulamanın iş streslerini artırdığı 

ve çalışma ortamında huzursuzluk yarattığını ifade etmiştir. 

 En çarpıcı sonuç ise üstte paylaşılan çalışma sonuçlarını da destekler 

biçimde, araştırmaya katılan doktorların dörtte üçünün sistemin 

suiistimal edildiğini ifade etmesi olmuştur. 

Performans-ücret ilişkisi kurma konusunda ön plana çıkan Sağlık Bakanlığı 

bünyesindeki uygulamaların da öncesinde Türkiye’de farklı kurumlarda performans-

ücret ilişkisinin kurulmaya çalışıldığı görülmektedir. Kadro karşılığı sözleşmeli 

personel uygulaması, KİT ücretleri, çeşitli kurumlardaki teşvik ikramiyesi gibi 

uygulamalardan da anlaşılacağı üzere ülkemizde bu konuda parçalı bir görüntü söz 

konusudur.  

Aşağıda yer alan kamu sektörü ile özel sektör arasında bireysel bazda PDÜS 

oluşturmanın farklılıklarını özetleyen Heneman’a ait tablo, aynı zamanda kamu 

sektöründe PDS kurgulamanın ve kriter oluşturmanın özel sektöre göre nispeten 

önemli zorluklar içerdiğini göstermektedir. Dolayısıyla gerek yukarıda paylaşılan 

Sağlık Bakanlığı örnekleri gerek diğer uygulamalarda yaşanan sorunların iyi 

incelenmesi ve kamu sektöründe PDS ya da PDÜS uygulamalarının buradan 

çıkarılacak dersler çerçevesinde ele alınması gerekmektedir. 
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Tablo 1.1. Performansa Dayalı Ücretlendirmeyi Zorlaştıran ve Kolaylaştıran  
Durumlar 

Kaynak: Robert L. HENEMAN (1992,s85, Merit Pay Increases to Performance Ratigs 
 PDS ve PDÜS’nin arasında güçlü bir organik bağ bulunması sebebiyle genel 

olarak kamu kesiminde PDS’nin uygulanmasına yönelik zorluk ve eleştirileri PDÜS 

için de kabul etmek mümkündür. PDÜS’nin olası uygulama hatalarında, ücretin 

diğer ödüllere nazaran çalışma barışını daha fazla zedeleyebilecek hassas bir konu 

olduğu unutulmamalıdır. Para ya da benzeri maddiyata dayalı ödüllerin, özellikle 

Türkiye gibi sosyal bir anlayışa sahip ülkelerde, kamu çalışanlarının kazanca 

odaklanmasına ve bireyselleşmesine yol açmak suretiyle çalışma barışını bozma riski 

bulunmaktadır (Özgür, 2008:45). Ayrıca özellikle özel sektöre öykünerek “çıktı 

başına” yapılacak ek ödemelerin sayısal artış kaygısıyla kaliteyi zedeleme ihtimali 

bir diğer risktir. 

Çalışanların performanslarına bakılarak ödenecek ek tutarların bütçeyle 

ilişkisi de üzerinde durulması gereken bir konudur. Zira söz konusu tutarları düşük 

tutmak sistemi çalışanlar için cazip olmaktan çıkaracağı gibi yüksek tutmak da aşırı 

rekabet sebebiyle suistimalleri ve bütçe kısıtıyla ilgili problemleri beraberinde 

getirecektir. Uygulamayı çalışanlar için cazip hale getirmekten çıkaran ve daha 

Bireysel PDÜS'yi 
Kolaylaştıran Durumlar 

Hizmet sektörü 

Özel sektör 

Esnek uzmanlaşmış 
teknolojiler 

Rekabetçi kültür 

Sendikasızlık 

İşin özelliklerinin iyi 
tanımlanmış olması 

Yapılan iş üzerindeki 
kontrolün güçlü olması 

Bireysel PDÜS'yi 
Zorlaştıran Durumlar 

Sanayi sektörü 

Kamu sektörü 

Kitle üretim teknolojileri 

Eşitlikçi kültür 

Sendikalılık 

İşin özelliklerinin iyi 
tanımlanmamış olması 

Yapılan iş üzerindeki 
kontrolün zayıf olması 
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ziyade bütçeye yük getirebilecek bir duruma sokan diğer durum ise performansa 

dayalı yapılacak ödemenin rutin bir uygulamaya dönmesidir. Kamu kesiminde 

tecrübenin veya kıdemin tamamen sistem dışı bırakıldığı bir PDÜS de sakıncalar 

doğurabilecektir. Dolayısıyla böyle bir sıkıntıyı aşmak için yaş, evlilik durumu, 

çocuk sayısı ve kıdem gibi kriterlere göre çeşitli kategoriler oluşturulup ardından bir 

performans-ücret ilişkisi kurmak sistemin çatışma yaratacak yönlerini 

törpüleyebilecektir. Temel çıkış noktası personeli performanslı çalışmaya teşvik 

ederek ve motivasyonunu yükselterek kurumsal verimliliği de artırmak olan PDÜS 

aynı zamanda ters motive etme riskini de barındırmaktadır. Bu sebeple uygulamanın 

çalışanlar üzerinde yaratacağı baskı ve stres kesinlikle dikkate alınması gereken bir 

ihtimaldir.



   

36 
 

 
2. PERFORMANS DEĞERLENDİRME SİSTEMİNE ULUSLARARASI 

BAKIŞ VE ÜLKE İNCELEMELERİ 

2.1. Uluslararası Literatürde Performans Değerlendirme Yaklaşımı 

 Uluslararası uygulamalar incelendiğinde kurumsal performans değerlendirme 

ile bireysel performans değerlendirme düşüncesinin bir bütünün parçası olarak 

değerlendirildiği görülmektedir. Ancak her iki uygulamanın birlikte uygulanmasının 

yasal bir zorunluluk olarak ele alınmadığı anlaşılmaktadır. Bunun yanı sıra 

ülkemizdeki gibi performans ile ücret ilişkisinin kurulmaya çalışılmasının yaygın bir 

durum olduğu dikkat çekmektedir. Yeni Zelanda, İngiltere gibi Commonwealth 

(İngiliz Milletler Topluluğu) ülkelerinde ortaya çıkmaya başlayan bireysel PDS 

uygulamaları zaman içerisinde diğer ülkelere de yayılmış olmakla birlikte, örneklerin 

tamamına yakınında Türkiye’deki gibi parçalı ve farklı uygulamalar görülmektedir. 

Bazı ülkelerde sistem çıktıların ölçülmesi üzerine kurgulanmışken bazılarında hizmet 

kalitesindeki değişim ya da yararlanıcı memnuniyeti gibi unsurların ağırlık kazandığı 

görülmektedir. Ülke uygulamalarının dışında uluslararası kuruluşların da PDS’ye 

önem verdiği ve kendilerine özgü bir biçimde konuyu ciddiyetle ele aldıkları 

gözlemlenmektedir. Son olarak çoğu ülkede, ülkemizde de olduğu gibi bir kamu 

personel idaresi (departman, başkanlık vb.) ile kamu personeline yönelik eğitim 

biriminin bulunduğunu ve yapılan reformlarda da bu iki yapının kendisine yer 

bulduğu görülmektedir. 

 Çalışma kapsamında ele alınan ülkelerin seçilmesinin temel olarak iki nedeni 

bulunmaktadır. Birincisi seçilen ülkelerin bir kısmının kamu kesiminde PDS’nin ve 

performans yönetimi anlayışının benimsenmesinde öncü rol oynamalarıdır. Diğer 

neden ise genel olarak seçilen ülkelerin belirli bir büyüklük ve tarihsel geçmiş 

sebebiyle geniş bir coğrafyada ekol ülke olarak kabul görmesidir. Örneğin Balkan 

ülkelerinin büyük bir bölümünde 1990’larla birlikte kesiminde performans 

değerlendirme sistemleri örnek ülkeler model alınarak oluşturulmuş ve uygulanmaya 

başlanmıştır (OECD, 2012b:50).  
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2.2. OECD Tarafından Yürütülen Performans Değerlendirme Çalışmaları 

OECD ülkeleri genelinde bir sınıflandırma yapıldığında son 30 yılda 

performans-ücret ilişkisinin yaygınlaşarak kurulmaya başlandığı görülmektedir. 

1980’li yıllarda Almanya, ABD, Hollanda, İngiltere gibi ülkelerde hızla ön plana 

çıkan performans çalışmaları; 1990’larda İtalya, Finlandiya ve diğer birtakım 

ülkelerle, 2000’lerle birlikte ise özellikle Sovyet geçmişine sahip ve AB yolunda 

kamu yönetimi reformları gerçekleştirmiş Doğu Avrupa ülkelerinde devam etmiştir 

(OECD, 2005:29). OECD ülkelerinin tamamına yakınında performans değerlendirme 

sonuçlarının ücretlendirme, istihdam etme, sözleşme yenileme ve kariyer ilerleme 

gibi temel insan kaynakları faaliyetlerinde dikkate alındığı gözlemlenmekte ve 

özellikle ücretlendirme boyutunun kısmen de olsa uygulandığı anlaşılmaktadır 

(OECD, 2008:52-53).  

OECD ülkelerindeki performans değerlendirmeye yönelik çalışmaları daha 

derinlemesine incelemeden önce genel olarak stratejik insan kaynakları yönetimine 

ait unsurlara çeşitli açılardan göz atmak yerinde olacaktır.   
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Tablo 2.1. OECD Ülkelerinde Merkezi İdarede Stratejik İnsan Kaynakları 
Yönetiminin Boyutları (2010)3 

 
Kaynak: 2010 OECD Survey on Strategic Human Rsources Management in Central/Federal Governments       
(Government at A Glance 2011) 

 

 Tablo 2.1 incelediğinde OECD ülkelerinin üçte ikisinde yöneticiler için  

stratejik hedefler ve organizasyon başarılarıyla ilişkilendirilmiş genel bir hesap 

verebilirlik mekanizmasının bulunmadığı anlaşılmaktadır. Diğer yandan OECD 

                                                           
3 Lüksemburg’a ait veri bulunmamaktadır. 

ABD Evet Hayır Evet
Almanya Hayır Hayır Hayır

Avustralya Evet Evet Evet
Avusturya Hayır Evet Hayır

Belçika Evet Evet Hayır
Birleşik Krallık Evet Evet Evet

Çek Cumhuriyeti Hayır Hayır Hayır
Danimarka Evet Evet Hayır

Estonya Hayır Hayır Evet
Finlandiya Hayır Hayır Hayır

Fransa Hayır Hayır Evet
Hollanda Hayır Evet Hayır
İrlanda Hayır Evet Hayır
İspanya Hayır Hayır Hayır
İsrail Evet Evet Evet
İsveç Hayır Hayır Hayır
İsviçre Evet Hayır Evet
İtalya Evet Evet Hayır
İzlanda Hayır Hayır Evet
Japonya Hayır Hayır Hayır
Kanada Evet Evet Evet

Kore Evet Evet Evet
Macaristan Hayır Hayır Hayır
Meksika Evet Evet Evet
Norveç Hayır Hayır Hayır
Polonya Hayır Evet Hayır
Portekiz Evet Evet Hayır
Slovakya Hayır Hayır Hayır
Slovenya Hayır Hayır Evet

Şili Hayır Evet Hayır
Türkiye Hayır Hayır Hayır

Yeni Zelanda Hayır Evet Hayır
Yunanistan Hayır Hayır Hayır

OECD 33 Toplamı
Evet 12 16 12
Hayır 21 17 21

ÜLKE

Yöneticiler için  stratejik hedefler ve 
organizasyon başarılarıyla 
ilişkilendirilmiş genel bir hesap 
verebilirlik çatısının varlığı 

İnsan Kaynakları Yönetimi hedeflerinin 
üst ve orta düzeydeki yönetimin 
performans değerlendirmesini doğrudan 
desteklemesi

Bakanlık ve diğer kurumların 
kapasitesinin İnsan Kaynakları Yönetimi 
açısından sürekli olarak takip edilmesi 
(Merkezi İKY birimleri tarafından)
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üyelerinin yarısında üst ve orta düzeydeki yöneticilerin performans 

değerlendirmesini doğrudan destekler nitelikte İKY hedeflerinin mevcut olduğu 

anlaşılmaktadır. Almanya, Yunanistan, İspanya, Fransa, İsveç gibi devletler söz 

konusu kriter kapsamında bir uygulamaya sahip değilken Belçika, Portekiz, Polonya 

ve İtalya gibi ülkelerde uygulama mevcuttur. Son olarak OECD bünyesindeki 

ülkelerin bakanlık ve diğer kurumlarındaki İKY kapasitesinin merkezi bir örgüt 

tarafından sürekli olarak takip edilmesi konusunda da çoğu ülkenin bir faaliyetinin 

olmadığı görülmektedir. 

Tabloda yer alan stratejik İKY boyutlarının ABD, Kanada, Yeni Zelanda, 

Avustralya ve Birleşik Krallık gibi ülkelerde bulunması dikkat çekmektedir. Zira 

tümü Anglo-Sakson kökenli olan bu ülkelerden Kanada, Avustralya ve Birleşik 

Krallık’ta stratejik insan kaynaklarının üç boyutu da bulunmaktayken ABD’de de iki 

özellik bulunmaktadır. Yeni Zelanda’nın ise yalnızca İKY hedeflerinin üst ve orta 

düzeydeki yönetimin performans değerlendirmesini doğrudan desteklemesi 

konusunda bir uygulamaya sahip olduğu görülmektedir  

Gerek OECD özelinde gerek diğer ülkeler açısından bakıldığında genel kabul 

gören tek bir PDS modelinin bulunmadığı, bu durumun şartlara bağlı olarak değiştiği 

sonucu ortaya çıkmaktadır (CIMA, 2011:2) Bireysel performans değerlendirmesi, 

OECD ülkelerinin üçte ikisinde 360 derece değerleme yöntemi kullanılarak 

yapılmaktadır.  

   Kutu 2.1. 360 Derece Değerlendirme Sistemi 

Yöntem, çalışanın performansının; iş arkadaşları, varsa yöneticileri ve astları 

ile hizmet vermek suretiyle doğrudan veya dolaylı olarak iletişimde olduğu 

kişiler tarafından değerlendirilmesi esasına dayanmaktadır. Takım geri 

bildirimi, çok boyutlu değerlendirme gibi isimlerle de anılan sistem 1990’lı 

yıllardan itibaren özellikle A.B.D. ve Batı Avrupa’da büyük şirketler 

tarafından kullanılan ve gittikçe yaygınlaşan bir uygulamadır (Barutçugil, 

2002: 203, Scott, 2005: 32). 360 derece değerlendirme yöntemi ile çalışanların 

iş arkadaşları ve hizmet sunduğu kişilerle iletişimi, insan ilişkileri, değişimlere 

uyum sağlayabilme, liderlik veya takım uyumu, astlarına iş öğretmesi veya 
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beceri kazandırması gibi yönlerinin takibi yapılabilmekte ve kurum-görev-

çalışan sistematiği buna göre geliştirilebilmektedir (Wells,1999:23-32). 

Yöntemin avantajları arasında, geniş bir performans bilgisi yelpazesi içermesi, 

takım kültürünü geliştirmesi, isimsiz olarak yapılan geribildirimlerle 

değerlendiriciler açısından dürüstlüğü ve tarafsızlığı teşvik etmesi, yönetici ve 

çalışanlar arasında iletişim kanallarını geliştirmesi sayılmaktadır. Bunun yanı 

sıra insan kaynakları uzmanı olan veya olmayan her çalışanın potansiyel 

olarak değerlendirici olabilmesi, aynı çalışma ortamında birbirine karşı 

önyargı edinmiş kişilerin birbirlerinin değerlendiriciliğini yapma olasılığı gibi 

dezavantajları da bulunmaktadır (Barutçugil, 2002:203-204). 

 

OECD ülkeleri arasında PDS açısından görülen farklılıklardan bir diğeri de 

sistemin kapsamına ilişkindir. Bazı ülkelerde sistemi tüm personel PDS’nin kapsamı 

içinde yer almakta iken; bazı ülkelerde ise yalnızca yöneticilerin performans 

değerlendirmesinin yapılması yeterli görülmektedir. Ancak birçok ülkede çeşitli 

şekillerde uygulanan PDS, kilit konumda bulunmaları ve sayılarının azlığı sebebiyle 

öncelikle üst düzey yöneticilere odaklanmaktadır. 1980’lerde İtalya, İngiltere, ABD, 

Hollanda, İspanya, Danimarka gibi ülkelerin kamu personeli ücret sistemlerinde 

yaşanan reform süreci 1990’lar ve sonrasında benzer şekillerde devam etmiştir. 

Detaylarda farklılaşan bu uygulamalar genel özellikleri açısından benzerlik 

göstermektedir. Buna göre; ücretlendirmede esnekleştirme, ücret artışlarını rutin 

birer uygulama olmaktan çıkarma, ödeme sisteminde merkeziyetten uzaklaşma ve 

personele yapılan ödemenin beceri, yetkinlik, sorumluluk ve performansla 

ilişkilendirilmesi anlayışı ortak özellikler olarak ön plana çıkmıştır (OECD, 2008:59-

60). OECD ülkelerinde, PDÜS’nin finansman yönteminin de çeşitlilik arz ettiği 

görülmektedir. OECD’nin 2004 yılında yaptığı İnsan Kaynakları Yönetimi 

Araştırmasının sonuçlarına göre, Avustralya, Danimarka, Macaristan ve A.B.D. gibi 

bazı ülkelerde performansa dayalı ücretlendirme sistemi için özel bir kaynak 

bulunmamaktadır. Aksine, bütün ücret artışları kurumların kendi bütçelerinden 

karşılanmaktadır. Diğer taraftan, Kanada, Finlandiya, İrlanda, Kore ve İspanya’da 

performansa dayalı ödenecek ücret için özel bir bütçe ayrılmıştır (OECD, 2005:57). 
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PDÜS’de karar verici konumdaki yapı ya da süreçler incelendiğinde ise OECD 

ülkelerinin önemli bir kısmında merkezi düzeyde toplu sözleşme sürecinin işletildiği 

görülmekte ve sendikaların da aktif katılımının sağlandığı anlaşılmaktadır. Portekiz, 

Slovakya, İspanya gibi ülkelerde tek bir toplu sözleşme süreci yaşanırken, Hollanda, 

Danimarka, Finlandiya, Norveç gibi ülkelerde merkezi düzeydeki genel toplu 

sözleşmenin yanında bazı detaylar alt düzeydeki görüşmelerle belirlenmektedir. 

Bunun yanı sıra Avustralya ve Yeni Zelanda gibi bazı ülkelerde merkez dışında ve 

daha alt düzeylerde yapılan görüşmelerle süreç yürütülmektedir. Ancak 

ücretlendirmede Birleşik Krallık, Japonya gibi toplu sözleşme süreci dışında kalan ve 

bağımsız komiteler aracılığıyla hareket eden ülkeler de bulunmaktadır. OECD 

ülkeleri için PDS ve PDÜS konusunda yapılabilecek bir diğer ayrım ise yukarıda da 

kısmen bahsedildiği üzere bazı ülkelerde sistemin çalışanların çoğunu kapsaması 

bazılarında ise yalnızca yöneticilerle sınırlı tutulmasıdır. Son olarak tüm ülkelerde 

tek seferlik bonus ödemelerin ve ücretlere yapılan zam oranlarının PDÜS 

kapsamında kullanılan araçlar olarak dikkat çektiği görülmektedir (OECD, 2008:60-

62).  
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Grafik 2.1. OECD Ülkelerinde İnsan Kaynaklarına İlişkin Kararlarda    
Performans Değerlendirmenin Etkililik Payı (Merkezi İdare-2010)4  

 
Kaynak: 2010 OECD Survey on Strategic Human Resources Management in Central/Federal Governments 
(Government at A Glance 2011) 
 

Yukarıdaki grafik tüm OECD ülkelerini (34 ülke) kapsayacak şekilde 

gerçekleştirilen araştırmadan çıkan sonuçları yansıtmaktadır. Buna göre merkez 

teşkilatlar baz alındığında çalışanlara yönelik kararlarda performans değerlendirme 

sonuçlarının dikkate alınma ortalaması 0,66 endeks puanına denk gelmektedir. Bu 

oranın üzerinde olan, yani İKY faaliyetlerinin daha yoğun bir şekilde performans 

değerlendirmeyle ilişkilendirildiği, ülkeler arasında Portekiz (0,87), Danimarka 

(0,80) ve Birleşik Krallık (0,79) başı çekmektedir. Endeks puanı yüksek ülkeler 

arasında Fransa (0,75) ve Türkiye de (0,74) görülmekle birlikte 2011 yılında 

kaldırılmış bulunan sicil sisteminin teorik olarak öngörmüş olduğu kadarıyla 

Türkiye’de performans-İKY ilişkisinin kurulmuş olduğu yorumunun yapıldığı 

düşünülmektedir. Oysa hem eski sistemde bahsi geçen ilişkinin sağlıklı bir biçimde 

kurulabilmiş olmaması hem de mevcut durumda söz konusu sistemin kaldırılmış 

olması göz önüne alındığında araştırma yenilendiği takdirde Türkiye’nin daha alt 

                                                           
4 Lüksemburg, Yeni Zelanda ve Slovakya’ya ait veri bulunmamaktadır. 
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basamaklarda ve ortalamanın da altında yer alacak olması muhtemel görünmektedir. 

Bunun dışında Almanya’nın 0,67, ABD’nin ise 0,65 endeks puanına sahip olduğu 

görülürken; Yunanistan (0,44), Finlandiya (0,49), Avusturya (0,49) gibi ülkelerde ise 

söz konusu uygulamaların yaygınlığının daha da düştüğü görülmektedir.  

OECD bünyesindeki üç ülkede merkezi idare bünyesinde performans 

değerlendirmeye ilişkin bir mekanizma tespit edilemezken diğer otuz bir ülkede 

çeşitli performans değerlendirme uygulamaları üzerinden bir performans 

değerlendirme endeksi oluşturulmuştur. Grafik 2.1’de sonuçları yansıtılan söz 

konusu endeks ve oluşum sürecine dair tablo aşağıda sunulmaktadır. 

Tablo 2.2. OECD Performans Değerlendirme Endeksi 

 
Kaynak: OECD5  
 

Bileşenlerin ağırlıklarından hareketle; performans değerlendirmenin 

kapsadığı personelin kapsamının genişliğinin, değerlendirme periyodunun 

kısalığının, kriter çeşitliliğinin olmasının ve sonuçların fazla olmasının, personele 

yönelik insan kaynakları faaliyetlerine yüksek etki derecesinin bulunmasının 

performans değerlendirme endeksindeki ülkeleri sıralamada üst basamaklara 

yükselttiği anlaşılabilmektedir.  

                                                           
5 www.oecd.org/gov/indicators/govataglance (Erişim tarihi:05.05.2013) 

Uygulama Puanlama Uygulama Puanlama
- Tüm çalışanları kapsıyorsa - En yakın amirle görüşme
- Çalışanların bir kısmı 
kapsanıyorsa

- En yakın iki amirle veya insan 
kaynakları görevlisiyle görüşme

- Hiç yoksa - Amirin yazılı değerlendirmesi

- 360 derece değerlendirme

Uygulama Puanlama Uygulama Puanlama
- Yürütülen faaliyetler - Kariyer ilerlemesi
- Faaliyetlerin zamanında 
yapılması

- Ücretlendirme

- Hedeflerin başarılması
- Hedeflerin zamanında 
başarılması
- Çıktıların maliyet etkinliği
- Çıktıların kalitesi
- Rekabetin geliştirilmesi
- Kurumsal değerler ve disiplin
- Kişilerle ve kurumla uyum
- Diğer (Özellikle belitilmeli)

3. bileşen (yüzde 30) 4. Bileşen (yüzde 30)

En çok kullanılan performans kriterleri Performans değerlendirmenin ne tür insan kaynakları 
faaliyetleriyle hangi derecede ilişkilendirildiği 

Her bir kriterin varlığı halinde ayrı ayrı 0,2 
puan verilmektedir.

Her bir uygulama için ayrı ayrı geçerli 
olmak üzere; performans değerlendirme 
sonuçlarıyla bahsedilen uygulamalar 
arasında yüksek ilişki varsa 0,25 puan, 
orta seviyede ilişki varsa 0,125 puan 
verilmektedir. Hiçbir ilişki yoksa yada 
düşük ilişki varsa 0 puan verilmektedir.

- Kamu görevliliğine devam 
edebilmek amacıyla sözleşmenin 
yenilenmesi

- Kamu hizmetinde istihdam 
sözleşmesinin yenilenmesi

1. Bileşen (yüzde 20) 2. Bileşen (yüzde 20)
Kamu çalışanlarına yönelik zorunlu bir performans değerlendirme 

uygulamasının varlığı
Düzenli performans değerlendirmesinin hangi yöntemlerle ve 

peryotlarla yapıldığı

Tüm çalışanları kapsıyorsa 1 puan, 
çalışanların bir kısmı kapsanıyorsa 0,5 
puan verilmektedir. Performans 
değerlendirmesi yoksa 0 puan.

Her bir değerlendirme yöntemi için ayrı ayrı 
puanlanmak üzere olmak üzere; altı ayda bir 
yapılıyorsa 0,3 puan, her yıl yapılıyorsa 0,2 
puan, iki yılda bir yapılıyorsa 0,1 puan 
verilmektedir. Hiçbir yöntem kullanılmıyorsa 0 
puan verilmektedir.
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Grafik 2.2. OECD Ülkelerinde Performansa Dayalı Ödeme Uygulamasının 
Boyutu (Merkezi İdare-2010)  

 
Kaynak: 2010 OECD Survey on Strategic Human Resources Management in Central/Federal Governments. 
(Government at A Glance 2011)6  7 

 

Grafik 2.2’de ise performansa dayalı ödeme endeksi aracılığıyla 26 OECD 

ülkesinde merkezi idare bünyesinde performansa dayalı ödeme uygulamasının 

boyutu gösterilmektedir. İki ülkeye ait (Lüksemburg ve Slovakya) verinin 

bulunamadığı çalışmada Türkiye de dahil altı ülke merkezi teşkilatında performansa 

dayalı ödeme uygulamasına sahip olmadığı yönünde rapor vermiştir. Sonuçlar 

incelediğinde OECD bünyesindeki performansa dayalı ödeme uygulamasının 

ortalama 0,65 endeks puanı düzeyinde olduğu görülmektedir. Ortalama endeks 

puanını düşüren en büyük etken ise Belçika, Yunanistan, İzlanda, Türkiye, Meksika 

ve Polonya’nın herhangi bir şekilde performansa dayalı ödeme yapmadığını beyan 

etmesidir. Dolayısıyla bu ülkeler için hesaplamada sıfır kabul edilen endeks puanı 

ortalamayı düşürmektedir. Birleşik Krallığın (0,93) ilk sırada yer aldığı PDÜS 

endeksinde İsviçre, Çek Cumhuriyeti ve Slovenya (0,90) ikinci sırada yer almaktadır. 
                                                           
6 Slovakya ve Lüksemburg’a ait veri bulunmamaktadır.  
7 OECD endeks ortalaması PDÜS uygulaması olmadığını belirten altı ülkeyi de (Belçika, Yunanistan, İzlanda, 
Türkiye, Meksika ve Polonya) dahil ederek hesaplanmıştır. 
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Bunun dışında Fransa’nın 0,83 endeks puanına, ABD’nin 0,80, İtalya’nın 0,78, 

Almanya’nın 0,73 ve Yeni Zelanda’nın 0,69 endeks puanına sahip olduğu 

görülmektedir. Performansa dayalı ödemenin yaygınlığı konusunda Hollanda’nın 

(0,56) sıfır kabul edilen 6 ülke dışarıda tutulduğunda ortalamanın altındaki tek ülke 

oluşu dikkat çekmektedir.  

Grafik 2.2’de OECD ülkelerindeki performansa dayalı ücret uygulamalarının 

yaygınlığını gösteren endeksin oluşum süreci aşağıdaki tabloda sunulmaktadır.  

Tablo 2.3. OECD Performans Dayalı Ödeme Endeksi 

 
Kaynak: OECD8 

 

Tablo 2.3’ten de görüldüğü üzere performans dayalı ödeme endeksi, 

uygulama alanının genişliği, uygulanan personel sayısının çokluğu ve temel ücretteki 

performansa dayalı ücret payının oransal olarak fazlalığı olan ilgili ülkeyi üst sıralara 

çıkaracak şekilde tasarlanmıştır. 

2.3. Ülke İncelemeleri  

Seçilmiş ülke incelemeleri, sistematik bir bütünlük oluşturması açısından 

sırasıyla performans değerlendirme yönündeki yapılan çalışmaları, gerekçeleri, 

tarihçeleri, gelişimlerine dair bilgiler verildikten sonra kapsadığı kamu personeli, 

ücretle ilişkisi ve ülkedeki eleştirileri de içerecek şekilde ortaya konulmuştur. 
                                                           
8 www.oecd.org/gov/indicators/govataglance (Erişim tarihi:05.05.2013) 

Uygulama Puanlama Uygulama Puanlama

- Mevcut - Çalışanların çoğunluğu

- Mevcut değil - Uzman personel

Uygulama Puanlama Uygulama Puanlama
- Bonus ödeme - Yüzde 1 ila 5 arası
- Zam oranının belirlenmesi - Yüzde 6 ila 10 arası

- Yüzde 11 ila 20 arası
- Yüzde 21 ila 40 arası
- Yüzde 40'tan yüksek

3. Bileşen (yüzde 25) 4. Bileşen (yüzde 25)
Performans Değerlendirme Sonucunda Bonus Ödeme ve/veya
Liyakate Göre Zam Oranı Belirleme Uygulamasının Kullanımı

Performansa Dayalı Yapılacak Ödemenin Esas Ücret İçerisindeki 
Azami Payı

Ülkede değerlendirme sonucu yalnızca 
bonus ödeme yapılıyorsa 0,5 puan, 
sonuçlar liyakate dayalı olarak zam oranı 
ile ilişkilendiriliyorsa 0,5 puan 
verilmektedir. Her iki uygulamanın birlikte 
varlığı halinde 1 puan verilmektedir.

Şayet ülkede performansa dayalı olarak 
yapılan ödeme esas ücretin yüzde 1-5'i 
arasındaysa 0,2 puan, yüzde 6-10'u 
arasındaysa 0,4 puan, 11-20 arasındaysa 
0,6 puan, 21-40 arasındaysa 0,8 puan ve 
daha yüksekse 1 puan verilmektedir.

1. Bileşen (yüzde 25) 2. Bileşen (yüzde 25)

Performansa Dayalı Ödeme Mekanizmasının Varlığı Performansa Dayalı Ödeme Uygulamasından Yararlanan Kamu 
Personelinin Kapsamı

Ülkede performansa dayalı bir ödeme 
mekanizmasının varlığı halinde 1 puan aksi 
takdirde 0 puan verilmektedir.

Kamu çalışanlarının çoğunu kapsayan bir 
uygulama mevcutsa 1 puan, yalnızca uzman 
kadrolara yönelik bir uygulama varsa 0,66 
puan verilmektedir. Merkezi ya da ulusal 
düzeydeki kurumların küçük bir kısmı 
kapsanıyorsa 0,33 puan verilmektedir.

- Yalnızca bazı kurumlarda 
çalışanlar



   

46 
 

2.3.1. İngiltere 

İngiltere’de kamu yönetimi reformlarının gündeme gelmesinde öncelikli 

sebep bütçe üzerindeki yükler olmuştur. Maliyet tabanlı sorunlar sebebiyle kamu 

yönetimi anlayışında, kurumsal yapılanmada ve özellikle personel sisteminde bir 

değişikliğe gidilmesi ihtiyacı doğmuştur.  

1980’lere doğru gelindiğinde İngiltere’de özellikle merkezi hükümet, yerel 

yönetimler ve ulusal sağlık hizmetlerinde reform düşüncesi ve girişimleri ortaya 

çıkmıştır (Cowper and Samuels, 1997:1). 1982 yılında “Mali Yönetim Kanunuyla”9 

başlayan süreç 1988 yılında “Gelecek için Adımlar Girişimi”10, 1991’de daha sonra 

birçok ülkede farklı isimlerle uygulamaya konulan “Yurttaş Hakları”11, 1992 yılında 

Yurttaş Hakları’nın bir tamamlayıcısı olarak “Charter Mark”, 1997 yılında başlayan 

“Kapsamlı Harcama Gözden Geçirmeleri”12 ve buna bağlı olarak 1998 yılında 

uygulamaya konulan “Kamu Hizmeti Sözleşmeleri”13, 1999 yılında “Beyaz Kitap: 

Yönetimde Yenileşme”14 ile ve 2000 yılında Kamu Hizmeti Sözleşmeleriyle 

eşgüdümlü olarak yürütülen “Hizmet Sunumu Sözleşmeleri”15 devam etmiştir. 

Kurumsal performans ölçümü ağırlıklı tüm bu çalışmalar zaman içerisinde 

tamamlayıcı unsur olarak bireysel performans değerlendirme çalışmalarını da 

beraberinde getirmiştir. İngiltere’de kamu personel sistemini düzenleyen temel 

kanuni düzenlemeler 1996 tarihli Kamu Hizmeti Yönetim Kanunu16 ve 2006 tarihli 

Kamu Hizmeti Kanunu17 olarak sayılabilir. Ancak özellikli olarak çeşitli konuları 

hüküm altına alan düzenlemeler de mevcuttur. Bakanlıklar ve onlara bağlı çalışan 

yönetim ajansları kurumsal performans değerlendirmesine ilişkin kendi 

düzenlemelerini hazırlama konusunda geniş bir yetkiye sahiptir. Bu süreçte uyulması 

gereken temel ve ortak kuralları içeren Kamu Hizmeti Yönetim Kanununda (1996) 

                                                           
9 Financial Management Act 
10 Next Step Initiative 
11 Citizen’s Charters 
12 Comprehensive Spending Review 
13 Public Service Agreements 
14 The Modernising Government White Paper 
15 Service Delivery Agreements 
16 Civil Service Management Code 
17 Civil Service Code 
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yer alan ilkeler şunlardır (Ministry of the Presidency, 2010:248; Uğuz, 2010:137-138 

): 

 PDS’nin kurum içerisindeki ücret-performans ilişkisini içermesi 

gerekmektedir. 

 Personel için açıklayıcı kitapçıklar oluşturulmalı ve genel olarak standartlar, 

çalışanlardan beklentiler ile bu beklentilerin gerçekleşmemesi halinde 

uygulanacak prosedür açıkça belirtilmelidir. 

 Oluşturulacak sistem iyi uygulama örneklerini ve sonuçlarını da dikkate 

almalıdır. 

  Şikayet ve Disiplin Prosedürü Uygulama Kanunu (Code of Practice on 

Disciplinary and Grievance Procedures)  isimli düzenlemede yer alan 

kurallar da gözetilmelidir. 

Yurttaş Hakları genel olarak kamu hizmetlerine ve hizmet sunum sürecine ilişkin 

standartlar getirmektedir. 1991’de yayımlanan metin incelendiğinde, kamu hizmetleri 

ve personelle ilgili aşağıdaki özelliklerin arandığı görülmektedir (Drewry, 2005:4): 

 Uygunluk: Kamu hizmetlerinin vatandaş ihtiyaç ve istekleri doğrultusunda 

belirlenmesi ve sunulması, 

 Açıklık: Kurumsal süreçlerle ilgili açıklanmayan bilgilerin ve maliyetlerin 

paylaşımı, personelin kimliğini göstermesi, 

 Seçim hakkı: Sunulan hizmetlerin alternatifli olması, 

 Ayrımcılığın olmaması; dışlanmayı önlemek için farklı dillerde doküman 

basımı ve cinsiyet vb. ayrımların önüne geçilmesi, 

  Güncellenebilirlik: Herhangi bir hizmetle ilgili olarak oluşan olası bir sorun 

halinde revizyona gidilebilmesi, 

 Bilgilendirme: Belirlenen hedeflerin ve ulaşılan sonuçların düzenli olarak 

yayımlanarak performans kontrolünün sağlanması, 

 Hizmet standartları: Kamu hizmetlerinin belirli bir kalitede yürütülmesi 

amacıyla hizmet standartlarının vatandaşlarla paylaşılması ve iyi 

uygulamaların ödüllendirilerek teşvik edilmesi (charter mark uygulaması). 
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Mevcut durumda İngiltere’de temel kamu hizmetlerini kapsayan kırktan fazla 

ulusal şart ve başta yerel hizmetler olmak üzere sağlık, eğitim gibi yaygın hizmetler 

konusunda yerel yönetimlerin uygulamakta olduğu ve geliştirdiği on bin civarında 

yerel şart bulunmaktadır (Ateş ve Okur, 2009:111). Örneğin; “Bir kaza ya da acil 

bölümüne gittiğinizde hiç beklemeden muayene edilmeyi bekleyebilirsiniz. Eğer 

gerekiyorsa 2 saat içerisinde de yatağınız verilecektir.” (Hasta Şartı), “Bilet 

gişelerinde hiç bir zaman 5 dakikadan fazla beklemeyeceksiniz, yoğun zamanlar 

dışında 3 dakika içinde hizmet sunulacaktır.” (Yolcu Şartı).  

İngiltere’de ücret ile performans arasında bir ilişki kurma düşüncesi, kamu 

hizmetlerinin kalitesini artırma gayesinin yanı sıra her kurumda personel giderlerine 

tahsis edilmiş ödeneği daha etkin kullanabilme imkânı verilmesi amacıyla 

şekillenmiştir (OECD, 2005:167). Üst düzey kamu görevlileri için performansa bağlı 

olarak ödemenin yapıldığı bir ikramiye uygulaması mevcut olduğu gibi maaşlara 

yapılan zamlarla da performans değerlendirme bağlantısı kurulmuştur (Ceylan, 

2009:49). İngiltere’de en iyi performans gösteren personel grubunun yüzde 25’i 

ücretinin yüzde 5 ila 20’si arasında ikramiyelerle ödüllendirilmektedir. Bunun yanı 

sıra değerlendirme süreci sonunda en az başarılı kabul edilen yüzde 5 ila 10 

arasındaki personelin ise ücretinde azalma söz konusu olabileceği gibi iş yerlerinin 

değiştirilmesi, işten çıkarılmaları da mümkün olabilmektedir (OECD, 2005:169). 

Çalışanlarının büyük çoğunluğunun genel kamu istihdam mevzuatına bağlı olmak 

şartıyla sözleşmeli olduğu İngiltere’de bu sistem aracılığıyla yukarıda bahsedilen 

kurumsal özerkliğin yanı sıra yöneticilere de çalışanlarını kontrol etme ve insan 

kaynaklarını hedefleri doğrultusunda kullanma özgürlüğü verilmiş olmaktadır. 

Bununla birlikte İngiltere’de icrai nitelikli tüm kurumların ücret sistemleri hazineden 

sorumlu kurumun sıkı bir değerlendirmesine ve onay aşamasına tabidir. Ayrıca her 

bir kurum ve ajansa terfi süreci konusunda verilen özerklik minimum ve maksimum 

bant arasında kalmak şartıyla ücret-performans ilişkisi açısından da verilmiştir 

(Ministry of the Presidency, 2010:250). Dolayısıyla kurumların performans 

konusunda sahip olduğu özerklik, ücretle ilişkilendirilme evresinde vesayet altına 

girmekte ve Hazine bu süreçte kurumlara rehberlik etmektedir (Kessler at al, 

2006:8). İngiltere’de PDS ve PDÜS kullanımı OECD’ye üye olan diğer ülkelere göre 



   

49 
 

çok daha yaygın ve yerleşik bir uygulama haline gelmiştir. Bonus ödemeleri, 

promosyonlar, performansa dayalı ücret artışları gibi biçimlerde ortaya çıkan PDÜS, 

çalışanların çoğunu kapsamaktadır. 

Uzun yıllardır birçok değişiklik ve eklemeyle süregelen İngiliz bireysel 

performans değerlendirmesinin temel özellikleri aşağıdaki gibi özetlenebilir:18 

 Sonuçların ilgili personelle paylaşılarak şeffaf bir model oluşturulması, 

 Yapılan değerlendirme sürecine çalışanın da dâhil edilerek özellikle 

oluşturulan iş tanımında haksızlık ve yanlışlığın önlenmesi ve yıllık 

olarak kişiden beklenen iş ve görevlerin adil ve rasyonel bir şekilde 

kararlaştırılması,  

 Performans sonuçlarının özellikle çalışanın işle ilgili gelişimine katkı 

sunabilmesi amacıyla yıl sonunda amir-çalışan görüşmesi yapılması, 

 Genel olarak yıllık değerlendirme yapılması,  

 Performans kriterleri arasında tutarlılık ve ilişki bulunması için bir 

performans ölçeği oluşturulması. 

Yukarıdaki temel niteliklerde dikkat çeken nokta tümünün PDS genel kabul 

gören özellikleriyle paralellik arz etmesi ve çıkış zamanı itibarıyla birçok ülkeye 

örnek teşkil etmiş olmasıdır. Ülkedeki son uygulamalarda ise 360 derece 

değerlendirme tekniğinin de uygulandığı görülmekte ve kriter seçimi zaman 

kullanımından iş üretim maliyetine kadar çok çeşitli olarak şekillenmektedir. Ayrıca 

diğer birçok ülkedeki gibi İngiltere’de de sistemin bir parçası olan toplu sözleşme 

süreci bu ülkelerde diğerlerinden farklı olarak merkezi olmayan bir şekilde 

işlemektedir (OECD, 2012a:3). 

2.3.2. Almanya 

 Almanya’da 1997 yılında yürürlüğe giren Kamu Hizmetleri Kanunuyla 

mevzuata performansa dayalı ücret uygulaması konusunda önemli hükümler dâhil 

edilmiştir. 2002 yılında kamu yönetiminde ödüllendirmeye dair çıkarılan kanunla da 

hizmet karşılığında personele ödenecek ek ücretlere ilişkin kriter ve değerlendirme 

gibi önemli hususlara açıklık getirilmiştir. Ek ödemelere ilişkin esneklik getiren bu 
                                                           
18 www.cabinetoffice.gov.uk
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yeni düzenleme, federal hükümet tarafından federal düzeydeki kamu görevlilerine ve 

askeri personele uygulanmış ve önemli etkiler yaratmıştır. Bunun yanı sıra 

performansa bağlı olarak yapılacak ek ödemelerin bir rutin haline gelmesini önlemek 

ve sistemin ağırlık merkezini teşkil etmesine müsaade etmemek amacıyla Kamu 

Görevlileri Ücretlendirme düzenlemesine yönelik birtakım sınırlar getirilmiştir. 

Almanya’da federal bakanlıkların her biri farklı performans değerlendirme 

prosedürlerine sahip olmakla birlikte federal devletin kariyer sistemine ilişkin 

koymuş olduğu ortak düzenlemelere uymaktadırlar. Kriterler iki dönemde 

gösterilecek potansiyel performansa yönelik kriterler ile mevcut durumun 

değerlendirilmesine yönelik kriterler olarak iki temel grup altında oluşturulmaktadır 

(Ministry of the Presidency, 2010:86). Federal İçişleri Bakanlığı tarafından 

hazırlanan performans değerlendirme kılavuzuna göre sistemin ana hatları aşağıdaki 

gibidir: 

 Çalışanlar her iki yılda bir değerlendirilmektedir. 

 Performans kriterleri çalışma sonuçları (iş miktarı, işi zamanında bitirme 

vb.), uzmanlık bilgisi, çalışma metodu (girişkenlik, temsil yeteneği, 

kendini ifade edebilme vb.), sosyal yetenekler (sorumluluk bilinci, 

güvenilirlik vb.) ve liderlik (talimat ve denetim, takım üyelerine destek 

olma vb.) ana başlıkları altından belirlenmektedir.  

 1’den 5’e kadar derecelendirmenin yapıldığı sistemde 1-9 arası puanlama 

bulunmaktadır. En yüksek derecenin 1 olduğu sistemde 2005 yılından beri 

en fazla yüzde 5 oranında çalışana birinci dereceye denk gelen 9 puan 

verilebilmekte; en fazla yüzde 10 oranındaki çalışana da ikinci derece 

kapsamındaki 7 ve 8 puanları verilebilmektedir. (2005 yılından önce bu 

oranlar sırasıyla yüzde 15 ve yüzde 35 olarak uygulanmaktaydı). 

 Özel bir görev için sınırlı süreyle görevlendirilen kamu görevlilerine 

yönelik, alacakları ücret dışında ayrı bir teşvik de söz konusudur. 

Almanya’daki uygulamaya göre performansa dayalı yapılacak 

değerlendirmenin ardından gerçekleştirilecek ek ödemeden faydalanacak personel 

sayısı toplam kadronun en fazla yüzde 15’ini oluşturabilecektir. Ancak bir 
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birime/takıma yapılacak ödüllendirme kota açısından bir kişilik olarak kabul 

edilecektir. Örneğin, Almanya’da 2003 yılında 550 bin personele performansla 

ilişkili 41 bin adet ödeme vb. imkân sunulmuştur.  

Tüm çalışanlara yönelik zorunlu olarak uygulanan performans 

değerlendirmesi kariyer ilerlemesinde ve sözleşmeliler için sözleşmenin 

yenilenmesinde ücrete etkisinden daha fazla önem kazanmaktadır. Buna rağmen 

OECD ortalamasının üzerinde olan PDÜS uygulamaları, ortalama olarak temel 

ücretin yüzde 6 ila 10’u oranında tek seferlik bonus ödemeler etrafında 

yoğunlaşmaktadır. (OECD, 2012a:2-3) 

Sistem, ülkede özellikle ödüllendirilen personelin kısıtlı olmasının dışarıda 

kalan personelin motivasyonuna olumsuz etki yapması, nesnel kriterle seçimin zorlu 

bir süreç olması, şeffaflık sorunu, finansal kaynakların sınırlılığı gibi genel ve bilinen 

sebeplerle eleştirilmektedir (OECD, 2005:121-124). Mevcut durumda ülkede 

stratejik bir insan kaynakları yönetimi süreci bulunmakta olup konunun 

ücretlendirme, çalışma koşulları ve performans boyutu genel olarak merkezi kurallar 

ve sınırlar dâhilinde bakanlıkların özgün uygulamalarıyla yürütülmektedir. 

2.3.3. İtalya 

İtalya’da 1990’larla başlayan reformların temel çıkış noktası, kamu 

yönetimindeki maliyetleri düşürmek ve hizmetlerde kalite ve etkinliği artırmak 

olmuştur. Bu reformlar doğrultusunda kamu çalışanlarının sahip olduğu ayrıcalıklar 

ortadan kaldırılmaya ve çalışma şartları özel sektörle paralel hale getirilmeye 

çalışılmıştır.  

Kamu kesimine yönelik gerçek anlamdaki reformlar, 1993 yılında “kamu 

istihdamının özelleştirilmesi” adıyla tanınan düzenlemelerle gerçekleşmiştir. 1999 

yılında 286 sayılı Kanunla yerel ve merkezi tüm kamu kurumlarını kapsayacak 

şekilde stratejik plan hazırlama ve performans değerlendirme zorunluluğu 

getirilmiştir. 2008 yılında yürürlüğe giren 133 nolu düzenleme ve 2009 yılında 

yürürlüğe giren 150 nolu düzenlemeyle kamu yönetimi alanında esneklikten toplu 

sözleşme alanına kadar birçok alanda reform yapılmıştır. Kamuda performans 

yönetimi, stratejik planlama ve kurumsal performans değerlendirme süreçleri de bu 
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yeni anlayışın kritik unsurları olmuştur (Ministry of the Presidency, 2010:124-125). 

Sistemin temel kurucuları, yukarıda bahsi geçen kanunların yanı sıra toplu 

sözleşmeyle hüküm altına alınan kazanımlar olmuştur.  

Diğer birçok ülkede olduğu İtalya’da da PDS’nin en göze çarpan yanı, tüm 

personeli kapsamasa da, ücretle ilişki kurması olmuş ve sistem PDÜS ile birlikte 

gelişim göstermiştir. İtalya’da performansa dayalı ücretlendirmenin yerel 

yönetimlerde merkezi yönetimden daha etkili bir şekilde uygulandığı görülmektedir. 

Bunun nedeni yerel idarelerde işlerin vatandaşlara yakın olarak yapılmasıdır (OECD, 

2005: 215). 

2000’lerin başında performansa dayalı ödeme sistemi yalnızca yönetici 

kadrolar için uygulamakta olup söz konusu grubun işe alımı da geçmiş tecrübelerin, 

teklif edilen pozisyonun sorumluluklarının ve performansın belirleyici olduğu 

sözleşmeler yoluyla yapılmaktaydı. Bu durumda bakanlıkların her biri için 

yayımlanan yıllık yönergelerde özel öncelikler, amaçlar ve sorumluluklar 

sıralanmakta ve yöneticiler de kendileriyle ilgili kısımların hazırlanma aşamasına 

iştirak etmektedir. Değerlendirme süreci ise kamu yönetimi ve kamu kurumlarına 

yönelik oluşturulmuş bir genel müdürlük aracılığıyla yürütülmektedir. 

Değerlendirme sonuçlarının yöneticinin aleyhine olması durumunda ise sözleşme 

feshi veya yenilememeye kadar uzanan birtakım yaptırımlar öngörülmüştür. Pilot 

uygulama niteliğinde sayılabilecek yöneticilere yönelik PDÜS’deki performansla 

ücret arasındaki ilişkide en fazla yöneticilere verilmiş özel görevlerin başarımı 

dikkate alınmıştır. Ancak yönetici sınıfta da genel müdür düzeyi için ayrıca bir 

sistem öngörülmüş olup diğer yönetici sınıf için belirlenen yüzde 15 ila 20 

aralığındaki ek ödeme olanağı burada sınır olarak dikkate alınmamıştır. İtalya’daki 

PDÜS deneyimiyle ilgili olarak geçmişteki bazı uygulamaların rekabet sebebiyle 

çalışma barışına zarar verdiği, başarının somut olarak değerlendirilmesinde 

zorluklarla karşılaşıldığı gibi nedenlerle PDS eleştirilmektedir (OECD 2005: 131-

135).  PDS’nin geldiği son noktada ise hemen hemen tüm personel kapsanmakta ve 

ücret boyutu önemli bir uygulama olarak ön plana çıkmaktadır. Temel ücretin yüzde 

21 ila 40’ı arasında değişen tek seferlik bonus ödemelerin tercih edildiği uygulamada 

promosyon ödemeleri de bulunmaktadır. Ayrıca birçok ülkede olduğu gibi İtalya’da 
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da belirli bir merkezilik sağlamak adına ücretler ile bonus vb. uygulamaların toplu 

sözleşme çatısı altında yürütülmeye çalışıldığı görülmektedir (OECD, 2012a:2-3) 

İtalya’da, performansa dayalı çalışma kültürü eksikliğinin performans 

değerlendirmesi uygulamasına darbe vurduğu ve özellikle sonuca dayalı iş 

kültürünün olmamasının, performans değerlendirmesinde göstergelerin net bir 

biçimde ortaya konulamamasına neden olduğu ifade edilmektedir. 

2.3.4. Yeni Zelanda  

PDS literatüründe Yeni Zelanda uygulaması  “Yeni Zelanda Modeli” adıyla 

anılmakta ve diğer ülkelerin kamu hizmetlerinde kalite ve verimliliğin artırılması ve 

maliyet etkinliğinin sağlanması yönündeki çalışmalarına genel ilkeler sunmaktadır 

(Bale and Dale,1998). Yeni Zelanda, Birleşik Krallıkla birlikte kamu yönetiminde 

performansa dayalı değerlendirme çalışmalarının somut olarak ilk başlatıldığı 

ülkelerden biri olma özelliğine sahiptir. 

1988 yılında çıkarılan Kamu Sektörü Kanunu temel bir başlangıç noktası 

olarak yerini almış ve sonrasında çeşitli düzenlemeler bunu izlemiştir. Reformlar 

neticesinde öncelikle münferit bakanlıklarda performans ödemesi programları 

devreye konulmuştur. Yeni Zelanda’da bakanlıklar ile bağlı olan kamu kurumları 

arasında performans sözleşmeleri imzalanmakta ve bu sözleşmeler vasıtasıyla kurum 

yöneticileri ile ilgili bakan performanstan sorumlu tutulmaktadır (Köseoğlu, 

2005:34). Ülkedeki sistemde üst düzey yöneticileri de içerecek şekilde hemen hemen 

bütün kurumlardaki personel, performansa dayalı ödeme programlarına dâhil 

edilmektedir. Uygulamada sistem her birimin kendine özgü çalışma şartlarına göre 

şekillenmekte ve öngörülen çıktı ve hedeflerin başarım düzeyine odaklanılmaktadır. 

Bu süreçte ilgili birimlerin belirlenmiş hedeflere erişebilmeleri için kapasitelerinin 

geliştirilmesi, çalışanlara daha istekli olmaları ve kendilerini geliştirmeleri için fırsat 

ve teşvikler sunulması gibi unsurların her biri dikkate alınmaktadır (OECD, 

2005:146-147). 

 Ayrıntıları daire/departman düzeyinde belirlenen PDS, PDÜS ile birlikte 

düşünülmüş ve her kurum tarafından başlangıçta uyulması gereken genel ilkelere de 

yer verilmiştir. Performansa dayalı olarak yapılan ödemeler; özel başarılara yapılan 
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(bonus) ödemeler, liyakate (işin doğru ve hakkıyla yapılması yönünde) dayalı yapılan 

artışlar ve hükümetin toplu sözleşme pazarlıkları sırasında aradığı kriterlerin başarım 

oranına göre yapılan artışlar olarak (bu ödeme toptan ve tek seferde de 

olabilmektedir) sınıflandırılmaktadır. Ancak tek bir başarıya yönelik ve özel olarak 

yapılan bonus ödemeler (one off performance payments) sistemde etkinliği sağlama 

açısından tartışılmaktadır.  

2.3.5. Amerika Birleşik Devletleri 

 Birçok ülkede olduğu gibi Amerika Birleşik Devletlerinde (ABD) de kamu 

yönetiminde performansın artırılması amacıyla yürütülen çalışmalar hem kurumsal 

hem de bireysel bazda ele alınmıştır.  

ABD’de 1993 yılındaki Kamu Performansı ve Sonuçları Kanunuyla kamu 

kaynaklarının israf edilmeden daha etkin kullanılması amaçlanmış ve stratejik plan, 

performans planı gibi dokümanlar araç olarak kullanılmıştır. Tüm eyaletlere ve 

bunlara bağlı yapılara söz konusu zorunlulukları getiren Kanunun temelinde ise 

dönemin Başkan Yardımcısı Al Gore’un öncülüğünde hazırlanan “Ulusal Performans 

Gözden Geçirilmesi Raporu”19 bulunmaktadır. ABD’de özellikle 1990’lı yılların 

ortasından itibaren oluşturulmaya başlanan performans tabanlı kurumlar aracılığıyla 

kamu yönetiminde merkeziyetçilikten daha da uzaklaşmış ve kurumlara verilen 

yetkilerin sonucu olarak gerçekleştirilen faaliyetler takip edilerek hesap verebilirlik 

mekanizması işletilmiştir. Bu tip kurumlarda çalışan yöneticiler, sistemin kilit unsuru 

olmuş ve yapılan sözleşmelerle performans süreci ön plana çıkarılmıştır 

(Alasdair,1997:2)  

Personel Yönetimi Ofisi tarafından genel birtakım kurallar belirlenmiştir. Söz 

konusu kurallara uymak kaydıyla kuruluşlar üst düzey yöneticiler için performans 

sistemleri teşkil etmektedir. Bu uygulama her kurumun kendi bünyesindeki 

değerlendirme kurulları eliyle yürütülmekte, yöneticiler yıllık olarak başarı 

derecelerine göre değerlendirilmekte ve yalnızca başarılı olanlar ödüllendirilmektedir 

(Federal Personel Guide, 2007:43). ABD’de federal düzeyde üst düzey yöneticilerin 

ücretleri daha önce belirlenmiş asgari ve azami sınırlar dâhilinde performansa göre 

                                                           
19 National Performance Review 
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kesinleşerek ödenmektedir. Başarısız olan yöneticiler için ise çeşitli yaptırımlar 

öngörülmektedir. 

ABD’deki sistem personelin performansının ölçülerek değerlendirilmesinin 

yanı sıra genel olarak kabul gördüğü şekilde çalışanın gelişimine katkı sunması, 

sonuçların paylaşımı ve itiraz hakkının olması gibi özellikleri barındırmakta ve 

ülkedeki sistemde performans, ücretle çok net ve hissedilir bir biçimde 

ilişkilendirilmektedir (Altan, 2005:75). Zaman içerisinde değişen PDS’nin ABD’de 

deki son durumunda çalışanların çoğunu kapsadığı ve altı aylık değerlendirmelere ek 

olarak yıllık değerlendirmeye de yer verdiği görülmektedir. Üretilen iş, yetkinlikler 

ve beceriler üzerine kurulmuş kriter seçimi sonrasında değerlendirme sonuçları 

ücretlendirme ve kariyerle yakın bir şekilde ilişkilendirilmiştir. Bonus ödemelerin ve 

ücrete yapılan performansla ilişkili zamların eşzamanlı uygulandığı ülkede temel 

ücretin yüzde 1 ila 5’i arasında değişen ödemeler yapılmaktadır (OECD, 2012a:2). 

2.3.6. Fransa 

Fransa’da kamu kesimi kariyer sistemine esneklik kazandırmak, sonuca 

dayalı yönetim kültürünü güçlendirmek ve yöneticilerin ve personelin hesap 

verebilirliğini artırmak PDS’nin uygulamaya konulmasında en temel gerekçeler 

olmuştur. 

Fransa’da 2001 tarihli Organik Bütçe Kanunu20 kamu yönetiminde bütçe 

sürecini performansla ilişkilendirmek gibi birçok köklü değişikliğin yanı sıra 

yöneticilere kendi performans göstergelerini hazırlama ve işlemleri bunlara göre 

yürütme imkânını da beraberinde getirmiştir (Özen, 2008:138). PDS konusunda 2002 

yılında yayımlanan ve uygulanması zorunlu kararname gereğince değerlendirme 

sonuçlarını hem değerlendirici hem de değerlendirilen personel imzalamaktadır. 

Kriterler ise genel olarak teknik bilgi, işe hakimiyet, gelişim ve eğitime açıklık, 

çalışma azmi, takım uyumu, sorumluluk duygusu, insan ilişkileri, inisiyatif alma, iş 

disiplini ve çalışkanlık gibi başlıklar altında belirlenmiştir (OECD, 2005:115-117). 

2003 yılında hükümet merkezi düzeyde görevli uzman personele bireysel 

performanslarına göre ücretlerinin yüzde 20’sine kadar ek ödeme yapılacağını ilan 

                                                           
20 Organic Budget Law 
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etmiştir. 2004 Temmuz ayı itibarıyla Maliye, Savunma, İçişleri, Bayındırlık, Tarım 

ve Kamu Hizmetleri Bakanlıklarında genel müdür düzeyinde pilot uygulaması 

gerçekleştirilen PDÜS’nin ilerleyen süreçte diğer yöneticilere de uygulanması 

düşünülmüştür. Ancak mevcut durumda bazı meslek gruplarının (örneğin 

öğretmenler) PDÜS’nin kapsamı dışında bırakıldığı görülmektedir.  

2008 yılından bu yana kurumsal bazda çalışanlarla “yetenek analizi” 

toplantıları gerçekleştirilmekte ve bu sayede önceki yılın hedef gerçekleşmeleri ile 

sonraki yıla ilişkin hedeflerin belirlenmesi konusunda çalışanlarla birebir görüşmeler 

yapılmaktadır. Genellikle birinci amir ve çalışan arasında yapılan görüşmede 

personelin gelişimi için eğitim vb. talepleri de dikkate alınmaktadır. İnteraktif bir 

süreç oluşumuna katkı sunan bu uygulamayla kamu personelinin yeteneklerine, 

yatkınlık ve eksikliklerine dair önemli bir bilgi havuzu oluşturulmaktadır. Buradan 

elde edilen bilgiler ve amirin çalışanına karşı duyduğu memnuniyet derecesi ödenen 

maaşın performansa dayalı olan kısmına etki etmektedir. Ayrıca, kamu çalışanlarıyla 

beş yılın sonunda kariyer görüşmesi ve on beş yılın sonunda kariyer bilançosu 

görüşmeleri yapılmaktadır. 

Son duruma bakıldığında, Fransa’da kamu personelinin değerlendirilme ve 

terfi prosedürünün 682 sayılı Kararnameyle düzenlendiği görülmektedir. Hiyerarşik 

üst tarafından yapılan değerlendirme performansa dayalı olarak gerçekleştirilmekte 

ve çalışanlar sonuçlarla ilgili olarak bilgilendirilmektedir. Her kurumun kendi 

bünyesinde şekillenen performans değerlendirmesi yılda bir kez veya iki kez 

yapılmaktadır (Ministry of the Presidency, 2010:76). Ülkede performans 

değerlendirme sonuçları kariyer ilerlemesinde ve ücretlendirmede önemli derecede 

etkili, sözleşmelerin yenilenmesi aşamasında ise orta düzeyde ekilidir. Çalışanlara 

uygulanan PDÜS’de en yaygın enstrüman, ücretlere yapılan kalıcı artışlardır. Bu 

artışlar ise temel ücretin yüzde 11 ila 20’si arasında değişmektedir. Bunun dışında 

özel durumlar için promosyon uygulamaları da gerçekleştirilmektedir (OECD, 

2012:3). 
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2.3.7. OECD ve ülke değerlendirmeleri özeti 
Uluslararası uygulamalar ve OECD bünyesinde yapılan araştırmalar PDS’nin 

değerlendirme periyodu, değerlendirici seçimi, kriter belirleme, eğitim ve itiraz 

mekanizmaları gibi temel unsurlarının titizlikle tasarlanması gerektiğini ortaya 

koymaktadır. Kamu kurumlarında PDS uygulaması bulunan OECD üyesi ülkelerin 

önemli bir bölümünün de tercihi olan ve birçok farklı kaynaktan nesnel 

değerlendirme yapma imkânını artıran 360 derece değerlendirme yöntemi temelinde 

bir yöntem tasarlamak ülkemiz açısından da yerinde bir yaklaşım olacaktır. Şayet 

sistem ücret boyutunu da içerecekse Kanada, İspanya ve Finlandiya’da olduğu gibi 

ödemelere yönelik özel bir bütçe oluşturulması ve daha sonra kurumlara kendi 

içlerinde ödeme kotası konulması mali kontrol sağlayacaktır. Bu noktada birçok 

ülkede olduğu gibi toplu sözleşme sürecinden yararlanılması konuya ilişkin sosyal 

diyalog platformlarına sahip olan ülkemiz açısından bir başka avantaj olacaktır. Son 

olarak kriterlerin belirlenmesi ve değerlendirme sonuçlarının çalışanlara çeşitli 

kararlar yoluyla yansıtılması aşamasında da OECD’nin üye ülkelere yönelik yaptığı 

analiz ve endeks çalışmalarından yararlanılması yararlı olacaktır. Böylelikle yalnızca 

ücrete odaklanılmaması gerektiği görülebilecek; gerçek anlamda bir performans 

yönetimi ve PDS oluşturulabilecektir. 

Ülkeler bazında yapılan incelemelerden de görüldüğü üzere özellikle 

İngiltere’de belirli bir geçmişe sahip performans değerlendirme uygulamalarının 

süreç içerisinde elde edilen çıktılar ve edinilen tecrübeler ışığında güncellendiği ve 

geliştiği anlaşılmaktadır. Almanya’da da değerlendirmeye ilişkin kılavuz ve 

sınırlama niteliğinde bir takım üst kurallar belirlenmiş durumdadır.  Almanya’daki 

sistemin güncellenmesi, ücretle ilişkisinin kurulması, mümkün olduğunca fazla kamu 

çalışanını kapsamaya dönük revize edilmesi gibi özellikleri incelenen diğer ülkelerde 

de göze çarpmaktadır. İtalya ise kamu personelinin performanslarının 

değerlendirilmesi suretiyle kamu israfının önüne geçilmesi düşüncesinin 

örneklerinden biri olarak dikkat çekmektedir. Zira bu husus genel olarak kamuda 

hem bireysel hem kurumsal anlamda PDS çalışmalarının temel çıkış noktalarından 

biridir. Commonwealth arka planları nedeniyle Yeni Zelanda ve ABD’nin 

İngiltere’deki çalışmalara benzerlik gösteren performans değerlendirme sistemleri 
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bulunmaktadır. Bununla birlikte Yeni Zelanda “örneklerin örneği” kabul edilebilme 

gibi bir nitelikle ön plana çıkmaktadır. Son olarak Fransa’da ise çalışanları sürece 

dahil etme düşüncesinin önemli bir yere sahip olduğu; bu kapsamda interaktif bir 

sistem oturtulmaya çalışıldığı ve diğer ülkelerdeki gibi kurumlara kendi PDS 

işleyişlerini teşkil etmeleri için kayda değer ölçüde özerk bir alan bırakıldığı 

görülmektedir. 
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3. TÜRKİYE’DE KAMU PERSONEL SİSTEMİ VE PERFORMANS 

DEĞERLENDİRME UYGULAMALARI  

3.1. Türk Devlet Teşkilatı Profili  

 Kamu personel sisteminin işleyişini etkileyen en önemli unsurlardan birisi 

devlet teşkilatı yapısıdır. Cumhuriyetin kuruluşuyla birlikte Fransız bürokratik 

yapısını model almış olan Türkiye’nin 1980’lerden sonra Anglo-Sakson merkezli 

yeni kamu yönetimi yaklaşımından etkilendiği görülmektedir. Özellikle 2000’lerden 

sonra yerleştirilmeye çalışılan stratejik yönetim yaklaşımıyla yeni bir değişim 

sürecine girilmiştir. 

 Başbakanlık Devlet Teşkilatı Veritabanı (DTVT) portalında Türkiye'de 

bulunan tüm kamu kurum ve kuruluşları bir liste halinde yer almaktadır. Söz konusu 

listede halihazırda 348 adet kamu kurumu bulunmakta olup elde edilen yeni verilere 

göre liste güncellenmektedir.21 Diğer yandan Devlet Personel Başkanlığı (DPB) 

tarafından da hazırlanan Devlet Teşkilatı Bilgi Bankası kapsamındaki 

sınıflandırmalar incelendiğinde iki listenin birbirine göre eksik ve fazlalıklar içerdiği 

görülmektedir.  

DTVT verilerine göre kalkınma ajansları, üniversiteler, bakanlıklar gibi bazı 

açılardan homojenlik gösteren kurumlar özelinde sınıflandırma yapılabilmekle 

birlikte listede yer alan Emniyet Genel Müdürlüğü, Adli Tıp Kurumu Başkanlığı, 

Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğü, GAP İdaresi Başkanlığı gibi birçok alanda 

farklı şekillerde örgütlenmiş kurumlar açısından toplulaştırma yapmak zor hale 

gelmektedir.  

Devlet Planlama Teşkilatı Müsteşarlığı olarak faaliyet gösterirken görev ve 

yapısı değişmeden bakanlık olarak teşkilatlandırılan Kalkınma Bakanlığı22 (eski 

Devlet Planlama Teşkilatı Müsteşarlığı) da bu konuda önemli bir örnek olarak 

karşımıza çıkmaktadır. Sahip olduğu fonksiyonun önemine bağlı olarak muhafaza 

ettiği özellikler dikkate alınarak bakanlıklara yönelik hazırlanacak olası bir PDS 
                                                           
21 http://dtvt.basbakanlik.gov.tr/KurulusListesi.aspx (Erişim tarihi:26.05.2013) 
22 Kalkınma Bakanlığının Teşkilat ve Görevleri Hakkında Kanun Hükmünde Kararname 08.06.2011 tarih ve 
27958 sayılı Resmi Gazetede (mükerrer) yayımlanarak yürürlüğe girmiştir.  
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çerçevesinin Kalkınma Bakanlığı için uygun düşmeme riski bulunmaktadır. Zira 

politika yapıcı, koordinatör ve danışma niteliğinde bir kurum olan Kalkınma 

Bakanlığı diğer icracı bakanlıkların olağan süreçlerinden ayrılmaktadır.  

Bunun dışında yerel yönetim yapısı incelendiğinde, genel olarak il ve ilçe 

belediyeleri ile il özel idareleri ve mahalli idare birlikleri nispeten homojen yapılar 

olarak ön plana çıkmaktadır.  Yapılan genel sınıflandırmalara ek olarak Türkiye 

çapında faaliyet göstermekte olan mahkemeleri de ayrı bir kategori olarak 

değerlendirmek mümkündür.  

Kamu kurumlarının farklı ana başlıklar altında değerlendirilmesi kurumsal 

yapılardaki farklılıklara işaret etmektedir. Bu farklılıklar çalışma süreçleri, üretilen 

mal veya hizmet, ağırlıklı olarak benimsenen istihdam biçimi gibi sebeplerle 

derinleşmekte ve dolayısıyla da tüm kurumlar için veya tüm kamu personeli için 

geçerli olabilecek tek bir PDS tasarlamayı rasyonel bir durum olmaktan 

çıkarmaktadır. Bu durumda öncelikle kurumları temel ayrımlar dahilinde ele almak; 

çalışma şekli, örgüt ve personel yapısı itibarıyla uygun ölçme ve değerlendirme 

sistemi şablonları oluşturmak; ardından da kurumlar için ayrı ayrı (veya çok benzer 

olanlar için aynı tipte) PDS oluşturmak daha sağlıklı olacaktır. Bu açıdan bir 

sınıflandırma yapıldığında özellikle kalkınma ajansları, belediyeler, il özel idareleri, 

mahkemeler, KİT’ler, kamu bankaları, üniversiteler, yüksek yargı organları, 

düzenleyici ve denetleyici kurullar gibi kurumlar için PDS oluşturulmasına yönelik 

çatı niteliğinde genel kurallar, yöntemler, ilke ve araçlar geliştirmek daha mümkün 

ve rasyonel olacaktır.  
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  Grafik 3.1. Kamu Kurum ve Kuruluşlarının Dağılımı23  

 
  Kaynak: Başbakanlık DTVT, Hazine Müsteşarlığı, Devlet Personel Başkanlığı 
 

DTVT verilerine göre şu an listeye alınan 348 kamu kurumunun 175 tanesi 

devlet (104 adet) ve vakıf (71 adet) üniversitelerinden oluşmaktadır. Bunun dışında 

Başbakanlık da dâhil olmak üzere 22 adet bakanlık teşkilatı, 9 adet üst kurul, 26 adet 

kalkınma ajansı, 6 adet yüksek yargı organı ve 19 adet KİT bulunmaktadır. Tüm bu 

kurumların bazılarının tüzel kişiliği bulunmakla birlikte bazıları tüzel kişiliğe sahip 

değildirler. Ayrıca tek bir ad altında gruplandırılamayan 91 adet kamu kurumu daha 

listede yer almaktadır. Tabloda yer almayan bir diğer temel grup olarak yerel 

yönetimler dikkat çekmektedir. 2012 yılında TBMM tarafından kabul edilen 6360 

sayılı Kanununun  2014 yılı yerel seçimlerinin ardından bütünüyle yürürlüğe 

girmesiyle yerel idarede önemli değişiklikler gerçekleşmiştir. Buna göre mevcut 

durumda 30 büyükşehir belediyesi, 51 il belediyesi, 519’u büyükşehir ilçe belediyesi 

olan toplam 919 ilçe belediyesi ve 1390 mahalli idare birliği bulunmaktadır. 

 
 
                                                           
23   233 sayılı KHK’ya tabi Kamu İktisadi Teşebbüsleri dikkate alınmaktadır. 
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3.2. Kamu Personel Sistemi 

Mevcut yapısına, Osmanlı Devleti döneminden bu yana devam eden birçok 

değişim sonucu ulaşmış memuriyet sistemi zamanla yanına sözleşmeli personel, 

geçici personel gibi çeşitli unvan ve nitelikte çalışanları da alarak genişlemiştir. 

Memur, işçi, sözleşmeli personel ve geçici personel olmak üzere dört temel üzerine 

kurulu mevcut kamu personel sistemi, buna bağlı olarak farklı hukuki zeminleri de 

bünyesinde barındırmaktadır. Sistemin belkemiğini hala memurlar oluşturmakla 

birlikte son dönemde ağır basan düşünceler ışığında sisteme yönelik köklü bir 

değişim talebi aşikardır. 

3.2.1. Kamu personel sisteminin tarihsel gelişimi 

Türk kamu personel sisteminin geçmişini incelerken bürokratik mirasını 

devraldığı Osmanlı sisteminden başlayarak gelişimi resmetmek daha doğru olacaktır. 

Osmanlı Devleti’nin imparatorluk döneminin başlangıcından yıkılış dönemine kadar 

geçen süre içerisinde her dönemin farklı şartlarıyla değişerek şekillenmiş bir 

bürokrasi ve çalışan modeli oluşmuştur. Bu modeli içeren mirasın önemli bir bölümü 

Türkiye Cumhuriyeti’ne intikal etmiş ve değişim süreci de bu noktadan devam 

etmiştir.  

3.2.1.1. Osmanlı yönetim sistemi ve bürokrasisi 

Osmanlı Devleti’nin özellikle klasik dönemi için bürokrasi, yalnızca devlet 

için ve devletle birlikte var olan, padişahın fikir ve faaliyetlerini tatbik etmekle 

mükellef, devletle aralarındaki bağ dışında toplumsal bağları zayıf ya da bu 

bağlardan yoksun bir sınıf olan yönetenler sınıfından ibarettir. (İnsel, 1996:77). 

Bürokrasinin devlet personel yapısı üzerindeki karşılığı kalemiye, ilmiye ve seyfiye 

sınıfları olmuştur. Üç sınıfın yanında sadrazam, vezir-i azam, beylerbeyi gibi üst 

düzey yöneticilerden oluşan mülkiye sınıfını da kategorilere dahil etmek mümkündür 

(Altan, 2005:67). Padişahın mutlak otoritesinin Tanzimat Dönemine kadar bürokrasi 

üzerinde devam ettiği görülmektedir. Zira bu döneme kadar yönetenler sınıfına 

yönelik atama, görev değişikliği, azletme, yükselme gibi tüm idari süreçler padişah 

onayıyla gerçekleşmiştir. Uzun bir süreci kapsayan Batı merkezli değişim-dönüşüm 

süreci, Tanzimat Dönemiyle birlikte (1839-1876) artık kesin bir biçim almış ve 
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Osmanlı Devleti’nde reform süreci sırasıyla Fransa, İngiltere ve Almanya çizgisinde 

gerçekleşmiştir (Berkes, 2002:19-30). Bu doğrultuda devlet yönetimine ve 

bürokrasiye yönelik, Cumhuriyet Dönemi ve günümüz personel sistemine temel 

teşkil eden önemli değişiklikler aşağıdaki gibi sıralanabilir: 

 Batılı reform sürecinin başlangıcı kabul edilen Sultan III. Selim Döneminde 

(1789-1807) Kalemiye sınıfına ilişkin çıkarılan nizamnamelerle birlikte, 

memuriyete girişte sicil benzeri bir geçmiş araştırması yapılması, belirli bir 

yaşı geçen memurların emekli edilmesi, alınacak memur sayısına kadro 

açısından birim bazında sınır getirilmesi gibi düzenlemeler yapılmıştır. 1832 

yılında Sultan II. Mahmut (1808-1839) tarafından askeri, sivil ve ilmi 

makamların unvanları arasında denklik kurulması suretiyle kapsamlı bir 

unvan hiyerarşisi oluşturulmuştur.  

 Sultan II. Mahmut tarafından 1838 yılında, sebepsiz ve keyfi biçimde 

azledilen memurların mallarına el konması anlamına gelen müsadere usulü 

kaldırılmış ve yerine memurların yargılanmadan görevlerine son 

verilememesi ilkesi kabul edilmiştir. Ayrıca memurlara maaş bağlanmıştır. 

(Altan, 2005:68). 

 Sultan Abdülmecit Döneminde (1839-1861) memurların yükümlükleri 

belirlenmiş, uymaları gereken kurallar, yasaklar sıralanmış ve birtakım etik, 

yol gösterici maddeler belirlenmiştir (1846). 

 Islahat Fermanı ile tüm tebaaya mevzuat dahilinde her tür kamu hizmetine 

girişte serbestlik hakkı getirmiştir. Ayrıca 1859 yılında Mekteb-i Mülkiye 

kurulmuştur. Bu ve benzeri eğitim kurumları vasıtasıyla mezun olan 

öğrenciler, diplomalarıyla çeşitli devlet kurumlarında mülakat ve/veya 

sınavlara tabi tutulmaya başlanmış ve tam olarak tarafsızlık ve nesnelliğin 

olmasa da bilgi ve beceri sahibi olmanın dikkate alındığı bir dönem 

başlamıştır (Aslan, 2005: 227).  

 Sultan Abdülhamit Döneminde (1876-1908) ilk anayasa olarak kabul edilen 

Kanun-i Esasi’de memurların çalışma hayatlarını düzenleyen “Memurin” 

başlıklı ayrı bir bölüm yer almıştır. Bu bölümde, memuriyete giriş Osmanlı 

Türkçesini bilme şartının aranması; memurların görevleriyle ilişiklerinin 
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kesileceği durumların sınırlandırılması gibi hususlar düzenlemiştir. Ayrıca 

memurların amirinin kanuna aykırı emrine uyması halinde sorumluluktan 

kurtulamayacağı yönündeki ilkenin (kanuni emir ilkesi) kabul edilmesi de bu 

bölümde yer alan düzenlemeler arasındadır. 

 Aynı dönemde Maaşat Kararnamesi (1880), Memurin-i Mülkiyye Terakki ve 

Tekaüd Kararnamesi (1881), Memurin-i Mülkiyye Komisyonu Nizamnamesi 

(1896), Sicilli Ahvali Memurin Nizamnamesi (1914) gibi yasal 

düzenlemelerle hizmete alma, sicil, maaş, yükselme, ilişiğin kesilmesi 

konularında memur rejimine yönelik yeni düzenlemeler yapılmıştır (Aslan, 

2005:227; Saydam, 2005:249). 

3.2.1.2. Cumhuriyetin ilanı ve kamu personel sistemi 

 Cumhuriyet’in ilk anayasası olma özelliğine sahip 1924 Anayasası kamu 

personel sistemine ilişkin olarak yapılan ilk kapsamlı düzenleme niteliği 

taşımaktadır. Selefi olan anayasa gibi müstakil bir “Memurin” (Memurlar) 

başlığına sahip Anayasa’nın, kamu personel sistemiyle ilgili hükümleri 92 ila 

94. maddeleri arasında düzenlenmiştir.24 

 Anayasa hükümleri doğrultusunda memurların çalışma hayatlarını 

düzenleyen yasal düzenlemeler ise 1926 tarihli ve 788 sayılı Memurin 

Kanunu, 1927 tarihli ve 1108 sayılı Maaş Kanunu ile 1929 tarihli 1452 sayılı 

Devlet Memurları Maaşatının Tevhit ve Teadülüne Dair Kanun olmuştur 

(Aslan, 2005:247). Buna göre 788 sayılı Memurin Kanunu belirli unsurlar 

içerecek şekilde bir memur tanımı getirmiş (devlet hizmeti görme, sicile 

kayıtlı olma, genel ya da özel bütçeden maaş alma) ve tanım dışında kalan 

kamu çalışanlarını ise ücretle çalışan müstahdemler olarak tanımlamıştır. 

 Genel olarak kendinden önce edinilmiş bilgileri ve kamu çalışanlarına 

yönelik hakları muhafaza eden 788 sayılı Kanunda 1939 yılında yapılan 

değişiklikle daha ziyade zihinsel ağırlıklı işler yapan ve “ücretli memur” 

olarak adlandırılan özel nitelikli kimselerden oluşan bir memur kategorisi 

belirlenmiştir ki bu grup günümüzdeki sözleşmeli personel statüsüne denk 

                                                           
24 http://www.tbmm.gov.tr/anayasa/anayasa24.htm (Erişim tarihi: 28.05.2013). 
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niteliktedir (Güler, 2005:109). 788 sayılı eski Memurin Kanunu’nda zamanla 

yapılan değişikliklerle belediye memuru, geçici hizmetliler, mukaveleliler 

gibi farklı istihdam biçimleri düzenlemiş ve memurların tek başlarına kamu 

hizmetlerini sunan grup olma özellikleri önemli ölçüde aşınmıştır. 

“Memurlarla İlgili Hükümler” başlığı altında memurluk teminatı olarak 

adlandırılan önemli bir uygulamayı da barındıran 1961 Anayasası’nın 117. 

maddesinde yer alan “Devletin ve diğer kamu tüzel kişilerinin, genel idare 

esaslarına göre yürütmekle yükümlü oldukları kamu hizmetlerinin 

gerektirdiği aslî ve sürekli görevler, memurlar eliyle görülür.” düzenlemesi 

ise genel olarak hala yürürlükte de olan memur tanımını yapmıştır.25 1961 

Anayasasında da memurlara ilişkin temel kurallar üç madde altında 

düzenlenmiştir. Buna göre Anayasanın 118. maddesinde “Memurlar ve kamu 

kurumu niteliğindeki meslek teşekkülleri mensupları hakkında yapılacak 

disiplin kovuşturmalarında, isnad olunan hususun ilgiliye açıkça ve yazılı 

olarak bildirilmesi, yazılı savunmasının istenmesi ve savunma için belli bir 

süre tanınması şarttır. Bu esaslara uyulmadıkça disiplin cezası verilemez. 

Disiplin kararları, yargı mercilerinin denetimi dışında bırakılamaz.” 

hükümlerini yer alırken; 119. maddesinde ise “Memurlar ve Kamu İktisadi 

Teşebbüslerinin yönetim ve denetim işlerinde çalışanlar ve kamu yararına 

çalışan derneklerden özel gelir kaynakları ve özel imkânları kanunla 

sağlanmış olanların merkez kurullarında görev alanlar, siyasi partilere ve 

sendikalara üye olamazlar. Memurlar ve Kamu İktisadi Teşebbüslerinde 

çalışanlar, görevlerini yerine getirirken, vatandaşlar arasında, siyasî 

kanaatlerinden dolayı herhangi bir ayırım yapamazlar.” düzenlemesi yer 

almıştır. 

3.2.1.3. 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu ve 1982 Anayasası 

23.07.1965 tarihinde yürürlüğe giren 657 sayılı Devlet Memurları 

Kanununun26 ilk halinde kamu görevi ifa etmesi amacıyla devlet memuru, sözleşmeli 

personel ve yevmiyeli personel olmak üzere üç temel istihdam biçimi düzenlemiştir. 

                                                           
25 http://www.tbmm.gov.tr/anayasa/anayasa61.htm (Erişim tarihi:28.05.2013) 
26 23.07.1965 tarih  ve 12056 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
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Bu durum 1974 yılında yapılan değişiklikle memur, sözleşmeli personel, geçici 

personel ve işçi olarak günümüzdeki şeklini almıştır (DMK m.4). Zaman içerisinde 

birtakım meslek grupları 657 sayılı DMK’nın dışına çıkılarak ayrı ve özel kanunlarla 

düzenlenmiştir. Genel olarak diğer kamu görevlileri olarak anılan bu kümede 

akademik personel, hakim ve savcılar, askerler gibi personel yer almıştır. Diğer 

yandan memuriyet sisteminin ve dolaylı olarak da diğer kamu görevlilerinin çalışma 

sistemlerinin temel ilkelerinin de sınıflandırma, liyakat ve kariyer ilkesi olarak 

sayıldığı görülmektedir (DMK, m.3).   

1982 Anayasası’nın 128. maddesinde ise devletin, kamu iktisadi teşebbüsleri 

ile diğer kamu tüzelkişilerinin genel idare esaslarına göre yürütmekle yükümlü 

oldukları kamu hizmetlerinin gerektirdiği asli ve sürekli görevleri yürütenler memur 

ve diğer kamu görevlileri olarak tanımlanmıştır. Hangi kurumların faaliyetlerini 

genel idare esaslarına göre yürüteceklerini ise 1975 yılında Bakanlar Kurulu 

tarafından yayınlanan bir listeyle aydınlatmak mümkündür. Listeye göre 

cumhurbaşkanlığı, bakanlıklar, bağlı kuruluşlar, yerel yönetimler gibi idareler genel 

idare esaslarına göre kamu hizmeti sunmakla yükümlü tutulmuşken, yerel 

yönetimlerin su, otobüs, gaz işletmeleri gibi idareleri kapsam dışı bırakılmıştır. 

 Kamu personeli alanında temel ve en geniş kullanım alanına sahip mevzuat 

olan DMK’nın dışında 926 sayılı Türk Silahlı Kuvvetleri Personel Kanunu, 2914 

sayılı Yüksek Öğretim Personel Kanunu, 2802 sayılı Hakimler ve Savcılar Kanunu 

bazı meslek grupları özelinde uygulanan diğer temel düzenlemelerdir. Dolayısıyla 

her biri ayrı egemenlik alanları kabul edilebilecek meslek gruplarına ait çalışma 

hayatlarının ayrı kanunlarla düzenlenmesi ihtiyacının hissedildiği söylenebilir. Tüm 

bu sınıflar içerisinde DMK’da yapılmış dörtlü kamu çalışanı ayrımına benzer 

ayrımlar yapılmıştır. Örneğin, 2914 sayılı Yükseköğretim Personel Kanunu’na göre 

akademik personel açısından öğretim üyeleri, öğretim yardımcıları ve öğretim 

görevlileri ve okutmalar olarak üçlü bir ayrım yapılmış benzer bir ayrım askeri 

personel için ilgili mevzuatta subay, astsubay ve uzman erbaş olarak yapılmıştır. 

PDS ya da herhangi bir değerlendirme mekanizması kurgulanırken bu grupların 

birbirinden ayrılan özelliklerinin dikkate alınması kadar kendi içindeki ayrışmalar da 

önem kazanmaktadır. Zira kurumsal yapı ve istihdam yapısına ilişkin farklılıkları 
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gözetmek, değerlendirme sürecinin rasyonel, nesnel ve adil gerçekleşmesine katkı 

sağlayacaktır.   

1982 Anayasası’nın “Kamu hizmeti görevlileriyle ilgili hükümler” başlığı 

altında 128. maddede “Devletin, kamu iktisadî teşebbüsleri ve diğer kamu 

tüzelkişilerinin genel idare esaslarına göre yürütmekle yükümlü oldukları kamu 

hizmetlerinin gerektirdiği aslî ve sürekli görevler, memurlar ve diğer kamu 

görevlileri eliyle görülür” denmek suretiyle kamu görevlilerine yönelik en temel 

hususlar düzenlenmiştir. Bu düzenlemeye göre memurların çalıştırılabileceği kurum 

ve kuruluşlar ifade edilmiş ve hangi tür kamu hizmetlerinde görev yapabilecekleri 

belirtilmiştir.  

2010 yılında gerçekleştirilen Anayasa değişikliğiyle memur ve diğer kamu 

görevlilerine yönelik malî ve sosyal haklara ilişkin toplu sözleşme hükümlerinin 

saklı olacağı kuralı getirilmiş olup söz konusu durum daha sonra yasal olarak da 

düzenlenmiştir. Daha sonra yasa düzeyinde yapılan değişiklikle 4688 sayılı Kanunda 

kamu görevlilerinin mali ve sosyal haklarını belirlemek üzere, taraflar arasında kamu 

görevlilerine uygulanan mali ve sosyal haklarla ilgili hükümlerin yer alacağı bir toplu 

sözleşme imzalanacağı ifade edilmiştir. Yapılan değişiklikler neticesinde Kamu 

İşveren Heyeti, Kamu Görevlileri Hakem Kurulu, Kamu Personeli Danışma Kurulu 

ve Kamu Görevlileri Sendikaları Heyeti gibi yapılar oluşturulmuş ve kamu 

görevlilerinin hakları sosyal diyalog esasına dayalı daha demokratik bir süreç 

içerisinde ele alınmaya başlamıştır. 

3.2.2. Uluslararası karşılaştırmalar ışığında Türkiye’nin kamu personel 

yapısı 

 Gerek uluslararası gerek ülke içi istihdam ve kamu istihdamı verilerinin 

incelenmesi, ülkemizdeki kamu personel sisteminin daha iyi kavranmasına yardımcı 

olacak ve hizmet sunumu için vatandaşla devlet arasında köprü işlevi gören ve 

sunulan hizmet kalitesinin belirleyicilerinden biri olan kamu personeline ilişkin 

sayısal veriler elde edilmesini sağlayacaktır. 
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Grafik 3.2. Türkiye’de Çeşitli Kamu Personeli Gruplarının Yıllara Göre Sayısal 
Gelişimi (Bin kişi)27 28 

 
Kaynak: Maliye Bakanlığı, Hazine Müsteşarlığı, İçişleri Bakanlığı, TÜİK 

2013 yılsonu verilerine göre ülkemizde 2.719.967 kadrolu personel, 95.445 

sözleşmeli personel, 343.932 sürekli işçi ve çoğunluğu genel bütçe kapsamındaki 

kamu idareleri ile mahalli idarelerde “diğer” kapsamında gösterilen çalışanlar olmak 

üzere geçici işçi ve geçici personelden oluşan 150.401 diğer çalışan bulunmaktadır. 

Toplamda 3.309.745 olan toplam kamu personel sayısı 2007 yılında 2.945.476, 2010 

yılında 3.001.627 olarak hesaplanmıştır. Verilerden de anlaşılacağı üzere 

Türkiye’deki kamu personel sisteminin belkemiğini kadrolu personel grubu 

oluşturmaktadır. Memur, kadro karşılığı sözleşmeli personel, hakim ve savcı, TSK 

mensupları ve akademik personelin yer aldığı kadrolu personel grubunun içerisindeki 

esas grup ise ağırlığı yıllar itibarıyla yüzde 80-83 arasında değişen genel bütçe 

kapsamında kamu kurumları çalışanlarından oluşmaktadır. Bu grubun toplam kamu 

personeli içerisindeki payı ise yüzde 60-65 arasında değişmektedir. 

                                                           
27 2007 yılına ait veriler Haziran 2007 dönemine aittir. 
28 Diğer kategorisinde yer alan personel grupları geçici işçi, geçici personel ve diğerden oluşmaktadır. 
Kadro karşılığı sözleşmeli personel yalnızca kadrolu personel kapsamında gösterilmiştir. 
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Grafik 3.2’de 2010 yılından 2011 yılına geçişte sözleşmeli personel sayısında 

hızlı bir düşüş, kadrolu personel sayısında ise normalin üstünde bir yükseliş 

görülmektedir. Bu artışın temel nedeni 04.06.2011 tarihli Resmi Gazete’de 

yayımlanan 632 sayılı KHK29 ile bir grup sözleşmeli personelin kadroya 

geçirilmesidir. Bu tarihte çıkarılan KHK ile 657 sayılı DMK’ya tabi 4/B’li 

çalışanlarla 4924 sayılı Kanuna tabi çalışan sözleşmeli personel kadroya 

geçirilmiştir. Bunun yanı sıra 2013 yılında 6495 sayılı Kanun30 düzenlemesiyle de 

önemli sayıda sözleşmeli personele kadro verilmiştir. Düzenlemeyle birlikte 25 

Haziran 2013 tarihi itibarıyla çalışmakta olan; 

 657 sayılı Kanunun 4/B maddesine göre çalışan sözleşmeli personel, 

 5393 sayılı Belediye Kanununun 49 uncu maddesine göre mahalli 

idarelerde çalışan sözleşmeli personel, 

 4924 sayılı Kanuna tabi sözleşmeli sağlık personeli, 

 Özel kanunların verdiği yetkiye dayalı olarak kurumlarda istihdam edilen 

diğer sözleşmeli personel, 

olmak üzere toplam yaklaşık 100 bin sözleşmeli personele çalıştıkları kurumlarda 

devlet memuru kadrolarına atanma imkanı getirilmiştir. Dolayısıyla söz konusu geçiş 

süreci tamamlandıktan sonra sözleşmeli personel sayısında önemli bir düşüş daha 

yaşanacaktır. Son olarak 04.04.2007 tarihli ve 5620 sayılı Kanun çerçevesinde geçici 

işçilerin bir kısmının sürekli işçi veya sözleşmeli personel pozisyonlarına 

geçirildiğini belirtmekte fayda vardır. Geçici işçilerin iş akitleri yıl sonuna doğru 

askıya alınmaktadır. Bu iki nedenden dolayı geçici işçi sayıları 2007 yılından itibaren 

düşüş göstermiştir. 

 

 

 

                                                           
29 04.06.2011 tarih ve 27954 sayılı Resmi Gazete’nin mükerrer sayısında yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
30 02.08.2013 tarih ve 28726 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
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Grafik 3.3. Türkiye’de Kamuda ve Özel Sektörde İstihdam Edilenlerin Sayısı 
(Bin kişi)31 32 

 
Kaynak: TÜİK, Maliye Bakanlığı 
 

Grafik 3.3’deki veriler incelendiğinde 2013 yıl sonu  itibarıyla ülkemizde 

toplam 25.960 bin kişinin istihdamda olduğu; bu sayının 22.650 bininin özel 

sektörde, yaklaşık 3.310 bininin ise kamuda istihdam edildiği görülmektedir. Toplam 

istihdam içerisinde kamu istihdamı 2007 yılında yüzde 14,2 oranında iken bu oran, 
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seyretmiştir. 2007 yılından bu yana toplam istihdam yüzde 25,2, kamu istihdamı ise 

yüzde 12,4 oranında artmıştır. 

 

 

 

 

                                                           
31 2007 yılı verileri Haziran ayına aittir. 
32 Özel sektörde çalışanların sayısına; TÜİK Hane Halkı İşgücü Anketinde yer alan yıl sonu toplam istihdam 
verilerinden o yıl sonuna ait kamu sektörü istihdam rakamlarının çıkarılmasıyla ulaşılmıştır. 
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Grafik 3.4. OECD Ülkelerinde Kamuda Çalışanların Toplam İşgücü 
İçerisindeki Payı (Yüzde)33 34 

 
Kaynak: OECD (Government at a Glance 2011), ILO (Laborsta) 
Grafik 3.5. Bazı OECD Ülkelerinde Kamu İşletmelerinde Çalışanların Toplam 
İşgücü İçerisindeki Payı (Yüzde)35 36 

 
Kaynak: OECD (Government at a Glance 2011), ILO (Laborsta) 
                                                           
33 Veriler 18.03.2011 tarihinde çıkartılmış ve Güney Kore ve İzlanda OECD32’nin dışında bırakılmıştır. Kamu 
işletmelerinde çalışanlar ayrı bir grafikte değerlendirilmiştir. 
34 Finlandiya, İsrail, Meksika, Polonya ve İsveç için 2008 yılı verileri yerine 2007 verileri kullanılmıştır. Fransa, 
Japonya, Yeni Zelanda ve Portekiz için 2008 yılı verileri yerine 2006 verileri kullanılmıştır. İrlanda, Japonya, 
Lüksemburg, Slovenya ve İsviçre için 2001 yılı verileri yerine 2000 verileri kullanılmıştır. 
35 Veriler 18.03.2011 tarihinde çıkartılmış ve Güney Kore ve İzlanda OECD32’nin dışında bırakılmıştır 
36 Finlandiya, İsrail, Meksika, Polonya ve İsveç için 2008 yılı verileri yerine 2007 verileri kullanılmıştır. Fransa, 
Japonya, Yeni Zelanda ve Portekiz için 2008 yılı verileri yerine 2006 verileri kullanılmıştır. İrlanda, Japonya, 
Lüksemburg, Slovenya ve İsviçre için 2001 yılı verileri yerine 2000 verileri kullanılmıştır. 
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Yukarıda yer alan iki grafik birlikte değerlendirildiğinde 2000 yılından 

2008’e gelindiğinde OECD ülkelerinin çoğunda kamu işletmelerinde çalışanların 

toplam işgücü içerisindeki payının azaldığı görülmektedir. Aynı dönemde kamu 

kesiminde çalışanların toplam işgücü içerisindeki payınınsa bazı ülkelerde arttığı 

bazılarında azaldığı görülmektedir. Türkiye ise 2000 yılına göre 2008 yılında toplam 

işgücü içerisindeki kamu kesimi payını artıran ülkeler arasında yer almıştır. 2008 yılı 

için kamuda çalışanların (kamu işletmeleri dışarıda tutulmak üzere) toplam çalışanlar 

içerisindeki payının OECD (32) ortalamasının yüzde 15 olarak gerçekleştiği ve 

Kuzey Avrupa ülkelerinde ise en yüksek düzeylerde olduğu görülmektedir. Buna 

göre söz konusu oran Norveç’te yüzde 29,3, Fransa’da 21,9, İngiltere’de 17,4, 

İspanya’da 12,3, Polonya’da 9,7, Almanya’da 9,6, Yunanistan’da 7,9 oranında 

hesaplanmış Türkiye’de ise yüzde 11 olarak gerçekleşmiştir. Aynı yıl kamu 

işletmelerinde çalışanların toplam içerisindeki payı ise Yunanistan’da yüzde 12,8 

iken bu oran Polonya için yüzde 11,7, Almanya’da 4, Fransa’da 2,5, İngiltere’de 1,2, 

İspanya’da 0,7 olarak gerçekleşmiş Türkiye’de ise yüzde 1 olarak hesaplanmıştır.  

Çeşitli meslek mensupları açısından bakıldığında ise Türkiye’de ve dünya da 

kamu personeli başına düşen nüfusa dair aşağıdaki sonuçlar elde edilmektedir. Buna 

göre Türkiye’nin adalet, eğitim, sağlık gibi temel kamu hizmetlerini içeren meslek 

grupları açısından genel olarak OECD ortalamasının altında olduğu anlaşılmaktadır.  

 Ülkemizde 100 bin kişiye düşen savcı sayısı 5,4 iken bu oran 

Almanya’da 6,4, Fransa’da 3, İtalya’da 3,3, Birleşik Krallık’ta 4,6, 

Polonya’da 14,8 ve Rusya Federasyonu’nda 22,1’dir (2008, 2010) 

(Adalet Bakanlığı, 2010-2014 Stratejik Planı ve 2012 yılı Faaliyet 

Raporu). 

 100 bin kişiye düşen hakim sayısı ülkemizde 10,6 iken bu oran, 

Almanya’da 24,3, Fransa’da 11,9, İtalya’da 11,0, Birleşik Krallık’ta 

7,0, Polonya’da 27,8 ve Rusya Federasyonu’nda 22,4’tir (2008, 2010) 

(Adalet Bakanlığı, 2010-2014 Stratejik Planı ve 2012 yılı Faaliyet 

Raporu). 
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 Ülkemizde ilköğretim düzeyinde öğretmen başına düşen öğrenci 

sayısı 21,7 iken bu oran Almanya’da 15,8, Fransa’da 18,7, İtalya’da 

11,3, ABD’de 15,5, Rusya Federasyonunda 19,2, Polonya’da 10,0 ve 

Birleşik Krallıkta ise 19,8’dir. OECD ortalaması ise öğretmen başına 

15,8 öğrenci olarak gerçekleşmiştir (2010) (OECD, Education at a 

Glance, 2012) . 

 Ülkemizde 100 bin kişiye düşen ve aktif olarak çalışan hemşire sayısı 

150 iken bu oranının; Almanya’da 1100, Fransa’da 820, Birleşik 

Krallıkta 970, İtalya’da 640, ABD’de 1080, Rusya Federasyonunda 

810, Polonya’da 520 olduğu görülmektedir. Bu alandaki OECD 

ortalamasıysa 100 bin kişiye 840 hemşire olarak gerçekleşmiştir 

(2009) (OECD, Health at a Glance, 2011). 

 Ülkemizde 100 bin kişiye düşen ve aktif olarak görev yapan doktor 

sayısı 160 iken bu oran; Almanya’da 360, Fransa’da 330, Birleşik 

Krallık’ta 270, İtalya’da 340, ABD’de 240, Rusya Federasyonunda 

430 ve Polonya’daysa 220’dir. 100 bin kişiye düşen doktor sayısında 

OECD ortalamasıysa 310 olarak gerçekleşmiştir (2009) (OECD, 

Health at a Glance, 2011). 

Kamu personeli başına düşen nüfusun yüksek olması, sunulan hizmetin 

kalitesinin düşük olduğunun bir işareti olarak kabul edildiğinden ülkemizde bazı 

sektörlerde kamu personelinin rasyonel kullanılmadığı ve verimli çalışmadığı 

yönünde eleştiriler bulunmakla beraber daha iyi hizmet sunumu için kabul edilen 

kamu personeli/nüfus oranının da iyileştirilmesi ihtiyacı gözlemlenmektedir. 

3.2.3. Kamu personel sistemindeki sorunlar 

Farklı istihdam türleriyle parçalı bir görünüm arz eden kamu personel sistemi, 

temel mevzuat olarak kabul edilen DMK’nın dışında birçok farklı kanunun varlığıyla 

de ayrışmış durumdadır. Söz konusu çeşitlilik çalışma türlerine, ücretlere, atama 

süreçlerine ve diğer tüm mali ve sosyal işlemlere yansımış durumdadır. Ancak 

özellikle yakın dönemde uygulamaya konan Kamu Personel Seçme Sistemi’nin 

kamu görevlisi alım ve atamasında yaratmış olduğu nesnel ortam önemli ve olumlu 
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bir örnek olarak gözden kaçmamalıdır. Genel olarak bakıldığında kamu personel 

sistemine yönelik getirilen temel eleştiriler aşağıdaki şekildedir (Eroğlu, 2010:227; 

Yılmazöz, 2009:299-300): 

 657 sayılı DMK’nın diğer kanun ve düzenlemelerle birçok alanda devre dışı 

bırakılmış olması ve yapılan birçok değişiklik, getirilen birçok istisna 

sebebiyle de mevcut haliyle modern kamu yönetimi ve kamu hizmeti 

anlayışının gereklerini karşılayamaması, 

 Gereken iş analizi, görev tanımı, kurumsal analiz gibi aşamaların 

yapılmayarak personel yönetiminin sürdürülmesi ve yakın dönem dahil 

personel sistemi ve ücret yönetimine ilişkin yapılan reformlarda söz konusu 

aşamaların dikkate alınmamış olması, 

 Personelin kurumsal ve bölgesel bazda dağıtımında rasyonel bir sürecin 

işlememesi, 

 Liyakat ilkesinin gerektiği gibi işletilememesi sebebiyle sistemde yaşanan 

aksaklıklar ve bunun etkin çalışan personel üzerinde yarattığı hayal kırıklığı, 

 Hizmet içi eğitimdeki niteliksel ve niceliksel eksiklere ek olarak mevcut 

sürecin sağlıklı bir şekilde işlemiyor olması, 

 Maaş ve ücret konusunda sorunların bulunması ve yıllardır tartışması yapılan 

“eşit işe eşit ücret” uygulamasının aceleci ve nesnelliği zedeleyen temel 

hatalar eşliğinde uygulanmaya çalışılması, 

 Statükocu ve aşırı bürokratik yapının çalışanların davranışlarına yansımış 

olması, 

 Bilgi ve iletişim teknolojilerinden gerektiği gibi faydalanamama ve bir kısım 

personelin teknolojik değişimlerin çok uzağında olması, 

 Farklı kanunlar, farklı istihdam türleri ve birçok istisna ve muafiyet sebebiyle 

çalışanlar arasında ve çalışanların yönetiminde bir birlik olamaması, 

 Esnek çalışmaya izin vermeyen yasal zemin sebebiyle birçok meslek 

grubunun ve kamu çalışanının sunabileceği hizmetten daha azını sunması, 

 Kaldırılan sicil sisteminin yerine henüz personelin etkinlik ve verimliliğini 

nesnel olarak ölçecek ve sistem içerisindeki iyi faaliyetlerle kötü faaliyetleri 
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ayırt ederek kamu çalışma hayatına yön verebilecek bir değerlendirme 

sisteminin oluşturulamamış olmasıdır. 

3.2.4. Türk kamu yönetiminde performans değerlendirmeyi zorlaştıran 

durumlar  

Özel sektörle kamu kesimi arasında kar amacı gütme, maliyetin karşılanma 

şekli, personel ve kurumsal yapı, müşteri-vatandaş ayrımı, siyasi baskılardan 

arınarak tamamen rasyonel davranma, bürokrasinin olmaması, rekabet ortamının ve 

dolayısıyla kalitenin, sunulan mal ve hizmetin esas olması, çalışanları seçme, 

görevlendirme, ücretlendirme ve görevlerine son verme konusunda tamamen özgür 

ve esnek olunabilmesi gibi konularda farklılıklar bulunmaktadır (Söyler, 2007:112, 

Ateş ve Okur, 2009:103). Ayrıca sunulan hizmetin daha kaliteli verilip verilmediği 

sonucunu ölçmeye yönelmek; sonuçların hemen ve kolaylıkla elde edilememesinden 

ötürü kolay değildir ( Cole and Parston, 2006:43).  Bu durum ise “kaliteye ulaşmak” 

gibi temel bir hedefi olan kamu kesiminde, özellikle anlık değerlendirmeyi 

zorlaştırmaktadır. Çoğu yapısal olan bu farklılıklar nedeniyle özel sektör merkezli 

olarak ortaya çıkmış olan performans değerlendirme sisteminin kamu yönetimine 

uygulanmasında birtakım güçlükler bulunmaktadır. Mevcut durumda Türkiye için 

PDS’nin uygulanmasını zorlaştıran temel sebepler birkaç madde halinde sıralanabilir 

(Celep, 2010:139): 

 Kalkınma Planı, Orta Vadeli Programlar ve Yıllık Programlarda değinilmekle 

birlikte Türkiye’de henüz konuya ilişkin çalışmalar taslak düzeyde olup, 

yasal bir düzenleme bulunmamaktadır. 

 Kamu yönetiminde yaşanan değişim sürecinde mevzuata kazandırılan 

stratejik plan, performans programı, faaliyet raporu gibi uygulamalar 

kurumlar tarafından yeteri kadar benimsenememiş ve birer formalite olarak 

algılanmakta görüntüsü vermektedir. 

 Yerleşik statü hukuku sebebiyle kamuoyunda ve bürokraside performans 

ölçüm ve değerlendirmesine karşı bir önyargı mevcuttur. 

 Sürecin işletilmesine yönelik yönetici ve diğer ilgili çalışanlara gerekli eğitim 

verilmemektedir. 
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Diğer yandan yalnızca Türkiye’de değil genel olarak tüm dünyada kamu 

yönetiminde performans ölçme ve değerlendirmesi uygulaması konusunda literatürde 

üzerinde uzlaşılan diğer zorlaştırıcı durumlar ise aşağıdaki gibi sıralanabilir (Demir, 

2007:65): 

 Kamuda  çok sayıda amir bulunmaktadır. 

 Kamuda çoklu görevlendirmelerle çapraz ilişkiler kurulabilmekte kar amacı 

gibi temel bir hedef yerine birden fazla hedefle girift bir yapı 

oluşturulmaktadır. 

 Kamu kurumları kendi hizmet alanlarında genel olarak tekel konumdadır ve 

dışsal karşılaştırma olanağı yoktur. 

 Kamu kesiminde var olan sosyal ve siyasal süreçler sebebiyle salt piyasa 

mantığıyla hareket edilememekte, dolayısıyla çoğu zaman piyasa gibi mal 

üretimi bile yapılsa fiyatlandırması rasyonel olamamaktadır.  

 Kamuda amaçlar ve hedefler her zaman çok net olarak ifade edilemeyebilir. 

 Kamuda ölçümü sağlayacak performans göstergesi oluşturmak karmaşık ve 

bazı durumlarda çok zor bir konudur. 

3.3. Türk Kamu Yönetimi ve Personel Sistemine Yönelik Yakın Dönem 

Reform Çalışmaları  

 Neumark Raporu (1949), Thornburg Raporu (1949-50), Martin-Cush Raporu 

(1951), Chailleux-Dantel Raporu (1959), Gıyas Akdeniz Raporu (1952), Devlet 

Personel Dairesi Ön Raporu (1962), MEHTAP (1962), Podol Raporu (1963), İdari 

Reform Danışma Kurulu Raporu (1971), KAYA (1991) raporları gibi Türk kamu 

yönetimi ve personel sistemine ilişkin hazırlanmış ve birçoğu aynı tespitlerde 

bulunan eski dönem raporların dışındaki rapor ve çalışmalara bakmak şu anki sürecin 

daha doğru algılanmasına yardımcı olacaktır. 

 Yakın dönemde yeni kamu yönetimi anlayışı doğrultusunda yürütülen reform 

çalışmalarının başlangıcı olarak 2003 yılında yayımlanan “Kamu Yönetiminde 

Yeniden Yapılanma: 1 Değişimin Yönetimi İçin Yönetimde Değişim” başlıklı 

Başbakanlık yayını dikkat çekmektedir. Söz konusu kitabın ana hatları incelenecek 

olursa; kamu yönetiminde yeniden yapılanmanın ihtiyaçlara uygunluk, katılımcılık 
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ve çok ortaklılık (yönetişim), halk odaklılık, stratejik yönetime geçiş, performansa 

dayalı oluş, denetimde etkililik, etik kurallar ve insana güven, hizmetlerin 

yürütülmesinde yerindenlik temelinde öngörüldüğü anlaşılmaktadır (Dinçer ve 

Yılmaz, 2003:127-135). Değişimin kamu personeli ayağında ise personel rejiminin 

temelini teşkil eden DMK’yı da içeren bir reform yapılması ve performansa dayalı 

ücret sistemine (PDÜS) geçilmesi, göreve alma ve yükselmede nesnel kriterler 

getirilmesi ve kamuda çalışma hayatının daha esnek bir hale getirilmesi gibi hedefler 

belirtilmiştir (Dinçer ve Yılmaz, 2003:160).  

2000’lerden sonraki bir diğer önemli reform hamlesi 15.07.2004 tarihinde 

Türkiye Büyük Millet Meclisinde 5227 Kanun numarasıyla kabul edilen Kamu 

Yönetiminin Temel İlkeleri Ve Yeniden Yapılandırılması Hakkında Kanun olmuştur. 

Ancak Kanun Cumhurbaşkanı tarafından birçok maddesi tekrar görüşülmek üzere 

Meclise gönderilmiş; meclis ise tekrar görüşerek karara bağlamadığı için yürürlüğe 

girememiştir. Söz konusu Kanunda performans değerlendirmeye ilişkin 

düzenlemeler de öngörülmüştür. Buna göre 39. maddesinde kurum ve kuruluşların 

performans açısından da denetleneceği kayıt altına alınan Kanunun, 46. maddesinde 

de memurlar ve diğer kamu görevlilerinin performans ölçütlerine göre 

değerlendirilerek ödüllendirileceği ifade edilmiştir. Ayrıca sözleşmeli olarak 

istihdam edilecek personelin sözleşmesinde de performans ölçütlerinin yer alması 

öngörülmüştür. 

Doğrudan kamu personel sistemine yönelik olan ve performans 

değerlendirmeye ilişkin önemli düzenlemeler içeren esas reform girişimi ise 2005 

yılında hazırlanan Kamu Personeli Kanun Tasarısı Taslağıyla olmuştur. DMK’nın 

yerine geçmesi düşünülen ancak yürürlüğe giremeyen düzenlemenin kamu 

personelinin performansının ölçülmesi ve değerlendirilmesine ilişkin hükümleri 

aşağıdaki gibidir: 

 Taslağın 70. ve 71. maddesinde memur ve sözleşmeli personele başarı 

değerlendirmesi yapılacağı ve bu değerlendirmenin memurların 

yeterliliklerinin tespitinde, ilerleme ve yükselmelerinde, emekliye ayrılma 

veya görevle ilişiklerinin kesilmesinde; sözleşmeli personelin ise 
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yeterliliklerinin tespitinde, yükselmelerinde, sözleşmelerinin yenilenmesi 

veya feshinde kullanılacağı belirtilmiştir. Bu yaklaşımın OECD performans 

değerlendirme endeksinde kullanılan unsurlarla da paralel olduğu 

görülebilmektedir (bkz. Tablo 2.2). 73. Maddede ise değerlendirme sürecinde 

kurum çalışanlarının ve sunulan kamu hizmetinden yararlananların 

(vatandaşların), bilimsel yöntemlerle belirlenen hizmete ilişkin 

değerlendirmelerinden de yararlanılması düşünülmüştür. Sicil sisteminden 

veya geleneksel değerlendirme yöntemlerinde bulunmayan “vatandaş 

memnuniyeti” ölçütünün öngörülen sistemde yer aldığı görülmektedir. 

 72. maddeye göre, personel ve başarı değerlendirme amirlerinin her kurumun 

kendi içinde belirleneceği kararlaştırılmıştır. Değerlendirici olarak sicil 

sisteminde olduğu gibi amire vurgu yapan düzenlemede amirlerin 

belirlenmesi aşamasında kurumsal düzeyde esneklik düşünülmüştür. 

 Taslağın 74. maddesine göre yapılan değerlendirme sonunda personele 

yönelik bir kusur, yetersizlik vb. durumun tespit edilmesi halinde bireysel 

gelişim ve kurumsal hedeflere erişim amacı doğrultusunda ihtiyaç duyulan 

eğitim ve alt yapı olanaklarının sağlanması öngörülmüştür. Söz konusu 

düzenleme performans değerlendirme neticesinde personelin zayıf yönlerinin 

belirlenerek eğitim ihtiyaçlarına yön verilmesi yönündeki PDS amacıyla ve 

modern uygulamalarla da örtüşmektedir. 

 Taslağın mali haklar bölümde yer alan 111. madde ise performans ödemesini 

düzenlemiştir. Sicil sisteminde yer almayan ve ülkemizdeki kamu personel 

sistemi açısından devrim niteliğinde bir değişiklik olması planlanan 

uygulamaya göre, performans ödeneği temel görev aylığının/ücretinin yüzde 

beşini ve ilgili kurum bütçesine memurlar, diğer kamu görevlileri ve 

sözleşmeli personel için konulan toplam personel giderleri ödeneğinin yüzde 

birini geçmeyecek ve performans değerlendirme sonuçlarına göre uygun 

görülen personele verilecektir. Değerlendirmede kullanılacak kriterlerin 

tespitinin Devlet Personel Başkanlığı’nın da görüşü alınmak suretiyle her 

kurum tarafından ayrıca belirleneceği, değerlendirmenin ise kurumların üst 

yöneticilerinin belirleyeceği beş kişilik performans değerlendirme 
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komisyonunca yılda iki kez yapılacağı belirtilmiştir. Tüm bu sürece ilişkin 

usul ve esasların ise Bakanlar Kurulunca belirleneceği ifade edilmiştir. 

Reform girişimlerinde de personel yönetimi yerine kullanılan insan 

kaynakları yönetimi ibaresi dikkat çekmektedir. Bunun yanı sıra DMK’da yer alan 

sınıflandırma, liyakat ve kariyer ilkelerinin yerine kamu personel sisteminin temel 

ilkeleri olarak ”eşitlik ve tarafsızlık”, “kariyer”, “yeterlilik”, “başarı 

değerlendirmesi” ve “hesap verilebilirlik” kavramları belirlenmiştir. Ayrıca 

personele yönelik yapılacak değerlendirmede saydam bir sürecin öngörülmesi, 

sonuçlara göre personelin eksik yönleriyle eğitim arasında bir ilişki kurulması, belirli 

bir miktar ödemenin işyerindeki performansla ilişkilendirilmesi ve değerlendirme 

sürecinin tek bir amir yerine katılımcı bir yöntemle yürütülmesi de yine yeni kamu 

yönetimi anlayışının bir tezahürü olarak göze çarpmaktadır (Altan, 2005:110-115). 

Ücret rejimine ilişkin getirilmesi düşünülmüş üç ayrı kalemden, temel görev 

aylığı/ücreti ile hizmet farkı ek ödeneği kalemlerinin genel olarak çalışanların sahip 

olduğu niteliklere ve icra ettikleri mesleğe göre belirlendiği, performans ödemesinin 

ise gerçekleştirdikleri faaliyetler ve sundukları hizmete göre kurgulandığı 

anlaşılmaktadır (Akçakanat, 2009:77-81; Saydam, 2005:324).  

Bahsedilen girişimlerin sonuçsuz kalması kamu personel sistemine yönelik 

reform düşüncesini sekteye uğratmamış, benzer nitelikte birtakım düzenlemeler 

DMK’da yapılan değişikliklerle mevzuata girmiştir. Bu yönde daha kapsamlı bir 

çalışma beklentisi de devam etmektedir. 

3.4. Temel Dokümanlarda ve Mevzuatta Performans Değerlendirme Sistemi 

 Sicil sistemi de dahil olmak üzere uygulanmış her değerlendirme sistemi 

performansın ve yapılan çalışmaların ölçümü amacını taşıdığı için ismen 

performansın değerlendirilmesi ibaresinin zikredilmemesi önemli olmayacaktır. 

Dolayısıyla gerek Osmanlı döneminde gerek sonrasında kamu personel sistemine 

yönelik mevzuatta çalışanların değerlendirilmesi amacıyla birtakım hükümler yer 

almıştır. Personel sistemine yönelik ilk sistemli değerlendirme uygulaması 1914 

tarihli “Sicilli Ahvali ve Memurin Nizamnamesi”nde kendini göstermektedir. Devlet 

memurlarının değerlendirilmesini daha kapsamlı bir şekilde alan bir diğer önemli 
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düzenleme olarak bünyesinde gizli sicil belgesi ekini de barındıran 1938 tarihli 

“Mülki Memurların Sicilleri Üzerine Tekaütlüklerinin İcrası Ve Tezkiye 

Varakalarının Tanzimi Hakkında Nizamname” kabul edilmektedir (Saydam, 

2005:251). 788 sayılı Memurin Kanununda sicil değerlendirmesine ilişkin maddeler 

bulunmakta olup 657 sayılı DMK ile birlikte gelen değerlendirme hükümlerin de 

aynı amaca hizmet ettiği görülmektedir. DMK’da yer alan değerlendirme hükümleri 

1984 yılında değiştirilmiş ve DMSY ile 1986 yılında yürürlüğe giren sicil sistemi 

2011 yılında yürürlükten kaldırılana kadar değerlendirme sisteminin temelini 

oluşturmuştur. Sicil sistemine dayanak teşkil eden birincil ve ikincil düzeydeki yasal 

düzenlemelerin kaldırılmasıyla birlikte kamu çalışanlarının çok önemli bir kısmı için 

sicil sistemi yürürlükten kaldırılmış ve yerine de herhangi bir ikame getirilmemiştir. 

Kamu çalışanlarının değerlendirilmelerine yönelik genel bir mevzuatın yokluğuna ve 

bu eksikliğin bir an önce modern uygulamalar paralelinde giderilmesine de Beş 

Yıllık Kalkınma Planları, Yıllık Programlar gibi hükümetin temel düzeydeki 

dokümanlarında vurgu yapılmaktadır. 

Şekil 3.1. Performans Değerlendirme Sistemine İlişkin Temel Düzenlemeler  

 
Kaynak: Yazar tarafından oluşturulmuştur. 

Üst Politika Dokümanları 
(Kalkınma Planları, OVP, 

Yıllık Programlar) 

657 sayılı Devlet Memurları 
Kanunu 

5018 sayılı Kanun 

Kamu İdareleri İçin Stratejik 
Planlama Kılavuzu 

Performans Programı 
Hazırlama Rehberi 

Performans Değerlendirme 
Kılavuzu (Taslak) 

Muhtelif 
Düzenlemeler 
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3.4.1. Temel dokümanlar 

Hükümetler için temel politika dokümanı niteliğinde olan ve Kalkınma 

Bakanlığı tarafından hazırlanan Beş Yıllık Kalkınma Planları (BYKP), Orta Vadeli 

Programlar (OVP) ve Yıllık Programlarda (YP) ekonominin, kamu kurumlarının ve 

kamu personelinin performansının değerlendirilmesi yönünde çeşitli politika ve 

öneriler geliştirilmektedir. Tüm bu dokümanlarda devletin rolünün yeniden 

tanımlanmasına, kamu yönetiminde reform yapılmasına, personel sisteminin 

ihtiyaçlara uygun bir şekilde yenilenmesine, ücret rejiminin adaleti sağlayacak 

şekilde değiştirilmesine, kurumsal yapının gözden geçirilmesine dair birçok politika 

ve öneriye yer verilmektedir. Kamu kesimi için emredici nitelik taşıyan ve hükümet 

iradesiyle önceliklendirilerek uygulamaya geçirilen Kalkınma Planlarındaki 

politikalar incelendiğinde performans yönetimi, performans değerlendirme, 

performans-ücret ilişkisi konularına kısmen de olsa VI. BYKP ile yer verildiği 

görülmektedir. Bundan önceki V. BYKP’de ise “Kamu Yönetiminin İyileştirilmesi” 

konusuna yer verilmiş, Planın uygulama araçlarından olan 1989 Yılı Programında da 

kamu kesiminde performans ölçümüne değinilmiştir. Aynı yıl DPT  tarafından 

“Merkezi Hükümette Performans Ölçülmesi” isimli bir kılavuz hazırlanmıştır. Söz 

konusu dokümanda performans değerlendirmesi planlama fonksiyonunun bir parçası 

olarak ifade edilmiş ve yararlarından bahsedilmiştir. Ancak kamu kesiminde 

performans konusu zamanla daha net bir şekilde dile getirilmeye başlanmış ve 

özellikle VIII. ve IX. Kalkınma Planlarının hazırlık süreçlerinde oluşturulan Özel 

İhtisas Komisyonu (ÖİK) Raporlarıyla önemli gündem maddeleri arasında girmiştir. 

Meclis kararıyla kabul edilen ve Resmi Gazete’de yayımlanarak yürürlüğe giren, 

ülkenin sosyoekonomik potansiyelini en iyi şekilde değerlendirmek amacıyla sahip 

olunan kaynakları belirlenmiş hedefler doğrultusunda kullanma ve yönlendirme 

sistematiğini oluşturan Kalkınma Planları’nda yer alan performansa ilişkin politikalar 

öz olarak aşağıda yer almaktadır (Kalkınma Planları,1989-2013):  

 VI. BYKP’de (1990-1994) “Çalışma Hayatı”na ait bölümde kamu ya da özel 

sektör olarak ayırt etmeden ücretlerin iş, liyakat, verim ve kıdemin karşılığı 

olarak artırılması ilke olarak belirlenmiştir. Bunun yanı sıra kamu 



   

82 
 

kurumlarının iş değerlendirmesi yaparak verimliliklerinin ölçülmesinin 

sağlanacağı planlanmıştır. 

 VII. BYKP’de (1995-2000) kamu kurumlarına yönelik yapılan denetimlerin 

performans ölçümünü de içermesi amacıyla ilgili Kanunlarda değişiklikler 

yapılması öngörülmüş, Kamu İktisadi Teşebbüslerinde (KİT) etkin bir 

performans değerlendirme sistemi oluşturulması suretiyle faaliyetlerine 

yönelik performans kriterleri uygulanacağı kararlaştırılmış ve yöneticilerin 

belirlenen performans hedeflerine ulaşamamaları halinde uygun bir kadroya 

atanmalarını sağlayan bir sistem kurulması hedeflenmiştir. Bu Planın 

öngördüğü en önemli yenilik ise ücretlerin belirli bir yüzdesinin gösterilen 

performansa göre ayarlanması yönündeki politika cümlesi olmuştur. 

 VIII. BYKP’de (2001-2005) artık KİT’lerle ya da bir faaliyet alanıyla sınırlı 

olmaksızın maliye politikası açısından etkinliğin öncelikle performans 

denetimiyle ölçüleceği ifade edilmiştir. Nitelikli kamu hizmeti sunumu için 

performans yönetimi, toplam kalite yönetimi gibi tekniklerden yararlanılması, 

kamu çalışanlarının performanslarının ölçümünü sağlayacak bir sistem 

kurgulanması yönünde politika önerileri geliştirilmiş ve spesifik olarak eğitim 

başlığı altında eğitim kurumlarının başarı değerlendirmesi için performans 

ölçümüne dayalı bir model geliştirileceği belirtilmiştir. 

 IX. Kalkınma Planında (2007-2013) kamu idarelerinde performans 

kültürünün oluşturulması çerçevesinde ölçme, izleme ve değerlendirme 

süreçleri geliştirileceği ve kamu kaynaklarının performans programlarına 

uygun olarak tahsis edileceği belirtilmiştir. Ayrıca kamu personelinin 

performansını nesnel ve saydam biçimde ölçmeyi sağlayacak standartlar 

geliştirilmesi ve uygulanması hedeflenmiştir. Ulaştırma sektöründe faaliyet 

gösteren kamu kuruluşlarının performanslarını ölçmek üzere performans 

kriterlerinin belirleneceği ve eğitim kurumlarında performans ölçümüne 

dayalı bir model geliştirileceği hususları da Plan kapsamında değinilen diğer 

önerilerdir. Son olarak Plan dönemi sonuna gelindiğinde kamuda kaynak 

tahsisinin, stratejik planlara ve performans esaslı bütçeleme sistemine 

dayandırılacağı öngörülmüştür. 
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 Temmuz 2013 itibarıyla TBMM’de kabul edilen ve 01.01.2014 tarihi 

itibarıyla uygulanmakta olan X. BYKP’de (2014-2018) yapılan 

değerlendirmede kamu kesiminde bir PDS oluşturulması ihtiyacının devam 

ettiği ifade edilmiş ve işlevsel bir PDS’nin oluşturulması hedeflenmiştir. Söz 

konusu eksikliği gidermek ve belirlenen hedefi gerçekleştirmek üzere de 

“Kamu personelinin verimliliğinin artırılması amacıyla etkin bir performans 

sistemi oluşturulacak ve hizmet, personel, ücret ilişkisi daha sağlıklı hale 

getirilecektir” şeklinde bir politika öngörülmüştür. 

Yedinci KP ile birlikte Plan metnine temel teşkil eden ve belirli konulara 

daha fazla yoğunlaşan Özel İhtisas Komisyonu Raporları hazırlanmaya başlamıştır. 

Sekizinci KP çalışmaları kapsamında hazırlanan “Kamu Yönetiminin İyileştirilmesi 

ve Yeniden Yapılandırılması Özel İhtisas Komisyonu Raporunda” kamu yönetimi 

reformu performans yönetimi ve performans değerlendirme sistemi kapsamında ele 

alınmıştır. Raporda;  

 Kamu kurumlarının stratejik plan hazırlamalarını, performans göstergeleri 

belirlemelerini ve performans planları ve raporları hazırlamalarını vb. 

hususları içeren bir performans kanunu çıkarılması,  

 Mali yönetim ile performans yönetimini bütünleştirecek hukuki düzenlemeler 

yapılması,  

 Yöneticilerle performans sözleşmeleri yapılması,  

 Kamu yönetiminde yapılmakta olan hukukilik denetimlerinin yanına 

performans denetimlerinin eklenmesi,  

 KİT’lerin yönetiminde performans ölçülerinin esas alınması,  

 Kamu personelinin kurum çalışanları ve hizmet sunduğu yurttaşlarla ilişkileri, 

üretkenliği, fedakarlığı ve dürüstlüğünün dikkate alınarak performansının 

ücretle doğrudan ilişkilendirilmesi 

gibi önerilerde bulunulmuştur. Aynı Plan çalışmaları kapsamında hazırlanan bir diğer 

ÖİK Raporu olan “Verimliliğe Dayalı Ücret Sistemlerine Geçiş Özel İhtisas 

Komisyonu Raporu”nda kamu kurumlarında performansa, dolayısıyla da verimliliğe 

dayalı ücret sistemlerine geçilmesi yönünde kapsamlı bir çalışma yapılmış ve etkin 
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ve başarılı bir PDÜS’de bulunması gereken bazı özelliklere ilişkin bilgiler 

paylaşılmıştır. 

IX. KP kapsamında hazırlanan “Kamuda İyi Yönetişim Özel İhtisas 

Komisyonu Raporu”nda performans ölçümü ve değerlendirmesi daha ziyade hesap 

verebilirliğin bir parçası olarak ele alınmış, kurumsal ve bireysel performansın 

birlikte düşünülmesi gerektiği ifade edilmiş, yüksek performansın ödüllendirilmesi 

yönünde tedbir düzenlenmiş ve kamu kurumlarında ölçülebilir performans 

standartlarının getirilmesi önerilmiştir. 

Son olarak X. KP çalışmaları kapsamında hazırlanan ancak henüz yayımlanmayan 

“Kamu Yönetimi ÖİK Raporu”nda da konuyla ilgili olarak dünya da ve Türkiye’deki 

son eğilimlere dikkat çekilmiştir. Bu kapsamda hizmet standartlarının 

belirginleştirilmesi ve performans ölçümü son dönem gelişme eğilimleri arasında 

gösterilmiştir. Buna göre kamu kesiminde de bireysel ve kurumsal performansa 

önem verilmekte; çıktıların ölçümüne odaklanılmaktadır. Kurumlara kendi 

performanslarını ölçmek için performans göstergesi belirleme imkânı verilirken tüm 

sürecin amaç ve hedeflerle de uyumlu olması beklenmektedir. Ayrıca PDS’nin 

çalışanların bireysel performansını ölçerek ödül-ceza uygulamaları aracılığıyla 

kurumsal amaçlara hizmet eden bütünleyici bir unsur olmasına dikkat çekilmektedir. 

Kalkınma Planlarının daha sağlıklı ve kontrollü bir şekilde takibini sağlamak, 

Kalkınma Planlarıyla Yıllık Programlar arasında bağ kurmak ve bütçe ve yönetim 

sürecine disiplin getirmek amacıyla üçer yıllık perspektifle 2006 yılından itibaren 

yayımlanmaya başlayan OVP’lerde de kamu personel sisteminde performans 

değerlendirmesine yönelik politikalar yer almıştır. OVP’lerde temel olarak aşağıdaki 

politikalar yer almıştır (Orta Vadeli Programlar, 2006-2013): 

 Kuruluş düzeyinde stratejik planlama ve performansa dayalı bütçeleme 

çalışmalarının yaygınlaştırılması, 

 Kamu personeline yönelik performansa dayalı ücret sistemine geçilmesi, 

 Kamu kurumlarına yapılan kaynak tahsisinin stratejik planlar ve performans 

programları dahilinde gerçekleştirilmesi, 

 KİT’lere özel bir performansa dayalı yönetim modeli oluşturulması. 
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 Kamu personeline yönelik etkin bir denetim ve değerlendirme mekanizması 

oluşturularak verimliliğin artırılmasıdır. 

Kalkınma Planlarının yıllık olarak düzenli bir şekilde uygulanmasını 

sağlamak üzere Kalkınma Bakanlığı (DPT) tarafından hazırlanan Yıllık 

Programlarda da, özellikle son Plan döneminde, kamu yönetiminde performansa 

dayalı bir yönetim ve çalışma sistemi oluşturulmasına yönelik tedbirler yer 

almaktadır. Bunları içeren özet bilgilere aşağıda yer verilmektedir (Yıllık 

Programlar, 2006-2013): 

 Performans esaslı bütçeleme için ikincil mevzuat çıkarılması ve kılavuz 

çalışmaları tamamlanması, 

 Öğretmen ve öğrenci yeterliliklerini esas alan bir performans sistemini de 

içerecek şekilde eğitim kurumlarında performans ölçümüne dayalı bir model 

geliştirilmesi, 

 Kamu personel sistemine yönelik olarak kamu kurumlarında performans 

kültürünün oluşturulması çerçevesinde ölçme, izleme ve değerlendirme 

süreçleri geliştirilmesi, 

 Kalkınma Ajanslarına yönelik performans yönetimi çalışmalarını da içerecek 

şekilde Kalkınma Ajansları Yönetim Sistemi (KAYS) oluşturulması, 

 Kamu personelinin performansını ölçmeyi sağlayacak nesnel ve açık 

standartlar geliştirilmesi ve bu doğrultuda başarılı çalışanların desteklenerek 

ücretlendirmede performansın da esas alınması, 

 Sağlık sektöründe çalışmakta olan merkez ve taşradaki tüm yönetici 

kademeleri için performansa dayalı değerlendirme sistemi oluşturulması, 

 KİT’lerde performansa dayalı yönetim sisteminin yaygınlaştırılmasıdır. 

3.4.2. Diğer mevzuat ve dokümanlar 

 Daha önce DMK’nın 110-121. maddeleri arasında düzenlenmiş olan sicil 

sistemi ve süreci 13.02.2011 tarihinde kabul edilen 6111 sayılı Kanunla37 

kaldırılmış ve kamu personelinin değerlendirilmesine ilişkin yeni hükümler 

eklenmiştir. Sicil sisteminin iş başarımına yönelik soru ve kriterleri oldukça 

                                                           
37 25.02.2011 tarih ve 27857 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
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sınırlı bir yer kaplamakta olup yürürlükten kaldırılan formatta memurların 

kişisel özelliklerini değerlendirmeye yönelik kriterlerin ağırlıklı olduğu 

görülmektedir. Dolayısıyla da nesnel değerlendirme ölçütlerinin yetersizliği 

sebebiyle yöneticilerin kişi, üretilen iş ve iş süreciyle ilgili kişisel 

düşüncelerinin şekillendirdiği bir sistem oluşmuştur (Bilgin, 2004b: 401). 

Sicil sistemine yönelik değinilmesi gereken bir diğer nokta ise mülga DMSY 

sicil uygulamasının kapsamını düzenleyen 2. maddesinde, sicil 

yönetmeliğinin yalnızca DMK’nın 1/1 fıkrası kapsamına giren memurlara 

uygulanacağı bunun dışında kalanlara ise özel kanunlarda yer alan 

hükümlerin uygulanacağı sınırlamasıdır. Söz konusu sınırlama da kamu 

çalışanlarının değerlendirilmesinde farklılıklar oluşmasına yol açmıştır. 6111 

sayılı Kanunla38 daha önce DMK’nın “Takdirname” başlığını taşıyan 122. 

maddesi “Başarı, üstün başarı değerlendirmesi ve ödül” olarak değiştirilmiş 

ve kamu kurumlarına yürütmekte oldukları hizmetlerin özelliklerini göz 

önünde bulundurarak memurlarının başarı, verimlilik ve gayretlerini ölçmek 

üzere, Devlet Personel Başkanlığının da uygun görüşünü almak kaydıyla, 

değerlendirme ölçütleri belirleyebilme hak ve yetkisi verilmiştir.  

 10.12.2003 tarihinde kabul edilen 5018 sayılı Kamu Malî Yönetimi ve 

Kontrol Kanunuyla39 kamu kaynaklarının ekonomik ve verimli kullanımını 

sağlamak hedeflenmiş ve kamuda performansın değerlendirilmesi de bu 

doğrultuda bir araç olarak öngörülmüştür. 5018 sayılı Kanun, kamu 

kurumlarında performans odaklı bir mevzuat olmakla birlikte kamu 

yönetiminin geneline ve kamu personeline yönelik bir performans 

değerlendirme sisteminin temelini teşkil etmektedir. Kanunun ardından DPT 

tarafından Kamu İdareleri İçin Stratejik Planlama Kılavuzu ve Maliye 

Bakanlığı tarafından da Performans Programı Hazırlama Rehberi iki önemli 

temel belge olarak hazırlanmıştır. 5018 sayılı Kanun ile birlikte mali yönetim 

ve bütçenin kapsamı genişletilmiştir. Kanun öncelikle hesap verebilirlik ve 

                                                           
 

 
39 24.12.2003 tarih ve 25326 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 



   

87 
 

mali saydamlığı temin etmektedir.  Diğer yandan, bütçenin fayda-maliyet 

esasına dayanılarak hazırlanması ve uygulanması esasına dayanan 

kaynakların etkili ekonomik ve verimli kullanılması ilkesini getirmiştir. 5018 

sayılı Kanunla birlikte getirilen bir diğer temel yenilik ise bütçe içinde 

ödenek aktarımın yapılabilmesi, genel bütçe dışındaki kamu idarelerinde 

ödenek devir işlemlerini yapılabilmesi veya bir sonraki yıl için geçici 

yüklenmeye başlanabilmesi gibi araçlarla idarelerin inisiyatiflerinin 

arttırılmasıdır. Kanun ile birlikte tüm hesapların konsolide edilmesine ve 

uluslararası karşılaştırmaya imkan tanıyacak şekilde genel idare 

kapsamındaki idarelerde aynı muhasebe sistemi kullanılması öngörülmüş ve 

çok yıllı bütçeleme anlayışına geçilmiştir. Ayrıca etkin bir iç kontrol 

sisteminin oluşturulmaya çalışıldığı yeni sistemde stratejik planlama ve 

performans esaslı bütçelemenin etkin bir rol oynaması hedeflenmiştir. 

 DPT tarafından ilk kez 2003 yılında hazırlanan “Kamu Kuruluşları İçin 

Stratejik Planlama Kılavuzu” 2004 yılında başlatılan pilot uygulamalardan 

elde edilen geri beslemeyle 2006 yılında “Kamu İdareleri İçin Stratejik 

Planlama Kılavuzu II. Sürüm” olarak güncellenmiştir. 5018 sayılı Kanunla 

uygulamaya konulan stratejik planlama sürecinin bir parçasının da 

performansın değerlendirilmesi olduğu söz konusu Kılavuzun detaylarından 

da görülebilmektedir. Zira dokümana göre bir stratejik planda hedefler veya 

ölçüm kriterleri bulunmak durumundadır. Dokümanda, hedeflerin ölçülebilir 

olarak ifade edilemediği kamu kurumları için hedeflere yönelik girdi, çıktı, 

verimlilik, sonuç ve kaliteyi gösterecek performans göstergelerinin üretilmesi 

gerektiğini ifade edilmektedir. 

 5018 sayılı Kanun’un uygulama araçlarından bir diğeri olan Performans 

Programı Hazırlama Rehberi kamu kurumlarında performans hedeflerinin, 

göstergelerinin ne şekilde belirleneceğini tarif etmek üzere 2009 yılında 

hazırlanmıştır. Rehberde Performans programlarında, stratejik planlarda yer 

alan amaç ve hedefler doğrultusunda, belirlenen performans hedeflerine, 

gerçekleştirilecek faaliyetlere, gerekli olan kaynak ihtiyacına, performans 
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göstergelerine ve bunlara ilişkin tablolara yer verilmektedir (Maliye 

Bakanlığı, 2009:9).  

 Muhtelif kanun ve düzenlemelerde yer alan diğer değerlendirme usullerinin 

dayanağı DMK’nın 1/3 fıkrasında yer alan hükümdür. Buna göre, sayılan 

diğer personelin özel kanun hükümlerine tabi olacağı düzenlenmiştir. Bunlar 

arasında temel grup olarak 3021 sayılı Emniyet Teşkilatı Kanununa tabi 

personeli, 926 sayılı Türk Silahlı Kuvvetleri Personel Kanununa tabi 

personeli, 399 sayılı KHK hükümlerine tabi personeli (KİT’ler), 2802 sayılı 

Hakimler ve Savcılar Kanununa tabi personel ve 2547 sayılı Yükseköğretim 

Kanununa tabi personeli saymak mümkündür. Sayılan mevzuata tabi tüm 

personelin performanslarının değerlendirilmesine yönelik hazırlanmış ayrı 

sicil yönetmelikleri mevcuttur. Söz konusu yönetmeliklerin bazıları DMK ve 

DMSY ile benzer nitelikler taşısa da özellikle KİT’lere uygulanan düzenleme 

ve son dönemlerde Emniyet mensuplarına yönelik uygulamalar 

farklılıklarıyla dikkat çekmektedir. 

 Son olarak Yıllık Programlarda da Devlet Personel Başkanlığı tarafından 

hazırlanması öngörülen performans değerlendirme kılavuzuna değinmekte 

fayda vardır. Söz konusu dokümanın, DMK’ya göre değerlendirme 

kriterlerini kendileri belirleyecek (Devlet Personel Başkanlığı’nın uygun 

görüşünü alarak) kamu kurum ve kuruluşları açısından bir rehber niteliğinde 

olması düşünülmektedir. Değerlendiriciler, değerlendirme periyodu, kriterler, 

puanlama vb. sürece ilişkin genel bilgiler vermesi planlanan dokümanın 

yerine yalnızca kapsamlı bir usul ve esaslar yönetmeliği çıkarılması da 

gündemdedir. 

Bireysel ve kurumsal performans değerlendirme birbirinin bütünleyicisi olan 

iki önemli uygulamadır. Dünya üzerindeki örnekler incelendiğinde de kamu yönetimi 

reformlarının bir ayağının kurumsal düzeyde performans ölçme ve değerlendirme 

çalışmaları olduğu diğer ayağının ise çalışanların performanslarının bireysel olarak 

değerlendirilmeleri şeklinde geliştiği görülebilmektedir. İki uygulama arasındaki 

güçlü ilişkiyse kamu çalışanlarına yönelik belirlenen hedef, kriter ve göstergelerin, 

kurumsal başarı için gerekli olan (ve çoğu zaman önceden belirlenmiş) amaç ve 
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hedeflerle uyumlu olarak belirlenmesi suretiyle kurulmaktadır. Bu anlamda 

ülkemizde öncelikle kurumsal verimlilik ve etkinlik üzerine düzenlemeler 

yapılmıştır. Çalışmaların belirli bir noktaya varmasının ardındansa uzun zamandır 

tartışılan ve sicil sisteminin de kaldırılmasıyla önemli bir ihtiyaç haline gelen kamu 

çalışanlarının tamamına yönelik bireysel bir PDS oluşturma amacı belirginleşmiştir. 

Mevcut durumda kurumsal düzeyde etkinlik ve verimlilik kapsamında yapılan 

çalışmaların birer rutin olarak algılanması ve tam olarak etkinliğe yönelememiş 

olmasının, kamu çalışanlarının bireysel performanslarının değerlendirilmesine 

yönelik endişeleriyle birleşmesi alandaki çalışmaların yavaş ilerlemesine sebep 

olmaktadır. Bu durum, halihazırda ülkemizdeki kamu personelini her hangi bir 

değerlendirme mekanizmasından yoksun bırakmaktadır.  

3.5. Bazı Kamu Kurumlarında Performans Değerlendirme Uygulamaları 

Genel olarak ücret-performans ilişkisini kurmaktansa personelin aldığı ücrete 

ek bir gelir işlevini görerek rutin bir uygulamaya dönüşen ve Türkiye’de sınırlı 

uygulama alanına sahip parçalı bir görüntü sergileyen performansa dayalı 

ücretlendirme çalışmaları, özellikle 2011 yılı içerisinde yürürlüğe giren 6111 sayılı 

Kanunla kaldırılan sicil sistemi yerine yeni bir model oluşturma hedefiyle ivme 

kazanmıştır (Eraslan ve Tozlu, 2011:35).  

Türk kamu yönetiminde tüm personeli kapsayacak şekilde tek bir düzenleme 

bulunmamakta, personelin verimliliğini artırmak amacıyla yapılan düzenlemeler 

personel gruplarına müstakil yasal düzenlemelerle gerçekleştirilmektedir (Ceylan, 

2009: 63). Ancak genel olarak uygulamalarda ücret-performans ilişkisi önemli bir 

husus olarak karşımıza çıkmaktadır. Dikkat çeken bir diğer nokta ise ücretin 

doğrudan performansla oranlanması yerine ödenecek ek ücretin performansla 

ilişkilendirilmesidir. Zaten mevzuatta yer alan münferit uygulamalar dışında 5018 

sayılı Kanunla da artık iyice hissedilen ve tasarı-taslak aşamasında kalan bazı 

mevzuat girişimlerinden de anlaşılan izleme değerlendirme ve etkinlik-verimlilik 

çizgisindeki kamu yönetimi anlayışı, kamu personelinin de performansı 

doğrultusunda değerlendirilip ücretlendirilmesi eğilimindedir. Türkiye’de 

profesyonel anlamda performans değerlendirme sistemi teşkil etmiş kamu kurumu 
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sayısı oldukça sınırlı olmakla birlikte aşağıda performans artışını özellikle ücretle 

bağdaştırmaya çalışan bazı kurum örneklerine yer verilmektedir. 

3.5.1. KİT’lerde sözleşmeli dersonel uygulaması 

399 sayılı KHK’ya40 göre KİT personelinin verimlilik ve karlılık gözetilerek 

çalıştırılması, başarı ve çabanın maddi ve manevi olarak teşvik edilmesi 

benimsenmiş; ücretlendirmede performansın ve çıktının dikkate alınacağı ifade 

edilmiştir. Mevzuata göre KİT’lerdeki sözleşmeli personelin toplam ücreti temel 

ücret, başarı ücreti ve kıdem ücretinden oluşmaktadır. Değerlendirme sonucu 

seviyesi A olan çalışana temel ücretin yüzde 8’i, B olan çalışana yüzde 4’ü, C olan 

çalışana yüzde 2’si oranında bir başarı ödemesi yapılması düzenlenmiştir. Başarı 

seviyesi D olan personele ise başarı ücreti ödenmemekte ve başka bir amirin yanında 

altı ay daha sözleşmeyle çalışma imkanı sunulmaktadır. Burada da performans 

değerlendirmesi D seviyesinde (59 puan ve altı) çıkan personelin sözleşmesinin 

feshedileceği ve emekli edileceği düzenlenmiştir.  İlgili yönetmelikte çalışan ve 

yönetici gruplarına yönelik birçok öznel nitelikte kriter bulunurken özellikle 

yöneticiler dışındaki sözleşmeli çalışanlar için az da olsa nesnel kriterler yer 

almaktadır.  

KİT’lerde genel olarak çalışanların daha fazla çalışmaya sevk edildiği ve 

bunun da ülkemizdeki diğer uygulamalar gibi öncelikle ücret aracılığıyla yapıldığı 

bir sistem mevcuttur. Ayrıca olası başarısızlığın da bir yaptırımı öngörülerek 

gerçekçi bir model oluşturulmaya çalışılmıştır. Ancak uygulama sonuçları tıpkı 

Kadro karşılığı sözleşmeli (KKS) personel uygulamasındaki teşvik ikramiyelerinin 

tüm personele ödenmesinde olduğu gibi standart ve tüm personele aynı şekilde 

yapılan ödemeler olarak gözlemlenmekte; bu da gerçek anlamda bir ücret-

performans ilişkisi kurmadaki zorlukları göstermektedir (Ceylan, 2009:62). 

3.5.2. Kadro karşılığı sözleşmeli personel uygulaması 

Kadro karşılığı sözleşmeli personel güvenceli bir meslek olan memurluğun 

sahip olduğu katı görünümden uzaklaşmak amacıyla istihdam yapısında 

oluşturulmuş esnekliğin bir örneğidir. Çalışma şartlarını ve özlük haklarını (ücretin 
                                                           
40 29.01.1990 tarih ve 20417 sayılı Resmi Gazete yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
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taban ve tavanı dahil) Bakanlar Kurulu’nun belirlediği bu grubun çalışmakta olduğu 

teşkilatların amirlerine “performansa göre teşvik ikramiyesi verme” yetkisi 

verilmiştir. KKS uygulaması, bu alandaki esnekliğin ilk hamlelerinden biri olmakla 

birlikte daha öncesinde 1965 yılında yalnızca Devlet Planlama Teşkilatı 

Müsteşarlığı’na tanınmış olan yabancı uzman personeli sözleşmeli olarak çalıştırma 

uygulaması da benzer niteliktedir. KKS uygulaması ilk olarak Başbakanlık ve bağlı 

kuruluşlarının teşkilat kanunlarına, bazı kadrolar için hükümleri dışına çıkılarak ücret 

konusunda özel hükümler konulmasıyla 1986 yılında başlamıştır. Kadro karşılığı 

sözleşmeli personelin ücreti Bakanlar Kurulu Kararıyla belirlenmekte ve personel ile 

kurum arasındaki sözleşme bu taban-tavan ücret aralığında imzalanmaktadır. KKS 

uygulamasına sahip kurumlara örnek olarak Kalkınma Bakanlığı, Başbakanlık 

Merkez Teşkilatı, Hazine Müsteşarlığı, Ekonomi Bakanlığı, Diyanet İşleri 

Başkanlığı, Özelleştirme İdaresi Başkanlığı, Türkiye İstatistik Kurumu Başkanlığı 

gibi kurumlar gösterilebilir. Genel olarak ayrıcalıklı konumu sebebiyle kaliteli ve 

idealist personelin tercihi haline gelmiş KKS uygulamasına sahip kurumların sayısı 

sürekli olarak artmıştır. Uygulama zamanla ücret-performans ilişkisi kurarak 

verimliliği artıran bir araç olarak değil daha ziyade kurumlar arasında ücret 

farklılaştırması oluşturan bir araç olarak kullanılmaya başlamıştır. 02.11.2011 tarih 

ve 666 sayılı KHK ile de KKS uygulaması Başbakanlık Müsteşarını dışarıda 

bırakacak şekilde durdurulmuş ve yeni alımlar yapılmasının önü kapatılmıştır. Zaten 

aynı KHK ile kariyer uzmanlığının tüm kurumlar için yaygınlaştırılması 

uygulamanın cazibe ve gerekliliğini de ortadan kaldırmış durumdadır. Dolayısıyla 

daha kritik ve nitelikli işler yapmaları sebebiyle zaman içerisinde önemli konuma 

yerleşen kamu kurumları özellikli durumlarını  yitirmeye başlamıştır. Bu durumun 

motivasyon düşüklüğünü ve kaliteden uzaklaşmayı beraberinde getirmesi ise 

muhtemel bir durumdur. 

KKS uygulaması genel olarak Bakanlar Kurulu’nun belirlemiş olduğu alt ve 

üst sınırlar dahilinde kurumların çalışanlarıyla sözleşme imzalaması temeline 

dayanmaktadır. Bunun yanı sıra tüm kurumlar yılda dört kez ikramiye vermekte bazı 

kurumlar ise performansla ilişkilendirme suretiyle fazladan iki teşvik ikramiyesi daha 

vermektedir. Ancak kurumların özellikle “ikramiye” aracılığıyla oluşturmak 
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istedikleri etkin performans hedefine sistemi daha orijinal hale getirerek ulaşmaya 

çalıştıkları olabilmektedir. Bu duruma örnek olarak Türkiye İstatistik Kurumu 

tarafından 2006 yılında çıkarılan “Türkiye İstatistik Kurumu Başkanlığı Sözleşmeli 

Personelinin Performans Değerlendirmesine İlişkin Yönetmeliği” gösterilebilir. 

Yönetmeliğe göre çalışanlara ve yöneticilere uygulanan iki ayrı değerlendirme formu 

bulunmaktadır. Kadro karşılığı sözleşmeli olarak çalışanlara uygulanan formdaki 

performans kriterleri incelendiğinde memurlara ait sicil formunu andıran 

“Sorumluluk alanını temsil edebilme”, “Eleştiriye açık olma ve hatalarını düzeltme”, 

“İşi kavrama kabiliyeti ve çalışkanlığı” gibi öznel kriterler olduğu göze 

çarpmaktadır. Kriterler açısından modern ve işlevsel bir görünüm arz etmese de 

sistemin, uygulanma anlamında farklı bir alternatif sunduğu görülmektedir. Buna 

göre, yapılan değerlendirme sonucunda her bir çalışan için yıllık ortalama 

performans puanına ulaşılmakta ve yıllık brüt sözleşme ücretleri, Bakanlar 

Kurulunun belirlemiş olduğu taban ve tavan tutar aralığında kalmak şartıyla, bu 

puana göre belirlenmektedir. A, B, C, D ve E düzeyi olarak belirlenmiş başarı 

düzeylerinin her biri tavan ücretin belirli bir oranındaki ücrete denk gelmektedir. 

Ayrıca performans değerlendirmeleri üzerinden A (90-100 Puan) ve B (80-89 Puan) 

derecesi alan personel teşvik ikramiyesi almaya hak kazanmaktadır. 

3.5.3. Sağlık Bakanlığı 

Sağlık Bakanlığı bünyesindeki PDS ve performans yönetimi çalışmalarına 

bakıldığında da yine performansa dayalı (ek) ücretlendirme yoluyla çalışanları teşvik 

edecek bir mekanizmanın kurgulanmaya çalışıldığı görülmektedir. Bakanlık 

bünyesindeki performans değerlendirme çalışmaları 2003 yılında Sağlıkta Dönüşüm 

Programıyla uygulamaya konulan performansa dayalı ek ödeme sistemiyle başlamış 

ve buna 2005 yılında kalite çalışmaları da eklenmiştir.41 Hasta ve çalışan 

memnuniyeti, hizmet kalitesi, döner sermaye ödemeleri gibi çok boyutu olan 

uygulamaya yönelik bir bütün oluşturmak amacıyla 2011 yılında Sağlıkta Kalite 

Standartları yayımlanmıştır. 2003 yılında 10 hastane ve 1 il sağlık müdürlüğünde 

Sağlıkta Dönüşüm Programı çerçevesinde pilot uygulama yapılmış ve uygulamalar 

                                                           
41 http://www.kalite.saglik.gov.tr/index.php?lang=tr&page=296 
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2004 yılında tüm Bakanlığı kapsamıştır. 2007 yılında Sağlık Bakanlığı tarafından 

hazırlanan Sağlıkta Performans Yönetimi Performansa Dayalı Ek Ödeme Sistemi 

dokümanına göre sağlık hizmetlerinde performans ölçütleri hasta memnuniyeti, daha 

iyi bir sağlık düzeyine erişilmesi, hizmet sunum sürecinin ödüllendirilmesi ve alt 

yapının ve girdilerin kalitesi olarak ifade edilmiştir (Sağlık Bakanlığı, 2007:31-33) 

 Sağlık Bakanlığı kapsamında performans yönetimi ve performans-ücret 

çalışmalarına temel teşkil eden mevzuat aşağıdaki gibi sıralanabilir; 

 1961 yılında kabul edilen 209 sayılı Sağlık Bakanlığına Bağlı Sağlık 

Kurumları İle Esenlendirme (Rehabilitasyon) Tesislerine Verilecek Döner 

Sermaye Hakkında Kanun 

 Sağlık Bakanlığına Bağlı Sağlık Kurum ve Kuruluşlarında Görevli Personele 

Döner Sermaye Gelirlerinden Ek Ödeme Yapılmasına Dair Yönetmelik  

 Türkiye Kamu Hastaneleri Kurumuna Bağlı Sağlık Tesislerinde Görevli 

Personele Ek Ödeme Yapılmasına Dair Yönetmelik 

 Sağlıkta Performans ve Kalite Yönergesi  

 Sağlık Kurumları Girişimsel İşlemler Yönergesi ve Ekleri 

209 sayılı Sağlık Bakanlığına Bağlı Sağlık Kurumları İle Esenlendirme 

(Rehabilitasyon) Tesislerine Verilecek Döner Sermaye Hakkında Kanunda42 döner 

sermaye “...personelin katkısıyla elde edilen döner sermaye gelirleri…” şeklinde 

ifade edilmiş olup söz konusu gelirin çalışanların sergilediği performans ve çaba 

sonucu elde edildiği anlaşılmaktadır. Sağlıkta Performans ve Kalite Yönergesinin 

amacı ise kaliteli ve verimli sağlık hizmet sunumunun sağlanması için performans 

ölçümüne yönelik ölçülebilir ve karşılaştırılabilir kriterlerin belirlenmesi, halkın da 

sürece dahil edilmesi olarak belirtilmiştir. Bakanlık bünyesinde sistemin işlemesi için 

her ilde koordinatörlük oluşturulmuş ve hizmet kalite katsayısı, memnuniyet 

katsayısı gibi veriler ışığında puanlamalar yapılması kararlaştırılmıştır. Döner 

sermayeyle ilgili yürürlükte olan yönetmelik incelendiğinde ise bu kapsamda 

yapılacak ek ödemenin; personelin unvanı, görevi, çalışma şartları ve süresi, hizmete 

yaptığı katkı, performansı, eğitim, araştırma vb. faaliyetleri, gerçekleştirmiş olduğu 

                                                           
42 09.01.1961 tarih ve 10702 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
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muayene, ameliyat, girişimsel hizmetler dikkate alınarak hesaplanacağı 

görülmektedir. Yönetmelikte hesaplamalarda kullanılmak üzere mesai dışı aktif 

çalışılan gün sayısı, bilimsel çalışma destek puanı, tabip muayene ve girişimsel 

işlemler puanı gibi birçok kavram tanımlanmıştır. Yine aynı yönetmelikte her bir 

sağlık kurum ve kuruluşunun elde etmiş olduğu döner sermaye gelirlerinin 

Hazinenin, Bakanlığın ve 2818 sayılı Kanun gereği ayrılması gereken paylar 

ayrıldıktan sonra kalan miktarın kurumlar için asgari yüzde 50’nin, kuruluşlar için 

yüzde 35’inin ayrılacağı ve kalan kısmın da personele ek ödeme olarak verilebileceği 

belirtilmiştir.  

Son olarak 01.01.2013 tarihi itibarıyla geçerlilik kazanan Girişimsel İşlemler 

Yönergesine ait listedeki işlemlerin puanlarına göz atıldığında her işleme ait bir 

puanın olduğu ve işlemlerin icrası neticesinde elde edilen puanların ek ödemedeki 

etkinliği daha iyi anlaşılacaktır. Buna göre girişimsel işlemlere ve puanlarına örnek 

olarak; konsültasyon (acil) 21 puan konsültasyon (servis) 15 puan, yoğun bakım 

ünitelerinde günde en az iki kez yapılan hasta başı vizit 40 puan, psikiyatri 

muayenesi ilk on hasta için 30 puan sonraki hastalar için 21 puan, çocuk muayenesi 

(0-24 ay arası) 35 puan, genel anestezi altında muayene 75 puan, biyopsi ve iğne 70 

puan, organ nakli için beyin ölümü tespiti 700 puan, mide yıkama 30 puan, orta 

yanık pansumanı 21 puan, by-pass 880-1300 puan, akciğer grafileri 4 puan, MR 

görüntüleme 20 puan, kanal tedavisi 100 puan gibi işlemler gösterilebilir. 

Sağlık Bakanlığındaki performans yönetimi çalışmaları incelendiğinde daha 

önce de belirtildiği gibi çalışanları güdülemek amacıyla salt ücret müşevviğine 

başvurulduğu dikkat çekmekte ve bu amaçla birçok matematiksel formül 

oluşturulduğu görülmektedir. Bu formüllerde, çalışanların bireysel performans ve 

çalışmalarının yanı sıra çalışılan kurumların genel performansının dikkate alındığı 

anlaşılmaktadır. Sağlık Bakanlığı’ndaki performansa dayalı ücretlendirme 

uygulamaları doktorların daha özverili çalıştıkları ve birçok doktorun özel 

muayenehanesini kapattığı gibi düşüncelerle desteklenirken sağlık çalışanlarını 

böldüğü, çalışma barışını zedelediği ya da doktorların hasta sayılarını artırarak 
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performanslarını yüksek göstermek adına suiistimale yol açması (kobra etkisi)43 gibi 

sebeplerle de eleştirilmektedir (Arslan, 2007: 254). Uygulamayla ilgili bir diğer 

önemli sorun ise farklı branşlarda çalışan doktorların iş yüklerinde ve hasta 

sayılarındaki dengesiz dağılım olmasıdır. Son olarak eğitim ve araştırma 

hastanelerinde de performansa dayalı ek ödeme uygulaması sebebiyle bu hastanelerin 

asıl amaçlarından uzaklaşarak performansı fazla gösterecek yüksek puanlı işlere 

yönelmeleri de yapılan eleştiriler arasındadır. 

3.5.4. Emniyet Genel Müdürlüğü 

 1937 tarihli Emniyet Teşkilatı Kanununda44 2011 yılında 661 sayılı KHK’nın 

getirmiş olduğu değişikle performans değerlendirmenin önü açılmıştır. Kanunun 85. 

maddesinde emniyet mensuplarının iş başarılarının değerlendirilmesine imkan 

sağlayacak kurum içi bireysel performans değerlendirme sistemi oluşturulacağı 

düzenlenmiştir. Profesyonel bir değerlendirme sistemi izlenimi veren sistemde 

değerlendirme sonuçlarının ücret dışında konularla ilişkilendirilmesi önemli bir 

husustur. Zira ülkemizde kamu kurumları arasında Emniyet Genel Müdürlüğü 

(EGM) uygulaması personelinin performansını değerlendirerek kurumsal süreçlerine 

yön vermeye çalışan modern bir uygulama olarak ön plana çıkmaktadır. Buna göre 

performans değerlendirme sonuçları emniyet personelinin; 

 Başarı, yeterlilik ve ehliyetlerinin tespitinde,  

 Performansının geliştirilmesinde,  

 Kıdem sırasının tespitinde,  

 Rütbe terfiinde ve görevde yükselmesinde,  

 Asli memurluğa atanmasında,  

 Branş işlemlerinde,  

 Eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesi ve eğitiminde,  

 Ödüllendirilmesinde,  

                                                           
43 Hindistan’da askerlere teşhir ettikleri kobra yılanlarına göre pirim verilmesi esasına dayanan ve amacı kobra 
tehlikesini gidermek olan programın uygulama sonuçlarına bakıldığında askerlerin daha fazla gelir elde etmek 
için kobra yetiştirmeye başladıkları belirlenmiş ve literatüre “kobra etkisi” kavramı girmiştir. Yine İkinci Dünya 
Savaşı’ndan sonra Almanya’da eski metal toplama sırasında benzer bir durum yaşanmış ve bu işle uğraşanların su 
tesisatlarını çalarak yapay bir biçimde eski metal 
ürettikleri görülmüştür (Eren, 2006:146). 
44 12.06.1937 tarih ve 3629 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
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 İstihdamında ve görev yeri değişikliğinde kullanılabilecektir.  

Kanunen yılda en az bir kere yapılması öngörülen değerlendirmeye ilişkin 

ayrıntılar “Emniyet Genel Müdürlüğü Kurum İçi Bireysel Performans Değerlendirme 

Yönetmeliği”45 ile düzenlenmiştir. Yönetmelikte uygulamanın kapsamı akademik 

personel, sözleşmeli personel ve işçiler hariç tüm personel olarak belirlenmiştir. 

Yönetmeliğe göre sistem EGM bünyesinde oluşturulacak bir yazılım ve modül 

üzerinden yürütülecektir. Performans değerlendirme kurulu tarafından her personel 

için iki amir atanacağı kararlaştırılmış olup bu sayının kesin bir sayı olmadığı 

belirtilmiş ve değerlendirme amirleri yılda bir kez bu görevi ifa etmekle sorumlu 

tutulmuştur. Mevzuatta performans gözlem ve takip formu ile performans 

değerlendirme formu olmak üzere iki formdan bahsedilmekte, tüm sistemin işlediği 

genel alana ise Personel Bilgi Sistemi adı verilmektedir. PDS’nin geneli açısından 

esas olan performans değerlendirme formu gerektiğinde hizmet sınıflarına, birimlere, 

alt birimlere, branşlara ve rütbelere göre ayrı ayrı hazırlanabilecek ve bu formlar 

performans değerlendirme kurulunun onayıyla geçerlilik kazanacaktır. Aynı 

zamanda formda ölçeklendirme metodu düzenlenmiş ve “gözlenen performans 

ortalamanın çok altında” (1 puan), “gözlenen performans ortalamanın altında, 

geliştirilmeye ihtiyacı var” (2 puan), “gözlenen performans ortalama düzeyde” (3 

puan), “gözlenen performans ortalamanın üzerinde” (4 puan), “gözlenen performans 

ortalamanın çok üzerinde” (5 puan) olmak üzere beş adet ölçek belirlenmiştir. 

PDS sonuçlarının birtakım İKY faaliyetleriyle ilişkilendirilmesi meselesine 

yukarıda değinilmekle birlikte olumsuz çıkan sonuçların da birtakım yaptırımlara 

bağlandığını ifade etmek gerekmektedir. Buna göre; performans değerlendirme 

sonucunda puanı yetersiz bulunan personel yazılı olarak uyarılacak ve bir yıllık genel 

performansı yetersiz bulunan personelin görev yeri, birimi içerisinde birinci 

değerlendirme amiri değişecek şekilde değiştirilecektir. Sonraki bir yıllık 

performansı da yetersiz olarak değerlendirilenler hizmet içi eğitime tabi tutulacak; bu 

eğitim sonrası yapılan sınavda başarısız olanlar ya da sınavı geçse dahi yapılan ilk 

değerlendirmede tekrar başarısız bulunanlar başka bir birime atanacaktır. Ayrıca üç 

                                                           
45 04.07.2012 tarih ve 28343 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir.
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yıl üst üste performansı yetersiz bulunan çalışanlar Rehberlik ve Psikolojik Danışma 

Büro Amirliğine sevk edilecek gerekli sağlık süreci işletilecektir. 

Emniyet Teşkilatı personeli için ücrete dayalı bir ödüllendirme mekanizması 

oluşturulmadığı görülmektedir. Performans değerlendirme puanına göre üç yıl üst 

üste çok iyi performans değerlendirme puanı alan personele Genel Müdürlükçe 

Üstün Performans Belgesi verilmekte, beş kez Üstün Performans Belgesi alan 

personele ise Üstün Performans Madalyası ve Brövesi verilmektedir. 

Emniyet Genel Müdürlüğü bünyesinde kurgulanan sistemin bazı ayrıntıları 

dikkat çekmektedir: 

 Sistemde, performans görüşmesinin personelin değerlendirme amiri unvanına 

sahip sıralı ilk amiri tarafından yılda en az bir kere yapılması zorunlu 

tutulmuş ve bir motivasyon aracı olarak düzenlenmiştir.  

 Değerlendirme amirlerine değerlendirme esnasında ilgili personelin o dönem 

içerisindeki izin, rapor, ödül, sürücü belgesi sınıfı, ceza ve soruşturma 

bilgileri ile formun doldurulmasında ihtiyaç duyulacak diğer bilgilerin 

personel bilgi sistemi üzerinden gösterilmesi dikkate değer ölçüde nesnel 

nitelikte kriterin sistemdeki varlığına işaret etmektedir. 

 Polislik mesleğinin temel gereklerinden olan atış kabiliyetinin ve fiziksel 

yeterlilik performansının ölçümlenmesi ayrı başlıklar halinde düzenlenmiş ve 

emniyet hizmetleri sınıfı personelinin atış performansının, fiziksel 

kapasitesinin ve hazırlığının performans değerlendirme formu içerisinde 

değerlendirilebileceği kararlaştırılarak bir diğer nesnel unsur sisteme dahil 

edilmiştir. 

 Modern değerlendirme tekniklerinde var olan ve bir nevi etik sözleşme 

niteliği taşıyan tarafsız ve esaslar dahilinde değerlendirme yapılacağının 

değerlendirici tarafından beyan edilmesi yönündeki uygulama mevzuatta 

kendine yer bulmuştur. 

 Değerlendirme sonuçlarının ilgili personele sunulması ve verilen puana itiraz 

imkanının tanınması (25 Şubat tarihine kadar) bir diğer yerinde uygulamadır. 

Ancak itiraz mekanizmasının işletilme sürecine bakıldığında, itirazın 
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personelin çalıştığı birimin personel işlerinden sorumlu şube 

müdürlüğüne/büro amirliğine yapılması ve yalnızca maddi hata incelemesiyle 

sınırlı tutulması uygulamanın rasyonelliğini zedeleyici bir unsur olarak 

karşımıza çıkmaktadır. 
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4. İŞ VE MESLEK DANIŞMANLARINA YÖNELİK PERFORMANS 

DEĞERLENDİRME SİSTEMİ UYGULAMASI 

Kamu çalışanlarının performanslarının değerlendirilerek daha verimli bir 

şekilde çalışmalarının sağlanması düşüncesi uzun zamandır ülke gündeminde olan 

bir konudur. Özellikle sicil sisteminin de kalkmasıyla birlikte kamu personeline 

yönelik bir değerlendirme mekanizmasının kalmamış olması ve gerek Kalkınma 

Planları, Orta Vadeli Programlar ve Yıllık Programlarda belirlenen politikalar 

gerekse 657 sayılı DMK’da yapılan değişiklikler neticesinde söz konusu boşluğun 

doldurulması kesin bir ihtiyaç halini almıştır. PDS mekanizması oluşturmak için 

tartışmaların sürdüğü bir dönemde, bu çalışmayla hem ülkemiz kamu yönetiminde 

performans değerlendirmenin uygulanabilirliğine ilişkin tespitlerin yapılmasına hem 

de uygun bir kurum ve meslek grubundan başlayarak örnek bir model sunulmaya 

çalışılmıştır. Böyle hassas bir konuda tüm kurumlara yönelik bir uygulama ortaya 

koymak yerine faaliyetleri ölçülebilir bir meslek grubu olarak iş ve meslek 

danışmanlarıyla pilot bir çalışma yapmanın yararlı olacağı düşünülmüştür. Çalışma 

alanları açısından sayısallaştırılabilir ve ölçülebilir birçok faaliyete sahip olan iş ve 

meslek danışmanları, çalışma öncesi incelenen birçok kurum ve çalışan grubu 

arasından PDS tasarımı için daha uygun bulunmuştur.  

4.1.Türkiye İş Kurumunun Teşkilat ve Personel Yapısı 

 1946 tarihli ve 4837 sayılı Kanunla kurulan İş ve İşçi Bulma Kurumu’na 

dayanan Türkiye İş Kurumu’nun (İŞKUR), 2003 yılında 4904 sayılı Kanunla46 

görevlerine, klasik hizmetlerinin yanı sıra işgücü piyasasını sürekli izleme, aktif ve 

pasif işgücü politikalarının etkin bir şekilde uygulaması da eklenerek kurumsal 

yapılanması açısından en kapsamlı reform gerçekleştirilmiştir. Kurumun görevleri ve 

teşkilat yapısı, 2011 yılında 665 sayılı KHK ile yapılan değişikliklerle görev ve 

teşkilat yapısı olarak bugünkü halini almıştır. Bu bağlamda, tüm il müdürlükleri 

bölge çalışma müdürlükleriyle birleşerek Çalışma ve İş Kurumu İl Müdürlüğü (81 

adet) adını almıştır (İŞKUR, 2013:12-13). İŞKUR’un 30.06.2013 tarihi itibarıyla 

toplam 8.429 personelinin (dolu kadro) 4000 adedi İş ve Meslek Danışmanıdır 
                                                           
46 05.07.2003 tarih ve 25159 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. 
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(İMD). Ancak filen çalışmakta olan İMD sayısı Eylül 2013 itibarıyla 3.914’tür. Söz 

konusu sayı 2012 yıl sonu itibarıyla 2.632 iken 2013 yılında  diğer alımlar 

gerçekleştirilerek 4.000’e yakın47 bir  sayıya erişilmiştir.  

İŞKUR’un vizyonu “Değişim ve yeniliklere uyum sağlayarak, hizmet kalitesi 

ve çeşitliliği ile işsizlikle mücadelede etkin rol oynayan, işgücü piyasasında öncü ve 

belirleyici bir kamu istihdam kurumu olmak” olarak belirlenmiştir. Kurumun 

misyonu ise “Etkin bir işgücü piyasası bilgi sistemi oluşturarak, piyasanın ihtiyaçları 

doğrultusunda işgücü arz ve talebini eşleştirmek, işgücü programları yoluyla 

istihdamı kolaylaştırmak, korumak, geliştirmek, işini kaybedenlere geçici gelir 

desteği sağlamak ve çalışma hayatına ilişkin düzenlemeleri uygulamak” şeklinde 

tanımlanmıştır (İŞKUR, 2012:50). Misyonun gerçekleştirilmesine yönelik belirlenen 

faaliyetler incelendiğinde başarının iş ve meslek danışmanlarının etkin bir şekilde 

çalışmasına bağlı olduğu anlaşılmaktadır. Dolayısıyla halihazırda Kurum 

personelinin önemli bir kısmını oluşturan İMD’lerin daha yüksek başarı seviyelerine 

erişmek için performanslarının ölçüm ve değerlendirilmesi önem arz eden bir konu 

olarak ön plana çıkmaktadır.  

4.1.1. İŞKUR’un temel faaliyetlerine ilişkin bazı veriler  

Aşağıda yer alan istatistiki bilgiler, İMD’lerin görev alanlarındaki konulardan 

bazıları olup, özellikle önümüzdeki dönemlerde bu verilerin takibiyle İMD’lere 

ilişkin verimlilik ve etkinlik değerlendirmesi yapabilmek mümkün olabilecektir. 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
47 Görevden ayrılmalar vb. sebeplerle sayı değişkenlik göstermektedir. 
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Grafik 4.1. İŞKUR’a Kayıtlı İşsiz ve İşgücü Sayısının Yıllara Göre Gelişimi48 

 
Kaynak: İŞKUR Yıllık İstatistik Tabloları, Aylık İstatistik Bülten Tabloları 
 

1990 yılında 1.351.173 kişi olarak belirtilen İŞKUR’a kayıtlı işgücü49 

sayısının 2009 yılına gelindiğinde 1.858.855 kişi, 2013 yılı sonu itibarıyla ise 

4.540.488 kişi olduğu görülmektedir. Aynı dönemde kayıtlı işsiz50 sayısı ise 

896.132’den 2009’da 1.689.349’a, 2013 yılında ise 2.610.969 kişiye yükselmiştir. 

İŞKUR’a kayıtlı işsiz ve işgücü sayısında 2009 yılındaki sıçramanın sebebi, söz 

konusu dönem öncesinde yaşanan küresel kriz ortamında ülkemizdeki işsiz sayısının 

da artmış olması ve açıklanan istihdam paketlerindeki tedbirlerde “İŞKUR’a kayıtlı 

olma şartı”nın aranması olarak açıklanabilmektedir. Aynı dönemle ilgili bir diğer 

sebep ise bazı kamu kurumlarının yapmış oldukları personel alım ilanlarında 

İŞKUR’a kayıtlı olma şartı aramalarıdır. 2012 yılından itibaren yaşanan sıçrama ise 

bu yıl itibarıyla istihdam edilmeye başlanan İMD’lerin sahadaki çalışmalarının bir 

yansıması olarak dikkat çekmektedir. 2013 yılı verilerine göre, İŞKUR’a kayıtlı 

                                                           
48 2013 yılı verisi Aralık Ayı İstatistik Bültenine  aittir. 
49 İŞKUR’a kayıtlı işgücü, iş arayanlar içerisinde aktif kayıtlarda (son işlem tarihinden itibaren 18 ay süre ile işe 
gönderilmek üzere hazır olan kayıtlarda) yer alanların tümüdür (www.iskur.gov.tr). 
50 İŞKUR’a kayıtlı işsiz, çalışma çağında ve gücünde olan, çalışmak isteyen, Kuruma başvurduğunda asgari ücret 
düzeyinde gelir getirici bir işi olmayan, Kurum tarafından henüz kendisine iş bulunamayan aktif kayıtlardaki 
kişilerdir. Kayıtlı işgücünden, daha iyi şartlarda iş arayanlar, emeklilerden iş arayanlar ve belli bir iş yerinde 
çalışmak isteyenler çıkarıldığında geri kalanlar kayıtlı işsiz sayılmaktadır (www. iskur.gov.tr). 
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işsizlerin yüzde 25,2’si 15-24 yaş arasındadır. İşsizlerin yüzde 19,2’si yükseköğretim 

mezunu iken en büyük kısmını yüzde 46,7 ile ilköğretim mezunları oluşturmaktadır. 

İŞKUR’a kayıtlı işsizlerin sayısı 2013 yılında bir önceki yıla göre yüzde 10,1 

oranında artarken aynı dönemde kayıtlı işgücü yüzde 30,4 oranında artış göstermiştir. 

Yıl sonu itibarıyla Kuruma kayıtlı işgücü 4.540.488, kayıtlı işsiz sayısı ise 

2.610.969’dur. 

Grafik 4.2. İŞKUR’a Ait İş Başvurusu, İşe Yerleştirme ve Açık İş Verileri51 

 
Kaynak: İŞKUR Yıllık İstatistik Tabloları, Aylık İstatistik Bülten Tabloları 
 

Grafik 4.2’de de görüldüğü gibi İŞKUR’a yapılan iş başvuruları 2008 yılında 

önemli bir ivme kazanmış ve 1990 yılındaki 672.110 kişi seviyesinden 1.275.674 

kişiye ulaşmıştır. Başvuru sayısında 2012 yılıyla birlikte de dikkat çeken bir artış 

yaşanmış ve 2013 yılında 2.359.304 kişiye ulaşılmıştır. Bir önceki grafik verilerine 

de yansıyan bu durumun başvuru, açık iş52 ve işe yerleştirme için de geçerli olduğu 

görülmektedir. Dolayısıyla özellikle 2008 yılında İŞKUR’a yapılan başvuru 

sayısındaki önemli artışın sebebi küresel kriz ve sonrasında üretilmeye çalışılan 

politikaların bir neticesi olarak dikkat çekerken 2012 yılındaki artış da İMD’lerin 

                                                           
51 2013 yılı verisi Aralık ayına aittir. 
52 Kuruma işverenlerden intikal eden isçi istemidir (www.iskur.gov.tr). 

672.110 

1.275.674 

2.359.304 

293.742 

178.620 

1.481.196 

283.243 

109.595 

671.578 

0

500.000

1.000.000

1.500.000

2.000.000

2.500.000

1990 1995 2000 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Başvuru Açık İş İşe Yerleştirme



   

103 
 

yoğun faaliyetlerine işaret etmektedir. Dolayısıyla İMD sayısının 4.000’e çıktığı 

(kadro olarak 4000 ancak Eylül ayı itibarıyla 3.914) 2013 yılında söz konusu 

verilerin daha yüksek bir seviyeye ulaşması muhtemel durumdur. Diğer yandan, 

İŞKUR tarafından tespit edilen açık iş sayısının 2013 itibarıyla 1.481.196, 

gerçekleştirilen işe yerleştirme sayısının ise 671.578olduğu görülmekte ve grafikteki 

artış eğiliminden de son yıllarda söz konusu faaliyetlerin daha yüksek performansla 

yürütüldüğü anlaşılmaktadır. Nitekim İMD’lerin çalışma alanlarıyla doğrudan ilgili 

olan söz konusu verilerin 2013 yılında daha da iyiye gittiği görülmekte ve İMD 

istihdamının önemi daha net anlaşılmaktadır.  

Grafik 4.3. Açık İşe Karşılık Gelen Oranlar53 

 
Kaynak: İŞKUR Yıllık İstatistik Tabloları, Aylık İstatistik Bülten Tabloları 
 

İş başvurusu, açık iş tespiti ve işe yerleştirme faaliyetlerinin kendi 

aralarındaki oransal gelişimleri incelendiğinde; İŞKUR’un tespit ettiği açık işlere iş 

arayanları yönlendirme konusunda yetersiz kaldığı gözlemlenmektedir. Bu noktada 

İŞKUR bünyesinde diğer faaliyetlere oranla açık iş tespiti oransal olarak daha 

başarılı bir şekilde gerçekleştirilmekle birlikte, işçi arayan işverenlerle işe girmek 

isteyen işsizlerin buluşturulması ve eşleştirilmesi noktasındaki sorun dikkat 

çekmektedir. 1990 yılında 100 açık işe karşılık gelen işe yerleştirme sayısı 96,4 iken, 
                                                           
53 2013 yılı verisi Ekim ayına aittir. 
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bu oran 2000 yılında 94,9’a, 2005 yılında 71,8’e ve 2013 yılında ise 45,3’e gerilemiş 

durumdadır. Buna mukabil 100 açık işe karşılık gelen iş başvurusu sayısı ise dalgalı 

bir seyir göstermektedir. Dolayısıyla grafik verileri İMD istihdam etme politikasının 

ve bu grubun etkin çalışmasının önemini bir kez daha ortaya çıkarmaktadır. 

İMD’lerin sayı ve nitelik olarak da artmasıyla da özellikle açık işlerin doldurularak 

işe yerleştirme sayılarının artması beklenmektedir. 

Grafik 4.4. Yıllara Göre İş ve Meslek Danışmanlığı Kapsamında 
Gerçekleştirilen Bazı Faaliyetler54 

 
Kaynak: İŞKUR Aylık İstatistik Bülten Tabloları, İŞKUR Yıllık İstatistik Tabloları, 1990 ve 1995 Verileri 2000 
Yılı İstatistik Tabloları 
 

İMD alımından önceki dönemde de yürütülen iş ve meslek danışmanlığı 

kapsamındaki faaliyetlerin özellikle 2011 yılı itibarıyla hareketlenmeye başladığı 

görülmektedir. 1990 yılında İŞKUR tarafından iş ve meslek danışmanlığı faaliyetleri 

kapsamında gerçekleştirilen iş danışmanlığı sayısı 28 iken meslek danışmanlığı 

sayısı 104’tür. Aynı yıl ziyaret edilen işyeri sayısı ise 482 olarak gerçekleşmiştir. 

Oldukça düşük olduğu görülen iş ve meslek danışmanlığı sayıları 2011 yılında 

sırasıyla 160.607 ve 4.504’e çıkmış; yapılan işyeri ziyareti sayısı ise 151.403’e 

yükselmiştir. İŞKUR’un söz konusu alana yönelik faaliyetlerinin artmasıyla ilgili 

                                                           
54 2013 yılı verisi Ekim ayına aittir. 
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olan bu artışlar 2012 yılında İMD’lerin de göreve başlamasıyla çok daha yüksek 

seviyelere ulaşmıştır. Buna göre 2013 yılında 1.535.563 adet iş danışmanlığı, 

46.184adet meslek danışmanlığı hizmeti sunulmuş ve 352.909adet işyeri ziyaret 

edilmiştir. Gerçekleştirilen İMD alımının, İŞKUR’un yıllardan beri bu kapsamda 

yürüttüğü faaliyetlerine ivme kazandırdığı görülmektedir.. Özellikle meslek 

danışmanlığı faaliyetlerinin iş danışmanlığındaki gibi yüksek seviyelere erişmesi 

önemli görülmekte olup; iş ve meslek danışmanlığı faaliyetlerinin eğitim 

dönemi/mezuniyet öncesi kitleye odaklanmasının getirilerinin ülkemiz için büyük 

avantaj yaratacağı düşünülmektedir. 

Grafik 4.5. 2012 ve 2013 Yıllarında İş ve Meslek Danışanı Başına Düşen Bazı 
Veriler55 56 

 
Kaynak: İŞKUR Yıllık İstatistik Tabloları, Aylık İstatistik Bülten Tabloları 
 

Ülke çapında yeterli sayıda İMD olup olmadığı ile iş ve meslek danışmanlığı 

faaliyetlerinin sağlıklı bir şekilde işleyip işlemediğini tespit edebilmek için İMD 

başına düşen bazı verileri incelemek gerekmektedir. 2012 yılı Nisan ayında göreve 

başlayan İMD’lerin sayısı yıl içerisinde farklı zamanlarda yapılan alımlar neticesinde 

yıl sonu itibarıyla 2.632 ve 2013 yılı Eylül ayı itibarıyla da 3.914’e ulaşmıştır. 
                                                           
55 2013 yılı verisi Aralık ayına aittir. 
56 İMD sayısı 2012 yıl sonunda 2.632 iken 2013 Eylül ayı itibarıyla 4.000 kadronun 3.914’ü doldurulmuştur. 
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Böylece, 2012 yılında İMD başına düşen İŞKUR’a kayıtlı işsiz sayısı 901 iken, her 

İMD’ye düşen açık iş sayısı 377, başvuru sayısı 872 ve işe yerleştirme sayısıysa 211 

olarak ölçülmektedir. 2013 yılındaysa İMD’lerin sayıca artması ve tam olarak 

faaliyet göstermeye başlamasıyla İMD başına düşen kayıtlı işsiz sayısı yıl sonu 

itibarıyla 667 olarak gerçekleşmiştir. Bunun sonucunda her bir İMD’nin portföyüne 

düşecek işsiz sayısının azaldığı ve İMD’lerin kendi danışanlarına daha fazla vakit 

ayırabilecekleri görülmektedir. Toplam açık iş tespitinde yakalanan yüksek başarının 

İMD sayısındaki artışın da etkisiyle her bir İMD’ye düşen açık iş sayısında (378) 

nispeten düşmekte olduğu anlaşılmaktadır. İMD başına düşen başvuru ve işe 

yerleştirme sayısı ise şu an için sırasıyla 603 ve 172 olarak görünmektedir. İŞKUR 

bünyesindeki İMD istihdamı 2012 yılı itibarıyla gerçekleştirildiyse de bu tarihten 

önce de iş ve meslek danışmanlığı kapsamındaki faaliyetler başka personel eliyle 

yürütülmüştür. Ancak o dönemde iş ve meslek danışmanlığı kadrosu olmadığı gibi 

bu faaliyetleri yürüten personel sayısında da her yıl için bir kesinlik olmadığından 

Grafik 4.6’daki gibi sağlıklı bir veri üretmek mümkün olmamaktadır. Bu verilerin 

ilerleyen dönemlerde düzenli olarak takip edilmesi, İMD’lerin çalışma 

performansları hakkında önemli bilgiler sağlayacaktır. Bu sayede İŞKUR’un 

personel yapısı, sayısı ve faaliyet yönetimi açısından daha yüksek standartlarda bir 

kamu istihdam kurumu seviyesine erişmesi mümkün hale gelecektir.  
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Grafik 4.6. 2012 ve 2013 Yıllarında İş ve Meslek Danışmanı Başına 
Gerçekleştirilen Bazı Faaliyetler57 58 

 
Kaynak: İŞKUR Yıllık İstatistik Tabloları, Aylık İstatistik Bülten Tabloları 
 

İMD’lerin temel iş ve meslek danışmanlığı faaliyetlerine yönelik istatistikleri 

gerek kurum gerekse ülke çapındaki istihdam hizmetleri açısından önemli bilgiler 

vermektedir. 2012 yılı verilerine göre bir yıl içerisinde (Nisan 2012’de göreve 

başlamaları sebebiyle net olarak 9 ay) her İMD’nin ortalama 58 iş yeri ziyareti 

gerçekleştirdiği, 14 kişiye meslek danışmanlığı ve 306 kişiye iş danışmanlığı yaptığı 

görülmektedir. 2013 yılı Aralık ayı itibarıyla İMD başına gerçekleştirilen iş yeri 

ziyareti 90 iken, iş danışmanlığı 392, meslek danışmanlığı ise 12 olarak 

gerçekleşmiştir. Toplam iş ve meslek danışmanlığı faaliyetlerindeki yükselişin genel 

olarak İMD başına faaliyetlere de yansıdığı görülmekle birlikte 2013 yılında 4.000 

kişilik kadronun hemen hemen doldurulmuş olması kişi başına verilerin düşmesi 

yönünde etki yapmıştır. Diğer yandan dönemsel olarak İMD’lere gördürülmüş bazı 

saha çalışmaları sebebiyle söz konusu faaliyetlerde bir takım aksamalar yaşanması 

mümkün olmuştur. Ancak İMD’lerden beklenen verimin alınabilmesi için her bir 

İMD’nin kurumun iş süreçlerine tam olarak hakim hale getirilmesi ve bu doğrultuda 

mesleki anlamda sürekli olarak eğitilmesi önemlidir. İŞKUR bünyesinde daha önce 
                                                           
57 2013 yılı verisi Aralık ayına aittir. 
58 İMD sayısı 2012 yıl sonunda 2.632 iken 2013 Eylül ayı itibarıyla 4.000 kadronun 3.914’ü doldurulmuştur. 
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iş ve meslek danışmanlığı yürüten tecrübe sahibi kişilerin birikimlerinde de bu 

süreçte faydalanmak yerinde bir adım olacaktır. Bu kişilerle ve İMD’lerin 

birbirleriyle sürekli iletişim ve irtibatının sağlanabilmesi mesleki gelişimi ve ülkenin 

farklı bölgelerine ait farklı tecrübeler elde edinilmesini beraberinde getirecektir. 

Söz konusu faaliyetler yıllar içerisinde hükümetlerin istihdam ve İŞKUR’un 

uygulamalarına politikalarına göre şekillenebilecek ve geçmişte ölçülen verilere göre 

uzun vadede performans gerektiren hedefler belirlenebilecektir. Nitekim İMD’lerin 

performanslarına yönelik yapılacak ölçme ve değerlendirmede kullanılması en olası 

kriterler olarak da ziyaret edilen işyeri sayısı, bireysel görüşme sayısı ve bu görüşme 

neticesinde gerçekleştirilen iş ve meslek danışmanlığı sayısı ön plana çıkmaktadır. 

4.1.2. İş ve meslek danışmanlığı 

İş ve meslek danışmanlığı; bir bireyin kendisini tanıması, işler, meslekler ve 

iş dünyası hakkında bilgi sahibi olması; kendisiyle işler, meslekler ve örgütleri 

karşılaştırması ve bir istihdam ve gelişim planı oluşturması için bireye yapılan 

profesyonel ve sistematik yardım etme ve destek sürecidir (İş ve Meslek 

Danışmanları Derneği, 2011:7). İki faaliyet arasında bir ayrıma gidilirse, meslek 

danışmanlığı, meslek seçme aşamasında bulunan öğrencilere, gençlere ve bireylere 

yönelik sunulan hizmet olarak; iş danışmanlığı ise iş bulmada/seçmede güçlükleri 

olan, mesleki uyumsuzluk problemleri bulunan, mesleki becerilerini geliştirmek 

isteyen, mesleğini veya işini değiştirmek isteyen yetişkinlere yönelik sunulan 

hizmetler olarak tanımlanabilmektedir.59 

Tüm Çalışma ve İŞKUR İl Müdürlüklerinde sunulan iş ve meslek 

danışmanlığı hizmetleri, İŞKUR’a başvuran işsizlere, meslek lisesi, mesleki yüksek 

okul ve üniversite son sınıf öğrencilerine; iş arama, işverenle görüşme, özgeçmiş 

hazırlama vb. konularda yardımcı olmayı da içermektedir. Bunların yanı sıra, 

okullara yapılan ziyaretler kapsamında idareci ve rehber öğretmenlerle öğrencilere 

aktarılmak üzere meslek danışmanlığı hizmetleri hakkında bilgiler verilmesi gibi 

eğitim boyutu da bulunmaktadır.  

                                                           
59 http://www.iskur.gov.tr/default/sss.aspx#imd1 (Erişim tarihi:18 .04.2013) 
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İlk İMD ataması 02.04.2012 tarihinde, Mesleki Yeterlilik Kurumu onaylı “İş 

ve Meslek Danışmanı Mesleki Yeterlilik Belgesi” almaya hak kazanan ve Kamu 

Personeli Seçme Sınavında (KPSS) yeterli puanı almış kursiyerler arasından 2.000 

kişilik bir kontenjanla gerçekleştirilmiştir. İŞKUR bünyesindeki iş ve meslek 

danışmanlığı faaliyetleri 2012 yılından daha önceki yıllarda başlamış olmakla birlikte 

İMD uygulamasından hemen önce bu faaliyetler İŞKUR İl Müdürlükleri ile Hizmet 

Merkezlerindeki iş ve meslek danışmanlığı birimlerinde 394 personel vasıtasıyla 

(2012 yılı)  gerçekleştirilmiştir. Mesleki anlamda bireylere rehberlik etme yönündeki 

düşüncenin ise ilk kez 1898 yılında Meclis-i Umumi Nafia Komisyonunun çalışma 

hayatına nitelikli ve uygun insan kaynağı oluşturulması kararıyla hasıl olduğu 

görülmektedir (Akkök, 2004:16). Ancak genel olarak İŞKUR bünyesindeki iş ve 

meslek danışmanlığı faaliyetlerinin tarihsel süreci incelendiğinde kilometre taşları 

aşağıdaki gibi özetlenebilir (İŞKUR, 2011: 44): 

 1951 yılında 87 sayılı ILO sözleşmesi hükümleri paralelinde Ankara’da 

mesleğe yöneltme hizmetleri sunulmaya başlanmıştır. Söz konusu hizmetler 

1951-1972 yılları arasında servis bazında, 1972-1991 yılları arasında ise 

“Mesleğe Yöneltme Şube Müdürlüğü” çatısı altında verilmiştir. Bu süre 

zarfında 1953 yılında MEB bünyesinde Test ve Araştırma Bürosu kurulmuş 

ve Rehberlik Araştırma Merkezleri teşkil edilerek bazı okullarda pilot 

uygulama yapılmıştır. 

 1972 yılında psikoteknik laboratuvarı kurulmuş ve kişilerin işteki 

yeterliliklerinin tespit edilmesi, yeterli olacakları işe yönelebilmelerinin 

sağlanması için gerekli bedensel ve zihinsel özelliklerinin ölçülmesi mümkün 

hale getirilmiştir. 

 1988 yılında üniversiteler bünyesinde İstihdam Danışma Merkezleri teşkil 

edilmiştir. 

 1990 yılında o zamanki adıyla İş ve İşçi Bulma Kurumu ile Almanya Federal 

İş Kurumumun birlikte yürüttüğü “İstihdam ve Eğitim Projesi” kapsamında İş 

ve Meslek Danışma Merkezleri kurulmuştur (1991). Bu kapsamdaki ilk 

merkezler Adana, Ankara, Bursa, İstanbul ve İzmir Şube Müdürlüklerindeki 
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İş ve Meslek Danışmanlığı servisleri olmuştur. Zaman içerisinde bu servisler 

başka bazı illere de yayılmıştır. 

 1992 yılında meslek danışma merkezleri kurulmuştur. Aynı yıl, Çalışma ve 

Sosyal Güvenlik Bakanlığı ile Milli Eğitim Bakanlığı arasında "Meslek 

Danışmanlığı Hizmetlerinde İşbirliği Protokolü" imzalanmıştır. Söz konusu 

protokol 2004 yılında "Mesleki Bilgi, Rehberlik ve Danışmanlık 

Hizmetlerinde İşbirliği Protokolü" adıyla güncellenmiş ve yeniden 

imzalanmıştır. Aynı yıl il/şube müdürlükleri bünyesinde “Mesleki Bilgi 

Merkezi” ve “İş ve Meslek Danışmanlığı Servisleri” oluşturulmuştur. 

 2008, 2009 ve 2010 yıllarında 300 İŞKUR personeline iş danışmanlığı 

eğitimi düzenlenmiş ve eğitime katılan personel, çalışmakta olduğu il/şube 

müdürlüklerinin işe yerleştirme servislerinde iş danışmanlığı hizmeti 

sunmakla görevlendirilmiştir.  

 2009 yılında eğitim, iş ve kariyer alanlarında çalışan otorite, rehber ve 

danışmanların bilgilendirilmeleri hedefini taşıyan Avrupa Rehberlik Merkezi 

(EUROGUIDANCE) Türkiye Birimi faaliyetleri İŞKUR bünyesinde 

yürütülmeye başlanmıştır.  

 02.04.2012 tarihinde ilk 2.000 kişilik grubuyla İş ve Meslek Danışmanları 

atanmıştır. Bu tarihten itibaren İMD sayısı 4.000’e tamamlanmıştır. 

4.1.2.1. İş ve meslek danışmanlığının yasal dayanakları 

İş ve meslek danışmanlığının yasal dayanağını Uluslararası Çalışma Örgütü 

(ILO) Türkiye tarafından da onaylanmış 88 ve 142 sayılı sözleşmeleri 

oluşturmaktadır. ILO’nun 88 sayılı “İş ve İşçi Bulma Servisi Kurulması 

Sözleşmesi”nin 6/a bendinin ilk fıkrasına göre, sözleşmeyi imzalayan ülkelerdeki iş 

ve işçi bulma servisinin görevlerinden biri de iş arayanların kaydını yapmak, nitelik, 

beceri, taleplerini ölçmek ve not almak, meslek edindirme ve yönlendirme anlamında 

yardımcı olmak şeklinde sayılmıştır.60 142 sayılı “İnsan Kaynaklarının 

Değerlendirilmesinde Mesleki Eğitim Ve Yönlendirmenin Yeri Hakkında ILO 

Sözleşmesi”nin 3. maddesi ise ILO’ya üye ülkelere, tüm kesimlere yönelik mesleki 

                                                           
60 (www.ilo.org). 
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rehberlik sistemlerini yaygınlaştırma vazifesi yüklemiş ve söz konusu rehberliğin 

meslek seçimi, mesleki gelişim, kariyer politikaları gibi unsurları kapsaması 

gerektiğini düzenlemiştir (www.ilo.org). Avrupa Sosyal Şartı’nın 9. maddesinde de 

“Mesleğe yöneltme hakkı” başlığı altında da konuyla ilgili düzenlemeler yer 

almaktadır.  

 İş ve meslek danışmanlığı ulusal mevzuat açısından ele alındığında ise 

öncelikli olarak 05.07.2003 tarihli Resmi Gazete’de yayımlanarak yürürlüğe giren 

4904 sayılı Türkiye İş Kurumu Kanununu incelemek faydalı olacaktır. Kanunun 3. 

maddesinde İŞKUR’un görevleri arasında iş ve meslek danışmanlığı hizmetleri 

vermek veya verdirmek sayılmaktadır. Hizmet birimlerinin görevlerinin sıralandığı 

9. maddede ise İş ve Meslek Danışmanlığı Dairesi Başkanlığının da görevleri 

sayılmaktadır. 4447 sayılı İşsizlik Sigortası Kanunu’nun 48. maddesinde Fonun 

gelirlerinin yüzde 30’unun iş ve meslek danışmanlığı dairesinin de görevlerini 

kapsayan birtakım faaliyetler için kullanılabileceği belirtilmiştir. İş ve Meslek 

Danışmanlığı Dairesi Başkanlığı bünyesindeki görevler en ayrıntılı biçimde 

15.10.2012 tarihli Türkiye İş Kurumu Genel Müdürlüğü Görev, Yetki ve Sorumluluk 

Yönetmeliğinde düzenlenmiştir. Kuruma ait bir diğer düzenleme olan Aktif İşgücü 

Hizmetleri Yönetmeliğinin 101. maddesinde de iş ve meslek danışmanlığı 

faaliyetlerinin ne şekilde yürütüleceği hüküm altına alınmıştır. Bunların yanı sıra 

Milli Eğitim Temel Kanunun muhtelif maddelerinde, Özel Eğitim Hakkında 

KHK’nın 22. maddesinde, Rehberlik ve Psikolojik Danışma Hizmetleri 

Yönetmeliğinin, İlköğretim Kurumları Yönetmeliğinin ve Orta Öğretim Kurumları 

Sınıf Geçme ve Sınav Yönetmeliğinin bazı maddelerinde de eğitim-öğretim 

faaliyetleriyle mesleki rehberlik ve yönlendirme çalışmaları arasında bağlantı 

kurulduğu görülmektedir (Karagülle, 2007:32-34) 

4.1.2.2. İş ve meslek danışmanlarına ilişkin genel bilgiler  

İş ve meslek danışmanlığının çalışma alanı olarak öncelikle işsizler düşünülse 

de iş hayatına ilk kez girecek olanlar veya gençler, kariyer konusunda tereddüdü 

olanlar, mesleki anlamda gelişim göstermek isteyenler, meslek edinmeye yönelik 

kurs ve eğitimlere katılmak isteyenler, uzun süre işsiz kalanlar ya da kendi işini 
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kurmak isteyenler de potansiyel çalışma alanına girmektedir. İş ve meslek 

danışmanlığı mesleğinin varlığı ve bu kapsamda yürütülen faaliyetler önemli aktif 

işgücü politika araçları arasında sayılmaktadır. 

Yapılmış olan meslek tanımı çerçevesinde İMD’lerin görevleri arasında iş ve 

meslek danışmanlığı görüşmelerini yürütmek, raporlamak ve bu anlamda gerekli 

ölçme, değerlendirme çalışmalarını yapmak, danışan portföyünü yönetmek, 

işverenlerle eğitim ve öğretim kurumlarına yönelik iş ve meslek danışmanlığı 

çalışmaları yürütmek, tanıtım ve işbirliği çalışmalarında bulunmak gibi faaliyetleri 

saymak mümkündür (MYK, 2011a:8-28). 

Sayılan görevlere bağlı olacak şekilde 63 adet işlem belirlenmiş ve bu 

işlemlerin başarıyla yerine getirilmesini sağlamak amacıyla 234 adet başarım ölçütü 

oluşturulmuştur. Başarım kriterleri incelendiğinde, ağırlıklı olarak sürecin işleyişine, 

yapılması gerekenlere ve gösterilmesi gereken davranışlara yönelik hazırlandığı 

görülmektedir. Ancak tüm bu görev, işlem ve kriterlerin İMD’lere yönelik 

kurgulanacak PDS modeline yansıtılmasının yanı sıra çalışma alanı itibarıyla 

sayısallaştırılabilir birçok faaliyete sahip mesleğe yönelik birtakım somut kriterlerin 

de yine bu görev ve işlemlerle bağlantılı olacak şekilde üretilmesi yararlı olacaktır.  

MYK’nın hazırlamış olduğu rehberde bir İMD’nin sahip olması gereken bilgi 

ve becerilerden bazıları analitik düşünme yeteneği, anket değerlendirme bilgisi, 

dezavantajlı grupların özelliklerine ilişkin bilgi, dinleme ve empati becerisi, ikna 

yeteneği, genel eğitim, öğretim ve sınav sistemleri bilgisi, meslekler hakkında bilgi, 

sözlü ve yazılı iletişim yeteneği, ölçme ve değerlendirme araçları kullanım ve analiz 

bilgisi olarak ifade edilmektedir (MYK, 2011a:29-30). MYK tarafından hazırlanmış 

ulusal yeterlik dokümanında ise İMD mesleğini layıkıyla yerine getirebilmek için 

sahip olunması gereken belgeler ve gerçekleştirilmesi beklenen faaliyetler sayılmıştır 

(MYK, 2011b:1). İMD adayları belge sahibi olabilmek ve istenen seviyede olduğu 

kanıtlayabilmek için eğitim ve sınava tabi tutulmaktadır. Yapılan sınavlar sonunda 

başarılı olanlara geçerlilik süresi beş yıl olan yeterlilik belgesi vermektedir. Ancak 

bu süre zarfında da her İMD yeterliliği konusunda en az iki kez gözetime tabi 

tutulmaktadır (MYK, 2011b:1-11). Bugüne kadar göreve başlamış olan İMD’ler ise 



   

113 
 

yeterlilik belgesine sahip olan adaylar arasından KPSS puanına ve başvuru yaptığı 

ilde oluşan sıralamaya göre atanmışlardır.  

 02.08.2013 tarihinde Resmi Gazete’de yayımlanarak yürürlüğe girmiş olan 

6495 sayılı Kanun kapsamında kadrolu olarak memurluğa geçirilen iş ve meslek 

danışmanları bundan sonra aynı isimle ancak DMK’nın 4/a (memur) bendine göre 

çalışma hayatlarını sürdürecektir. 

4.1.2.3. Bazı ülkelerde iş ve meslek danışmanlığı faaliyetleri 

Görülmekte olan bir işe hem işçi hem de işveren açısından en uygun kişinin 

yerleştirilmesi prensibi sanayileşmenin yoğun olarak hissedildiği 1800’lü yılların son 

çeyreğinde popüler hale gelmeye başlamıştır. ABD’de de başlayan söz konusu 

mesleki yönlendirmeler veya kariyer danışmanlığı çalışmaları iş ve meslek 

danışmanlığı faaliyetlerinin başlangıcı olarak kabul edilebilir (Craig, 2011:28-29). İş 

ve meslek danışmanlığı faaliyetleri diğer ülkelere zaman içerisinde başka isimler adı 

altında girmiş ve faaliyet açısından çeşitlenerek yayılmıştır.  

Örneğin, Japonya’da ilk olarak mesleki açıdan rehberlik hizmeti sunma 

faaliyetleri görülmekle birlikte zamanın ihtiyaçları doğrultusunda bu hizmetler 

eğitim hizmetleriyle bir arada verilmeye başlanmış, daha sonra ise uzun bir süre 

önemini koruyacak olan kariyer rehberliği hizmeti ön plana çıkmıştır. 

İş ve meslek danışmanlığı faaliyetlerinin hem ulusal istihdam kurumu 

açısından hem ülke açısından üst seviyede olduğu Almanya’da her bir danışmana 

134 iş arayan düşmektedir. İş ve meslek danışmanlığı hizmetlerinin tek bir kaynaktan 

ve bütüncül olarak sunulması yerine birçok farklı kanal aracılığıyla sunulduğu ülkede 

rehberlik hizmetleri mesleki uyum ve mesleki rehberlik olarak iki temel gruba 

ayrılmaktadır.61 Eğitim sistemi içinde kariyer ve meslek danışmanlığına gereken 

önemi en fazla atfeden ülkelerin başında Almanya’nın geldiği söylenebilir. 

Almanya’da eğitim müfredatı özellikle iş dünyasının gerçekleriyle yakından 

ilişkilidir. Bunun yanı sıra ülkedeki kamu istihdam kurumu ülkemizde de 

öngörüldüğü gibi öğrencilere mesleki anlamda rehberlik ve bilgilendirme hizmeti 

sağlamaktadır. Söz konusu faaliyetler özellikle mezuniyet yılına yaklaştıkça 
                                                           
61 (www.euroguindance.eu). 
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yoğunlaşmakta ve öğrencilerin aileleriyle birlikte mümkün olduğunca 

bilinçlendirilmesine çalışılmaktadır (OECD ve İŞKUR, 2005:172). Sistemin okullar, 

yerel istihdam acenteleri ve ulusal istihdam kurumu gibi aracılara dayandığı Alman 

modelinde kamu istihdam kurumunun şubelerinde faaliyet gösteren mesleki 

enformasyon merkezlerinin gençlerin meslek seçimi ve gelişimlerine destek 

vermeleri ve danışmanlarının özel bir eğitimden geçirilerek göreve başlamaları da bir 

diğer önemli özelliktir (İŞKUR, 1991:60-64).62 Almanya’da iş danışmanları 

bulundukları bölgelere ilişkin piyasa araştırmaları da yapmakta ve iş arayanlarla 

işverenlerin talepleri arasında eşleştirme faaliyetlerini programlı olarak 

yürütmektedir. 

İngiltere’de en temel istihdam birimleri olarak işe yerleştirme hizmeti sunan 

iş merkezleri bulunmaktadır. Bunun yanı sıra yaygın bir şekilde hizmet veren çok 

sayıdaki özel istihdam bürosu da emek arz ve talebinin uygun bir zeminde 

eşleştirilmesinde ve danışmanlık hizmetleri sunulmasında önemli bir yere sahiptir. 

Özellikle 1990’ların ortalarından itibaren kariyer alanına yönelik hizmetlerin 

özelleştirilmesi ve özel sektöre açılması bu alanda çok çeşitliliğe sebep olmuştur. 

Ülkede işsizlik sigortasının etkin bir şekilde kullanılması ve kaynak israfının 

önlenmesi amacıyla sigortadan yararlanan işsizler özel olarak iş danışmanlarının 

görev alanına dâhil edilmiştir. Belirli bir süre fondan yararlanan işsizlerle iletişime 

geçilmekte ve istihdam konusunda rehberlik edilmektedir. “Restart Programme” 

olarak adlandırılan bu interaktif süreci reddeden işsizin ise işsizlik sigortası ile 

ilişkisi kesilmektedir. Benzer bir diğer program ise “New Deal for Young People” 

adıyla genç işsizlere uygulanmakta; ancak yaşı gereği ilk kez meslek sahibi olma 

olasılığı yüksek olan bu kitleye (18-24 yaş) eğitim, beceri edindirme gibi faaliyetler 

de etkin bir şekilde sunulmaya çalışılmaktadır (Biçerli, 2004:191-192). Gençlere 

yönelik özel bir yoğunlaşmanın görüldüğü İngiltere’de rehberlik ve danışmanlık 

hizmetlerinin bu kitleye ulaştırılmasında okullar, birleştirme servisleri (connexion 

services), kariyer hizmetleri, bağımsız kariyer geliştirme profesyonelleri aracı 

kılınmaktadır. Söz konusu kitle ise eğitim ve kurslardaki gençler ile “NEET” (Not in 

Education, Employment and Training) olarak adlandırılan gençlerden oluşmaktadır. 
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Yetişkinlere yönelik hizmetlerin ise daha ziyade ulusal kariyer hizmetleri aracılığıyla 

tek elden yürütüldüğü söylenebilir. 

Çek Cumhuriyeti de kariyer konusundaki bilgilendirmenin eğitim çağında 

başladığı ülkelerden biridir. Hatta eğitim ve psikoloji tabanlı destek çalışmaları 

dikkate alındığında üç yaşa kadar inilmesi söz konusudur. Çek Cumhuriyetinde 

istihdam alanına yönelik olarak eğitsel ve psikolojik danışmanlık, ilk ve orta dereceli 

okullar ile meslek yüksekokullarına yönelik eğitsel danışmanlık, ilk ve ortaokullarda 

uzmanlaşmış danışmanlık, engelli çocuklar için rehberlik ve danışmanlık, 

yükseköğretim kurumlarına yönelik rehberlik ve danışmanlık, işe yerleştirme, kariyer 

danışmanlığı ve yenileyici eğitim, geleceğin mesleklerine ve çalışma alanlarına 

yönelik rehberlik danışmanlık, gençlik bilgilendirme hizmetleri, yurtdışı çalışma 

bilgilendirme hizmetleri gibi çok çeşitli isimlerde ve her biri çeşitli yaş gruplarındaki 

ve özellikteki kişilere sunulan rehberlik ve danışmanlık bulunmaktadır.63 Eğitim 

çağındaki bu hizmetleri konuyla ilgili öğretmenler sunabileceği gibi ulusal istihdam 

kurumu aracılığıyla okullara gönderilen iş danışmanları da sunabilmektedir (OECD 

ve İŞKUR, 2005:174). Çek Cumhuriyetinde ulusal kamu istihdam kurumu 

bünyesinde çalışanların belirli bir kısmı gençlere ve diğer kişilere iş ve meslek 

danışmanlığı hizmeti sunmaktadır. Ülkede öğrencilere yönelik sunulan mesleki 

bilinçlendirme çalışmaları psikolog ve pedagogların faaliyetleriyle eş zamanlı olarak 

yürütülmektedir. Ayrıca 2009 yılından beri Çek Cumhuriyetinde danışmanlık hizmeti 

sunan kişilere yönelik Ulusal Kariyer Danışmanlık Ödülü verilmektedir (Euro 

Guidance, 2013:5). 

İstihdam ofislerinin 1940’larda bireylere mesleki rehberlik hizmetleri 

sunmaya başladığı İsveç’te Kamu İstihdam Kurumu’nda çalışan personelin yüzde 

80’e yakını farklı şekillerde iş ve/veya meslek danışmanlığı hizmeti sunmakta ve 

web üzerinden de faaliyetler yürütülmektedir. Günümüzde mesleki eğitsel rehberlik 

birçok gelişmiş ülkede olduğu gibi İsveç’te de eğitim sisteminin önemli bir parçası 
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halindedir. Mevcut durumda üniversiteler ile her seviyedeki okullarda mesleki 

rehberlik ve kariyer danışmanlığı faaliyetleri üst düzeyde yürütülmektedir.64  

Genel olarak gelişmiş ülkelerde yeni bir uygulama olmadığı görülen iş ve 

meslek danışmanlığı faaliyetlerinin ilk etapta rehberlik faaliyeti olarak yürütüldüğü 

anlaşılmaktadır. Faaliyetler zamanla mesleki gelişim sağlamak amacıyla eğitim de 

dahil olmak üzere diğer birtakım çalışmaları da kapsamış ve işsizlik sigortasından 

yararlanma süreci de bu faaliyetlerle ilişkilendirilmiştir. Gelişmiş birçok ülkede iş ve 

meslek danışmanlığı faaliyetlerinin okul ayağının güçlü olduğu görülmekte ve okul 

ile okul sonrası hayatın (çalışma hayatı) arasında önemli bir vazife görmeye çalıştığı 

dikkat çekmektedir. Diğer yandan okullardaki faaliyetlerin yürütümünde 

psikologlarla öğretmenlerden de aktif bir şekilde yararlanılması bir başka ayrıntıdır. 

Ülke örneklerinden de ulusal istihdam kurumlarının yürüttüğü iş ve meslek 

danışmanlığı faaliyetlerinin o alanda çalışan personel sayısıyla da yakından ilgili 

olduğu anlaşılmaktadır. Ayrıca kurumların genel başarı için iş ve meslek 

danışmanlığı hizmeti sunan personelinin nicelik ve nitelik olarak fazla olmasına 

önem gösterdiği de görülmektedir.  

Bahsi geçen tüm hususlar dikkate alındığında Türkiye’de yeni bir aktif işgücü 

aracı olarak uygulamaya konan iş ve meslek danışmanı istihdamında gelişmiş ülke 

örneklerinin iyi analiz edilmesinin önemi ortaya çıkmaktadır. Bu şekilde hizmet 

sunum sürecindeki olası hatalar gerçekleşmeden önüne geçilebilecektir. Önemli olan 

bir başka konu ise yaklaşık 4000 kişilik söz konusu personel grubunun daha etkin 

çalışabilmesi ve İŞKUR’un istihdam alanındaki genel faaliyetlerine ivme 

kazandırılması amacıyla işlevsel bir performans takibinin yapılmasıdır. Söz konusu 

ölçme ve değerlendirme işlemleriyle hem İMD’lerin çalışmalarına ilişkin sistematik 

bir süreç oluşturulacak hem de Kurum faaliyetleri etkinleştirilmiş olacaktır. 
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4.2. Performans Değerlendirme Sistemine Yönelik Kurum İçi Anket ve 

Değerlendirmeler 

Çalışma kapsamında iş ve meslek danışmanlarına yönelik gerçekleştirilmiş 

anket sürecine ilişkin bilgiler, elde edilen sonuçlar ile yorumlar aşağıda 

paylaşılmaktadır. 

4.2.1. Anketin amacı 

Anketin amacı İMD’lerin PDS hakkındaki genel düşüncelerine erişilerek 

gerçek gereksinimlerini de tespit etmek suretiyle rasyonel ve işlevsel bir PDS modeli 

kurgulamaktır. İŞKUR’un vizyon, misyon, amaç ve hedefleri ile İMD’lerin sahada 

karşılaştıkları reel durumlar da gözetilerek bu hususlara paralel kazanımlar elde 

etmeye özen gösterilmiştir. Tüm bu süreçte “Şekil 1.1. Performans Değerlendirme 

Sisteminin Temel Aşamaları”nda yer alan adımlardan hareketle başta performans 

kriterlerinin ve göstergelerinin belirlenmesi olmak üzere, değerlendirme 

standartlarının, periyotlarının ve değerlendiricilerin belirlenmesi konusunda fikir 

edinilmeye çalışılmıştır. Ayrıca İMD’lere ve İŞKUR’a uygun bir PDS sürecinin 

diğer ayrıntılarına ışık tutmak hedeflenmiştir. 

4.2.2. Anketin kapsamı 

Google Drive ortamında doldurulması ve geri dönüşü internet ortamı 

üzerinden sağlanan 28 sorudan oluşan anket süreci olabildiğince şeffaf tutulmuştur. 

10 adet tanıtıcı-genel sorunun dışındaki 18 adet sorunun 11 tanesi 5'li değerlendirme 

ölçeği (Likert Ölçeği) şeklinde tasarlanmış, 7 soru ise sınıflandırma, sıralandırma ve 

açık uçlu sorular şeklinde hazırlanmıştır. 50 günlük sürenin ardından 71 ilden elde 

edilen yaklaşık 1.000 adet cevap içerisinden, illerdeki mevcut İMD sayıları da 

gözetilerek, rastgele seçilen 400 İMD anket cevabı analize tabi tutulmuştur. Söz 

konusu örneklem sayısı seçilirken yüzde 95 güven seviyesine denk gelen 351 kişilik 

örneklem büyüklüğü sınırının aşılması amaçlanmıştır. Zira yapılan hesaplama 

neticesinde 4.000 kişilik bir evrende sağlıklı bir şekilde istatistiksel çalışma 

yapılabilmesi ve uygun görülen yüzde 95 güven seviyesi şartının sağlanabilmesi için 

en az 351 kişilik bir örnekleme ulaşmanın gerektiği görülmüştür. Anket aşamasında 

bu anketle elde edilecek verilerin İŞKUR’un oluşturmayı planladığı performans 
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değerlendirme sistemine katkı sunmasının beklendiği belirtilmiş ve bu sebeple 

İMD’lerin sürece azami düzeyde dahil edilerek PDS konusundaki beklenti, düşünce 

ve yorumlarının alınmasının faydalı, nesnel ve adil bir sonuç elde edilmesi açısından 

çok önemli olduğu ifade edilmiştir. 

Diğer yandan İMD’lere yönelik oluşturulması muhtemel bir PDS hakkında 

diğer ilgili kişi veya grupların sistemin temel unsurlarına ilişkin görüşlerini de 

çalışmaya yansıtmak amacıyla ikinci bir anket çalışması yürütülmüştür. Bu çalışma 

kapsamında İMD’lere yapılan ankette yer alan sorulardan bazıları “İMD’ler dışındaki 

grup” olarak adlandırılan gruba da yöneltilmiş ve çeşitli grafikler eşliğinde sonuçlar 

paylaşılmıştır. İMD dışındaki grupta İMD’lerin amirleri konumunda yer alan çeşitli 

kademelerdeki İŞKUR merkez ve taşra yöneticileri, konuyla ve İŞKUR’la olan 

ilişkileri sebebiyle Çalışma ve Sosyal Güvenlik Bakanlığı ve Devlet Personel 

Başkanlığı  yöneticileri yer almıştır. Ayrıca konuya ilişkin sendikal bakış açısını 

daha iyi yansıtmak amacıyla KAMUSEN, TÜRK-İŞ, HAK-İŞ gibi 

konfederasyonların ilgili uzman veya danışmanlarıyla işveren ve esnaf kesiminin 

düşüncelerine de yer verebilmek amacıyla TİSK,TOBB, TESK gibi sivil toplum 

kuruluşlarının temsilcileri de anket sürecine dahil edilmiştir. Diğer yandan çeşitli 

üniversitelerin kamu yönetimi ve çalışma ekonomisi bölümlerinden 

akademisyenlerle Türkiye’de İMD’lerin sertifikalandırılma sürecinde temel rol 

oynayan bazı üniversitelerin akademisyenlerinin de görüşlerine yer verilmiştir. 

Böylelikle farklı alanlara mensup ancak konuyla ilgili birçok kesimin de düşünceleri 

ışığında İMD’lere yönelik bir PDS teşkilinde önceliklendirme ve analiz yapabilme 

fırsatı yakalanmıştır. Ayrıca İMD’ler dışındaki gruba açık uçlu soru niteliğinde “İş 

ve meslek danışmanlığı mesleğinin yeterli eğitimi almış, gerekli bilgi ve tecrübede 

kişiler tarafından yürütüldüğü hususunda ne düşünüyorsunuz? Birkaç cümle ile 

açıklar mısınız?” sorusu yöneltilmiş ve görüşleri alınmıştır. Bu soru hakkında yapılan 

yorumlar genel olarak; İMD’lerin yapacakları işleri nasıl yapacakları konusunda 

ciddi eksiklerinin olduğu ve sürekli eğitim programları ile bu açığın kapatılması 

gerektiği, İŞKUR bünyesinde uzun süre iş ve meslek danışmanlığı faaliyeti yürütmüş 

tecrübeli kişilerden bu süreçte yararlanılmasının yerinde olacağı, İŞKUR’un dışa 

dönük yüzü olarak faaliyet gösterdikleri için Kurumun çalışma alanına dair geniş 
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kapsamlı mevzuata tam olarak hakim duruma getirilmeleri gerektiği, İMD’lerin işe 

alımlarında her hangi bir formasyon şartının aranmadığı ve personelin saha tecrübesi 

eksikliğinin bulunduğu ve söz konusu meslek grubunun çeşitli sebeplerle kapasitenin 

altında faaliyet gösterdiği şeklinde olmuştur. Dolayısıyla işe alım süreci itibarıyla 

eleştirilen İMD’lerin sayılan eksiklerinin ağırlıklı olarak İŞKUR’un kendi içerisinde 

giderilebilecek içerikte olduğu ancak bunun için hızlı ve etkin bir planlama yapmak 

gerektiği anlaşılmaktadır. Diğer yandan ilerleyen dönemlerde bir İMD alımı olması 

halinde ise etkin bir eğitim ve sınav süreci, formasyon şartı gibi hususların çok daha 

fazla dikkate alınması gerektiği anlaşılmaktadır. 

4.2.3. Anket ve analiz yöntemi 

Anket çalışmalarına 17.03.2013 tarihinde başlanmış olup MYK’nın mesleğe 

yönelik yapmış olduğu tanımlar ve belirlemiş olduğu başarım ölçütleri doğrultusunda 

şekillenmiştir. Ayrıca İŞKUR tarafından yayınlanmakta olan iş ve meslek 

danışmanlığı faaliyetleri istatistikleri ve diğer istatistikler, İŞKUR İş ve Meslek 

Dairesi Başkanlığıyla yapılan istişareler ve 02.05.2013 tarihinde İŞKUR Altındağ 

(Ankara) Şube Müdürlüğünde görevli 10 İMD ile gerçekleştirilen pilot çalışma ve 

görüşmeyle de anketin olgunlaşması sağlanmıştır. Alınan geri beslemeyle son şekli 

verilen anket, resmi yazışmaların ardından 18.06.2013 tarihli ve İŞKUR Genel 

Müdürü adına imzalı yazıyla tüm İŞKUR İl Müdürlükleriyle paylaşılmıştır.  

Anketin gerçekleştirilmesi için “Google Drive” programı kullanılmış ve SPSS 

istatistik programının 16.0 ve 21.0 versiyonlarının da yardımıyla sonuçlar tahlil 

edilerek yorumlanmıştır. Çapraz tabloların yorumlanmasında iki veya daha fazla 

değişken grubu arasında ilişki bulunup bulunmadığının tespitini sağlayan Ki-kare 

(χ2) testi yapılmıştır. 

4.2.4. Anket sonuçlarının değerlendirilmesi 

Anket sonuçları değerlendirilirken öncelikle İMD’lerin genel özelliklerini 

tanımlamak amacıyla demografik veriler paylaşılmıştır. Ardından bütünlük 

sağlaması açısından PDS’ye dair cevaplar üç farklı başlık altında verilmiştir. Buna 

göre öncelikle İMD’lerin performans ölçüm ve değerlendirmesinin yaratacağı etkiler 

konusundaki düşünceleri aktarılmıştır. Ardından sistemin işleyiş ve unsurlarına 
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ilişkin cevaplar gösterilmiştir. Son olarak PDS’nin ardından oluşması muhtemel 

sonuçlara ve beklentilere dair İMD cevapları paylaşılmıştır. 

 Anket çalışmasının sağlıklı bir şekilde yürütülüp yürütülmediğini ölçmek ve 

kanıtlamak amacıyla çeşitli testler gerçekleştirilmiştir. Bu amaçla ilk olarak ölçüm 

aracının ölçülmek istenen özelliği tam ve doğru bir şekilde ve bir başka özellikle 

karıştırmadan ölçebilme derecesini tespit etmeye yarayan “geçerlik testi” yapılmış ve 

aşağıdaki sonuç elde edilmiştir. 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,795 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 515,590 

Df 55 

Sig. ,000 

 

Testin geçerliği için KMO katsayısının 0 değerinden uzaklaşarak en az 0,5 

değerinde çıkması (en fazla 1) gerekmektedir. Yapılan test sonucu 0,5<KMO<1 

olması gereken KMO katsayısının yaklaşık olarak 0,80 değerinde çıktığı 

görülmektedir. Böylelikle gerçekleştirilen anketin örneklem büyüklüğü, anket 

sorularının yeterliliği ve tutarlılığı vb. açılardan bilimsel olarak geçerlilik taşıdığı 

görülmüştür. Söz konusu test gerçekleştirilirken sorulara verilen “kararsızım” 

cevapları çıkarılarak yok sayılmıştır. Bunun nedeni ise beşli Likert ölçeğinde yer 

alan 1’den 5’e kadar sayıların ve bu sayılara atfedilmiş kabullerin ölçek dahilinde 

olumsuzdan olumluya gidecek şekilde artarak bir anlam ifade etmesi ancak 

kararsızlığın bu noktada nötr bir anlam içermesi sebebiyle artan ya da azalan trendle 

ilişkisinin olmamasıdır.  

 Ankete yönelik güvenilirlik analizi ise ağırlıklı olarak Likert ölçeğine uygun 

sorular kullanıldığı için bu sorular üzerinden Cronbach Alfa yöntemi kullanılarak 

yapılmıştır.  Cronbach alfa katsayısı 0 ile 1 arasında bir dağılım göstermekte ve 

negatif değer çıkması ölçeğin benzer özellikleri ölçmediğinin bir göstergesi olarak 

kabul edilmektedir. Alfa değerinin düşük çıkması testin homojen olmadığını (birkaç 

özelliği bir arada ölçtüğü gibi sorunların varlığını) göstermektedir. 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,782 11 

 

On bir adet beşli Likert ölçeği sorusu üzerinden yapılan güvenilirlik 

analizinde 0,78 değeri elde edilmiş ve “0.60< Cronbach's Alpha < 0.80 oldukça 

güvenilir” kabul seviyesi yakalanmıştır. 

4.2.4.1. Ankete katılan İMD’lere ait tanımlayıcı ve demografik veriler 

Sonuç ve yorumlamalar çeşitli grafik ve tablolar eşliğinde aşağıda 

paylaşılmaktadır. 

 Örneklemde yer alan iş ve meslek danışmanlarının yaş aralığı 23-45 olarak 

ölçümlenmiş ve ortalama yaş 29,4 olarak tespit edilmiştir.  

 Yüzde 50,25’i erkek, yüzde 49,75’i kadın olan İMD’lerde cinsiyet dağılımı 

birbirine yakın gerçekleşmiştir.  

 En düşük KPSS puanı 59, en yükseği 93 iken ortalama KPSS puanı 83,0’tür 

(standart sapma 4,5). Buna göre katılımcı İMD’lerin yüzde 44,5’inin 85 ve 

üzerinde puan aldığı görülmüştür. 

 400 İMD’den 321’inin herhangi bir yabancı dil puanı yok iken KPDS (YDS) 

ve ÜDS ağırlıklı olmak üzere 79’unun çeşitli düzeylerde puanı 

bulunmaktadır. KPDS (YDS) ve ÜDS puanlarını belirtenlerin en düşüğü 17,5 

en yükseği 88,8 iken ortalamaları 52,9 olarak tespit edilmiştir. Standart sapma 

ise 16,0 olarak gerçekleşmiştir. 

 51 farklı üniversiteden mezun katılımcıların sırasıyla Atatürk Üniversitesi 

(31), Gazi Üniversitesi (25) ve Karadeniz Teknik Üniversitesi’nden (23) 

mezun oldukları görülmektedir. Eğitim görülen branşlar incelendiğinde ise 

fen edebiyat fakültelerinin alt bölümlerinin (191), öğretmenliklerin (114), 

mühendislik bölümleri (29) ile iktisadi ve idari bilimler fakültelerinin (15) 

katılımcıların hemen hemen tamamının formasyonunu oluşturduğu dikkat 

çekmektedir. Fizik, kimya, biyoloji ve matematik bölümleri, fen bilgisi, 
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kimya, fizik, matematik ve biyoloji öğretmenliği, tekstil ve endüstri 

mühendisliği ise en sık rastlanan mesleklerdir. 

 Anket kapsamında cevapları incelenen İMD’lerin lisans üstü eğitim 

durumlarına bakıldığında ise İMD’lerin yüzde 23,2’sinin (93 kişi) lisans üstü 

eğitime sahip oldukları, yüzde 9,8’inin ise (39 kişi) eğitimlerinin devam ettiği 

görülmüştür. 

 Tanımlayıcı bilgilerden son olarak İMD’lerin daha önce bir meslek 

deneyimlerinin olup olmadığı incelenmiş ve büyük çoğunluğun daha önce 

çeşitli işlerde çeşitli sürelerde çalıştıkları gözlemlenmiştir. Buna göre 

İMD’lerin yüzde 84’ü (336 kişi) daha önce bir işte çalıştığını ve meslek 

deneyimi olduğunu belirtmişken, yalnızca yüzde 16’sı (64 kişi) bu işin ilk 

işleri olduğunu ifade etmiştir. 

4.2.4.2. Performans değerlendirme sisteminin etkilerine dair sonuçlar 

Bu bölümde iş ve meslek danışmanlarının kendilerine yönelik olası bir 

performans değerlendirme uygulaması hakkında neler düşündükleri ölçülmeye 

çalışılmıştır.  

Tablo 4.1. Performans-Verimlik Artışı Arasındaki İlişki 

 

Performans açısından değerlendirilmenin bireysel verimliliklerini artıracağı 

yönündeki görüşe katılmayan İMD’lerin oranının yüzde 63,4 olduğu görülmektedir. 

Ancak İMD’lerle daha derin ve yüz yüze yapılan görüşmelerde konu hakkındaki 

görüşlerinin de değişebildiği gözlemlenmiştir. Söz konusu iki durumun da sebebi 

performans değerlendirme konusunda bilgi eksikliği, çalışma hayatına dair çeşitli 

endişeler ve performans konusunda genel olarak geçmişten gelen olumsuz algı olarak 

değerlendirilmektedir. Diğer taraftan verimlilikle performans değerlendirme arasında 

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 117 29,2
Katılmıyorum 137 34,2
Kararsızım 48 12,0
Katılıyorum 69 17,2
Kesinlikle Katılıyorum 29 7,2
Toplam 400

2,39 1,27
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pozitif yönlü bir ilişki olacağını düşünenlerin oranı yüzde 24,4 olarak gerçekleşmiş, 

konu hakkında kararsız kalan İMD’ler ise yüzde 12 olarak gerçekleşmiştir. 

Grafik 4.7. PDS’nin Verimliliği Artırmayacağını Düşünenlerin Sebeplere Göre 
Dağılımı (Yüzde) 

 
 

400 İMD’den performans değerlendirme uygulamasının verimliliği 

artırmayacağını düşünen 254’ünün gerekçesini öğrenmeye yönelik soru sorulmuştur. 

İMD’lerin olumsuz düşünmelerindeki ilk gerekçe yüzde 36,6 ile tarafsız bir 

değerlendirmenin mümkün olmayacağını düşünmeleri çıkarken, ikinci sıradaki 

gerekçe yüzde 36, 2 ile kamuda yerleşik bir vasat çalışma ve ortalama bir 

değerlendirme kültürü olduğunun düşünülmesidir. İş ve meslek danışmanlığı 

mesleğinin PDS’ye uygun formatta bir meslek olmadığını düşünenlerin oranı (yüzde 

4,7) ise oldukça düşük seviyededir. 
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Grafik 4.8. İMD'ler Dışındaki Gruba Göre Performans-Verimlik Artışı 
Arasındaki İlişki (Yüzde) 

 

 Performans değerlendirmenin İMD’lerin verimliliklerini artırıp artırmayacağı 

yönündeki soru İMD’ler dışındaki konuyla ilgili kişilere65 sorulduğunda elde edilen 

ilk sonuçların tam tersi bir sonuç elde edilmiştir. Grafik 4.8’e göre İMD’ler dışındaki 

grup yüzde 79,3 gibi yüksek bir oranla PDS’nin verimliliği artıracağı görüşünde 

birleşirken, bu konuda olumsuz düşünenlerin oranı yalnızca yüzde 15,5 oranında 

kalmıştır. İMD’ler ile onların dışındaki konuyla ilgili yöneticiler, akademisyenler ve 

sivil toplum kuruluşu temsilcileri arasındaki derin bir fark olduğu anlaşılmaktadır. 

Birbirine tamamen zıt olan bu durumda, değerlendirilmesi muhtemel kişilerin 

performans konusundaki çekingenliğiyle değerlendirici olması muhtemel grubun 

performans değerlendirmesi konusundaki aşırı istekliliği birlikte ele alınmalı ve 

sebepleri analiz edilmelidir.  Zira tartışılan konunun her iki tarafı da ilgilendiren bir 

konu olmasının yanı sıra iki tarafın da haklı gerekçelerinin bulunabileceği 

unutulmamalıdır.   

 
                                                           
65 İMD'ler dışındaki grup; İŞKUR'un merkez ve taşra yöneticileri, Çalışma ve Sosyal Güvenlik Bakanlığı ve 
Devlet Personel Başkanlığı  yöneticileri, KAMUSEN,TİSK,TOBB,TÜRK-İŞ,HAK-İŞ,TESK vb. ilgili sivil 
toplum kuruluşları uzmanları ve muhtelif üniversitelerde konuyla ilgili akademisyenler arasından 
oluşturulmuştur. 
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Tablo 4.2. PDS ile Rekabet ve Motivasyon Artışı Arasındaki İlişki 

 

PDS’nin çalışma ortamında rekabeti ve İş ve Meslek Danışmanlarının 

motivasyonunu artıracağı yönündeki görüşe ise İMD’ler yüzde 66,2 oranında 

katılmamaktadırlar. Bu konuda kararsız olan katılımcılar yüzde 10, 2 oranındayken 

olumlu düşünenlerin oranı yüzde 23,6 olarak görülmektedir. 

Grafik 4.9. İMD'ler Dışındaki Gruba Göre PDS ile Rekabet ve Motivasyon 
Artışı Arasındaki İlişki (Yüzde) 

 

 PDS ile verimlilik artışı arasındaki ilişki gibi performans değerlendirmenin 

İMD’lerin motivasyonlarını ve rekabetlerini artıracağı yönündeki yorum cümlesine 

de İMD’ler dışındaki grubun büyük çoğunluğu olumlu yaklaşmışlardır. Söz konusu 

grubun yüzde 81’i PDS ile motivasyon ve rekabet artışı arasında doğru bir orantı 

olduğunu düşünmekteyken yalnızca yüzde 13,8’i bu konuda olumsuz düşünmektedir. 

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 120 30,0
Katılmıyorum 145 36,2
Kararsızım 41 10,2
Katılıyorum 71 17,8
Kesinlikle Katılıyorum 23 5,8
Toplam 400

2,33 1,23
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Burada da değerlendirilenlerle değerlendirecek olanlar arasındaki keskin görüş farkı 

kendini göstermektedir. 

Tablo 4.3. PDS ile Çalışma Barışı ve Mesleki Dayanışma Arasındaki İlişki 

 

Tablo 4.3’teki sonuçlarla paralel olacak şekilde PDS’nin çalışma barışını 

zedelemeyecek bir uygulama olması konusunda İMD’lerin önemli bir kısmı (yüzde 

74,6) olumsuz düşünmektedir. Bu noktada da etkili bir bilgilendirme ve algı 

değişikliği sürecinin gerçekleştirilmesi ihtiyacı kendini göstermektedir. 

Grafik 4.10. İMD'ler Dışındaki Gruba Göre PDS ile Çalışma Barışı ve Mesleki 
Dayanışma Arasındaki İlişki (Yüzde) 

 

İMD dışındaki kişiler arasında gerçekleştirilen ankete göre, PDS’nin çalışma 

barışını ve çalışanların motivasyonunu olumsuz yönde etkilemeyecek bir uygulama 

olacağını düşünenlerin oranı yüzde 58,6 iken, bu grubun yalnızca yüzde 27,6’sı 

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 143 35,8
Katılmıyorum 155 38,8
Kararsızım 38 9,5
Katılıyorum 43 10,8
Kesinlikle Katılıyorum 21 5,2
Toplam 400

2,11 1,16
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olumsuz bir fikre sahiptir. Grafik 4.10’da İMD dışındaki grubun PDS’nin gerekliliği 

ve yararlığı konusunda, büyük oranda, birleştiği görülmektedir. 

4.2.4.3. Performans değerlendirme sisteminin unsurlarına dair sonuçlar 

Bu bölümde PDS’nin kurgulanması aşamasında kullanılacak unsurlara ilişkin 

İMD’lerin görüşleri sorulmuş ve sistemin, çalışanların düşünce, istek ve şartlarıyla 

uyumlu olmasına yardımcı olmak amaçlanmıştır. 

Tablo 4.4. Takım Performansının Değerlendirilmesinin Sistemi Daha Etkin 
Kılacağı Yönündeki Düşünceler 

 
Tablo 4.4’te İMD’lerin bireysel bir değerlendirmenin yanı sıra takım 

performansının da ölçülerek değerlendirilmesi konusundaki düşünceleri tespit 

edilmiştir. Buna göre takım performansının da değerlendirilmesinin sistemi daha 

etkin kılacağını düşünenlerin oranı yüzde 51 iken kararsızlar yüzde 15, 2 oranındadır. 

Daha önce de ifade edildiği sisteme dair derinlemesine konuşulduğunda ya da daha 

ayrıntılı bilgiler paylaşıldığında takım performansının ölçülmesinin 

desteklenmesinde olduğu gibi daha olumlu yorumlar edinilebilmektedir. Ayrıca 

bireysel performansın ölçülmesine oranla takım performansının ölçülmesine daha 

sıcak bakıldığı da görülmektedir. Bu durumun en temel sebeplerinden biri 

performansın takım halinde değerlendirilmesinin İMD’ler arasında bir işbirliğini de 

beraberinde getirmesi ve çalışma barışının daha az zedelenmesi düşüncesidir. Bir 

diğer sebep ise bireysel performans değerlendirmenin takım değerlendirmesine göre 

çalışanları daha fazla endişeye sevk etmesi ve cesaretlerini kırmasıdır. 

 

 

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 46 11,5
Katılmıyorum 89 22,2
Kararsızım 61 15,2
Katılıyorum 164 41,0
Kesinlikle Katılıyorum 40 10,0
Toplam 400

3,16 1,21
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Grafik 4.11. İş ve Meslek Danışmanları Tarafından Yapılan Değerlendirici 
Tercihleri (Yüzde) 

 
 

Grafik 4.11’de İMD’lerin kendilerine yönelik bir performans değerlendirmesi 

karşısında değerlendirici olarak görmek istedikleri kişi ya da yapılar öğrenilmeye 

çalışılmıştır. Buna göre İMD’lerin yüzde 19,7’si değerlendirici grupta yer alacak 

kişilerden birinin kendileri (öz değerlendirme) olmasını uygun görmekte ikinci sırada 

ise İŞKUR İş ve Meslek Danışmanlığı Dairesi Başkanlığı (yüzde 13, 2) çıkmaktadır. 

Üçüncü sırasında profesyonel insan kaynakları uzmanlarının (yüzde 12,9) bulunduğu 

grafikte ülkemiz de dahil geleneksel değerlendirme döneminin en önemli aktörü 

amirin dördüncü sırada (yüzde 12,5) tercih edilmesi dikkat çekmektedir. Sonuçlardan 

da anlaşılacağı üzere çok değerlendiricili bir mekanizma kurmak İMD’lerin bu 

konuda farklı isteklerini karşılamaya da yardımcı olacaktır. 

Değerlendirici seçimlerine farklı bir açıdan yaklaşmak amacıyla İMD’lerin 

“birinci değerlendirici” olarak görmek istedikleri seçeneğe bakıldığında da yine öz 

değerlendirmenin ilk sırada olduğu ancak İŞKUR İş ve Meslek Dairesi Başkanlığıyla 

profesyonel insan kaynakları uzmanlarının yerlerini değiştirdikleri görülmektedir. 
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Grafik 4.12. İMD’ler Dışındaki Grup Tarafından Yapılan Değerlendirici 
Tercihleri (Yüzde) 

 

Grafik 4.12’de İMD dışındaki grubun değerlendirici tercihleri görülmektedir. 

Buna göre İMD’ler dışında, sendika ve sivil toplum kuruluşlarının temsilcileri, 

akademisyenler ve kamu kurumlarının yönetici pozisyonundaki temsilcileri 

tarafından yapılan değerlendirici tercihlerindeki farklılık dikkat çekmektedir. İlk üç 

değerlendirici tercihinin tamamen farklı olan grafik sonuçlarına göre en çok tercih 

edilen değerlendirici yüzde 21,6 oranıyla iş arayanlarken, onu yüzde 17,5 ve yüzde 

14,0 oranlarıyla işverenler ve il müdürü/şube müdürü/şef grubu takip etmektedir. 

 Tablo 4.5. Performans Değerlendirme Yapacak Kişilerin Eğitim Gerekliliği  

 

Tablo 4.5’te modern bir PDS’nin temel unsurlarından olan değerlendiricilerin 

eğitilerek bilinçli ve yetkin hale getirilmeleri konusunda İMD’lerin büyük oranda 

(yüzde 88,6) paralel düşündükleri görülmektedir.  

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 13 3,2
Katılmıyorum 17 4,2
Kararsızım 16 4,0
Katılıyorum 147 36,8
Kesinlikle Katılıyorum 207 51,8
Toplam 400

4,30 0,97
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Tablo 4.6. Performans Değerlendirmenin Düzenli Olarak Yapılmasının 
Gerekliliği 

 

Performans değerlendirmesinin önceden belirlenmiş periyotlarda (tarihlerde) 

ve düzenli olarak yapılmasının sistemin etkinliğini artıracağını düşünen İMD’ler 

yüzde 59 oranıyla çoğunluktadır. Buna katılmayanların oranının yüzde 27,5 oranında 

olduğu da göz önüne alındığında; ankete katılanların düzenli periyotlarda 

değerlendirme yapmanın, süreci habersiz ve belirsiz aralıklarla yürütmekten daha 

sağlıklı olacağı fikrinde oldukları ortaya çıkmaktadır. 

Grafik 4.13. İş ve Meslek Danışmanlarının Değerlendirme Periyotları 
Konusundaki Düşünceleri (Yüzde) 

 
 

İMD’lerin performans değerlendirme periyodu konusundaki tercihlerinin bir 

yıl (yüzde 29), üç ay (yüzde 25,5) ve altı aylık (yüzde 25) periyotlarda yoğunlaştığı 

görülmektedir. Gelişmiş ülke örneklerinde de benzer sürelerin kullanıldığı göz önüne 

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 42 10,5
Katılmıyorum 68 17,0
Kararsızım 54 13,5
Katılıyorum 174 43,5
Kesinlikle Katılıyorum 62 15,5
Toplam 400

3,37 1,23
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alındığında ülkemizde ya da öncelikle İŞKUR’da İMD’lere yönelik kurulacak bir 

PDS çerçevesinde değerlendirmeler için söz konusu sürelerin makul olacağı 

görülmektedir. Bu noktada özellikle altı aylık ve bir yıllık dönemler ön plana 

çıkmaktadır. 

Grafik 4.14. İMD'ler Dışındaki Grubun Değerlendirme Periyotları 
Konusundaki Düşünceleri (Yüzde) 

 
İMD’ler dışındaki grubun performans değerlendirme periyodu konusundaki 

tercihlerinin birbirine yakın olduğu görülmekte olup en fazla tercih edilen dönemin 

yüzde 29,3 ile üç ay olduğu, onu takip eden dönemin ise yüzde 25,9 ile yılda bir kez 

yapılacak değerlendirme olduğu görülmektedir.   

Tablo 4.7. Değerlendirme Sonuçlarının Çalışanla Paylaşılması 

 

Tablo 4.7’den de görüldüğü üzere İMD’ler PDS sonuçlarının kendileriyle 

paylaşılması noktasında da hassas bir görüntü çizmektedirler. Katılımcıların dörtte 

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 31 7,8
Katılmıyorum 46 11,5
Kararsızım 22 5,5
Katılıyorum 204 51,0
Kesinlikle Katılıyorum 97 24,2
Toplam 400

3,73 1,18
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üçü sonuçların kendileriyle baş başa yapılacak bir görüşmeyle aktarılmasını ve 

burada bir fikir alış verişi ortamının sağlanmasını gerekli görmüşlerdir. 

Grafik 4.15. İMD'ler Dışındaki Gruba Göre Değerlendirme Sonuçlarının 
Çalışanla Paylaşılması (Yüzde) 

 

Grafik 4.15’ten de anlaşılacağı üzere İMD’ler gibi diğer grubun temsilcileri 

de yapılacak performans değerlendirmenin sonuçlarının çalışanlarla paylaşılması ve 

bu süreçte yüz yüze, demokratik bir ortam oluşturulması düşüncesini çok yüksek 

oranda (yüzde 87,9) desteklemişlerdir. 

Tablo 4.8. Değerlendirme Sonuçlarının Yayımlanarak Tüm Çalışanlarla 
Paylaşımı 

 

Tablo 4.8’deki sonuçlar İMD’lerin bireysel paylaşım konusunda gösterdikleri 

istekliliği genel paylaşım konusunda göstermediklerini ortaya koymaktadır. 

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 159 39,8
Katılmıyorum 125 31,2
Kararsızım 42 10,5
Katılıyorum 60 15,0
Kesinlikle Katılıyorum 14 3,5
Toplam 400

2,11 1,19
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Performans değerlendirme sonuçlarının internet vb. bir ortam üzerinden 

yayımlanarak tüm İMD'lerin bilgisine sunulmasının olumlu bir etki yaratacağını 

düşünen katılımcıların oranı yalnızca yüzde 18,5 iken buna karşılık olumsuz 

düşünenlerin oranı yüzde 71’dir.  

Tablo 4.9. Değerlendirme Sonuçlarına Karşı İtiraz Edilebilmesi 

 

Tablo 4.9’daki sonuçlar da İMD’lerin PDS konusunda önemli endişelerinin 

olduğunun bir başka göstergesidir. Zira İMD’ler yüzde 92 oranında değerlendirme 

sonuçlarına karşı kullanabileceği bir itiraz mekanizmasını şart koşmaktadırlar. Bu 

tespitten de hareketle bir değerlendirme sistemini uygulamanın öncesinde bu ve 

benzeri hususlara dikkat ederek, oluşturulmak istenen yapının nesnelliği, eşitliği, 

güvenceyi ve verimliliği aynı anda sağlayacağını net olarak izah etmenin önemli 

olduğu anlaşılmaktadır. 

Tablo 4.10. İş ve Meslek Danışmanlarının Nesnel Kriter Tercihi 

 

İMD’lerin yüzde 74,3’ü performans kriteri ve göstergeleri belirlenirken 

kişisel özelliklerden ve davranış biçimlerinden ziyade gerçekleştirmiş oldukları 

faaliyetlere, iş analizlerine, görev tanımlarına vb. süreçlere dayanan nesnel kriterlerin 

baz alınması gerektiğini ifade etmiştir. Nitekim anket çalışması kapsamında, 

PDS’nin bireysel verimliliği artırmayacağını düşünen katılımcıların en büyük 

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 7 1,8
Katılmıyorum 9 2,2
Kararsızım 16 4,0
Katılıyorum 163 40,8
Kesinlikle Katılıyorum 205 51,2
Toplam 400

4,38 0,81

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 26 6,5
Katılmıyorum 42 10,5
Kararsızım 35 8,8
Katılıyorum 198 49,5
Kesinlikle Katılıyorum 99 24,8
Toplam 400

3,76 1,13
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endişesinin de tarafsız bir değerlendirme olmayacağı yönünde inançları olarak 

gözlemlenmiştir. 

Grafik 4.16. İMD'ler Dışındaki Grubun Nesnel Kriter Tercihi (Yüzde) 

 

 İMD’lerde olduğu gibi İMD’ler dışındaki grubun da nesnel kriter seçimi 

konusundaki kesin tavrı Grafik 4.16’dan anlaşılabilmektedir. Bu grup, İMD’lerin 

performanslarının ölçüm ve değerlendirilmesinde nesnel kriterlerin seçilmesi 

düşüncesine yüzde 86,2 oranında katılmaktadır. 
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Grafik 4.17. Performans Kriterlerinin İMD’ler Tarafından Toplamda Tercih 
Edilme Oranları (Yüzde) 

 
 

PDS’nin en önemli unsurlarından biri olan performans kriteri tespitine dair 

soruda İMD’lerin en çok görmek istedikleri kriterin yüzde 14,5 ile iş arayanlara 

yönelik gerçekleştirilen bireysel görüşme sayısı çıkarken, ikinci sırada bu kriterle çok 

yakından ilişkili işe yerleştirilen kişi sayısının (yüzde 10,7) çıkması son derece 

önemlidir. Üçüncü (yüzde 9,5) ve dördüncü (yüzde 8,8) kriter tercihlerinin ise açık iş 

tespiti ve işyeri ziyareti olduğu görülmekte ve nesnel nitelikteki ilk dört performans 

kriteri tercihinin İŞKUR’un iş ve meslek danışmanlığı faaliyetleri kapsamındaki 

beklentileriyle de büyük ölçüde örtüştüğü düşünülmektedir. 

Sunulan performans kriterlerinin birinci sırada tercih edilme durumlarına 

bakıldığında ise ilk iki sıranın toplamdaki tercihlerle paralellik arz ettiği birinci 

değerlendirme kriteri olarak en fazla oyu alan üçüncü seçeneğinse “zamanı etkin ve 

verimli kullanabilme” seçeneği olduğu görülmüştür. 
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Grafik 4.18. Performans Kriterlerinin İMD’ler Dışındaki Grup Tarafından 
Toplamda Tercih Edilme Oranları (Yüzde) 

 

İMD’ler dışındaki grubun performans değerlendirme kriterleri arasında yaptıkları 

seçime bakıldığında Grafik 4.18’de ilk sırada yüzde 15,3 ile işe yerleştirilen kişi 

sayısının olduğu görülebilmektedir. İşe yerleştirilen kişi sayısına verilen önem 

İMD’lerin verdiği cevaplarda da ön plana çıkmış olup iki grup arasındaki esas 

farklılıklardan birinin istihdama kazandırılan uzun süreli işsiz sayısında yaşandığı 

anlaşılmaktadır. Buna göre, İMD’ler için yüzde 4,1 ile sekizinci sırada tercih edilen 

kriter, İMD dışındaki grubun yüzde 12,4’ü tarafından tercih edilmiş ve ikinci sıraya 

yerleşmiştir. Söz konusu grubun üçüncü değerlendirici tercihi ise iş arayanlara 

yönelik gerçekleştirilen bireysel görüşme sayısı (yüzde 9,8) olmuştur.  

4.2.4.4.Performans değerlendirme sisteminin sonuçlarına dair beklentiler 

Anket çalışması kapsamında elde edilen son sonuçlar ise İMD’lerin 

performanslarının değerlendirilmesi neticesinde elde edilecek kazanımlara ilişkindir. 
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Grafik 4.19. İMD’ler Tarafından PDS ile İlişkilendirilmesi Tercih Edilen İnsan 
Kaynakları Faaliyetleri (Yüzde) 

 
Grafik 4.19’da İMD’lerin, performanslarının ölçülmesiyle elde edilecek 

sonuçların ilk olarak liyakat ilkesine de paralel olacak şekilde görevde yükselmeyle 

(yüzde 19, 2) ilişkilendirilmesini talep ettikleri görülmektedir. PDS ile bağ kurulması 

istenen ikinci İKY faaliyeti ise özellikle Türkiye’de önemli eleştiriler alan 

ücretlendirme (yüzde 16,7) olarak tespit edilmiştir. Üçüncü tercihin ise etkin bir 

PDS’nin en önemli bileşenlerinden olan eğitim ve geliştirme faaliyetleri (yüzde 16,5) 

olduğu görülmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

16,7% 

4,2% 

16,5% 

7,6% 
15,4% 

5,1% 

13,5% 

19,2% 

1,8% Ücretlendirme

Atama, sözleşmenin yenilenmesi vb.

Eğitim ve gelişttirme faaliyetleri

İzin hakları

Yurt dışı eğitim, staj, seminer vb.
faaliyetler

Şehir değişikliği (tayin) imkanı

İş genişletme,iş zenginleştirme gibi.
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yetki ve sorumluluklara yönelik artış ve
değişiklikler
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Grafik 4.20. İMD’ler Dışındaki Grup Tarafından PDS ile İlişkilendirilmesi 
Tercih Edilen İnsan Kaynakları Faaliyetleri (Yüzde) 

 

 Grafik 4.20’de İMD’ler dışındaki grubun PDS sonuçlarıyla ilişkilendirmeyi 

tercih ettikleri insan kaynakları faaliyetlerinde bir takım farklılıklar göze 

çarpmaktadır. Grafik 4.20’de eğitim ve geliştirme faaliyetlerinin yüzde 19,2 oranla 

ilk sırada yer aldığı, ücretlendirme ve yurt dışı eğitim, staj, seminer vb. 

faaliyetlerinse yüzde 17,4 oranla ardından gelen tercihler olduğu görülmektedir. 

İMD’ler açısından en ön sırada değerlendirilen görevde yükselme seçeneği burada 

ancak beşinci sırada kendine yer bulabilmektedir. 
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Grafik 4.21. Performansa Göre Verilebilecek Ödüllerin İMD’ler Tarafından 
Tercih Edilme Payları (Yüzde) 

 
 
 İMD’lerin başarılı performans göstermeleri halinde elde etmek istedikleri 

ödüllerin en başında yüzde 12,2’lik oranıyla kademe-derece artışı gelmiş ve bu sonuç 

performansla görevde yükselme faaliyeti konusundaki tercihle de uyumlu olmuştur. 

Bir önceki soruya ait cevaplarla uyumlu olan bir diğer sonuç ise ikinci ödül tercihi 

olarak performansa dayalı ek ücretin (yüzde 11,3) seçilmesi olmuştur. 
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Grafik 4.22. Performansa Göre Verilebilecek Ödüllerin İMD’ler Dışındaki 
Grup Tarafından Tercih Edilme Payları (Yüzde) 

 
İMD’ler dışında kalan grup İMD’lerin çalışma performanslarını olumlu 

yönde etkileyebilecek ödül seçeneklerinden performansa dayalı ödenecek ek ücreti 

(yüzde14,0), yurt dışı eğitim, paneli seminer vb. faaliyetlere hak kazanma veya 

önceliği (yüzde 12,9) ve ekip liderliği ve kariyer basamaklarını (yüzde 12,9) ilk üç 

sıraya yerleştirmiş ve bu anlamda genel olarak İMD tercihlerine yakın tercihlerde 

bulunmuşlardır. 

4.2.4.5. PDS konusundaki tercihlere ilişkin bazı çapraz tablolar 

İş ve meslek danışmanlarına yönelik gerçekleştirilen anket sonrası 

karşılaştırılabilir bazı veriler elde edilmiştir. Buna göre de İMD’ler çeşitli açılardan 

gruplandırılmaya çalışılmış ve oluşan grupların tercihlerinde bir farklılık olup 

olmadığı ölçülmüştür. Söz konusu farklılıklar tablolar eşliğinde sunularak 

yorumlanmanın yanı sıra parametrik olmayan bir analiz yöntemi olan Ki-kare testi66 

ile seçilmiş değişkenlerin arasındaki ilişki düzeyi ölçülmüştür. Böylelikle ileriye 

                                                           
66 Ki-kare (χ2) testi iki veya daha fazla değişken grubu arasında ilişki bulunup bulunmadığını incelemek için 
kullanılmaktadır Anlamlılık değerinin (Asymp.Sig) yüzde 95 güven aralığında (p < 0,05) 0,05’den küçük olması, 
belirlenen kategoriler arasındaki farklılıkların istatistiksel olarak anlamlı olduğunu, 0,05’den büyük olması ise 
kategoriler arasındaki farklılıkların istatiksel olarak anlamlı olmadığını göstermektedir.   
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dönük İMD politikasına ışık tutmanın yanı sıra mevcut 4000 kişilik kadronun PDS 

ve ayrıntılarına ilişkin tercih farklılıklarının tespit edilerek İŞKUR’a bu doğrultuda 

veri sağlamak amaçlanmıştır.  

Tablo 4.11. KPSS Puanının PDS’ye Yaklaşıma Etkisi (Yüzde) 

PDS Bireysel  
Verimliliği Artıracaktır 

Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 

0-69 Puan 50,0 37,5 12,5 
70-84 Puan 65,0 8,9 26,2 

85 ve üzeri Puan 62,4 14,6 23,0 
 

 Tablo 4.11’de ankete katılan İMD’ler KPSS puanlarına göre üç gruba 

ayrılmış ve yürütmekte oldukları faaliyetlerin performans açısından 

değerlendirilmelerinin verimliliklerini artırıp artırmayacağı konusundaki düşünceleri 

paylaşılmıştır. Burada ki-kare testinin daha sağlıklı koşullarda yapılabilmesi 

amacıyla 5’li Likert Ölçeği üçe indirilmiştir. Sonuçlara göre KPSS puanı 85 ve 

üzerinde olan İMD’lerin yüzde 23’ü PDS ile verimliliklerinin artacağı görüşüne 

katılırken yaklaşık yüzde 14,6’sı bu konuda kararsız kalmaktadır. KPSS puanı 

düştükçe PDS ile verimlilik artışı arasındaki ilişkinin doğrulanması ya da tersi 

anlamında bir ilişki görülmemektedir. 

Chi-Square Tests 
 Value df Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 8,287a 4 ,082 

Likelihood Ratio 6,937 4 ,139 

Linear-by-Linear Association ,006 1 ,939 

 N of Valid Cases 400   

 
Söz konusu ilişki Ki-kare testiyle de test edilmiş ve anlamlılık değeri 

(Assymp. Sig) p=0,082>α=0,05 çıkmıştır. Bu sonuç da KPSS puanının yüksekliğiyle 

performans değerlendirmeye bakış açısı arasında istatistiksel açıdan anlamlı  bir 

ilişkinin olmadığını göstermektedir. 
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Grafik 4.23. Yabancı Dil Puanına Sahip Olmanın İMD’lerin Ödül Tercihlerine 
Etkisi (Yüzde) 

 
 

Anket kapsamında İMD’lere çalışma sonuçlarına ve iş başarısına göre 

verilmesi muhtemel bazı ödül seçenekleri sunulmuş ve beş adet tercihte bulunmaları 

istenmiştir. Bu ödüllerden üçü (yabancı dil eğitimine hak kazanma, yurt dışı 

eğitimlere, panel, seminer vb. faaliyetlere hak kazanma veya öncelik, yurtdışı-yurtiçi 

staj programlarına katılmaya hak kazanma veya öncelik) yabancı dille doğrudan ya 

da dolaylı olarak ilişkili seçeneklerdir. Grafik 4.23’te herhangi bir seviyede dil puanı 

beyan eden İMD’lerin ödül seçimlerini yabancı dille ilgili olanlardan yana kullanma 

yatkınlığı ölçümlenmeye çalışılmıştır. Söz konusu ayrımla tercihler arasında bir ilişki 

olduğu görülmüş ve yabancı dil puanı beyan eden İMD’lerin yabancı dille ilgili ya da 

yabancı dil bilmeyi gerektirecek ödül alternatiflerini seçme oranı yüzde 28,9 olarak 

gerçekleşmiştir. Aynı oran yabancı dil puanı sahibi olmayan İMD’lerde yüzde 19,5’e 

düşmüştür. Dolayısıyla genel olarak çalışanlara, İŞKUR bünyesinde ise İMD’lere 

yönelik kurgulanacak bir PDS’de ödül alternatiflerinin çalışanları gerçek anlamda 

motive edecek ve daha etkin çalışmaya teşvik edecek seçenekleri sağlayacak şekilde 

belirlenmesinin yararlı olduğu görülmektedir. 
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Tablo 4.12. Meslek Deneyimi ile Takım Performansının Değerlendirilmesi 
Tercihi Arasındaki İlişki (Yüzde)  

 

Tablo 4.12’de İMD’ler meslek deneyimi olan ve olmayan şeklinde 

sınıflandırılmıştır. Daha önce çalışma hayatında bulunmuş kişilerin bir başka işte 

çalışmaları halinde takım uyumu, işyerinde dayanışma ve yardımlaşma gibi 

konularda tecrübesiz kişilere göre daha hassas olabileceği düşünülmüş ve durum 

analiz edilmiştir. İş ve meslek danışmanı olmadan önce başka bir işte çalıştığını ifade 

eden 336 İMD’nin yüzde 51,8’i bireysel olarak performans ölçümünün yanı sıra 

takım performansının da değerlendirilerek dikkate alınmasını gerekli ve yararlı 

görmektedir. Bu oran iş tecrübesi olmayan, yani ilk işi iş ve meslek danışmanlığı 

olan, İMD’lerde yüzde 46,9’a düşmüş ve iki değişken arasında bir ilişki olmadığı 

görülmüştür. Nitekim tabloda ifade edilen ilişki Ki-kare testiyle de test edilmiş ve 

anlamlılık değeri (Assymp. Sig) p=0,84>α=0,05 sonucuna ulaşılarak anlamlı bir 

ilişki olmadığı gözlenmiştir. 

Tablo 4.13. Takım Performansının Ölçülmesi Düşüncesi ile Yaş Arasındaki 
İlişki (Yüzde) 

 
 

Yaş ile takım performansının ölçülmesi desteklemek arasında bir ilişki olup 

olmadığı ölçülmüştür. Tablo 4.13’teki sonuçlardan da görüldüğü gibi 30 yaşın 

Bireysel Değerlendirmenin
 Yanısıra Takım Performansı 

da Değerlendirilmelidir.
Meslek Den. Olan İMD'ler Meslek Den. Olmayan İMD'ler

Kesinlikle Katılmıyorum 10,7 15,6
Katılmıyorum 22,3 21,9
Kararsızım 15,2 15,6
Katılıyorum 41,7 37,5
Kesinlikle Katılıyorum 10,1 9,4

Bireysel Değerlendirmenin
 Yanısıra Takım Performansı 

da Değerlendirilmelidir.
30 Yaş ve Altı 30 Yaş Üzeri

Kesinlikle Katılmıyorum 11,7 11,0
Katılmıyorum 21,6 23,6
Kararsızım 15,8 14,2
Katılıyorum 40,3 42,5
Kesinlikle Katılıyorum 10,6 8,7
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altında ve üstündeki gruplarda yer alan İMD’lerin bu konudaki düşünceleri birbiriyle 

önemli derecede paraleldir. Her iki grup da yaklaşık yüzde 50 oranında bireysel 

değerlendirmenin takım değerlendirmesiyle de desteklenmesini doğru bulurken; bu 

görüşü desteklemeyenler yaklaşık yüzde 33 civarındadır. Ki-kare testi sonucunda da 

anlamlılık değeri (Assymp. Sig) p=0,94>α=0,05 olarak elde edilmiş ve 30 yaşın 

üzerinde ya da altında olmanın performans değerlendirmenin verimliliği artıracağı 

düşüncesiyle arasında bir ilişki olmadığı görülmüştür. 

Tablo 4.14. Meslek Deneyimi Olmanın Değerlendirici Tercihine Etkisi (Yüzde) 

 

 Tablo 4.14’de ise yine daha önce bir iş deneyimine sahip olup da çalışma 

hayatının kendine özgü dinamikleri ve dengeleri konusunda fikir sahibi olması 

beklenen İMD’lerin değerlendirici tercihleriyle diğer grupta yer alanların tercihleri 

karşılaştırılmıştır. Ancak her iki grupta da değerlendirici seçimleri sırasıyla 

özdeğerlendirme, İŞKUR İş ve Meslek Danışmanlığı Dairesi Başkanlığı ve 

profesyonel insan kaynakları uzmanları olarak şekillenmiştir. Yapılan bu tercihlerde 

oransal olarak farklılıklar bulunmakla birlikte mesleki deneyime sahip olup 

olmamanın ya da çalışma hayatına aşina olup olmamanın İMD’lerin değerlendirici 

seçimlerinde etkili olmadığı sonucuna ulaşılmıştır. 

Tablo 4.15. Sonuçların Yayımlanması ile PDS’ye Bakış Arasındaki İlişki 
(Yüzde) 

 

Cevap Meslek Deneyimi Olanlar Pay (%)Meslek Deneyimi Olmayanlar Pay(%)

Birinci Değerlendirici İş ve Meslek Danışmanının 
kendisi (özdeğerlendirme)

19,5 İş ve Meslek Danışmanının 
kendisi (özdeğerlendirme)

20,6

İkinci Değerlendirici İŞKUR İş ve Meslek 
Danışmanlığı Dairesi Başkanlığı

13 İŞKUR İş ve Meslek 
Danışmanlığı Dairesi Başkanlığı

13,9

Üçüncü Değerlendirici
Profesyonel insan kaynakları 
uzmanları tarafından yapılan 
değerlendirme

12,7
Profesyonel insan kaynakları 
uzmanları tarafından yapılan 
değerlendirme

13,9

Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum
Katılmıyorum 71,1 10,6 18,3
Kararsızım 45,2 28,6 26,2
Katılıyorum 44,6 8,1 47,3

PDS Sonuçlarının 
Yayımlanması Olumlu Bir 

Etki Yaratacaktır

PDS İMD'lerin Bireysel Verimliliğini Artıracaktır
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 Performans değerlendirmenin verimliliklerini artıracağını düşünen İMD’lerin 

sisteme daha cesur ve istekli yaklaştıkları varsayımından hareketle kendileri ya da 

diğer İMD’lerin sonuçlarının toplu olarak ilan edilmesine sıcak bakacakları 

düşünülmüştür. Bu düşünceden hareketle iki soruya verilen cevaplar arasında ilişki 

ölçülerek Tablo 4.15’te paylaşılmıştır. Buna göre, değerlendirme sonuçlarının 

gizlenmeden herkese ilan edilmesi düşüncesine katılanların, bu duruma 

katılmayanlara oranla PDS’nin bireysel verimliliği artıracağı düşüncesine daha 

olumlu yaklaştıkları görülmektedir. 

Chi-Square Tests 
 Value Df Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 40,195a 4 ,000 

Likelihood Ratio 35,300 4 ,000 

Linear-by-Linear Association 
27,181 1 ,000 

N of Valid Cases 400   
 

Daha sağlıklı sonuç elde edilmesi amacıyla hücre birleştirme metoduyla üçlü 

seçeneklere indirilen değişkenlere ait Ki-kare (χ2) testinin sonuçlarını içeren tablodan 

da anlaşılacağı üzere anlamlılık değeri (Assymp. Sig) p=0,00<α=0,05 sonucuna 

ulaşılmış ve iki değişken arasında anlamlı bir ilişki olduğu saptanmıştır. 

Tablo 4.16. Nesnel Kriter Seçimi ile PDS Tercihi Arasındaki İlişki (Yüzde) 

 

Tablo 4.16’dan da görüleceği üzere olası bir PDS’de objektif kriterlerin 

kullanılmasını destekleyen İMD’lerin PDS’nin bireysel verimliliği artıracağı dair 

inançları daha güçlüdür. Nitekim PDS’nin bireysel verimliliği artıracağına 

katılmayanların katılamama nedenlerini tespit etmeye yönelik sorulan soruda da 

verilen cevaplar önemli ölçüde taraf tutma ve kamuda değerlendirme anlayışına 

duyulan endişe etrafında şekillenmiştir. Dolayısıyla İMD’lerin bu ve benzeri 

Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum
Katılmıyorum 73,5 10,3 16,2
Kararsızım 62,9 28,6 8,6
Katılıyorum 61,3 10,4 28,3

PDS'de Kullanılan Kriterler 
Objektif Olmalıdır

PDS İMD'lerin Bireysel Verimliliğini Artıracaktır
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endişelerin ancak objektif kriterler ve tarafsız bir değerlendirme süreciyle bertaraf 

edileceğini düşünmeleri normal bir sonuçtur. Böyle bir mekanizmanın kurulması ve 

çalışanların da özümseyerek buna inanmaları bireysel verimlilik üzerinde olumlu bir 

etki oluşturacaktır. 

Chi-Square Tests 

Value df Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 17,371a 4 ,002 

Likelihood Ratio 16,503 4 ,002 

Linear-by-Linear Association 5,383 1 ,020 

N of Valid Cases 400   

Ki-kare testinden de elde edilen anlamlılık değeri (Assymp. Sig) p=0,002 ile 

iki değişken arasında bir ilişki olduğu kanıtlanmıştır (p=0,002<α=0,05). 

Tablo 4.17. Cinsiyet ile Performansa Dayalı Ödül Tercihi Arasındaki İlişki 

 

Cinsiyet ile performans değerlendirme sonrası verilmesi muhtemel ödüllerin 

tercihi arasındaki ilişki incelendiğinde kadın ve erkeklerin büyük ölçüde benzerlik 

gösterdiği anlaşılmaktadır. Her iki grubun da birinci ödül tercihi olan kademe-derece 

artışı erkeklerin yüzde 12’si tarafından tercih edilirken kadınların yüzde 12,4’ü bu 

seçeneği işaretlemiştir. Hem kadınların hem de erkeklerin PDS’de uygun gördükleri 

ikinci ödül yüzde 11,3 oranıyla performansa dayalı ödenecek ücret olmuştur. 

Karşılaştırmada az da olsa dikkat çeken diğer bir husus ise ekstra izin seçeneğinin 

kadın İMD’ler tarafından daha yüksek oranda (yüzde 10) ve daha ön sırada tercih 

edilmiş olmasıdır. Çalışma hayatında yer alan kadınların günlük hayattaki diğer 

sorumlulukları da düşünüldüğünde kadınlar tarafından daha fazla izne yönelik böyle 

Erkeklerin İlk Beş Ödül Tercihi % Kadınların İlk Beş Ödül Tercihi %
Kademe-derece artışı 12,0 Kademe-derece artışı 12,4
Performansa dayalı ödenecek 
ek ücret (prim)        11,3

Performansa dayalı ödenecek 
ek ücret (prim)        11,3

Yurt dışı eğt. panel, seminer vb. 
faal.hak kazn. veya önc. 9,5

Yurt dışı eğt. panel, seminer vb. 
faal.hak kazn. veya önc 11,1

Tatil, tur gezisi vb. aktivite imkanı 7,1 Ekstra izin  10,0
Ekstra izin (ve Ekip liderliği vb.
 kariyer basamakları ) 6,6 Yabancı dil eğitimine hak kazanma 7,3
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bir talebin olması normal karşılanmakta hatta daha güçlü bir istek de olası kabul 

edilmektedir. 

Tablo 4.18. Cinsiyet ile Performans Değerlendirme Sonuçlarına Dayandırılacak 
İKY Faaliyeti Tercihi Arasındaki İlişki 

 

Cinsiyet ile PDS sonuçlarının ilişkilendirileceği insan kaynakları 

faaliyetlerinin seçimi arasındaki ilişkide ise bir önceki tabloda olduğu gibi Tablo 

4.18’de de ücretlendirme uygulamasının talep görmesi dikkat çekicidir. Kadın 

İMD’lerin yüzde 15,6’sı performansla ücret arasında bir ilişki kurulmasını uygun 

görürken erkek İMD’lerde bu oran yüzde 17,7 olarak gerçekleşmiştir. Dünyadaki 

performans değerlendirme uygulamalarının da en önemli unsurlarından birisi olan 

ücretlendirme-performans ilişkisi iyi tasarlanmadığı takdirde huzursuzluk ve 

suiistimallere yol açacağı gibi Türkiye gibi güvence, sosyal adalet, kıdem gibi temel 

yapıtaşları bulunan memuriyet sistemine sahip ülkelerde dikkat edilmesi gereken bir 

konudur. 

Son olarak İMD tarafından en sık gerçekleştirilen faaliyetlerle ilgili soruya 

verilen cevaplar incelendiğinde ise başlıca öne çıkan faaliyetlerin bireysel 

danışmanlık (görüşmesi), işyeri ziyareti, açık iş tespiti, işgücü piyasası araştırması, 

İŞKUR’a yapılan muhtelif kayıtlar ve talep açma, okul ve üniversite ziyareti 

(seminer vs.), kursa ve staj programına yönlendirme, aylık iş gücü çizelgesini kontrol 

etme, işsizlik ödeneği başvurusu, işverene takdim, (açık) işe yönlendirme ve işe 

yerleştirme (plasman), şikayetler ve BİMER cevapları, başta engelli takibi olmak 

üzere dezavantajlı gruplara yönelik çalışmalar olduğu görülmüştür. 

  

Erkeklerin İlk Beş İKY Faaliyeti Tercihi % Kadınların İlk Beş İKY Faaliyeti Tercihi %
Terfi (Yükselme) 19,5 Terfi (Yükselme) 18,8
Ücretlendirme 17,7 Ücretlendirme 15,6
Eğitim ve gelişttirme faaliyetleri 17,7 Yurt dışı eğitim, staj, seminer vb. faaliyetler 15,5
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5. SONUÇ VE ÖNERİLER 
 

Çalışma kapsamında literatüre dair yapılan incelemeler, Türkiye ve yurt 

dışındaki uygulamalarla gözlemlenen tecrübeler, OECD bünyesinde performans 

değerlendirmeye ilişkin yapılan çalışmalar ve getirilen öneriler ile son olarak hem 

İMD’lere hem de İMD dışındaki geniş tabanlı kitleye yapılan anketlerden elde edilen 

veriler ışığında çeşitli öneriler geliştirilmiştir. Söz konusu sonuç ve öneriler, genel 

olarak Türkiye’de kamu kesiminde bundan sonra yürütülecek performans ölçme ve 

değerlendirme çalışmalarına, özel olaraksa İŞKUR bünyesinde faaliyet gösteren 

İMD’lere yönelik oluşturulacak performans değerlendirme sistemine katkı 

sunabilmesi açısından iki ayrı gruba ayrılarak paylaşılmıştır.   

Kamu Kesiminde Etkin ve Verimli Bir Performans Değerlendirme Sistemi 

Oluşturulması Sürecine Dair Sonuç ve Öneriler  

 Türkiye’de farklı kurumlar ve uygulamalar yoluyla denenen performans 

değerlendirme çalışmalarının tamamına yakınının ücrete odaklandığı ya 

da rutin, etkisiz bir hal aldığı gözlemlenmektedir. Söz konusu uygulamalar 

ayrıca modern insan kaynakları süreçlerinden de yoksun olduğu için gerçek 

anlamda bir bireysel performans değerlendirme sisteminden bahsetmek 

güçleşmektedir. Yürütülmekte olan rutin ve başarısız uygulamalar 

performans değerlendirmesine dair duyulan endişelerle birleşince yeni bir 

sistem tasarımını zorlaştırmaktadır. Emniyet Genel Müdürlüğü bünyesinde 

çok yakın dönemde uygulamaya konulan ve henüz etkinliğiyle ilgili ayrıntılı 

veriler bulunmayan değerlendirme sisteminin dışında, Sağlık Bakanlığı 

bünyesindeki ücret odaklı ve sık tartışılan diğer uygulamalar, KKS’lerdeki 

rutin haline gelmiş ikramiye ödemeleri, KİT’lerdeki sicil sistemini andıran ve 

uygulamaya gerçek anlamda yansıtılmayan örneklerin ötesine henüz 

geçilememiş olan bu konuda bir model geliştirilmesi önemli bir ihtiyaç haline 

gelmiştir. Sicil sisteminin kaldırılmasıyla birlikte kamu personelinin 

değerlendirilmesinde devam eden boşluğun doldurulması etkin ve 

verimli bir kamu yönetimi için atılması gereken ilk ve en önemli adım 

olacaktır. 
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 Kamu personelinin verimliliğinin artırılarak kamu yönetiminde kaliteli 

hizmet sunumunun sağlanması etkin bir performans değerlendirme sisteminin 

oluşturulmasını gerektirmektedir. Türkiye’de bu alandaki eksikliğin 

giderilmesi için yapılacak çalışmalarda sistemin oluşturulması aşamasından 

uygulama ve değerlendirme aşamalarına kadar dikkate alınması gereken 

hususlar bulunmaktadır.  

 Öncelikle sistem, çalışan-yönetici ayrımı olmadan herkesi kapsamalı ve 

çalışanlar sistemin her daim aktif bir parçası olmalıdır. Hazırlık 

aşamasında, bu çalışmada da yapıldığı gibi anket, görüşme, toplantı gibi 

yöntemlerle çalışanların görüşlerinin alınması yararlı olmaktadır. Bu 

yaklaşım, ülkemizde kamu çalışanlarında gözlemlenen performans 

değerlendirme düşüncesine dair olumsuz algının değişmesine de yardımcı 

olacaktır. 

 Değerlendirme sürecinin yalnızca çalışanın iş hayatına odaklanmasına ve 

çalışma barışını bozacak hiçbir unsura yer verilmemesine dikkat 

edilmelidir.  

 Tasarım aşamasında ülkemizde sendikalar, toplu sözleşme süreci, Kamu 

Personeli Danışma Kurulu gibi çeşitli sosyal diyalog taraf ve araçlarını 

sürece dâhil edilmelidir. Böyle bir yaklaşım, performans değerlendirme 

konusundaki ön yargıların giderilmesinde avantaj sağlayacaktır.  

 Uygulamadaki muhtemel aksaklıklar sebebiyle eksiklere ya da ihtiyaçlara 

göre güncellenebilecek esnek bir yapı kurulmalıdır.   

 Performans değerlendirme faaliyetine dair çalışanlarda bir güven eksikliği 

yaratmamak adına şeffaf bir süreç oluşturularak çalışanların sistemin 

işleyiş ve getirileri hakkında bilgilendirilmesi gerekmektedir. 

 Sonuçlarına çalışanlara yönelik çeşitli kararların bağlanmadığı bir 

değerlendirme sisteminin, yapılan ölçümü işlevsiz bir hale getirme ve sicil 

sisteminde olduğu gibi çalışanlar tarafından rutin bir uygulama olarak 

algılanması ihtimali bulunmaktadır. Dolayısıyla gerek sistemin motive edici 

yanını güçlendirmek gerekse işlevsiz hale gelmekten uzak tutmak adına 
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değerlendirme sonuçlarıyla çeşitli insan kaynakları faaliyetleri arasında 

bir sebep-sonuç ilişkisi kurulmalıdır. 

 Sistem yaptırım üzerine kurulmamalıdır. Değerlendirme-karar ilişkisinin 

yaptırımdan ziyade ödüllendirme ve motive etme üzerine kurulması, iş 

güvencesinin çalışanlar açısından çok kritik bir kazanım olduğu ülkemizde 

performans sistemine yaklaşımı olumlu hale getirecektir.  

 Değerlendirme sonuçlarının ücrete etkisi asgari düzeyde tutulmalıdır.  

Böyle bir uygulama ülkemizde PDS uygulamasına geçişi ilk etapta 

kolaylaştırabilecek ve sisteme dair gelebilecek temel eleştirileri 

hafifletebilecektir. Söz konusu etki, uluslararası uygulamalarda olduğu gibi 

esas ücretin yüzde 5’i ila 10’u ve kurumda çalışan sayısının beşte biri gibi 

bir oranla sınırlanabilecektir.  

 Ülkemizde çok çeşitli idari yapılar bulunduğu dikkate alındığında, kamu 

kurumlarının çeşitli açılardan sınıflandırılarak PDS’ye dair ortak çatı 

süreçler oluşturulması ve bu aşamada kurumlardaki merkez-taşra 

ayrımı, birimler arası farklılıklar gibi özelliklerin dikkate alınması 

önemlidir.  

 Genele ilişkin uygulamaya geçmeden önce farklı özelliklere sahip kurum 

ve mesleklerden oluşan pilot uygulamalarla süreç desteklenmeli ve 

gözlemlenmelidir. Bu çalışmada yer alan iş ve meslek danışmanlarına 

yönelik uygulama önerisine benzer yollarla da pilot uygulamalar yapılması 

süreç açısından kazanım olacaktır.  

 PDS’yi karmaşık hale getirmemek amacıyla kurum bünyesinde 

gerçekleştirilen tüm faaliyetlerin ölçümlenmesi yerine, seçilmiş ve kritik 

öneme sahip faaliyetlere odaklanılmalıdır. İMD’lerin anket sürecindeki 

kriter tercihlerinin de genel olarak İŞKUR’un elde etmek istediği sonuçlarla 

paralellik arz ettiği göz önüne alındığında, kurumların oluşturulacak PDS’nin 

kriterleri konusunda çalışanlarıyla istişare halinde uzlaşıya varmasının 

mümkün olacağı görülmektedir.  
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 Kriterlerde öznellik ve nesnellik dengesi gözetilerek; özellikle nesnel 

kriterler yoluyla değerlendirici konumda olan insan unsurunun olası 

hatalarını en aza indirmeyi sağlayacak bir yapı oluşturulması önemlidir. 

 Değerlendiriciler tarafsız olmaları ve doğru sonuçlara ulaşabilmeleri amacıyla 

PDS konusunda eğitime tabi tutulmalıdır 

 Yalnızca amirle sınırlı kalmayıp birden fazla değerlendiriciden oluşan 

bir mekanizma oluşturulmalıdır. Böylelikle çalışana dair birçok 

kaynaktan bilgi alınmış olacak ve olası değerlendirme riskleri de 

azaltılacaktır.  

 Değerlendirme süreci zaman vb. açılardan değerlendiriciler için yük 

haline getirilmemelidir.  

 Modern uygulamaların vazgeçilmez bir unsuru ve PDS’nin çıkış 

noktalarından olan vatandaş memnuniyeti de oluşturulacak sistemde 

dikkate alınmalıdır.  

 Değerlendirme periyodunun iyi ayarlanması ve kurumsal kültür, 

amaçlar, faaliyetler ve takvim dikkate alınarak ideal bir aralıklandırma 

yapılması gerekmektedir. Anket sonuçlarında da ön plana çıkan ve gelişmiş 

ülkelerde de yaygın bir uygulama periyodu olan 6 ay ya da 1 yıl gibi zaman 

aralıklarının kullanılmasının uygun olacağı düşünülmektedir. 

  

İş ve Meslek Danışmanlarına Yönelik Oluşturulacak Performans Değerlendirme 

Sistemine Dair Sonuç ve Öneriler  

 Çalışma kapsamında incelenen yurt dışı ve yurt içi uygulamalardan, yapılan 

araştırmalardan ve iki ayrı gruba yönelik yürütülen anket çalışmalarından da 

elde edilen bilgiler ışığında, iş ve meslek danışmanlarına yönelik performans 

değerlendirme sisteminin genel çerçevesini oluşturmak mümkün hale 

gelmiştir. Bu süre zarfında başta çeşitli seviyelerdeki İŞKUR yöneticileri 

olmak üzere kamudaki ve kamu dışındaki üst düzey yöneticilerin konuya 

ilişkin yorum, öneri ve tespitleri de dikkate alınarak bir uygulama önerisi 

oluşturulmuştur. Uygulama önerisine ait bilgiler İŞKUR’un İş ve Meslek 

Danışmanlarına yönelik oluşturmayı planladığı Performans Değerlendirme 
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Sistemine ilişkin önerileri içermektedir. Söz konusu sürece ilişkin getirilen 

önerilerin uygulanması kısmen mevcut mevzuat kapsamında mümkün 

olmayıp 657 sayılı DMK’nın 122/4 hükmünde düzenlenen performans 

değerlendirme sürecinin somutlaştırılması sonrasında gündeme 

alınabilecektir. 

 PDS sürecinde her bir aşamanın kurgulanmasında öncelikle çalışanlarla, 

(İMD’lerle) irtibat halinde olunmalı ve interaktif bir hazırlık süreci 

yürütülmelidir. . Zira bu şekilde başlayan bir hazırlık aşaması sistemin 

ayaklarının yere basmasını sağlayacağı gibi interaktif devam eden bir 

değerlendirme süreci de rasyonel güncellemelerle daha işlevsel bir sistemin 

oluşmasını sağlayacaktır. Bu doğrultuda İMD’lerin bireysel PDS 

konusundaki düşüncelerini ölçmek ve olası bir model oluşturma 

aşamasındaki önerilerini almak amacıyla yapılan anketten elde edilen veriler 

önem kazanmaktadır. Çalışanlarla istişare ve sistem kurgulama faaliyetinin 

en kritik noktası, kriter ve göstergeler ışığında belirlenen performans 

hedeflerinin yetkili bir kişi ya da kurul tarafından İMD ile görüşülerek 

uzlaşılması suretiyle belirlenmesidir. Bu vesileyle hem gerçekçi hedefler 

belirlenecek, hem katılımcı bir süreç oluşturularak uygulamanın 

sahiplenilmesi sağlanacak hem de değerlendirme sonrası değerlendirilen 

kişinin olası olumsuz tepkileri hafifletilerek değerlendirme sisteminin 

meşruiyeti ve uygulanabilirliği güçlendirilecektir.  

 Görüş alış verişi süreci yalnızca İMD’leri değil onlarında dışında kalan 

ancak konuyla çeşitli açılardan ilgisi olabilecek, yönetici, akademisyen, 

sivil toplum kuruluşu temsilcileri vb. kişi veya grupları da kapsamalıdır. 

Bu grubun görüşlerinin sürece yansıtılmasını karşılıklı uzlaşının sağlanmasını 

ve daha gerçekçi bir sistem oluşturulmasını sağlayacaktır. 

 Performans kriter ve hedeflerinin belirlenmesiyle sisteme ilişkin diğer 

konuların görüşülmesi amacıyla dönem başlarında en yakın amir veya 

belirlenecek kurulla İMD’nin baş başa görüşmesi yararlı olacaktır. Böyle bir 

görüşmenin, değerlendirme sonuçlarının çalışanla paylaşılmasının ardından 

tekrar yapılması hem şeffaflığı artıracak hem de sonuçlara ilişkin karşılıklı 
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paylaşımla sürecin eksiklerinin giderilmesini sağlayacaktır. Görüşmeler 

sonunda uzlaşılan konular üzerinde bir imza ve uzlaşılmayan, İMD’nin 

tereddüt ettiği performans hedefi vb. bir durum karşısında da şerh koyma 

işlemiyle konunun dönem sonunda daha sıhhatli değerlendirilmesine imkan 

sağlanacaktır. 

 Gerçekleştirilen ankette İMD’lerin performans değerlendirme sisteminin 

verimliliklerini artıracağı yönündeki soruya önemli bir oranda olumsuz 

yaklaştıkları görülmüş, sebep olarak ise tarafsız olunamayacağı ve kamu 

kesiminde değerlendirme konusunda yaşanacak diğer sıkıntıların görüldüğü 

tespit edilmiştir. Performans ölçme ve değerlendirme konusundaki 

olumsuz algının değiştirilmesi için etkin bir bilgilendirme ve tanıtım 

çalışması yapılması gerekmektedir. İMD’ler özellikle PDS konusunda 

bilgilendirilmeli, eski sicil sistemi ve benzeri sistemlerin işlevsizliği izah 

edilmeli, öznellik sebebiyle çalışanlara, etkisizlik nedeniyle de kamuya 

verdiği zararlar açıklanmalıdır. 

 İl bazında, birey bazında ya da genel olarak İMD’lere yönelik 

konulacak hedeflerin belirlenmesi aşamasında sahada çalışan İMD’lerin 

karşılaştıkları engeller ve çalışma şartlarındaki olumlu ya da olumsuz 

nitelikteki özel durumlar dikkate alınmalıdır. Yapılacak karşılıklı 

görüşmelerle bir İMD’nin portföyünde herhangi bir sebeple oluşmuş 

adaletsizlik ya da sıkıntıların, iş ortamında çalışma arkadaşları ya da 

amirleriyle yaşadığı olumsuz durumların tespiti gerçek anlamda nesnelliği 

sağlayacaktır. Dolayısıyla çalışma şekli ve sürece ilişkin İMD’lerin 

getireceği önerilerin dikkate alınması yararlı olacaktır. Bu süreçte 

nesnelliğin yalnızca sayısal açıdan çeşitli konularda eşit dağılım 

yaparak, eşit miktarda geri dönüş beklemekle elde edilemeyeceği göz 

önünde bulundurulmalıdır. Diğer yandan İMD’lerin ya da sahip oldukları 

portföyün dönemsel olarak rotasyona tabi tutulması gibi uygulamalarla da 

değerlendirme sürecini daha adil hale getirmek mümkün olacaktır. 

 Performans değerlendirme kriterleri, İMD’ler tarafından yürütülmekte 

olan ana faaliyetlerle, ülkemizin istihdam alanındaki temel sorunlarıyla 
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ve hem İŞKUR’un hem de hükümetin bu sorunların çözümüne yönelik 

önceliklendirmeleriyle ve son olarak çalışma kapsamında 

gerçekleştirilen anket sonuçlarıyla paralellik arz etmelidir. Zira 

değerlendirme kriterlerinin hem çalışma hayatının ve istihdam alanının 

gerçeklerinden kopuk olmaması hem de çalışanlar ve ilgili kişi ve grupların 

düşüncesini barındırması beraberinde etkin bir sistemi getirecektir.  Bu 

doğrultuda İMD’lere yönelik oluşturulması muhtemel bir PDS’de bulunması 

en uygun görülen performans kriteri önerileri öncelik sırasına göre aşağıda 

paylaşılmaktadır.  

 İşe yerleştirilen kişi sayısı 

 İstihdama kazandırılan uzun süreli işsiz sayısı 

 İŞKUR'a kaydedilen açık iş sayısı 

 İşgücü yetiştirme kurslarına yönlendirilen danışan sayısı 

 İş arayanlara yönelik gerçekleştirilen bireysel görüşme sayısı 

 İşyeri ziyareti sayısı 

 İşverene takdim edilen danışan sayısı 

 İŞKUR'a kaydedilen işsiz sayısı 

 İŞKUR'a kaydedilen işveren sayısı 

 Zamanı etkin ve verimli kullanabilme 

 Amir ve arkadaşlarıyla uyum ve iletişim durumu 

 Çalışma saatlerine riayet  

 Kılık kıyafet özeni 

 İMD’ler tarafından işe yerleştirilen kişi sayısı ile iş arayanlara yönelik 

gerçekleştirilen bireysel görüşme sayısının takibi büyük önem taşımaktadır. 

Bu iki kriterle yakından ilgili olan bir diğer kriter ise İMD’ler tarafından 

gerçekleştirilen İŞKUR’a kaydedilen açık iş sayısıdır.  Bunların dışında 

yine ağırlık ve öncelik sırasıyla, işgücü yetiştirme kurslarına yönlendirilen 

danışan sayısı, iş arayanlara yönelik gerçekleştirilen bireysel görüşme sayısı, 

işyeri ziyareti sayısı, işverene takdim edilen danışan sayısı, İŞKUR'a 

kaydedilen işsiz ve işveren sayısı da İMD’lerin faaliyetleriyle çok yakından 

ilgili olan ve istihdam alanına yapacağı etki açısından özgül ağırlıkları olan 
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kriterler olarak önerilmektedir. Getirilen önerilerin İMD’lerin ve İMD’ler 

dışındaki grubun anket esnasında verdikleri cevaplarla genel olarak uyumlu 

olması da süreci gerçekçi kılmaktadır. 

Diğer yandan anket çalışmaları sırasında ön plana çıkan zamanı etkin 

ve verimli kullanabilme kriterini de sistemli bir takip ve ölçüm 

mekanizmasının varlığı halinde nesnel bir kriter olarak kabul etmek 

mümkündür. Ancak bu kriter, hangi İMD’nin hangi tür sorunlar sebebiyle 

yavaş çalışılabileceğinin birebir gözlem dışında anlaşılamama riski sebebiyle 

öznel bir boyuta da sahiptir. Bu sebeple İMD’lerin zamanlarını etkin ve 

verimli kullanıp kullanmadıklarının tespiti, belirlenen hedefteki kaç işi (işyeri 

ziyareti, işe yerleştirme vb.) ne kadar zamanda gerçekleştirdikleri gibi sayısal 

verilere dayalı bir takibin yanı sıra en yakın amirin gözlem ve takibiyle 

tamamlanarak yapılmalıdır. Ayrıca çalışma saatlerine riayetin de 

değerlendirme kriteri olarak kullanılmasının nesnellik açısından bir kazanım 

olacağı düşünülmektedir. 

 Yukarıda bahsi geçen on bir kriter de nesnel nitelik taşıyıp kurum içerisinde 

ağırlıklandırılması yapılabilir niteliktedir. Ancak merkezden yapılacak 

bütüncül bir gözlemle işgücü piyasası açısından (işletme sayısı ve 

büyüklükleri, işsizlik oranı, kadınların işgücüne katılma oranı, 

sektörlere göre açık iş sayısı, tarımda dışı işsizlik oranı vb.) farklı özellik 

gösteren illerin (ya da bölgelerin) kriter sıralamasının farklılaştırılması 

mümkündür. Zira tek başına tarafsız birer değerlendirme aracı olarak 

görünen söz konusu nesnel kriterlerin uygulamada İMD’ler arasında adaletin 

sağlaması için özel durumların dikkate alınması gerektirdiği göz önüne 

alınmalıdır. Ayrıca İMD’lerin çalışmaları sonucu elde edilen sonuçların 

sürekliliğinin de dikkate alınması puanlandırmaya gerçekçilik katacaktır. 

Örneğin, işe yerleştirilen bir kişinin ne kadar süreyle çalıştığının ya da bu 

hususla ilgili bir suiistimalin olup olmadığının tespiti yapılabilmelidir. 

   İMD’ler tarafından en çok rağbet gören öznel nitelikteki kriter ise 

yaratıcılık ve analiz yeteneği olmuştur. Ancak bu aşamada nispeten daha 

gözlemlenebilir nitelikleri sebebiyle amir ve arkadaşlarıyla uyum ve 
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iletişim durumu ve kılık kıyafet özeni gibi kriterlerin öznel kriter kotasında 

yer almasının daha uygun olduğu düşünülmektedir. Zira söz konusu 

kriterlerin iş ve meslek danışmanlığı mesleğinin gereklerine uygun olduğu 

görülmektedir. Örneğin, işletme sahipleriyle veya danışanlarla iletişime 

geçecek bir İMD’nin kılık kıyafet açısından temiz, düzgün ve sunum yeteneği 

güçlü bir görüntü arz etmesi hem gerekli hem de motive edici bir unsur 

olacaktır. İl ya da birim bazında çalışan İMD’ler için takım uyumu, bilgi 

paylaşımı ve yardımlaşmaya yatkınlık İMD’lerin performansının ölçülmesi 

için çok yararlı eylemler niteliğindedir. Değerlendirme sisteminin iyi 

işlemesinin birinci kuralı amir ve ekip arkadaşlarıyla saygılı ve uyumlu bir 

çalışma anlayışının benimsenmesidir. Çalışanların görevine bağlılığı ve 

dikkati, kendini ifade yeteneği, mesleki becerisi, çalışkanlık ve çabukluğu, 

analiz yeteneği gibi başka birçok öznel nitelikli kriter bulunmaktadır. Bu 

öznel kriter grubunun ağırlığının sınırlı tutularak özellikle en yakın amir 

gözlemine dayanacak şekilde kriterler içerisine konulması değerlendirme 

kalitesini artıracak bir adım olacaktır. 

 Performans kriterlerinin modern öneri ve uygulamalara paralel bir 

biçimde toplam içerisindeki dağılımı, nesnel kriterler için yüzde 75-85, 

öznel kriterler içinse yüzde 15-25 arasında olmalıdır. Yeni kamu yönetimi 

ile bireysel performans değerlendirme anlayışının paralelindeki bu dağılım, 

İMD’lere yapılan anket sonuçlarıyla da uyumludur. 

 Bir diğer önemli husus ise aşırı bireysel rekabetin zararlarını önlemek 

amacıyla belirlenen tüm sayısal ve nesnel hedeflerin İMD’nin kendisi 

tarafından değil de yönlendirdiği bir başka İMD tarafından gerçekleştirilmesi 

halinde de karşılıklı olarak başarı puanı paylaşımı anlayışının sisteme adapte 

edilmesidir. Bu tip bir iş paylaşımı veya iş paslama faaliyeti, takım ruhuna 

katkı yapabilecek, bireyselliği ve çalışma barışını zedeleyecek durumları 

törpüleyebilecektir. Yapılacak değerlendirme sonucunda öngörülecek 

ödülün paylaşımında takım başarısını (grup, birim, il vb.) da baz alarak 

bunu bireysel performans puanına eklemek toplam performansın 

artmasında önemli kazanımlar sağlayacaktır.  
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 İMD’lerle yapılacak istişare sürecinin en az ayda bir tekrarlanan, yıl 

sonundaki genel ve büyük toplantıyla noktalanan düzenli bir yapıda olması 

önemlidir. Ancak görüş alışverişinin yalnızca amir ile İMD arasında 

rutinleşen bir faaliyete dönüşmemesine özen gösterilmesidir. Bu çerçevede, 

İMD’lerin, varsa merkezdeki değerlendirme birimi ile İŞKUR İş ve Meslek 

Danışmanlığı Dairesi Başkanlığının sürecin tüm unsurları hakkındaki görüş 

ve eleştirilerinin başlangıçta olduğu gibi her güncelleme safhasında birinci 

amir ve diğer amirler tarafından dikkate alınması önem kazanmaktadır. 

Böylelikle farklı il, kademe ve görevlerden gelen bilgilerle çok kaynaklı bir 

görüş ve eleştiri havuzu elde edilecektir. Gerçekleştirilen ankette de 

İMD’lerin tamamına yakınının (yüzde 95) değerlendirici konusunda birden 

fazla kaynağa yöneldiği görülmüş ve amir dışında birçok kişi ya da grubu 

değerlendirici olarak düşünebildiği gözlemlenmiştir. Bu doğrultuda, 360 

derece performans değerlendirme yönteminin bir türevi olan ve 

İŞKUR’un kendi özel koşullarıyla son şekli verilmiş bir değerlendirme 

yönteminin uygulaması uygun görülmektedir. Bu doğrultuda muhtemel 

değerlendiricilerin kimler olacağı aşağıda paylaşılmaktadır. Öncelik sırasına 

göre sıralanmış olan söz konusu değerlendiricilerin verecekleri puanların 

toplam değerlendirme puanı içerisindeki payının nasıl şekilleneceğine kurum 

bünyesinde üst düzey olarak karar vermek mümkündür. 

 İl müdürü/Şube Müdürü/Şef 

 İş arayanlar 

 İşverenler 

 Takım (çalışma) arkadaşları 

 Profesyonel insan kaynakları uzmanları tarafından yapılan 
değerlendirme 

 İŞKUR İş ve Meslek Dairesi Başkanlığı 

 İş ve Meslek Danışmanının kendisi (özdeğerlendirme) 

 Bulunduğu konum ve oturmuş yerleşik yönetme-değerlendirme kültürü 

çerçevesinde amirlerin yani il müdürü/şube müdürü/şef grubunun 

değerlendirici ölçeğinde ilk sırada yer alması gerektiği düşünülmektedir. 
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Böylelikle yalnızca doğrudan amir gözlemiyle görülebilecek birçok unsurun 

da değerlendirilmesi imkanı sağlanacaktır. Diğer yandan İMD’lerle 

gerçekleştirilecek istişare sürecinde önemine vurgu yapılan eleştiri havuzunda 

yer alan kişi veya birimlerin de değerlendiriciler arasında yer alması hem 

işleyişi kolaylaştıracak hem de sisteme kıyaslama yapabilme özelliği 

kazandıracaktır. İş ve meslek danışmanlığı faaliyetlerinin en temel iki 

muhatabı olan iş arayanlar ile işverenlerin belirli yüzdelerle değerlendirme 

sürecine katılması da modern ve yaygın bir teknik olan vatandaş 

memnuniyeti/müşteri değerlendirmesi bağlamında bir katkı sağlayacaktır. 

Birçok açıdan vurgusu yapıldığı üzere bireysel rekabetin önüne geçebilmek 

ve zaten takım çalışmasına yatkın iş ve meslek danışmanlığı faaliyetlerinin 

uyum içerisinde yürütülmesini sağlayabilmek amacıyla İMD’lerin takım 

(çalışma) arkadaşları tarafından da değerlendirilmesi gerektiği 

düşünülmektedir. Çalışma kapsamında gerçekleştirilen anketlerde İMD’ler 

tarafından değerlendirici olarak üçüncü sırada, İMD dışındaki grup 

tarafındansa dördüncü sırada tercih edilen profesyonel insan kaynakları 

uzmanlarının da katılımıyla sistemin ana hatlarının belirlenmesi, tasarımı 

yapılan sistemin uzman görüşlerine dayalı olarak daha bilimsel bir temele 

oturmasını sağlayacaktır. Söz konusu uzman kişilerden değerlendiricilerin 

eğitimi, puanlandırmaların tutarlılığı vb. konularda da dönem içerisinde 

yardım almak yararlı olacaktır. Ayrıca merkezden tüm illeri, istihdam 

yapılarını, eksiklik ve sorunlarını bütüncül bir şekilde görebilen ve takip 

edebilen İŞKUR İş ve Meslek Dairesi Başkanlığı’nın yapacağı performans 

değerlendirmesinin sisteme adalet kazandıracağı düşünülmektedir. Son olarak 

İMD anketinde ilk sırada çıkan özdeğerlendirmenin de (İMD’nin kendi 

faaliyetlerini kendisinin değerlendirmesi) sisteme entegre edilmesi çeşitli 

açılardan faydalı olabilecektir. Böyle bir uygulama öncelikle değerlendirme 

ve çalışma sürecinin samimiyetini artıracak ve sistemin tasarlanması 

aşamasında görüşleri alınan İMD’ler bir kez daha interaktif uygulamanın 

parçası olacaktır. Ancak tıpkı kriter grubunda olduğu gibi değerlendiriciler 

için de bir önceliklendirme ve ağırlıklandırma yapmak gerekmektedir. 
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Süreklilik gerektirebilecek bu durumda belirli güncellemelerle 

değerlendiriciler arasında değişiklik sağlanabilecektir. Değerlendirici olarak 

hangi kişi ve ya birimler belirlenirse belirlensin, bunların tamamı performans 

ölçümünün ve değerlendirmesinin sağlıklı ve tarafsız bir şekilde nasıl 

yapılacağı konusunda eğitime tabi tutulmalı ve çeşitli materyallerle 

desteklenmelidir. 

 Yurt dışı uygulamalarıyla ve anketlerle paralel olacak şekilde değerlendirme 

dönemi olarak 6 aylık ya da 1 yıllık dönemlerden biri belirlenmelidir. 

 Değerlendirme döneminin bir yıl olduğu kabul edildiğinde bu sürenin Ocak 

ayıyla başlaması şart olmayıp kurumsal açıdan ve değerlendiricilerin iş 

yoğunluğu açısından en uygun dönem hangisi ise o tarihin başlangıç kabul 

edilmesi mümkündür. Ayrıca sayısal nitelikli hedeflere dayanan nesnel 

kriterlerin takibinin yıl sonu veya ay sonu gibi belirli dönemlerde yapılması 

makul karşılanacağı gibi çalışma azmi, uyum vb. öznel nitelikli kriterlerin 

takibinin zamana yayılan gözlemlere dayanması daha uygun olacaktır. Yıl 

içerisinde İMD’lerin takibinin dönem sonundaki genel değerlendirmeye 

bırakılmayıp ayda bir veya belirlenen başka aralıklarla yapılması sırasında 

performans hedeflerinin gerçekleştirilme yüzdeleri ve rasyonelliği de tekrar 

gözden geçirilebilecek ve bu hedefler güncellenebilecektir. Bu ara toplantılar 

vesilesiyle interaktif, demokratik ve rasyonel bir sürece erişilecektir. 

Performans değerlendirme sonuçlarıyla İMD’lere verilecek ödüller arasında 

güçlü ve etkin bir ilişki kurulması sistemin İMD’ler gözündeki önem 

seviyesini tayin edecektir. Bu noktada, verilmesi muhtemel ödülleri ücretle 

ilgili ve ücret dışı olacak şekilde tasnif etmek gerekmektedir.  

 Çalışma boyunca edinilen bilgiler ve yapılan gözlemler ışığında ücretle 

performans arasında güçlü ve doğrudan bir ilişki kurulmasının, özellikle 

Türkiye gibi köklü bir sicil ve statü memuriyeti sistemine sahip ülkelerde 

çalışma barışını zedeleyeceği endişesine neden olduğu düşünülmektedir. 

Performansla ücret arasında ilişki ise çalışanlara verilecek zam oranının 

performansla ilişkilendirilmesi şeklinde olabileceği gibi belirli hedeflerin 

gerçekleştirilmesi halinde verilecek tek seferlik ek ödeme (bonus) veya yine 
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hedeflerin başarım seviyesine oranlanmış yıllık tek seferlik toplu ödeme 

şeklinde de olabilecektir. Bunun dışında her ay alınan maaşın belirli bir 

yüzdesi oranında ek ödeme yapılması da mümkündür. İMD’ler performansa 

dayalı ödenecek ek ücret (prim) seçeneğini ikinci sırada tercih ederken, söz 

konusu ödül önerisi İMD dışındaki grubun ilk tercihi olmuştur. Ancak diğer 

uygulamalardan da hareketle hangi yöntemle olursa olsun ödenecek 

performans primi veya performansla ilişkili olarak alınacak zam oranı 

çalışanın almakta olduğu maaşın belirli bir yüzdesini geçmemelidir. Bu 

oranın yüzde 5 ila 10 arasında olması makul bir seviye olarak 

değerlendirilebilmektedir. Konunun maliyet boyutu dikkate alındığında 

performansa dayalı ödenecek ek ücretin bütçeye getireceği yük önemli hale 

gelebilmektedir.  

 Performans açısından ücret dışı ödüllere bakıldığında geniş bir yelpaze 

olduğu görülmektedir. Ancak konunun doğrudan muhatabı olan İMD’ler ve 

İMD dışındaki grubun ödül tercihlerine bakıldığında liyakatle ilişkisi olan 

bazı ödüllerin ve eğitimsel aktivitelerin tercih oranının yüksek olduğu 

görülmektedir. Bu nedenle kademe-derece artışının ve ekip liderliği vb. 

kariyer basamaklarına erişimin somut ve yazılı kurallarla performans 

değerlendirmenin bir sonucu olarak belirlenmesi önerilmektedir. 

Nitekim söz konusu iki uygulama da İMD’ler tarafından sırasıyla yüzde 12,2 

ve yüzde 6 oranında, İMD’ler dışındaki grup tarafındansa sırasıyla yüzde 8,6 

ve yüzde 12,9 oranlarında tercih edilerek ön sıralarda yer almışlardır. Diğer 

yandan mesleki gelişime duyulan ilgi sebebiyle yurt dışı eğitim panel, 

seminer vb. faaliyetlere hak kazanma veya öncelik, yabancı dil eğitimine 

hak kazanma, yurtdışı-yurtiçi staj programlarına katılmaya hak 

kazanma veya öncelik ödüllerinin de sisteme dahil edilmesi gerekli 

görülmektedir. Son olarak özellikle İMD’ler tarafından yüksek oranda tercih 

edilen bir diğer seçenek olan ekstra izin hakkının (yüzde 8,3) da etkin bir 

müşevvik olarak kullanılabileceği düşünülmektedir. Zira iş yoğunluğunda 

çeşitli ihtiyaçlar için fazladan izin kullanabilmek veya yılın yoğun talep 
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edilen dönemlerinde izin kullanabilme imkanı, başarılı bir çalışan için 

kendisini ayrıcalıklı hissettirebilecek bir araçtır. 

 Performans sonucu ödüllendirilecek kişi sayısına kota konulmalıdır. Bu 

sayede hem çalışanlar için PDS daha anlamlı hale gelecek  hem de özellikle 

mali boyutu olan uygulama sebebiyle sistemin bütçe üzerindeki yükünü 

azaltılacaktır. Söz konusu kota, ilgili birimde çalışanların yüzde 10-20’si 

arasında genel bir oran belirmek suretiyle gerçekleştirilebilir. 

 İMD’ler için PDS sonuçlarıyla ilişkilendirilebilecek insan kaynakları 

faaliyetleri genel olarak ödül amacıyla kullanılacak araçlarla da bağlantılıdır. 

Mevzuatın mümkün kılması halinde hem ödül hem de insan kaynakları 

faaliyetlerinin performans sonuçlarıyla bağlantılandırılarak verimliliğin 

artırılması mümkündür. Bu doğrultuda; sonuçların performans-ödül 

ilişkisinde bahsedilen ücretlendirme, terfi, izin gibi konuların yanı sıra 

şehir değişikliği (tayin hakkı), yurt dışı eğitim ya da staj faaliyetleri ile 

eğitim-gelişim gibi çalışma hayatına ait temel hak ve uygulamaların PDS 

sonuçlarıyla ilişkilendirilmesi süreci işlevsel kılacaktır. 

 Çalışma esnasında değerlendirme sonuçlarının yayımlanarak her bir İMD’nin 

diğerlerinin sonuçlarını görmesinin, genel olarak olumsuz etki yaratacağına 

dair bir gözleme ulaşılmıştır. İMD’lerin bu konudaki hassasiyetlerinin en 

azından başlangıç aşamasında dikkate alınması sistemle barışık bir çalışma 

hayatı oluşturulması açısından önemlidir. 

 İMD’lerin yüksek oranda üzerinde uzlaştığı bir diğer konu olan performans 

değerlendirme sonuçlarına ilişkin itiraz mekanizmasının mevcudiyeti de 

modern değerlendirme tekniklerine ve ülke örneklerine uygun bir bileşen 

olacaktır. Söz konusu itiraz mekanizmasını birkaç aşamalı olarak 

tasarlamak ve taşra-merkez ayrımı da dikkate almak gerekmektedir. 

Böyle bir durumda örneğin, değerlendirme sonuçlarından memnun olmayan 

İMD’nin, çalıştığı il bünyesindeki bağımsız bir itiraz komisyonuna başvuru 

yapması ilk aşama olacaktır. Bunun dışında İŞKUR merkez teşkilatında, PDS 

konusunda yetkin profesyonel insan kaynakları uzmanlarının da katılım 

sağladığı bir komisyon teşkil edilebilecek ve kendisine yönelik iki veya üç 
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değerlendirmeden memnun olmayan İMD’nin, bu dikkat çekici durumu 

açıklamalarıyla birlikte komisyona taşıması söz konusu olabilecektir. 

Böylelikle merkez teşkilatındaki daha geniş yetkilere sahip itiraz komisyonu 

yaşanabilecek bir adaletsizlik ya da hatayı düzeltme imkanı sağlayabilecektir. 

 PDS uygulamasının bir yazılım programı aracılığıyla ağırlıklı olarak 

bilgisayar ortamında yürütülmesi günümüz şartlarına uygun hız ve 

kalitede bir değerlendirme yapılmasını sağlayacaktır. Değerlendiricilere 

ait şifrelerle değerlendirmelerin yapıldığı ve her bir değerlendiricinin yalnızca 

kendi puanlamasını gördüğü bir sistem kişilerin birbirinden olumlu ya da 

olumsuz yönde etkilenmesini önüne geçebilecektir.  

 Birden fazla İMD’yi değerlendirme imkanı bulunan değerlendiricilerden  

oluşacak grubu İMD’ler ya da diğer değerlendiricilerin kesinlikle 

bilmemesi ve bunun bilinmesinin yaptırıma bağlanması sistemi daha 

işler kılacaktır. İMD’nin kendisine ait bir şifresinin olması ve bu şifreyle 

isimleri görmeden (Birinci değerlendirici-İkinci değerlendirici vb. şeklinde) 

yalnızca kişilerden aldığı puanları görebileceği bir sistemin teşkil edilmesi 

sistemin nesnel kurgusu açısından önemlidir.  

 Değerlendirme puanlarının 1-5 puan aralığında olması genel bir yöntem 

olarak uygulanabilir niteliktedir. Ancak her bir hedef ve kriterin 

gerçekleştirilme durumuna göre toplam değerlendirme sürecine etkisinin 

ağırlıklı olarak hesaplanması kurum açısından daha yararlı bir uygulama 

olacaktır. Her bir işin ya da faaliyetin kurumsal açıdan ehemmiyeti aynı 

seviyede olmaması nedeniyle İŞKUR’un iş ve meslek danışmanlığı 

kapsamında en gerekli gördüğü faaliyetler üzerinden basamaklandırma 

içeren bir performans değerlendirme endeksi oluşturulması yararlı 

olacaktır. İMD’lerin değerlendirildiği bu endekste örneğin bazı hedeflerin 

başarılması toplam puana yüzde 10 düzeyinde etki ederken bazıları yüzde 2 

düzeyinde etki edecektir.  

 Diğer yandan, değerlendirmede etkin bir konumda olması planlanan en yakın 

amirin (il müdürü, şef vb.), öncelikle İMD’nin çalışmalarına ardından ise 
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işyerindeki davranışlarına yönelik görüşlerini belirtebileceği kısa bir yorum 

bölümüne yer verilmesi genel değerlendirme için tamamlayıcı olacaktır. 

Gelişmiş bir çok ülkede farklı uygulama örnekleri olan performans 

değerlendirme sisteminin Türkiye’de de kendine özgü bir modelle tüm kamuda 

uygulanabilir hale gelmesi, istihdam imkânlarının çeşitlenip arttığı kamu yönetim 

sistemimizin en önemli kaynağı olan beşeri sermayenin uygun işlerde ve verimli bir 

biçimde kullanılmasına imkan tanıyacak, yaşam memnuniyetini artıracaktır. Bu 

nedenle, farklı kamu kurum ve çalışanları açısından yapılacak bu tür analizler, hem 

çalışanlara yönelik hem de çalışanlar dikkate alınarak yapılan planlama 

çalışmalarının ve politikaların daha öngörülebilir ve etkili olmasına katkı 

sağlayacaktır. 
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NOT: Yukarıda yer alan ankette değerlendirici seçimine yönelik soru üç kere sorulmuş olup (birinci 

değerlendirici, ikinci değerlendirici, üçüncü değerlendirici seçenekleri halinde) benzer şekilde performans 

kriteri/göstergesi seçimine yönelik soru beş kere, performansla ilişkilendirilecek insan kaynakları faaliyetine 

(uygulamasına) yönelik soru üç kere ve ödül tercihinin tespitine ilişkin soru beş kere sorulmuştur.  

EK II. İMD’LERE YAPILAN ANKETE AİT DİĞER BAZI TABLO VE 
GRAFİKLER 
Grafik 4.24. İMD’lerin Uygun Gördükleri İlk Üç Değerlendirici Grubunun 
Dağılımı (Kişi) 

 
 
Tablo 4.19. İş ve Meslek Danışmanlarının performanslarının ölçümünde sayısal 
veri ve/veya hedeflerin kullanılması gerekli ve yerinde bir uygulama olacaktır. 
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Takım (çalışma) arkadaşları İŞKUR İş ve Meslek
Danışmanlığı Dairesi Başkanlığı

İŞKUR merkezli bir
değerlendirme komisyonu

İş ve Meslek Danışmanının
kendisi (özdeğerlendirme)

Profesyonel insan kaynakları
uzmanları tarafından yapılan değerlendirme

Diğer

Cevap Frekans Yüzde Ağırlıklı Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katılmıyorum 81 20,2
Katılmıyorum 94 23,5
Kararsızım 59 14,8
Katılıyorum 137 34,2
Kesinlikle Katılıyorum 29 7,2
Toplam 400

2,85 1,29
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Tablo 4.20. Çeşitli Performans Kriterlerinin İMD’ler Tarafından Tercih Edilme 
Sayıları (Kişi) 

 
 
 
 
 
 
 
 

Kriter Adı Birinci Kriter İkinci �Kriter Üçüncü Kriter Dördüncü Kriter Beşinci Kriter
İşe yerleştirilen kişi sayısı 65 45 34 30 27

İŞKUR'a kaydedilen açık iş sayısı 25 54 47 32 20
İŞKUR'a kaydedilen işsiz sayısı 11 21 22 24 9
İŞKUR'a kaydedilen işveren sayısı 2 9 13 21 19
Eğitim,seminer,kariyer günü vb. 
faaliyetlere katılım sayısı

6 7 22 15 24

İş arayanlara yönelik gerçekleştirilen 
bireysel görüşme sayısı

123 56 48 21 24

Öğrencilere yönelik gerçekleştirilen 
bireysel görüşme sayısı

2 7 10 8 19

İşverenlere yönelik gerçekleştirilen 
bireysel görüşme sayısı (işyeri ziyareti sayısı)

9 49 38 34 34

İşverene takdim edilen danışan sayısı 16 14 13 15 17
İşgücü yetiştirme kurslarına yönlendirilen 
danışan sayısı

1 3 3 8 0

Staj programlarına yönlendirilen 
danışan sayısı

0 3 4 5 2

Girişimciliğe ve girişimcilik eğitimlerine 
yönlendirilen danışan sayısı

0 0 0 2 2

TYP'lere yönlendirilen danışan sayısı 1 2 2 2 5

Pasif  işgücü politikalarından yararlandırılan 
işsiz sayısı

0 4 1 2 2

İstihdama kazandırılan uzun süreli işsiz sayısı 15 14 11 17 19

Kadın istihdamına yönelik gerçekleştirilen 
faaliyet sayısı

0 2 3 2 5

Özürlülere yönelik gerçekleştirilen 
faaliyet sayısı

1 2 6 5 14

Genç istihdamına yönelik gerçekleştirilen
faaliyet sayısı

1 5 5 14 12

Meslek lisesi öğrencilerine yönelik 
gerçekleştirilen faaliyet sayısı

1 1 4 10 5

Üniversite mezunlarına yönelik 
gerçekleştirilen faaliyet sayısı

2 2 6 6 7

Görüşme yapılan rehber öğretmen sayısı 1 0 0 0 1
İnovasyona yönlendirilen işveren sayısı 0 1 1 1 1
Gönüllü çalışmaya yönlendirilen kişi sayısı 0 1 2 4 2
Kayıtdışılığın azaltılmasına sunulan katkı ve
İSG kapsamındaki faaliyetler 

5 7 1 10 7

İlgili mevzuata hakimiyet ve mevzuat ve 
çalışma alanına yapılan katkı
(makale yazımı vb. faaliyetler dahil)

12 12 13 9 6

Çalışma saatlerine riayet 4 5 13 16 9
Amir ve arkadaşlarıyla uyum ve iletişim durumu 13 10 14 20 9
Zamanı etkin ve verimli kullanabilme 47 18 19 8 22
Kılık kıyafet özeni 3 3 2 5 8

Yaratıcılık ve analiz yeteneği 34 28 22 15 17
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Grafik 4.25. PDS Sonuçlarıyla İlişkilendirilen İKY Faaliyetlerinin İMD’ler 
Tarafından Tercih Edilme Durumları (Kişi) 

 

 

Tablo 4.21. İMD’ler Tarafından Tercih Edilen Ödül Çeşitlerinin Görünümü 
(Kişi) 
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Ücretlendirme Atama, sözleşmenin yenilenmesi vb.

Eğitim ve gelişttirme faaliyetleri İzin hakları

Yurt dışı eğitim, staj, seminer vb. faaliyetler Şehir değişikliği (tayin) imkanı

İş genişletme,iş zenginleştirme gibi. görev,
yetki ve sorumluluklara yönelik artış ve değişiklikler

Terfi (Yükselme)

Diğer

Ödül Çeşidi Birinci Ödül İkinci Ödül Üçüncü Ödül Dördüncü Ödül Beşinci Ödül
Performansa dayalı ödenecek ek ücret (prim)        102 51 22 23 13
Performansla ilişkili zam oranı   16 39 25 12 15
Ekstra izin  21 33 39 33 28
Yıllık izinde kullanım önceliği           2 3 5 6 9
Yazılı yada sözlü takdir 23 7 17 19 16
Kademe-derece artışı 70 65 37 37 18
Tatil, tur gezisi vb. aktivite imkanı 20 17 17 34 40
Lojman vb. sosyal imkanlarda öncelik tanınması 2 7 8 7 20
Şehir değişikliği (tayin) imkanı     18 13 26 15 16
Ekip liderliği vb. kariyer basamakları 14 25 27 24 22
Hediye çeki 3 5 8 12 11
Yabancı dil eğitimine hak kazanma 21 15 29 27 32
Yurt dışı eğt. panel, seminer vb. faal.hak kazn. veya önc 43 44 33 39 32
Yurtdışı-yurtiçi staj prog. katl. hak kazn. veya öncelik 9 23 31 19 13
Tanınırlık uyg.(Ayın ele. kuruma ait dergi kap. resim vb.) 0 2 4 5 8
Belirli sınırlar dahl. çalş. zam. ve ort. belir. hak. (Esnklk) 14 12 17 26 23
Laptop, ıpad vb. imkanlar 2 6 11 10 15
Başarılı il müd. veya şub. iht. temin. önc.(Araç,klima vb) 8 3 9 6 14
Tiyatro, sinema, konser, maç vb. aktivitelere bilet imkanı 1 5 3 3 9
Diğer 11 3 3 3 3
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EK III. PERFORMANS DEĞERLENDİRME SÜRECİNDE YAPILAN 
HATALAR 

 Fazla hoşgörü veya hoşgörü eksikliği; özellikle yönetici konumundaki bir 

değerlendiricinin motivasyonu artırmak, çalışanlarla arasında çatışma ortamı 

yaratmamak, başka yönetici veya birimlere göre daha yüksek bir performans 

algısı yaratmak gibi sebeplerle ayırt etmeksizin tüm çalışanlarına yüksek 

puanlar vermesine yol açan hata türüdür (Tınaz,1999:393, İplik, 2004:21). 

 Kişisel önyargılar ve nesnel olamama; değerlendiricilerin siyasi düşünce, 

cinsiyet, ırk, dil, din, geçmişteki ilişkilerden kaynaklanan sorunlar, kişisel 

olarak hissedilen soğukluk, çalışanın işyerindeki konumu vb. nedenlerle 

değerlendirdikleri kişi karşısında sahip oldukları önyargı ve düştükleri bir 

hatadır (Tortop vd., 2007:224). Ancak aynı sebeplerle söz konusu hatanın 

tersi yönünde hata yapma olasılığının da mümkün olduğu unutulmamalıdır. 

 Kendine benzetme ya da kendinden farklı görme hatası; değerlendiricilerin 

çalışanları aile, doğum yeri, kariyer süreci gibi nedenlerle kendileriyle 

özdeşleştirmeleri, çeşitli bağlarla kendilerine yakın görmeleri veya tersi bir 

yaklaşımda bulunmaları sebebiyle rasyonel olmayan kararlar vermeleridir 

(Sabuncuoğlu, 2000:190). 

 Hale (Halo) etkisi; değerlendiricinin çalışanı sahip olduğu olumlu bir 

özelliğin etkisinde kalarak değerlendirmesi ve diğer yönlerini gözden 

kaçırması, dikkate almaması halinde düşülen hatadır. 

 Boynuz (Horn) etkisi/Ters hale etkisi; değerlendiricinin çalışanların olumsuz 

bir özelliğine aşırı odaklanması ve olumlu da olsa diğer yönlerini göz ardı 

etmesi halinde düşülen ve hale etkisinin tam tersi niteliğinde olan hata 

çeşididir.  

 Tek ölçütle değerlendirme; çalışanı yalnızca tek bir yönden değerlendirerek 

diğer davranış ve faaliyetlerini dikkate almamadır. 

 Ortalama puanlamaya yönelme eğilimi; çalışma ortamında çatışma 

yaratmama, çalışanlar hakkında yeterli bilgiye sahip olmama gibi sebeplerle 

tüm çalışanların ortalama olarak değerlendirilmesidir. Söz konusu eğilim 

özellikle tek bir değerlendiricinin bulunduğu ortamlarda yaşanmakla birlikte, 
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farklılaştırma ve sıralama içermemek suretiyle de PDS’yi tamamen bir 

formaliteye dönüştürmektedir. 

 Geriye ket vurma; değerlendiricilerin değerlendirme döneminin tümünü ele 

almak yerine yakın geçmişteki olaylardan etkilenerek karar vermelerine 

sebep olan hata türüdür. Özellikle değerlendirme periyodunun uzun tutulduğu 

ve tek bir değerlendiricinin bulunduğu yöntemlerde görülen hatadan 

kaçınmak için değerlendiricilere dönem içerisinde zaman zaman not tutmaları 

önerilmektedir (Helvacı, 2002:161, Bakan ve Kelleroğlu, 2003:81). 

 Zıt etki sorunu (Kontrast hatalar); değerlendiricinin üst üste yapmış olduğu 

değerlendirmeler sebebiyle derecelendirme hassasiyetini yitirmesi ve her bir 

çalışanı daha ziyade değerlendirmiş olduğu bir önceki çalışan veya 

çalışanlara kıyasla değerlendirme hatasıdır. 

 Teknik sorunlar; daha ziyade değerlendirme formlarının içerik ve diline 

ilişkin sorunlardır. Dolayısıyla formların ve sürecin iyi dizayn edilmesi ve 

aşamalandırılması gerekmektedir. 
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EK IV. PERFORMANS DEĞERLENDİRME YÖNTEMLERİ 

 Alternatif Sıralama Yöntemi: Çalışanların değerlendirici tarafında kıyaslama 

yapılmak suretiyle “en başarılı” ve “en başarısız” personeller olarak 

gruplandırıldığı ve yukarıdan aşağıya yapılan sıralama ile en başarılı 

çalışandan ikinci en başarılı çalışan silsilesini takip ederek en başarısız 

çalışana ulaşılan yöntemdir. Yöntemi uygulamak için tüm çalışanların 

listesinin sol tarafta olduğu ve bu listeden seçilerek oluşturulan yeni listenin 

sağ tarafta olduğu bir tabloya ihtiyaç duyulmaktadır. Yöntem küçük 

birimlerde (20 kişiden az) uygulandığında daha sağlıklı sonuçlar vermektedir. 

Ancak en başarılı ile en başarısıza vurgu yapan yöntemde bunların dışındaki 

çalışanları sıralamak ve sonuçlar üzerinden değerlendirme yaparak kararlar 

almak zor ve riskli bir süreçtir. (Doğan, 2005: 17). 

 Adam Adama Kıyaslama Yöntemi: Bu yöntemde her çalışan kendi biriminde 

yer alan tüm arkadaşlarıyla, belirlenmiş performans kriterlerine göre sırayla 

teker teker karşılaştırılır ve kritere göre üstün gelen hangi çalışansa yanına 

“+” işareti konulur. İkili birer müsabaka gibi tasarlanan karşılaştırmalar 

neticesinde en fazla “+” toplayan çalışandan en aza kadar bir sıralama yapılır. 

Yöntemin pratik bir şekilde uygulanabilmesi için tavsiye edilen ise tüm 

çalışanların bir tablo üzerinde yatay olarak önce sağdan sola sonra aynı sıra 

ile yukarıdan aşağı bir bulmaca şeklinde yazılması ve karşılaştırılmasıdır. 

Ancak sıralama ve dolayısıyla da karşılaştırma yapılacak kişi sayısı arttıkça 

önemli bir zaman alacak yöntem de çalışan sayısının nispeten az olduğu 

birimler için tavsiye edilmektedir (Bingöl,1996: 228-229, Sabuncuoğlu, 

2000: 172, Barutçugil, 2004:438). Söz konusu yöntemin uygulamada başka 

versiyonları da mevcuttur. 

 Zorunlu Dağılım Yöntemi: Genellikle tek bir performans kriteri baz alınarak 

yapılan değerlendirmede çalışanlar başarı düzeylerine göre iyi, çok iyi, zayıf 

vb. gruplara ayrılırlar ve sonuç olarak kurumda çalışanların başarı grupları 

açısından yüzdesel dağılımı elde edilir. Bu şekilde elde edilen sonuç ise 

kurumsal başarıya ilişkin ipuçları verecektir (Gürüz ve Yaylacı, 2007:228-
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229).Yöntem sonuçları itibarıyla bireysel değerlendirmelere çok fırsat 

vermeyen bir süreçten oluşmaktadır. 

 Grafik Değerlendirme Ölçekleri Yöntemi: Değerlendiricinin, çalışanları 

sırayla önceden belirlenen performans kriterlerine göre değerlendirerek, karar 

verilen herhangi bir ölçek üzerinden (sayısal veya diğer) sıralaması 

şeklindedir. Özellikle rakamsal bir ifade imkanı sunması bakımından ve tüm 

personelin sıralamasına imkan tanıması sebebiyle yaygın bir uygulamadır 

(Tahiroğlu, 2003:182). Grafik değerlendirme ölçekleri yöntemiyle tek bir 

faaliyet veya görevi her bir personelin ne derecede yapabildiği de ortaya 

çıkarılabilmekte ve böylelikle her faaliyete daha uygun kişiler 

yönlendirilebilmektedir (Saydam, 2005:69). 

 Kritik Olay Değerlendirmesi Yöntemi: Yöntem, genellikle amir konumunda 

olan değerlendiricinin çalışanları çalışma ortamında ve görevini/işini ifa 

ederken gözlemlemesi ve not tutması esasına dayanmaktadır. Sonuçların 

çalışanlarla paylaşıldığı yöntemin, yönetici ve çalışanların performans 

konusunda fikir alış verişi sağlaması, kişisel özelliklerin değil iş ortamına 

ilişkin faaliyetlerin dikkate alınması gibi olumlu özellikleri ön plana 

çıkmaktadır. Diğer yandan birçok başka sorumluluğu da olan yöneticiler 

açısından çok zaman alıcı olması, öznelliğe çok açık olması, sürekli 

gözlemlemenin çalışanları rahatsız etmesi gibi eleştirilen yönleri de 

bulunmaktadır (Palmer,1993:47, Saydam, 2005:74).  

 Kontrol Listesi Yöntemi: Kontrol listesi yönteminde çalışma ortamında 

gerçekleştirilen faaliyetlerin hepsine veya seçildiği kadarına ilişkin durum 

cümleleri hazırlanır ve ardından her çalışan bu cümlelere göre 

değerlendirilerek, faaliyeti bahsedilen şekilde yapıp yapmadığına göre “+” 

veya “-“ ile işaretlenir. Her bir durum cümlesi için önem derecesine göre 

farklı ağırlıkta puanlar verilebilir ve netice itibarıyla her çalışan için toplamda 

bir puan ortaya çıkar. Bu yöntem de kritik olay değerlendirmesi yöntemi gibi 

iş ortamındaki faaliyetlere odaklanmış durumdadır. Ancak her bir faaliyet 

için farklı sorular oluşturarak çalışanları teker teker gözlemlemek bu 

yöntemde de zaman alıcı bir uğraştır (Barutçugil, 2002:191). Uygun cümle 
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seçme mantığına dayanan yöntemin diğer bir ismi de ağırlıklı cümle seçme 

yöntemidir (Saydam, 2005:73). 

 Zorunlu Tercih Yöntemi: Farklı anlamlara gelen ve farklı yönlerden 

çalışanları tartan çeşitli cümle veya ifadelerden oluşan gruplar oluşturulur. 

Çalışanlar oluşturulan her bir grup üzerinden değerlendirilir ve ikisi olumlu 

ikisi olumsuz olmak üzere her çalışan için dört ifade seçilir. Her bir ifadenin 

puan cinsinden değeri değerlendiriciden gizlendiği için bu anlamda bir 

nesnellik söz konusudur (Bingöl,1996: 233). Aslında zorunlu tercih yöntemi, 

kontrol listesi yöntemiyle birlikte “uygun cümle seçme tekniği olarak 

adlandırılan” daha geniş bir uygulamanın alt başlıklarıdır. Dolayısıyla cümle 

seçme tekniğinden hareketle türetilmiş başka yöntemler de mevcuttur.  

 Davranışsal Temellere Dayalı Dereceleme Ölçekleri (BARS): Kişisel 

özellikler yerine iş ortamında gerçekleştirilen faaliyetleri değerlendiren, 

buradan hareketle aynı işin daha iyi nasıl yapılacağı konusunda çalışanı 

eğiterek gelişimini sağlayan yöntem; grafik değerlendirme ölçekleri yöntemi 

ile kritik olay değerlendirmesi yönteminin bir arada uygulanmasına 

benzemektedir (De Cenzo ve Robbins,1996: 331). Ancak bahsedilen iki 

yöntemin uygulanması düşünüldüğünde BARS’ın fazla zaman alan ve 

maliyetli bir yöntem olacağı eleştirisi yapılmaktadır. 

 Kompozisyon Yöntemi: Değerlendiricinin, çalışanların çalışma hayatında 

gerçekleştirmiş olduğu davranış ve faaliyetleri sade ve uzun olmayacak bir 

şekilde yazıya dökmesidir. Özellikle aynı çalışma ortamında bulunan mesai 

arkadaşları ve amirleri tarafında yazılacak birkaç paragraflık metinlerin 

birleşiminin çalışan hakkında önemli bilgiler içereceği varsayılmaktadır. 

Ancak değerlendiricilerin yazım ve aktarım yeteneğinin olmaması, öznel 

etkilere çok açık bir yöntem olması, her değerlendiriciden farklı nitelik ve 

uzunlukta metinler gelmesi gibi sebepler kompozisyon yönteminin 

handikaplarıdır (Aldemir vd., 2004:307, Saydam, 2005:75).  

 Amaçlara Göre Değerlendirme Yöntemi: Bir işyerinde önceden belirlenmiş 

hedef ve amaçlara ne kadar ulaşıldığını dikkate alarak çalışanları 

değerlendiren yöntem oldukça eski bir yöntemdir. Ancak söz konusu 
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yöntemde kurumsal hedef ve amaçların sürecin başında çalışanları da dahil 

edecek bir mekanizmayla belirlenmesi, başarı veya başarısızlıklar açısından 

sorumluluğun da dağıtılmasını sağlayacaktır. Daha ziyade sayısal ve 

ölçülebilir işlerin olduğu yapılarda kullanışlı olan yöntemde öncelikle 

kurumsal amaçların baz alınması sebebiyle hem çalışanlara ilişkin kişisel 

özellikler dikkate alınmamakta hem de bireysel değerlendirmeye ilişkin 

ayrıntılar tespit edilememektedir. 

 Çalışma Standartları Yöntemi: Çalışma ortamında gerçekleştirilen işlerin 

belirlenerek daha verimli hale getirmek üzere her biri için belirli standartların 

oluşturulması ve çalışanlardan bu standartlara uyulmasının beklendiği 

yöntemdir. Dolayısıyla belirlenmiş tüm standartlar personelden ve 

özelliklerinden arı bir şekilde nesnel olacaktır.  

 Değerlendirme Merkezleri Yöntemi: Özellikle bir üst makama geçişlerde 

aday kişileri değerlendirirken kullanılan yöntem, değerlendirdiği personelin 

gelecekteki performansını tahmin etmeyi ve geliştirmeyi amaçlamaktadır. 

Yöntemde, değerlendirilen personelin değerlendirilme sürecine hazırlanacak 

vaktinin olması tedirginlik ve stresi azaltacaktır. Ayrıca süreç tüm çalışanlar 

açısından öğreticidir. Ancak yöntemin zaman alan ve maliyetli olması ve 

değerlendiricilerin iş süreçlerine yeteri kadar hakim olmadıkları zaman hangi 

işin hangi çalışan için ileride daha verimli ve uygun olacağını tespit 

edememesi sebebiyle oluşacak ters etkiler gibi olumsuz yanları da vardır 

(Sabuncuoğlu, 2000:180-181). 

 Kendini Geliştirme Düzeyi: Teknolojinin gelişmesiyle sürekli yenilenen iş 

ortamı ve iş süreçlerine daha iyi uyum sağlanması amacıyla çalışanlara 

yönelik yürütülen faaliyetlerin tümünü içeren bir yöntemdir. Dolayısıyla 

öncelikli olarak performansın artırılmasını hedefleyen yöntem düşük 

performanslı çalışanları cezalandırmak yerine daha iyi hale getirilmesine 

odaklanmıştır (Fındıkçı, 2003:314-315).  

 Öz değerlendirme Yöntemi: Yöntem, şeffaf ve iletişimin güçlü olduğu bir 

çalışma ortamında çalışanlara kendilerini değerlendirme imkanı verildiğinde 

dürüst olacakları ve herhangi bir değerleyicinin göremeyeceği zaafları 
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paylaşabileceği varsayımına dayanmaktadır. Çalışanların kendilerine dair 

genellikle sayısal veriler yerine sözel ifadeler kullandığı ve tek başına yeterli 

veriler elde edilmesinin güç olduğu değerlendirme yönteminin diğer bazı 

yöntemlere ek olarak uygulanması halinde daha iyi sonuçlar elde 

edilebilecektir. 

 Görüşme Yoluyla Değerlendirme Yöntemi: Genellikle üst konumunda olan 

değerlendiricinin çalışanı(nı) karşılıklı yapılan görüşme sonucunda bir 

tartışma ortamında değerlendirmesidir. Bu uygulamada üstlerin daha ziyade 

dinlemede kalması ve sorgular bir üsluptan kaçınması çalışanların kendilerini 

daha rahat ifade etmelerine, hata ve eksiklerini daha rahat paylaşmalarına 

yardımcı olacaktır (Saydam, 2005:82, Bilgin, 2004b veya a:59) 

 Yerinde İnceleme ve Gözlem Yöntemi: Yöntemde profesyonel bir insan 

kaynakları uzmanı her bir çalışan için yönetici ile ayrı ayrı görüşmeler 

gerçekleştirmekte ve rapor hazırlamaktadır. 

 Hizmetten Yararlananlar Tarafından Değerlendirme Modeli: Hem özel 

sektör hem de kamu kesimi için tek başına veya ilave bir yöntem olarak 

düşünülebilecek müşteri/vatandaş memnuniyeti uygulaması modelin en saf 

örneklerinden biridir. Yöntemin ulaşmak istediği nokta, çalışanların 

sundukları hizmetteki kalitenin, harcadıkları zamanın, kullanıcıya 

gösterdikleri davranışların, işe dair bilgilerinin hizmetten yararlananlar 

tarafından ölçülmesidir.  

 Profesyonel/Uzman Kurul Tarafından Değerlendirme: Yöntem, özellikle 

tarafsızlık konusunda endişe yaşanan işyerlerinde değerlendirici ekibin 

dışarıdan oluşturulması esasına dayanmaktadır. Değerlendiriciler insan 

kaynakları uzmanları, profesyonel bir insan kaynakları şirketi olabileceği gibi 

hizmete dair çalışma alanına giren diğer kurum, kuruluş, dernek, sendika vb. 

grupların temsilcisi de olabilmektedir. 

 Dengelenmiş Performans Göstergeleri Yöntemi (Balanced Scorecard 

Measures): Yakın geçmişte geliştirilen sistem, kurumsal amaçlar, 

performansa temel teşkil eden finansal ya da finansal olamayan ölçütler ve 

göstergeler ile kurum içi-kurum dışı performans faktörlerini temel alarak tüm 
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bu faktörler arasında denge kuran bir anlayışa dayanmaktadır (Saydam, 

2005:93). Yöntem kurumsal vizyon ve amaçlarla sıkı sıkıya bağlı olması 

sebebiyle stratejik yönetimin benimsendiği kurumlarda adeta bir tamamlayıcı 

işlevi görmektedir (Kasnaklı, 2002:137). 
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