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TESEKKUR
Tiim is yogunluguna ragmen tez danismanligimi istlenerek siire¢ boyunca gostermis
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Kutluhan TASKIN’a,
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Miistesar Yardimcist Sayin Yilmaz TUNA’ya,
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ELDENIZ’e,
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saglayan Planlama Uzman Yardimcilar1 Saym Nazli KOCAS ve Sayin Betiil PEKTAS a,
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ve kamu kurum ve kuruluslariin yoneticilerine,
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OZKAN’a ve MEMURSEN Konfederasyonu Genel Baskan Yardimcis1 Sayin Hact Bayram
TOMBULa,
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OZET
Planlama Uzmanhg Tezi
KAMU KESIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi:
iS VE MESLEK DANISMANLARINA YONELIK BiR UYGULAMA ONERISi
Ahmet TOZLU

Kamu personel sistemindeki verimlilik arayis1 son dénemde yeni kamu yonetimi anlayisi
dogrultusunda kamu kesiminde yasanan doniisiim siirecinin dnemli bir bileseni olmustur. Daha
diisiik maliyetle etkin ve kaliteli bir kamu hizmeti sunumu ile vatandas memnuniyetinin ayni
anda saglanmasina yonelik siirecin kilit noktas: olarak, sonuglarma etkili kararlar baglanmis bir
performans degerlendirme sistemi diisiincesi on plana ¢ikmistir. Ingiltere, Yeni Zelanda gibi
iilkelerin Onciiliik ettigi Anglo-Sakson temelli bu yeni anlayis, kamu kesiminde ¢alisanlarin 6zel
sektordeki calisanlardan daha verimsiz olduklari, bu sebeple de bazi uygulama ve kurallar
acisindan kamudaki sistemin 6zel sektore yakinlastirilmasi gerektigi diisiincesine dayanmaktadir.
Calisanlarin  performansinin bireysel olarak degerlendirilmesi fikri; amaglart ve siiregleri
itibariyla 6zel sektérden ayrilan kamu kesimindeki birgok kisit ve engele ragmen giincel bir konu
olmaya devam etmektedir.

Performans degerlendirme uygulamasmin en temel yansimasi iicret iizerine olmus ve
orneklerin bir¢cogunda iicret-performans arasinda bir iliski kurulmasi fikri 6n plana ¢ikmustir.
Yalnizca ticretle iligkilendirmenin Gtesinde insan kaynaklara yonelik birgok faaliyetle arasinda
bag kurulabilecek olan performans degerlendirme sistemi, boylelikle iicret lizerine odaklanmasi
yOniiyle ¢aligma barigini tehdit ettigi yoniindeki elestirilerden de uzaklagabilecektir. Bunun yani
sira nesnel bir performans degerlendirme sisteminin uygulanabilirliginin ortaya konulabilmesi
icin kamu kesiminde Olgiilebilir ve sayisallastirlabilir is siireglerinin oldugu kurum ve
mesleklerden baslanarak denenmesi 6nem tagimaktadir.

Bu caligmanin amaci, etkin bir kamu performans degerlendirme sisteminde bulunmasi
gereken bilesenleri analiz ederek elde edilen bilgiler 1s1ginda sistemin hazirlik asamasindan
isleyisine kadar neriler gelistirmek ve Tiirkiye Is Kurumu (ISKUR) biinyesinde gorev yapan is
ve meslek danigmanlarina yonelik bir performans degerlendirme sistemi gergevesi olusturmaktir.

Calismanin neticesinde ISKURun is ve meslek danismanlig: faaliyetlerine iliskin sayisal
bilgi ve veriler ortaya konularak cesitli analizler yapildiktan sonra kurum biinyesinde gorev
yapan i ve meslek danigmanlarinin performans degerlendirme sistemine iliskin beklenti ve
diistincelerinin belirlenerek etkin bir sistem teskil edilmesi amaciyla kapsamli bir anket ¢aligmas1
gergeklestirilmistir.  Yapilan caligma sonucunda, bireysel olarak performans olgim ve
degerlendirme sistemine nispeten uygun oldugu gozlemlenen is ve meslek danismanlart grubuna
yonelik uygulama onerileri gelistirilmistir. Bu kapsamda, danismanlara yonelik gergeklestirilen
anketle performanslarmin degerlendirilmesi fikrine bakis acilari ve ISKUR’un da iizerinde
durdugu bu olas: siirecten beklentileri tespit edilmistir.

Anket ve yapilan diger arastirmalar da dikkate alinarak, sistemin ana unsurlart olan
degerlendirme yontemi, performans kriterleri, degerlendirme periyodu, degerlendiriciler, ddiiller
ve sonuglarla iliskilendirilebilecek insan kaynaklar faaliyetleri gibi konulari igeren bir ¢ergeve
olusturulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme Sistemi, Verimlilik, Is ve Meslek Danigmanlig,
insan Kaynaklari, Kamu Kesimi, Kamu Hizmeti, Kamu Gérevlisi.



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
(ISKUR).

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 ISKUR 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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GIRI

SYeni kamu yonetimi anlayisi ¢ercevesinde diinya genelinde gerceklesen
degisimle birlikte temel kamu hizmetlerinin saglanmasi amaciyla kamu kurumlar
icin mevzuatla “sayilan gorevler” disinda kalan alan, ekonomik, toplumsal veya idari
niteligine gore piyasa unsurlarina ve belirli diizeyde yerel aktorlere birakilmaktadir.
Yerel yonetimler ve 6zel sektorle paylasim icerisindeki bu yeni idari anlayis kamu
hizmetlerinin sunumunda vatandas odaklilig1 merkeze almakta, daha esnek, seffaf ve

hesap verebilir bir yaklasim ortaya koymaktadir.

Kamu kesiminin, 6zel sektor gibi kar elde edemeyecegi alanlardan kaginmasi
ya da ¢ekilmesi gibi bir tercih hakki bulunmamakla birlikte siireci kaliteli, etkin ve
verimli hale getirme amacit dogrultusunda ¢esitli yontem ve diizenlemelere yonelme
imkani bulunmaktadir (Eren, 2009:2). Genis bir yelpazede sosyal fayda amach
faaliyet gosteren kamu calisanlarinin, daha kaliteli hizmet sunumu i¢in motive
olmalariyla is performanslar1 arasinda bir baglanti1 kurulmas1 da miimkiindiir (Bella,
2013:143). Kiiresellesen, bilgi toplumu olma yoniinde doniisen ve rekabetin giderek
arttigl glinimiiz diinyasinda, devletlerin klasik yontemlerle kamu yonetimini
gelistirmesi, etkin hizmet sunmasi ve vatandas memnuniyetini saglamasi mimkiin
degildir. Kamu yonetimi diigiincesinin degistigi, kurumsal yapi, gérev ve hizmet
sunma bigimlerinde doniisiimiin yasandigr bu ortamda kamu kesiminde zamanla
performans odakli hizmet sunumu anlayis1 da yayginlagsmaktadir. Sonuglardan ziyade
girdi ve ¢ikt1 odakli bir anlayisin yerini, konunun 6ziine yonelik islevsel bir analizle
Olciisel agirlikli bir performans degerlendirmenin de Gtesine gecen genis capli bir

izleme degerlendirme kiiltiiri almaktadir.

Giliniimiizde kamu hizmetlerini vatandaglara ulagtiran personel sistemi,
gerekli sayida ve nitelikte personelin saglanmasi, ¢alisma sartlariin belirlenmesi,
iicretlerinin tespiti ve ddenme sekli, mesleginde yetkinlige erismesi i¢in hizmet igi
egitim ve diger takviyelerle yetistirilmesi gibi konular da g6z 6niine alindiginda her
gecen gilin daha 6nemli ve 6zen gosterilmesi gereken bir hal almaktadir (Giiler, 2005:
45-52). Bununla birlikte tilkemizde kamu personel sisteminin yapisi, etkin ve verimli
olmayan yonetim sistemindeki en ¢ok elestiri alan konulardan biri haline gelmistir.

1



Yillar siiren tartisma ve reform girisimlerinin sonucunda 6111 sayili Kanunla
sicil sistemi 657 sayili Devlet Memurlari Kanunundan kaldirilmis ve kamu
personelinin ¢alisma ve verimliligini 6l¢ecek yeni bir degerlendirme sistemine olan
ihtiya¢ daha da artmistir. Ayn1 Kanunun 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun
(DMK) 122. maddesine getirmis oldugu degisiklikle kamu kurum ve kuruluslarina,
yiiriitmekte  olduklar1  hizmetlerin ~ 6zelliklerini g6z Oniinde bulundurarak
memurlarinin  basari, verimlilik ve gayretlerini 6lgmek {lizere, Devlet Personel
Baskanligindan uygun goriis almak kaydiyla, degerlendirme 6lgiitleri belirleyebilme
imkan1 getirilmigtir. Diger taraftan Kalkinma Planlar1 ve Yillik Programlarda
kendine yer bulan kamu personeline yonelik performans vurgusu, Onuncu Kalkinma
Planinda da devam etmis; verimliligin artirilmasi amaciyla islevsel bir performans

degerlendirme sistemi olusturulmasi bir politika araci olarak 6ngoriillmiistiir.

Ulkemizde performans degerlendirme konusunda &rnek bir uygulama
olabilecegi diisliniilen is ve meslek danismanligi faaliyetleri, isgiicii piyasasinin
analiz edilmesi, issizligin azaltilmasi, acik islerin tespiti ve bu islere doniik dogru
yonlendirmelerle hem isverenlerin hem is arayanlarin taleplerinin karsilanmasi
acisindan Snemli bir islevi yerine getirmektedir. ISKUR’un Stratejik Plami ve
Performans Programinda is ve meslek danismanlarina iliskin belirlenmis olan
birtakim performans hedefleri ve gostergelerinin ilerleyen donemde sistematik bir
sekilde ortaya konularak takip edilmesi ve kurumsal siireclerin bu sonuglara gore
tasarlanmasi danismanlik hizmetlerinin sunumunu daha anlamli hale getirecek ve bu

hizmetlerin etkinligini artiracaktir.

Bu gelismeler 15181inda ¢aligmanin amaci iilkemiz personel sistemine ve kamu
yonetimi kiiltiiriine uygun, saglikli, islevsel bir performans degerlendirme sistemi
olusturulmasi c¢ercevesinde gerceklestirilen faaliyetlere giincel bilgiler ve yeni
onerilerle katki sunmak, is ve meslek danigmanlarina yonelik 6rnek bir uygulama

gercevesi belirlemektir.

Bu dogrultuda caligmanin ilk bdlimiinde yeni kamu yonetimi anlayisi ve

insan kaynaklar1 yonetimine iligkin agiklamalar yapilmig ve performans



degerlendirme sistemi, kavramlari, unsurlari, islevi, avantaj ve sorunlariyla

derinlemesine izah edilmistir.

Ikinci boliimde ingiltere, Almanya, Italya, Yeni Zelanda, Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) ve Fransa’da kamu kesiminde performans yonetimi ve performans
degerlendirme sistemi olusturma faaliyetleri incelenmistir. Bu kisimda basta OECD
olmak tizere konunun ele alinis bi¢imi ve yapilan farkli tespitler de paylasilarak

uluslararasi alanda genel kabul gérmiis ilke ve uygulamalara deginilmistir.

Ugiincii boliimde Tiirkiye’de devlet teskilatiyla birlikte kamu personel
sisteminin tarihsel olarak gecirdigi evreler agiklanmistir. Ardindan, gelinen nokta
itibartyla lilkemizde uygulanma imkant bulmus performans degerlendirme
orneklerine yer verilerek uygulamadaki aksakliklara 1sik tutulmustur. Bu béliimde
kamu iktisadi tesebbiisleri (KiT), kadro karsilig1 sozlesmeli personel uygulamasi ile
Saglik Bakanlhigt ve Emniyet Genel Midirligii biinyesinde performans

degerlendirme uygulamalarina deginilmistir.

Dordiincii boliimde performans degerlendirme sisteminin uygulanabilirligi
ISKUR’un is ve meslek danismanlari iizerinden test edilmeye c¢alisilmistir. Bu
cercevede, ISKUR un teskilat yapisi, temel faaliyetleri ile is ve meslek danismanlig
faaliyetlerine yonelik genel goriiniim ortaya konulmus, gorev yapan is ve meslek
danismanlariin  performans degerlendirme sistemi konusundaki diisiince ve
beklentilerini tespit etmek amaciyla Tiirkiye capinda gerceklestirilen ve bine yakin
calisanin cevapladigi anketin sonuglari analiz edilmistir. Anket c¢alismasiyla
ISKUR’un is ve meslek damgmanlarina yénelik olusturmayi planladigi performans
degerlendirme siirecine somut verilerle katki sunulmasi ve danigmanlarin beklentileri
ile Kurumun bu yondeki gelecege yonelik faaliyetleri arasinda bir kopri

olusturulmasi hedeflenmistir.

Calismanin sonug boliimiinde ise performans degerlendirme sisteminin genel
olarak kamu kesiminde, 6zel olarak ISKUR biinyesinde gérev yapan is ve meslek
danigmanlar1 nezdinde uygulanabilirligi konusu degerlendirilmekte ve gelistirilen

Oneriler sunulmaktadir.



1. KAMU YONETIMINDE DEGiSiIM VE  PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMi

1.1.Geleneksel Kamu Yoénetimi

Giglii bir hiyerarsiye dayali, merkeziyet¢i, siyaset kurumuyla idareyi kesin bigimde
ayirarak idari alanda biirokratik bir orgilitlenmeyi gerekli goren, ayrintili ve kati
kurallara sahip geleneksel kamu yonetimi diisiincesi, kamu ydnetimi zemininin ilk
kurallarin1 belirleyen akim olmustur. Geleneksel kamu yonetimi diigiincesinin
mimarlart arasinda 6ncelikle Woodrow Wilson, Max Weber ve Frederick Taylor’u
saymak miimkiindiir (Onen, 2011:877). Ancak genel olarak “kamu yonetimi” anlays
ve fikrinin baslangici 1887 yilinda Woodrow Wilson tarafindan yazilan “The Study
of Administration” makalesi olmustur. Wilson’dan sonra geleneksel yonetim
diisiincesi, kendi adiyla da anilan yonetim modelini sekillendiren Weber ile ivme
kazanmigtir. Weberyan yonetim modelinde, hiyerarsiye dayali, agirt merkeziyetgi bir
biirokrasi ile kamu hizmetlerinin 6zel sektérden farkli, tamamen kendine 0zgi
nitelikleri olan kamu idaresi tarafindan sunulmasi gerekliligine dayali ve genel olarak
calisanlar arasinda esitlik¢i bir anlayis s6z konusudur (Eryilmaz, 2011:39-42;
Homburg at al, 2007:3:Groth’dan 1999). Bu anlayista da memurlarin ¢alisma, ¢ikti
ve basarilariyla degil standart olarak, kidem, egitim ve diplomaya goére istihdam
edilmesi, tcretlendirilmesi ve yiikselmesi esastir (Eren, 2006:141; Heywood,
2010:453).

1.2.Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi
Tiirkiye’deki yansimalar1 1983 yili sonlarinda ilk kez Basbakan olan Turgut
Ozal ile anilan yeni kamu ydnetimi anlayisinin uygulama anlaminda 1980°li yillarda
Ingiltere’de Thatcher, ABD’de Reagan donemi hiikiimetleriyle ortaya cikarak
yayildigi kabul edilmektedir. Ancak daha evvelinde 1968 yilinda toplanan “I.
Minnowbrook Konferansi“nda “Yeni Kamu Yonetimi Hareketi” bir fikir olarak
ortaya atilmistir. Kamu yonetimine iligkin reform hareketleri genel olarak, Birlesik

Krallik ve Yeni Zelanda hiikiimetlerinin onciiligiindeki Westminster reformlariyla



daha marjinal ve genis kapsamli olarak kabul edilen Amerikan tarzi reformlar olarak

siniflandirilmistir (Kettl, 2005:9).

Devlet mekanizmasi girmis oldugu elestiri siirecinden ¢ikis amaciyla kamu
isletmeciligi veya yeni kamu isletmeciligi olarak da adlandirilan “yeni kamu
yonetimi” anlayist dogrultusunda idari ve mali bir reform siireci basglatmistir (Ates ve
Okur, 2009:102). Kamu kesiminin ekonomik ve sayisal anlamda kiigiiltiilmesi
hedefi, ¢ogu iilkedeki reformlarin temel ¢ikis noktalarindan biri olmustur (Kettl,
2005:62). Siirecin, stratejik yonetim anlayisi, yoOnetisim, esneklik, performans
degerlendirme, toplam kalite ydnetimi, insan kaynaklari ydnetimi (IKY), hesap
verebilirlik, saydamlik, performans biitceleme gibi birgok alt basligi oldugu gibi
yurttas sart1, performans sozlesmeleri, dilek¢e hakki, vatandas memnuniyeti Sl¢limii
gibi cesitli uygulama araglar1 da bulunmaktadir. Sayilan tiim bu yaklasim ve
uygulamalar kamu yonetimindeki performans a¢igmi kapatmak amaciyla
gelistirilmistir (Y1lmaz, 2001:42). Performans a¢181, Tiirk kamu yonetimindeki biitce
acigl, giiven agigl, stratejik acik gibi sorunlarla birlikte temel eksikliklerden biri

olarak degerlendirilmektedir (Dinger ve Yilmaz, 2003:65-73).

Yeni kamu yonetimi anlayigmin literatiirde de hemfikir olunan temel

nitelikleri;

= Kiirek ¢ceken (yoneten) degil diimen tutan (yonlendiren) devlet diisiincesi,

#= Ozel sektor, iiniversiteler ve sivil toplum kuruluslar1 gibi gruplarin da karar
alma stirecine katilimini dngdren yonetisim diisiincesi,

= Siireclere piyasa temelli yaklasim ve miisteri-vatandas yakinsamasi,

= Sadece harcayan degil kazang saglayabilen idare fikri,

= Hiyerarsiden katilim ve takim ruhuna gegmeye yonelmis yonetim,

= Merkezi yoOnetimin yetkilerinin yerel yonetime verilmesi ve kamu
hizmetlerinin sunumunda yerinden yonetimin benimsenmesi,

= Sorunlarin ¢dzililmesine odaklanmak yerine sorunlarin ¢ikis noktasina ve
engellenmesine odaklanma,

= Vizyon sahibi ve sonug odakli yonetim,

= Performans odakli degerlendirme ve esnek calisma hayati,
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# Daha ziyade 06zel sektore atfedilen stratejik yonetim, toplam kalite yonetimi

gibi birtakim uygulamalarin kamu ydnetimine aktarima,

seklinde siralanabilir (Dahlstrom 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 goriisler dogrultusunda arzu
edilen daha etkin ve verimli kamu yoOnetimi yaklasiminin; sunulacak kamu
hizmetlerinin ihtiyaglara gore rasyonel olarak belirlendigi ve hizmet ihtiyacina gore
kamu kurumlarmin miikerrerlikleri onleyecek sekilde gozden gegirilerek yapisal
acidan revizyona gidildigi bir sistem oldugu goriilebilmektedir. Bu siire¢ ise yeni
kamu yonetiminin, 6zel sektdr is yasamina ait genel kabul gérmiis bir takim
tekniklerin kamu kurumlarina aktarimini da igeren bir anlayis oldugu gostermektedir

(Thiel at al, 2007:196).

Kamu yonetiminde yasanan yenilik ve degisim siirecinin temel noktalarina
deginirken toplam kalite yonetimi yaklagimindan baslamak yerinde olacaktir. Simsek
(2001: 99-100)’e gore toplam kalite yonetiminin miisteri odaklilik, gbzden gecirme
ve siirekli iyilestirme, toplam katilim ve toplumsal sorumluluk olarak siralanabilecek
dort temel boyutu bulunmaktadir. Dolayisiyla toplam kalite ydnetiminin
benimsendigi orgiitlerde miisterilerin (kamu kurumlari i¢in vatandaslarin) tanimlamis
oldugu kalite ¢izgisi ve beklentiler her seyden oOnce gelmektedir (Akyildiz,
2012:4420; Morley at al, 2001:5). Toplam kamu yo6netimi bu yoniiyle kamu
kurumlarmin vatandas memnuniyetini saglamak amaciyla is, islem ve faaliyetlerini
yeniden degerlendirmeleri ve gilincellemeleri gereken bir uygulamadir (Dinger ve
Yilmaz, 2003:159). Orgiit i¢in mal ve/veya hizmetler baz alinarak belirlenecek
kalitenin artirilmasi ise faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesini ve bu yapilirken
de Deming Dongiisii olarak da adlandirilan “planla, uygula, kontrol et, diizeltici
onlem al” siirecinden yararlanilmasini gerektirmektedir (Altinok, 2002:206; West at
al, 2000:113). 2000’11 yillarla birlikte kamu yonetimine yonelik reform ve yeni
diisiinceler, toplam kamu yonetimi anlayisindan ziyade stratejik yonetim anlayisi

etrafinda sekillenmeye baslamistir.



Stratejik yonetim, bir kurumsal yapinin vizyon ve misyonunu siirekli olarak
gelistiren, stratejik amag ve hedefler belirleyen ve karar alma siirecleriyle buna bagh
faaliyetleri rasyonel bir siiregten gegirerek olusturan yonetim seklidir (Durna ve
Eren, 2002:61). Stratejik yoOnetimin en Onemli araglardan biri olan stratejik
planlamay1 ise bir orgiitiin sahip oldugu rekabet iistiinliigiinii korumak ve bu konuda
atilim yapmak icin giiclii ve zayif yanlarini, firsatlar1 ve tehditleri de dikkate alarak
uzun vadeli planlar yapmasi olarak tanimlamak miimkiindiir (Dessler, 2003:6;
Kelleher and Cobe, 2003:514). Nitekim Kamu Idareleri Icin Stratejik Planlama
Kilavuzunda da stratejik bir yonetim siirecinin Oncelikle durum analizi yapilarak
“Orgiitin ne durumda, hangi seviyede oldugunun tespitini”, ardindan ulasilmak

13

istenen konumun belirlenmesi i¢in “ vizyon, misyon, amag¢ ve temel ilkelerinin
tayinini” igermesi gerektigi belirtilmektedir. Bunun disinda, arzu edilen seviyeye
hangi aracglarla ulasilabilecegini gostermek icin “strateji, faaliyet ve projelerin
belirlenmesi” ve son olarak basari veya mevcut durumun takip ve diizeltimini
saglamak amaciyla “bir izleme ve performans 6l¢me-degerlendirme mekanizmasi
olusturulmas1” da sz konusu siirecin bir pargasidir (DPT, 2006a:5) Tiim bu siirecin
basariyla yiiriitiilebilmesi i¢in sahip olunmasi gereken personel yapisi ise yeniligi ve
stirekli gelisimi tegvik edecek, belirlenmis hedef ve amaclara ulasmayi saglayacak ve
calisma hayatinda esnekligi benimseyecek bir stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
(IKY) araciligiyla olusturulacaktir (Demir, 2007:102; Dessler, 2003:11). Buradan
hareketle stratejik IKY’yi, kurumsal performans: iyilestirmek; yenilikciligi ve
esnekligi destekleyen bir orgiit kiiltiri gelistirmek amaciyla sahip olunan insan
kaynaklarimin planl bir bi¢imde stratejik amag ve hedeflerle uyumlu hale getirilmesi
olarak tanimlamak miimkiindiir (De Cenzo and Robbins, 1996:127; Truss and
Gratton,1994:663; Wright and McMahan,1992:298). Dolayisiyla stratejik bir insan
kaynaklar1 yonetiminde IKY ile performans arasinda kurulmaya calisilan giiclii iliski

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

Yonetisim ise merkezi otoritenin yukaridan asagiya dogru Orgiitlenen
geleneksel hiyerarsik yonetim anlayisi yerine, toplumdaki tiim aktorlerin isbirligini
ve uzlagsmasini esas alan; katilimcilig1 ve sivil toplum kuruluslarini 6n plana ¢ikaran;
saydamlig1, acikligi, hesap verme sorumlulugunu, yetki devri ve yerindenlige dncelik
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veren bir anlayis olarak ifade edilmektedir (DPT, 2007:4). Yonetisimin esas
itibartyla katilimeilik, hesap verebilirlik, hukukun istiinligi, cevap verebilirlik,
etkinlik, saydamlik, esitlik ve stratejik vizyon olmak iizere sekiz temeli oldugu kabul
edilmektedir (Tortop ve ark., 2007:563-565). OECD, sayilan unsurlara ek olarak
yonetisimin ideal formati olarak ifade edilen iyi yonetisimde bulunmasi gereken
bilesenleri giivenilirlik, dngoriilebilirlik, kurumsal kapasite ve idari yeterlilik olarak
tamamlamaktadir (Sigma Papers No.26, 1999:8). Yonetisim anlayisi dogrultusunda
yakin donemde Tirkiye i¢in yasanan siirec; tek tarafli bir sistem olan “ydnetmek”
fikrinden, yonetilen birgok kesimin de yonetenin yaninda es paydaslar olarak
yonetime katilmasimi igaret eden bir degisim siireci olarak godzlemlenmektedir.
Olusan yeni “ortakliga” vatandaslarin istiraki bireysel ve dogrudan olabilecegi gibi

sivil toplum kuruluslari vasitasiyla veya diger dolayli yollardan da olabilmektedir.

5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu ile kamu kaynaklarinin
etkin ve verimli kullanilmas1 amaci dogrultusunda performans ydnetim siirecinin
mali boyutu diizenlenmistir. Bu kapsamda, performans esasl biitceleme, performans
programinda yer alan performans hedeflerine ulasmak icin kurumsal faaliyetlerin
maliyetlendirilmesi ile biitgenin performansla iliskilendirilmesi olarak ifade
edilebilmektedir (Celep, 2010:44). Siirecin isleyisi, kurumlarin faaliyetlerine iliskin
oOlciilebilir hedeflerin belirlenmesi, s6z konusu hedeflere iliskin degerlendirmenin
performans gostergeleriyle gerceklestirilmesi ve gosterilen performans ile kurum
biitgesi arasindaki iligkinin faaliyet raporlariyla ortaya konulmasi seklindedir.
Dolayisiyla performans esashi biitgeleme, performans degerlendirme ile biitge

arasindaki bagi kuran mekanizmadir (Yenice, 2006:67).

Yeni kamu yonetiminin bir diger 6énemli boyutu olan hesap verebilirlik,
biirokrasinin sadece halk nezdinde sorumluluk alan siyasilere karst sorumlulugu
olarak degil bunun yaninda ve oOncelikli olarak topluma ve vatandaslara karsi
sorumlu olmasi1 seklinde agiklanmaktadir (Ates ve Okur, 2009:119). Hesap
verebilirlik araciligryla kamu personeli kendisine verilen yetki ve gorevleri belirli bir
sorumluluk dahilinde kullanacak ve vatandasin beklentilerini gz ard1 edemeyecektir.
Kamu kesiminde hesap verebilir bir yonetim anlayisinin olusturulmasiyla

yoneticilerin yetkilerini kotii veya asir1 kullanmasinin 6niine gegilmesi, vatandas ve
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biirokrasi agisindan hukuk devletine olan inancin giiglenmesi gibi 6nemli kazanimlar

elde edilecektir (Saydam, 2005:31).

Saydamlik ise devletin tiim faaliyetlerinin vatandaglara agiklanabilir bir
zeminde gerceklestirilmesini, kamu hizmetlerinin kamuoyu nezdinde herhangi bir
siipheye mahal vermeden yiiriitiilmesini ve gereken hallerde vatandasin bilmek
istedigi hizmetin igerigine dair tiim siirecin aktarilmasini kapsayan bir yaklagimdir.
Kamu yonetiminde saydamlik giintimiizde hesap verilebilir bir degerlendirme sistemi

acisindan kiiresel diizeyde kabul gormiis art1 bir degerdir (Clarke, 2005:43).

Kamu kesiminde calisma hayatinin esneklestirilmesi ise kismi zamanl
calisma, takim esasli calisma, calisma saatlerinin farklilastirilmasi gibi zaman ve
kisiye bagli uygulamalar kadar 6zel sektdorden kamu kesiminepersonel gegisinin
kolaylagtirilmasi1 gibi faaliyetleri de kapsamaktadir. Kurumlarin ¢alisanlarini segme
stirecindeki etkinlik ve Ozglirligli esnekligin bir diger boyutu olarak kabul
edilmektedir (Eren, 2006:136). Bunun yani sira iicret, kariyer gelisimi, izin hakki
gibi konularda c¢alisanlara alternatifler sunulmasi ve c¢alisanlarin performanslari
Olciisiinde farkli sekilde ddiillendirilerek “ayirt edilmesi” de g¢alisma hayatinin
esneklestirilmesi kapsaminda diisiiniilmektedir (Kestane, 2003:5; Uguz, 2010:147).
Nitekim o6zellikle c¢alisanlara 6denen iicretin performansa gore farklilastiriimasi
iicretin esneklestirilmesinin yaygm bir 6rnegidir (Ebin ve ark., 2009:1). Isin
niteliginden o&tiirii kimi zaman kamu c¢alisanlarinin gereksiz yere tam zamanli
¢alistirilmasi, hem calisanlarin hem de kamunun zamaninin israf edilmesine neden
olabilmektedir. Bu durum goz 6niine alindiginda esneklik, insan sermayesinden daha
verimli ve rasyonel sekilde yararlanmasmin bir araci olarak diislinilmelidir. Bu
yonliyle; esnek calisma metotlari; engellilerin, 6grencilerin, ¢esitli sebeplerle tam
zamanli ¢alisamayacak olanlarin ya da tam zamanl ¢alismak istemeyecek kisilerin
ve llkelerin isttihdam profiline gore ozellikle kadinlarin, kamu istihdamina

katilmasinda 6nemli bir ara¢ olma potansiyeline sahiptir.

1.3. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine (IKY) Gegis
Yeni kamu yonetimi baglaminda dar kapsamli ve “personelin o6zlik

islemleriyle ilgilenen personel yonetimi” diisiincesinden uzaklasan, ¢alisanlar
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orgiitiin en degerli kaynagi olarak goren “insan kaynaklarinin stratejik yonetimi”
anlayisina dogru kayan bir yaklasim 6n plana ¢ikmistir (Kestane, 2003:1). Zaman
icerisinde yonetimin revize edilmesi amaciyla yalnizca ¢iktilara odakl iyilestirmeler
degil, calisanlara c¢alisma hayatinda giivence saglamak; mesleki ve kisisel agidan
gelisim imkanlar tanimak gibi konular da temel faaliyet alanlar1 olarak goriilmeye
baslanmistir. Bu durumda da IKY hem 6zel sektoriin ve hem de kamu yd&netiminin

baslica araglarindan biri haline gelmistir.

Personel yonetimi ile IKY’nin uygulamadaki farkliliklar1 asagidaki gibi
stralanabilir (Uysal, 2006:3):

= Personel yonetimi daha ziyade insan giicii faaliyetlerine odaklanarak
calisanlar1 maliyet agisindan degerlendirirken IKY insani/calisanlari kaynak
olarak gormekte ve en uygun sekilde kullanmaya caligmaktadir.

= Personel ydnetiminin sahip oldugu kisa vadeli bakis acisinin aksine IKY uzun
vadeli bakis acis1 gerektiren bir vizyona sahiptir.

= Personel yonetiminde etkinlik Olgiitii verilen vazifelerin yerine getirilip
getirilmedigiyken, IKY’de etkinlik calisanlarin amag ve hedeflere ulasmaya
tesviklerindeki basaridir.

& Personel yonetiminde biirokratik kurallar ve simirhi-belirli yetkiler soz
konusuyken, IKY’de daha esnek bir anlayis konusudur.

= Personel yonetimi, calisanlara karsi gilivensizlige dayali kontrol edici bir
mantikla calisirken, IKY’de karsilikli giiven, isbirligi ve calisanlarin
otokontrol sahibi olmasini benimseyen bir diisiince hakimdir.

= Personel yonetimi nicelik iizerinden hareket ederek buna bagli hesaplamalari

on planda tutarken IKY kaliteyi hedeflemektedir.

Bahsedilen farkliliklar insan kaynagindaki niteliksel gelisim ve calisma
hayatina iliskin beklentilerin degisiminden dogmus ve insan kaynaklarini motive
ederek daha fazla verim almayr miimkiin kilacak bir diisiinceden beslenmistir. Ozel
sektorde ortaya ¢ikan bu yaklasim yeni kamu ydnetimi anlayisiyla birlikte kamu
kesiminde de etkili olmaya baglamigtir. Caligma hayatinda motivasyonun énemi g6z

oniine alindiginda, calisanlarin1 sadece birer personel olarak goren kurumlarin,
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konunun insani boyutunu ihmal ettikleri goriilmektedir. Kamu kurum ve
kuruluslarinda, kadro ve gorev tamimlarinin yapilmasi ve kurum i¢i istihdam
politikasinin buna goére olusturulmasi; ihtiya¢ duyulan ¢alisanlarin ve egitimlerin bu
veriler 1s18inda belirlenmesi insan kaynaklari yonetimi yaklasiminin yerlesmesine

yarar saglayacaktir (Ekinci, 2008:184).

1.3.1. insan kaynaklari yénetiminin temel siirecleri

IKY, bir kurumun sahip oldugu kaynagmn (insan sermayesi) en etkili ve
verimli sekilde kullanilmasini saglamak suretiyle orgiitsel verimliligin miimkiin olan
en iist seviyeye cikarilmasini amaglamaktadir. IKY, 1990’11 yillarla birlikte giderek
On plana ¢ikarak personel yonetiminin yerini almaya baglamis olup degisim siirecinin
“caligan” faktoriine yansimasidir. 1KY, bahsedildigi iizere personel y&netiminden
daha genis bir kavram olmasi sebebiyle bir isyerinde calisanlara iliskin birgok siireg
ve asamayi icermektedir. Bir kamu kurumu i¢in insan kaynaklar siireglerine 6rnek
olarak, calisanlara ve igyerindeki teskilatlanma yapisina gore is ve goérev analizi,
insan kaynaklar1 planlamasi yapilmasi, calisanlarin kisisel ve mesleki gelisiminin
saglanmast ve hizmet i¢i, yurtdisi vb. egitimlerle desteklenmesi, c¢alisanlarin
performanslarinin  degerlendirilmesi,  ddiillendirilmesi  ve {icretlendirilmesi,
calisanlarin motive edilmesi, kariyer planlamasinin yapilmasi ve yikseltilmesi ve
kurumsal hedeflerle ¢alisan bazinda hedeflerin uyumlulastiriimasi yoluyla vizyon
yonetimi olusturulmasimi  saymak miimkiindiir (Akcakaya, 2012:172; Bilgin,
2007:58; Hartle,1994:96; Helvact, 2002:156; Uysal, 2006:10). Etkin bir Performans
Degerlendirme Sisteminden (PDS) ise yukarida sayilan tiim IKY faaliyetlerinin daha
saglikli yiriitiilmesi i¢in girdi saglamasi beklenmektedir (Farrell and Lynch,
2003:156-157).

1.3.2. insan kaynaklar1 yonetiminin genel sorunlar
“Insanmin” bir 6rgiitiin sahip oldugu en énemli sermaye ve firsat haline geldigi
giiniimiizde insan kaynaklarindan etkili bir sekilde yararlanan kurumlarin daha
basarili olmalar1 kagimlmaz hale gelmistir (Ozer, 2009:3). Kurumsal anlamda
caliganlardan optimum diizeyde faydalanmanin ilk sarti ise insan kaynaklarina iligkin

bir planlama yapilmasi olacaktir. insan kaynaklar1 planlamasi, bir organizasyonun
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amaclar1 dogrultusunda uygun nitelikteki personeli uygun bir zamanlamayla
biinyesine katmasi; her iki taraf acisindan da en fazla yarar1 getirecek uygun bir
birime yerlestirmesi; ¢alisanlari hizmet i¢i egitimlerle verilen gorevlere hazirlanmasi
ve degerlendirmesi yoluyla siirekli takip etmesi ve programlamasi olarak

tanimlanabilir (Uysal, 2006:6).

Insan kaynaklar1 politikalarmin kurumsal kiiltirden ve calisilan ortamdaki
degerler biitiiniinden ayr1 olmasi beraberinde sorunlar getirecektir. Bunun yani sira
geleneksel personel yoOnetimi anlayisinin  yerlesik oldugu sistemlerde insan
kaynaklart yonetimine ait uygulamalarin hayata gecirilmesi esnasinda direngle
karsilagilmast miimkiindiir. Tiirkiye acisindan 1KY, kamu kesimi 6zelinde ele
alindiginda ikili hukuk ve statii sistemi sebebiyle de sorunlar olusabilecegi
gozlemlenmektedir. Zira kamu kesiminde memurlarin yani sira olusturulmus
sozlesmeli personel uygulamasi ve 6zellikle kamu iscilerinin tabi oldugu kurallar

IKY araclarinin da farkli sekillerde uygulanmasini gerektirmektedir.

Kamu kurumlar biinyesinde iglevsel bir insan kaynaklart siireci i¢in olmasi
gereken bir diger 6zellik ise bu alanda egitim almis daha profesyonel bir kadronun
varhigidir. Giiniimiizde daha karmasik ve cesitli hale gelmis IKY islemlerini saglikli
bir sekilde yiiriitebilecek bir kadro teskil edilmeli ve kurumlara dengeli bir sekilde
dagitilmalidir.

1.4. Performans Degerlendirme Sistemi
Performans degerlendirme sisteminin ilk uygulamalart 1900’lerin basinda
Amerika Birlesik Devletleri ordusunda goriilmiis ve askeri Orneklerin yanina
zamanla sanayi sektOriine ait uygulamalar da eklenmistir (Akcakanat, 2009:10).
Sanayi sektoriinde saat basina tiretimin (¢iktt miktarinin) bir basari kriteri sayilmasi
ve {lcretlerin buna gore Odenmesi yoniindeki uygulama Ornekleri giderek
yayginlasmis, c¢esitlenmis ve kamu kesiminde de birtakim ornekler goriilmeye

baglanmustir.

Birgok amacin yani sira, ana ¢ikis noktasi olmasi sebebiyle performans
degerlendirme sisteminin {i¢ temel amacindan bahsetmek miimkiindiir. Oncelikle
etkili bir PDS’nin varlig1 ile kurumlarin ve yoneticilerin ise alim siirecine hakim
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olmasi; yetersiz personelin tespit edilmesi ve eksikliklere miidahale edilmesi;
rotasyon, terfi hatta {icret gibi kurumsal kararlarin rasyonel bir sekilde alinmasi
saglanacaktir. Zira Ozellikle yoneticilerin insan kaynaklart da dahil olmak {izere
sorumlulugundaki tiim kaynaklari daha bilingli ve esnek bir sekilde kullanmalarinin
basari i¢in 6nemli bir adim olacagi kabul edilmektedir (Agere and Jorm, 2000:1;
OECD, 2008:49). Bundan dolay1 bir¢ok iilkede PDS’nin ¢ikis noktasi veya pilot
uygulamas1  yoneticiler iizerinden yapilmistir. ikinci olarak  calisanlarin
performanslarinin analiz edilmesi sonucu, onceden belirlenen amag¢ ve hedeflere
yaptiklart katki ile gesitli kriterlere ne kadar yaklastiklar tespit edilerek bu on bilgi
dogrultusunda hareket edilmesi miimkiin hale gelecektir (Hatry, 1999:4; ICMA,
2000:21). Son olarak PDS ile ¢alisanlara ait beceri, nitelik vb. bilgilerin ulasilabildigi
bir insan kaynaklari havuzu elde edilmis olacak, ¢alisanlarin ise odaklanmasi ve
motivasyonlar1 saglanacaktir (Ak¢akanat, 2009:7; Altan, 2005:15-16; Barutgugil,
2002:182; Palmer,1993: 9; Saydam, 2005:43).

Kurum igerisinde calisanlarin performansmin diisiik olmasinin nedenleri
arasinda adil ve tesvik edici bir 6diillendirme mekanizmasinin olmamasi; ¢alisanlara
iliskin kadrolama ve lokasyon hatasi; yetersiz egitim ve isin gerektirdigi donanima
sahip olmamayr saymak miimkiindiir. Bunlarin yani sira gérev tanimlarinin agik
olmamasi; katilime1 anlayigin olmamast; asirt is yiikii ve stres, kariyer imkanlarinin
kisitliligy; yetersiz arag, gere¢ ve is glivenligi; maddi, sahsi, ailevi sorunlar gibi her
orgiitin  kendi kosullarina gore degisebilen ¢esitli nedenler de performans
diisiikliigine yol acabilecektir (Aktan, 2005:275-276). Bir kurumun hedeflerine
ulasma yolunda atacagi en Onemli adim yapilan islerin nitelik ve niceligini
gozlemleyebilmesi ve  personelinin  faaliyetlerini, basarisint = 6lgme  ve

degerlendirmesidir.

Bir kamu kurumunda performans 6l¢me ve degerlendirmenin birgok yarari
bulunmaktadir. S6z konusu yararlara 6rnek olarak asagidaki hususlar siralanabilir
(Akcakanat, 2009:10-11;  Akcakaya, 2012:185; Frederickson, 2006:676;
Kahramanoglu, 2006:1-2; Maitland, 1998:70; OECD, 1993:8; Robson, 2005:138;
Saydam, 2005:45-47):
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= Kurumlara etkin bir yonetim i¢in gerekli bilgi akisini saglar ve karar alma
stireclerini iyilestirir.

= Mevzuatin belirledigi sinirlar dahilinde 6zellikle yiikselme, iicretlendirme vb.
kararlarin alinmasinda ¢alisanlar arasinda adalet ve nesnellik inanc1 olusturur.

= Kamuda hesap verebilirlik, seffaflik, toplam kalite yonetimi gibi amag ve
uygulamalara destek olur.

& Kurum ve kuruluslarin biitgeleme, kaynak tahsisi, stratejik planlama vb.
stireclerini rasyonel bir sekilde yiiriitmesi i¢in girdi saglar.

= (aliganlar ile organizasyon arasinda baglanti kurarak hedef ve amaclariin
uyumlulastirmasina yardimer olur.

= Yoneticilere basta kurum ve c¢aligsanlar tizerindeki kontrol yetisi olmak tizere
diger idari yetileri kazandirir.

& Kurum ve kuruluslara gesitli nitelik ve acilardan smiflandirilmis, sistematik
bir insan kaynaklar1 havuzu olusturma imkani verir.

& Kurumun ihtiyaglar1 dogrultusunda caliganlara yonelik egitim silirecinin

isletilmesini saglar.

Ongoriilen yararlarinin yam sira kamu kesiminde performans degerlendirme,
0zel sektore ait birgok 6diil veya ceza unsurunun yapist geregi tam olarak kamuya
uygun olmamasi, rekabet sebebiyle c¢atisma ortami yaratabilmesi, motivasyonu
olumsuz yonde etkileyebilmesi ve calisanlar lizerinde baski olusturabilmesi gibi
nedenlerle elestirilebilmektedir. Bunun yani sira PDS’nin kurum ig¢i biirokrasi
yaratabilmesi; tam verim almak adma bazi islerde kadinlar, engelliler, yar1 zamanli
calisanlar veya gengler agisindan negatif ayrimciliga neden olabilmesi; salt nicel
Ol¢iime odaklanilmas: halinde kamu hizmetlerinde nitel agidan bir disisi
beraberinde getirebilmesi gibi sorunlara neden olma endisesi bulunmaktadir. Son
olarak PDS konusunda egitilerek bilinglendirilmemis kisilerin degerlendirme
yapmasi halinde kuruma ve g¢aligsanlara zarar vermesi; iyi kurgulanmadigi taktirde
fazla zaman kaybina ve maliyete neden olmasi; ozellikle ticret gibi bazi unsurlarla
iliskilendirmenin ~ ¢alisma  kiiltiiri  acgisindan ~ zor  kabul  edilebilmesi;
degerlendiricilerin ¢alisanlara kars1 dnyargili veya tek tip yaklasimda bulunabilmesi

gibi sakincalar da PDS’ye yoneltilen diger elestiriler arasinda yer almaktadir
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(Akgakanat, 2009:12; Akgakaya, 2012:192; Bruijn, 2007:19-28; Karaman, 2008:415;
OECD,1993:8-9; Oztiirk, 2006:88).

1.4.1. Performans ve performans degerlendirmeye iliskin temel kavramlar

= Performans: Bir hedefe ulagsmak amaciyla belirlenen faaliyetlerle elde edilen
ciktilart sayisal olarak veya kalite acisindan betimleyen kavramdir. Bir diger
tanimda ise performans, ¢alisanlarin, her birine yonelik tespit edilen nitelik ve
yeteneklerine uygun olan isleri, dnceden belirlenen optimum simirlar
icerisinde gergeklestirmesi olarak ifade edilmektedir (OECD, 2008:46;
Saydam, 2005:4).

¥ Performans Yonetimi: Bir organizasyonun amag¢ ve gorevlerini en st
diizeyde yerine getirebilmesi i¢in sahip oldugu tiim kaynaklari kullanma,
calisanlar tesvik etme, degerlendirme, 6diillendirme ve yeniden diizenleme
faaliyetlerinin tiimiini kapsayacak sekilde yiiriitilen yonetim dongiisii olarak
tanimlanabilir (Akal,2005:9-10; Helvaci, 2002:155; McDavid and Hawthorn,
2006:445; OECD, 2012b:50; Usta, 2010:33). Biinyesinde performans
yonetimi kurgulamak isteyen bir kurumun hedeflerini bireysel hedeflerle
uyumlu hale getirmek; sistemi ¢alisanlarina nesnel bir anlayisla uygulamak;
kurumsal ve bireysel bazda giiclii ve zayif yonleri saptamak gibi ilkeleri
olabilir. Diger yandan iletisim ve katilmcilik kiiltiirii olusturmak; insan
kaynaklar faaliyetlerine rasyonel ¢iktilar esliginde temel olusturmak; tegkilat
ve is plan1 yapmak da diger kazanimlar olacaktir (Cevik ve ark., 2008:67).
Performans yonetimi, bu amaclar dogrultusunda performans hedef ve
Olgiitleri gelistirilmesini, kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini ve karar
alma siireglerinin rasyonellestirilmesini i¢ererek performans degerlendirmeyi
de kapsayan genis bir kavramdir.

®= Performans Olgiimii: Performansa iliskin bir baska kavram olan performans
ol¢iimii ise organizasyonda kullanilan girdilerin yan1 sira 6nceden belirlenen
amaglara ve hedeflere gore ortaya cikan c¢ikti veya sonuglari birlikte
degerlendirmeye yonelik diizenli olarak veri toplanmayr ve raporlamay1
iceren bir siire¢ seklinde tanimlanmaktadir (Akal,2005:92; Bouckaert and

Halligan, 2008:26; McDavid and Hawthorn, 2006:445; Sayistay, 2003:1;
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Usta, 2010:54; Yenice, 2006:57,). Performans Ol¢iimiinii kritik ve degerli
yapan nokta ise “Olclilemeyen bir seyin kontrol edilmesinin,
giincellenmesinin miimkiin olmayacag1” diisiincesidir. Performans 06l¢limil
yapilirken neyin, ne sekilde oOlgililecegi, hangi verilerin nasil ve ne siklikta
toplanacagi, verilerin nasil yorumlanarak sonuglarin nasil raporlanacagi
hususlar1 6nem arz etmektedir (Sayistay, 2003:23). Kurum faaliyetlerinin
olctilebilmesini saglayan performans oOlgiileri girdi, ¢ikt, verimlilik, sonug ve
kaliteye yonelik oOlgiitler seklinde siniflandirilmak miimkiindiir (DPT,
2006a:3; Hatry, 1999:12; Kotler and Lee, 2007:268-271).

= Performans Degerlendirme: Performans Ol¢iimiiyle elde edilen verilerin
degerlendirilmesi asamasindan sonra ise degerlendirme asamasi gelmektedir.
Performans degerlendirme, bir ¢alisanin ¢alismalari, eksiklikleri, yeterlikleri
gibi igyerindeki tiim davranig ve faaliyetlerini bir biitiin olarak gézden gegiren
ve Orgiitlin basarisina olan katkisini degerlendirerek planli bir sekilde
kurumsal etkinlik ve verimlilige ulagsmay1 saglayan uygulama olarak
tanimlanabilir (Barutgugil, 2002:179; Findik¢1, 2003:297; Palmer,1993:159;
Saydam, 2005:16). Bu siirec icerisinde calisanlar arasinda rekabeti artirmanin
yani sira motivasyonu saglamanin da bir amag¢ oldugu goriilmektedir
(Nigro,1981:40). Performans degerlendirme orgiitsel amaglarla bireysel
amaglar arasinda esgiidiim saglanmasi, kurumsal alanda iletisim kanallarinin
acik tutulmasi, kisisel gelisim ve kurum i¢i bir geri bildirim mekanizmasinin
teskili acisindan ¢ok degerli ve dnemli goriilmektedir ( Ludeman, 2000:46;
Palmer,1993:9).

¥ Performans Standartlari: Basariyla tamamlanan veya Ongoriilen sekilde
yerine getirilen bir faaliyetin sonunda elde edilecek durum veya sonuglara
verilen isimdir (Saydam, 2005:58).

= Performans Kriterleri: Kurumsal olarak gerceklestirilecek bir faaliyeti diger
faaliyetlerden aywmak amaciyla Dbelirlenen ifadelerdir. Dolayisiyla
performans kriterleri ¢alisanin bir isi sayisal olarak ve kalite acisindan hangi

derecede yaptigini ortaya ¢ikaran araglar olarak diisiiniilebilir.
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& Performans Géstergeleri: Olgiimleme maksadi tasiyan araclardir (Sayistay,
2003:1). Kriterlere bagli olan gostergeler belirlenen zaman araliklarindaki
degisimleri dl¢cimlemeye yarayan bilgilerdir. Dolayisiyla gostergelerin sayi,
oran, ylizde gibi sayisal ifadeler olmas1 gerekmektedir.

= Verimlilik: Performans artirma diisiincesiyle basat giden 6nemli bir baska
kavram da verimliliktir. Verimlilik, kurumsal hedefler dogrultusunda belirli
girdilerle en yliksek ¢iktinin elde edilme durumu olarak tanimlanabilir
(Ekinci, 2008:176). Ancak verimliligin girdi-¢ikt1 iligkisinin yaninda ¢alisma
hayatindaki kalitenin artirilmasi, zaman, teknoloji kullanimi ve yenilikgilik
boyutlart da unutulmamalidir. Genel olarak iilkenin tiiretim faktdrlerinin
tamamindaki verimliligin de kamusal verimlilik konusunda ipucu vermesi
beklenebilir.

= [Etkinlik ve Etkililik: Genel olarak karistirilan iki kavramdir. Etkinlik,
belirlenen hedef ve politikalarin ne derecede basarildigini, amaglarin hangi
oOl¢iide ve ne kadar zaman igerisinde gerceklestirdigini gostermektedir (DPT,
2000a:76; Soyler, 2007:110). Dolayistyla bir kurumun etkinligi 6l¢iiliirken
diger kurumlarla kiyas yapilmasi da yol gosterici olabilecektir. Etkililik ise
s0z konusu siirecte gosterilen kararliligin derecesiyle ilgili bir diger

kavramdir.
1.4.2. Performans degerlendirme sisteminin asamalari

Oncelikle 6rgiitin mevcut performansi ile potansiyel/beklenen performansi
arasindaki farkin belirlenmesi gerekmektedir. Aradaki farkin yiiksek olmasi
durumunda Orgiitlin sahip oldugu insan kaynagindan gerektigi gibi yararlanamadigi
sonucu ¢ikmaktadir (Ozer, 2009:20). Bir kurum igin PDS’yi kurmak ve saglikli bir
sekilde islemesini saglamak ¢ok boyutu olan, 6n hazirliklar gerektiren karmasik bir is
olarak goriilmektedir. Kurumsal yapi ve kiiltiire uygun bir sistem olusturarak etkin
sonuglar elde edilmedik¢e performans degerlendirmenin bir yararinin olmayacagi
bilinmektedir (Akgakanat, 2009:15). Kimlerin veya neyin performansinin
degerlendirilecegi, sisteminin uygulayicisinin veya yiiriitiiclisliniin kim olacag,
degerlendirme zamaninin, siiresinin ve periyotlarimin nasil kararlagtirilacagi, hangi
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yontemin kabul edilecegi gibi sorularin her birine verilecek cevaplar, PDS’nin
onemli bir asamasini olusturmaktadir. (Sabuncuoglu, 2000:162). Tim taraflarin
stirece dahil edilmesi ve kriter se¢iminden uygulamadaki ayrintilara kadar tiim
asamalarda goriislerinin alinmasi, sisteme iligkin memnuniyet yiizdesini artirmakla
kalmayacak ileride ¢ikmasi muhtemel sorunlarin da 6niine gecilmesini saglayacaktir.
Uygulama agamasinda olugmasi muhtemel sorunlarin éniine gegmek igin yapilacak
faaliyetlerden biri de kurgulanan PDS’nin belirli bir siire pilot uygulamasinin
yapilmas1 ve elde edilen doniisler neticesinde yine belirli bir zaman diliminde

sisteme son seklinin verilmesi olacaktir (Agere and Jorm, 2000:83).

Sekil 1.1. Performans Degerlendirme Sisteminin Temel Asamalari

Performans degerlendirme sistemi siirecini yiiriitecek bir ¢aligma grubu
teskil edilmesi

Yonetici ve calisanlara bilgi verilmesi, sistemin iKY ile iliskilendirilmesi |

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 1.1°den de anlasilacag iizere biinyesinde PDS olusturmak isteyen bir
kurum Oncelikle kurum igerisinde sistemi kurgulayacak ve uygulayacak bir ¢aligma
grubu teskil etmeli ve bu grup vasitasiyla kuruma ait bir 6n hazirlik yaparak genel ve

temel nitelikte veri analizi yapmalidir. Bu noktada ¢alisanlara yonelik PDS ile ilgili
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ayrintilart icerecek genis bir bilgilendirme ve bilinglendirme yapilmasindan yarar
bulunmaktadir (Hatry, 1999:256). Bir sonraki asama olan kurum analizi; kurumsal
amag, hedef ve gorevler dogrultusunda birimlerin gozden gecirilmesi, ayni isi
yapanlarin birlestirilmesi veya kaldirilmast ve gorevsel dagilimlarin yeniden
yapilmasi suretiyle gerceklestirilen bir re-organizasyon ve uyarlama faaliyetidir
(Kahramanoglu, 2006:11). Ulkemizde de bir donem baslatilan ancak
sonlandirilamayan norm kadro c¢aligmalarinin yiiriitiilmesi amaciyla yayimlanan
Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Yapilacak Norm Kadro Caligmalarinda Uyulacak
Usul ve Esaslara’ gore; kurum ve kuruluslarin memur, is¢i ve sozlesmeli personel
kadro ve pozisyonlarma iliskin norm kadrolar: tespit edilirken, ¢alismalara kurum
analizi yapilarak baslanilmasi gerektigi ifade edilmektedir. Diger analiz agamalarinin
buradan elde edilecek veriler dogrultusunda gerceklestirilmesi Ongoriilmektedir.
Kurum analizini takip eden is analizi, isleri tarif etmek i¢in gereken bilginin
toplanmasi, dokiimantasyonu ve analiz edilmesini igeren faaliyetlerin tamamina
verilen isim olarak tanimlanmaktadir (Demir, 2007:39). Bu siiregte igin iceriginin,
gereken malzemelerin, sahip olunmasi gereken davranislarin, isin gerceklestirildigi
fiziksel ortamin, yetki ve sorumluluklarla risklerin belirlenmesi yapilmasi
gerekenlerden bazilaridir. Is analiziyle, bir isyerinde yapilan isler ve bu islerin
layikiyla yerine getirilmesi i¢in calisanlarda bulunmasi gereken asgari oOzellikler
belirlenir. Bu vesileyle isler ve calisanlar {izerinden bir standardizasyon faaliyeti
gerceklestirilmekte ve ilerleyen donemlerdeki ¢alisan se¢imi igin veri tabani ve alt
yap1 olusturulmaktadir (Uysal, 2006:6). Is analiziyle es zamanl olarak yiiriitiilen bir
faaliyet olan iy etiidii, hareket ve zaman etiitlerinden olusmaktadir. Hareket etiidii isin
baslangicindan sonuna kadar tiim asamalarindaki hareketlerin siralanmasidir. Zaman
etiidii ise her bir isin veya hareketin ne kadar zamanda gerceklestirileceginin
belirlenmesidir (Kanawaty,1997:36). Is analizini takip eden is (gérev) tanmu ise isin
kisa bir sekilde Ozetlenerek unvan, yetki ve sorumluluk ac¢isindan taniminin
yapilmasidir (Saydam, 2005:306). Is tanimlari is analizlerinin ardindan yapilir ve isin
yapisinda bulunan gesitli asamalari siralayarak her biri igin gereken sartlar1 belirtir. fs

degerlemesi, kurumdaki islerin tanimlarinin yapilmasinin ardindan farklari, benzer

120.12.2000 tarih ve 24266 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
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yonleri, niceliksel ve niteliksel 6zellikleri, zorluklari, sorumluluklar, getirileri vb.
acilardan analiz edilerek bir nevi 6nem derecesine gore siralanmasidir (De Cenzo and
Robbins, 1996:357). Dolayisiyla is degerlemesi esit ise esit lcret uygulamasi
ongoren bir sistemde de hangi islerin birbirine esit oldugunu belirleme konusunda
onemli bir aragtir. Bu yoniiyle de ¢alisanlarin, yapmis olduklar isler ve karsiliginda
elde ettikleri degerleri kiyaslamalart yoluyla, kuruma olan giivenlerine ve adalet
algilarma temel teskil eder (Kessler, 2000: 265). Is degerlemesi yapilan bir is
ortaminda artik islere iligkin siralama da igeren bir veri tabani olusacak ve bu veriler
hem ilerleyen donemlerdeki personel alimina hem de mevcut calisanlarin yeniden

siniflandirilmasina temel teskil edecektir.

Bu siire zarfinda ¢alisanlarin PDS’nin getirileri ve uygulanisi konusunda 6n
bilgilendirilmesinin ~ yapilmasi, siirecin  topyekun sahiplenilmesine  katki
saglayacaktir. Performans sisteminin en énemli unsurlarindan biri olan performans
kriterleri ve gostergeleri caligsanlarin da siirece dahil edildigi bir ortamda
belirlenmelidir. Is, gérev ve kuruma ydnelik analizlerin ardindan elde edilen bilgiler
1s1ginda en uygun, kullanmigli ve sonuca goétiirecek performans kriterlerinin

belirlenmesi islevsel bir PDS olusturulmasini saglayacaktir.

Performans sisteminin basarisi agisindan belirlenen kriterlerin ardindan
yontem belirleme asamasinin gelmesi uygun goriilmektedir. Zira performans
degerlendirmenin yontemi nesnel ve Ol¢iilebilir elde edilmesine gii¢li bir sekilde
baglidir (Kenis, 2006:121). Degerlendirme yonteminin belirlenmesinde hem ¢aligma
grubunun gozlemlerine ve elde ettigi bilgilere hem kriter ve gostergelere hem de
calisanlarin yeni anlayisa dair tepkilerine gore hareket etmekte yarar bulunmaktadir.
Degerlendirme yontemi ile degerlendiricilerin kimler olacagi konusu ¢ok yakindan
iligkilidir. Dolayisiyla bir yontem belirlenirken degerlendirici tayini yapilabilecektir.
PDS’nin basarisin1 sekteye ugratan en hassas konulardan birisinin ydnetici ve
degerlendiricilere yeterli egitimin verilmemesi oldugunu soylemek miimkiindiir.
Nitekim bu konu degerlendiriciden kaynaklanabilecek bircok olasi hata ve sorunlari
ortadan kaldirabilecektir. PDS’nin ¢alisanlara hangi periyotlarda uygulanacagina
karar vermek de bir diger kurumsal karar olacaktir. Burada calisanlarin diislincesi

onemli olmakla birlikte yoneticilerin fikirleri, kurumsal is yiikii vs. gibi unsurlarin
20



dikkate almmasi saglikli bir sonug¢ elde edilmesini saglayacaktir. Olgiim ve
degerlendirmenin ne sekilde yapilacaginin da kurgulanmasinin ardindan ¢alisanlar
tam anlamiyla teskil edilmis sisteme dair ayrtili olarak da bilgilendirilmelidir.
Calisanlarin siirecin gerekli sathalarina katilimlari ve her safhasindan haberdar
edilmeleri hem kurum igi giliveni tesis edecek hem de siireci kurumsal insan
kaynaklart gergekleriyle Ortiisiir hale getirecektir. Bundan sonra uygulamaya
konulacak s6z konusu sisteme uygun raporlama siireci gelistirilmelidir. Tiim
calisanlarin genel degerlendirmesi yapildiktan sonra c¢ikan sonuca gore kurum
caliganlarina yonelik uygun hamleler gelistirecektir. Bu agama tiim PDS dongiisiiniin
en sonuncusu ancak en islevsel olanidir. Zira sistemin biitiiniinden elde edilen veriler
dogrultusunda insan kaynaklar1 yonlendirilmezse c¢aligmalarn bir anlami
kalmayacag1 gibi zaman kaybini, maliyeti beraberinde getirecek bireysel ve kurumsal

verimlilik anlaminda da kazanimlar s6z konusu olmayacaktir.

1.4.3. Performans degerlendirme tiirleri
Performans kriterlerinin belirlenmesinde de oldugu gibi kurumun yapisi ve
isleyisi hakkinda yeteri kadar bilgi sahibi olunduktan sonra degerlendirmenin
yontemi, donemi, uygulayicisi gibi ayrintilara karar vermek daha rasyonel bir
hazirlik asamasi1 olacaktir. Belirlenecek yontem, basta mevzuat olmak {iizere,
kurumsal yapr ve kiiltiirle, insan kaynaklar1 politikasiyla, kurumun amag ve hedefleri,
¢alisanlarin beklentileri, ¢evresel ve teknolojik faktorlerle yakindan iliskilidir (Bakan

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

Performans degerlendirme yontemleri geleneksel ve geleneksel olmayan is
stireglerine yonelik olup olmamalarma bagli olarak klasik ve modern yontemler
olarak gruplandirilabilmektedir. Degerlendirilen kisi veya aygitin baz alinmasi
halinde ise bireysel degerlendirme yontemleri, takim/birim degerlendirme yontemleri
ve kurum/orgiit degerlendirme yontemleri olarak smiflandirma yapilabilmektedir.
Kurumsal performansin 0Ol¢limii, bireysel performans oOl¢iimiiniin  kurumsal
hedeflerin basarim diizeyini aciklamakta yetersiz kalabilecegi diisiincesinden
hareketle gerekli goriilebilmektedir. Takim performansinin Sl¢iimii ise ekip

calismasina uygun islerde, calisanlarin bolge/il bazinda dagilimlarimin yapildig:
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gorevlerde veya proje bazli islerin oldugu durumlarda rasyonel bir yontem olarak
diisiiniilebilmektedir. Gerek kurumsal degerlendirmenin gerek takima ydnelik
performans degerlendirmenin tek basina uygulanmasindansa uygun goriildigi
takdirde bireysel degerlendirme uygulamalarina ek olarak diisiiniilmesi daha dogru
ve gercekei sonuglar elde edilmesini saglayacaktir. Zira sadece bireysel performansin
takip edildigi yapilarda takim ruhunun kaybolmasi ve kurumsal performansin
istenilen seviyenin altina inmesi ihtimal dahilinde olan bir durumdur (Yilmazer,
2011:116). Ancak tim bu durumlarin disinda ozellikle tek tek bireylerin
performanslarinin artmasmin toplam performansi da artiracagi kabuliine dayanan
bireysel performans degerlendirme yontemleri, kurumun verimliligini artirmanin
yani sira calisanlarin bireysel gelisimine de katki sunan ve insan kaynaklari
stireclerini ¢alisma performansiyla iliskilendirerek siirece etkinlik kazandiran kritik
bir 6neme sahiptir (Levine, 2010:41; Unal, 2000:1). Uygulamada oldukca genis olan
ve caligmada asil olarak ele alinan bireysel performans degerlendirme yontemleri
mevzuatin miisaade etmesi halinde her bir kurum i¢in kendi dinamiklerine gore
tercih edebilecegi genis bir yelpazeye sahiptir. S6z konusu yontemlere Alternatif
Siralama Yontemi, Adam Adama Kiyaslama Yontemi, Zorunlu Dagilim Yontemi,
Grafik Degerlendirme Olgekleri Yontemi, Kritik Olay Degerlendirmesi Yontemi,
Kontrol Listesi Yontemi, Zorunlu Tercih Yontemi, Davranigsal Temellere Dayali
Dereceleme Olgekleri (BARS), Kompozisyon Yontemi, Amaglara Gore
Degerlendirme Yontemi, Caligma Standartlart Yontemi, 360 Derece Performans
Degerlendirme Yontemi, Kendini Gelistirme Diizeyi, Oz degerlendirme Yontemi,
Dengelenmis Performans Gostergeleri Yontemi gibi 6rnekler vermek miimkiindiir
(Barutcugil, 2002:203; De Cenzo and Robbins, 1996:329-331; Findik¢1, Kasnakli,
2002:137; 2003:314-315; Palmer, 1993:47; Saydam, 2005:74; Scott, 2005:32; Wells,
1999:23-32). Sayilan yontemlere iligkin agiklamalar Ek4’te paylasilmaktadir.

1.4.4. Performans Kriterleri ve gostergeleri
Performans kriterleri PDS’den beklenen hedeflerle sonuglar arasinda koprii
islevi goren dnemli bilesenlerdir. Iyi kurgulanmis bir PDS’de kriter seciminin uygun
olmamasi, kriterlerin gereken Ozelliklere sahip olmamasi sistemden beklenen

ciktilara ulasilmasini engelleyecek ya da yanlis sonuclar elde edilmesine yol
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acabilecektir. Kriter se¢iminde temel olan bir diger konu ise nesnel kriter-6znel kriter
meselesidir. Ulkemizde de uzun bir siire uygulanmis olan sicil sistemi gibi
geleneksel degerlendirme yontemlerinde kamu personelinin basar1 diizeyi ve
etkinligi, isten ve iiretilen hizmetin yani sira agirlikli olarak kisisel 6zelliklere bagl
kriterlerle 6l¢iimlenmistir. Devlet Memurlar1 Sicil Y(inetmelig“gi2 (DMSY) ve Devlet
Memurlar1  Sicil Raporlar1 incelendiginde, sahsiyet degerlendirmesi, goérevde
gosterilen basarinin degerlendirilmesi, memurun yoneticilik ehliyeti hakkinda
goriisler ve tilkeyi temsil ve menfaatleri korumada gosterilen basar1 seklinde dort
adet degerlendirilme bashgmin varligi dikkat ¢ekmektedir. S6z konusu bagliklar
altinda ise temsil ve miizakere kabiliyeti, zamaninda dogru ve kesin karar verme
becerisi, is hakimiyeti ve kendine giiveni, gerekli ve yararh iliskileri kurma ve
gelistirmedeki basari gibi kriterlerin diizenlendigi goriilmektedir. Calisanlarin Tiirk
kiltiirtine baghligi, intizam ve dikkat, is heyecani, tesebbiis fikri, insan haklarina
saygist gibi kriterler de hemen hepsi 6znel nitelik barindiran ve sonug/cikt1 iliskisi
kurmayan diger orneklerdir. S6z konusu dlgiitlerden Tiirk kiiltiiriine baghilik gibi bir
takim hususlar bir kamu ¢aliganinda olmazsa olmaz sartlar niteligindedir. Dolayisiyla
bu gibi ozelliklerin bir calisanda ise alim asamasinda daha dikkatli bir sekilde
aranmasi uygun goriilmektedir. Diger yandan, insan haklarina saygi, is heyecani vb.
ozellikler de ayni sekilde kamu hizmeti sunan bir personelde mevcut olmasit gereken
hususlar arasindadir. Uretilen isin miktar1 ya da kalitesiyle dogrudan bir ilgisi
olmayan bu gibi olgiitlerin de degerlendirme esnasinda dikkate alinmasinda bir
sakinca yoktur. Ancak objektif ve isin dl¢iimiine iligkin degerlendirme yapabilmek
i¢in mutlak surette bahsedilen “6znel ve temel” alaninin digina ¢ikilmalidir. Sicil
sistemi uygulamasinda yer alan 6lgme ve degerlendirme araglarindan da anlasilacag
iizere iyi niyete dayali ¢alisma inanci, yoneticilerin bilimsel ve somut temellere
dayanmayan takdir yetkisi kullanimlari, net bi¢imde tanimlanamayan kamu yarari
amact giidiilmesi gibi bircok sonu¢ mevcut sistemin 6ngordiigli sonuclardan
uzaklagmanin ve bagar1 i¢in nesnel bir alana kayamamanm gerisinde yatan

sebeplerdir (Ates ve Okur, 2009:105). Nitekim sicil sistemini kaldiran 6111 sayil

2 18.10.1986 tarih ve 19255 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmis ve 15.06.2011 tarih ve 27965
sayil1 Resmi Gazeteyle yiiriirlikten kaldirilmistir.
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Kanunun ilgili gerekcesinde “... sicil degerlendirmesi memurlarin ylikselmesinde ve
liyakatin tespitinde baslica kaynak olma vasfini yitirmis, biirokratik bir formaliteye
doniismistiir.  Gelinen noktada, gerek degerlendirme makamlari, gerekse
degerlendirilenler agisindan inandiriciligint ve giivenilirligini yitirmis olan sicil
sisteminin  kaldirtlmasinin  kamu  yarart1 acgisindan daha uygun olacag
degerlendirilmektedir.” agiklamasma yer verilmistir. Dolayisiyla kaldirilan sicil
sisteminin temel kabul niteligindeki belirli 6zelliklerinin de dahil edildigi bir sistem
arayisina girmek olagan bir durumdur. Modern performans degerlendirme
anlayisinda Oznel nitelik tagiyan kriterler yerine gorecelilikten uzak, kisisel
yorumlama ve bakis agisindan ziyade {iretilen hizmetin nitelik ve niceligine
odaklanmis, ¢alisanlarin isle ilgili performanslarini 6l¢iimleyebilecek nesnel kriterler
rol oynamaktadir. Hatta nesnel kriterler kamu yonetimi agisindan altin standartlar
olarak nitelendirilmekte ve takdir yetkisinin asgariye indirmesinin yani sira gergek
sonuglar1 yansitmasi sebebiyle optimum o6l¢iim araglari olarak kabul edilmektedir
(Meier and Brudney, 2002:19, aktaran Andrews at al., 2006:16). Ancak nesnel
kriterler tretebilmek 6zel sektore kiyasla kamu kesimi ig¢in daha zor bir is olup,
zorluk derecesi her bir kamu kurumu i¢in de yapilan isin niteligine ve kurumsal
yapilanmaya gore degisebilmektedir. Ornegin, Tiirkiye Is Kurumu biinyesinde ve 81
ilde faaliyet gostermekte olan is ve meslek danigmanlariin yiiriitmekte olduklar
faaliyetler diger bir¢ok meslek grubuna gore sayisal olarak takibi daha miimkiin
islerdir. Is ve meslek danismanlig1 faaliyeti, is ve meslek segme asamasinda bulunan,
meslek egitimine baglayacak olan genglere meslek danigmanligi boyutunda, ilk kez
calisma hayatina atilacak olanlara, uzun siireli issizlere, issizlik sigortasi 6denegi
alan issizlere, meslek edinmek, meslek degistirmek, mesleginde ilerlemek isteyen
yetiskinlere ise is danmigmanligi boyutunda bireysel ve gruplar halinde goriismeler
yapilarak, onlarin meslek ve is seciminin Onemi konusunda bilinglenmelerine,
isyerleri, meslekler ve egitim olanaklar1 hakkinda bilgi sahibi olmalarina ve
kendilerini tanimalarma yardimer olmaktir (www.iskur.gov.tr). Is arayanlarla yapilan
goriismeler, igyerlerine yapilan ziyaretler ve agik islerin tespiti, 6grencilerle yapilan
goriismeler gibi birgok faaliyet yiiriitmekte olan is ve meslek danismanlarina yonelik

bir 6lgme ve degerlendirme mekanizmast olusturmak nispeten daha miimkiin bir
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durumdur. Bu vesileyle tim kamu kurumlar i¢in de (genel hatlariyla) 6rnek bir

model ortaya koyulabilecektir.

Ozel sektorde birgok performans kriteri kar orani veya maliyetle
iligkilendirilebilmektedir. Ancak kamu kesiminde genel olarak bu tip bir dncelik -ve
¢ogu zaman imkan- s6z konusu olmamasindan &tiirii kriter se¢cimi daha karmasik ve
detaylt bir is halini almaktadir. Kamu kesiminin; kamu hizmetlerinin 6zel sektoriin
iretmekte oldugu hizmetlerden nitelik geregi farkli olmasi, kamu kesiminde
hedeflerin her zaman sayisallastirilabilir ve net olamamasi, kamu kurumlarinin
yapisal ve hizmet akig1 anlaminda 6zel sektore gore 6nemli farkliliklar igermesi gibi
kendine has bazi 6zellikleri vardir. Bu durum da performans kriterlerinin gerekirse
her kamu kurumu veya sektdr i¢in ayri ayri ele alinmasi yoniinde bir belirsizlik ve
zorunlulugu beraberinde getirmektedir (Eren, 2009:4). Burada dikkat edilmesi
gereken bir diger oOnemli husus kamu kurumlarinin  performanslariin
degerlendirilmesiyle kamu personelinin bireysel degerlendirme sonuglarinin
paralellik arz etmeyebilecegidir. Bu iki husus birbiriyle onemli olgiide iliskili
olmakla birlikte birinin digerinin mutlak sonucu olacagim sdylemek miimkiin

olmayacaktir.

Literatiirde performans kriterleri genel olarak girdi, ¢ikti, sonug, verimlilik,
kalite,  karlilik,  yenilik, etkinlik  kriterleri ~ olarak  bir¢ok  baglikta
gruplandirilabilmektedir (Celep, 2010:83; Kdoseoglu, 2005:18; Yenice, 2006:59).
Bunlarin yan1 sira s6z konusu kriterlerin yasallik, mesruluk gibi boyutlar
olabilecegini belirtenler olsa da bunlar daha ziyade bir kriterde olmasi gereken

Ozellikler olarak da ifade edilebilmektedir.

Performans kriterlerinin sahip olmasi gerektigi konusunda hemfikir olunan
ozellikleri ozetle asagidaki gibi siralanabilir (Akgakaya, 2012:172; DPT, 2006a:34;
Newman, E.J. and Hinrichs R.J.;,1980:5; Sabuncuoglu, 2000:162-163; Saydam,
2005:64; Sayistay, 2003:14):

= Kurumun misyon, vizyon, amag¢ ve hedefleriyle ilgili ve anlamli bilgiler
vermelidir. Dolayisiyla kurumsal stratejilerle ve kiiltiirle uyum igerisinde

olmalidir.
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# (Calisanlar1 hem rekabete tesvik edebilecek hem de rehavete kapilmalarini
engelleyecek denge ve zorlukta olmalidir.

= Birbirleriyle catismamali ve karsilagtirilabilirlige imkan tanimalidir.

¥ Yazili, anlasilir, yorumlanabilir, giincellenebilir ve kolay uygulanabilir
olmalidir.

& Kurumsal olarak mesrulugu kabul edilmelidir.

= Maliyet olarak kuruma dnemli bir yiik getirmemelidir.

# Performans seviyesinde gerceklesen olumlu veya olumsuz yondeki

gelismeleri 6l¢timleyebilmelidir.

1.4.5. Performans degerlendirme sisteminde yapilan hatalar ve ¢o6ziim
onerileri
Kamu kesiminde performans degerlendirme son yillarda alandaki en kabul
edilen uygulamalardan biri olmakla birlikte hala tartisilabilir bir konudur. Zira
OECD tarafindan yapilan arastirma ve gozlemlerde de birgok karigik hedefe sahip
olunmasi, bazi kisithliklar ve somut-uygun degerlendirme gostergelerinin azlig1 gibi
ortak sebeplerle birgok iilkede sistemin kamu kesiminde uygulanmasinin zorluguna
dikkat c¢ekilmektedir (OECD, 2008:50). Performans degerlendirme asamasindan
once gelmesi sebebiyle kisaca performans Ol¢iimiinde yapilan hatalara deginmek
daha dogru olacaktir. Performans Ol¢cimiinde karmasik bir yapit kurmaktan uzak
durmak amaciyla ¢ok basit performans kriterleri ve gostergeleriyle 6l¢iim yapilmasi
siirecin verimligini azaltabilecektir. Yalnizca sayisal Olciilere odaklanilmast nitel
yonlere yonelik iyilesme c¢abalarini disarda birakabilecektir. Ayrica dlgiilerin yeteri
kadar giincellenmemesi gegerliligi olmayan degerlendirmeler yapilmasina yol
acabilecektir (Sayigtay, 2003:24).

Genel olarak performans degerlendirme siirecinde degerlendiriciler tarafindan
yapilan ve literatiirde g¢esitli isimlerle ifade edilen hatalar arasinda fazla hosgorii veya
hosgorii eksikligi, kisisel dnyargilar ve nesnel olamama, kendine benzetme ya da
kendinden farkli gérme hatasi, hale (halo) etkisi, boynuz (horn) etkisi/ters hale etkisi,
tek ol¢iitle degerlendirme, ortalama puanlamaya yonelme egilimi, geriye ket vurma,

zit etki sorunu (kontrast hatalar) ve teknik sorunlar sayilabilmektedir (Bakan ve
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Kelleroglu, 2003:81; Helvaci, 2002:161; Sabuncuoglu, 2000:190; Tortop ve ark.,
2007:224).

1.4.6. Performans degerlendirmede degerlendirme periyodu ve
degerlendirici

Calisanlarin  performanslarin1  degerlendirme periyodu konusunda bir¢ok
uygulama mevcuttur. Farkli uygulamalara yol agma ihtimali olmakla birlikte bu
stirecin kurumsal yapiya, meslege ve gorevlerin Ozelliklerine gore belirlenmesi
uygulama etkinligini artirmaktadir. Aylik, ceyrek donemlik, alti aylik veya yillik
donemlerde yapilabilen degerlendirmenin araliklar1 kurumsal yapiya gore belirlenip
uygun araliga bazi denemelerden sonra da karar vermek miimkiindiir. Ancak hangi
periyot belirlenirse  belirlensin  buradaki en kritik husus, her c¢alisana
degerlendirilmesi i¢in yeteri kadar wvakit ayrilabilmesidir (De Conzo and

Robbins, 1996:335).

Yaygin olmakla birlikte degerlendirme araliklarinin sabit olmasi zorunlu
degildir. Kurum ve g¢alisan igin almmacak ©nemli kararlar Oncesinde de
degerlendirmeler yapilabilmekte ve elde edilen sonuglar 1s18inda karara
varilabilmektedir. Bir diger yaygin uygulama ise performans degerlendirmenin yilda
bir kez yapilmasidir. Performans degerlendirmesinin tiim personel i¢in ve ay, yil gibi
diizenli periyotlar yerine ilgili ¢alisanlar i¢in birim degisikligi, 6nemli bir projenin
bitimi gibi belirli durumlara baglanmasinin daha uygun olacagi yoniinde de ayri
goriisler bulunmaktadir. Netice itibariyla performans degerlendirme faaliyetinin
periyodunun nasil belirlenecegi, meselenin oOrgiit ve kurumlar agisindan bir
zorunluluk ve rutin olarak mi1 yoksa gereklilik ve kontrol mekanizmasi olarak mi1
algilanmasiyla yakindan ilgilidir (Altan, 2005:27). Uzun araliklarla yapilan
degerlendirmenin bircok faaliyeti, ayrintiy1 ve geg¢misteki onemli olaylar1 gézden
kagirmaya sebep olabilecegi yoniindeki elestirilerin yaninda kisa araliklarla yapilan
degerlendirmelerin de c¢alisanlarda baski yaratmasi ve uygulamanin ciddiyetini
sarsmast  gibi  riskleri  bulunmaktadir. Stk yapilan  degerlendirmenin
degerlendirici(ler) acisindan da Onemli bir zaman israfi anlamina gelebilecegi

bilinmektedir.
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PDS’nin uygulayicisinin, baska bir deyisle performans degerlendiricinin,
belirlenmesi performans degerlendirme yontemiyle ¢ok yakindan iligkilidir. Zira
degerlendirme  yontemleri, c¢ogu zaman igerisinde degerlendiricisini  de
barindirmaktadir. Genel olarak farkli kaynaklardan gelecek performans
degerlendirme bilgilerini bilmenin 6énemli ve degerli bir kazanim olacagini sdylemek
miimkiindiir (Andrews at al, 2006:16). Modern ve geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinden hareketle performans degerlendirmeyi yapabilecek
kisi veya gruplara, amirler, yoOnetici ya da insan kaynaklart uzmani gibi cesitli
kesimlerin olusturdugu komisyonlar, ¢alisma arkadaslari, vatandaslar (miisteriler) ve
calisanin kendisi (6zdegerlendirme) ornek olarak verilebilir (Altan, 2005:28; Ozgiir,
2008:41; Yenice, 2006:127; Vaughan, 2003:371).

1.4.7. Kamu personeline yonelik kararlarin performans degerlendirme
sonuclaryla iliskilendirilmesi

Degerlendirme sonuglariyla baglantili olarak uygulanacak odillendirme
faaliyetleri oncesinde hedef kitlenin kim oldugu ve daha iyi performansla ¢alismalari
icin nasil ikna edilebileceklerinin tespiti yapilmis olmalidir (Kotler and Lee,
2007:86). Tirkiye’de bir siiredir tartisilmakta olan kamu caliganlarina yonelik PDS
uygulamasi agirlikli olarak performans-iicret ekseni iizerinde yiiriitiilmektedir. Ancak
performans degerlendirme yalnizca {icrete yapilan zam ya da bonus 6demelerin
dayanagi olarak disiiniilmemelidir. Buna ek olarak calisanlari kurumlarma olan
baglilik ve giivenlerini artirmak suretiyle motive eden, kisisel ve kurumsal olarak
verimi artiran bir ara¢ olarak degerlendirilmelidir (OECD, 2008:50). Bu amag
dogrultusunda kullanilan bir PDS; kamu yonetiminde ise alim ve oryantasyon
faaliyetleri, rotasyon, terfi, kariyer planlamasi, ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve siralanmasi, Odiillendirme, mevzuatin imkan vermesi halinde
icretlendirme ve sodzlesme feshi gibi bir¢ok insan kaynaklart uygulamasiyla
iliskilendirilebilir (Akgakaya, 2012:172-173; Findik¢1, 2003:337-341, Ozgiir,
2008:43-45). Bunun yani sira Ozellikle is ortamini monotonluktan kurtarmaya
yonelik is zenginlestirme, is genisletme gibi uygulamalarla ¢alisanlarin igyerine olan
baglilik ve memnuniyetleri artirilabilecektir. Nitekim Avrupa Birligi (AB)

dokiimanlarinda da (6zellikle kamu yonetimiyle ilgili olarak SIGMA ¢aligmalarinda)
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performans yonetimi ve degerlendirmesi egitim, iicretlendirme, gorevde yiikselme,
kamu hizmetinde kadro ve planlama gibi bir¢ok konuyu kesen ¢ok alanli bir anlayis
olarak degerlendirilmektedir (OECD, 2012b:50). PDS ¢iktilarinin ¢alisanlara yonelik
ekonomik ve sosyal kararlarla iligkilendirilmesi siireci her kamu kurumunun ve
meslek grubunun kendine has o6zellikleri dogrultusunda cesitlendirilebilmektedir.
Ormnegin calisanlarma lojman, sosyal konut, yaz kampi gibi imkanlar saglayabilen
kurumlarda bu tip imkanlardan yararlandirma kriteri olarak kullanabilen PDS
sonuglari; bir baska kurum veya meslek grubu igin tercihe dayali sehir degisikligi
istegiyle, bir digerinde ise yurt dist egitim hakkiin Onceliklendirilmesiyle
iliskilendirilebilir. Dolayisiyla s6z konusu IKY ya da 6diil alan1 hem kurumsal
imkanlar dahilinde hem de c¢alisanlara cazip gelen uygulamalar dahilinde
sekillenmektedir. Bu asamada dikkat edilmesi gereken husus performansi begenilen

personele yonelik 6diil niteliginde pozitif uygulamalar gelistirmektir.

Sistemin diger temel fonksiyonlart ise performansi orta seviyede olan
¢alisanlari “iyi olan1 ve ddiillendirme mekanizmasinin getirilerini isaret ederek’ daha
etkin calismaya tesvik etmek ve son olarak performansi diisiik olan calisanlara ise
hatalarmi ve eksik yonlerini gérme; egitim, ikili goriisme, destek vb. araglarla bunlari
diizeltme konusunda imkanlar saglamaktir. Dolayisiyla c¢aliganlart performans
diisiikliiginden veya vasatliktan 6tiirii cezalandirma yolunu se¢gmek tiim c¢alisma
sevkini kirabilecek bir durum olacaktir. Ozellikle Tiirkiye gibi statii hukukuna dayal,
sosyal yoni giiclii, glivence kiiltiirii gelismis bir kamu personel sistemi igerisinde
yaptirim odakli veya destekli bir PDS calisanlar iizerinde baski yaratacak,

huzursuzluga yol agabilecektir.

PDS’de yaptirimdan ziyade 6diil odakli bir mekanizma teskil edilmesinde
oldugu gibi ¢ok hassas bir konu olan ticret-performans iliskisinde de baglantinin ¢ok
sinirli oranlarla ve ek 6deme mantigiyla ele alinmasi gerektigi diisiiniilmektedir.
Dolayistyla Performansa Dayali Ucret Sistemi PDUS nin (sabit iicret)-(performansla
iligkili ticret kesintisi) olarak degil (sabit iicret)+(performansla iliskili ek 6deme)

olarak diisiiniilmesinde yarar goriilmektedir.
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1.4.8. Performans degerlendirme ve iicret

Diinya genelinde degisen yaklasimla iicretlendirme faaliyetine olan bakis
acis1 da degigmistir. Yeni kamu yonetimi diisiincesiyle kamu kesimine de yansiyan
bu anlayis, c¢alisanlar i¢in yapilan {cretlendirmenin bireysellestirilmesi,
esneklestirilmesi ve stratejik bir olgu olarak ele alinmasini miimkiin hale getirmistir
(Heery, 2000:173-175). PDUS kisaca calisanlarin isle ilgili gostermis olduklari
performansla elde ettikleri maas/iicretin iliskilendirilmesi olarak ifade edilmektedir.
Nitekim teoride de tesvik igeren sdzlesme vb. uygulamalarin ¢alisanlarin
performanslarini etkilendigi iddia edilmektedir (Li at al, 2013:3380). Genel olarak
bireysel performansa dayali iicret sistemi, ¢alisanlarin is performanslarina paralel
olarak iicretlerindeki artis (zam) orani belirlenmesi veya belirli oranda prim benzeri
ddemeler yapilmasi esasmna dayanmaktadir (Schuster and Zingheim,1993:5; Unal,
2000:3). Dolayisiyla iilkemiz agisindan diistiniilecek olursa bugiine dek kidem ve
statiiye bagli olan kamu personel {icretlendirme sistemi PDUS tartismalariyla birlikte
performans, iiretkenlik, ¢ikt1 sayisi, kalite, sunulan hizmetten memnuniyet oran1 gibi
unsurla anilmaya baglamistir. Bir organizasyon igerisinde ayni statii veya unvanda
calisan kisilerin birbirinden farkli kalite ve sayida is liretmesine ragmen ayni {icreti
almalar1 halinde olusabilecek huzursuzluk, verimsizlik ve etkinsizlik PDUS fikrinin
¢ikis noktasini olusturmaktadir. Diger yandan ¢alisanlarin takip ve kontroliinde
ortaya ¢ikan zorluklar, ylikselme alternatiflerinin tiir ve say1 olarak yetersiz kalmasi
da PDUS’nin personeli motive etme arayislarinda yeni bir arag olarak giindeme
gelmesine yol agan farkl bir gelisim siirecidir (Demir, 2007:3). PDUS ile hedeflenen
bir diger husus ise bugiinkii icretin performansa dayandirilmasi sonucu hem
calisanda gelecege doniik bir beklenti ve motivasyon olusturmak hem de kurumsal
iicret politikasini Ongoriilebilir hale getirmektir (Heneman,1992:6). Ayrica kurum
blinyesindeki tiim ¢alisanlar1 ¢alisma performanslari ve {iretmis olduklari mal ve
hizmete gore farklilastirarak ele almanin hem kurumun rasyonel bir bi¢imde

idaresinin hem de ¢aligma hayatinda adaletin bir pargast oldugu da diigiiniilmektedir.

PDUS de performans degerlendirme sistemleri gibi bireysel, takima/birime
dayali ya da kurumsal olarak uygulanabilmektedir. Ancak literatiirde bu
uygulamalara iist yoneticilerin performansma gore iicret uygulamalarmi da ilave
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eden yazarlar bulunmaktadir (Binderkrantz and Christensen, 2011:31; Dessler,
2003:337-343). Ozellikle takim/birim performansinin degerlendirildigi durumlarda,
tim takim yelerine {cret Odilinin esit ya da puanlandirmaya gore
paylastirilmasiyla hem bireysel rekabetin yol agabilecegi olasi ekip i¢i ¢atigmanin

oniine gecilebilmekte hem de takim ruhuna katki saglanabilmektedir.

PDUS’nin esit ise esit iicret uygulamasiyla da yakin, ancak dikkatlerden
kacan bir iliskisi bulunmaktadir. Esit ise esit ticret ilkesi geregi, calisanlar bilgi,
nitelik, beceri, 6grenim durumu, tecriibe, yiiklenen sorumluluk, harcanan efor vb.
diger 0Ozel durumlara gore kategorize edilmekte ve bu duruma gore
iicretlendirilmektedir. Burada 6nemli olan herkese esitlik degil esit is yapana hatta
ayni isi ayn1 sekilde yapana esitliktir. Ancak son déonemde Tiirkiye acisindan esit ise
esit licret ddemek amaciyla olusturulan yapt su anki haliyle PDS’ye tezat bir
goriiniim arz etmektedir. Zira unvan iizerinden olusturulan esitlik algis1 herkesin ayni
sartlarda, ayn1 ehemmiyette is yaptiklart anlamina gelmedigi gibi ilgili isi elde
edebilmek i¢in sarf edilen ¢abanin, sahip olunmasi gereken nitelik ve becerilerin ayni
oldugu anlamina da gelmemektedir. Bu durumda ise bir kistm kamu ¢alisanina
harcanmayan bir emek karsiliginda fazladan 6deme yapilma ihtimali dogarken bir
kisim personelin de motivasyon diistikliigii yasama ihtimali giindeme gelmektedir.
Dolayisiyla esit ise esit iicret yaklasiminin ve PDS uygulamasmin unvana gore
esitleme mantigindan uzaklasarak Oziindeki iicret esneklestirmesi fikrine paralel
olacak sekilde yiiriitiilmesi bu alanda etkinlik yaratacaktir. Zira su anki haliyle esit
ise esit licret uygulamasmma PDS’yi eklemlemeye c¢alismak, unvan iizerinden
olusturulmus esitlik algisina dahi ters bir uygulama olacaktir. Bu durumun
devaminin, kamu kesiminde olusmaya baslayan adaletsizlik algisini derinlestirmesi
muhtemeldir. Diger yandan esit ise esit iicret adi altinda getirilen uygulama ve
kariyer mesleklerin merkez teskilatin genelinde yayginlastirilmas: goreceli olarak
donanimli personele sahip, daha etkin, tiretken ve islevsel kurumlarin da kalitesini
asagl c¢ekecektir. Gegmisin birikim ve degerleriyle uzun yillar igerisinde
olusturulmus sinirhi kapasitenin siradanlastirilmas: kamu yonetiminde kalitenin

diismesini kamu personel sisteminde ise vasifsizlagsmanin 6niinii agacaktir.
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Literatiirde PDUS’nin dogru bir sekilde uygulandig1 taktirde tarafsiz, adil ve
calisanlar1 daha iyi, daha fazla tiretmeye tesvik edecek bir sistem oldugu; calisanlarin
dicret gelirlerini artirict yonde etki yaptigi; kaynak israfini azalttigi; nitelikli ve
kapasiteli kisileri kuruma c¢ektigi ve ayrilmamalarini sagladigi yoniinde birgok
olumlu yorum bulunmaktadir (Gilette, 2005:26; Pappas and Flahert, 2006:19-35).
Teorideki iistiinliik ve avantajlarina karsin PDUS’nin uygulamada goriilen énemli
aksakliklar1 siirecin ¢ok iyi tasarlanmasi gerektiginin isaretidir. Ornegin Seher Nur
SULKU tarafindan yapilan, Saglik Bakanligi biinyesinde vyiiriitiilen performansa
dayali ek 6deme uygulamasinin kamu hastanelerindeki verimlilikle iliskisini 6lgmeye
yonelik ¢alismanin sonuglari ¢arpicidir. 2001 ve 2006 yillaria ait verilerin ve veri

zarflama analizinin kullanildig1 ¢alismanin sonuglarina gore (Siilki, 2011:258-260);

= PDUS ile saglik personelinin iiretkenliginin arttig1 gézlemlenmistir.

= Genel olarak hastanelerde teknik ve teknolojik verimlilikte artis
gerceklesmistir.

= Kalite gostergelerinde (yatak doluluk orani, hastane Oliim orani,
hastanede ortalama kalis siiresi) kisa vadede de olsa bir iyilesme
yasanmadig1 anlasilmistir.

& Ortalama ayakta hasta ziyaretleri ve yatan hasta sayisi ile toplam
ameliyat sayisinda biiyiik artiglar goriilmiis bu da saglik personelinin
bonus 6deme elde etme yoniindeki ugraslariyla iliskili olabilecegi

sorusunu akla getirmistir.

Saglik Bakanligi 6zelinde yapilan bir diger calismaya gore de performansa
dayali tcretlendirmeyle doktorlarin memnuniyeti arasindaki iliski, 6 devlet
hastanesinde 267 doktorla gerceklestirilen anket iizerinde o6l¢iimlenmeye

calisilmistir. Calismayla asagidaki sonuglar elde edilmistir (Zaim, 2006:369-371):

& Uygulamanin doktorlarin tcretlerinde 6nemli bir artis sagladigi,
yaklagik yarisinin uygulamadan memnuniyet duydugu ancak dortte

birinin memnun olmadig: tespit edilmistir.

32



= Aragtirmaya katilan doktorlarin yaridan fazlast PDUS’nin bireysel
performansint olumlu yonde etkiledigini ve is yiikiinii de artirdigini
ifade etmistir.

& Doktorlarin yaklasik yiizde 60’1 hizmet kalitesinin artmadigimni
diisiinmektedir.

= Sistemin basarili ¢alisanlar1 diillendirip 6diillendirmedigi yoniindeki
soruda PDUS konusundaki kafa karigikligi ve giiven sorunu kendini
ele vermis ve ankete katilanlarin yaklasik {igte biri olumsuz yonde
goriis beyan ederken yaklasik ticte biri de ¢ekimser kalmustir.

= Doktorlarin 6nemli bir ¢cogunlugu uygulamanin is streslerini artirdig
ve ¢aligma ortaminda huzursuzluk yarattigini ifade etmistir.

= En carpici sonug ise lstte paylasilan ¢alisma sonuglarini da destekler
bigimde, arastirmaya katilan doktorlarin dortte iiclinlin sistemin

suiistimal edildigini ifade etmesi olmustur.

Performans-iicret iliskisi kurma konusunda 6n plana ¢ikan Saglik Bakanligi
biinyesindeki uygulamalarin da 6ncesinde Tiirkiye’de farkli kurumlarda performans-
ticret iligkisinin kurulmaya c¢alisildigr goriilmektedir. Kadro karsiligi sozlesmeli
personel uygulamasi, KIT iicretleri, cesitli kurumlardaki tesvik ikramiyesi gibi
uygulamalardan da anlasilacag: iizere iilkemizde bu konuda pargali bir goriintii s6z

konusudur.

Asagida yer alan kamu sektorii ile 6zel sektdr arasinda bireysel bazda PDUS
olusturmanin farkliliklarin1 6zetleyen Heneman’a ait tablo, aynt zamanda kamu
sektoriinde PDS kurgulamanin ve kriter olusturmanin 6zel sektdre goére nispeten
onemli zorluklar igerdigini gostermektedir. Dolayisiyla gerek yukarida paylasilan
Saglik Bakanligi oOrnekleri gerek diger uygulamalarda yasanan sorunlarm iyi
incelenmesi ve kamu sektorinde PDS ya da PDUS uygulamalarmin buradan

¢ikarilacak dersler ¢ercevesinde ele alinmasi gerekmektedir.
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Tablo 1.1. Performansa Dayah Ucretlendirmeyi Zorlastiran ve Kolaylastiran

Durumlar
Bireysel PDUS'yi Bireysel PDUS'yi
Kolaylastiran Durumlar Zorlastiran Durumlar

- Hizmet sektorii m Sanayi sektori

] Ozel sektor = Kamu sektorii

Esnek uzmanlagmis

Kitle tiretim teknolojileri

teknolojiler
= Rekabetgi kiiltiir — Esitlikei kiiltiir
— Sendikasizlik m Sendikalilik
Isin 6zelliklerininiyi || | Isin dzelliklerinin iyi
tanimlanmis olmasi tanimlanmamis olmasi

Yapilan is tizerindeki || | Yapilan is tizerindeki
kontroliin gii¢lii olmast kontroliin zay1f olmasi

Kaynak: Robert L. HENEMAN (1992,s85, Merit Pay Increases to Performance Ratigs

PDS ve PDUS’nin arasinda giiglii bir organik bag bulunmasi sebebiyle genel
olarak kamu kesiminde PDS’nin uygulanmasina yonelik zorluk ve elestirileri PDUS
i¢in de kabul etmek miimkiindiir. PDUS’nin olasi uygulama hatalarinda, iicretin
diger ddiillere nazaran g¢alisma barisin1 daha fazla zedeleyebilecek hassas bir konu
oldugu unutulmamalidir. Para ya da benzeri maddiyata dayali ddiillerin, 6zellikle
Tiirkiye gibi sosyal bir anlayisa sahip iilkelerde, kamu c¢alisanlariin kazanca
odaklanmasina ve bireysellesmesine yol agmak suretiyle ¢alisma barisini bozma riski
bulunmaktadir (Ozgiir, 2008:45). Ayrica ozellikle dzel sektore Sykiinerek “cikti
basina” yapilacak ek ddemelerin sayisal artis kaygisiyla kaliteyi zedeleme ihtimali
bir diger risktir.

Calisanlarin performanslarina bakilarak 6denecek ek tutarlarm biitceyle
iligkisi de tlizerinde durulmasi gereken bir konudur. Zira s6z konusu tutarlart diigiik
tutmak sistemi ¢aliganlar i¢in cazip olmaktan ¢ikaracagi gibi yiiksek tutmak da asirt
rekabet sebebiyle suistimalleri ve biitce kisitiyla ilgili problemleri beraberinde

getirecektir. Uygulamay1 calisanlar ig¢in cazip hale getirmekten ¢ikaran ve daha
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ziyade biitgeye ylik getirebilecek bir duruma sokan diger durum ise performansa
dayali yapilacak 6demenin rutin bir uygulamaya doénmesidir. Kamu kesiminde
tecriibenin veya kidemin tamamen sistem dis1 birakildigi bir PDUS de sakincalar
dogurabilecektir. Dolayisiyla boyle bir sikintiyr asmak igin yas, evlilik durumu,
cocuk sayist ve kidem gibi kriterlere gore ¢esitli kategoriler olusturulup ardindan bir
performans-iicret  iligkisi kurmak sistemin c¢atisma  yaratacak  yOnlerini
torpiileyebilecektir. Temel cikis noktasi personeli performanslhi g¢alismaya tesvik
ederek ve motivasyonunu yiikselterek kurumsal verimliligi de artirmak olan PDUS
ayni zamanda ters motive etme riskini de barindirmaktadir. Bu sebeple uygulamanin
calisanlar iizerinde yaratacagi baski ve stres kesinlikle dikkate alinmasi gereken bir

ihtimaldir.
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2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMINE ULUSLARARASI
BAKIS VE ULKE iNCELEMELERI

2.1. Uluslararasi Literatiirde Performans Degerlendirme Yaklasim

Uluslararasit uygulamalar incelendiginde kurumsal performans degerlendirme
ile bireysel performans degerlendirme diisiincesinin bir biitiiniin pargast olarak
degerlendirildigi goriilmektedir. Ancak her iki uygulamanin birlikte uygulanmasinin
yasal bir zorunluluk olarak ele alinmadigi anlasilmaktadir. Bunun yani sira
tilkemizdeki gibi performans ile iicret iliskisinin kurulmaya ¢alisilmasinin yaygin bir
durum oldugu dikkat ¢ekmektedir. Yeni Zelanda, Ingiltere gibi Commonwealth
(ingiliz Milletler Toplulugu) iilkelerinde ortaya g¢ikmaya baslayan bireysel PDS
uygulamalar1 zaman igerisinde diger iilkelere de yayilmis olmakla birlikte, Grneklerin
tamamina yakininda Tirkiye’deki gibi parcali ve farkli uygulamalar goriilmektedir.
Bazi iilkelerde sistem ¢iktilarin Sl¢lilmesi tizerine kurgulanmisken bazilarinda hizmet
kalitesindeki degisim ya da yararlanici memnuniyeti gibi unsurlarin agirlik kazandigi
goriilmektedir. Ulke uygulamalarinin disinda uluslararasi kuruluglarin da PDS’ye
onem verdigi ve kendilerine 6zgii bir bigcimde konuyu ciddiyetle ele aldiklari
gozlemlenmektedir. Son olarak ¢ogu iilkede, iilkemizde de oldugu gibi bir kamu
personel idaresi (departman, baskanlik vb.) ile kamu personeline yonelik egitim
biriminin bulundugunu ve yapilan reformlarda da bu iki yapinin kendisine yer

buldugu goriilmektedir.

Calisma kapsaminda ele alinan iilkelerin seg¢ilmesinin temel olarak iki nedeni
bulunmaktadir. Birincisi se¢ilen iilkelerin bir kisminin kamu kesiminde PDS’nin ve
performans yonetimi anlayisinin benimsenmesinde oncii rol oynamalaridir. Diger
neden ise genel olarak secilen iilkelerin belirli bir biiyiikliik ve tarihsel gegmis
sebebiyle genis bir cografyada ekol iilke olarak kabul gdrmesidir. Ornegin Balkan
ilkelerinin biiyikk bir boliiminde 1990’larla birlikte kesiminde performans
degerlendirme sistemleri drnek tilkeler model alinarak olusturulmus ve uygulanmaya

baslanmistir (OECD, 2012b:50).
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2.2. OECD Tarafindan Yiiriitiilen Performans Degerlendirme Calismalari

OECD iilkeleri genelinde bir smiflandirma yapildiginda son 30 yilda
performans-iicret iliskisinin yayginlasarak kurulmaya baslandigi goriilmektedir.
1980°li yillarda Almanya, ABD, Hollanda, Ingiltere gibi iilkelerde hizla 6n plana
cikan performans calismalari; 1990’larda Italya, Finlandiya ve diger birtakim
iilkelerle, 2000’lerle birlikte ise Ozellikle Sovyet ge¢misine sahip ve AB yolunda
kamu yonetimi reformlar1 gerceklestirmis Dogu Avrupa iilkelerinde devam etmistir
(OECD, 2005:29). OECD iilkelerinin tamamina yakininda performans degerlendirme
sonuglarinin iicretlendirme, istihdam etme, sozlesme yenileme ve kariyer ilerleme
gibi temel insan kaynaklari faaliyetlerinde dikkate alindigi gdzlemlenmekte ve
ozellikle ticretlendirme boyutunun kismen de olsa uygulandigi anlasilmaktadir

(OECD, 2008:52-53).

OECD iilkelerindeki performans degerlendirmeye yonelik ¢alismalar1 daha
derinlemesine incelemeden 6nce genel olarak stratejik insan kaynaklari yonetimine

ait unsurlara ¢esitli agilardan g6z atmak yerinde olacaktir.
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Tablo 2.1. OECD Ulkelerinde Merkezi idarede Stratejik insan Kaynaklar
Yonetiminin Boyutlari (2010)3

Yoneticiler icin stratejik hedeflerve  insan Kaynaklan Yonetimi hedeflerinin Bakanlk ve diger Kurumlarin
{LKE organizasyon basanlanyla iist ve orta diizeydeki yonetimin kapasitesinin insan Kaynaklan Yonetimi
iliskilendirilmis genel bir hesap performans degerlendirmesini dogrudan acisindan siirekli olarak takip edilmesi
verebilirlik ¢atisin varhg desteklemesi (Merkezi iKY birimleri tarafindan)
ABD Evet Hayrr Evet
Almanya Hayr Hayrr Hayr
Avustralya Evet Evet Evet
Avusturya Hayr Evet Hayr
Bel¢ika Evet Evet Hayr
Birlesik Krallk Evet Evet Evet
Cek Cumhuriyeti Hayr Hayr Hayr
Danimarka Evet Evet Hayr
Estonya Hayr Hayrr Evet
Finlandiya Hayr Hayrr Hayrr
Fransa Hayr Hayr Evet
Hollanda Hayrr Evet Hayr
irlanda Hayr Evet Hayr
ispanya Hayr Hayrr Hayr
srail Evet Evet Evet
Isvee Hayr Hayrr Hayr
sviere Evet Hayr Evet
talya Evet Evet Hayr
izlanda Hayr Hayrr Evet
Japonya Hayr Hayr Hayr
Kanada Bvet Evet Bvet
Kore Evet Evet Evet
Macaristan Hayr Hayr Hayr
Meksika Bvet Evet Bvet
Norveg Hayr Hayrr Hayrr
Polonya Hayr Evet Hayr
Portekiz Evet Evet Hayrr
Slovakya Hayr Hayr Hayr
Slovenya Hayr Hayr Evet
Sili Hayr Evet Hayrr
Tiirkiye Hayr Hayrr Hayr
Yeni Zelanda Hayrr Evet Hayrr
Yunanistan Hayr Hayrr Hayrr
OECD 33 Toplamu
Evet 12 16 12
Hayir 21 17 21

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

Tablo 2.1 incelediginde OECD iilkelerinin iigte ikisinde yoneticiler icin

stratejik hedefler ve organizasyon basarilariyla iliskilendirilmis genel bir hesap

verebilirlik mekanizmasinin bulunmadigi anlagilmaktadir. Diger yandan OECD

3 Liiksemburg’a ait veri bulunmamaktadir.
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dyelerinin  yarisinda {ist ve orta diizeydeki yoneticilerin  performans
degerlendirmesini dogrudan destekler nitelikte IKY hedeflerinin mevcut oldugu
anlasilmaktadir. Almanya, Yunanistan, Ispanya, Fransa, Isve¢ gibi devletler soz
konusu kriter kapsaminda bir uygulamaya sahip degilken Belgika, Portekiz, Polonya
ve Italya gibi iilkelerde uygulama mevcuttur. Son olarak OECD biinyesindeki
iilkelerin bakanhk ve diger kurumlarindaki IKY kapasitesinin merkezi bir orgiit
tarafindan siirekli olarak takip edilmesi konusunda da ¢ogu iilkenin bir faaliyetinin

olmadig1 gorilmektedir.

Tabloda yer alan stratejik IKY boyutlarmin ABD, Kanada, Yeni Zelanda,
Avustralya ve Birlesik Krallik gibi iilkelerde bulunmasi dikkat ¢ekmektedir. Zira
timii Anglo-Sakson kdkenli olan bu iilkelerden Kanada, Avustralya ve Birlesik
Krallik’ta stratejik insan kaynaklariin {i¢ boyutu da bulunmaktayken ABD’de de iki
ozellik bulunmaktadir. Yeni Zelanda’nin ise yalnizca IKY hedeflerinin iist ve orta
diizeydeki yonetimin performans degerlendirmesini dogrudan desteklemesi

konusunda bir uygulamaya sahip oldugu goriilmektedir

Gerek OECD o6zelinde gerek diger iilkeler agisindan bakildiginda genel kabul
goren tek bir PDS modelinin bulunmadigi, bu durumun sartlara bagh olarak degistigi
sonucu ortaya c¢ikmaktadir (CIMA, 2011:2) Bireysel performans degerlendirmesi,
OECD iilkelerinin {igte ikisinde 360 derece degerleme yontemi kullanilarak

yapilmaktadir.

Kutu 2.1.360 Derece Degerlendirme Sistemi

Yontem, calisanin performansinin; is arkadaslari, varsa yoneticileri ve astlari
ile hizmet vermek suretiyle dogrudan veya dolayli olarak iletisimde oldugu
kisiler tarafindan degerlendirilmesi esasina dayanmaktadir. Takim geri
bildirimi, ¢cok boyutlu degerlendirme gibi isimlerle de anilan sistem 1990’11
yillardan itibaren Ozellikle A.B.D. ve Bati Avrupa’da biiyiik sirketler
tarafindan kullanilan ve gittikce yayginlasan bir uygulamadir (Barutcugil,
2002: 203, Scott, 2005: 32). 360 derece degerlendirme yontemi ile ¢alisanlarin
is arkadaslar1 ve hizmet sundugu kisilerle iletisimi, insan iligkileri, degisimlere

uyum saglayabilme, liderlik veya takim uyumu, astlarina ig ogretmesi veya
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beceri kazandirmasi gibi yonlerinin takibi yapilabilmekte ve kurum-goérev-
calisan sistematigi buna gore gelistirilebilmektedir (Wells,1999:23-32).
Yontemin avantajlari arasinda, genis bir performans bilgisi yelpazesi igermesi,
takim kiltiriinii  gelistirmesi, isimsiz olarak yapilan geribildirimlerle
degerlendiriciler acisindan diiriistliigii ve tarafsizligi tesvik etmesi, yonetici ve
calisanlar arasinda iletisim kanallarini gelistirmesi sayilmaktadir. Bunun yani
sira insan kaynaklari uzmani olan veya olmayan her calisanin potansiyel
olarak degerlendirici olabilmesi, ayni calisma ortaminda birbirine karsi
onyargi edinmis kisilerin birbirlerinin degerlendiriciligini yapma olasiligi gibi

dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Barutgugil, 2002:203-204).

OECD iilkeleri arasinda PDS agisindan goriilen farkliliklardan bir digeri de
sistemin kapsamina iligskindir. Bazi iilkelerde sistemi tiim personel PDS’nin kapsami
icinde yer almakta iken; bazi iilkelerde ise yalnizca yoneticilerin performans
degerlendirmesinin yapilmas: yeterli goriilmektedir. Ancak bircok iilkede cesitli
sekillerde uygulanan PDS, kilit konumda bulunmalar1 ve sayilarinin azligi sebebiyle
oncelikle {ist diizey yoneticilere odaklanmaktadir. 1980’lerde italya, ingiltere, ABD,
Hollanda, Ispanya, Danimarka gibi iilkelerin kamu personeli iicret sistemlerinde
yasanan reform siireci 1990’lar ve sonrasinda benzer sekillerde devam etmistir.
Detaylarda farklilasan bu uygulamalar genel o6zellikleri agisindan benzerlik
gostermektedir. Buna gore; {icretlendirmede esneklestirme, {icret artiglarini rutin
birer uygulama olmaktan ¢ikarma, 6deme sisteminde merkeziyetten uzaklasma ve
personele yapilan Odemenin beceri, yetkinlik, sorumluluk ve performansla
iligkilendirilmesi anlayis1 ortak 6zellikler olarak 6n plana ¢ikmistir (OECD, 2008:59-
60). OECD iilkelerinde, PDUS’nin finansman ydnteminin de ¢esitlilik arz ettigi
goriilmektedir. OECD’nin 2004 yilinda yaptigi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Arastirmasinin sonuglarina gore, Avustralya, Danimarka, Macaristan ve A.B.D. gibi
baz1 iilkelerde performansa dayali iicretlendirme sistemi icin 6zel bir kaynak
bulunmamaktadir. Aksine, biitlin iicret artiglart kurumlarin kendi biit¢elerinden
karsilanmaktadir. Diger taraftan, Kanada, Finlandiya, irlanda, Kore ve Ispanya’da

performansa dayali 6denecek ticret i¢in 6zel bir biitce ayrilmistir (OECD, 2005:57).
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PDUS’de karar verici konumdaki yapt ya da siirecler incelendiginde ise OECD
iilkelerinin dnemli bir kisminda merkezi diizeyde toplu s6zlesme siirecinin isletildigi
goriilmekte ve sendikalarin da aktif katilimimin saglandigi anlasilmaktadir. Portekiz,
Slovakya, Ispanya gibi iilkelerde tek bir toplu sdzlesme siireci yasanirken, Hollanda,
Danimarka, Finlandiya, Norve¢ gibi iilkelerde merkezi diizeydeki genel toplu
s6zlesmenin yaninda bazi detaylar alt diizeydeki goriismelerle belirlenmektedir.
Bunun yam1 sira Avustralya ve Yeni Zelanda gibi bazi iilkelerde merkez disinda ve
daha alt diizeylerde yapilan goriismelerle siire¢c yiriitilmektedir. Ancak
iicretlendirmede Birlesik Krallik, Japonya gibi toplu sézlegme siireci diginda kalan ve
bagimsiz komiteler aracilifiyla hareket eden {ilkeler de bulunmaktadir. OECD
iilkeleri icin PDS ve PDUS konusunda yapilabilecek bir diger ayrim ise yukarida da
kismen bahsedildigi iizere bazi iilkelerde sistemin calisanlarin ¢ogunu kapsamasi
bazilarinda ise yalnizca yoneticilerle sinirli tutulmasidir. Son olarak tiim tilkelerde
tek seferlik bonus Odemelerin ve iicretlere yapilan zam oranlarimin PDUS
kapsaminda kullanilan araglar olarak dikkat ¢ektigi goriilmektedir (OECD, 2008:60-
62).
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Grafik 2.1. OECD Ulkelerinde insan Kaynaklarina iliskin Kararlarda
Performans Degerlendirmenin Etkililik Payr (Merkezi idare-2010)4
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Kaynak: 2010 OECD Survey on Strategic Human Resources Management in Central/Federal Governments
(Government at A Glance 2011)

Yukaridaki grafik tim OECD fiilkelerini (34 {ilke) kapsayacak sekilde
gerceklestirilen arastirmadan ¢ikan sonuglart yansitmaktadir. Buna gore merkez
teskilatlar baz alindiginda ¢alisanlara yonelik kararlarda performans degerlendirme
sonuglarinin dikkate alinma ortalamasi 0,66 endeks puanina denk gelmektedir. Bu
oranin {izerinde olan, yani IKY faaliyetlerinin daha yogun bir sekilde performans
degerlendirmeyle iligkilendirildigi, ilkeler arasinda Portekiz (0,87), Danimarka
(0,80) ve Birlesik Krallik (0,79) basi ¢ekmektedir. Endeks puani yiiksek iilkeler
arasinda Fransa (0,75) ve Tirkiye de (0,74) goriilmekle birlikte 2011 yilinda
kaldirtlmig bulunan sicil sisteminin teorik olarak Ongdrmiis oldugu kadariyla
Tiirkiye’de performans-IKY iliskisinin kurulmus oldugu yorumunun yapildig:
disiiniilmektedir. Oysa hem eski sistemde bahsi gegen iliskinin saglikli bir bigimde
kurulabilmis olmamasi hem de mevcut durumda s6z konusu sistemin kaldirilmig

olmast goz Oniine alindiginda arastirma yenilendigi takdirde Tiirkiye’nin daha alt

4 Liiksemburg, Yeni Zelanda ve Slovakya’ya ait veri bulunmamaktadir.
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basamaklarda ve ortalamanin da altinda yer alacak olmas1 muhtemel goriinmektedir.
Bunun disinda Almanya’nin 0,67, ABD’nin ise 0,65 endeks puanina sahip oldugu
goriiliirken; Yunanistan (0,44), Finlandiya (0,49), Avusturya (0,49) gibi iilkelerde ise

s0z konusu uygulamalarin yayginliginin daha da distiigii goriilmektedir.

OECD biinyesindeki {i¢ iilkede merkezi idare biinyesinde performans
degerlendirmeye iliskin bir mekanizma tespit edilemezken diger otuz bir iilkede
cesitli performans degerlendirme uygulamalari iizerinden bir performans
degerlendirme endeksi olusturulmustur. Grafik 2.1’de sonuglari yansitilan soz

konusu endeks ve olugsum siirecine dair tablo agagida sunulmaktadir.

Tablo 2.2. OECD Performans Degerlendirme Endeksi

1. Bilesen (yiizde 20) 2. Bilesen (yiizde 20)
Kamu ¢ahsanlanna yonelik zorunlu bir performans degerlendirme  Diizenli performans degerlendirmesinin hangi yontemlerle ve

uygulamasimn varhg peryotlarla yapildig

Uygulama Puanlama Uygulama Puanlama
=~ TEnEHyim Ty GG, . - En yakin amirle gdrliSme  pier bir degerlendimme y6ntemi igin ayn ayn
- Calsanlarmn bir kisnu um gatsan _n pstyorsa 1 puan, - En yakmn iki amirle veya insan puanlanmak iizere olmak iizere; alti ayda bir
kapsaniyorsa (;ahsanlar.m bir kJs.ml kapsanyorsa 0.5 kaynaklar1 gorevlisiyle goriigme yapiliyorsa 03 puan, her yil yapilyorsa 0.2
- Hic yoksa puan verilmektedir. Performans - Amirin yazih degerlendirmesi  Puan. iki yilda bir yapiliyorsa 0,1 puan
degerlendirmesi yoksa 0 puan. eri dir. Higbir yontem 0
- 360 derece degerlendirme puan verilmektedir.
3. bilesen (yiizde 30) 4. Bilesen (yiizde 30)
En cok kullamlan performans Kritereri Perfol’n‘fans de.gerlendu:memn ne tur m'san lfa.ynf!(lan
faaliyetleriyle hangi derecede iliskilendirildigi
Uygulama Puanlama Uygulama Puanlama

- Yiiriitiilen faaliyetler - Kariyer ilerlemesi
- Faaliyetlerin zamanmnda - Ucretlendirme
yapilmast Her bir uygulama i¢in ayr1 ayr1 gegerli
- Hedeflerin basariimast - Kamu gorevliligine devam olmak iizere; performans degerlendirme
- Hedeflerin zamanmnda edebilmek amaciyla sdzlesmenin sonuglariyla bahsedilen uygulamalar
basariimas1 Her bir kriterin varh@: halinde ayriayri 0,2 yenilenmesi arasmda yiiksek iliski varsa 0,25 puan,
- Ciktilarm maliyet etkinligi puan verilmektedir. - Kamu hizmetinde istihdam orta seviyede iliski varsa 0,125 puan
- Ciktilarm kalitesi sozlesmesinin yenilenmesi verilmektedir. Higbir iliski yoksa yada

- Rekabetin gelistirilmesi diisiik iliski varsa 0 puan verilmektedir.

- Kurumsal degerler ve disiplin
- Kisilerle ve kurumla uyum

- Diger (Ozellikle belitilmeli)
Kaynak: OECD®

Bilesenlerin  agirliklarindan  hareketle; performans degerlendirmenin
kapsadigi  personelin  kapsaminin  genisliginin, degerlendirme periyodunun
kisaliginin, kriter ¢esitliliginin olmasinin ve sonuglarin fazla olmasinin, personele
yonelik insan kaynaklar1 faaliyetlerine yiiksek etki derecesinin bulunmasinin
performans degerlendirme endeksindeki iilkeleri siralamada {ist basamaklara

yiikselttigi anlagilabilmektedir.

> www.oecd.org/gov/indicators/govataglance (Erisim tarihi:05.05.2013)
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Grafik 2.2. OECD Ulkelerinde Performansa Dayah Odeme Uygulamasinin
Boyutu (Merkezi idare-2010)
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Kaynak: 2010 OECD Survey on Strategic Human Resources Management in Central/Federal Governments.
(Government at A Glance 2011)° 7

Grafik 2.2°de ise performansa dayali 6deme endeksi aracilifiyla 26 OECD
iilkesinde merkezi idare biinyesinde performansa dayali 6deme uygulamasinin
boyutu gosterilmektedir. Iki iilkeye ait (Liiksemburg ve Slovakya) verinin
bulunamadigi ¢alismada Tiirkiye de dahil alt1 ilke merkezi teskilatinda performansa
dayali 6deme uygulamasina sahip olmadigi yoniinde rapor vermistir. Sonuglar
incelediginde OECD biinyesindeki performansa dayali 6deme uygulamasinin
ortalama 0,65 endeks puani diizeyinde oldugu goriilmektedir. Ortalama endeks
puanini diisiiren en bilyiik etken ise Belcika, Yunanistan, izlanda, Tiirkiye, Meksika
ve Polonya’nin herhangi bir sekilde performansa dayali 6deme yapmadigini beyan
etmesidir. Dolayisiyla bu iilkeler i¢in hesaplamada sifir kabul edilen endeks puani
ortalamay1 diisiirmektedir. Birlesik Kralligm (0,93) ilk sirada yer aldign PDUS
endeksinde Isvicre, Cek Cumhuriyeti ve Slovenya (0,90) ikinci sirada yer almaktadar.

& Slovakya ve Liiksemburg’a ait veri bulunmamaktadir.

7 OECD endeks ortalamasi PDUS uygulamasi olmadigini belirten alt1 iilkeyi de (Belgika, Yunanistan, izlanda,
Tiirkiye, Meksika ve Polonya) dahil ederek hesaplanmustir.
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Bunun diginda Fransa’nin 0,83 endeks puanina, ABD’nin 0,80, Ttalya’nm 0,78,
Almanya’nin 0,73 ve Yeni Zelanda’nin 0,69 endeks puanina sahip oldugu
goriilmektedir. Performansa dayali ddemenin yayginligi konusunda Hollanda’nin
(0,56) sifir kabul edilen 6 iilke disarida tutuldugunda ortalamanin altindaki tek tilke

olusu dikkat ¢ekmektedir.

Grafik 2.2’de OECD iilkelerindeki performansa dayal: iicret uygulamalarinin

yayginligini gosteren endeksin olusum siireci asagidaki tabloda sunulmaktadir.

Tablo 2.3. OECD Performans Dayah Odeme Endeksi

1. Bilesen (yiizde 25) 2. Bilesen (yiizde 25)
Performansa Dayal Odeme Mekanizmasinin Varig Performansa Dayal Odeme U‘y.gulamasmdan Yararlanan Kamu
Personelinin Kapsam
Uygulama Puanlama Uygulama Puanlama
- Meveut - Calisanlarm ¢ogunlugu Kamu galisanlarmm gogunu kapsayan bir

uygulama mevcutsa 1 puan, yalnizca uzman

Ulkede performansa dayah bir deme

g mekanizmasmmn varhig halinde 1 puan aksi - Uzman persorel kadrolara yonelik bir uy gulama varsa 0,66
i et - Yalnizea bazi kurumlarda puan veriimektedic. Merkeziya da ulusal
calisanlar diizeydeki kurumlarmn kiigiik bir kism
kapsaniyorsa 0,33 puan verilmektedir.
3. Bilesen (yiizde 25) 4. Bilesen (yiizde 25)
Performans Degerlendirme Sonucunda Bonus Odeme ve/veya  Performansa Dayal Yapilacak Odemenin Esas Ucret i¢erisindeki
Liyakate Gore Zam Oram Belirleme Uygulamasmin Kullanim Azami Pay1
Uygulama Puanlama Uygulama Puaniama
- Bonus ddeme Ulkede degerlendirme sonucu yalnzea - Yiizde 1 ila 5 arast Sayet iilkede performansa dayal olarak
- Zam oranmm belirlenmesi bonus 6deme yapiliyorsa 0,5 puan, - Yiizde 6 ila 10 arast yapilan ddeme esas iicretin yiizde 1-5'i
sonuglar liyakate dayali olarak zam orani - Yiizde 11 ila 20 arast arasindaysa 0,2 puan, yiizde 6-10'u
ile iliskilendiriliyorsa 0,5 puan ~ Yiizde 21 ila 40 arast arasindaysa 04 puan, 11-20 arasmdaysa
verilmektedir. Her iki uygulamanm birlikte _ v, 40'tan yiiksek 0,6 puan, 21-40 arasindaysa 0,8 puan ve
varhgi halinde 1 puan verilmektedir. daha yiiksekse 1 puan verilmektedir.

Kaynak: OECD®

Tablo 2.3’ten de gorildigi tizere performans dayali 6deme endeksi,
uygulama alaninin genisligi, uygulanan personel sayisiin ¢oklugu ve temel {icretteki
performansa dayali {icret paymin oransal olarak fazlaligi olan ilgili iilkeyi iist siralara

¢ikaracak gekilde tasarlanmuistir.

2.3. Ulke incelemeleri
Secilmis lilke incelemeleri, sistematik bir biitiinliikk olusturmasi acisindan
sirasiyla performans degerlendirme yoniindeki yapilan calismalari, gerekgeleri,
tarihgeleri, gelisimlerine dair bilgiler verildikten sonra kapsadigi kamu personeli,

iicretle iliskisi ve tilkedeki elestirileri de icerecek sekilde ortaya konulmustur.

& www.oecd.org/gov/indicators/govataglance (Erisim tarihi:05.05.2013)
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2.3.1. Ingiltere
Ingiltere’de kamu yonetimi reformlarmnin giindeme gelmesinde o6ncelikli
sebep biitge lizerindeki yiikler olmustur. Maliyet tabanli sorunlar sebebiyle kamu
yonetimi anlayiginda, kurumsal yapilanmada ve o6zellikle personel sisteminde bir

degisiklige gidilmesi ihtiyact dogmustur.

1980’lere dogru gelindiginde Ingiltere’de 6zellikle merkezi hiikiimet, yerel
yonetimler ve ulusal saglik hizmetlerinde reform diislincesi ve girisimleri ortaya
¢ikmistir (Cowper and Samuels, 1997:1). 1982 yilinda “Mali Yénetim Kanunuyla™
baslayan siire¢ 1988 yilinda “Gelecek i¢in Adimlar Girisimi”'’, 1991°de daha sonra
birgok iilkede farkli isimlerle uygulamaya konulan “Yurttag Haklar”'!, 1992 yilinda
Yurttag Haklari’nin bir tamamlayicisi olarak “Charter Mark”, 1997 yilinda baglayan

“Kapsamli Harcama Gozden Gegirmeleri”'? ve buna bagli olarak 1998 yilinda

uygulamaya konulan “Kamu Hizmeti Sézlesmeleri”", 1999 yilinda “Beyaz Kitap:

Yonetimde Yenilesme”14

ile ve 2000 yilinda Kamu Hizmeti Sozlesmeleriyle
esgiidiimlii olarak vyiiriitilen “Hizmet Sunumu Sozlesmeleri”® devam etmistir.
Kurumsal performans o&lglimii agirhikli tim bu calismalar zaman igerisinde
tamamlayici unsur olarak bireysel performans degerlendirme c¢aligmalarini da
beraberinde getirmistir. Ingiltere’de kamu personel sistemini diizenleyen temel
kanuni diizenlemeler 1996 tarihli Kamu Hizmeti Yonetim Kanunu'® ve 2006 tarihli

Kamu Hizmeti Kanunu'’

olarak sayilabilir. Ancak 6zellikli olarak cesitli konulari
hiikiim altina alan diizenlemeler de mevcuttur. Bakanliklar ve onlara bagh ¢alisan
yonetim  ajanslar1  kurumsal performans degerlendirmesine iliskin  kendi
diizenlemelerini hazirlama konusunda genis bir yetkiye sahiptir. Bu siiregte uyulmasi

gereken temel ve ortak kurallari igeren Kamu Hizmeti Yonetim Kanununda (1996)

® Financial Management Act

1% Next Step Initiative

" Citizen’s Charters

2 Comprehensive Spending Review

3 public Service Agreements

' The Modernising Government White Paper
5 Service Delivery Agreements

' Civil Service Management Code

Y Civil Service Code
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yer alan ilkeler sunlardir (Ministry of the Presidency, 2010:248; Uguz, 2010:137-138

):

PDS’nin  kurum igerisindeki  licret-performans iliskisini  igermesi
gerekmektedir.

Personel i¢in agiklayici kitapgiklar olusturulmali ve genel olarak standartlar,
calisanlardan beklentiler ile bu beklentilerin ger¢eklesmemesi halinde
uygulanacak prosediir agik¢a belirtilmelidir.

Olusturulacak sistem iyi uygulama Orneklerini ve sonuglarimi da dikkate
almalidir.

Sikayet ve Disiplin Prosediiri Uygulama Kanunu (Code of Practice on
Disciplinary and Grievance Procedures)  isimli diizenlemede yer alan

kurallar da gozetilmelidir.

Yurttas Haklar1 genel olarak kamu hizmetlerine ve hizmet sunum siirecine iliskin

standartlar getirmektedir. 1991°de yayimlanan metin incelendiginde, kamu hizmetleri

ve personelle ilgili asagidaki 6zelliklerin arandig1 goriilmektedir (Drewry, 2005:4):

& Uygunluk: Kamu hizmetlerinin vatandas ihtiya¢ ve istekleri dogrultusunda

belirlenmesi ve sunulmasi,

Aciklik: Kurumsal siireglerle ilgili agiklanmayan bilgilerin ve maliyetlerin
paylasimi, personelin kimligini gdstermesi,

Sec¢im hakki: Sunulan hizmetlerin alternatifli olmasi,

Ayrimciligin olmamasi; diglanmayr onlemek icin farkli dillerde dokiiman
basimi ve cinsiyet vb. ayrimlarin dniine gecilmesi,

Giincellenebilirlik: Herhangi bir hizmetle ilgili olarak olusan olas1 bir sorun
halinde revizyona gidilebilmesi,

Bilgilendirme: Belirlenen hedeflerin ve ulasilan sonuglarin diizenli olarak
yayimlanarak performans kontroliiniin saglanmast,

Hizmet standartlari: Kamu hizmetlerinin belirli bir kalitede yiiriitiilmesi
amactyla hizmet standartlarinin vatandaslarla paylasilmasi ve iyi

uygulamalarin 6diillendirilerek tesvik edilmesi (charter mark uygulamasi).
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Mevcut durumda Ingiltere’de temel kamu hizmetlerini kapsayan kirktan fazla
ulusal sart ve basta yerel hizmetler olmak {izere saglik, egitim gibi yaygin hizmetler
konusunda yerel yonetimlerin uygulamakta oldugu ve gelistirdigi on bin civarinda
yerel sart bulunmaktadir (Ates ve Okur, 2009:111). Ornegin; “Bir kaza ya da acil
boliimiine gittiginizde hi¢ beklemeden muayene edilmeyi bekleyebilirsiniz. Eger
gerekiyorsa 2 saat icerisinde de yatagimiz verilecektir.” (Hasta Sarti), “Bilet
giselerinde hi¢ bir zaman 5 dakikadan fazla beklemeyeceksiniz, yogun zamanlar

disinda 3 dakika i¢inde hizmet sunulacaktir.” (Yolcu Sarti).

Ingiltere’de iicret ile performans arasinda bir iliski kurma diisiincesi, kamu
hizmetlerinin kalitesini artirma gayesinin yani1 sira her kurumda personel giderlerine
tahsis edilmis Odenegi daha etkin kullanabilme imkéani verilmesi amaciyla
sekillenmistir (OECD, 2005:167). Ust diizey kamu gérevlileri i¢in performansa bagl
olarak 6demenin yapildig1 bir ikramiye uygulamasi mevcut oldugu gibi maaglara
yapilan zamlarla da performans degerlendirme baglantist kurulmustur (Ceylan,
2009:49). Ingiltere’de en iyi performans gosteren personel grubunun yiizde 25’
iicretinin yiizde 5 ila 20’si arasinda ikramiyelerle ddiillendirilmektedir. Bunun yan1
sira degerlendirme siireci sonunda en az basarili kabul edilen ylizde 5 ila 10
arasindaki personelin ise licretinde azalma s6z konusu olabilecegi gibi is yerlerinin
degistirilmesi, isten ¢ikarilmalari da miimkiin olabilmektedir (OECD, 2005:169).
Caliganlarmin biiylik ¢ogunlugunun genel kamu istthdam mevzuatina bagl olmak
sartiyla sdzlesmeli oldugu Ingiltere’de bu sistem araciligiyla yukarida bahsedilen
kurumsal 6zerkligin yani sira yoneticilere de ¢alisanlarini kontrol etme ve insan
kaynaklarimi1 hedefleri dogrultusunda kullanma o6zgiirligii verilmis olmaktadir.
Bununla birlikte Ingiltere’de icrai nitelikli tiim kurumlarin iicret sistemleri hazineden
sorumlu kurumun siki bir degerlendirmesine ve onay asamasina tabidir. Ayrica her
bir kurum ve ajansa terfi siireci konusunda verilen 6zerklik minimum ve maksimum
bant arasinda kalmak sartiyla iicret-performans iliskisi agisindan da verilmistir
(Ministry of the Presidency, 2010:250). Dolayisiyla kurumlarin performans
konusunda sahip oldugu o6zerklik, iicretle iliskilendirilme evresinde vesayet altina
girmekte ve Hazine bu siirecte kurumlara rehberlik etmektedir (Kessler at al,
2006:8). Ingiltere’de PDS ve PDUS kullanimi OECD’ye iiye olan diger iilkelere gére

48



¢ok daha yaygin ve yerlesik bir uygulama haline gelmistir. Bonus d&demeleri,
promosyonlar, performansa dayali {icret artislar1 gibi bigimlerde ortaya ¢tkan PDUS,

¢alisanlarin ¢ogunu kapsamaktadir.

Uzun yillardir bircok degisiklik ve eklemeyle siiregelen Ingiliz bireysel

performans degerlendirmesinin temel 6zellikleri asagidaki gibi dzetlenebilir:'®

= Sonuglarin ilgili personelle paylasilarak seffaf bir model olusturulmasi,

# Yapilan degerlendirme siirecine calisanin da dahil edilerek o6zellikle
olusturulan is taniminda haksizlik ve yanlighgin 6nlenmesi ve yillik
olarak kisiden beklenen is ve gorevlerin adil ve rasyonel bir sekilde
kararlastirilmasi,

= Performans sonuclarinin 6zellikle calisanin isle ilgili gelisimine katki
sunabilmesi amaciyla yil sonunda amir-¢alisan goriismesi yapilmasi,

= Genel olarak yillik degerlendirme yapilmasi,

& Performans kriterleri arasinda tutarlilik ve iliski bulunmasi igin bir

performans 6l¢egi olusturulmasi.

Yukaridaki temel niteliklerde dikkat ¢eken nokta tiimiiniin PDS genel kabul
goren Ozellikleriyle paralellik arz etmesi ve ¢ikis zamani itibartyla birgok iilkeye
ornek teskil etmis olmasidir. Ulkedeki son uygulamalarda ise 360 derece
degerlendirme tekniginin de uygulandigi goriilmekte ve kriter se¢imi zaman
kullanimindan is tiretim maliyetine kadar ¢ok ¢esitli olarak sekillenmektedir. Ayrica
diger birgok iilkedeki gibi Ingiltere’de de sistemin bir pargast olan toplu sdzlesme
stireci bu iilkelerde digerlerinden farkli olarak merkezi olmayan bir sekilde

islemektedir (OECD, 2012a:3).

2.3.2. Almanya
Almanya’da 1997 yilinda yirirliige giren Kamu Hizmetleri Kanunuyla
mevzuata performansa dayali iicret uygulamasi konusunda onemli hiikiimler dahil
edilmistir. 2002 yilinda kamu yonetiminde 6diillendirmeye dair ¢ikarilan kanunla da
hizmet karsiliginda personele ddenecek ek iicretlere iliskin kriter ve degerlendirme

gibi 6onemli hususlara aciklik getirilmistir. Ek ddemelere iliskin esneklik getiren bu

'8 www.cabinetoffice.gov.uk
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yeni diizenleme, federal hiikiimet tarafindan federal diizeydeki kamu gorevlilerine ve
askeri personele uygulanmis ve Onemli etkiler yaratmistir. Bunun yani sira
performansa bagli olarak yapilacak ek 6demelerin bir rutin haline gelmesini énlemek
ve sistemin agirlik merkezini teskil etmesine miisaade etmemek amaciyla Kamu

Gorevlileri Ucretlendirme diizenlemesine yonelik birtakim siirlar getirilmistir.

Almanya’da federal bakanliklarin her biri farkli performans degerlendirme
prosediirlerine sahip olmakla birlikte federal devletin kariyer sistemine iliskin
koymus oldugu ortak diizenlemelere uymaktadirlar. Kriterler iki donemde
gosterilecek potansiyel performansa yonelik kriterler ile mevcut durumun
degerlendirilmesine yonelik kriterler olarak iki temel grup altinda olusturulmaktadir
(Ministry of the Presidency, 2010:86). Federal Igisleri Bakanlig1 tarafindan
hazirlanan performans degerlendirme kilavuzuna gore sistemin ana hatlar1 agagidaki
gibidir:

= (Calisanlar her iki yilda bir degerlendirilmektedir.

= Performans kriterleri ¢alisma sonuglari (is miktari, isi zamaninda bitirme
vb.), uzmanlik bilgisi, calisma metodu (giriskenlik, temsil yetenegi,
kendini ifade edebilme vb.), sosyal yetenekler (sorumluluk bilinci,
giivenilirlik vb.) ve liderlik (talimat ve denetim, takim tyelerine destek
olma vb.) ana basliklar1 altindan belirlenmektedir.

# 1’den 5’¢ kadar derecelendirmenin yapildig1 sistemde 1-9 arasi puanlama
bulunmaktadir. En yiiksek derecenin 1 oldugu sistemde 2005 yilindan beri
en fazla ylizde 5 oraninda g¢aligsana birinci dereceye denk gelen 9 puan
verilebilmekte; en fazla yiizde 10 oranindaki c¢alisana da ikinci derece
kapsamindaki 7 ve 8 puanlari verilebilmektedir. (2005 yilindan 6nce bu
oranlar sirastyla yiizde 15 ve ylizde 35 olarak uygulanmaktaydi).

= QOzel bir gorev icin sirh siireyle gorevlendirilen kamu gorevlilerine

yonelik, alacaklar1 iicret disinda ayr1 bir tegvik de s6z konusudur.

Almanya’daki  uygulamaya gore performansa dayali  yapilacak
degerlendirmenin ardindan gergeklestirilecek ek 6demeden faydalanacak personel

sayist toplam kadronun en fazla ylizde 15’ini olusturabilecektir. Ancak bir
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birime/takima yapilacak odiillendirme kota agisindan bir kisilik olarak kabul
edilecektir. Ornegin, Almanya’da 2003 yilinda 550 bin personele performansla

iligkili 41 bin adet 6deme vb. imkan sunulmustur.

Tim calisanlara  yonelik  zorunlu olarak uygulanan performans
degerlendirmesi  kariyer ilerlemesinde ve sozlesmeliler i¢in sdzlesmenin
yenilenmesinde iicrete etkisinden daha fazla 6nem kazanmaktadir. Buna ragmen
OECD ortalamasinin {izerinde olan PDUS uygulamalari, ortalama olarak temel
dcretin ylizde 6 ila 10’u oraninda tek seferlik bonus Odemeler etrafinda
yogunlagmaktadir. (OECD, 2012a:2-3)

Sistem, iilkede 6zellikle ddiillendirilen personelin kisitli olmasinin disarida
kalan personelin motivasyonuna olumsuz etki yapmasi, nesnel kriterle se¢imin zorlu
bir siire¢ olmasi, seffaflik sorunu, finansal kaynaklarin sinirliligr gibi genel ve bilinen
sebeplerle elestirilmektedir (OECD, 2005:121-124). Mevcut durumda iilkede
stratejik bir insan kaynaklari yonetimi siireci bulunmakta olup konunun
iicretlendirme, ¢aligma kosgullar1 ve performans boyutu genel olarak merkezi kurallar

ve sinirlar dahilinde bakanliklarin 6zgiin uygulamalartyla yiiriitilmektedir.

2.3.3. Italya
Italya’da  1990’larla baglayan reformlarin temel ¢ikis noktasi, kamu
yonetimindeki maliyetleri diisirmek ve hizmetlerde kalite ve etkinligi artirmak
olmustur. Bu reformlar dogrultusunda kamu ¢alisanlarinin sahip oldugu ayricaliklar
ortadan kaldirilmaya ve calisma sartlart 6zel sektdrle paralel hale getirilmeye

calisilmustir.

Kamu kesimine yonelik ger¢ek anlamdaki reformlar, 1993 yilinda “kamu
istthdaminin dzellestirilmesi” adiyla taninan diizenlemelerle gerceklesmistir. 1999
yilinda 286 sayili Kanunla yerel ve merkezi tim kamu kurumlarin1 kapsayacak
sekilde stratejik plan hazirlama ve performans degerlendirme zorunlulugu
getirilmistir. 2008 yilinda yiiriirliige giren 133 nolu diizenleme ve 2009 yilinda
yiirlirlige giren 150 nolu diizenlemeyle kamu yonetimi alaninda esneklikten toplu
s6zlesme alanina kadar bir¢cok alanda reform yapilmistir. Kamuda performans
yonetimi, stratejik planlama ve kurumsal performans degerlendirme siirecleri de bu
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yeni anlayisin kritik unsurlart olmustur (Ministry of the Presidency, 2010:124-125).
Sistemin temel kuruculari, yukarida bahsi gegen kanunlarin yani sira toplu

s6zlesmeyle hiikiim altina alinan kazanimlar olmustur.

Diger bircok iilkede oldugu Italya’da da PDS’nin en gdze ¢arpan yani, tiim
personeli kapsamasa da, iicretle iliski kurmasi olmus ve sistem PDUS ile birlikte
gelisim  gostermistir. italya’da performansa dayali {icretlendirmenin yerel
yonetimlerde merkezi yonetimden daha etkili bir sekilde uygulandig1 goriilmektedir.
Bunun nedeni yerel idarelerde islerin vatandagslara yakin olarak yapilmasidir (OECD,
2005: 215).

2000’lerin basinda performansa dayali ddeme sistemi yalnizca yonetici
kadrolar i¢in uygulamakta olup s6z konusu grubun ise alimi1 da ge¢mis tecriibelerin,
teklif edilen pozisyonun sorumluluklarinin ve performansin belirleyici oldugu
sozlesmeler yoluyla yapilmaktaydi. Bu durumda bakanliklarin her biri igin
yaymmlanan yillik yonergelerde 6zel Oncelikler, amaglar ve sorumluluklar
siralanmakta ve yoneticiler de kendileriyle ilgili kisimlarin hazirlanma asamasina
istirak etmektedir. Degerlendirme siireci ise kamu yonetimi ve kamu kurumlarina
yonelik  olusturulmus bir genel midirlik araciligiyla yiritiilmektedir.
Degerlendirme sonuglariin yoneticinin aleyhine olmasi durumunda ise sozlesme
feshi veya yenilememeye kadar uzanan birtakim yaptirimlar 6ngoriilmistiir. Pilot
uygulama niteliginde sayilabilecek yoneticilere yonelik PDUS’deki performansla
iicret arasindaki iliskide en fazla yoneticilere verilmis 6zel gorevlerin basarimi
dikkate alinmistir. Ancak yonetici smifta da genel miidiir diizeyi i¢in ayrica bir
sistem Ongorilmils olup diger ydnetici sinif ig¢in belirlenen yiizde 15 ila 20
araligindaki ek 6deme olanagi burada sinir olarak dikkate alinmamustir. italya’daki
PDUS deneyimiyle ilgili olarak ge¢misteki bazi uygulamalarin rekabet sebebiyle
calisma barisina zarar verdigi, basarmnin somut olarak degerlendirilmesinde
zorluklarla karsilasildigi gibi nedenlerle PDS elestirilmektedir (OECD 2005: 131-
135). PDS’nin geldigi son noktada ise hemen hemen tiim personel kapsanmakta ve
iicret boyutu 6dnemli bir uygulama olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Temel {icretin yiizde
21 ila 40’1 arasinda degisen tek seferlik bonus 6demelerin tercih edildigi uygulamada

promosyon ddemeleri de bulunmaktadir. Ayrica birgok iilkede oldugu gibi italya’da
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da belirli bir merkezilik saglamak adina iicretler ile bonus vb. uygulamalarin toplu

sOzlesme ¢atisi altinda yiiriitiilmeye ¢alisildigi goriilmektedir (OECD, 2012a:2-3)

Italya’da, performansa dayali galisma Kkiiltiirii eksikliginin performans
degerlendirmesi uygulamasina darbe vurdugu ve ozellikle sonuca dayali is
kiiltiiriiniin  olmamasinin, performans degerlendirmesinde gdostergelerin net bir

bicimde ortaya konulamamasina neden oldugu ifade edilmektedir.

2.3.4. Yeni Zelanda
PDS literatiiriinde Yeni Zelanda uygulamas: “Yeni Zelanda Modeli” adiyla
anilmakta ve diger iilkelerin kamu hizmetlerinde kalite ve verimliligin artirilmasi ve
maliyet etkinliginin saglanmasi yoniindeki ¢alismalarina genel ilkeler sunmaktadir
(Bale and Dale,1998). Yeni Zelanda, Birlesik Krallikla birlikte kamu yonetiminde
performansa dayali degerlendirme ¢alismalarinin somut olarak ilk baslatildig:

iilkelerden biri olma 6zelligine sahiptir.

1988 yilinda ¢ikarilan Kamu Sektorii Kanunu temel bir baslangic noktast
olarak yerini almis ve sonrasinda gesitli diizenlemeler bunu izlemistir. Reformlar
neticesinde Oncelikle miinferit bakanliklarda performans 6demesi programlari
devreye konulmustur. Yeni Zelanda’da bakanliklar ile bagli olan kamu kurumlar
arasinda performans s6zlesmeleri imzalanmakta ve bu sézlesmeler vasitasiyla kurum
yoneticileri ile ilgili bakan performanstan sorumlu tutulmaktadir (Kdseoglu,
2005:34). Ulkedeki sistemde iist diizey yoneticileri de icerecek sekilde hemen hemen
biitiin  kurumlardaki personel, performansa dayali 6deme programlarina dahil
edilmektedir. Uygulamada sistem her birimin kendine 6zgii calisma sartlarina gore
sekillenmekte ve dngoriilen ¢ikti ve hedeflerin basarim diizeyine odaklanilmaktadir.
Bu siirecte ilgili birimlerin belirlenmis hedeflere erisebilmeleri i¢in kapasitelerinin
gelistirilmesi, ¢alisanlara daha istekli olmalar1 ve kendilerini gelistirmeleri i¢in firsat
ve tegvikler sunulmasi gibi unsurlarin her biri dikkate alinmaktadir (OECD,
2005:146-147).

Ayrintilar1 daire/departman diizeyinde belirlenen PDS, PDUS ile birlikte
diigiiniilmiis ve her kurum tarafindan baslangigta uyulmast gereken genel ilkelere de
yer verilmistir. Performansa dayali olarak yapilan 6demeler; 6zel basarilara yapilan
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(bonus) ddemeler, liyakate (isin dogru ve hakkiyla yapilmasi yoniinde) dayal1 yapilan
artislar ve hiikiimetin toplu sdzlesme pazarliklar1 sirasinda aradigi kriterlerin basarim
oranina gore yapilan artiglar olarak (bu Odeme toptan ve tek seferde de
olabilmektedir) siniflandirilmaktadir. Ancak tek bir basariya yonelik ve 6zel olarak
yapilan bonus 6demeler (one off performance payments) sistemde etkinligi saglama

agisindan tartisilmaktadir.

2.3.5. Amerika Birlesik Devletleri
Birgok iilkede oldugu gibi Amerika Birlesik Devletlerinde (ABD) de kamu
yonetiminde performansin artirilmasi amaciyla yliiriitiilen ¢alismalar hem kurumsal

hem de bireysel bazda ele alinmistir.

ABD’de 1993 yilindaki Kamu Performans1 ve Sonuglar1 Kanunuyla kamu
kaynaklarimin israf edilmeden daha etkin kullanilmas1 amaglanmis ve stratejik plan,
performans plani gibi dokiimanlar ara¢ olarak kullanilmistir. Tiim eyaletlere ve
bunlara bagli yapilara séz konusu zorunluluklari getiren Kanunun temelinde ise
dénemin Baskan Yardimcisit Al Gore’un Onciiliigiinde hazirlanan “Ulusal Performans
Gozden Gegirilmesi Raporu™® bulunmaktadir. ABD’de &zellikle 1990’11 yillarin
ortasindan itibaren olusturulmaya baglanan performans tabanli kurumlar araciligiyla
kamu yonetiminde merkeziyetcilikten daha da uzaklasmis ve kurumlara verilen
yetkilerin sonucu olarak gergeklestirilen faaliyetler takip edilerek hesap verebilirlik
mekanizmast igletilmistir. Bu tip kurumlarda ¢alisan yoneticiler, sistemin kilit unsuru
olmus ve yapilan sozlesmelerle performans siireci On plana c¢ikarilmistir

(Alasdair,1997:2)

Personel Yonetimi Ofisi tarafindan genel birtakim kurallar belirlenmistir. S6z
konusu kurallara uymak kaydiyla kuruluslar iist diizey yoneticiler i¢in performans
sistemleri teskil etmektedir. Bu uygulama her kurumun kendi biinyesindeki
degerlendirme kurullart eliyle yiiritilmekte, yoneticiler yillik olarak basar
derecelerine gore degerlendirilmekte ve yalnizca basarili olanlar 6diillendirilmektedir
(Federal Personel Guide, 2007:43). ABD’de federal diizeyde iist diizey yoneticilerin

iicretleri daha once belirlenmis asgari ve azami sinirlar dahilinde performansa gore

19 . .
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kesinleserek ©denmektedir. Basarisiz olan yoneticiler i¢in ise ¢esitli yaptirimlar

ongoriilmektedir.

ABD’deki sistem personelin performansinin 6Slgiilerek degerlendirilmesinin
yani sira genel olarak kabul gordiigii sekilde calisanin gelisimine katki sunmasi,
sonuglarin paylagimi ve itiraz hakkinin olmasi gibi 6zellikleri barindirmakta ve
iilkedeki sistemde performans, {cretle ¢ok net ve hissedilir bir bigimde
iligkilendirilmektedir (Altan, 2005:75). Zaman igerisinde degisen PDS’nin ABD’de
deki son durumunda ¢alisanlarin ¢ogunu kapsadigi ve alt1 aylik degerlendirmelere ek
olarak yillik degerlendirmeye de yer verdigi goriilmektedir. Uretilen is, yetkinlikler
ve beceriler ilizerine kurulmus kriter secimi sonrasinda degerlendirme sonuglar
ticretlendirme ve kariyerle yakin bir sekilde iliskilendirilmistir. Bonus 6demelerin ve
iicrete yapilan performansla iligkili zamlarin eszamanli uygulandig: iilkede temel

icretin yiizde 1 ila 5’1 arasinda degisen 6demeler yapilmaktadir (OECD, 2012a:2).

2.3.6. Fransa
Fransa’da kamu kesimi kariyer sistemine esneklik kazandirmak, sonuca
dayali yonetim kiiltiirini  giiclendirmek ve yoneticilerin ve personelin hesap
verebilirligini artirmak PDS’nin uygulamaya konulmasinda en temel gerekgeler

olmustur.

Fransa’da 2001 tarihli Organik Biitce Kanunu®® kamu yonetiminde biitce
stirecini performansla iligkilendirmek gibi birgok kokli degisikligin yan1 sira
yoneticilere kendi performans gostergelerini hazirlama ve islemleri bunlara gore
yiiriitme imkanin1 da beraberinde getirmistir (Ozen, 2008:138). PDS konusunda 2002
yilinda yayimlanan ve uygulanmasi zorunlu kararname geregince degerlendirme
sonuclarin1 hem degerlendirici hem de degerlendirilen personel imzalamaktadir.
Kriterler ise genel olarak teknik bilgi, ise hakimiyet, gelisim ve egitime agiklik,
¢alisma azmi, takim uyumu, sorumluluk duygusu, insan iligkileri, inisiyatif alma, is
disiplini ve ¢aliskanlik gibi basliklar altinda belirlenmistir (OECD, 2005:115-117).
2003 yilinda hiikimet merkezi diizeyde gorevli uzman personele bireysel

performanslarina gore ticretlerinin yilizde 20’sine kadar ek ddeme yapilacagini ilan

20 Organic Budget Law
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etmistir. 2004 Temmuz ay1 itibartyla Maliye, Savunma, Igisleri, Bayindirlik, Tarim
ve Kamu Hizmetleri Bakanliklarinda genel miidiir diizeyinde pilot uygulamasi
gergeklestirilen PDUS’nin ilerleyen siiregte diger yoneticilere de uygulanmasi
diistiniilmiistiir. Ancak mevcut durumda bazi meslek gruplarmin  (6rnegin

dgretmenler) PDUS nin kapsami diginda birakildigi goriilmektedir.

2008 yilindan bu yana kurumsal bazda ¢alisanlarla “yetenek analizi”
toplantilart gercgeklestirilmekte ve bu sayede onceki yilin hedef gergeklesmeleri ile
sonraki yila iligkin hedeflerin belirlenmesi konusunda ¢aliganlarla birebir goriismeler
yapilmaktadir. Genellikle birinci amir ve calisan arasinda yapilan goriismede
personelin gelisimi icin egitim vb. talepleri de dikkate alinmaktadir. interaktif bir
stirec olusumuna katki sunan bu uygulamayla kamu personelinin yeteneklerine,
yatkinlik ve eksikliklerine dair énemli bir bilgi havuzu olusturulmaktadir. Buradan
elde edilen bilgiler ve amirin ¢alisanina karsi duydugu memnuniyet derecesi ddenen
maasin performansa dayali olan kismina etki etmektedir. Ayrica, kamu calisanlariyla
bes yilin sonunda kariyer goriismesi ve on bes yilin sonunda kariyer bilangosu

goriismeleri yapilmaktadir.

Son duruma bakildiginda, Fransa’da kamu personelinin degerlendirilme ve
terfi prosediiriiniin 682 sayili Kararnameyle diizenlendigi gortilmektedir. Hiyerarsik
iist tarafindan yapilan degerlendirme performansa dayali olarak gergeklestirilmekte
ve calisanlar sonuglarla ilgili olarak bilgilendirilmektedir. Her kurumun kendi
biinyesinde sekillenen performans degerlendirmesi yilda bir kez veya iki kez
yapilmaktadir (Ministry of the Presidency, 2010:76). Ulkede performans
degerlendirme sonuglar1 kariyer ilerlemesinde ve iicretlendirmede dnemli derecede
etkili, sozlesmelerin yenilenmesi asamasinda ise orta diizeyde ekilidir. Calisanlara
uygulanan PDUS’de en yaygin enstriiman, iicretlere yapilan kalici artislardir. Bu
artiglar ise temel ticretin yiizde 11 ila 20’si arasinda degismektedir. Bunun disinda
0zel durumlar i¢in promosyon uygulamalari da gerceklestirilmektedir (OECD,

2012:3).
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2.3.7. OECD ve iilke degerlendirmeleri 6zeti
Uluslararasi uygulamalar ve OECD biinyesinde yapilan arastirmalar PDS’nin

degerlendirme periyodu, degerlendirici se¢imi, kriter belirleme, egitim ve itiraz
mekanizmalart gibi temel unsurlarinin titizlikle tasarlanmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Kamu kurumlarinda PDS uygulamasi bulunan OECD iiyesi iilkelerin
onemli bir bolimiiniin de tercihi olan ve bir¢ok farkli kaynaktan nesnel
degerlendirme yapma imkanini artiran 360 derece degerlendirme yontemi temelinde
bir yontem tasarlamak iilkemiz agisindan da yerinde bir yaklasim olacaktir. Sayet
sistem iicret boyutunu da igerecekse Kanada, ispanya ve Finlandiya’da oldugu gibi
O0demelere yonelik 6zel bir biitge olusturulmasi ve daha sonra kurumlara kendi
iclerinde 6deme kotasi konulmasi mali kontrol saglayacaktir. Bu noktada bir¢cok
iilkede oldugu gibi toplu sozlesme siirecinden yararlanilmasi konuya iliskin sosyal
diyalog platformlarina sahip olan iilkemiz acisindan bir baska avantaj olacaktir. Son
olarak kriterlerin belirlenmesi ve degerlendirme sonuglarinin c¢alisanlara ¢esitli
kararlar yoluyla yansitilmasi asamasinda da OECD’nin iiye iilkelere yonelik yaptigi
analiz ve endeks caligmalarindan yararlanilmasi yararli olacaktir. Boylelikle yalnizca
ticrete odaklanilmamasi gerektigi goriilebilecek; gercek anlamda bir performans

yonetimi ve PDS olusturulabilecektir.

Ulkeler bazinda yapilan incelemelerden de goriildiigii iizere &zellikle
Ingiltere’de belirli bir gegmise sahip performans degerlendirme uygulamalarmin
stirec icerisinde elde edilen ¢iktilar ve edinilen tecriibeler 1s18inda giincellendigi ve
gelistigi anlagilmaktadir. Almanya’da da degerlendirmeye iliskin kilavuz ve
sinirlama niteliginde bir takim st kurallar belirlenmis durumdadir. Almanya’daki
sistemin giincellenmesi, {icretle iligkisinin kurulmasi, miimkiin oldugunca fazla kamu
calisanini kapsamaya doniik revize edilmesi gibi 6zellikleri incelenen diger tilkelerde
de gbze carpmaktadir. Italya ise kamu personelinin performanslarmin
degerlendirilmesi  suretiyle kamu israfinin  Oniine gec¢ilmesi  disiincesinin
orneklerinden biri olarak dikkat ¢ekmektedir. Zira bu husus genel olarak kamuda
hem bireysel hem kurumsal anlamda PDS c¢alismalarinin temel ¢ikis noktalarindan
biridir. Commonwealth arka planlart nedeniyle Yeni Zelanda ve ABD’nin

Ingiltere’deki calismalara benzerlik gosteren performans degerlendirme sistemleri
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bulunmaktadir. Bununla birlikte Yeni Zelanda “6rneklerin 6rnegi” kabul edilebilme
gibi bir nitelikle 6n plana ¢ikmaktadir. Son olarak Fransa’da ise calisanlari siirece
dahil etme diigiincesinin dnemli bir yere sahip oldugu; bu kapsamda interaktif bir
sistem oturtulmaya calisildigi ve diger iilkelerdeki gibi kurumlara kendi PDS
isleyislerini teskil etmeleri icin kayda deger oOlciide Ozerk bir alan birakildig:

goriilmektedir.
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3. TURKIYE’'DE KAMU PERSONEL SIiSTEMi VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME UYGULAMALARI

3.1. Tiirk Devlet Teskilat1 Profili

Kamu personel sisteminin isleyisini etkileyen en 6nemli unsurlardan birisi
devlet teskilati yapisidir. Cumbhuriyetin kurulusuyla birlikte Fransiz biirokratik
yapisint model almig olan Tiirkiye’nin 1980’lerden sonra Anglo-Sakson merkezli
yeni kamu yonetimi yaklasimindan etkilendigi goriilmektedir. Ozellikle 2000’lerden
sonra yerlestirilmeye calisilan stratejik yonetim yaklasimiyla yeni bir degisim
stirecine girilmistir.

Bagbakanlik Devlet Teskilati Veritaban1 (DTVT) portalinda Tiirkiye'de
bulunan tiim kamu kurum ve kuruluslar1 bir liste halinde yer almaktadir. S6z konusu
listede halihazirda 348 adet kamu kurumu bulunmakta olup elde edilen yeni verilere
gore liste giincellenmektedir.”* Diger yandan Devlet Personel Baskanligi (DPB)
tarafindan da hazirlanan Devlet Teskilati Bilgi Bankasi kapsamindaki
siniflandirmalar incelendiginde iki listenin birbirine gore eksik ve fazlaliklar igerdigi

goriilmektedir.

DTVT verilerine gore kalkinma ajanslari, tiniversiteler, bakanliklar gibi bazi
acilardan homojenlik gosteren kurumlar 6zelinde smiflandirma yapilabilmekle
birlikte listede yer alan Emniyet Genel Miudiirligi, Adli Tip Kurumu Baskanligi,
Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii, GAP Idaresi Bagkanligi gibi bir¢ok alanda
farkli sekillerde orgiitlenmis kurumlar acgisindan toplulastirma yapmak zor hale

gelmektedir.

Devlet Planlama Teskilatt Miistesarligi olarak faaliyet gosterirken gorev ve
yapist degismeden bakanhk olarak teskilatlandirilan Kalkmma Bakanhigi® (eski
Devlet Planlama Teskilati Miistesarligi) da bu konuda onemli bir 6rnek olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Sahip oldugu fonksiyonun &nemine bagli olarak muhafaza

ettigi Ozellikler dikkate alinarak bakanliklara yonelik hazirlanacak olasi bir PDS

2! hitp://dtvt.basbakanlik.gov.tr/KurulusListesi.aspx (Erisim tarihi:26.05.2013)
2 Kalkinma Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname 08.06.2011 tarih ve
27958 sayili Resmi Gazetede (miikerrer) yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
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cergevesinin Kalkinma Bakanligi i¢in uygun diismeme riski bulunmaktadir. Zira
politika yapici, koordinatdr ve danisma niteliginde bir kurum olan Kalkinma

Bakanlig1 diger icract bakanliklarin olagan siireglerinden ayrilmaktadir.

Bunun diginda yerel yonetim yapisi incelendiginde, genel olarak il ve ilge
belediyeleri ile il 6zel idareleri ve mahalli idare birlikleri nispeten homojen yapilar
olarak on plana c¢ikmaktadir. Yapilan genel siniflandirmalara ek olarak Tirkiye
capinda faaliyet gOstermekte olan mahkemeleri de ayr1 bir kategori olarak

degerlendirmek miimkiindiir.

Kamu kurumlarinin farkli ana basliklar altinda degerlendirilmesi kurumsal
yapilardaki farkliliklara isaret etmektedir. Bu farkliliklar ¢alisma siiregleri, liretilen
mal veya hizmet, agirlikli olarak benimsenen istthdam bi¢imi gibi sebeplerle
derinlesmekte ve dolayisiyla da tiim kurumlar i¢in veya tiim kamu personeli i¢in
gegerli olabilecek tek bir PDS tasarlamayr rasyonel bir durum olmaktan
¢ikarmaktadir. Bu durumda oncelikle kurumlari temel ayrimlar dahilinde ele almak;
calisma sekli, orgiit ve personel yapisi itibariyla uygun dlgme ve degerlendirme
sistemi sablonlar1 olusturmak; ardindan da kurumlar icin ayr1 ayr1 (veya ¢ok benzer
olanlar i¢in aym tipte) PDS olusturmak daha saglikli olacaktir. Bu agidan bir
siniflandirma yapildiginda 6zellikle kalkinma ajanslari, belediyeler, il 6zel idareleri,
mahkemeler, KiT’ler, kamu bankalari, {iniversiteler, yiiksek yargi organlari,
diizenleyici ve denetleyici kurullar gibi kurumlar i¢in PDS olusturulmasina yonelik
cat1 niteliginde genel kurallar, yontemler, ilke ve araglar gelistirmek daha miimkiin

ve rasyonel olacaktir.
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Grafik 3.1. Kamu Kurum ve Kuruluslarmmn Dagihm®

i Bakanliklar

w1 Universiteler

u Kalkinma Ajanslan

MKiTler

# Yiiksek Yargi Organlar

_iDiizenleyici ve
Denetleyici Kurumlar

uDiger

Kaynak: Bagbakanlik DTVT, Hazine Miistesarligi, Devlet Personel Baskanligi

DTVT verilerine gore su an listeye alinan 348 kamu kurumunun 175 tanesi
devlet (104 adet) ve vakif (71 adet) tiniversitelerinden olusmaktadir. Bunun disinda
Basbakanlik da dahil olmak tizere 22 adet bakanlik teskilati, 9 adet st kurul, 26 adet
kalkinma ajanst, 6 adet yiiksek yargi organi ve 19 adet KIT bulunmaktadir. Tiim bu
kurumlarm bazilarmin tiizel kisiligi bulunmakla birlikte bazilan tiizel kisilige sahip
degildirler. Ayrica tek bir ad altinda gruplandirilamayan 91 adet kamu kurumu daha
listede yer almaktadir. Tabloda yer almayan bir diger temel grup olarak yerel
yonetimler dikkat ¢ekmektedir. 2012 yilinda TBMM tarafindan kabul edilen 6360
sayili Kanununun 2014 yili yerel segimlerinin ardindan biitiniyle yiiriirlige
girmesiyle yerel idarede onemli degisiklikler gerceklesmistir. Buna gore mevcut
durumda 30 biiyiliksehir belediyesi, 51 il belediyesi, 519’u biiyiiksehir ilce belediyesi
olan toplam 919 ilge belediyesi ve 1390 mahalli idare birligi bulunmaktadir.

2 033 sayilh KHK ya tabi Kamu Tktisadi Tesebbiisleri dikkate alinmaktadir.
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3.2. Kamu Personel Sistemi

Mevcut yapisina, Osmanli Devleti doneminden bu yana devam eden birgok
degisim sonucu ulasmis memuriyet sistemi zamanla yanina sozlesmeli personel,
gecici personel gibi gesitli unvan ve nitelikte ¢alisanlar1 da alarak genislemistir.
Memur, is¢i, s6zlesmeli personel ve gegici personel olmak {izere dort temel tizerine
kurulu mevcut kamu personel sistemi, buna bagl olarak farkli hukuki zeminleri de
bilinyesinde barindirmaktadir. Sistemin belkemigini hala memurlar olusturmakla
birlikte son donemde agir basan disiinceler 1s1ginda sisteme yonelik kokli bir

degisim talebi asikardir.

3.2.1. Kamu personel sisteminin tarihsel gelisimi
Tiirk kamu personel sisteminin ge¢misini incelerken biirokratik mirasini
devraldigr Osmanli sisteminden baslayarak gelisimi resmetmek daha dogru olacaktir.
Osmanli Devleti’nin imparatorluk déneminin baslangicindan yikilis donemine kadar
gegen siire icerisinde her donemin farkli sartlartyla degiserek sekillenmis bir
biirokrasi ve ¢alisan modeli olusmustur. Bu modeli igeren mirasin 6nemli bir bolimi
Tiirkiye Cumbhuriyeti’ne intikal etmis ve degisim siireci de bu noktadan devam

etmistir.

3.2.1.1. Osmanl yonetim sistemi ve biirokrasisi

Osmanli Devleti’nin 6zellikle klasik donemi icin biirokrasi, yalnizca devlet
icin ve devletle birlikte var olan, padisahin fikir ve faaliyetlerini tatbik etmekle
miikellef, devletle aralarindaki bag disinda toplumsal baglari zayif ya da bu
baglardan yoksun bir sinif olan yodnetenler smifindan ibarettir. (insel, 1996:77).
Biirokrasinin devlet personel yapisi tizerindeki karsiligi kalemiye, ilmiye ve seyfiye
siniflar1 olmustur. Ug¢ smifin yaninda sadrazam, vezir-i azam, beylerbeyi gibi {ist
diizey yoneticilerden olusan miilkiye sinifin1 da kategorilere dahil etmek miimkiindiir
(Altan, 2005:67). Padisahin mutlak otoritesinin Tanzimat Dénemine kadar biirokrasi
iizerinde devam ettigi goriilmektedir. Zira bu doneme kadar yonetenler sinifina
yonelik atama, gorev degisikligi, azletme, yilikselme gibi tiim idari siiregler padisah
onaytyla gergeklesmistir. Uzun bir siireci kapsayan Bati merkezli degisim-doniisiim

stireci, Tanzimat Donemiyle birlikte (1839-1876) artik kesin bir bigim almig ve
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Osmanli Devleti’nde reform siireci sirastyla Fransa, Ingiltere ve Almanya ¢izgisinde
gerceklesmistir (Berkes, 2002:19-30). Bu dogrultuda devlet ydnetimine ve
biirokrasiye yonelik, Cumhuriyet Dénemi ve glinlimiiz personel sistemine temel

teskil eden 6nemli degisiklikler asagidaki gibi siralanabilir:

= Batili reform siirecinin baglangici kabul edilen Sultan III. Selim Doneminde
(1789-1807) Kalemiye smifina iliskin ¢ikarilan nizamnamelerle birlikte,
memuriyete giriste sicil benzeri bir gecmis arastirmasi yapilmasi, belirli bir
yasi gecen memurlarin emekli edilmesi, alinacak memur sayisina kadro
acisindan birim bazinda smir getirilmesi gibi diizenlemeler yapilmigtir. 1832
yilinda Sultan II. Mahmut (1808-1839) tarafindan askeri, sivil ve ilmi
makamlarin unvanlari arasinda denklik kurulmasi suretiyle kapsamli bir
unvan hiyerarsisi olusturulmustur.

& Sultan II. Mahmut tarafindan 1838 yilinda, sebepsiz ve keyfi bigimde
azledilen memurlarin mallarina el konmasi anlamina gelen miisadere usulii
kaldirilmis  ve yerine memurlarin  yargilanmadan gorevlerine son
verilememesi ilkesi kabul edilmistir. Ayrica memurlara maas baglanmistir.
(Altan, 2005:68).

¥ Sultan Abdiilmecit Doneminde (1839-1861) memurlarin yiikiimliikleri
belirlenmis, uymalar1 gereken kurallar, yasaklar siralanmis ve birtakim etik,
yol gosterici maddeler belirlenmistir (1846).

&= [slahat Fermani ile tim tebaaya mevzuat dahilinde her tiir kamu hizmetine
giriste serbestlik hakki getirmistir. Ayrica 1859 yilinda Mekteb-i Miilkiye
kurulmustur. Bu ve benzeri egitim kurumlari vasitasiyla mezun olan
ogrenciler, diplomalariyla c¢esitli devlet kurumlarinda miilakat ve/veya
sinavlara tabi tutulmaya baslanmis ve tam olarak tarafsizlik ve nesnelligin
olmasa da bilgi ve beceri sahibi olmanin dikkate alindigi bir dénem
baslamistir (Aslan, 2005: 227).

& Sultan Abdiilhamit Doneminde (1876-1908) ilk anayasa olarak kabul edilen
Kanun-i Esasi’de memurlarin c¢alisma hayatlarimi diizenleyen “Memurin”
baslikli ayr1 bir bolim yer almistir. Bu bolimde, memuriyete giris Osmanli

Tiirkgesini bilme sartinin aranmasi; memurlarin gorevleriyle ilisiklerinin
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kesilecegi durumlarin sinirlandirilmas: gibi hususlar diizenlemistir. Ayrica
memurlarin amirinin kanuna aykirt emrine uymasi halinde sorumluluktan
kurtulamayacagi yoniindeki ilkenin (kanuni emir ilkesi) kabul edilmesi de bu
boliimde yer alan diizenlemeler arasindadir.

#  Ayni donemde Maasat Kararnamesi (1880), Memurin-i Miilkiyye Terakki ve
Tekaiid Kararnamesi (1881), Memurin-i Miilkiyye Komisyonu Nizamnamesi
(1896), Sicilli Ahvali Memurin Nizamnamesi (1914) gibi yasal
diizenlemelerle hizmete alma, sicil, maas, ylikselme, ilisigin kesilmesi
konularinda memur rejimine yonelik yeni diizenlemeler yapilmigtir (Aslan,

2005:227; Saydam, 2005:249).

3.2.1.2. Cumhuriyetin ilan1 ve kamu personel sistemi

& Cumbhuriyet’in ilk anayasasi olma ozelligine sahip 1924 Anayasasi kamu
personel sistemine iliskin olarak yapilan ilk kapsamli diizenleme niteligi
tagimaktadir. Selefi olan anayasa gibi miistakil bir “Memurin” (Memurlar)
basligina sahip Anayasa’nin, kamu personel sistemiyle ilgili hiikiimleri 92 ila
94. maddeleri arasinda diizenlenmistir.**

# Anayasa hiikkiimleri dogrultusunda memurlarin ¢alisma hayatlarini
diizenleyen yasal diizenlemeler ise 1926 tarihli ve 788 sayili Memurin
Kanunu, 1927 tarihli ve 1108 sayili Maas Kanunu ile 1929 tarihli 1452 sayil
Devlet Memurlart Maasatinin Tevhit ve Teadiiline Dair Kanun olmustur
(Aslan, 2005:247). Buna gore 788 sayilt Memurin Kanunu belirli unsurlar
icerecek sekilde bir memur tanimi getirmis (devlet hizmeti gérme, sicile
kayitli olma, genel ya da 6zel biitceden maas alma) ve tanim disinda kalan
kamu calisanlarini ise iicretle ¢alisan miistahdemler olarak tanimlamistir.

= Genel olarak kendinden oOnce edinilmis bilgileri ve kamu calisanlarina
yonelik haklari muhafaza eden 788 sayili Kanunda 1939 yilinda yapilan
degisiklikle daha ziyade zihinsel agirlikli isler yapan ve “iicretli memur”
olarak adlandirilan 6zel nitelikli kimselerden olusan bir memur kategorisi

belirlenmistir ki bu grup giiniimiizdeki sézlesmeli personel statiisiine denk

2* http://www.tbmm.gov.tr/anayasa/anayasa24.htm (Erisim tarihi: 28.05.2013).
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niteliktedir (Giiler, 2005:109). 788 sayil1 eski Memurin Kanunu’nda zamanla
yapilan degisikliklerle belediye memuru, gecici hizmetliler, mukaveleliler
gibi farkli istihdam bigimleri diizenlemis ve memurlarin tek baslarina kamu
hizmetlerini sunan grup olma oOzellikleri o6nemli Ol¢lide asinmistir.
“Memurlarla Ilgili Hiikiimler” bashg altinda memurluk teminati olarak
adlandirilan 6nemli bir uygulamay1 da barindiran 1961 Anayasasi’nin 117.
maddesinde yer alan “Devletin ve diger kamu tiizel kisilerinin, genel idare
esaslarina gore yiritmekle yikiimli olduklari kamu hizmetlerinin
gerektirdigi asli ve siirekli gorevler, memurlar eliyle goriiliir.” diizenlemesi
ise genel olarak hala yiiriirliikte de olan memur tanimini yapm1$t11r.25 1961
Anayasasinda da memurlara iliskin temel kurallar ii¢c madde altinda
diizenlenmistir. Buna gére Anayasanin 118. maddesinde “Memurlar ve kamu
kurumu niteligindeki meslek tesekkiilleri mensuplart hakkinda yapilacak
disiplin kovusturmalarinda, isnad olunan hususun ilgiliye acik¢a ve yazili
olarak bildirilmesi, yazili savunmasinin istenmesi ve savunma i¢in belli bir
siire taninmasi sarttir. Bu esaslara uyulmadik¢a disiplin cezasi verilemez.
Disiplin  kararlari, yargi mercilerinin denetimi disinda birakilamaz.”
hiikiimlerini yer alirken; 119. maddesinde ise “Memurlar ve Kamu Iktisadi
Tesebbiislerinin yonetim ve denetim islerinde calisanlar ve kamu yararina
calisan derneklerden o6zel gelir kaynaklari ve o6zel imkanlari kanunla
saglanmis olanlarin merkez kurullarinda gorev alanlar, siyasi partilere ve
sendikalara iiye olamazlar. Memurlar ve Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde
calisanlar, gorevlerini yerine getirirken, vatandaslar arasinda, siyasi
kanaatlerinden dolayr herhangi bir ayirim yapamazlar.” diizenlemesi yer

almistir.

3.2.1.3. 657 sayih Devlet Memurlar: Kanunu ve 1982 Anayasasi
23.07.1965 tarihinde yiiriirliige giren 657 sayili Devlet Memurlar
Kanununun?® ilk halinde kamu gorevi ifa etmesi amactyla devlet memuru, sdzlesmeli

personel ve yevmiyeli personel olmak {izere ii¢ temel istihdam bi¢imi diizenlemistir.

» http://www.tbmm.gov.tr/anayasa/anayasa61.htm (Erisim tarihi:28.05.2013)
2623.07.1965 tarih ve 12056 sayih Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige girmistir.
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Bu durum 1974 yilinda yapilan degisiklikle memur, soézlesmeli personel, gecici
personel ve isci olarak glinimiizdeki seklini almigtir (DMK m.4). Zaman igerisinde
birtakim meslek gruplar1 657 sayili DMK’ nin digina ¢ikilarak ayr1 ve 6zel kanunlarla
diizenlenmistir. Genel olarak diger kamu gorevlileri olarak anilan bu kiimede
akademik personel, hakim ve savcilar, askerler gibi personel yer almistir. Diger
yandan memuriyet sisteminin ve dolayli olarak da diger kamu gorevlilerinin ¢aligma
sistemlerinin temel ilkelerinin de smiflandirma, liyakat ve kariyer ilkesi olarak

sayildigr goriilmektedir (DMK, m.3).

1982 Anayasast’nin 128. maddesinde ise devletin, kamu iktisadi tesebbiisleri
ile diger kamu tiizelkisilerinin genel idare esaslarma gore ylritmekle yiikiimli
olduklar1 kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevleri yiiriitenler memur
ve diger kamu gorevlileri olarak tanimlanmigtir. Hangi kurumlarin faaliyetlerini
genel idare esaslarma gore yiiriiteceklerini ise 1975 yilinda Bakanlar Kurulu
tarafindan yayinlanan bir listeyle aydinlatmak mimkiindiir. Listeye gore
cumhurbagkanligi, bakanliklar, bagh kuruluslar, yerel yonetimler gibi idareler genel
idare esaslarina gore kamu hizmeti sunmakla yiikiimli tutulmusken, yerel

yonetimlerin su, otobiis, gaz isletmeleri gibi idareleri kapsam dis1 birakilmistir.

Kamu personeli alaninda temel ve en genis kullanim alanma sahip mevzuat
olan DMK’nin diginda 926 sayili Tiirk Silahli Kuvvetleri Personel Kanunu, 2914
sayil Yiiksek Ogretim Personel Kanunu, 2802 sayili Hakimler ve Savcilar Kanunu
bazi meslek gruplar1 6zelinde uygulanan diger temel diizenlemelerdir. Dolayisiyla
her biri ayr1 egemenlik alanlar1 kabul edilebilecek meslek gruplarina ait c¢aligma
hayatlarinin ayr1 kanunlarla diizenlenmesi ihtiyacinin hissedildigi sdylenebilir. Tiim
bu smiflar igerisinde DMK’da yapilmis dortli kamu calisani ayrimma benzer
ayrimlar yapilmistir. Ornegin, 2914 sayili Yiiksekogretim Personel Kanunu’na gére
akademik personel agisindan Ogretim {yeleri, 6gretim yardimcilart ve &gretim
gorevlileri ve okutmalar olarak ii¢lii bir ayrim yapilmig benzer bir ayrim askeri
personel icin ilgili mevzuatta subay, astsubay ve uzman erbas olarak yapilmistir.
PDS ya da herhangi bir degerlendirme mekanizmasi kurgulanirken bu gruplarin
birbirinden ayrilan 6zelliklerinin dikkate alinmasi kadar kendi i¢indeki ayrigsmalar da

onem kazanmaktadir. Zira kurumsal yap1 ve istihdam yapisina iliskin farkliliklar
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gozetmek, degerlendirme siirecinin rasyonel, nesnel ve adil ger¢eklesmesine katki

saglayacaktir.

1982 Anayasasi’nin “Kamu hizmeti gorevlileriyle ilgili hiikiimler” bagligi
altinda 128. maddede “Devletin, kamu iktisadi tesebbiisleri ve diger kamu
tiizelkisilerinin genel idare esaslarina gore yiriitmekle yiikiimli olduklari kamu
hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevler, memurlar ve diger kamu
gorevlileri eliyle goriilir” denmek suretiyle kamu gorevlilerine yonelik en temel
hususlar diizenlenmistir. Bu diizenlemeye gére memurlarin ¢alistirilabilecegi kurum
ve kuruluglar ifade edilmis ve hangi tiir kamu hizmetlerinde gorev yapabilecekleri
belirtilmistir.

2010 yilinda gerceklestirilen Anayasa degisikligiyle memur ve diger kamu
gorevlilerine yonelik mali ve sosyal haklara iliskin toplu sozlesme hiikiimlerinin
sakli olacagi kurali getirilmis olup s6z konusu durum daha sonra yasal olarak da
diizenlenmistir. Daha sonra yasa diizeyinde yapilan degisiklikle 4688 sayili Kanunda
kamu gorevlilerinin mali ve sosyal haklarmi belirlemek iizere, taraflar arasinda kamu
gorevlilerine uygulanan mali ve sosyal haklarla ilgili hitkiimlerin yer alacag bir toplu
so6zlesme imzalanacagl ifade edilmistir. Yapilan degisiklikler neticesinde Kamu
Isveren Heyeti, Kamu Gérevlileri Hakem Kurulu, Kamu Personeli Damisma Kurulu
ve Kamu Gorevlileri Sendikalar1 Heyeti gibi yapilar olusturulmus ve kamu
gorevlilerinin haklar1 sosyal diyalog esasina dayali daha demokratik bir siireg

icerisinde ele alinmaya baslamistir.

3.2.2. Uluslararas1 karsilastirmalar isiginda Tiirkiye’nin kamu personel
yapisi

Gerek uluslararasi gerek iilke i¢i istihdam ve kamu istihdami verilerinin

incelenmesi, lilkemizdeki kamu personel sisteminin daha iyi kavranmasina yardimet1

olacak ve hizmet sunumu i¢in vatandasla devlet arasinda koprii islevi goren ve

sunulan hizmet kalitesinin belirleyicilerinden biri olan kamu personeline iliskin

sayisal veriler elde edilmesini saglayacaktir.
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Grafik 3.2. Tiirkiye’de Cesitli Kamu Personeli Gruplarimin Yillara Gore Sayisal
Gelisimi (Bin kisi)*’ 2
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Kaynak: Maliye Bakanligi, Hazine Miistesarlig1, Igisleri Bakanhgi, TUIK
2013 yilsonu verilerine gore iilkemizde 2.719.967 kadrolu personel, 95.445

sozlesmeli personel, 343.932 siirekli is¢i ve cogunlugu genel biitce kapsamindaki
kamu idareleri ile mahalli idarelerde “diger” kapsaminda gosterilen c¢alisanlar olmak
iizere gecici is¢i ve gecici personelden olusan 150.401 diger ¢alisan bulunmaktadir.
Toplamda 3.309.745 olan toplam kamu personel sayist 2007 yilinda 2.945.476, 2010
yilinda 3.001.627 olarak hesaplanmigtir. Verilerden de anlagilacaglr iizere
Tirkiye’deki kamu personel sisteminin belkemigini kadrolu personel grubu
olusturmaktadir. Memur, kadro karsilig1 s6zlesmeli personel, hakim ve savci, TSK
mensuplari ve akademik personelin yer aldig1 kadrolu personel grubunun igerisindeki
esas grup ise agirligr yillar itibariyla ylizde 80-83 arasinda degisen genel biitce
kapsaminda kamu kurumlari ¢alisanlarindan olusmaktadir. Bu grubun toplam kamu

personeli igerisindeki pay1 ise ylizde 60-65 arasinda degigsmektedir.

72007 yilna ait veriler Haziran 2007 dénemine aittir.

8 Diger kategorisinde yer alan personel gruplar gegici is¢i, gegici personel ve digerden olugmaktadir.
Kadro karsilig1 s6zlesmeli personel yalnizca kadrolu personel kapsaminda gosterilmistir.
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Grafik 3.2°de 2010 yilindan 2011 yilina gegiste sozlesmeli personel sayisinda
hizli bir diislis, kadrolu personel sayisinda ise normalin iistiinde bir yiikselis
goriilmektedir. Bu artigin temel nedeni 04.06.2011 tarihli Resmi Gazete’de
yayimlanan 632 sayih KHK? ile bir grup sozlesmeli personelin kadroya
gecirilmesidir. Bu tarihte cikarilan KHK ile 657 sayilih DMK’ya tabi 4/B’li
calisanlarla 4924 sayili Kanuna tabi c¢alisan sozlesmeli personel kadroya
gegirilmistir. Bunun yam sira 2013 yilinda 6495 sayih Kanun® diizenlemesiyle de
onemli sayida sozlesmeli personele kadro verilmistir. Diizenlemeyle birlikte 25

Haziran 2013 tarihi itibariyla ¢aligmakta olan;

= 657 sayili Kanunun 4/B maddesine gore calisan sdzlesmeli personel,

= 5393 sayili Belediye Kanununun 49 uncu maddesine gore mahalli
idarelerde calisan sdzlesmeli personel,

= 4924 sayili Kanuna tabi s6zlesmeli saglik personeli,

&= (zel kanunlarm verdigi yetkiye dayal olarak kurumlarda istihdam edilen

diger s6zlesmeli personel,

olmak {iizere toplam yaklasik 100 bin sozlesmeli personele calistiklart kurumlarda
devlet memuru kadrolarina atanma imkani getirilmistir. Dolayisiyla s6z konusu gecis
siireci tamamlandiktan sonra sozlesmeli personel sayisinda onemli bir diisiis daha
yasanacaktir. Son olarak 04.04.2007 tarihli ve 5620 sayili Kanun g¢erg¢evesinde gegici
isgilerin bir kismmin siirekli is¢i veya sozlesmeli personel pozisyonlarina
gecirildigini belirtmekte fayda vardir. Gegici isgilerin ig akitleri y1l sonuna dogru
askiya alinmaktadir. Bu iki nedenden dolay1 gegici is¢i sayilar1 2007 yilindan itibaren

diisiis gostermistir.

204.06.2011 tarih ve 27954 sayili Resmi Gazete’nin miikerrer sayisinda yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
39.02.08.2013 tarih ve 28726 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige girmistir.

69



Grafik 3.3. Tiirkiye’de Kamuda ve Ozel Sektorde istihdam Edilenlerin Sayist
(Bin kisi)"' ¥
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Kaynak: TUIK, Maliye Bakanligi

Grafik 3.3°deki veriler incelendiginde 2013 yil sonu itibartyla iilkemizde
toplam 25.960 bin kisinin istthdamda oldugu; bu saymin 22.650 bininin 6zel
sektorde, yaklasik 3.310 bininin ise kamuda istihdam edildigi goriilmektedir. Toplam
istihdam igerisinde kamu istihdami 2007 yilinda yiizde 14,2 oraninda iken bu oran,
2012 yilinda yiizde 12,9’a gerilemis olup 2013 yilsonunda ise yiizde 12,8 oraninda
seyretmistir. 2007 yilindan bu yana toplam istihdam yiizde 25,2, kamu istihdam1 ise
yiizde 12,4 oraninda artmistir.

312007 yilt verileri Haziran ayina aittir.

32 (zel sektorde cahsanlarin sayisina; TUIK Hane Halki Isgiicii Anketinde yer alan yil sonu toplam istihdam
verilerinden o y1l sonuna ait kamu sektorii istihdam rakamlarinin ¢ikarilmasiyla ulagilmisgtir.
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Grafik 3.4. OECD Ulkelerinde Kamuda Cahsanlarin Toplam isgiicii
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Kaynak: OECD (Government at a Silance 2011), ILO (Labors-ta)
Grafik 3.5. Baz1 OECD Ulkelerinde Kamu Isletmelerinde Cahsanlarin Toplam
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Kaynak: OECD (Government at a Glance 2011), ILO (Laborsta)

3 Veriler 18.03.2011 tarihinde ¢ikartilmis ve Giiney Kore ve izlanda OECD32’nin disinda birakilmistir. Kamu
isletmelerinde ¢alisanlar ayr1 bir grafikte degerlendirilmistir.

3 Finlandiya, Israil, Meksika, Polonya ve Isveg i¢in 2008 yil1 verileri yerine 2007 verileri kullanilmstir. Fransa,
Japonya, Yeni Zelanda ve Portekiz icin 2008 yili verileri yerine 2006 verileri kullanilnustir. irlanda, Japonya,
Liiksemburg, Slovenya ve Isvigre igin 2001 yil1 verileri yerine 2000 verileri kullanilmugtir.

% Veriler 18.03.2011 tarihinde cikartilmis ve Giiney Kore ve izlanda OECD32nin disinda birakilmistir

3 Finlandiya, Israil, Meksika, Polonya ve Isveg i¢in 2008 yili verileri yerine 2007 verileri kullanilmistir. Fransa,
Japonya, Yeni Zelanda ve Portekiz igin 2008 yil1 verileri yerine 2006 verileri kullamilmustir. irlanda, Japonya,
Liiksemburg, Slovenya ve Isvigre igin 2001 yil1 verileri yerine 2000 verileri kullanilmustir.
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Yukarida yer alan iki grafik birlikte degerlendirildiginde 2000 yilindan
2008’e gelindiginde OECD iilkelerinin ¢ogunda kamu isletmelerinde calisanlarin
toplam isgiicii igerisindeki paymin azaldigi goriilmektedir. Ayni dénemde kamu
kesiminde ¢aliganlarin toplam isgiicii icerisindeki paymninsa bazi iilkelerde arttig
bazilarinda azaldig1 goriilmektedir. Tiirkiye ise 2000 yilina gére 2008 yilinda toplam
isgiicii igerisindeki kamu kesimi payin1 artiran tilkeler arasinda yer almistir. 2008 y1li
i¢cin kamuda ¢alisanlarin (kamu isletmeleri digarida tutulmak {izere) toplam caliganlar
icerisindeki paymin OECD (32) ortalamasimnin yiizde 15 olarak gerceklestigi ve
Kuzey Avrupa iilkelerinde ise en yiiksek diizeylerde oldugu goriilmektedir. Buna
gore soz konusu oran Norveg’te yiizde 29,3, Fransa’da 21,9, Ingiltere’de 17,4,
Ispanya’da 12,3, Polonya’da 9,7, Almanya’da 9,6, Yunanistan’da 7,9 oraninda
hesaplanmis Tirkiye’de ise yiizde 11 olarak gerceklesmistir. Ayni yil kamu
isletmelerinde c¢alisanlarin toplam igerisindeki payr ise Yunanistan’da yiizde 12,8
iken bu oran Polonya i¢in yiizde 11,7, Almanya’da 4, Fransa’da 2,5, Ingiltere’de 1,2,
Ispanya’da 0,7 olarak gergeklesmis Tiirkiye’de ise yiizde 1 olarak hesaplanmistir.

Cesitli meslek mensuplari agisindan bakildiginda ise Tiirkiye’de ve diinya da
kamu personeli basina diisen niifusa dair asagidaki sonuglar elde edilmektedir. Buna
gore Tirkiye’nin adalet, egitim, saglik gibi temel kamu hizmetlerini i¢eren meslek

gruplari agisindan genel olarak OECD ortalamasinin altinda oldugu anlasilmaktadir.

&= Ulkemizde 100 bin kisiye diisen savci sayisi 5.4 iken bu oran
Almanya’da 6,4, Fransa’da 3, italya’da 3,3, Birlesik Krallik’ta 4,6,
Polonya’da 14,8 ve Rusya Federasyonu’nda 22,1’dir (2008, 2010)
(Adalet Bakanligi, 2010-2014 Stratejik Plan1 ve 2012 yili Faaliyet
Raporu).

# 100 bin kisiye diisen hakim sayisi iilkemizde 10,6 iken bu oran,
Almanya’da 24,3, Fransa’da 11,9, Italya’da 11,0, Birlesik Krallik’ta
7,0, Polonya’da 27,8 ve Rusya Federasyonu’nda 22,4’tir (2008, 2010)
(Adalet Bakanligi, 2010-2014 Stratejik Plan1 ve 2012 yili Faaliyet
Raporu).
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= Ulkemizde ilkdgretim diizeyinde Ogretmen basma diisen ogrenci
sayis1 21,7 iken bu oran Almanya’da 15,8, Fransa’da 18,7, italya’da
11,3, ABD’de 15,5, Rusya Federasyonunda 19,2, Polonya’da 10,0 ve
Birlesik Krallikta ise 19,8°dir. OECD ortalamasi ise 0gretmen bagina
15,8 ogrenci olarak gerceklesmistir (2010) (OECD, Education at a
Glance, 2012) .

= Ulkemizde 100 bin kisiye diisen ve aktif olarak calisan hemsire sayisi
150 iken bu oranmin; Almanya’da 1100, Fransa’da 820, Birlesik
Krallikta 970, Italya’da 640, ABD’de 1080, Rusya Federasyonunda
810, Polonya’da 520 oldugu goriilmektedir. Bu alandaki OECD
ortalamasiysa 100 bin kisiye 840 hemsire olarak gerceklesmistir
(2009) (OECD, Health at a Glance, 2011).

#= Ulkemizde 100 bin kisiye diisen ve aktif olarak gérev yapan doktor
sayist 160 iken bu oran; Almanya’da 360, Fransa’da 330, Birlesik
Krallik’ta 270, italya’da 340, ABD’de 240, Rusya Federasyonunda
430 ve Polonya’daysa 220’dir. 100 bin kisiye diisen doktor sayisinda
OECD ortalamasiysa 310 olarak gergeklesmistir (2009) (OECD,
Health at a Glance, 2011).

Kamu personeli basina diisen niifusun yiliksek olmasi, sunulan hizmetin
kalitesinin diisiik oldugunun bir isareti olarak kabul edildiginden iilkemizde bazi
sektorlerde kamu personelinin rasyonel kullanilmadigi ve verimli c¢alismadig
yoniinde elestiriler bulunmakla beraber daha iyi hizmet sunumu icin kabul edilen

kamu personeli/niifus oraninin da iyilestirilmesi ihtiyaci gézlemlenmektedir.

3.2.3. Kamu personel sistemindeki sorunlar
Farkl1 istihdam tiirleriyle pargali bir goriiniim arz eden kamu personel sistemi,
temel mevzuat olarak kabul edilen DMK nin disinda bir¢ok farkli kanunun varligiyla
de ayrismig durumdadir. S6z konusu cesitlilik galisma tiirlerine, icretlere, atama
stireclerine ve diger tiim mali ve sosyal islemlere yansimis durumdadir. Ancak
ozellikle yakin donemde uygulamaya konan Kamu Personel Se¢me Sistemi’nin

kamu gorevlisi alim ve atamasinda yaratmis oldugu nesnel ortam 6nemli ve olumlu
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bir drnek olarak gozden kagmamalidir. Genel olarak bakildiginda kamu personel
sistemine yonelik getirilen temel elestiriler asagidaki sekildedir (Eroglu, 2010:227;
Yilmazoz, 2009:299-300):

= 657 sayilt DMK’nin diger kanun ve diizenlemelerle bir¢ok alanda devre dist
birakilmis olmasit ve yapilan birgok degisiklik, getirilen bircok istisna
sebebiyle de mevcut haliyle modern kamu yonetimi ve kamu hizmeti
anlayisinin gereklerini karsilayamamasi,

= Gereken is analizi, gorev tamimi, kurumsal analiz gibi agamalarin
yapilmayarak personel yonetiminin slrdiirilmesi ve yakin donem dahil
personel sistemi ve {icret yonetimine iligskin yapilan reformlarda s6z konusu
asamalarin dikkate alinmamis olmasi,

= Personelin kurumsal ve bolgesel bazda dagitiminda rasyonel bir siirecin
islememesi,

= Liyakat ilkesinin gerektigi gibi isletilememesi sebebiyle sistemde yasanan
aksakliklar ve bunun etkin ¢aligan personel lizerinde yarattigi hayal kirikligi,

= Hizmet i¢i egitimdeki niteliksel ve niceliksel eksiklere ek olarak mevcut
stirecin saglikli bir sekilde islemiyor olmasi,

¥ Maas ve licret konusunda sorunlarin bulunmasi ve yillardir tartismasi yapilan
“esit ige esit iicret” uygulamasinin aceleci ve nesnelligi zedeleyen temel
hatalar esliginde uygulanmaya ¢alisilmast,

= Statiikocu ve asirt biirokratik yapinin ¢alisanlarin davranislarina yansimig
olmas,

= Bilgi ve iletisim teknolojilerinden gerektigi gibi faydalanamama ve bir kisim
personelin teknolojik degisimlerin ¢ok uzaginda olmasi,

= Farkli kanunlar, farkl: istihdam tiirleri ve birg¢ok istisna ve muafiyet sebebiyle
calisanlar arasinda ve calisanlarin yonetiminde bir birlik olamamasi,

= Esnek calismaya izin vermeyen yasal zemin sebebiyle bir¢cok meslek
grubunun ve kamu ¢alisaninin sunabilecegi hizmetten daha azini sunmast,

= Kaldirilan sicil sisteminin yerine heniiz personelin etkinlik ve verimliligini

nesnel olarak dlgecek ve sistem igerisindeki iyi faaliyetlerle kotii faaliyetleri
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ayirt ederek kamu c¢alisma hayatina yon verebilecek bir degerlendirme

sisteminin olusturulamamis olmasidir.

3.24. Tiirk kamu yoénetiminde performans degerlendirmeyi zorlastiran
durumlar

Ozel sektdrle kamu kesimi arasinda kar amaci giitme, maliyetin karsilanma

sekli, personel ve kurumsal yapi, miisteri-vatandas ayrimi, siyasi baskilardan
arinarak tamamen rasyonel davranma, biirokrasinin olmamasi, rekabet ortaminin ve
dolayistyla kalitenin, sunulan mal ve hizmetin esas olmasi, calisanlari se¢me,
gorevlendirme, licretlendirme ve gorevlerine son verme konusunda tamamen 6zgiir
ve esnek olunabilmesi gibi konularda farkliliklar bulunmaktadir (Soyler, 2007:112,
Ates ve Okur, 2009:103). Ayrica sunulan hizmetin daha kaliteli verilip verilmedigi
sonucunu dlgmeye yonelmek; sonuglarin hemen ve kolaylikla elde edilememesinden
otiirii kolay degildir ( Cole and Parston, 2006:43). Bu durum ise “kaliteye ulagmak”
gibi temel bir hedefi olan kamu kesiminde, Ozellikle anlik degerlendirmeyi
zorlagtirmaktadir. Cogu yapisal olan bu farkliliklar nedeniyle 6zel sektor merkezli
olarak ortaya ¢ikmis olan performans degerlendirme sisteminin kamu yonetimine
uygulanmasinda birtakim gii¢liikler bulunmaktadir. Mevcut durumda Tirkiye i¢in
PDS’nin uygulanmasini zorlagtiran temel sebepler birka¢ madde halinde siralanabilir

(Celep, 2010:139):

= Kalkinma Plani, Orta Vadeli Programlar ve Yillik Programlarda deginilmekle
birlikte Tiirkiye’de heniiz konuya iliskin c¢alismalar taslak diizeyde olup,
yasal bir diizenleme bulunmamaktadir.

= Kamu yoOnetiminde yasanan degisim siirecinde mevzuata kazandirilan
stratejik plan, performans programi, faaliyet raporu gibi uygulamalar
kurumlar tarafindan yeteri kadar benimsenememis ve birer formalite olarak
algilanmakta goriintiisii vermektedir.

= Yerlesik statii hukuku sebebiyle kamuoyunda ve biirokraside performans
6l¢iim ve degerlendirmesine kars1 bir 6nyargi mevcuttur.

= Siirecin isletilmesine yonelik yonetici ve diger ilgili calisanlara gerekli egitim

verilmemektedir.

75



Diger yandan yalmizca Tiirkiye’de degil genel olarak tiim diinyada kamu
yonetiminde performans dlgme ve degerlendirmesi uygulamasi konusunda literatiirde
tizerinde uzlagilan diger zorlastirict durumlar ise asagidaki gibi siralanabilir (Demir,

2007:65):

# Kamuda cok sayida amir bulunmaktadir.

= Kamuda ¢oklu gorevlendirmelerle ¢apraz iliskiler kurulabilmekte kar amaci
gibi temel bir hedef yerine birden fazla hedefle girift bir yapi
olusturulmaktadir.

= Kamu kurumlar1 kendi hizmet alanlarinda genel olarak tekel konumdadir ve
dissal karsilagtirma olanagi yoktur.

= Kamu kesiminde var olan sosyal ve siyasal siirecler sebebiyle salt piyasa
mantigryla hareket edilememekte, dolayisiyla ¢ogu zaman piyasa gibi mal
iiretimi bile yapilsa fiyatlandirmasi rasyonel olamamaktadir.

= Kamuda amaglar ve hedefler her zaman ¢ok net olarak ifade edilemeyebilir.

= Kamuda ol¢iimil saglayacak performans gostergesi olusturmak karmasik ve

bazi durumlarda ¢ok zor bir konudur.

3.3. Tirk Kamu Yonetimi ve Personel Sistemine Yonelik Yakin Donem

Reform Cahismalar:

Neumark Raporu (1949), Thornburg Raporu (1949-50), Martin-Cush Raporu
(1951), Chailleux-Dantel Raporu (1959), Giyas Akdeniz Raporu (1952), Devlet
Personel Dairesi On Raporu (1962), MEHTAP (1962), Podol Raporu (1963), idari
Reform Danisma Kurulu Raporu (1971), KAYA (1991) raporlart gibi Tiirk kamu
yonetimi ve personel sistemine iliskin hazirlanmis ve bircogu ayni tespitlerde
bulunan eski dénem raporlarin disindaki rapor ve ¢alismalara bakmak su anki siirecin

daha dogru algilanmasina yardimci olacaktir.

Yakin donemde yeni kamu yonetimi anlayist dogrultusunda yiiriitiilen reform
calismalarinin baslangic1 olarak 2003 yilinda yayimlanan “Kamu Yonetiminde
Yeniden Yapilanma: 1 Degisimin Y&netimi Igin Yonetimde Degisim” baslikl
Basbakanlik yayini dikkat ¢ekmektedir. S6z konusu kitabin ana hatlar1 incelenecek

olursa; kamu yonetiminde yeniden yapilanmanin ihtiyaclara uygunluk, katilimcilik
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ve ¢ok ortaklilik (yonetisim), halk odaklilik, stratejik yonetime gegis, performansa
dayali olus, denetimde etkililik, etik kurallar ve insana giiven, hizmetlerin
yiritiilmesinde yerindenlik temelinde Ongoriildigii anlagilmaktadir (Dinger ve
Yilmaz, 2003:127-135). Degisimin kamu personeli ayaginda ise personel rejiminin
temelini teskil eden DMK’y1 da igeren bir reform yapilmasi ve performansa dayali
iicret sistemine (PDUS) gecilmesi, géreve alma ve yiikselmede nesnel kriterler
getirilmesi ve kamuda caligma hayatinin daha esnek bir hale getirilmesi gibi hedefler

belirtilmistir (Dinger ve Yilmaz, 2003:160).

2000’lerden sonraki bir diger énemli reform hamlesi 15.07.2004 tarihinde
Tirkiye Biiyiik Millet Meclisinde 5227 Kanun numarasiyla kabul edilen Kamu
Yonetiminin Temel ilkeleri Ve Yeniden Yapilandiriimas1 Hakkinda Kanun olmustur.
Ancak Kanun Cumhurbaskani tarafindan bir¢ok maddesi tekrar goriigiilmek tizere
Meclise gonderilmis; meclis ise tekrar gorliserek karara baglamadig igin yiiriirliige
girememistir. S0z konusu Kanunda performans degerlendirmeye iliskin
diizenlemeler de Ongoriilmiistiir. Buna gore 39. maddesinde kurum ve kuruluslarin
performans agisindan da denetlenecegi kayit altina alinan Kanunun, 46. maddesinde
de memurlar ve diger kamu gorevlilerinin performans oOlgiitlerine  gore
degerlendirilerek Odiillendirilecegi ifade edilmistir. Ayrica sozlesmeli olarak
istihdam edilecek personelin sozlesmesinde de performans olgiitlerinin yer almasi
Ongoriilmiistir.

Dogrudan kamu personel sistemine yonelik olan ve performans
degerlendirmeye iliskin 6nemli diizenlemeler igeren esas reform girisimi ise 2005
yilinda hazirlanan Kamu Personeli Kanun Tasaris1 Taslagiyla olmustur. DMK’ nin
yerine geg¢mesi diisliniilen ancak ylrirliige giremeyen diizenlemenin kamu
personelinin performansinin Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesine iliskin hiikiimleri
asagidaki gibidir:

& Taslagin 70. ve 71. maddesinde memur ve sozlesmeli personele bagari
degerlendirmesi  yapilacagi ve bu degerlendirmenin  memurlarin
yeterliliklerinin tespitinde, ilerleme ve yiikselmelerinde, emekliye ayrilma

veya gorevle ilisiklerinin kesilmesinde; sozlesmeli personelin ise
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yeterliliklerinin tespitinde, yilikselmelerinde, s6zlesmelerinin yenilenmesi
veya feshinde kullanilacag: belirtilmistir. Bu yaklagimin OECD performans
degerlendirme endeksinde kullanilan unsurlarla da paralel oldugu
goriilebilmektedir (bkz. Tablo 2.2). 73. Maddede ise degerlendirme siirecinde
kurum g¢alisanlarmin  ve sunulan kamu hizmetinden yararlananlarin
(vatandaglarin),  bilimsel  yontemlerle belirlenen  hizmete iliskin
degerlendirmelerinden de yararlanilmasi disiiniilmiistiir. Sicil sisteminden
veya geleneksel degerlendirme yontemlerinde bulunmayan “vatandas
memnuniyeti” 6l¢iitiiniin 6ngoriilen sistemde yer aldig1 goriilmektedir.

72. maddeye gore, personel ve basar1 degerlendirme amirlerinin her kurumun
kendi i¢inde belirlenecegi kararlagtirilmistir. Degerlendirici olarak sicil
sisteminde oldugu gibi amire vurgu yapan diizenlemede amirlerin
belirlenmesi asamasinda kurumsal diizeyde esneklik diistiniilmiistiir.

Taslagin 74. maddesine gore yapilan degerlendirme sonunda personele
yonelik bir kusur, yetersizlik vb. durumun tespit edilmesi halinde bireysel
gelisim ve kurumsal hedeflere erisim amaci dogrultusunda ihtiya¢ duyulan
egitim ve alt yapi olanaklarinin saglanmasi Ongoriilmistiir. S6z konusu
diizenleme performans degerlendirme neticesinde personelin zayif yonlerinin
belirlenerek egitim ihtiyaglarma yon verilmesi yoniindeki PDS amaciyla ve
modern uygulamalarla da ortiismektedir.

Taslagim mali haklar boliimde yer alan 111. madde ise performans 6demesini
diizenlemigtir. Sicil sisteminde yer almayan ve iilkemizdeki kamu personel
sistemi acisindan devrim niteliginde bir degisiklik olmasi planlanan
uygulamaya gore, performans ddenegi temel gorev ayliginin/iicretinin yilizde
besini ve ilgili kurum biitcesine memurlar, diger kamu gorevlileri ve
sozlesmeli personel i¢in konulan toplam personel giderleri 6deneginin yiizde
birini gegmeyecek ve performans degerlendirme sonuglarina gore uygun
goriilen personele verilecektir. Degerlendirmede kullanilacak kriterlerin
tespitinin Devlet Personel Baskanligi’nin da goriisii alinmak suretiyle her
kurum tarafindan ayrica belirlenecegi, degerlendirmenin ise kurumlarin st

yoneticilerinin  belirleyecegi bes kisilik performans degerlendirme
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komisyonunca yilda iki kez yapilacagi belirtilmistir. Tiim bu siirece iliskin

usul ve esaslarin ise Bakanlar Kurulunca belirlenecegi ifade edilmistir.

Reform girisimlerinde de personel yonetimi yerine kullanilan insan
kaynaklart yonetimi ibaresi dikkat cekmektedir. Bunun yani sira DMK’da yer alan
siniflandirma, liyakat ve kariyer ilkelerinin yerine kamu personel sisteminin temel
ilkeleri  olarak  “esitlik ve tarafsizlik”, “kariyer”, “yeterlilik”, “basar1
degerlendirmesi” ve “hesap verilebilirlik” kavramlar1 belirlenmistir. Ayrica
personele yonelik yapilacak degerlendirmede saydam bir siirecin Ongdriilmesi,
sonuglara gore personelin eksik yonleriyle egitim arasinda bir iligki kurulmasi, belirli
bir miktar 6demenin isyerindeki performansla iligkilendirilmesi ve degerlendirme
stirecinin tek bir amir yerine katilimer bir yontemle yiiriitilmesi de yine yeni kamu
yonetimi anlayisinin bir tezahiirii olarak goéze ¢arpmaktadir (Altan, 2005:110-115).
Ucret rejimine iliskin getirilmesi diisiiniilmiis {ic ayr1 kalemden, temel gorev
ayligi/iicreti ile hizmet farki ek 6denegi kalemlerinin genel olarak calisanlarin sahip
oldugu niteliklere ve icra ettikleri meslege gore belirlendigi, performans 6demesinin
ise gercgeklestirdikleri faaliyetler ve sunduklart hizmete gore kurgulandigi

anlagilmaktadir (Ak¢akanat, 2009:77-81; Saydam, 2005:324).

Bahsedilen girisimlerin sonugsuz kalmasi kamu personel sistemine yonelik
reform diisiincesini sekteye ugratmamis, benzer nitelikte birtakim diizenlemeler
DMK’da yapilan degisikliklerle mevzuata girmistir. Bu yonde daha kapsamli bir

calisma beklentisi de devam etmektedir.

3.4. Temel Dokiimanlarda ve Mevzuatta Performans Degerlendirme Sistemi
Sicil sistemi de dahil olmak iizere uygulanmis her degerlendirme sistemi
performansin ve yapilan c¢alismalarim O6l¢iimii amacini tasidigr icin ismen
performansin degerlendirilmesi ibaresinin zikredilmemesi Onemli olmayacaktir.
Dolayistyla gerek Osmanli doneminde gerek sonrasinda kamu personel sistemine
yonelik mevzuatta calisanlarin degerlendirilmesi amaciyla birtakim hiikiimler yer
almistir. Personel sistemine yonelik ilk sistemli degerlendirme uygulamasi 1914
tarihli “Sicilli Ahvali ve Memurin Nizamnamesi’nde kendini gostermektedir. Devlet

memurlarinin degerlendirilmesini daha kapsamli bir sekilde alan bir diger dnemli
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diizenleme olarak biinyesinde gizli sicil belgesi ekini de barindiran 1938 tarihli
“Miilki Memurlarin Sicilleri Uzerine Tekaiitliiklerinin Icrast Ve Tezkiye
Varakalarmin Tanzimi Hakkinda Nizamname” kabul edilmektedir (Saydam,
2005:251). 788 sayili Memurin Kanununda sicil degerlendirmesine iliskin maddeler
bulunmakta olup 657 sayili DMK ile birlikte gelen degerlendirme hiikiimlerin de
ayni amaca hizmet ettigi goriilmektedir. DMK’da yer alan degerlendirme hiikiimleri
1984 yilinda degistirilmis ve DMSY ile 1986 yilinda yiiriirlige giren sicil sistemi
2011 yilinda yiiriirliikten kaldirilana kadar degerlendirme sisteminin temelini
olusturmustur. Sicil sistemine dayanak teskil eden birincil ve ikincil diizeydeki yasal
diizenlemelerin kaldirilmasiyla birlikte kamu ¢alisanlarinin ¢ok énemli bir kismi igin
sicil sistemi yiirtrliikten kaldirilmis ve yerine de herhangi bir ikame getirilmemistir.
Kamu calisanlarinin degerlendirilmelerine yonelik genel bir mevzuatin yokluguna ve
bu eksikligin bir an 6nce modern uygulamalar paralelinde giderilmesine de Bes
Yillik Kalkinma Planlari, Yillik Programlar gibi hiikiimetin temel diizeydeki

dokiimanlarinda vurgu yapilmaktadir.

Sekil 3.1. Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Temel Diizenlemeler

Ust Politika Dokiimanlar:
(Kalkinma Planlari, OVP,
Yillik Programlar)

657 sayil Devlet Memurlar:
Kanunu

5018 sayih Kanun

Kamu Idareleri I¢in Stratejik
Planlama Kilavuzu

Performans Program
Hazirlama Rehberi

Performans Degerlendirme
Kilavuzu (Taslak)

Mubhtelif
Diizenlemeler

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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3.4.1. Temel dokiimanlar

Hilkiimetler i¢in temel politika dokiimani niteliginde olan ve Kalkinma
Bakanligi tarafindan hazirlanan Bes Yillik Kalkinma Planlar1 (BYKP), Orta Vadeli
Programlar (OVP) ve Yillik Programlarda (YP) ekonominin, kamu kurumlarimin ve
kamu personelinin performansinin degerlendirilmesi yoniinde cesitli politika ve
oneriler gelistirilmektedir. Tim bu dokiimanlarda devletin roliiniin yeniden
tanimlanmasina, kamu yonetiminde reform yapilmasina, personel sisteminin
ihtiyaclara uygun bir sekilde yenilenmesine, iicret rejiminin adaleti saglayacak
sekilde degistirilmesine, kurumsal yapinin gézden gecirilmesine dair birgok politika
ve Oneriye yer verilmektedir. Kamu kesimi i¢in emredici nitelik tasiyan ve hiikiimet
iradesiyle Onceliklendirilerek uygulamaya gecirilen Kalkinma Planlarindaki
politikalar incelendiginde performans yonetimi, performans degerlendirme,
performans-iicret iliskisi konularina kismen de olsa VI. BYKP ile yer verildigi
goriilmektedir. Bundan énceki V. BYKP’de ise “Kamu Y6netiminin lyilestirilmesi”
konusuna yer verilmis, Planin uygulama araglarindan olan 1989 Yili Programinda da
kamu kesiminde performans ol¢limiine deginilmistir. Ayn1 yil DPT tarafindan
“Merkezi Hiikiimette Performans Olgiilmesi” isimli bir kilavuz hazirlanmistir. S6z
konusu dokiimanda performans degerlendirmesi planlama fonksiyonunun bir parcasi
olarak ifade edilmis ve yararlarindan bahsedilmistir. Ancak kamu kesiminde
performans konusu zamanla daha net bir sekilde dile getirilmeye baslanmis ve
ozellikle VIII. ve IX. Kalkinma Planlarinin hazirhk siireglerinde olusturulan Ozel
Thtisas Komisyonu (OIK) Raporlariyla énemli giindem maddeleri arasinda girmistir.
Meclis karartyla kabul edilen ve Resmi Gazete’de yayimlanarak yiriirliige giren,
tilkenin sosyoekonomik potansiyelini en iyi sekilde degerlendirmek amaciyla sahip
olunan kaynaklar1 belirlenmis hedefler dogrultusunda kullanma ve yonlendirme
sistematigini olusturan Kalkinma Planlari’nda yer alan performansa iliskin politikalar

0z olarak asagida yer almaktadir (Kalkinma Planlar1,1989-2013):

= VI. BYKP’de (1990-1994) “Caligma Hayati”na ait bolimde kamu ya da 6zel
sektor olarak ayirt etmeden iicretlerin is, liyakat, verim ve kidemin karsiligi

olarak artirilmast ilke olarak belirlenmistir. Bunun yami sira kamu
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kurumlarmin i degerlendirmesi yaparak verimliliklerinin Olgiilmesinin
saglanacagi planlanmistir.

VII. BYKP’de (1995-2000) kamu kurumlarina yonelik yapilan denetimlerin
performans ol¢limiinii de igermesi amactyla ilgili Kanunlarda degisiklikler
yapilmas1 &ngoriilmiis, Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde (KIT) etkin bir
performans degerlendirme sistemi olusturulmasi suretiyle faaliyetlerine
yonelik performans kriterleri uygulanacagi kararlastirllmis ve yoneticilerin
belirlenen performans hedeflerine ulagsamamalari halinde uygun bir kadroya
atanmalarint saglayan bir sistem kurulmasi hedeflenmistir. Bu Planin
Ongordiigii en dnemli yenilik ise iicretlerin belirli bir yiizdesinin gosterilen
performansa gore ayarlanmasi yoniindeki politika climlesi olmustur.

VIII. BYKP’de (2001-2005) artik KiT’lerle ya da bir faaliyet alaniyla sinirl
olmaksizin maliye politikast agisindan etkinligin 6ncelikle performans
denetimiyle Olciilecegi ifade edilmistir. Nitelikli kamu hizmeti sunumu igin
performans yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi tekniklerden yararlanilmas,
kamu ¢alisanlarinin performanslarinin  dl¢limiinii  saglayacak bir sistem
kurgulanmasi yoniinde politika onerileri gelistirilmis ve spesifik olarak egitim
bashig altinda egitim kurumlarinin basar1 degerlendirmesi i¢in performans
Olclimiine dayali bir model gelistirilecegi belirtilmistir.

IX. Kalkinma Planinda (2007-2013) kamu idarelerinde performans
kiiltiiriiniin  olusturulmas1 c¢ergevesinde Olgme, izleme ve degerlendirme
stiregleri gelistirilecegi ve kamu kaynaklarinin performans programlarina
uygun olarak tahsis edilecegi belirtilmistir. Ayrica kamu personelinin
performansini nesnel ve saydam bicimde Olgmeyi saglayacak standartlar
gelistirilmesi ve uygulanmasi hedeflenmistir. Ulastirma sektoriinde faaliyet
gosteren kamu kuruluslarmin performanslarini 6lgmek iizere performans
kriterlerinin belirlenecegi ve egitim kurumlarinda performans o6l¢limiine
dayal1 bir model gelistirilecegi hususlart da Plan kapsaminda deginilen diger
onerilerdir. Son olarak Plan donemi sonuna gelindiginde kamuda kaynak
tahsisinin, stratejik planlara ve performans esasli biitceleme sistemine

dayandirilacagi ongdrilmiistiir.
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#= Temmuz 2013 itibartyla TBMM’de kabul edilen ve 01.01.2014 tarihi
itibartyla uygulanmakta olan X. BYKP’de (2014-2018) yapilan
degerlendirmede kamu kesiminde bir PDS olusturulmasi ihtiyacinin devam
ettigi ifade edilmis ve islevsel bir PDS’nin olusturulmasi hedeflenmistir. S6z
konusu eksikligi gidermek ve belirlenen hedefi gerceklestirmek iizere de
“Kamu personelinin verimliliginin artirilmasi amaciyla etkin bir performans
sistemi olusturulacak ve hizmet, personel, ticret iligkisi daha saglikli hale
getirilecektir” seklinde bir politika dngdriilmiistiir.

Yedinci KP ile birlikte Plan metnine temel teskil eden ve belirli konulara
daha fazla yogunlasan Ozel Ihtisas Komisyonu Raporlari hazirlanmaya baslanustir.
Sekizinci KP ¢alismalar1 kapsaminda hazirlanan “Kamu Yonetiminin Iyilestirilmesi
ve Yeniden Yapilandirilmasi Ozel ihtisas Komisyonu Raporunda” kamu y&netimi
reformu performans yonetimi ve performans degerlendirme sistemi kapsaminda ele

alimmustir. Raporda;

= Kamu kurumlarinin stratejik plan hazirlamalarini, performans gostergeleri
belirlemelerini ve performans planlart ve raporlart hazirlamalarint vb.
hususlari igeren bir performans kanunu ¢ikarilmas,

& Mali yonetim ile performans yonetimini biitiinlestirecek hukuki diizenlemeler
yapilmast,

= Yoneticilerle performans sozlesmeleri yapilmasi,

= Kamu yoOnetiminde yapilmakta olan hukukilik denetimlerinin yanina
performans denetimlerinin eklenmesi,

& KIiT’lerin yonetiminde performans dlciilerinin esas alinmast,

= Kamu personelinin kurum g¢alisanlar1 ve hizmet sundugu yurttaslarla iligkileri,
iretkenligi, fedakarligi ve diiriistligiiniin dikkate almarak performansinin

ticretle dogrudan iliskilendirilmesi

gibi 6nerilerde bulunulmustur. Ayni Plan ¢alismalari1 kapsaminda hazirlanan bir diger
OIK Raporu olan “Verimlilige Dayali Ucret Sistemlerine Gegis Ozel Thtisas
Komisyonu Raporu”nda kamu kurumlarinda performansa, dolayisiyla da verimlilige

dayal1 ticret sistemlerine gecilmesi yoniinde kapsamli bir ¢aligma yapilmis ve etkin
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ve basarili bir PDUS’de bulunmasi gereken bazi o6zelliklere iligkin bilgiler
paylasilmistir.

IX. KP kapsaminda hazirlanan “Kamuda Iyi Yonetisim Ozel Ihtisas
Komisyonu Raporu”nda performans ol¢iimii ve degerlendirmesi daha ziyade hesap
verebilirligin bir pargasi olarak ele alinmis, kurumsal ve bireysel performansin
birlikte diisiiniilmesi gerektigi ifade edilmis, yiiksek performansin odiillendirilmesi
yoniinde tedbir diizenlenmis ve kamu kurumlarinda dlgiilebilir performans

standartlarinin getirilmesi 6nerilmistir.

Son olarak X. KP calismalar1 kapsaminda hazirlanan ancak heniiz yayimlanmayan
“Kamu Y®énetimi OIK Raporu”nda da konuyla ilgili olarak diinya da ve Tiirkiye’deki
son egilimlere dikkat ¢ekilmistir. Bu kapsamda hizmet standartlarinin
belirginlestirilmesi ve performans ol¢iimii son donem gelisme egilimleri arasinda
gosterilmistir. Buna gore kamu kesiminde de bireysel ve kurumsal performansa
onem verilmekte; c¢iktilarin Olgtimiine odaklanilmaktadir. Kurumlara kendi
performanslarini 6lgmek i¢in performans gostergesi belirleme imkan1 verilirken tiim
siirecin amag¢ ve hedeflerle de uyumlu olmasi beklenmektedir. Ayrica PDS’nin
calisanlarin bireysel performansini Olgerek Odiil-ceza uygulamalar1 araciligiyla

kurumsal amaglara hizmet eden biitiinleyici bir unsur olmasina dikkat ¢ekilmektedir.

Kalkinma Planlarinin daha saglikli ve kontrollii bir sekilde takibini saglamak,
Kalkinma Planlartyla Yillik Programlar arasinda bag kurmak ve biitce ve yonetim
stirecine disiplin getirmek amaciyla {iger yillik perspektifle 2006 yilindan itibaren
yayimlanmaya baslayan OVP’lerde de kamu personel sisteminde performans
degerlendirmesine yonelik politikalar yer almistir. OVP’lerde temel olarak asagidaki

politikalar yer almistir (Orta Vadeli Programlar, 2006-2013):

# Kurulus diizeyinde stratejik planlama ve performansa dayali biitgeleme
caligmalarinin yayginlastirilmast,

= Kamu personeline yonelik performansa dayali licret sistemine ge¢ilmesi,

= Kamu kurumlarina yapilan kaynak tahsisinin stratejik planlar ve performans
programlari dahilinde gergeklestirilmesi,

®= KIT lere 6zel bir performansa dayali ydnetim modeli olusturulmasi.
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= Kamu personeline yonelik etkin bir denetim ve degerlendirme mekanizmasi

olusturularak verimliligin artirilmasidir.

Kalkinma Planlarinin  yillik olarak diizenli bir sekilde uygulanmasini
saglamak tizere Kalkinma Bakanligi (DPT) tarafindan hazirlanan Yillik
Programlarda da, 6zellikle son Plan doneminde, kamu yonetiminde performansa
dayalt bir yonetim ve c¢alisma sistemi olusturulmasimna yonelik tedbirler yer
almaktadir. Bunlar1 igeren oOzet bilgilere asagida yer verilmektedir (Yillik

Programlar, 2006-2013):

& Performans esasli biitceleme i¢in ikincil mevzuat cikarilmasit ve kilavuz
calismalar1 tamamlanmasi,

= Ogretmen ve 6grenci yeterliliklerini esas alan bir performans sistemini de
icerecek sekilde egitim kurumlarinda performans dlgtimiine dayali bir model
gelistirilmesi,

= Kamu personel sistemine yonelik olarak kamu kurumlarinda performans
kiiltiiriiniin  olusturulmas1 c¢ergevesinde Olgme, izleme ve degerlendirme
stirecleri gelistirilmesi,

= Kalkinma Ajanslarina yonelik performans yonetimi calismalarini da icerecek
sekilde Kalkinma Ajanslart Yonetim Sistemi (KAYS) olusturulmast,

= Kamu personelinin performansini Olgmeyi saglayacak nesnel ve agik
standartlar gelistirilmesi ve bu dogrultuda basarili ¢alisanlarin desteklenerek
ticretlendirmede performansin da esas alinmasi,

= Saglik sektoriinde c¢alismakta olan merkez ve tasradaki tim yonetici
kademeleri i¢in performansa dayali degerlendirme sistemi olusturulmast,

# KIT lerde performansa dayal1 yonetim sisteminin yayginlastirilmasidir.

3.4.2. Diger mevzuat ve dokiimanlar

# Daha once DMK’nin 110-121. maddeleri arasinda diizenlenmis olan sicil
sistemi ve siireci 13.02.2011 tarihinde kabul edilen 6111 sayili Kanunla®’
kaldirilmis ve kamu personelinin degerlendirilmesine iliskin yeni hiikiimler

eklenmistir. Sicil sisteminin i basarimina yonelik soru ve kriterleri olduk¢a

%725.02.2011 tarih ve 27857 sayil Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
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sinirli bir yer kaplamakta olup yiiriirliikkten kaldirilan formatta memurlarin
kisisel oOzelliklerini degerlendirmeye yonelik kriterlerin agirlikli oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla da nesnel degerlendirme Olgiitlerinin yetersizligi
sebebiyle yoneticilerin kisi, tretilen is ve is siireciyle ilgili kisisel
diistincelerinin sekillendirdigi bir sistem olusmustur (Bilgin, 2004b: 401).
Sicil sistemine yonelik deginilmesi gereken bir diger nokta ise miilga DMSY
sicil uygulamasmin  kapsamint  diizenleyen 2. maddesinde, sicil
yonetmeliginin yalnizca DMK’nin 1/1 fikras1 kapsamina giren memurlara
uygulanacagi bunun disinda kalanlara ise Ozel kanunlarda yer alan
hiikiimlerin uygulanacagi sinirlamasidir. S6z konusu sinirlama da kamu
calisanlarinin degerlendirilmesinde farkliliklar olusmasina yol agmistir. 6111
sayill Kanunla®™ daha 6nce DMK’min “Takdirname” bashgim tasiyan 122.
maddesi “Basari, iistiin basar1 degerlendirmesi ve 6diil” olarak degistirilmis
ve kamu kurumlarina yiirlitmekte olduklart hizmetlerin 6zelliklerini goz
oniinde bulundurarak memurlarinin basari, verimlilik ve gayretlerini dlgmek
iizere, Devlet Personel Bagkanliginin da uygun goriisiini almak kaydiyla,
degerlendirme 6lciitleri belirleyebilme hak ve yetkisi verilmistir.

& 10.12.2003 tarihinde kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunuyla39 kamu kaynaklarinin ekonomik ve verimli kullanimim
saglamak hedeflenmis ve kamuda performansin degerlendirilmesi de bu
dogrultuda bir ara¢ olarak Ongérillmiistir. 5018 sayili Kanun, kamu
kurumlarinda performans odakli bir mevzuat olmakla birlikte kamu
yonetiminin geneline ve kamu personeline yonelik bir performans
degerlendirme sisteminin temelini teskil etmektedir. Kanunun ardindan DPT
tarafindan Kamu Idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu ve Maliye
Bakanlig1 tarafindan da Performans Programi Hazirlama Rehberi iki onemli
temel belge olarak hazirlanmistir. 5018 sayili Kanun ile birlikte mali yonetim

ve biitcenin kapsami genisletilmistir. Kanun 6ncelikle hesap verebilirlik ve

39 24.12.2003 tarih ve 25326 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige girmistir.
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mali saydamligi temin etmektedir. Diger yandan, biitgenin fayda-maliyet
esasina dayanilarak hazirlanmasi ve uygulanmasi esasina dayanan
kaynaklarin etkili ekonomik ve verimli kullanilmasi ilkesini getirmigtir. 5018
sayili Kanunla birlikte getirilen bir diger temel yenilik ise biit¢e iginde
Odenek aktarimin yapilabilmesi, genel biitgce disindaki kamu idarelerinde
Odenek devir islemlerini yapilabilmesi veya bir sonraki yil i¢in gegici
yiilklenmeye baglanabilmesi gibi araglarla idarelerin inisiyatiflerinin
arttirtlmasidir. Kanun ile birlikte tim hesaplarin konsolide edilmesine ve
uluslararas1  karsilastirmaya imkan taniyacak sekilde genel idare
kapsamindaki idarelerde ayn: muhasebe sistemi kullanilmasi dngoriilmiis ve
cok yilli biitceleme anlayisina gecilmistir. Ayrica etkin bir i¢ kontrol
sisteminin olusturulmaya c¢alisildigi yeni sistemde stratejik planlama ve
performans esasli biitgelemenin etkin bir rol oynamast hedeflenmistir.

DPT tarafindan ilk kez 2003 yilinda hazirlanan “Kamu Kuruluslar1 Igin
Stratejik Planlama Kilavuzu” 2004 yilinda baslatilan pilot uygulamalardan
elde edilen geri beslemeyle 2006 yilinda “Kamu Idareleri igin Stratejik
Planlama Kilavuzu II. Strim” olarak gilincellenmistir. 5018 sayili Kanunla
uygulamaya konulan stratejik planlama siirecinin bir pargasinin da
performansin degerlendirilmesi oldugu s6z konusu Kilavuzun detaylarindan
da goriilebilmektedir. Zira dokiimana gore bir stratejik planda hedefler veya
Ol¢tim kriterleri bulunmak durumundadir. Dokiimanda, hedeflerin 6l¢iilebilir
olarak ifade edilemedigi kamu kurumlar i¢in hedeflere yonelik girdi, ¢ikti,
verimlilik, sonug ve kaliteyi gosterecek performans gostergelerinin tiretilmesi
gerektigini ifade edilmektedir.

5018 sayili Kanun’un uygulama araglarindan bir digeri olan Performans
Programi Hazirlama Rehberi kamu kurumlarinda performans hedeflerinin,
gostergelerinin ne sekilde belirlenecegini tarif etmek iizere 2009 yilinda
hazirlanmistir. Rehberde Performans programlarinda, stratejik planlarda yer
alan amag¢ ve hedefler dogrultusunda, belirlenen performans hedeflerine,

gerceklestirilecek faaliyetlere, gerekli olan kaynak ihtiyacina, performans
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gostergelerine ve bunlara iligkin tablolara yer verilmektedir (Maliye
Bakanligi, 2009:9).

Muhtelif kanun ve diizenlemelerde yer alan diger degerlendirme usullerinin
dayanagt DMK’nin 1/3 fikrasinda yer alan hiikiimdiir. Buna gore, sayilan
diger personelin 6zel kanun hiikiimlerine tabi olacagi diizenlenmistir. Bunlar
arasinda temel grup olarak 3021 sayili Emniyet Teskilati Kanununa tabi
personeli, 926 sayili Tiirk Silahli Kuvvetleri Personel Kanununa tabi
personeli, 399 sayili KHK hiikiimlerine tabi personeli (KiT’ler), 2802 sayili
Hakimler ve Savcilar Kanununa tabi personel ve 2547 sayili Yiiksekogretim
Kanununa tabi personeli saymak miimkiindiir. Sayilan mevzuata tabi tim
personelin performanslarinin degerlendirilmesine yonelik hazirlanmis ayr
sicil yonetmelikleri mevcuttur. S6z konusu yonetmeliklerin bazilart DMK ve
DMSY ile benzer nitelikler tasisa da dzellikle KIT’lere uygulanan diizenleme
ve son donemlerde Emniyet mensuplarma yonelik uygulamalar
farkliliklariyla dikkat ¢ekmektedir.

Son olarak Yillik Programlarda da Devlet Personel Bagkanligi tarafindan
hazirlanmasi1 ongoriilen performans degerlendirme kilavuzuna deginmekte
fayda vardir. S6z konusu dokiimanin, DMK’ya goére degerlendirme
kriterlerini kendileri belirleyecek (Devlet Personel Baskanligi’nmmn uygun
goriistini alarak) kamu kurum ve kuruluslar1 agisindan bir rehber niteliginde
olmas disiiniilmektedir. Degerlendiriciler, degerlendirme periyodu, kriterler,
puanlama vb. siirece iligkin genel bilgiler vermesi planlanan dokiimanin
yerine yalnizca kapsamli bir usul ve esaslar yonetmeligi ¢ikarilmasi da

giindemdedir.

Bireysel ve kurumsal performans degerlendirme birbirinin biitiinleyicisi olan

iki 6nemli uygulamadir. Diinya tizerindeki drnekler incelendiginde de kamu yonetimi

reformlarinin bir ayaginin kurumsal diizeyde performans 6lgme ve degerlendirme

caligsmalar1 oldugu diger ayaginin ise ¢alisanlarin performanslariin bireysel olarak

degerlendirilmeleri seklinde gelistigi goriilebilmektedir. iki uygulama arasindaki

giiclii iligkiyse kamu c¢aliganlarina yonelik belirlenen hedef, kriter ve gostergelerin,

kurumsal basar icin gerekli olan (ve ¢ogu zaman Onceden belirlenmis) amag ve

88



hedeflerle uyumlu olarak belirlenmesi suretiyle kurulmaktadir. Bu anlamda
ilkemizde Oncelikle kurumsal verimlilik ve etkinlik {izerine diizenlemeler
yapilmistir. Caligmalarin belirli bir noktaya varmasinin ardindansa uzun zamandir
tartigilan ve sicil sisteminin de kaldirilmasiyla énemli bir ihtiya¢ haline gelen kamu
calisanlarinin tamamina yonelik bireysel bir PDS olusturma amaci belirginlesmistir.
Mevcut durumda kurumsal diizeyde etkinlik ve verimlilik kapsaminda yapilan
caligmalarin birer rutin olarak algilanmasi ve tam olarak etkinlige yonelememis
olmasmin, kamu c¢alisanlarinin bireysel performanslarinin degerlendirilmesine
yonelik endiseleriyle birlesmesi alandaki c¢alismalarin yavas ilerlemesine sebep
olmaktadir. Bu durum, halihazirda tilkemizdeki kamu personelini her hangi bir

degerlendirme mekanizmasindan yoksun birakmaktadir.

3.5. Bazi Kamu Kurumlarinda Performans Degerlendirme Uygulamalari
Genel olarak iicret-performans iliskisini kurmaktansa personelin aldigi {icrete
ek bir gelir iglevini gorerek rutin bir uygulamaya dontisen ve Tirkiye’de sinirlt
uygulama alanmna sahip parcali bir gorlinti sergileyen performansa dayali
iicretlendirme ¢aligmalari, 6zellikle 2011 yili igerisinde yiirtirlige giren 6111 sayili
Kanunla kaldirilan sicil sistemi yerine yeni bir model olusturma hedefiyle ivme

kazanmistir (Eraslan ve Tozlu, 2011:35).

Tiirk kamu ydnetiminde tiim personeli kapsayacak sekilde tek bir diizenleme
bulunmamakta, personelin verimliligini artirmak amaciyla yapilan diizenlemeler
personel gruplarina miistakil yasal diizenlemelerle gerceklestirilmektedir (Ceylan,
2009: 63). Ancak genel olarak uygulamalarda iicret-performans iliskisi 6nemli bir
husus olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Dikkat ¢eken bir diger nokta ise licretin
dogrudan performansla oranlanmasi yerine O6denecek ek iicretin performansla
iligkilendirilmesidir. Zaten mevzuatta yer alan miinferit uygulamalar disinda 5018
sayili Kanunla da artik iyice hissedilen ve tasari-taslak asamasinda kalan bazi
mevzuat girisimlerinden de anlagilan izleme degerlendirme ve etkinlik-verimlilik
cizgisindeki kamu yOnetimi anlayisi, kamu personelinin de performansi
dogrultusunda  degerlendirilip  icretlendirilmesi  egilimindedir.  Tiirkiye’de

profesyonel anlamda performans degerlendirme sistemi teskil etmis kamu kurumu
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sayist oldukca sinirli olmakla birlikte asagida performans artisini 6zellikle {icretle

bagdastirmaya ¢alisan bazi kurum 6rneklerine yer verilmektedir.

3.5.1. KiT’lerde sozlesmeli dersonel uygulamasi

399 sayili KHK ’ya* gére KiT personelinin verimlilik ve karlilik gozetilerek
calistirilmasi, basart ve c¢abanin maddi ve manevi olarak tesvik edilmesi
benimsenmis; iicretlendirmede performansin ve c¢iktinin dikkate alinacag ifade
edilmistir. Mevzuata gore KiT’lerdeki sézlesmeli personelin toplam iicreti temel
iicret, basart iicreti ve kidem iicretinden olusmaktadir. Degerlendirme sonucu
seviyesi A olan ¢alisana temel iicretin yiizde 8’i, B olan ¢alisana yiizde 4’1, C olan
calisana yiizde 2’si oraninda bir basari 6demesi yapilmasi diizenlenmistir. Basari
seviyesi D olan personele ise basari iicreti 6denmemekte ve baska bir amirin yaninda
altt ay daha sozlesmeyle calisma imkani sunulmaktadir. Burada da performans
degerlendirmesi D seviyesinde (59 puan ve alti) c¢ikan personelin sdzlesmesinin
feshedilecegi ve emekli edilecegi diizenlenmistir. Ilgili yonetmelikte calisan ve
yonetici gruplarma yonelik birgok 06znel nitelikte kriter bulunurken o6zellikle
yoneticiler disindaki sozlesmeli calisanlar icin az da olsa nesnel kriterler yer

almaktadir.

KiT’lerde genel olarak calisanlarin daha fazla galismaya sevk edildigi ve
bunun da iilkemizdeki diger uygulamalar gibi oncelikle iicret araciligiyla yapildigi
bir sistem mevcuttur. Ayrica olasi bagarisizigin da bir yaptinmi Ongoriilerek
gergekci bir model olusturulmaya calisilmistir. Ancak uygulama sonuglart tipki
Kadro karsiligr sozlesmeli (KKS) personel uygulamasindaki tesvik ikramiyelerinin
tim personele ddenmesinde oldugu gibi standart ve tim personele ayni sekilde
yapilan Odemeler olarak gozlemlenmekte; bu da ger¢ek anlamda bir {cret-

performans iliskisi kurmadaki zorluklar1 géstermektedir (Ceylan, 2009:62).

3.5.2. Kadro karsihig: sézlesmeli personel uygulamasi
Kadro karsiligi sozlesmeli personel giivenceli bir meslek olan memurlugun
sahip oldugu kati goriiniimden uzaklagsmak amaciyla istthdam yapisinda

olusturulmus esnekligin bir 6rnegidir. Calisma sartlarimi ve 6zliik haklarini (iicretin

4029.01.1990 tarih ve 20417 sayih Resmi Gazete yayimlanarak yiiriirlige girmistir.
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taban ve tavani dahil) Bakanlar Kurulu’nun belirledigi bu grubun calismakta oldugu
teskilatlarin amirlerine “performansa gore tesvik ikramiyesi verme” yetkisi
verilmistir. KKS uygulamasi, bu alandaki esnekligin ilk hamlelerinden biri olmakla
birlikte daha oOncesinde 1965 yilinda yalnizca Devlet Planlama Teskilatt
Miistesarligi’na taninmis olan yabanci uzman personeli s6zlesmeli olarak calistirma
uygulamasi da benzer niteliktedir. KKS uygulamasi ilk olarak Bagbakanlik ve bagl
kuruluslarinin teskilat kanunlarina, bazi kadrolar i¢in hiikiimleri disina ¢ikilarak iicret
konusunda 6zel hiikiimler konulmasiyla 1986 yilinda baslamistir. Kadro karsilig
sozlesmeli personelin licreti Bakanlar Kurulu Karariyla belirlenmekte ve personel ile
kurum arasindaki sozlesme bu taban-tavan iicret araliginda imzalanmaktadir. KKS
uygulamasia sahip kurumlara Ornek olarak Kalkinma Bakanligi, Basbakanlik
Merkez Teskilati, Hazine Miistesarligi, Ekonomi Bakanligi, Diyanet Isleri
Baskanlig1, Ozellestirme idaresi Baskanligi, Tiirkiye Istatistik Kurumu Baskanlig
gibi kurumlar gosterilebilir. Genel olarak ayricalikli konumu sebebiyle kaliteli ve
idealist personelin tercihi haline gelmis KKS uygulamasina sahip kurumlarin sayisi
stirekli olarak artmistir. Uygulama zamanla {cret-performans iligkisi kurarak
verimliligi artiran bir ara¢ olarak degil daha ziyade kurumlar arasinda ftcret
farklilastirmasi olusturan bir ara¢ olarak kullanilmaya baslamistir. 02.11.2011 tarih
ve 666 sayili KHK ile de KKS uygulamasi Basgbakanlik Miistesarint disarida
birakacak sekilde durdurulmus ve yeni alimlar yapilmasimin 6nti kapatilmistir. Zaten
aynt KHK ile kariyer uzmanhgmin tim kurumlar i¢in yaygimlastirilmasi
uygulamanin cazibe ve gerekliligini de ortadan kaldirmis durumdadir. Dolayisiyla
daha kritik ve nitelikli isler yapmalar1 sebebiyle zaman igerisinde 6nemli konuma
yerlesen kamu kurumlart 6zellikli durumlarint yitirmeye baslamistir. Bu durumun
motivasyon disiikliglinii ve kaliteden uzaklagsmayi beraberinde getirmesi ise

muhtemel bir durumdur.

KKS uygulamasi genel olarak Bakanlar Kurulu'nun belirlemis oldugu alt ve
ist smirlar dahilinde kurumlarin c¢alisanlariyla sozlesme imzalamasi temeline
dayanmaktadir. Bunun yani sira tiim kurumlar yilda dort kez ikramiye vermekte bazi
kurumlar ise performansla iliskilendirme suretiyle fazladan iki tesvik ikramiyesi daha

vermektedir. Ancak kurumlarin O6zellikle “ikramiye” araciligiyla olusturmak
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istedikleri etkin performans hedefine sistemi daha orijinal hale getirerek ulasmaya
calistiklar1 olabilmektedir. Bu duruma ornek olarak Tiirkiye Istatistik Kurumu
tarafindan 2006 yilinda gikarilan “Tiirkiye Istatistik Kurumu Baskanligi Sozlesmeli
Personelinin Performans Degerlendirmesine Iliskin Yonetmeligi” gosterilebilir.
Yonetmelige gore calisanlara ve yoneticilere uygulanan iki ayr1 degerlendirme formu
bulunmaktadir. Kadro karsiligi sozlesmeli olarak c¢alisanlara uygulanan formdaki
performans kriterleri incelendiginde memurlara ait sicil formunu andiran
“Sorumluluk alanini temsil edebilme”, “Elestiriye acik olma ve hatalarini diizeltme”,
“Isi kavrama kabiliyeti ve caliskanligi” gibi o6znel kriterler oldugu goze
carpmaktadir. Kriterler agisindan modern ve iglevsel bir goriiniim arz etmese de
sistemin, uygulanma anlaminda farkli bir alternatif sundugu goriilmektedir. Buna
gore, yapilan degerlendirme sonucunda her bir c¢alisan icin yillik ortalama
performans puanina ulagilmakta ve yillik briit sézlesme iicretleri, Bakanlar
Kurulunun belirlemis oldugu taban ve tavan tutar araliginda kalmak sartiyla, bu
puana gore belirlenmektedir. A, B, C, D ve E diizeyi olarak belirlenmis basari
diizeylerinin her biri tavan iicretin belirli bir oranindaki iicrete denk gelmektedir.
Ayrica performans degerlendirmeleri iizerinden A (90-100 Puan) ve B (80-89 Puan)

derecesi alan personel tesvik ikramiyesi almaya hak kazanmaktadir.

3.5.3. Saghk Bakanhg:

Saglik Bakanlig1 biinyesindeki PDS ve performans yonetimi ¢aligmalarina
bakildiginda da yine performansa dayali (ek) ticretlendirme yoluyla ¢alisanlar tesvik
edecek bir mekanizmanin kurgulanmaya c¢alisildigr goriilmektedir. Bakanlik
biinyesindeki performans degerlendirme ¢aligmalari 2003 yilinda Saglikta Doniisiim
Programiyla uygulamaya konulan performansa dayali ek 6deme sistemiyle baglamis
ve buna 2005 yilinda kalite c¢aligmalari da eklenmistir.*' Hasta ve calisan
memnuniyeti, hizmet kalitesi, doner sermaye O6demeleri gibi ¢ok boyutu olan
uygulamaya yonelik bir biitiin olusturmak amaciyla 2011 yilinda Saglikta Kalite
Standartlar1 yayimlanmigtir. 2003 yilinda 10 hastane ve 1 il saglik miidiirliiglinde

Saglikta Doniisiim Programi gergevesinde pilot uygulama yapilmis ve uygulamalar

4 hitp://www.Kkalite.saglik.gov.tr/index.php?lang=tr&page=296
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2004 yilinda tim Bakanlifi kapsamistir. 2007 yilinda Saglik Bakanligi tarafindan
hazirlanan Saglikta Performans Y&netimi Performansa Dayali Ek Odeme Sistemi
dokiimanina gore saglik hizmetlerinde performans 6lgiitleri hasta memnuniyeti, daha
iyi bir saglik diizeyine erisilmesi, hizmet sunum siirecinin odiillendirilmesi ve alt

yapmin ve girdilerin kalitesi olarak ifade edilmistir (Saglik Bakanligi, 2007:31-33)

Saglik Bakanligi kapsaminda performans yonetimi ve performans-iicret

calismalarina temel teskil eden mevzuat asagidaki gibi siralanabilir;

¥ 1961 yilinda kabul edilen 209 sayili Saglik Bakanligma Bagli Saglik
Kurumlar1 ile Esenlendirme (Rehabilitasyon) Tesislerine Verilecek Déner
Sermaye Hakkinda Kanun

= Saglik Bakanligina Bagli Saglik Kurum ve Kuruluglarinda Gorevli Personele
Déner Sermaye Gelirlerinden Ek Odeme Yapilmasina Dair Ydnetmelik

= Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumuna Bagli Saglik Tesislerinde Gorevli
Personele Ek Odeme Yapilmasina Dair Y6netmelik

= Saglikta Performans ve Kalite Y6nergesi

& Saglk Kurumlar1 Girisimsel Islemler Yonergesi ve Ekleri

209 sayili Saghk Bakanligina Bagl Saghk Kurumlari ile Esenlendirme
(Rehabilitasyon) Tesislerine Verilecek Doner Sermaye Hakkinda Kanunda** déner
sermaye “...personelin katkisiyla elde edilen doner sermaye gelirleri...” seklinde
ifade edilmis olup s6z konusu gelirin ¢alisanlarin sergiledigi performans ve caba
sonucu elde edildigi anlasilmaktadir. Saglikta Performans ve Kalite Yonergesinin
amaci ise kaliteli ve verimli saglik hizmet sunumunun saglanmasi icin performans
Ol¢timiine yonelik olgiilebilir ve karsilastirilabilir kriterlerin belirlenmesi, halkin da
siirece dahil edilmesi olarak belirtilmistir. Bakanlik biinyesinde sistemin iglemesi i¢in
her ilde koordinatorlik olusturulmus ve hizmet kalite katsayisi, memnuniyet
katsayist gibi veriler 1s1g3inda puanlamalar yapilmasi kararlastirilmistir. Doner
sermayeyle ilgili yiirlrliikte olan yonetmelik incelendiginde ise bu kapsamda

yapilacak ek 6demenin; personelin unvani, gorevi, calisma sartlar1 ve siiresi, hizmete

yaptig1 katki, performansi, egitim, arastirma vb. faaliyetleri, gergeklestirmis oldugu

4209.01.1961 tarih ve 10702 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
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muayene, ameliyat, girisimsel hizmetler dikkate alinarak hesaplanacagi
goriilmektedir. Yonetmelikte hesaplamalarda kullanilmak itizere mesai digi aktif
calisilan giin sayisi, bilimsel calisma destek puani, tabip muayene ve girisimsel
islemler puani gibi bircok kavram tanimlanmistir. Yine ayni yonetmelikte her bir
saglik kurum ve kurulusunun elde etmis oldugu doner sermaye gelirlerinin
Hazinenin, Bakanligin ve 2818 sayili Kanun geregi ayrilmasi gereken paylar
ayrildiktan sonra kalan miktarin kurumlar i¢in asgari yiizde 50’nin, kuruluslar i¢in
yiizde 35’inin ayrilacagi ve kalan kismin da personele ek 6deme olarak verilebilecegi
belirtilmistir.

Son olarak 01.01.2013 tarihi itibariyla gecerlilik kazanan Girisimsel Islemler
Yonergesine ait listedeki islemlerin puanlarina géz atildiginda her isleme ait bir
puanin oldugu ve islemlerin icrasi neticesinde elde edilen puanlarin ek 6demedeki
etkinligi daha iyi anlasilacaktir. Buna gore girisimsel islemlere ve puanlarma &rnek
olarak; konsiiltasyon (acil) 21 puan konsiiltasyon (servis) 15 puan, yogun bakim
iinitelerinde glinde en az iki kez yapilan hasta bas1t vizit 40 puan, psikiyatri
muayenesi ilk on hasta i¢in 30 puan sonraki hastalar i¢in 21 puan, ¢cocuk muayenesi
(0-24 ay aras1) 35 puan, genel anestezi altinda muayene 75 puan, biyopsi ve igne 70
puan, organ nakli i¢in beyin Sliimii tespiti 700 puan, mide yikama 30 puan, orta
yanik pansumanit 21 puan, by-pass 880-1300 puan, akciger grafileri 4 puan, MR

goriintiileme 20 puan, kanal tedavisi 100 puan gibi islemler gosterilebilir.

Saglik Bakanligindaki performans yonetimi ¢aligmalari incelendiginde daha
once de belirtildigi gibi c¢alisanlar1 giidiilemek amaciyla salt iicret misevvigine
bagvuruldugu dikkat cekmekte ve bu amagla bircok matematiksel formiil
olusturuldugu goriilmektedir. Bu formiillerde, ¢alisanlarin bireysel performans ve
calismalarinin yani sira ¢aligilan kurumlari genel performansinin dikkate alindig
anlagilmaktadir. Saglhik Bakanligi’ndaki performansa dayali iicretlendirme
uygulamalar1 doktorlarin daha o6zverili c¢alistiklart ve birgok doktorun &zel
muayenchanesini kapattigr gibi diislincelerle desteklenirken saglik c¢alisanlarini

boldiigii, calisma barisi1 zedeledigi ya da doktorlarn hasta sayilarini artirarak
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performanslarini yiiksek gostermek adina suiistimale yol agmasi (kobra etkisi)* gibi
sebeplerle de elestirilmektedir (Arslan, 2007: 254). Uygulamayla ilgili bir diger
onemli sorun ise farkli branglarda calisan doktorlarin is yiiklerinde ve hasta
sayilarindaki dengesiz dagilim olmasidir. Son olarak egitim ve arastirma
hastanelerinde de performansa dayali ek 6deme uygulamasi sebebiyle bu hastanelerin
asil amaglarindan uzaklasarak performansi fazla gosterecek yiiksek puanli islere

yonelmeleri de yapilan elestiriler arasindadir.

3.5.4. Emniyet Genel Miidiirliigii

1937 tarihli Emniyet Teskilati Kanununda* 2011 yilinda 661 sayilt KHK’nin
getirmis oldugu degisikle performans degerlendirmenin 6nii a¢ilmistir. Kanunun 85.
maddesinde emniyet mensuplarinin is basarilarinin  degerlendirilmesine imkan
saglayacak kurum ici bireysel performans degerlendirme sistemi olusturulacagi
diizenlenmistir. Profesyonel bir degerlendirme sistemi izlenimi veren sistemde
degerlendirme sonuglarinin icret disinda konularla iligkilendirilmesi 6nemli bir
husustur. Zira iilkemizde kamu kurumlari arasinda Emniyet Genel Miidiirligi
(EGM) uygulamasi personelinin performansini degerlendirerek kurumsal siireglerine
yon vermeye ¢alisan modern bir uygulama olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Buna gore

performans degerlendirme sonuglari emniyet personelinin;

= Basari, yeterlilik ve ehliyetlerinin tespitinde,

= Performansinin gelistirilmesinde,

= Kidem sirasinin tespitinde,

= Riitbe terfiinde ve gorevde yiikselmesinde,

= Asli memurluga atanmasinda,

= Brans islemlerinde,

= Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve egitiminde,

= (Qdiillendirilmesinde,

“* Hindistan’da askerlere teshir ettikleri kobra yilanlarma gore pirim verilmesi esasina dayanan ve amaci kobra
tehlikesini gidermek olan programin uygulama sonuglarina bakildiginda askerlerin daha fazla gelir elde etmek
igin kobra yetistirmeye basladiklar1 belirlenmis ve literatiire “kobra etkisi” kavrami girmistir. Yine ikinci Diinya
Savasi’ndan sonra Almanya’da eski metal toplama sirasinda benzer bir durum yagsanmis ve bu isle ugrasanlarin su
tesisatlarini ¢alarak yapay bir bigimde eski metal

tirettikleri goriilmiistiir (Eren, 2006:146).

412.06.1937 tarih ve 3629 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir.

95



= [stihdaminda ve gorev yeri degisikliginde kullanilabilecektir.

Kanunen yilda en az bir kere yapilmasi dngoriillen degerlendirmeye iliskin
ayrintilar “Emniyet Genel Miidiirliigii Kurum I¢i Bireysel Performans Degerlendirme
Yonetmeligi™® ile diizenlenmistir. Yonetmelikte uygulamamin kapsami akademik
personel, sozlesmeli personel ve isciler hari¢ tiim personel olarak belirlenmistir.
Yonetmelige gore sistem EGM biinyesinde olusturulacak bir yazilim ve modiil
iizerinden yiritiilecektir. Performans degerlendirme kurulu tarafindan her personel
icin iki amir atanacagi kararlagtirilmig olup bu saymin kesin bir sayr olmadigi
belirtilmis ve degerlendirme amirleri yilda bir kez bu gorevi ifa etmekle sorumlu
tutulmustur. Mevzuatta performans gozlem ve takip formu ile performans
degerlendirme formu olmak iizere iki formdan bahsedilmekte, tiim sistemin isledigi
genel alana ise Personel Bilgi Sistemi adi verilmektedir. PDS’nin geneli agisindan
esas olan performans degerlendirme formu gerektiginde hizmet siniflarina, birimlere,
alt birimlere, branslara ve riitbelere gore ayri ayri hazirlanabilecek ve bu formlar
performans degerlendirme kurulunun onayiyla gecerlilik kazanacaktir. Ayni
zamanda formda O&lgeklendirme metodu diizenlenmis ve “gdzlenen performans
ortalamanin ¢ok altinda” (1 puan), “gdzlenen performans ortalamanin altinda,
gelistirilmeye ihtiyact var” (2 puan), “gdzlenen performans ortalama diizeyde” (3
puan), “gdzlenen performans ortalamanin iizerinde” (4 puan), “gdzlenen performans

ortalamanin ¢ok tlizerinde” (5 puan) olmak {izere bes adet 6l¢ek belirlenmistir.

PDS sonuglarmin birtakim IKY faaliyetleriyle iliskilendirilmesi meselesine
yukarida deginilmekle birlikte olumsuz ¢ikan sonuglarin da birtakim yaptirimlara
baglandigimi1 ifade etmek gerekmektedir. Buna gore; performans degerlendirme
sonucunda puani yetersiz bulunan personel yazili olarak uyarilacak ve bir yillik genel
performanst yetersiz bulunan personelin gorev yeri, birimi igerisinde birinci
degerlendirme amiri degisecek sekilde degistirilecektir. Sonraki bir yillik
performansi da yetersiz olarak degerlendirilenler hizmet i¢i egitime tabi tutulacak; bu
egitim sonrasi yapilan smavda basarisiz olanlar ya da smavi gegse dahi yapilan ilk

degerlendirmede tekrar basarisiz bulunanlar baska bir birime atanacaktir. Ayrica iig

*04.07.2012 tarih ve 28343 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige girmistir.
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yil iist {iste performansi yetersiz bulunan ¢alisanlar Rehberlik ve Psikolojik Danigma

Biiro Amirligine sevk edilecek gerekli saglik siireci isletilecektir.

Emniyet Teskilati personeli i¢in {icrete dayali bir 6diillendirme mekanizmasi
olusturulmadigr goriilmektedir. Performans degerlendirme puanina gore ii¢ yil st
iste ¢ok iyi performans degerlendirme puani alan personele Genel Miidiirliikge
Ustiin Performans Belgesi verilmekte, bes kez Ustiin Performans Belgesi alan

personele ise Ustiin Performans Madalyasi ve Brévesi verilmektedir.

Emniyet Genel Miidiirliigii biinyesinde kurgulanan sistemin bazi ayrintilari

dikkat cekmektedir:

= Sistemde, performans goriismesinin personelin degerlendirme amiri unvanina
sahip sirali ilk amiri tarafindan yilda en az bir kere yapilmasi zorunlu
tutulmus ve bir motivasyon aract olarak diizenlenmistir.

# Degerlendirme amirlerine degerlendirme esnasinda ilgili personelin o dénem
icerisindeki izin, rapor, Odiil, siriicii belgesi simifi, ceza ve sorusturma
bilgileri ile formun doldurulmasinda ihtiyag duyulacak diger bilgilerin
personel bilgi sistemi iizerinden gosterilmesi dikkate deger Slgiide nesnel
nitelikte kriterin sistemdeki varligina isaret etmektedir.

= Polislik mesleginin temel gereklerinden olan atig kabiliyetinin ve fiziksel
yeterlilik performansinin dlgiimlenmesi ayri bagliklar halinde diizenlenmis ve
emniyet hizmetleri smifi personelinin atis performansinin, fiziksel
kapasitesinin ve hazirhgmin performans degerlendirme formu igerisinde
degerlendirilebilecegi kararlastirilarak bir diger nesnel unsur sisteme dahil
edilmistir.

& Modern degerlendirme tekniklerinde var olan ve bir nevi etik sézlesme
niteligi tasiyan tarafsiz ve esaslar dahilinde degerlendirme yapilacaginin
degerlendirici tarafindan beyan edilmesi yoniindeki uygulama mevzuatta
kendine yer bulmustur.

¥ Degerlendirme sonuglariin ilgili personele sunulmasi ve verilen puana itiraz
imkaninin taninmasi (25 Subat tarihine kadar) bir diger yerinde uygulamadir.

Ancak itiraz mekanizmasmin isletilme siirecine bakildiginda, itirazin
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personelin  ¢alistifi  birimin  personel islerinden  sorumlu  sube
midiirligiine/biiro amirligine yapilmasi ve yalnizca maddi hata incelemesiyle

siirlt tutulmasi uygulamanin rasyonelligini zedeleyici bir unsur olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
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4. 1S VE MESLEK DANISMANLARINA YONELIK PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMi UYGULAMASI

Kamu calisanlarinin performanslarinin degerlendirilerek daha verimli bir
sekilde calismalarinin saglanmasi diisiincesi uzun zamandir iilke giindeminde olan
bir konudur. Ozellikle sicil sisteminin de kalkmasiyla birlikte kamu personeline
yonelik bir degerlendirme mekanizmasinin kalmamig olmasi ve gerek Kalkinma
Planlari, Orta Vadeli Programlar ve Yillik Programlarda belirlenen politikalar
gerekse 657 sayili DMK’da yapilan degisiklikler neticesinde s6z konusu boslugun
doldurulmas1 kesin bir ihtiya¢ halini almistir. PDS mekanizmasi olusturmak igin
tartismalarin siirdiigli bir donemde, bu c¢alismayla hem iilkemiz kamu ydnetiminde
performans degerlendirmenin uygulanabilirligine iliskin tespitlerin yapilmasina hem
de uygun bir kurum ve meslek grubundan baglayarak 6rnek bir model sunulmaya
calisilmistir. Boyle hassas bir konuda tiim kurumlara yonelik bir uygulama ortaya
koymak yerine faaliyetleri Olgiilebilir bir meslek grubu olarak is ve meslek
danismanlartyla pilot bir ¢alisma yapmanin yararh olacagi diisiiniilmustiir. Calisma
alanlan agisindan sayisallastirilabilir ve dlgiilebilir birgok faaliyete sahip olan is ve
meslek danigmanlari, c¢alisma Oncesi incelenen birgok kurum ve c¢alisan grubu

arasindan PDS tasarimi i¢in daha uygun bulunmustur.

4.1.Tiirkiye is Kurumunun Teskilat ve Personel Yapisi

1946 tarihli ve 4837 sayili Kanunla kurulan Is ve Is¢i Bulma Kurumu’na
dayanan Tiirkiye Is Kurumunun (ISKUR), 2003 yilinda 4904 sayili Kanunla*
gorevlerine, klasik hizmetlerinin yani sira isgiicii piyasasini siirekli izleme, aktif ve
pasif isgilicii politikalarinin etkin bir sekilde uygulamasi da eklenerek kurumsal
yapilanmasi agisindan en kapsamli reform gergeklestirilmistir. Kurumun goérevleri ve
teskilat yapisi, 2011 yilinda 665 sayili KHK ile yapilan degisikliklerle gorev ve
teskilat yapisi olarak bugiinkii halini almistir. Bu baglamda, tiim il midirlikleri
bolge calisma miidiirliikleriyle birleserek Calisma ve Is Kurumu il Miidiirliigii (81
adet) adini almustir (ISKUR, 2013:12-13). ISKUR’un 30.06.2013 tarihi itibariyla
toplam 8.429 personelinin (dolu kadro) 4000 adedi Is ve Meslek Danismanidir

405.07.2003 tarih ve 25159 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
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(IMD). Ancak filen galismakta olan IMD sayis1 Eyliil 2013 itibariyla 3.914’tiir. S6z
konusu sayr 2012 yil sonu itibartyla 2.632 iken 2013 yilinda diger alimlar
gerceklestirilerek 4.000°e yakin’ bir sayiya erigilmistir.

ISKUR’un vizyonu “Degisim ve yeniliklere uyum saglayarak, hizmet kalitesi
ve cesitliligi ile issizlikle miicadelede etkin rol oynayan, isgiicii piyasasinda oncii ve
belirleyici bir kamu istthdam kurumu olmak” olarak belirlenmistir. Kurumun
misyonu ise “Etkin bir igglicii piyasasi bilgi sistemi olusturarak, piyasanin ihtiyaclari
dogrultusunda isgiici arz ve talebini eslestirmek, isgiicii programlari yoluyla
istihdam1 kolaylastirmak, korumak, gelistirmek, isini kaybedenlere gegici gelir
destegi saglamak ve calisma hayatina iligkin diizenlemeleri uygulamak™ seklinde
tammlanmistir (ISKUR, 2012:50). Misyonun gerceklestirilmesine yonelik belirlenen
faaliyetler incelendiginde basarmin is ve meslek danismanlarinin etkin bir sekilde
calismasina bagli oldugu anlasilmaktadir. Dolayisiyla halihazirda Kurum
personelinin 6nemli bir kismimni olusturan IMD’lerin daha yiiksek basar1 seviyelerine
erismek i¢in performanslarinin 6l¢iim ve degerlendirilmesi 6nem arz eden bir konu

olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

4.1.1. iSKUR’un temel faaliyetlerine iliskin bazi veriler
Asagida yer alan istatistiki bilgiler, IMD’lerin gérev alanlarindaki konulardan
bazilar1 olup, o6zellikle 6niimiizdeki doénemlerde bu verilerin takibiyle IMD’lere

iligkin verimlilik ve etkinlik degerlendirmesi yapabilmek miimkiin olabilecektir.

47 Gérevden ayrilmalar vb. sebeplerle sayi degiskenlik gostermektedir.
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Grafik 4.1. iISKUR’a Kayith issiz ve isgiicii Sayisinin Yillara Gore Gelisimi*®
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Kaynak: ISKUR Yillik Istatistik Tablolari, Aylik Istatistik Biilten Tablolar1

1990 yihinda 1.351.173 kisi olarak belirtilen ISKUR’a kayith isgiicii*’
sayisinin 2009 yila gelindiginde 1.858.855 kisi, 2013 yili sonu itibartyla ise
4.540.488 kisi oldugu gorilmektedir. Ayni donemde kayith issiz™ sayisl ise
896.132°den 2009°da 1.689.349’a, 2013 yilinda ise 2.610.969 kisiye yiikselmistir.
ISKUR’a kayith issiz ve isgiicii sayisinda 2009 yilindaki sigramanin sebebi, s6z
konusu dénem oncesinde yasanan kiiresel kriz ortaminda tilkemizdeki issiz sayisinin
da artmis olmas1 ve aciklanan istihdam paketlerindeki tedbirlerde “ISKUR’a kayith
olma sarti”nin aranmasi olarak ac¢iklanabilmektedir. Ayni donemle ilgili bir diger
sebep ise bazi kamu kurumlarinin yapmis olduklart personel alim ilanlarinda
ISKUR’a kayitli olma sart: aramalaridir. 2012 yilindan itibaren yasanan sigrama ise
bu yil itibartyla istihdam edilmeye baslanan IMD’lerin sahadaki galigmalarinin bir

yansimasi olarak dikkat gekmektedir. 2013 yili verilerine gore, ISKUR’a kayitl

2013 yili verisi Aralik Ay Istatistik Biiltenine aittir.

4 ISKUR’a kayith isgiicii, is arayanlar ierisinde aktif kayitlarda (son islem tarihinden itibaren 18 ay siire ile ise
gonderilmek tizere hazir olan kayitlarda) yer alanlarmn tiimidiir (www.iskur.gov.tr).

0 [SKUR’a kayitli issiz, ¢alisma ¢aginda ve giiciinde olan, ¢calismak isteyen, Kuruma bagvurdugunda asgari ticret
diizeyinde gelir getirici bir isi olmayan, Kurum tarafindan heniiz kendisine is bulunamayan aktif kayitlardaki
kisilerdir. Kayitl iggiiciinden, daha iyi sartlarda is arayanlar, emeklilerden ig arayanlar ve belli bir is yerinde
caligmak isteyenler ¢ikarildiginda geri kalanlar kayitli issiz sayilmaktadir (www. iskur.gov.tr).
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igsizlerin yiizde 25,2’si 15-24 yas arasindadur. Issizlerin yiizde 19,2’si yiiksekogretim
mezunu iken en bilyiik kismini yiizde 46,7 ile ilkogretim mezunlari olusturmaktadir.
ISKUR’a kayith issizlerin sayist 2013 yilinda bir dnceki yila gére yiizde 10,1
oraninda artarken ayn1 donemde kayith isgiicii ylizde 30,4 oraninda artis gostermistir.
Yil sonu itibartyla Kuruma kayith isgiicii 4.540.488, kayith issiz sayisi ise
2.610.969’dur.

Grafik 4.2. iISKUR’a Ait is Basvurusu, ise Yerlestirme ve Acik Is Verileri®!

2.500.000

2.000.000

1.500.000

1.000.000
67

500.000

1990 1995 2000 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

EBasvuru WAgikIs mise Yerlestirme

Kaynak: ISKUR Yillik istatistik Tablolari, Ayhk istatistik Biilten Tablolari

Grafik 4.2°de de goriildiigii gibi ISKUR’a yapilan is bagvurular1 2008 yilinda
onemli bir ivme kazanmis ve 1990 yilindaki 672.110 kisi seviyesinden 1.275.674
kisiye ulasmistir. Basvuru sayisinda 2012 yiliyla birlikte de dikkat ¢eken bir artis
yasanmis ve 2013 yilinda 2.359.304 kisiye ulagilmistir. Bir 6nceki grafik verilerine
de yansiyan bu durumun basvuru, agik is*? ve ise yerlestirme i¢in de gegerli oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla 6zellikle 2008 yilinda ISKUR’a yapilan basvuru
sayisindaki onemli artisin sebebi kiiresel kriz ve sonrasinda iretilmeye calisilan

politikalarin bir neticesi olarak dikkat ¢ekerken 2012 yilindaki artis da IMD’lerin

12013 yilt verisi Aralik ayna aittir.
*2 Kuruma igverenlerden intikal eden is¢i istemidir (www.iskur.gov.tr).
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yogun faaliyetlerine isaret etmektedir. Dolayistyla IMD sayisinin 4.000’e ¢iktig1
(kadro olarak 4000 ancak Eyliil ayr itibartyla 3.914) 2013 yilinda s6z konusu
verilerin daha yiliksek bir seviyeye ulagsmasi muhtemel durumdur. Diger yandan,
ISKUR tarafindan tespit edilen agik is sayisimin 2013 itibariyla 1.481.196,
gerceklestirilen ise yerlestirme sayisinin ise 671.578oldugu goriilmekte ve grafikteki
artis egiliminden de son yillarda s6z konusu faaliyetlerin daha yiiksek performansla
yiiriitiildiigii anlagilmaktadir. Nitekim IMD’lerin calisma alanlariyla dogrudan ilgili
olan s6z konusu verilerin 2013 yilinda daha da iyiye gittigi goriilmekte ve IMD

istihdaminin 6nemi daha net anlagilmaktadir.

Grafik 4.3. Acik ise Karsiik Gelen Oranlar™
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Kaynak: ISKUR Yillik istatistik Tablolar1, Aylik Istatistik Biilten Tablolar1

Is bagvurusu, acik is tespiti ve ise yerlestirme faaliyetlerinin kendi
aralarindaki oransal gelisimleri incelendiginde; ISKUR’un tespit ettigi acik islere is
arayanlar1 yonlendirme konusunda yetersiz kaldig1 gézlemlenmektedir. Bu noktada
ISKUR biinyesinde diger faaliyetlere oranla agik is tespiti oransal olarak daha
basarili bir sekilde gerceklestirilmekle birlikte, is¢i arayan isverenlerle ise girmek
isteyen issizlerin bulusturulmasi ve eslestirilmesi noktasindaki sorun dikkat

cekmektedir. 1990 yilinda 100 acik ise karsilik gelen ise yerlestirme sayisi 96,4 iken,

32013 yilt verisi Ekim ayina aittir.
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bu oran 2000 yilinda 94,9’a, 2005 yilinda 71,8’e ve 2013 yilinda ise 45,3’e gerilemis
durumdadir. Buna mukabil 100 agik ise karsilik gelen is basvurusu sayisi ise dalgal
bir seyir gostermektedir. Dolayistyla grafik verileri IMD istihdam etme politikasinm
ve bu grubun etkin g¢aligmasinin Onemini bir kez daha ortaya c¢ikarmaktadir.
IMD’lerin say1 ve nitelik olarak da artmasiyla da &zellikle agik islerin doldurularak
ise yerlestirme sayilarinin artmasi beklenmektedir.

Grafik 4.4. Yillara Gore Is ve Meslek Danismanhg Kapsaminda
Gergeklestirilen Bazi Faaliyetler54
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Kaynak: ISKUR Aylik istatistik Biilten Tablolar;, ISKUR Yillik istatistik Tablolar1, 1990 ve 1995 Verileri 2000
Yili Istatistik Tablolart

IMD alimindan &nceki dénemde de vyiiriitiilen is ve meslek danismanhg
kapsamindaki faaliyetlerin 6zellikle 2011 yili itibartyla hareketlenmeye basladigi
goriilmektedir. 1990 yilinda ISKUR tarafindan is ve meslek danismanlig1 faaliyetleri
kapsaminda gergeklestirilen is danismanlifi sayist 28 iken meslek danigmanligi
sayist 104’tir. Ayn1 yil ziyaret edilen isyeri sayis1 ise 482 olarak gergeklesmistir.
Oldukga diisik oldugu goriilen is ve meslek danigmanligi sayilar1 2011 yilinda
sirastyla 160.607 ve 4.504°e¢ ¢ikmis; yapilan isyeri ziyareti sayisi ise 151.403°¢

yiikselmistir. ISKUR’un sz konusu alana yonelik faaliyetlerinin artmastyla ilgili

2013 yilt verisi Ekim ayina aittir.
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olan bu artiglar 2012 yilinda IMD’lerin de gdreve baslamasiyla ¢ok daha yiiksek
seviyelere ulasmistir. Buna gore 2013 yilinda 1.535.563 adet is danismanligi,
46.184adet meslek danismanligi hizmeti sunulmus ve 352.909adet isyeri ziyaret
edilmistir. Gergeklestirilen IMD alimmin, ISKUR’un yillardan beri bu kapsamda
yiiriittiigii  faaliyetlerine ivme kazandirdigi goriilmektedir.. Ozellikle meslek
danismanlhigr faaliyetlerinin is danismanhigindaki gibi yiiksek seviyelere erismesi
Oonemli goriilmekte olup; is ve meslek danigmanhifi faaliyetlerinin egitim
donemi/mezuniyet oncesi kitleye odaklanmasinin getirilerinin iilkemiz i¢in biiyiik

avantaj yaratacag diigiiniilmektedir.

Grafik 4.5. 2012 ve 2013 Yillarinda Is ve Meslek Damisan1 Bagina Diisen Bazi
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Kaynak: ISKUR Yillik Istatistik Tablolari, Aylik Istatistik Biilten Tablolari

Ulke capinda yeterli sayida IMD olup olmadigi ile is ve meslek danismanhigi
faaliyetlerinin saghkli bir sekilde isleyip islemedigini tespit edebilmek igin IMD
basina diisen bazi verileri incelemek gerekmektedir. 2012 yili Nisan ayida goreve
baslayan IMD’lerin say1s1 y1l igerisinde farkli zamanlarda yapilan alimlar neticesinde

yil sonu itibartyla 2.632 ve 2013 yili Eyliil ay1 itibartyla da 3.914’e ulagsmistir.

2013 yilt verisi Aralik ayina aittir.
% iMD sayis1 2012 y1l sonunda 2.632 iken 2013 Eyliil ay1 itibartyla 4.000 kadronun 3.914’i doldurulmustur.
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Béylece, 2012 yilinda IMD basina diisen ISKUR’a kayztli issiz sayis1 901 iken, her
IMD’ye diisen acik is sayis1 377, bagvuru sayis1 872 ve ise yerlestirme sayistysa 211
olarak olgiilmektedir. 2013 yilindaysa IMD’lerin sayica artmasi ve tam olarak
faaliyet gdstermeye baslamasiyla IMD basina diisen kayith issiz sayis1 yil sonu
itibarryla 667 olarak gerceklesmistir. Bunun sonucunda her bir IMD’nin portfoyiine
diisecek issiz sayisinin azaldigi ve IMD’lerin kendi danisanlarina daha fazla vakit
ayrabilecekleri goriilmektedir. Toplam agik is tespitinde yakalanan yiiksek basarinin
IMD sayisindaki artisin da etkisiyle her bir IMD’ye diisen acik is sayisinda (378)
nispeten diismekte oldugu anlasilmaktadir. IMD basina diisen basvuru ve ise
yerlestirme sayis1 ise su an icin sirastyla 603 ve 172 olarak gériinmektedir. ISKUR
biinyesindeki IMD istihdami 2012 yili itibariyla gergeklestirildiyse de bu tarihten
once de is ve meslek danismanligi kapsamindaki faaliyetler baska personel eliyle
yiirtitiilmiistiir. Ancak o dénemde is ve meslek danismanligr kadrosu olmadig1 gibi
bu faaliyetleri yiiriiten personel sayisinda da her yil i¢in bir kesinlik olmadigindan
Grafik 4.6’daki gibi saglikli bir veri tiretmek miimkiin olmamaktadir. Bu verilerin
ilerleyen dénemlerde diizenli olarak takip edilmesi, IMD’lerin g¢alisma
performanslart hakkinda onemli bilgiler saglayacaktir. Bu sayede ISKUR’un
personel yapisi, sayisi ve faaliyet yonetimi agisindan daha yiiksek standartlarda bir

kamu istihdam kurumu seviyesine erigsmesi miimkiin hale gelecektir.
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Grafik 4.6. 2012 ve 2013 Yillarinda is ve Meslek Damismam Basina
Gergeklestirilen Bazi Faaliyetler57 58
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Kaynak: ISKUR Yillik istatistik Tablolari, Aylik Istatistik Biilten Tablolar1

IMD’lerin temel is ve meslek danismanlig: faaliyetlerine yonelik istatistikleri
gerek kurum gerekse iilke capindaki isttihdam hizmetleri agisindan 6nemli bilgiler
vermektedir. 2012 yili verilerine gdre bir yil icerisinde (Nisan 2012’de goreve
baslamalar1 sebebiyle net olarak 9 ay) her IMD’nin ortalama 58 is yeri ziyareti
gerceklestirdigi, 14 kisiye meslek danigmanligi ve 306 kisiye is danismanligi yaptigi
goriilmektedir. 2013 yili Aralik ay1 itibarryla IMD bagina gerceklestirilen is yeri
ziyareti 90 iken, is danismanhigi 392, meslek danismanligi ise 12 olarak
gerceklesmistir. Toplam is ve meslek danigsmanlig faaliyetlerindeki yiikseligin genel
olarak IMD bagina faaliyetlere de yansidig1 goriilmekle birlikte 2013 yilinda 4.000
kisilik kadronun hemen hemen doldurulmus olmasi kisi basina verilerin diismesi
yoniinde etki yapmustir. Diger yandan dénemsel olarak IMD’lere gérdiiriilmiis bazi
saha ¢aligmalar1 sebebiyle sdz konusu faaliyetlerde bir takim aksamalar yasanmasi
miimkiin olmustur. Ancak IMD’lerden beklenen verimin almabilmesi icin her bir
IMD’nin kurumun is siireclerine tam olarak hakim hale getirilmesi ve bu dogrultuda

mesleki anlamda siirekli olarak egitilmesi 6nemlidir. ISKUR biinyesinde daha énce

72013 yili verisi Aralik ayna aittir.
*#iMD sayist 2012 yil sonunda 2.632 iken 2013 Eyliil ay1 itibartyla 4.000 kadronun 3.914°i doldurulmustur.
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i3 ve meslek danmigmanligr ylirliten tecriibe sahibi kisilerin birikimlerinde de bu
siiregte faydalanmak yerinde bir adim olacaktir. Bu kisilerle ve IMD’lerin
birbirleriyle siirekli iletisim ve irtibatinin saglanabilmesi mesleki gelisimi ve iilkenin

farkli bolgelerine ait farkl: tecriibeler elde edinilmesini beraberinde getirecektir.

S6z konusu faaliyetler yillar igerisinde hiikiimetlerin istihdam ve ISKUR’un
uygulamalarina politikalarina gore sekillenebilecek ve gegmiste 6l¢iilen verilere gore
uzun vadede performans gerektiren hedefler belirlenebilecektir. Nitekim IMD’lerin
performanslarina yonelik yapilacak 6lgme ve degerlendirmede kullanilmasi en olasi
kriterler olarak da ziyaret edilen igyeri sayisi, bireysel gériisme sayisi ve bu goriisme

neticesinde gerceklestirilen is ve meslek danismanligi sayist 6n plana ¢ikmaktadir.

4.1.2. Is ve meslek damsmanhg

Is ve meslek danismanligi; bir bireyin kendisini tanimasi, isler, meslekler ve
is diinyas1 hakkinda bilgi sahibi olmasi; kendisiyle isler, meslekler ve orgitleri
karsilastirmast ve bir istihdam ve gelisim plani olusturmasi i¢in bireye yapilan
profesyonel ve sistematik yardim etme ve destek siirecidir (Is ve Meslek
Damigmanlar1 Dernegi, 2011:7). 1ki faaliyet arasinda bir ayrima gidilirse, meslek
danigmanligl, meslek segme agamasinda bulunan &grencilere, genglere ve bireylere
yonelik sunulan hizmet olarak; is danigmanligi ise is bulmada/segmede giicliikleri
olan, mesleki uyumsuzluk problemleri bulunan, mesleki becerilerini gelistirmek
isteyen, meslegini veya isini degistirmek isteyen yetiskinlere yonelik sunulan

hizmetler olarak tanimlanabilmektedir.*’

Tim Calisma ve ISKUR 11 Miidiirliiklerinde sunulan is ve meslek
damgsmanligi hizmetleri, ISKUR’a bagvuran issizlere, meslek lisesi, mesleki yiiksek
okul ve tniversite son sinif dgrencilerine; is arama, igverenle goriisme, dzgecmis
hazirlama vb. konularda yardimci olmayr da igermektedir. Bunlarin yani sira,
okullara yapilan ziyaretler kapsaminda idareci ve rehber dgretmenlerle 6grencilere
aktarilmak iizere meslek danismanligi hizmetleri hakkinda bilgiler verilmesi gibi

egitim boyutu da bulunmaktadir.

> http://www.iskur.gov.tr/default/sss.aspx#imd1 (Erigim tarihi:18 .04.2013)
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[k IMD atamas1 02.04.2012 tarihinde, Mesleki Yeterlilik Kurumu onayl “Is
ve Meslek Danigsmani Mesleki Yeterlilik Belgesi” almaya hak kazanan ve Kamu
Personeli Se¢gme Sinavinda (KPSS) yeterli puant almis kursiyerler arasindan 2.000
kisilik bir kontenjanla gergeklestirilmistir. ISKUR biinyesindeki is ve meslek
danismanlhig: faaliyetleri 2012 yilindan daha 6nceki yillarda baslamis olmakla birlikte
IMD uygulamasindan hemen 6nce bu faaliyetler ISKUR 11 Miidiirliikleri ile Hizmet
Merkezlerindeki is ve meslek danigmanligi birimlerinde 394 personel vasitasiyla
(2012 yil1) gergeklestirilmistir. Mesleki anlamda bireylere rehberlik etme yoniindeki
diistincenin ise ilk kez 1898 yilinda Meclis-i Umumi Nafia Komisyonunun ¢aligma
hayatina nitelikli ve uygun insan kaynagi olusturulmasi karariyla hasil oldugu
goriilmektedir (Akkok, 2004:16). Ancak genel olarak ISKUR biinyesindeki is ve
meslek danismanligi faaliyetlerinin tarihsel siireci incelendiginde kilometre taslari

asagidaki gibi 6zetlenebilir (ISKUR, 2011: 44):

= 1951 yilinda 87 sayili ILO sozlesmesi hiikiimleri paralelinde Ankara’da
meslege yoneltme hizmetleri sunulmaya baglanmigtir. S6z konusu hizmetler
1951-1972 yillan1 arasinda servis bazinda, 1972-1991 yillart arasinda ise
“Meslege Yoneltme Sube Midirligi” catisi altinda verilmistir. Bu siire
zarfinda 1953 yilinda MEB biinyesinde Test ve Arastirma Biirosu kurulmus
ve Rehberlik Arastirma Merkezleri teskil edilerek bazi okullarda pilot
uygulama yapilmistir.

= 1972 yilinda psikoteknik laboratuvari kurulmus ve kisilerin isteki
yeterliliklerinin tespit edilmesi, yeterli olacaklar1 ise yonelebilmelerinin
saglanmasi i¢in gerekli bedensel ve zihinsel dzelliklerinin l¢lilmesi miimkiin
hale getirilmistir.

® 1988 yilinda iiniversiteler biinyesinde Istihdam Danisma Merkezleri teskil
edilmistir.

= 1990 yilinda o zamanki adiyla Is ve Is¢ci Bulma Kurumu ile Almanya Federal
Is Kurumumun birlikte yiiriittiigii “Istihdam ve Egitim Projesi” kapsaminda s
ve Meslek Danisma Merkezleri kurulmustur (1991). Bu kapsamdaki ilk

merkezler Adana, Ankara, Bursa, Istanbul ve Izmir Sube Miidiirliiklerindeki
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Is ve Meslek Danismanlig1 servisleri olmustur. Zaman igerisinde bu servisler
baska bazi illere de yayilmistir.

= 1992 yilinda meslek danigma merkezleri kurulmustur. Ayni yil, Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanligi ile Milli Egitim Bakanligi arasinda "Meslek
Danmigmanligi Hizmetlerinde Isbirligi Protokolii" imzalanmustir. S6z konusu
protokol 2004 yilinda "Mesleki Bilgi, Rehberlik ve Danigmanlik
Hizmetlerinde Isbirligi Protokolii" adiyla giincellenmis ve yeniden
imzalanmistir. Ayni yil il/sube midirliikleri biinyesinde “Mesleki Bilgi
Merkezi” ve “Is ve Meslek Danismanlig1 Servisleri” olusturulmustur.

= 2008, 2009 ve 2010 yillarinda 300 ISKUR personeline is danismanlig
egitimi diizenlenmis ve egitime katilan personel, ¢alismakta oldugu il/sube
midirliklerinin igse yerlestirme servislerinde is danismanligi hizmeti
sunmakla gorevlendirilmistir.

= 2009 yilinda egitim, is ve kariyer alanlarinda calisan otorite, rehber ve
danigmanlarin bilgilendirilmeleri hedefini tagiyan Avrupa Rehberlik Merkezi
(EUROGUIDANCE) Tiirkiye Birimi faaliyetleri ISKUR biinyesinde
yiiriitiilmeye baglanmistir.

&= 02.04.2012 tarihinde ilk 2.000 kisilik grubuyla Is ve Meslek Danismanlari

atanmustir. Bu tarihten itibaren IMD say1s1 4.000’e tamamlanmistir.

4.1.2.1. is ve meslek damismanhgmin yasal dayanaklari

Is ve meslek damigmanliginin yasal dayanagini Uluslararast Caligma Orgiitii
(ILO) Tirkiye tarafindan da onaylanmis 88 ve 142 sayili sdzlesmeleri
olusturmaktadir. ILO’nun 88 sayih “Is ve Is¢i Bulma Servisi Kurulmasi
Sézlesmesi’nin 6/a bendinin ilk fikrasina gore, sdzlesmeyi imzalayan tilkelerdeki is
ve is¢i bulma servisinin gorevlerinden biri de is arayanlarin kaydin1 yapmak, nitelik,
beceri, taleplerini 6lgmek ve not almak, meslek edindirme ve yonlendirme anlaminda
yardimct  olmak seklinde sayllmlstlr.60 142 sayih  “Insan Kaynaklarmin
Degerlendirilmesinde Mesleki Egitim Ve Yonlendirmenin Yeri Hakkinda ILO

So6zlesmesi’nin 3. maddesi ise ILO’ya tiye iilkelere, tim kesimlere yonelik mesleki

8 (www.ilo.org).
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rehberlik sistemlerini yayginlastirma vazifesi yiiklemis ve sdz konusu rehberligin
meslek secimi, mesleki gelisim, kariyer politikalart gibi unsurlart kapsamasi
gerektigini diizenlemistir (www.ilo.org). Avrupa Sosyal Sarti’nin 9. maddesinde de
“Meslege yoneltme hakki” bashigr altinda da konuyla ilgili diizenlemeler yer

almaktadir.

Is ve meslek damismanligi ulusal mevzuat agisindan ele alindiginda ise
oncelikli olarak 05.07.2003 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren
4904 sayil Tiirkiye Is Kurumu Kanununu incelemek faydali olacaktir. Kanunun 3.
maddesinde ISKUR’un gérevleri arasinda is ve meslek damsmanh@ hizmetleri
vermek veya verdirmek sayillmaktadir. Hizmet birimlerinin gorevlerinin siralandig
9. maddede ise Is ve Meslek Danismanlhigi Dairesi Baskanhgmin da gorevleri
sayllmaktadir. 4447 sayili Issizlik Sigortas: Kanunu’nun 48. maddesinde Fonun
gelirlerinin ylizde 30’unun is ve meslek danismanhigi dairesinin de gorevlerini
kapsayan birtakim faaliyetler icin kullanilabilecegi belirtilmistir. Is ve Meslek
Danigmanligi  Dairesi Bagkanligi biinyesindeki gorevler en ayrmtili bigimde
15.10.2012 tarihli Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii Gérev, Yetki ve Sorumluluk
Yonetmeliginde diizenlenmistir. Kuruma ait bir diger diizenleme olan Aktif Isgiicii
Hizmetleri Yonetmeliginin 101. maddesinde de i3 ve meslek danismanligi
faaliyetlerinin ne sekilde yiiriitiilecegi hiikiim altina alinmistir. Bunlarin yani sira
Milli Egitim Temel Kanunun muhtelif maddelerinde, Ozel Egitim Hakkinda
KHK’nin 22. maddesinde, Rehberlik ve Psikolojik Danisma Hizmetleri
Yonetmeliginin, {lkdgretim Kurumlar1 Yénetmeliginin ve Orta Ogretim Kurumlari
Smif Gegme ve Smav Yonetmeliginin bazi maddelerinde de egitim-6gretim
faaliyetleriyle mesleki rehberlik ve yonlendirme ¢alismalar1 arasinda baglanti

kuruldugu goriilmektedir (Karagiille, 2007:32-34)

4.1.2.2. is ve meslek damismanlarina iliskin genel bilgiler
Is ve meslek damigsmanliginin ¢alisma alani olarak &ncelikle issizler diisiiniilse
de is hayatina ilk kez girecek olanlar veya gengler, kariyer konusunda tereddiidii
olanlar, mesleki anlamda gelisim gostermek isteyenler, meslek edinmeye yonelik

kurs ve egitimlere katilmak isteyenler, uzun siire issiz kalanlar ya da kendi isini
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kurmak isteyenler de potansiyel calisma alanmna girmektedir. Is ve meslek
danismanligr mesleginin varlig1 ve bu kapsamda yiiriitiilen faaliyetler 6nemli aktif

isgiicii politika araglari arasinda sayilmaktadir.

Yapilmis olan meslek tanimi cercevesinde IMD’lerin gorevleri arasinda is ve
meslek danismanligi goériismelerini yiiriitmek, raporlamak ve bu anlamda gerekli
O0lgcme, degerlendirme ¢alismalarmi yapmak, danisan portfoyiinii  yonetmek,
igverenlerle egitim ve Ogretim kurumlarina yonelik is ve meslek danigmanlig
¢aligmalan yiiriitmek, tanitim ve isbirligi ¢alismalarinda bulunmak gibi faaliyetleri

saymak miimkiindiir (MYK, 2011a:8-28).

Sayilan gorevlere bagli olacak sekilde 63 adet islem belirlenmis ve bu
islemlerin basariyla yerine getirilmesini saglamak amaciyla 234 adet basarim 6l¢iiti
olusturulmustur. Basarim kriterleri incelendiginde, agirlikli olarak siirecin isleyisine,
yapilmas1 gerekenlere ve gosterilmesi gereken davramslara yonelik hazirlandig:
goriilmektedir. Ancak tim bu gorev, islem ve kriterlerin IMD’lere yonelik
kurgulanacak PDS modeline yansitilmasinin yani sira g¢aligma alani itibariyla
sayisallastirilabilir bir¢ok faaliyete sahip meslege yonelik birtakim somut kriterlerin

de yine bu gorev ve islemlerle baglantili olacak sekilde tiretilmesi yararli olacaktir.

MYK’nin hazirlamis oldugu rehberde bir IMD nin sahip olmasi gereken bilgi
ve becerilerden bazilar1 analitik diisiinme yetenegi, anket degerlendirme bilgisi,
dezavantajli gruplarin 6zelliklerine iliskin bilgi, dinleme ve empati becerisi, ikna
yetenegi, genel egitim, 6gretim ve siav sistemleri bilgisi, meslekler hakkinda bilgi,
s0zlii ve yazili iletisim yetenegi, 6lgme ve degerlendirme araglart kullanim ve analiz
bilgisi olarak ifade edilmektedir (MYK, 2011a:29-30). MYK tarafindan hazirlanmig
ulusal yeterlik dokiimaninda ise IMD meslegini layikiyla yerine getirebilmek igin
sahip olunmasi gereken belgeler ve gerceklestirilmesi beklenen faaliyetler sayilmistir
(MYK, 2011b:1). IMD adaylar1 belge sahibi olabilmek ve istenen seviyede oldugu
kanitlayabilmek i¢in egitim ve sinava tabi tutulmaktadir. Yapilan smavlar sonunda
basarili olanlara gecerlilik siiresi bes yil olan yeterlilik belgesi vermektedir. Ancak
bu siire zarfinda da her IMD yeterliligi konusunda en az iki kez gdzetime tabi

tutulmaktadir (MYK, 2011b:1-11). Bugiine kadar géreve baslamis olan IMD’ler ise
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yeterlilik belgesine sahip olan adaylar arasindan KPSS puanina ve basvuru yaptigi

ilde olusan siralamaya gore atanmislardir.

02.08.2013 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmis olan
6495 sayili Kanun kapsaminda kadrolu olarak memurluga gegirilen is ve meslek
danismanlart bundan sonra ayni isimle ancak DMK’nin 4/a (memur) bendine gore

calisma hayatlarin1 siirdiirecektir.

4.1.2.3. Baz iilkelerde is ve meslek danismanhg faaliyetleri
Goriilmekte olan bir igse hem ig¢i hem de isveren agisindan en uygun kisinin
yerlestirilmesi prensibi sanayilesmenin yogun olarak hissedildigi 1800°1i yillarin son
ceyreginde popililer hale gelmeye baslamistir. ABD’de de baslayan s6z konusu
mesleki yonlendirmeler veya kariyer damigmanligi calismalart is ve meslek
damgmanlig1 faaliyetlerinin baslangici olarak kabul edilebilir (Craig, 2011:28-29). Is
ve meslek danismanlig faaliyetleri diger iilkelere zaman icerisinde bagka isimler adi

altinda girmis ve faaliyet agisindan ¢esitlenerek yayilmaistir.

Ornegin, Japonya’da ilk olarak mesleki acidan rehberlik hizmeti sunma
faaliyetleri goriilmekle birlikte zamanin ihtiyaglari dogrultusunda bu hizmetler
egitim hizmetleriyle bir arada verilmeye baslanmis, daha sonra ise uzun bir siire

6nemini koruyacak olan kariyer rehberligi hizmeti 6n plana ¢ikmigtir.

Is ve meslek danismanhig: faaliyetlerinin hem ulusal istihdam kurumu
acisindan hem {ilke acisindan {iist seviyede oldugu Almanya’da her bir danismana
134 i arayan diismektedir. Is ve meslek danismanlig1 hizmetlerinin tek bir kaynaktan
ve biitlinciil olarak sunulmasi yerine birgok farkli kanal araciligiyla sunuldugu tilkede
rehberlik hizmetleri mesleki uyum ve mesleki rehberlik olarak iki temel gruba
ayrilmaktadir.’' Egitim sistemi icinde kariyer ve meslek damsmanligina gereken
onemi en fazla atfeden {ilkelerin baginda Almanya’nin geldigi soylenebilir.
Almanya’da egitim miifredati ozellikle is diinyasinin ger¢ekleriyle yakindan
iligkilidir. Bunun yami sira iilkedeki kamu istihdam kurumu iilkemizde de
ongoriildiigii gibi 6grencilere mesleki anlamda rehberlik ve bilgilendirme hizmeti

saglamaktadir. S6z konusu faaliyetler ozellikle mezuniyet yilina yaklastikca

61 .
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yogunlagmakta ve Ogrencilerin  aileleriyle birlikte mimkiin  oldugunca
bilinglendirilmesine ¢alisiimaktadir (OECD ve ISKUR, 2005:172). Sistemin okullar,
yerel istihdam acenteleri ve ulusal istihdam kurumu gibi aracilara dayandigi Alman
modelinde kamu istthdam kurumunun subelerinde faaliyet gosteren mesleki
enformasyon merkezlerinin genglerin meslek secimi ve gelisimlerine destek
vermeleri ve danismanlariin 6zel bir egitimden gecirilerek goreve baglamalart da bir
diger onemli ozelliktir (ISKUR, 1991:60—64).62 Almanya’da is danigmanlan
bulunduklar1 bdlgelere iliskin piyasa arastirmalart da yapmakta ve i arayanlarla
igverenlerin  talepleri arasinda eslestirme faaliyetlerini programli  olarak

yiirtitmektedir.

Ingiltere’de en temel istihdam birimleri olarak ise yerlestirme hizmeti sunan
is merkezleri bulunmaktadir. Bunun yani sira yaygin bir sekilde hizmet veren ¢ok
sayidaki 0Ozel istthdam biirosu da emek arz ve talebinin uygun bir zeminde
eslestirilmesinde ve danigmanlik hizmetleri sunulmasinda 6nemli bir yere sahiptir.
Ozellikle 1990’larin ortalarindan itibaren kariyer alanina yonelik hizmetlerin
ozellestirilmesi ve 6zel sektore agilmasi bu alanda cok cesitlilige sebep olmustur.
Ulkede issizlik sigortasinin etkin bir sekilde kullanilmasi ve kaynak israfinin
Onlenmesi amaciyla sigortadan yararlanan issizler 6zel olarak is danismanlarinin
gorev alanina dahil edilmistir. Belirli bir siire fondan yararlanan issizlerle iletisime
gecilmekte ve istihdam konusunda rehberlik edilmektedir. “Restart Programme”
olarak adlandirilan bu interaktif siireci reddeden issizin ise issizlik sigortasi ile
iligkisi kesilmektedir. Benzer bir diger program ise “New Deal for Young People”
adiyla genc issizlere uygulanmakta; ancak yasi geregi ilk kez meslek sahibi olma
olasilig1 yiiksek olan bu kitleye (18-24 yas) egitim, beceri edindirme gibi faaliyetler
de etkin bir sekilde sunulmaya calisilmaktadir (Bigerli, 2004:191-192). Genglere
yonelik 6zel bir yogunlagsmanin goriildiigii Ingiltere’de rehberlik ve danismanlik
hizmetlerinin bu kitleye ulastirilmasinda okullar, birlestirme servisleri (connexion
services), kariyer hizmetleri, bagimsiz kariyer gelistirme profesyonelleri araci
kilinmaktadir. S6z konusu kitle ise egitim ve kurslardaki gencler ile “NEET” (Not in

Education, Employment and Training) olarak adlandirilan genglerden olugmaktadir.

2 .
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Yetiskinlere yonelik hizmetlerin ise daha ziyade ulusal kariyer hizmetleri araciligiyla

tek elden yiiriitiildiigii sdylenebilir.

Cek Cumhuriyeti de kariyer konusundaki bilgilendirmenin egitim ¢aginda
basladig1 iilkelerden biridir. Hatta egitim ve psikoloji tabanli destek g¢alismalari
dikkate alindiginda ii¢ yasa kadar inilmesi s6z konusudur. Cek Cumbhuriyetinde
istihdam alanina yonelik olarak egitsel ve psikolojik danigmanlik, ilk ve orta dereceli
okullar ile meslek yiiksekokullarina yonelik egitsel danismanlik, ilk ve ortaokullarda
uzmanlagmig danigmanlik, engelli c¢ocuklar i¢in rehberlik ve danismanlik,
yiiksekogretim kurumlarina yonelik rehberlik ve danigsmanlik, ise yerlestirme, kariyer
danismanligr ve yenileyici egitim, gelecegin mesleklerine ve g¢aligma alanlarina
yonelik rehberlik danmigmanlik, genclik bilgilendirme hizmetleri, yurtdisi c¢alisma
bilgilendirme hizmetleri gibi ¢ok ¢esitli isimlerde ve her biri ¢esitli yas gruplarindaki
ve ozellikteki kisilere sunulan rehberlik ve damismanlik bulunmaktadir.% Egitim
¢agidaki bu hizmetleri konuyla ilgili 6gretmenler sunabilecegi gibi ulusal istihdam
kurumu araciligiyla okullara gonderilen is danigmanlart da sunabilmektedir (OECD
ve ISKUR, 2005:174). Cek Cumhuriyetinde ulusal kamu istihdam kurumu
biinyesinde calisanlarin belirli bir kismi genglere ve diger kisilere is ve meslek
damgmanligi hizmeti sunmaktadir. Ulkede ogrencilere yonelik sunulan mesleki
bilinglendirme ¢aligmalar1 psikolog ve pedagoglarin faaliyetleriyle es zamanlt olarak
yiiriitiilmektedir. Ayrica 2009 yilindan beri Cek Cumhuriyetinde danismanlik hizmeti
sunan kisilere yonelik Ulusal Kariyer Danismanhk Odiilii verilmektedir (Euro

Guidance, 2013:5).

Istihdam ofislerinin 1940’larda bireylere mesleki rehberlik hizmetleri
sunmaya basladig1 Isve¢’te Kamu Istihdam Kurumu’nda calisan personelin yiizde
80’e yakini farkli sekillerde is ve/veya meslek danismanligi hizmeti sunmakta ve
web lizerinden de faaliyetler yiiriitilmektedir. Giiniimiizde mesleki egitsel rehberlik

birgok gelismis iilkede oldugu gibi Isveg’te de egitim sisteminin énemli bir pargasi
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halindedir. Mevcut durumda Universiteler ile her seviyedeki okullarda mesleki

rehberlik ve kariyer danismanhig faaliyetleri iist diizeyde yiiriitilmektedir.**

Genel olarak gelismis iilkelerde yeni bir uygulama olmadigi goriilen is ve
meslek danismanlhig faaliyetlerinin ilk etapta rehberlik faaliyeti olarak yiiritildigi
anlagilmaktadir. Faaliyetler zamanla mesleki gelisim saglamak amaciyla egitim de
dahil olmak {izere diger birtakim ¢aligmalart da kapsamis ve issizlik sigortasindan
yararlanma siireci de bu faaliyetlerle iliskilendirilmistir. Gelismis bircok iilkede is ve
meslek danigmanligi faaliyetlerinin okul ayagmin giiglii oldugu goriilmekte ve okul
ile okul sonras1 hayatin (¢calisma hayati) arasinda onemli bir vazife gérmeye calistig
dikkat ¢ekmektedir. Diger yandan okullardaki faaliyetlerin yiiriitimiinde
psikologlarla 6gretmenlerden de aktif bir sekilde yararlanilmasi bir baska ayrintidir.
Ulke oOrneklerinden de ulusal istihdam kurumlarinin vyiiriittigii is ve meslek
danismanlig1 faaliyetlerinin o alanda calisan personel sayisiyla da yakindan ilgili
oldugu anlasilmaktadir. Ayrica kurumlarin genel basari i¢in is ve meslek
danigmanligr hizmeti sunan personelinin nicelik ve nitelik olarak fazla olmasina

onem gosterdigi de goriilmektedir.

Bahsi gecen tiim hususlar dikkate alindiginda Tiirkiye’de yeni bir aktif isgiicii
araci olarak uygulamaya konan is ve meslek danismani istihdaminda geligmis iilke
orneklerinin iyi analiz edilmesinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sekilde hizmet
sunum siirecindeki olas1 hatalar ger¢eklesmeden éniine gegilebilecektir. Onemli olan
bir bagka konu ise yaklasik 4000 kisilik s6z konusu personel grubunun daha etkin
caligabilmesi ve ISKUR’un istihdam alanindaki genel faaliyetlerine ivme
kazandirilmasi amaciyla iglevsel bir performans takibinin yapilmasidir. S6z konusu
dlgme ve degerlendirme islemleriyle hem IMD’lerin ¢alismalaria iliskin sistematik

bir siire¢ olusturulacak hem de Kurum faaliyetleri etkinlestirilmis olacaktir.

64 .
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4.2. Performans Degerlendirme Sistemine Yonelik Kurum ici Anket ve
Degerlendirmeler

Calisma kapsaminda is ve meslek danismanlarina yonelik gergeklestirilmis

anket siirecine iligkin bilgiler, elde edilen sonuglar ile yorumlar asagida

paylasilmaktadir.

4.2.1. Anketin amaci

Anketin amac1 IMD’lerin PDS hakkindaki genel diisiincelerine erisilerek
gergek gereksinimlerini de tespit etmek suretiyle rasyonel ve islevsel bir PDS modeli
kurgulamaktir. ISKUR’un vizyon, misyon, amag ve hedefleri ile IMD’lerin sahada
karsilagtiklar1 reel durumlar da gozetilerek bu hususlara paralel kazanimlar elde
etmeye Ozen gosterilmistir. Tiim bu siiregte “Sekil 1.1. Performans Degerlendirme
Sisteminin Temel Asamalari”’nda yer alan adimlardan hareketle basta performans
kriterlerinin  ve gostergelerinin  belirlenmesi  olmak iizere, degerlendirme
standartlarinin, periyotlarinin ve degerlendiricilerin belirlenmesi konusunda fikir
edinilmeye calisilmistir. Ayrica IMD’lere ve ISKUR’a uygun bir PDS siirecinin

diger ayrintilarina 151k tutmak hedeflenmistir.

4.2.2. Anketin kapsami

Google Drive ortaminda doldurulmasi ve geri donisii internet ortami
iizerinden saglanan 28 sorudan olusan anket siireci olabildigince seffaf tutulmustur.
10 adet tanitici-genel sorunun digindaki 18 adet sorunun 11 tanesi 5'li degerlendirme
olgegi (Likert Olgegi) seklinde tasarlanmis, 7 soru ise smiflandirma, siralandirma ve
acik uclu sorular seklinde hazirlanmistir. 50 giinliik siirenin ardindan 71 ilden elde
edilen yaklastk 1.000 adet cevap igerisinden, illerdeki mevcut IMD sayilar1 da
gozetilerek, rastgele secilen 400 IMD anket cevabi analize tabi tutulmustur. Soz
konusu 6rneklem sayist segilirken yiizde 95 giiven seviyesine denk gelen 351 kisilik
orneklem biyiikliigii sinirinin  agilmasi amaclanmistir. Zira yapilan hesaplama
neticesinde 4.000 kisilik bir evrende saglikli bir sekilde istatistiksel calisma
yapilabilmesi ve uygun goriilen yiizde 95 giiven seviyesi sartinin saglanabilmesi igin
en az 351 kisilik bir 6rnekleme ulagmanin gerektigi goriilmiistiir. Anket agamasinda

bu anketle elde edilecek verilerin ISKUR’un olusturmayr planladigi performans
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degerlendirme sistemine katki sunmasmin beklendigi belirtilmis ve bu sebeple
IMD’lerin siirece azami diizeyde dahil edilerek PDS konusundaki beklenti, diisiince
ve yorumlarinin alinmasinin faydali, nesnel ve adil bir sonug elde edilmesi agisindan

¢ok dnemli oldugu ifade edilmistir.

Diger yandan IMD’lere yonelik olusturulmasi muhtemel bir PDS hakkinda
diger ilgili kisi veya gruplarin sistemin temel unsurlarina iliskin goriislerini de
calismaya yansitmak amaciyla ikinci bir anket calismasi yiiriitilmistiir. Bu ¢alisma
kapsaminda IMD’lere yapilan ankette yer alan sorulardan bazilar1 “IMD’ler disindaki
grup” olarak adlandirilan gruba da yoneltilmis ve cesitli grafikler esliginde sonuglar
paylasilmistir. IMD digindaki grupta IMD’lerin amirleri konumunda yer alan gesitli
kademelerdeki ISKUR merkez ve tasra yoneticileri, konuyla ve ISKUR’la olan
iligkileri sebebiyle Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi ve Devlet Personel
Baskanligi yoneticileri yer almistir. Ayrica konuya iliskin sendikal bakis agisini
daha iyi yansitmak amaciyla KAMUSEN, TURK-IS, HAK-IS gibi
konfederasyonlarin ilgili uzman veya danismanlariyla isveren ve esnaf kesiminin
diisiincelerine de yer verebilmek amaciyla TISK,TOBB, TESK gibi sivil toplum
kuruluslarinin temsilcileri de anket siirecine dahil edilmistir. Diger yandan cesitli
iniversitelerin ~ kamu  yonetimi ve c¢alisma  ekonomisi  boliimlerinden
akademisyenlerle Tiirkiye’de IMD’lerin sertifikalandirilma siirecinde temel rol
oynayan bazi {iniversitelerin akademisyenlerinin de gorlslerine yer verilmistir.
Boylelikle farkli alanlara mensup ancak konuyla ilgili bircok kesimin de diistinceleri
1s1¢inda IMD’lere yonelik bir PDS teskilinde 6nceliklendirme ve analiz yapabilme
firsat1 yakalanmustir. Ayrica IMD’ler disindaki gruba acik uclu soru niteliginde “Is
ve meslek danigmanligr mesleginin yeterli egitimi almig, gerekli bilgi ve tecriibede
kisiler tarafindan yiriitiildigii hususunda ne disiiniiyorsunuz? Birka¢ ciimle ile
aciklar misiniz?” sorusu yoneltilmis ve goriisleri alinmistir. Bu soru hakkinda yapilan
yorumlar genel olarak; IMD’lerin yapacaklari isleri nasil yapacaklari konusunda
ciddi eksiklerinin oldugu ve siirekli egitim programlari ile bu acigin kapatilmasi
gerektigi, ISKUR biinyesinde uzun siire is ve meslek danismanlig1 faaliyeti yiiriitmiis
tecriibeli kisilerden bu siiregte yararlanilmasinin yerinde olacagi, ISKUR’un disa

doniik yiizii olarak faaliyet gosterdikleri icin Kurumun c¢alisma alanma dair genis
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kapsamli mevzuata tam olarak hakim duruma getirilmeleri gerektigi, IMD’lerin ise
alimlarinda her hangi bir formasyon sartinin aranmadig1 ve personelin saha tecriibesi
eksikliginin bulundugu ve s6z konusu meslek grubunun ¢esitli sebeplerle kapasitenin
altinda faaliyet gosterdigi seklinde olmustur. Dolayisiyla ise alim siireci itibariyla
elestirilen IMD’lerin sayilan eksiklerinin agirlikli olarak ISKUR’un kendi igerisinde
giderilebilecek igerikte oldugu ancak bunun igin hizli ve etkin bir planlama yapmak
gerektigi anlasilmaktadir. Diger yandan ilerleyen donemlerde bir IMD alimi olmast
halinde ise etkin bir egitim ve sinav siireci, formasyon sart1 gibi hususlarin ¢ok daha

fazla dikkate alinmasi gerektigi anlagilmaktadir.

4.2.3. Anket ve analiz yontemi

Anket ¢alismalara 17.03.2013 tarihinde baslanmis olup MYK’nin meslege
yonelik yapmis oldugu tanimlar ve belirlemis oldugu basarim 6lg¢iitleri dogrultusunda
sekillenmistir. Ayrica ISKUR tarafindan yayinlanmakta olan is ve meslek
damgmanlig faaliyetleri istatistikleri ve diger istatistikler, ISKUR Is ve Meslek
Dairesi Bagkanligiyla yapilan istisareler ve 02.05.2013 tarihinde ISKUR Altindag
(Ankara) Sube Miidiirliigiinde gorevli 10 IMD ile gerceklestirilen pilot calisma ve
goriismeyle de anketin olgunlagmasi saglanmistir. Alinan geri beslemeyle son sekli
verilen anket, resmi yazigmalarm ardindan 18.06.2013 tarihli ve ISKUR Genel
Miidiirii adina imzal1 yaziyla tiim ISKUR Il Miidiirliikleriyle paylasilmustir.

Anketin gerceklestirilmesi i¢in “Google Drive” programi kullanilmig ve SPSS
istatistik programinin 16.0 ve 21.0 versiyonlarinin da yardimiyla sonuglar tahlil
edilerek yorumlanmigtir. Capraz tablolarin yorumlanmasinda iki veya daha fazla
degisken grubu arasinda iliski bulunup bulunmadiginin tespitini saglayan Ki-kare

(x2) testi yapilmistir.

4.2.4. Anket sonuclariin degerlendirilmesi
Anket sonuglar1 degerlendirilirken &ncelikle IMD’lerin genel 6zelliklerini
tanimlamak amaciyla demografik veriler paylagilmistir. Ardindan biitinliik
saglamasi agisindan PDS’ye dair cevaplar ii¢ farkli baslik altinda verilmistir. Buna
gore oncelikle IMD’lerin performans dl¢iim ve degerlendirmesinin yaratacag: etkiler

konusundaki diisiinceleri aktarilmistir. Ardindan sistemin isleyis ve unsurlarina
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iliskin cevaplar gosterilmistir. Son olarak PDS’nin ardindan olusmasi muhtemel

sonuglara ve beklentilere dair IMD cevaplari paylasilimstir.

Anket ¢alismasinin saglikli bir sekilde yiiriitiiliip yiiriitiilmedigini dlgmek ve
kanitlamak amaciyla cesitli testler gerceklestirilmistir. Bu amagla ilk olarak 6l¢iim
aracinin Olgiilmek istenen 6zelligi tam ve dogru bir sekilde ve bir baska 6zellikle
karigtirmadan 6lgebilme derecesini tespit etmeye yarayan “gecerlik testi” yapilmis ve

asagidaki sonug elde edilmistir.

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 gecerligi icin KMO katsayisinin 0 degerinden uzaklasarak en az 0,5
degerinde ¢ikmasi (en fazla 1) gerekmektedir. Yapilan test sonucu 0,5<KMO<1
olmast gereken KMO katsayisimin yaklagik olarak 0,80 degerinde c¢iktigi
goriilmektedir. Boylelikle gerceklestirilen anketin drneklem biiylikligl, anket
sorularmin yeterliligi ve tutarliligi vb. agilardan bilimsel olarak gecerlilik tasidig
gorlilmiistiir. S0z konusu test gerceklestirilirken sorulara verilen “kararsizim”
cevaplari ¢ikarilarak yok sayilmistir. Bunun nedeni ise besli Likert 6lgeginde yer
alan 1°den 5’e kadar sayilarin ve bu sayilara atfedilmis kabullerin dlgek dahilinde
olumsuzdan olumluya gidecek sekilde artarak bir anlam ifade etmesi ancak
kararsizligin bu noktada notr bir anlam igermesi sebebiyle artan ya da azalan trendle
iliskisinin olmamasidir.

Ankete yonelik giivenilirlik analizi ise agirlikli olarak Likert dlgegine uygun
sorular kullanildig1 i¢in bu sorular {izerinden Cronbach Alfa yontemi kullanilarak
yapilmistir. Cronbach alfa katsayist 0 ile 1 arasinda bir dagilim gostermekte ve
negatif deger ¢ikmasi 6lgegin benzer 6zellikleri 6lgmediginin bir gostergesi olarak
kabul edilmektedir. Alfa degerinin diisiik ¢ikmasi testin homojen olmadigini (birkag

ozelligi bir arada ol¢tiigii gibi sorunlarin varligini) géstermektedir.
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems
,782 11

On bir adet besli Likert Olgegi sorusu iizerinden yapilan giivenilirlik
analizinde 0,78 degeri elde edilmis ve “0.60< Cronbach's Alpha < 0.80 oldukca
giivenilir” kabul seviyesi yakalanmstir.

4.2.4.1. Ankete katilan IMD’lere ait tammlayici ve demografik veriler
Sonu¢ ve yorumlamalar c¢esitli grafik ve tablolar esliginde asagida

paylagilmaktadir.

= Orneklemde yer alan is ve meslek damismanlarmin yas araligi 23-45 olarak
6l¢iimlenmis ve ortalama yas 29,4 olarak tespit edilmistir.

= Yiizde 50,25’i erkek, yiizde 49,75’i kadin olan IMD’lerde cinsiyet dagilimi
birbirine yakin gerceklesmistir.

= En diigiik KPSS puani 59, en yiiksegi 93 iken ortalama KPSS puani 83,0’tiir
(standart sapma 4,5). Buna gore katilime1 IMD’lerin yiizde 44,5’inin 85 ve
tizerinde puan aldig1 gorilmustiir.

#= 400 IMD’den 321’inin herhangi bir yabanci dil puan1 yok iken KPDS (YDS)
ve UDS agrlikli olmak {izere 79’unun g¢esitli diizeylerde puam
bulunmaktadir. KPDS (YDS) ve UDS puanlarmi belirtenlerin en diisiigii 17,5
en yiiksegi 88,8 iken ortalamalar1 52,9 olarak tespit edilmistir. Standart sapma
ise 16,0 olarak gerceklesmistir.

& 51 farkli iiniversiteden mezun katilhimecilarin sirasiyla Atatiirk Universitesi
(31), Gazi Universitesi (25) ve Karadeniz Teknik Universitesi'nden (23)
mezun olduklar1 goriilmektedir. Egitim goriilen branslar incelendiginde ise
fen edebiyat fakiiltelerinin alt boliimlerinin (191), 6gretmenliklerin (114),
miihendislik bolimleri (29) ile iktisadi ve idari bilimler fakiiltelerinin (15)
katilimcilarin hemen hemen tamaminin formasyonunu olusturdugu dikkat

cekmektedir. Fizik, kimya, biyoloji ve matematik bdliimleri, fen bilgisi,
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kimya, fizik, matematik ve biyoloji Ogretmenligi, tekstil ve endiistri
miihendisligi ise en sik rastlanan mesleklerdir.

= Anket kapsaminda cevaplar1 incelenen IMD’lerin lisans {istii egitim
durumlarina bakildiginda ise IMD’lerin yiizde 23,2 sinin (93 kisi) lisans iistii
egitime sahip olduklari, yiizde 9,8’inin ise (39 kisi) egitimlerinin devam ettigi
goriilmiistiir.

# Tammmlayict bilgilerden son olarak IMD’lerin daha 6nce bir meslek
deneyimlerinin olup olmadigr incelenmis ve biiyiik cogunlugun daha 6nce
cesitli islerde cesitli siirelerde calistiklart gbézlemlenmistir. Buna gore
IMD’lerin yiizde 84°ii (336 kisi) daha once bir iste galistigini ve meslek
deneyimi oldugunu belirtmisken, yalnizca yiizde 16’s1 (64 kisi) bu isin ilk

isleri oldugunu ifade etmistir.

4.2.4.2. Performans degerlendirme sisteminin etkilerine dair sonuclar
Bu boliimde is ve meslek danigmanlarinin kendilerine yonelik olasi bir
performans degerlendirme uygulamasi hakkinda neler disiindiikleri olgtilmeye

calisilmustir.

Tablo 4.1. Performans-Verimlik Artis1 Arasindaki iliski

Cevap Frekans Yiizde Agirlikh Ort.  S. Sapma
Kesnlikle Katimiyorum [ 117 El 292 § i’
Katimiyorum | FT WV
Kararszm [ T I 120 2,39 1,27
Katiyorum B & B o172
Kesnlikle Katilyorum [:| 29 H 72 ;
Toplam 400

Performans agisindan degerlendirilmenin bireysel verimliliklerini artiracagi
yoniindeki goriise katilmayan IMD’lerin oraninin yiizde 63,4 oldugu goriilmektedir.
Ancak IMD’lerle daha derin ve yiiz yiize yapilan gériismelerde konu hakkindaki
goriislerinin de degisebildigi gdzlemlenmistir. S6z konusu iki durumun da sebebi
performans degerlendirme konusunda bilgi eksikligi, ¢alisma hayatina dair cesitli
endigeler ve performans konusunda genel olarak gegmisten gelen olumsuz algi olarak

degerlendirilmektedir. Diger taraftan verimlilikle performans degerlendirme arasinda
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pozitif yonlii bir iliski olacagini diisiinenlerin oran1 yiizde 24,4 olarak gergeklesmis,
konu hakkinda kararsiz kalan IMD’ler ise yiizde 12 olarak gerceklesmistir.

Grafik 4.7. PDS’nin Verimliligi Artirmayacagim Diisiinenlerin Sebeplere Gore

Dagilim (Yiizde)

36,6
40,0

35,0
30,0
25,0
20,0 -
15,0
10,0 -

0,0

36,2

Tarafsiz bir

Meslegimin ve

Kamu sektoriinde

Diger

degerlendirmenin gerceklestirdigim yerlesik bir vasat
miimkiin faaliyetlerin caligma
olmayacagina Ol¢timiiniin miimkiin ve ortalama
inantyorum olmadigimni degerlendirme
diisiiniiyorum kiiltiiriintin oldugunu
diisiiniiyorum
400 IMD’den performans degerlendirme uygulamasinin verimliligi

artirmayacagini diisiinen 254’iiniin gerekg¢esini 6grenmeye yonelik soru sorulmustur.
IMD’lerin olumsuz diisiinmelerindeki ilk gerekce yiizde 36,6 ile tarafsiz bir
degerlendirmenin miimkiin olmayacagin1 diisiinmeleri ¢ikarken, ikinci siradaki
gerekce yiizde 36, 2 ile kamuda yerlesik bir vasat calisma ve ortalama bir
degerlendirme Kkiiltiirii oldugunun diisiiniilmesidir. Is ve meslek danismanlig
mesleginin PDS’ye uygun formatta bir meslek olmadigimi diistinenlerin orani (yiizde

4,7) ise oldukga diisiik seviyededir.
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Grafik 4.8. IMD'ler Disindaki Gruba Gére Performans-Verimlik Artis:
Arasindaki iliski (Yiizde)

Kararsizim - 5,2

Katilmiyorum - 8.6

Kesinlikle Katilmiyorum F 6,9

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0

Performans degerlendirmenin IMD’lerin verimliliklerini artirip artirmayacagi
yoniindeki soru iIMD’ler disindaki konuyla ilgili kisilere® soruldugunda elde edilen
ilk sonuglari tam tersi bir sonug elde edilmistir. Grafik 4.8’ gore IMD’ler digindaki
grup yiizde 79,3 gibi yiiksek bir oranla PDS’nin verimliligi artiracagi goriisiinde
birlesirken, bu konuda olumsuz diisiinenlerin orani yalnizca yiizde 15,5 oraninda
kalmistir. IMD’ler ile onlarin disindaki konuyla ilgili yoneticiler, akademisyenler ve
sivil toplum kurulusu temsilcileri arasindaki derin bir fark oldugu anlasilmaktadir.
Birbirine tamamen zit olan bu durumda, degerlendirilmesi muhtemel Kkisilerin
performans konusundaki g¢ekingenligiyle degerlendirici olmasi muhtemel grubun
performans degerlendirmesi konusundaki asir1 istekliligi birlikte ele alinmali ve
sebepleri analiz edilmelidir. Zira tartisilan konunun her iki tarafi da ilgilendiren bir
konu olmasinin yani sira iki tarafin da hakli gerekcelerinin bulunabilecegi

unutulmamalidir.

% IMD'ler digindaki grup; ISKUR'un merkez ve tasra yoneticileri, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi ve
Devlet Personel Baskanligi yoneticileri, KAMUSEN,TISK, TOBB,TURK-IS,HAK-IS,TESK vb. ilgili sivil
toplum kuruluslart uzmanlari ve muhtelif {niversitelerde konuyla ilgili akademisyenler arasindan
olusturulmustur.
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Tablo 4.2. PDS ile Rekabet ve Motivasyon Artis1 Arasindaki iliski

Cevap Frekans Yiizde Agirhkh Ort.  S. Sapma
Kesinlikle Kattmyorum B ]300 7 "
Katiimiyorum lj 36,2
Kararszim B 4 I 102 2,33 1,23
Katilyorum B I 178
Kesmlikle Katiltyorum | 23 I 5,8 .
Toplam 400

PDS’nin ¢alisma ortaminda rekabeti ve Is ve Meslek Danigmanlarmin
motivasyonunu artiracag yoniindeki goriise ise IMD’ler yiizde 66,2 oraninda
katilmamaktadirlar. Bu konuda kararsiz olan katilimeilar yiizde 10, 2 oranindayken

olumlu diistinenlerin orani yiizde 23,6 olarak goriilmektedir.

Grafik 4.9. IMD'ler Disindaki Gruba Gore PDS ile Rekabet ve Motivasyon
Artis1 Arasindaki Iliski (Yiizde)

Kesinlikle Katiliyorum H 24,1

Kararsizim - 52
Katilmiyorum - 12,1

Kesinlikle Katilmiyorum F 1.7
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2 2

PDS ile verimlilik artis1 arasindaki iliski gibi performans degerlendirmenin
IMD’lerin motivasyonlarmi ve rekabetlerini artiracagi yoniindeki yorum ciimlesine
de IMD’ler disindaki grubun biiyiik gogunlugu olumlu yaklagsmuslardir. S6z konusu
grubun yiizde 81’1 PDS ile motivasyon ve rekabet artisi arasinda dogru bir oranti

oldugunu diistinmekteyken yalnizca yiizde 13,81 bu konuda olumsuz diisiinmektedir.
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Burada da degerlendirilenlerle degerlendirecek olanlar arasindaki keskin goriis fark:

kendini gostermektedir.

Tablo 4.3. PDS ile Calisma Barisi ve Mesleki Dayamisma Arasindaki iliski

Cevap Frekans Yiizde Agwlikh Ort.  S. Sapma
Kesinlikle Katimyorum [ 143 Fl3s8 7 §
Katimiyorum Fl3838

Kararszim [ Y [ 95 2,11 1,16
Katihyorum | [ 108

Kesnlikle Katiliyorum I] 21 | 52

Toplam 400

Tablo 4.3’teki sonuglarla paralel olacak sekilde PDS’nin g¢aligma barisini
zedelemeyecek bir uygulama olmasi konusunda IMD’lerin énemli bir kismi (yiizde
74,6) olumsuz diiginmektedir. Bu noktada da etkili bir bilgilendirme ve algi

degisikligi siirecinin gergeklestirilmesi ihtiyaci kendini gostermektedir.

Grafik 4.10. IMD'ler Disindaki Gruba Gére PDS ile Cahsma Barisi ve Mesleki
Dayamisma Arasindaki Iliski (Yiizde)

Kesinlikle Katiliyorum H 13,8

Karars | 135
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IMD disindaki kisiler arasinda gergeklestirilen ankete gére, PDS’nin ¢aligma
barigint ve galisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemeyecek bir uygulama

olacagini disiinenlerin orani yiizde 58,6 iken, bu grubun yalnizca yiizde 27,6’s1
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olumsuz bir fikre sahiptir. Grafik 4.10°da IMD digindaki grubun PDS’nin gerekliligi

ve yararlig1 konusunda, biiylik oranda, birlestigi goriilmektedir.

4.2.4.3. Performans degerlendirme sisteminin unsurlarina dair sonuglar
Bu boéliimde PDS’nin kurgulanmasi asamasinda kullanilacak unsurlara iligkin
IMD’lerin goriisleri sorulmus ve sistemin, calisanlarin diisiince, istek ve sartlariyla

uyumlu olmasina yardimci olmak amaglanmuistir.

Tablo 4.4. Takim Performansinin Degerlendirilmesinin Sistemi Daha Etkin
Kilacag Yoniindeki Diisiinceler

Cevap Frekans Yiizde Agirhkh Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katimiyorum 46 11,5 i’ 4
Katimiyorum 89 22,2
Kararsizim 61 15,2 3,16 1,21
Katiliyorum 164 41,0
Kesinlikle Katiltyorum 40 10,0 |
Toplam 400

Tablo 4.4’te IMD’lerin bireysel bir degerlendirmenin yani sira takim
performansinin da Olgiilerek degerlendirilmesi konusundaki diislinceleri tespit
edilmigtir. Buna gore takim performansimin da degerlendirilmesinin sistemi daha
etkin kilacagini diisiinenlerin oran1 yiizde 51 iken kararsizlar yiizde 15, 2 oranindadir.
Daha once de ifade edildigi sisteme dair derinlemesine konusuldugunda ya da daha
ayrintili  bilgiler  paylagildiginda ~ takim  performansinin  6lgiilmesinin
desteklenmesinde oldugu gibi daha olumlu yorumlar edinilebilmektedir. Ayrica
bireysel performansin dlgiilmesine oranla takim performansiin 6lgiilmesine daha
sicak bakildigi da gorilmektedir. Bu durumun en temel sebeplerinden biri
performansin takim halinde degerlendirilmesinin IMD’ler arasinda bir isbirligini de
beraberinde getirmesi ve calisma barisinin daha az zedelenmesi diisiincesidir. Bir
diger sebep ise bireysel performans degerlendirmenin takim degerlendirmesine gore

calisanlar daha fazla endiseye sevk etmesi ve cesaretlerini kirmasidir.
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Grafik 4.11. Is ve Meslek Damismanlar1 Tarafindan Yapilan Degerlendirici
Tercihleri (Yiizde)

is ve Meslek Danismaninin
kendisi (6zdegerlendirme)

ISKUR s ve Meslek
Danigsmanligi Dairesi Baskanhigi

Profesyonel insan kaynaklari
uzmanlari tarafindan yapilan degerlendirme

[ miidiiri/Sube Miidiirii/Sef
Takim (galisma) arkadaslari

Is arayanlar

ISKUR merkezli bir
degerlendirme komisyonu

isverenler

Diger

Ogrenciler

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0

Grafik 4.11°de IMD’lerin kendilerine ynelik bir performans degerlendirmesi
karsisinda degerlendirici olarak gormek istedikleri kisi ya da yapilar 6grenilmeye
calisilmistir. Buna gore IMD’lerin yiizde 19,7’si degerlendirici grupta yer alacak
kisilerden birinin kendileri (6z degerlendirme) olmasini uygun gérmekte ikinci sirada
ise ISKUR Is ve Meslek Danismanlig1 Dairesi Baskanlig1 (yiizde 13, 2) ¢ikmaktadir.
Ucgiincii sirasinda profesyonel insan kaynaklart uzmanlarinin (yiizde 12,9) bulundugu
grafikte tilkemiz de dahil geleneksel degerlendirme déneminin en 6nemli aktorii
amirin dordiincii sirada (yiizde 12,5) tercih edilmesi dikkat ¢ekmektedir. Sonuglardan
da anlasilacag iizere cok degerlendiricili bir mekanizma kurmak IMD’lerin bu

konuda farkli isteklerini karsilamaya da yardimei olacaktir.

Degerlendirici secimlerine farkli bir acidan yaklasmak amaciyla IMD’lerin
“birinci degerlendirici” olarak gérmek istedikleri se¢enege bakildiginda da yine 6z
degerlendirmenin ilk sirada oldugu ancak ISKUR s ve Meslek Dairesi Baskanligiyla

profesyonel insan kaynaklar1 uzmanlarmin yerlerini degistirdikleri goriilmektedir.
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Grafik 4.12. IMD’ler Disindaki Grup Tarafindan Yapilan Degerlendirici
Tercihleri (Yiizde)
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ISKUR 15 ve Meslek Dairesi Baskanligt
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Ogrenciler

Diger

0,0 5.0 10,0 15,0 20,0 25,0

Grafik 4.12°de IMD disindaki grubun degerlendirici tercihleri goriilmektedir.
Buna gore IMD’ler disinda, sendika ve sivil toplum kuruluslarmin temsilcileri,
akademisyenler ve kamu kurumlarinin yonetici pozisyonundaki temsilcileri
tarafindan yapilan degerlendirici tercihlerindeki farklilik dikkat ¢ekmektedir. Ilk ii¢
degerlendirici tercihinin tamamen farkli olan grafik sonuglarina gore en ¢ok tercih
edilen degerlendirici ylizde 21,6 oraniyla is arayanlarken, onu yiizde 17,5 ve yiizde

14,0 oranlariyla isverenler ve il miidiirii/sube miidiirii/sef grubu takip etmektedir.

Tablo 4.5. Performans Degerlendirme Yapacak Kisilerin Egitim Gerekliligi

Cevap Frekans Yiizde  Aguhkh Ort. S. Sapma
Kesinlkle Katimiyorum 13 32 i’ i’
Katimiyorum 17 42
Kararsizim 16 4,0 4,30 0,97
Katiliyorum 147 36,8
Kesinlikle Katiliyorum 207 51,8
Toplam 400

Tablo 4.5’te modern bir PDS’nin temel unsurlarindan olan degerlendiricilerin
egitilerek bilingli ve yetkin hale getirilmeleri konusunda IMD’lerin biiyiik oranda

(ylizde 88,6) paralel diistindiikleri goriilmektedir.
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Tablo 4.6. Performans Degerlendirmenin Diizenli Olarak Yapilmasinin
Gerekliligi

Cevap Frekans Yiizde  Agihkh Ort.  S. Sapma
Kesinlikle Katimiyorum 42 10,5 i’ i’
Katidmiyorum 68 17,0
Kararsizim 54 13,5 3,37 1,23
Katilyorum 174 43,5
Kesinlikle Katilyorum 62 15,5
Toplam 400

Performans degerlendirmesinin nceden belirlenmis periyotlarda (tarihlerde)
ve diizenli olarak yapilmasinin sistemin etkinligini artiracagimi diisiinen IMD’ler
yiizde 59 oraniyla ¢ogunluktadir. Buna katilmayanlarin oraninin yiizde 27,5 oraninda
oldugu da goz Oniine alindiginda; ankete katilanlarin diizenli periyotlarda
degerlendirme yapmanin, siireci habersiz ve belirsiz araliklarla yiiritmekten daha

saglikli olacagi fikrinde olduklari ortaya ¢ikmaktadir.

Grafik 4.13. s ve Meslek Danmismanlarinin Degerlendirme Periyotlar
Konusundaki Diisiinceleri (Yiizde)

Avyda bir kez Ug ayda bir kez Yilda bir kez = Alti ayda bir kez Diger

IMD’lerin performans degerlendirme periyodu konusundaki tercihlerinin bir
yil (yilizde 29), ii¢ ay (ylizde 25,5) ve alt1 aylik (ylizde 25) periyotlarda yogunlastigi
goriilmektedir. Gelismis iilke 6rneklerinde de benzer siirelerin kullanildig1 gbz oniine
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alindiginda iilkemizde ya da éncelikle ISKUR’da IMD’lere yénelik kurulacak bir
PDS c¢ergevesinde degerlendirmeler icin séz konusu siirelerin makul olacagi
goriilmektedir. Bu noktada ozellikle altt aylik ve bir yillik donemler 6n plana
¢tkmaktadir.

Grafik 4.14. IMD'ler Disindaki Grubun Degerlendirme Periyotlar
Konusundaki Diisiinceleri (Yiizde)

Ayda bir kez
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IMD’ler digindaki grubun performans degerlendirme periyodu konusundaki
tercihlerinin birbirine yakin oldugu goriilmekte olup en fazla tercih edilen dénemin
yiizde 29,3 ile ii¢ ay oldugu, onu takip eden dénemin ise yiizde 25,9 ile yilda bir kez
yapilacak degerlendirme oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.7. Degerlendirme Sonuclarimin Calisanla Paylasilmasi

Cevap Frekans Yiizde  Agwlikh Ort. S. Sapma
Kesnlikle Katimiyorum 31 7.8 . 4
Katimiyorum 46 11,5
Kararsizim 22 5,5 3,73 1,18
Katiiyorum 204 51,0
Kesinlikle Katiltyorum 97 242
Toplam 400

Tablo 4.7°den de goriildiigii iizere IMD’ler PDS sonuglarmin kendileriyle

paylasilmasi noktasinda da hassas bir goriintii ¢cizmektedirler. Katilimcilarin dortte
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iicii sonuglarin kendileriyle bas basa yapilacak bir goriismeyle aktarilmasini ve

burada bir fikir alis verisi ortaminin saglanmasini gerekli gormiislerdir.

Grafik 4.15. IMD'ler Disindaki Gruba Gére Degerlendirme Sonuclarimin
Calisanla Paylasilmasi (Yiizde)
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Grafik 4.15’ten de anlasilacag iizere IMD’ler gibi diger grubun temsilcileri
de yapilacak performans degerlendirmenin sonuglarinin ¢alisanlarla paylasilmasi ve
bu siirecte yliz yiize, demokratik bir ortam olusturulmas: diisiincesini ¢ok yiiksek

oranda (yiizde 87,9) desteklemislerdir.

Tablo 4.8. Degerlendirme Sonuclarinin Yayimlanarak Tiim Cahsanlarla
Paylasim

Cevap Frekans Yiizde Agwrhkh Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katimiyorum 159 398 §
Katimiyorum 125 31,2
Kararsizm 42 10,5 2,11 1,19
Katihyorum 60 15,0
Kesinlikle Katilyorum 14 3,5
Toplam 400

Tablo 4.8’deki sonuglar IMD’lerin bireysel paylasim konusunda gosterdikleri

istekliligi genel paylasim konusunda gostermediklerini ortaya koymaktadir.
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Performans degerlendirme sonuglarnin internet vb. bir ortam {izerinden
yayimlanarak tiim IMD'lerin bilgisine sunulmasinin olumlu bir etki yaratacagini
diisinen kattlimcilarin orani yalnizca yiizde 18,5 iken buna karsilik olumsuz

diistinenlerin oran1 yiizde 71°dir.

Tablo 4.9. Degerlendirme Sonuclaria Kars: itiraz Edilebilmesi

Cevap Frekans Yiizde  Aguhkh Ort. S. Sapma
Kesnlikle Katimyorum 7 1,8 §
Katilmiyorum 9 2,2
Kararsizim 16 4.0 438 0,81
Katiliyorum 163 40,8
Kesnlikle Katiliyorum 205 512
Toplam 400

Tablo 4.9°daki sonuglar da IMD’lerin PDS konusunda énemli endiselerinin
oldugunun bir bagka gostergesidir. Zira IMD’ler yiizde 92 oraninda degerlendirme
sonuglarina karsi kullanabilecegi bir itiraz mekanizmasini sart kosmaktadirlar. Bu
tespitten de hareketle bir degerlendirme sistemini uygulamanin 6ncesinde bu ve
benzeri hususlara dikkat ederek, olusturulmak istenen yapinin nesnelligi, esitligi,
giivenceyi ve verimliligi ayni anda saglayacagini net olarak izah etmenin 6nemli

oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 4.10. is ve Meslek Damismanlarinin Nesnel Kriter Tercihi

Cevap Frekans Yiizde  Agwrlikh Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katiimiyorum 26 6,5 § §
Katimiyorum 42 10,5
Kararsizm 35 8,8 3,76 1,13
Katiyorum 198 49,5
Kesnlikle Katiliyorum 99 248
Toplam 400

IMD’lerin yiizde 74,3’ii performans kriteri ve gostergeleri belirlenirken
kisisel ozelliklerden ve davranis bi¢imlerinden ziyade gerceklestirmis olduklar
faaliyetlere, is analizlerine, gorev tanimlarina vb. siireglere dayanan nesnel kriterlerin
baz almmasi gerektigini ifade etmistir. Nitekim anket c¢alismasi kapsaminda,

PDS’nin bireysel verimliligi artirmayacagini diisinen katilimcilarin en biyiik
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endisesinin de tarafsiz bir degerlendirme olmayacagl yoniinde inanglari olarak

gozlemlenmistir.

Grafik 4.16. IMD'ler Disindaki Grubun Nesnel Kriter Tercihi (Yiizde)

Kararsizim . 34

Katilmiyorum - 8.6

Kesinlikle Katilmuyorum F 1,7
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IMD’lerde oldugu gibi IMD’ler disindaki grubun da nesnel kriter secimi
konusundaki kesin tavri Grafik 4.16°dan anlasilabilmektedir. Bu grup, iIMD’lerin
performanslarinin  6l¢tim ve degerlendirilmesinde nesnel kriterlerin segilmesi

diisiincesine yiizde 86,2 oraninda katilmaktadir.
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Grafik 4.17. Performans Kriterlerinin IMD’ler Tarafindan Toplamda Tercih
Edilme Oranlan (Yiizde)
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PDS’nin en 6nemli unsurlarindan biri olan performans kriteri tespitine dair
soruda IMD’lerin en ¢ok gormek istedikleri kriterin yiizde 14,5 ile is arayanlara
yonelik gergeklestirilen bireysel goriisme sayisi ¢ikarken, ikinci sirada bu kriterle gok
yakindan iliskili ise yerlestirilen kisi sayisinin (ylizde 10,7) ¢ikmasi son derece
onemlidir. Uciincii (yiizde 9,5) ve dordiincii (yiizde 8,8) kriter tercihlerinin ise agik is
tespiti ve igyeri ziyareti oldugu goriilmekte ve nesnel nitelikteki ilk dort performans
kriteri tercihinin ISKUR’un is ve meslek damgmanligi faaliyetleri kapsamindaki
beklentileriyle de biiyiik dl¢lide ortiistiigii diistinilmektedir.

Sunulan performans kriterlerinin birinci sirada tercih edilme durumlaria
bakildiginda ise ilk iki siranin toplamdaki tercihlerle paralellik arz ettigi birinci
degerlendirme kriteri olarak en fazla oyu alan ii¢lincii segeneginse “zamani etkin ve

verimli kullanabilme” se¢enegi oldugu goriilmiistiir.
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Grafik 4.18. Performans Kriterlerinin IMD’ler Disindaki Grup Tarafindan
Toplamda Tercih Edilme Oranlar (Yiizde)
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IMD’ler disindaki grubun performans degerlendirme kriterleri arasinda yaptiklart
secime bakildiginda Grafik 4.18’de ilk sirada yiizde 15,3 ile ise yerlestirilen kisi
sayisinin oldugu goriilebilmektedir. Ise yerlestirilen kisi sayisia verilen 6nem
IMD’lerin verdigi cevaplarda da on plana ¢ikmis olup iki grup arasindaki esas
farkliliklardan birinin istihdama kazandirilan uzun siireli igsiz sayisinda yasandigi
anlasilmaktadir. Buna gore, IMD’ler igin yiizde 4,1 ile sekizinci sirada tercih edilen
kriter, IMD digindaki grubun yiizde 12,4’ii tarafindan tercih edilmis ve ikinci siraya
yerlesmistir. S6z konusu grubun igilincii degerlendirici tercihi ise is arayanlara

yonelik gergeklestirilen bireysel goriisme sayisi (yiizde 9,8) olmustur.

4.2.4.4.Performans degerlendirme sisteminin sonu¢larina dair beklentiler
Anket calismast kapsaminda elde edilen son sonuglar ise IMD’lerin

performanslarinin degerlendirilmesi neticesinde elde edilecek kazanimlara iliskindir.
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Grafik 4.19. IMD’ler Tarafindan PDS ile iliskilendirilmesi Tercih Edilen insan
Kaynaklar Faaliyetleri (Yiizde)
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Grafik 4.19’da IMD’lerin, performanslarmin o6lciilmesiyle elde edilecek
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gorev,
yetki ve sorumluluklara yonelik artis ve
degisiklikler

sonuglarin ilk olarak liyakat ilkesine de paralel olacak sekilde gorevde yiikselmeyle
(ylizde 19, 2) iliskilendirilmesini talep ettikleri goriilmektedir. PDS ile bag kurulmasi
istenen ikinci IKY faaliyeti ise ozellikle Tiirkiye’de Onemli elestiriler alan
iicretlendirme (yiizde 16,7) olarak tespit edilmistir. Ugiincii tercihin ise etkin bir
PDS’nin en 6nemli bilesenlerinden olan egitim ve gelistirme faaliyetleri (ylizde 16,5)

oldugu goriilmektedir.
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Grafik 4.20. IMD’ler Disindaki Grup Tarafindan PDS ile iliskilendirilmesi
Tercih Edilen Insan Kaynaklar1 Faaliyetleri (Yiizde)
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Grafik 4.20’de IMD’ler disindaki grubun PDS sonuglariyla iligkilendirmeyi
tercih ettikleri insan kaynaklar faaliyetlerinde bir takim farkliliklar goze
carpmaktadir. Grafik 4.20°de egitim ve gelistirme faaliyetlerinin ylizde 19,2 oranla
ilk sirada yer aldigi, iicretlendirme ve yurt disi egitim, staj, seminer vb.
faaliyetlerinse yilizde 17,4 oranla ardindan gelen tercihler oldugu goriilmektedir.
IMD’ler agisindan en 6n sirada degerlendirilen gorevde yiikselme secenegi burada

ancak besinci sirada kendine yer bulabilmektedir.
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Grafik 4.21. Performansa Gore Verilebilecek Odiillerin iMD’ler Tarafindan
Tercih Edilme Paylar (Yiizde)
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IMD’lerin basarili performans gostermeleri halinde elde etmek istedikleri
odiillerin en basinda yiizde 12,2’lik oraniyla kademe-derece artisi gelmis ve bu sonug
performansla gorevde yiikselme faaliyeti konusundaki tercihle de uyumlu olmustur.
Bir onceki soruya ait cevaplarla uyumlu olan bir diger sonug ise ikinci 6diil tercihi

olarak performansa dayali ek ticretin (ylizde 11,3) segilmesi olmustur.
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Grafik 4.22. Performansa Gore Verilebilecek Odiillerin iMD’ler Disindaki
Grup Tarafindan Tercih Edilme Paylar: (Yiizde)

IMD’ler disinda kalan grup IMD’lerin calisma performanslarii olumlu
yonde etkileyebilecek 6diil segeneklerinden performansa dayali 6denecek ek ticreti
(ylizde14,0), yurt dist egitim, paneli seminer vb. faaliyetlere hak kazanma veya
onceligi (ylizde 12,9) ve ekip liderligi ve kariyer basamaklarini (yiizde 12,9) ilk ii¢
siraya yerlestirmis ve bu anlamda genel olarak IMD tercihlerine yakin tercihlerde

bulunmuslardir.

4.2.4.5. PDS konusundaki tercihlere iliskin bazi ¢capraz tablolar
Is ve meslek damgmanlarma yonelik gerceklestirilen anket sonrasi
karsilastirilabilir bazi veriler elde edilmistir. Buna gore de IMD’ler gesitli agilardan
gruplandirilmaya c¢alisilmis ve olusan gruplarin tercihlerinde bir farklilik olup
olmadig1 Olglilmistir. S6z konusu farkliliklar tablolar esliginde sunularak
yorumlanmanin yani sira parametrik olmayan bir analiz yontemi olan Ki-kare testi®®

ile se¢ilmis degiskenlerin arasindaki iliski diizeyi 6l¢iilmiistiir. Boylelikle ileriye

% Ki-kare (y2) testi iki veya daha fazla degisken grubu arasinda iligki bulunup bulunmadigini incelemek igin
kullanilmaktadir Anlamlilik degerinin (Asymp.Sig) yiizde 95 giiven araliginda (p < 0,05) 0,05 den kiigiik olmast,
belirlenen kategoriler arasindaki farkliliklarin istatistiksel olarak anlamli oldugunu, 0,05’den biiyiik olmasi ise
kategoriler arasindaki farkliliklarin istatiksel olarak anlamli olmadigin1 gostermektedir.
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doniik IMD politikasina 1s1k tutmanin yani sira mevecut 4000 kisilik kadronun PDS
ve ayrintilarina iliskin tercih farkliliklarmin tespit edilerek ISKUR’a bu dogrultuda

veri saglamak amac¢lanmustir.

Tablo 4.11. KPSS Puaninin PDS’ye Yaklasima Etkisi (Yiizde)

PDS Bireysel

e Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
Verimliligi Artiracaktir
0-69 Puan 50,0 37,5 12,5
70-84 Puan 65,0 8,9 26,2
85 ve iizeri Puan 62,4 14,6 23,0

Tablo 4.11°de ankete katilan IMD’ler KPSS puanlarina gore ii¢ gruba
ayrilmis  ve  ylrlitmekte olduklari  faaliyetlerin  performans  agisindan
degerlendirilmelerinin verimliliklerini artirip artirmayacagi konusundaki diistinceleri
paylagilmigtir. Burada ki-kare testinin daha saglikli kosullarda yapilabilmesi
amactyla 5°li Likert Olgegi iice indirilmistir. Sonuglara gére KPSS puani 85 ve
iizerinde olan IMD’lerin yiizde 23’ii PDS ile verimliliklerinin artacagi gériisiine
katilirken yaklasik ylizde 14,6’s1 bu konuda kararsiz kalmaktadir. KPSS puani
diistikge PDS ile verimlilik artis1 arasindaki iliskinin dogrulanmasi ya da tersi

anlaminda bir iligki goriilmemektedir.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 8,287° 4 ,082
Likelihood Ratio 6,937 4 ,139
Linear-by-Linear Association ,006 1 ,939
N of Valid Cases 400

S6z konusu iliski Ki-kare testiyle de test edilmis ve anlamlilik degeri
(Assymp. Sig) p=0,082>0=0,05 ¢ikmistir. Bu sonu¢ da KPSS puaninin yiiksekligiyle
performans degerlendirmeye bakis agisi arasinda istatistiksel acidan anlamli  bir

iligkinin olmadigini gostermektedir.
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Grafik 4.23. Yabanc1 Dil Puanina Sahip Olmanin iMD’lerin Odiil Tercihlerine
Etkisi (Yiizde)
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Anket kapsaminda IMD’lere ¢aligma sonuglarna ve is basarisina gore
verilmesi muhtemel bazi 6diil segenekleri sunulmus ve bes adet tercihte bulunmalari
istenmistir. Bu odiillerden {igii (yabanci dil egitimine hak kazanma, yurt dist
egitimlere, panel, seminer vb. faaliyetlere hak kazanma veya oncelik, yurtdisi-yurtici
staj programlarina katilmaya hak kazanma veya oncelik) yabanci dille dogrudan ya
da dolayli olarak iliskili segeneklerdir. Grafik 4.23’te herhangi bir seviyede dil puani
beyan eden IMD’lerin 6diil segimlerini yabanci dille ilgili olanlardan yana kullanma
yatkiligi dl¢iimlenmeye ¢alisilmistir. S6z konusu ayrimla tercihler arasinda bir iligki
oldugu goriilmiis ve yabanci dil puani beyan eden IMD’lerin yabancr dille ilgili ya da
yabanci dil bilmeyi gerektirecek 0diil alternatiflerini segme orani yiizde 28,9 olarak
gerceklesmistir. Ayni1 oran yabanci dil puani sahibi olmayan IMD’lerde yiizde 19,5’¢
diismiistiir. Dolayisiyla genel olarak calisanlara, ISKUR biinyesinde ise IMD’lere
yonelik kurgulanacak bir PDS’de 6diil alternatiflerinin ¢alisanlar gergek anlamda
motive edecek ve daha etkin ¢alismaya tesvik edecek segenekleri saglayacak sekilde

belirlenmesinin yararli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.12. Meslek Deneyimi ile Takim Performansinin Degerlendirilmesi
Tercihi Arasindaki iliski (Yiizde)

Bireysel Degerlendirmenin

Yamsira Takim Performans1 Meslek Den. Olan IMD'ler Meslek Den. Olmayan iMD'ler
da Degerlendirilmelidir.

Kesinlikle Katilmiyorum 10,7 15,6
Katilmiyorum 22,3 21,9
Kararsizzm 15,2 15,6
Katihyorum 41,7 37,5
Kesinlikle Katilyorum 10,1 9,4

Tablo 4.12°de IMD’ler meslek deneyimi olan ve olmayan seklinde
siniflandirilmistir. Daha 6nce ¢alisma hayatinda bulunmus kisilerin bir bagka iste
calismalari halinde takim uyumu, isyerinde dayanisma ve yardimlagma gibi
konularda tecriibesiz kisilere gore daha hassas olabilecegi diislinlilmiis ve durum
analiz edilmistir. Is ve meslek danigmani olmadan 6nce baska bir iste calistigini ifade
eden 336 IMD’nin yiizde 51,8’ bireysel olarak performans 6lciimiiniin yani sira
takim performansinin da degerlendirilerek dikkate almmasini gerekli ve yararh
gormektedir. Bu oran is tecriibesi olmayan, yani ilk isi is ve meslek danigmanlig
olan, IMD’lerde yiizde 46,9’a diismiis ve iki degisken arasinda bir iliski olmadig1
goriilmiistiir. Nitekim tabloda ifade edilen iliski Ki-kare testiyle de test edilmis ve
anlamlilik degeri (Assymp. Sig) p=0,84>0=0,05 sonucuna ulasilarak anlamli bir
iligki olmadig1 gézlenmistir.

Tablo 4.13. Takim Performansinin Olciilmesi Diisiincesi ile Yas Arasindaki
Mliski (Yiizde)

Bireysel Degerlendirmenin

Yamsira Takim Performansi RIIDCTRW:N 30 Yas Uzeri
da Degerlendirilmelidir.
Kesinlikle Katilmiyorum 11,7 11,0
Katilmiyorum 21,6 23,6
Kararsizzm 15,8 14,2
Katihyorum 40,3 42.5
Kesinlikle Katiliyorum 10,6 8,7

Yag ile takim performansinin dl¢iilmesi desteklemek arasinda bir iliski olup

olmadig1 ol¢iilmiigtiir. Tablo 4.13’teki sonuglardan da goriildiigi gibi 30 yasin
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altinda ve iistiindeki gruplarda yer alan IMD’lerin bu konudaki diisiinceleri birbiriyle
onemli derecede paraleldir. Her iki grup da yaklasik yiizde 50 oraninda bireysel
degerlendirmenin takim degerlendirmesiyle de desteklenmesini dogru bulurken; bu
goriisii desteklemeyenler yaklasik yiizde 33 civarindadir. Ki-kare testi sonucunda da
anlamlilik degeri (Assymp. Sig) p=0,94>0=0,05 olarak elde edilmis ve 30 yasin
iizerinde ya da altinda olmanin performans degerlendirmenin verimliligi artiracagi

diistincesiyle arasinda bir iliski olmadig1 goriilmistiir.

Tablo 4.14. Meslek Deneyimi Olmanin Degerlendirici Tercihine Etkisi (Yiizde)

Cevap Meslek Deneyimi Olanlar  Pay (%) Meslek Deneyimi Olmayanlar Pay(%)
e ... |Ts ve Meslek Danismanmm Is ve Meslek Danismanmin
Birinci Degerlendiric 19,5 o . 20,6
irinct Deg ! kendisi (6zdegerlendirme) kendisi (6zdegerlendirme)
S .. |ISKUR is ve Meslek [ ISKUR s ve Meslek r
Ikinci Degerlendi 13,9
el Degerendinel Danigmanlig Dairesi Bagkanhigi Danigmanlig Dairesi Bagkanligi
Profesyonel insan kaynaklari Profesyonel insan kaynaklari
Uciincii Degerlendirici [uzmanlar tarafindan yapilan 12,7 |uzmanlar tarafindan yapilan 13,9
degerlendirme degerlendirme

Tablo 4.14°de ise yine daha Once bir is deneyimine sahip olup da ¢aligma
hayatinin kendine 6zgii dinamikleri ve dengeleri konusunda fikir sahibi olmasi
beklenen IMD’lerin degerlendirici tercihleriyle diger grupta yer alanlarin tercihleri
karsilagtirilmistir.  Ancak her iki grupta da degerlendirici secimleri sirasiyla
ozdegerlendirme, ISKUR Is ve Meslek Danismanhigi Dairesi Baskanlhigi ve
profesyonel insan kaynaklari uzmanlari olarak sekillenmistir. Yapilan bu tercihlerde
oransal olarak farkliliklar bulunmakla birlikte mesleki deneyime sahip olup
olmamanin ya da calisma hayatina asina olup olmamanin IMD’lerin degerlendirici

secimlerinde etkili olmadigi sonucuna ulasilmistir.

Tablo 4.15. Sonuglarin Yayimlanmasi ile PDS’ye Bakis Arasindaki fliski
(Yiizde)

Katilmnyorum Kararsizzim Katihyorum
Katilmmyorum 71,1 10,6 18,3
Kararsizzm 45,2 28,6 26,2
Katihyorum 44,6 8,1 47,3
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Performans degerlendirmenin verimliliklerini artiracagini diisiinen IMD’lerin
sisteme daha cesur ve istekli yaklastiklar1 varsayimindan hareketle kendileri ya da
diger IMD’lerin sonuglarinin toplu olarak ilan edilmesine sicak bakacaklarl
diisiiniilmiistiir. Bu diisiinceden hareketle iki soruya verilen cevaplar arasinda iligki
Olciilerek Tablo 4.15’te paylasilmistir. Buna gore, degerlendirme sonuglariin
gizlenmeden herkese ilan edilmesi diislincesine katilanlarin, bu duruma
katilmayanlara oranla PDS’nin bireysel verimliligi artiracagi diisiincesine daha

olumlu yaklastiklart goriilmektedir.

Chi-Square Tests

Value Df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 40,195° 4 ,000
Likelihood Ratio 35,300 4 ,000
Linear-by-Linear Association 27181 ! /000
N of Valid Cases 400

Daha saglikli sonug elde edilmesi amaciyla hiicre birlestirme metoduyla tiglii
seceneklere indirilen degiskenlere ait Ki-kare (y2) testinin sonuglarini igeren tablodan
da anlagilacagl tlizere anlamlilik degeri (Assymp. Sig) p=0,00<0=0,05 sonucuna

ulasilmis ve iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugu saptanmistir.

Tablo 4.16. Nesnel Kriter Secimi ile PDS Tercihi Arasindaki iliski (Yiizde)

Katilmiyorum Kararsizzm Katilyorum
Katilmiyorum 73,5 10,3 16,2
Kararsizzm 62,9 28,6 8,6
Katihyorum 61,3 10,4 28,3

Tablo 4.16’dan da goriilecegi ilizere olasi bir PDS’de objektif kriterlerin
kullanilmasmi destekleyen IMD’lerin PDS’nin bireysel verimliligi artiracagi dair
inanglart daha giicliidiir. Nitekim PDS’nin bireysel verimliligi artiracagina
katilmayanlarin katilamama nedenlerini tespit etmeye yonelik sorulan soruda da
verilen cevaplar 6nemli Olglide taraf tutma ve kamuda degerlendirme anlayisina
duyulan endise etrafinda sekillenmistir. Dolayisiyla IMD’lerin bu ve benzeri
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endiselerin ancak objektif kriterler ve tarafsiz bir degerlendirme siireciyle bertaraf
edilecegini diisiinmeleri normal bir sonuctur. Boyle bir mekanizmanin kurulmasi ve

caliganlarin da 6ziimseyerek buna inanmalari bireysel verimlilik tizerinde olumlu bir

etki olusturacaktir.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 17,3712 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 anlamlilik degeri (Assymp. Sig) p=0,002 ile
iki degisken arasinda bir iligski oldugu kanitlanmistir (p=0,002<0=0,05).

Tablo 4.17. Cinsiyet ile Performansa Dayah Odiil Tercihi Arasindaki Iliski

e I Kacmians iik Bey Odil Tercini | %
Kademe-derece artisi 12,0 |Kademe-derece artisi 12,4
Performansa dayali 6denecek Performansa dayali 6denecek

ek iicret (prim) 11,3 |ek iicret (prim) 11,3
Yurt digi egt. panel, seminer vb. Yurt dig1 egt. panel, seminer vb.

faal.hak kazn. veya onc. 9,5 [faalhak kazn. veya 6nc 11,1
Tatil, tur gezisi vb. aktivite imkani 7,1 |Ekstra izin 10,0
Ekstra izin (ve Ekip liderligi vb.

kariyer basamaklari ) 6,6 |Yabanci dil egitimine hak kazanma 7,3

Cinsiyet ile performans degerlendirme sonrasi verilmesi muhtemel odiillerin
tercihi arasindaki iliski incelendiginde kadin ve erkeklerin biiylik 6l¢lide benzerlik
gosterdigi anlagilmaktadir. Her iki grubun da birinci 6diil tercihi olan kademe-derece
artis1 erkeklerin yiizde 12’si tarafindan tercih edilirken kadinlarin yiizde 12,4’ bu
secenegi isaretlemistir. Hem kadinlarin hem de erkeklerin PDS’de uygun gordiikleri
ikinci 6dil yiizde 11,3 oraniyla performansa dayali ddenecek iicret olmustur.
Karsilagtirmada az da olsa dikkat ¢eken diger bir husus ise ekstra izin se¢eneginin
kadim IMD’ler tarafindan daha yiiksek oranda (yiizde 10) ve daha on sirada tercih
edilmis olmasidir. Calisma hayatinda yer alan kadinlarin giinlik hayattaki diger

sorumluluklar da diistiniildiigiinde kadinlar tarafindan daha fazla izne yonelik boyle
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bir talebin olmasi normal karsilanmakta hatta daha gii¢li bir istek de olast kabul

edilmektedir.

Tablo 4.18. Cinsiyet ile Performans Degerlendirme Sonuclarina Dayandirilacak
IKY Faaliyeti Tercihi Arasindaki Iliski

VARSI IR G YR TN T A Kadinlarn 1k Bes IKY Faaliyeti Tercihi| %
Terfi (Yikkselme) 19,5 |Terfi (Yikselme) 18,8
Ucretlendirme 17,7 |Ucretlendirme 15,6
Egitim ve gelisttirme faaliyetleri 17,7 [Yurt dist editim, staj, seminer vb. faaliyetler | 15,5

Cinsiyet ile PDS sonuglarmin iligkilendirilecegi insan kaynaklari
faaliyetlerinin se¢imi arasindaki iliskide ise bir onceki tabloda oldugu gibi Tablo
4.18’de de iicretlendirme uygulamasmin talep gormesi dikkat cekicidir. Kadin
IMD’lerin yiizde 15,6’s1 performansla iicret arasinda bir iliski kurulmasmi uygun
goriirken erkek IMD’lerde bu oran yiizde 17,7 olarak gergeklesmistir. Diinyadaki
performans degerlendirme uygulamalarimin da en 6nemli unsurlarindan birisi olan
icretlendirme-performans iligkisi iyl tasarlanmadigi takdirde huzursuzluk ve
suiistimallere yol acacagi gibi Tiirkiye gibi giivence, sosyal adalet, kidem gibi temel
yapitaslari bulunan memuriyet sistemine sahip tilkelerde dikkat edilmesi gereken bir

konudur.

Son olarak IMD tarafindan en sik gerceklestirilen faaliyetlerle ilgili soruya
verilen cevaplar incelendiginde ise baslica One ¢ikan faaliyetlerin bireysel
danismanlik (goriismesi), isyeri ziyareti, agik is tespiti, isgiicli piyasasi arastirmasi,
[SKUR’a yapilan muhtelif kayitlar ve talep agma, okul ve {iniversite ziyareti
(seminer vs.), kursa ve staj programina yonlendirme, aylik is giicii ¢izelgesini kontrol
etme, issizlik ddenegi basvurusu, igverene takdim, (agik) ise yonlendirme ve ise
yerlestirme (plasman), sikayetler ve BIMER cevaplari, basta engelli takibi olmak

iizere dezavantajli gruplara yonelik ¢alismalar oldugu goriilmiistiir.
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5. SONUC VE ONERIiLER

Calisma kapsaminda literatiire dair yapilan incelemeler, Tirkiye ve yurt
digindaki uygulamalarla gozlemlenen tecriibeler, OECD biinyesinde performans
degerlendirmeye iliskin yapilan ¢alismalar ve getirilen Oneriler ile son olarak hem
IMD’lere hem de IMD disindaki genis tabanli kitleye yapilan anketlerden elde edilen
veriler 1s18inda ¢esitli Oneriler gelistirilmistir. S6z konusu sonug¢ ve Oneriler, genel
olarak Tiirkiye’de kamu kesiminde bundan sonra yliriitiilecek performans élgme ve
degerlendirme g¢aligmalarina, 6zel olaraksa ISKUR biinyesinde faaliyet gdsteren
IMD’lere yonelik olusturulacak performans degerlendirme sistemine katki
sunabilmesi agisindan iki ayr1 gruba ayrilarak paylagilmistir.

Kamu Kesiminde Etkin ve Verimli Bir Performans Degerlendirme Sistemi
Olusturulmas Siirecine Dair Sonuc ve Oneriler

= Tirkiye’de farkli kurumlar ve uygulamalar yoluyla denenen performans

degerlendirme caliymalarinin tamamina yakininin iicrete odaklandig ya

da rutin, etkisiz bir hal aldig1 gézlemlenmektedir. S6z konusu uygulamalar

ayrica modern insan kaynaklar siireglerinden de yoksun oldugu i¢in gercek

anlamda bir bireysel performans degerlendirme sisteminden bahsetmek

giiclesmektedir.  Yiriitilmekte olan rutin ve basarisiz uygulamalar

performans degerlendirmesine dair duyulan endiselerle birlesince yeni bir

sistem tasarimint zorlastirmaktadir. Emniyet Genel Miidiirliigii biinyesinde

cok yakin dénemde uygulamaya konulan ve heniiz etkinligiyle ilgili ayrintili

veriler bulunmayan degerlendirme sisteminin diginda, Saglik Bakanligi

bilinyesindeki iicret odakli ve sik tartisilan diger uygulamalar, KKS’lerdeki

rutin haline gelmis ikramiye 6demeleri, KiT lerdeki sicil sistemini andiran ve

uygulamaya ger¢cek anlamda yansitilmayan oOrneklerin Otesine heniiz

gecilememis olan bu konuda bir model gelistirilmesi 6nemli bir ihtiyag¢ haline

gelmistir. Sicil sisteminin kaldirilmasiyla birlikte kamu personelinin

degerlendirilmesinde devam eden boslugun doldurulmasi etkin ve

verimli bir kamu yo6netimi icin atilmas1 gereken ilk ve en 6nemli adim

olacaktir.
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= Kamu personelinin verimliliginin artirilarak kamu yonetiminde kaliteli
hizmet sunumunun saglanmasi etkin bir performans degerlendirme sisteminin
olusturulmasimi  gerektirmektedir. Tirkiye’de bu alandaki eksikligin
giderilmesi i¢in yapilacak calismalarda sistemin olusturulmasi asamasindan
uygulama ve degerlendirme asamalarina kadar dikkate alinmasi gereken
hususlar bulunmaktadir.

= Oncelikle sistem, ¢ahsan-yonetici ayrimi1 olmadan herkesi kapsamal ve
calisanlar sistemin her daim aktif bir parcasi olmahdir. Hazirlik
asamasinda, bu caligmada da yapildigi gibi anket, goriisme, toplant1 gibi
yontemlerle c¢aliganlarin  goriislerinin  alinmast yararli olmaktadir. Bu
yaklasim, iilkemizde kamu c¢alisanlarinda go6zlemlenen performans
degerlendirme diisiincesine dair olumsuz alginin degismesine de yardimci
olacaktir.

= Degerlendirme siirecinin yalnizca ¢alisanin is hayatina odaklanmasina ve
calisma barisimi bozacak hicbir unsura yer verilmemesine dikkat
edilmelidir.

# Tasarim asamasinda lilkemizde sendikalar, toplu sozlesme siireci, Kamu
Personeli Damisma Kurulu gibi cesitli sosyal diyalog taraf ve araclarim
siirece dahil edilmelidir. Boyle bir yaklasim, performans degerlendirme
konusundaki 6n yargilarin giderilmesinde avantaj saglayacaktir.

= Uygulamadaki muhtemel aksakliklar sebebiyle eksiklere ya da ihtiyaclara
gore giincellenebilecek esnek bir yap1 kurulmahdir.

= Performans degerlendirme faaliyetine dair calisanlarda bir giiven eksikligi
yaratmamak adma seffaf bir siire¢c olusturularak calisanlarin sistemin
isleyis ve getirileri hakkinda bilgilendirilmesi gerekmektedir.

& Sonuglarina c¢alisanlara yonelik cesitli kararlarin  baglanmadigr  bir
degerlendirme sisteminin, yapilan 6l¢iimii islevsiz bir hale getirme ve sicil
sisteminde oldugu gibi c¢alisanlar tarafindan rutin bir uygulama olarak
algilanmasi ithtimali bulunmaktadir. Dolayisiyla gerek sistemin motive edici

yanini giliglendirmek gerekse islevsiz hale gelmekten uzak tutmak adina
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degerlendirme sonuclariyla cesitli insan kaynaklar faaliyetleri arasinda
bir sebep-sonucg iliskisi kurulmahdir.

Sistem yaptirim iizerine kurulmamahdir. Degerlendirme-karar iligkisinin
yaptirimdan ziyade oOdiillendirme ve motive etme iizerine kurulmasi, is
giivencesinin ¢alisanlar agisindan ¢ok kritik bir kazanim oldugu iilkemizde
performans sistemine yaklagimi olumlu hale getirecektir.

Degerlendirme sonuclarinin iicrete etkisi asgari diizeyde tutulmalhdir.
Boyle bir uygulama iilkemizde PDS uygulamasina gegisi ilk etapta
kolaylastirabilecek ve sisteme dair gelebilecek temel elestirileri
hafifletebilecektir. S6z konusu etki, uluslararast uygulamalarda oldugu gibi
esas tcretin ylizde 5’1 ila 10’u ve kurumda calisan sayisinin beste biri gibi
bir oranla sinirlanabilecektir.

Ulkemizde cok cesitli idari yapilar bulundugu dikkate alindiginda, kamu
kurumlarimin cesitli agilardan simiflandirilarak PDS’ye dair ortak c¢ati
siirecler olusturulmasi ve bu asamada kurumlardaki merkez-tasra
ayrimi, birimler arasi1 farkhhklar gibi 6zelliklerin dikkate alinmasi
onemlidir.

Genele iliskin uygulamaya gecmeden once farkh ozelliklere sahip kurum
ve mesleklerden olusan pilot uygulamalarla siire¢ desteklenmeli ve
gozlemlenmelidir. Bu calismada yer alan is ve meslek danismanlarina
yonelik uygulama 6nerisine benzer yollarla da pilot uygulamalar yapilmasi
siire¢ acisindan kazanim olacaktir.

PDS’yi  karmasik hale getirmemek amaciyla kurum biinyesinde
gerceklestirilen tiim faaliyetlerin 6lgiimlenmesi yerine, sec¢ilmis ve kritik
oneme sahip faaliyetlere odaklamilmalidir. IMD’lerin anket siirecindeki
kriter tercihlerinin de genel olarak ISKURun elde etmek istedigi sonuglarla
paralellik arz ettigi gbz oniine alindiginda, kurumlarin olugturulacak PDS’nin
kriterleri konusunda c¢alisanlariyla istisare halinde uzlasiya varmasinin

miimkiin olacag: goriilmektedir.
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= Kriterlerde 6znellik ve nesnellik dengesi gozetilerek; ozellikle nesnel
kriterler yoluyla degerlendirici konumda olan insan unsurunun olas:
hatalarini en aza indirmeyi saglayacak bir yapi olusturulmasi énemlidir.

= Degerlendiriciler tarafsiz olmalar1 ve dogru sonuglara ulasabilmeleri amaciyla
PDS konusunda egitime tabi tutulmahdir

& Yalnizca amirle simirh kalmayip birden fazla degerlendiriciden olusan
bir mekanizma olusturulmahdir. Boylelikle calisana dair bircok
kaynaktan bilgi alinmis olacak ve olas1 degerlendirme riskleri de
azaltilacaktir.

= Degerlendirme siireci zaman vb. acilardan degerlendiriciler i¢in yiik
haline getirilmemelidir.

¥ Modern uygulamalarin vazge¢ilmez bir unsuru ve PDS’nin ¢ikis
noktalarindan olan vatandas memnuniyeti de olusturulacak sistemde
dikkate alinmahdir.

& Degerlendirme periyodunun iyi ayarlanmasi ve kurumsal Kkiiltiir,
amaclar, faaliyetler ve takvim dikkate alinarak ideal bir arahklandirma
yapilmasi gerekmektedir. Anket sonuc¢larinda da 6n plana ¢ikan ve gelismis
iilkelerde de yaygin bir uygulama periyodu olan 6 ay ya da 1 yil gibi zaman

araliklarimin kullanilmasinin uygun olacag diistiniilmektedir.

Is ve Meslek Danismanlarina Yonelik Olusturulacak Performans Degerlendirme
Sistemine Dair Sonuc ve Oneriler

# (Calisma kapsaminda incelenen yurt dist ve yurt i¢i uygulamalardan, yapilan

aragtirmalardan ve iki ayr1 gruba yonelik yiiriitiilen anket calismalarindan da

elde edilen bilgiler 1s18inda, is ve meslek danigsmanlarina yonelik performans

degerlendirme sisteminin genel c¢ercevesini olusturmak mimkiin hale

gelmistir. Bu siire zarfinda basta cesitli seviyelerdeki ISKUR yéneticileri

olmak iizere kamudaki ve kamu digindaki {ist diizey yoneticilerin konuya

iliskin yorum, &neri ve tespitleri de dikkate alinarak bir uygulama oOnerisi

olusturulmustur. Uygulama onerisine ait bilgiler ISKUR’un Is ve Meslek

Danigmanlarina yonelik olusturmayr planladigr Performans Degerlendirme
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Sistemine iliskin onerileri icermektedir. S6z konusu siirece iliskin getirilen
onerilerin uygulanmasi1 kismen mevcut mevzuat kapsaminda miimkiin
olmayip 657 sayih DMK’min 122/4 hiikmiinde diizenlenen performans
degerlendirme siirecinin somutlastirilmas1  sonrasinda giindeme
aliabilecektir.

PDS siirecinde her bir asamanin kurgulanmasinda oncelikle calisanlarla,
(IMD’lerle) irtibat halinde olunmah ve interaktif bir hazirhk siireci
yiiriitiilmelidir. . Zira bu sekilde baslayan bir hazirlik asamasi sistemin
ayaklarmin yere basmasini saglayacagi gibi interaktif devam eden bir
degerlendirme siireci de rasyonel gilincellemelerle daha islevsel bir sistemin
olusmasim saglayacaktir. Bu dogrultuda IMD’lerin bireysel PDS
konusundaki diisiincelerini  6lgmek ve olast bir model olusturma
asamasindaki onerilerini almak amaciyla yapilan anketten elde edilen veriler
onem kazanmaktadir. Calisanlarla istisare ve sistem kurgulama faaliyetinin
en kritik noktasi, kriter ve gostergeler 1s18inda belirlenen performans
hedeflerinin yetkili bir kisi ya da kurul tarafindan iMD ile goriisiilerek
uzlasilmasi suretiyle belirlenmesidir. Bu vesileyle hem gercek¢i hedefler
belirlenecek, hem katilimc1 bir siire¢ olusturularak uygulamanin
sahiplenilmesi saglanacak hem de degerlendirme sonrasi degerlendirilen
kisinin olast olumsuz tepkileri hafifletilerek degerlendirme sisteminin
mesruiyeti ve uygulanabilirligi giiclendirilecektir.

Goriis ahs verisi siireci yalmzca iMD’leri degil onlarinda disinda kalan
ancak konuyla cesitli acilardan ilgisi olabilecek, yonetici, akademisyen,
sivil toplum kurulusu temsilcileri vb. Kisi veya gruplar1 da kapsamahidir.
Bu grubun goriislerinin siirece yansitilmasini karsilikli uzlaginin saglanmasini
ve daha gergekei bir sistem olusturulmasini saglayacaktir.

Performans kriter ve hedeflerinin belirlenmesiyle sisteme iliskin diger
konularin goriigiilmesi amaciyla donem baglarinda en yakin amir veya
belirlenecek kurulla IMD’nin bas basa goriismesi yararli olacaktir. Bdyle bir
goriismenin, degerlendirme sonuglarinin calisanla paylasilmasiin ardindan

tekrar yapilmasi hem seffafligi artiracak hem de sonuglara iligkin karsilikli
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paylasimla siirecin eksiklerinin giderilmesini saglayacaktir. Gorlismeler
sonunda uzlagilan konular iizerinde bir imza ve uzlasiimayan, IMD’nin
tereddiit ettigi performans hedefi vb. bir durum karsisinda da serh koyma
islemiyle konunun dénem sonunda daha sihhatli degerlendirilmesine imkan
saglanacaktir.

= Gerceklestirilen ankette IMD’lerin performans degerlendirme sisteminin
verimliliklerini artiracagi yoniindeki soruya Onemli bir oranda olumsuz
yaklastiklar1 goriilmiis, sebep olarak ise tarafsiz olunamayacagi ve kamu
kesiminde degerlendirme konusunda yaganacak diger sikintillarn gorildigi
tespit edilmistir. Performans o6lcme ve degerlendirme konusundaki
olumsuz algimin degistirilmesi icin etkin bir bilgilendirme ve tanitim
calismas1 yapilmasi gerekmektedir. IMD’ler &zellikle PDS konusunda
bilgilendirilmeli, eski sicil sistemi ve benzeri sistemlerin islevsizligi izah
edilmeli, oznellik sebebiyle calisanlara, etkisizlik nedeniyle de kamuya
verdigi zararlar agiklanmalidir.

&= [l bazinda, birey bazinda ya da genel olarak iMD’lere yonelik
konulacak hedeflerin belirlenmesi asamasinda sahada cahsan iMD’lerin
karsilastiklar1 engeller ve calisma sartlarindaki olumlu ya da olumsuz
nitelikteki 6zel durumlar dikkate alinmahdir. Yapilacak karsilikli
goriismelerle bir IMD’nin portfdyiinde herhangi bir sebeple olusmus
adaletsizlik ya da sikintilarin, is ortaminda calisma arkadaglari ya da
amirleriyle yasadigi olumsuz durumlarm tespiti ger¢ek anlamda nesnelligi
saglayacaktir. Dolayisiyla calisma sekli ve siirece iliskin IMD’lerin
getirecegi Onerilerin  dikkate alinmasi yararli olacaktir. Bu siirecte
nesnelligin yalnizca sayisal acidan cesitli konularda esit dagilim
yaparak, esit miktarda geri doniis beklemekle elde edilemeyecegi goz
éniinde bulundurulmahdir. Diger yandan IMD’lerin ya da sahip olduklar:
portfoylin donemsel olarak rotasyona tabi tutulmasi gibi uygulamalarla da
degerlendirme siirecini daha adil hale getirmek miimkiin olacaktir.

# Performans degerlendirme kriterleri, IMD’ler tarafindan yiiriitiilmekte

olan ana faaliyetlerle, iilkemizin istihdam alanindaki temel sorunlariyla
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ve hem ISKUR’un hem de hiikiimetin bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik
onceliklendirmeleriyle ve son olarak calisma  kapsaminda
gerceklestirilen anket sonuclariyla paralellik arz etmelidir. Zira
degerlendirme kriterlerinin hem ¢alisma hayatinin ve istihdam alaninin
gerceklerinden kopuk olmamasi hem de ¢alisanlar ve ilgili kisi ve gruplarin
diisiincesini barindirmasi beraberinde etkin bir sistemi getirecektir. Bu
dogrultuda IMD’lere yonelik olusturulmasi muhtemel bir PDS’de bulunmasi
en uygun goriilen performans kriteri dnerileri dncelik sirasina gore asagida
paylagilmaktadir.

= Ise yerlestirilen kisi say1s1

» [stihdama kazandirilan uzun siireli issiz say1s1

» [SKUR'a kaydedilen acik is sayist

» [sgiicii yetistirme kurslarina yonlendirilen danisan sayist

= s arayanlara yonelik gergeklestirilen bireysel goriisme sayist

= Igyeri ziyareti sayis1

» sverene takdim edilen danisan sayisi

» [SKUR'a kaydedilen issiz say1st

» [SKUR'a kaydedilen isveren sayisi

= Zamani etkin ve verimli kullanabilme

= Amir ve arkadaslariyla uyum ve iletisim durumu

= (Calisma saatlerine riayet

= Kilik kiyafet 6zeni

IMD’ler tarafindan ise yerlestirilen kisi sayist ile is arayanlara yonelik
gerceklestirilen bireysel goriisme sayisinin takibi biiylik 6nem tasgimaktadir.
Bu iki kriterle yakindan ilgili olan bir diger kriter ise IMD’ler tarafindan
gerceklestirilen ISKUR’a kaydedilen agik is sayisidir. Bunlarin  disinda
yine agirlik ve oncelik sirasiyla, isgiici yetistirme kurslarina yonlendirilen
danigan sayisi, ig arayanlara yonelik gerceklestirilen bireysel goriisme sayisi,
isyeri ziyareti sayisi, isverene takdim edilen damisan sayisi, ISKUR'a
kaydedilen issiz ve isveren sayist da IMD’lerin faaliyetleriyle cok yakindan
ilgili olan ve istihdam alanina yapacagi etki agisindan 6zgiil agirliklart olan

154



kriterler olarak oOnerilmektedir. Getirilen onerilerin IMD’lerin ve IMD’ler
disindaki grubun anket esnasinda verdikleri cevaplarla genel olarak uyumlu

olmasi da siireci gergekgi kilmaktadir.

Diger yandan anket calismalari sirasinda 6n plana ¢ikan zamani etkin
ve verimli kullanabilme kriterini de sistemli bir takip ve Olglim
mekanizmasinin varligr halinde nesnel bir kriter olarak kabul etmek
miimkiindiir. Ancak bu kriter, hangi IMD’nin hangi tiir sorunlar sebebiyle
yavas calisilabileceginin birebir gdzlem disinda anlagilamama riski sebebiyle
oznel bir boyuta da sahiptir. Bu sebeple IMD’lerin zamanlarini etkin ve
verimli kullanip kullanmadiklarmin tespiti, belirlenen hedefteki kag isi (isyeri
ziyareti, ise yerlestirme vb.) ne kadar zamanda gerceklestirdikleri gibi sayisal
verilere dayali bir takibin yani sira en yakin amirin gozlem ve takibiyle
tamamlanarak yapilmalidir. Ayrica ¢alisma saatlerine riayetin de
degerlendirme kriteri olarak kullanilmasinin nesnellik agisindan bir kazanim

olacagi diistinilmektedir.

Yukarida bahsi gecen on bir kriter de nesnel nitelik tasiyip kurum igerisinde
agirliklandirilmast yapilabilir niteliktedir. Ancak merkezden yapilacak
biitiinciil bir gozlemle isgiicii piyasasi acisindan (isletme sayis1 ve
biiyiikliikleri, issizlik orani, kadmlarin isgiiciine katilma oram,
sektorlere gore acik is sayisi, tarimda disi issizlik oram vb.) farkh 6zellik
gosteren illerin (ya da bdlgelerin) kriter siralamasimnin farkhilastirilmasi
miimkiindiir. Zira tek basma tarafsiz birer degerlendirme araci olarak
goriinen s6z konusu nesnel kriterlerin uygulamada IMD’ler arasinda adaletin
saglamasi i¢in 0zel durumlarin dikkate alinmasi gerektirdigi géz Oniine
almmalidir. Ayrica IMD’lerin calismalar1 sonucu elde edilen sonuglarin
sirekliliginin de dikkate alinmasi puanlandirmaya gercekeilik katacaktir.
Ornegin, ise yerlestirilen bir kisinin ne kadar siireyle ¢alistiginm ya da bu
hususla ilgili bir suiistimalin olup olmadiginin tespiti yapilabilmelidir.
IMD’ler tarafindan en ¢ok ragbet goren Oznel nitelikteki kriter ise
yaraticilik ve analiz yetenegi olmustur. Ancak bu asamada nispeten daha

gozlemlenebilir nitelikleri sebebiyle amir ve arkadaslariyla uyum ve
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iletisim durumu ve kilik kiyafet 6zeni gibi kriterlerin 6znel kriter kotasinda
yer almasinin daha uygun oldugu disiiniilmektedir. Zira séz konusu
kriterlerin is ve meslek danigmanligi mesleginin gereklerine uygun oldugu
goriilmektedir. Ornegin, isletme sahipleriyle veya danisanlarla iletisime
gececek bir IMD nin kilik kiyafet agisindan temiz, diizgiin ve sunum yetenegi
giiclii bir goriintli arz etmesi hem gerekli hem de motive edici bir unsur
olacaktir. il ya da birim bazinda ¢alisan IMD’ler i¢in takim uyumu, bilgi
paylasimi ve yardimlasmaya yatkinlik IMD’lerin performansmin 6lgiilmesi
icin ¢ok yararli eylemler niteligindedir. Degerlendirme sisteminin 1iyi
islemesinin birinci kurali amir ve ekip arkadaslariyla saygili ve uyumlu bir
calisma anlayisinin benimsenmesidir. Calisanlarin goérevine bagliligi ve
dikkati, kendini ifade yetenegi, mesleki becerisi, ¢aliskanlik ve ¢abuklugu,
analiz yetenegi gibi baska bir¢ok 6znel nitelikli kriter bulunmaktadir. Bu
Oznel kriter grubunun agirliginin sinirh tutularak o6zellikle en yakin amir
gozlemine dayanacak sekilde kriterler icerisine konulmasi degerlendirme
kalitesini artiracak bir adim olacaktir.

Performans Kkriterlerinin modern oneri ve uygulamalara paralel bir
bicimde toplam icerisindeki dagilimi, nesnel kriterler i¢in yiizde 75-85,
oznel kriterler icinse yiizde 15-25 arasinda olmalidir. Yeni kamu yonetimi
ile bireysel performans degerlendirme anlayisinin paralelindeki bu dagilim,
IMD’lere yapilan anket sonuglarryla da uyumludur.

Bir diger 6nemli husus ise asir1 bireysel rekabetin zararlarini 6nlemek
amactyla belirlenen tiim sayisal ve nesnel hedeflerin IMD’nin kendisi
tarafindan degil de yonlendirdigi bir baska IMD tarafindan gergeklestirilmesi
halinde de karsilikli olarak basari puani paylagimi anlayisinin sisteme adapte
edilmesidir. Bu tip bir is paylasimi veya is paslama faaliyeti, takim ruhuna
katki yapabilecek, bireyselligi ve calisgma barisin1 zedeleyecek durumlari
torpiileyebilecektir. Yapilacak degerlendirme sonucunda ongoriilecek
odiiliin paylasiminda takim basarisini (grup, birim, il vb.) da baz alarak
bunu bireysel performans puanina eklemek toplam performansin

artmasinda 6nemli kazanmimlar saglayacaktir.

156



= [MD’lerle yapilacak istisare siirecinin en az ayda bir tekrarlanan, yil
sonundaki genel ve biiyiik toplantiyla noktalanan diizenli bir yapida olmasi
onemlidir. Ancak goriis aligverisinin yalmzca amir ile IMD arasinda
rutinlesen bir faaliyete doniismemesine 6zen gosterilmesidir. Bu g¢ercevede,
IMD’lerin, varsa merkezdeki degerlendirme birimi ile ISKUR Is ve Meslek
Danigmanligi Dairesi Baskanliginin siirecin tiim unsurlar1 hakkindaki goriis
ve elestirilerinin baslangicta oldugu gibi her giincelleme sathasinda birinci
amir ve diger amirler tarafindan dikkate alinmasi onem kazanmaktadir.
Boylelikle farkl: il, kademe ve gorevlerden gelen bilgilerle ¢ok kaynakli bir
goriis ve elestiri havuzu elde edilecektir. Gergeklestirilen ankette de
IMD’lerin tamamina yakiminimn (yiizde 95) degerlendirici konusunda birden
fazla kaynaga yoneldigi goriilmiis ve amir disinda bircok kisi ya da grubu
degerlendirici olarak diisiinebildigi gozlemlenmistir. Bu dogrultuda, 360
derece performans degerlendirme yonteminin bir tiirevi olan ve
ISKUR’un kendi 6zel kosullariyla son sekli verilmis bir degerlendirme
yonteminin uygulamasi uygun goriilmektedir. Bu dogrultuda muhtemel
degerlendiricilerin kimler olacag1 asagida paylasiimaktadir. Oncelik sirasina
gore siralanmis olan séz konusu degerlendiricilerin verecekleri puanlarin
toplam degerlendirme puani igerisindeki paymin nasil sekillenecegine kurum

biinyesinde iist diizey olarak karar vermek miimkiindiir.

* [l midiirii/Sube Miidiirii/Sef
» s arayanlar

= lsverenler

=  Takim (¢alisma) arkadaslar

= Profesyonel insan kaynaklar1 uzmanlari tarafindan yapilan
degerlendirme

* [SKUR Is ve Meslek Dairesi Baskanlig
* [s ve Meslek Danismaninin kendisi (6zdegerlendirme)
& Bulundugu konum ve oturmus yerlesik yonetme-degerlendirme kiltiirii
cergevesinde amirlerin  yani il midiri/sube midiri/sef grubunun

degerlendirici 6lceginde ilk sirada yer almasi gerektigi disiiniilmektedir.
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Boylelikle yalnizca dogrudan amir gozlemiyle goriilebilecek birgok unsurun
da degerlendirilmesi imkam saglanacaktir. Diger yandan IMD’lerle
gerceklestirilecek istisare slirecinde 6nemine vurgu yapilan elestiri havuzunda
yer alan kisi veya birimlerin de degerlendiriciler arasinda yer almasi hem
isleyisi kolaylastiracak hem de sisteme kiyaslama yapabilme 6zelligi
kazandiracaktir. Is ve meslek danmismanligi faaliyetlerinin en temel iki
muhatab1 olan is arayanlar ile igverenlerin belirli yiizdelerle degerlendirme
sirecine katilmasi da modern ve yaygin bir teknik olan vatandas
memnuniyeti/miisteri degerlendirmesi baglaminda bir katki saglayacaktir.
Bir¢ok agidan vurgusu yapildig: tizere bireysel rekabetin oniine gecebilmek
ve zaten takim calismasina yatkin is ve meslek danismanligi faaliyetlerinin
uyum igerisinde yiiriitiilmesini saglayabilmek amaciyla IMD’lerin takim
(caligma)  arkadaslar1  tarafindan da  degerlendirilmesi  gerektigi
diisiiniilmektedir. Calisma kapsaminda gergeklestirilen anketlerde IMD’ler
tarafindan degerlendirici olarak {igiincii sirada, IMD disindaki grup
tarafindansa dordiincii sirada tercih edilen profesyonel insan kaynaklar
uzmanlarinin da katilimiyla sistemin ana hatlarinin belirlenmesi, tasarimi
yapilan sistemin uzman goriislerine dayal olarak daha bilimsel bir temele
oturmasini saglayacaktir. S0z konusu uzman kisilerden degerlendiricilerin
egitimi, puanlandirmalarin tutarliligit vb. konularda da donem igerisinde
yardim almak yararli olacaktir. Ayrica merkezden tiim illeri, istihdam
yapilarini, eksiklik ve sorunlarmi biitiinciil bir sekilde gorebilen ve takip
edebilen ISKUR s ve Meslek Dairesi Bagkanligi’nin yapacagi performans
degerlendirmesinin sisteme adalet kazandiracagi diisiiniilmektedir. Son olarak
IMD anketinde ilk sirada cikan ozdegerlendirmenin de (IMD’nin kendi
faaliyetlerini kendisinin degerlendirmesi) sisteme entegre edilmesi cesitli
acilardan faydali olabilecektir. Boyle bir uygulama oncelikle degerlendirme
ve c¢alisma siirecinin samimiyetini artiracak ve sistemin tasarlanmasi
asamasinda gdriisleri alman IMD’ler bir kez daha interaktif uygulamanin
pargast olacaktir. Ancak tipki kriter grubunda oldugu gibi degerlendiriciler

icin de bir Onceliklendirme ve agirliklandirma yapmak gerekmektedir.
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Siuireklilik  gerektirebilecek  bu  durumda  belirli  gilincellemelerle
degerlendiriciler arasinda degisiklik saglanabilecektir. Degerlendirici olarak
hangi kisi ve ya birimler belirlenirse belirlensin, bunlarin tamami performans
Olciimiiniin ve degerlendirmesinin saglikli ve tarafsiz bir sekilde nasil
yapilacagi konusunda egitime tabi tutulmali ve c¢esitli materyallerle
desteklenmelidir.

Yurt dis1 uygulamalartyla ve anketlerle paralel olacak sekilde degerlendirme
donemi olarak 6 aylik ya da 1 yillik donemlerden biri belirlenmelidir.
Degerlendirme déneminin bir y1l oldugu kabul edildiginde bu siirenin Ocak
aytyla baglamasi sart olmayip kurumsal agidan ve degerlendiricilerin is
yogunlugu ac¢isindan en uygun dénem hangisi ise o tarihin baslangic kabul
edilmesi miimkiindiir. Ayrica sayisal nitelikli hedeflere dayanan nesnel
kriterlerin takibinin yil sonu veya ay sonu gibi belirli donemlerde yapilmasi
makul karsilanacagi gibi ¢alisma azmi, uyum vb. 6znel nitelikli kriterlerin
takibinin zamana yayilan gozlemlere dayanmasi daha uygun olacaktir. Yil
icerisinde IMD’lerin takibinin dénem sonundaki genel degerlendirmeye
birakilmayip ayda bir veya belirlenen baska araliklarla yapilmasi sirasinda
performans hedeflerinin gerceklestirilme yiizdeleri ve rasyonelligi de tekrar
gozden gecirilebilecek ve bu hedefler giincellenebilecektir. Bu ara toplantilar
vesilesiyle interaktif, demokratik ve rasyonel bir siirece erisilecektir.
Performans degerlendirme sonuglartyla IMD’lere verilecek odiiller arasinda
giiclii ve etkin bir iliski kurulmasi sistemin IMD’ler goziindeki onem
seviyesini tayin edecektir. Bu noktada, verilmesi muhtemel 6diilleri iicretle
ilgili ve iicret dis1 olacak sekilde tasnif etmek gerekmektedir.

Calisma boyunca edinilen bilgiler ve yapilan gozlemler 1siginda iicretle
performans arasinda giiclii ve dogrudan bir iliski kurulmasinin, 6zellikle
Tiirkiye gibi koklii bir sicil ve statii memuriyeti sistemine sahip iilkelerde
calisma barisim zedeleyecegi endisesine neden oldugu diisiiniilmektedir.
Performansla ticret arasinda iliski ise c¢alisanlara verilecek zam oraninin
performansla iliskilendirilmesi seklinde olabilecegi gibi belirli hedeflerin

gerceklestirilmesi halinde verilecek tek seferlik ek 6deme (bonus) veya yine
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hedeflerin basarim seviyesine oranlanmis yillik tek seferlik toplu 6deme
seklinde de olabilecektir. Bunun disinda her ay alinan maasin belirli bir
yiizdesi oraninda ek édeme yapilmasi da miimkiindiir. IMD’ler performansa
dayal1 6denecek ek iicret (prim) segenegini ikinci sirada tercih ederken, s6z
konusu &diil dnerisi IMD disindaki grubun ilk tercihi olmustur. Ancak diger
uygulamalardan da hareketle hangi yontemle olursa olsun 6denecek
performans primi veya performansla iliskili olarak alinacak zam oram
calisamin almakta oldugu maasin belirli bir yiizdesini ge¢gmemelidir. Bu
oranin Yyiizde 5 ila 10 arasinda olmast makul bir seviye olarak
degerlendirilebilmektedir. Konunun maliyet boyutu dikkate alindiginda
performansa dayali 6denecek ek iicretin biitgeye getirecegi yiilk dnemli hale
gelebilmektedir.

Performans agisindan ticret disi odiillere bakildiginda genis bir yelpaze
oldugu goriilmektedir. Ancak konunun dogrudan muhatabi olan IMD’ler ve
IMD disindaki grubun 6diil tercihlerine bakildiginda liyakatle iliskisi olan
baz1 odillerin ve egitimsel aktivitelerin tercih oranmin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle kademe-derece artisinin ve ekip liderligi vb.
kariyer basamaklarina erisimin somut ve yazih kurallarla performans
degerlendirmenin bir sonucu olarak belirlenmesi oOnerilmektedir.
Nitekim s6z konusu iki uygulama da IMD’ler tarafindan sirasiyla yiizde 12,2
ve yiizde 6 oraninda, IMD’ler disindaki grup tarafindansa sirastyla yiizde 8,6
ve yiizde 12,9 oranlarinda tercih edilerek 6n siralarda yer almiglardir. Diger
yandan mesleki gelisime duyulan ilgi sebebiyle yurt disi egitim panel,
seminer vb. faaliyetlere hak kazanma veya oncelik, yabanci dil egitimine
hak kazanma, yurtdisi-yurtici staj programlarmma katilmaya hak
kazanma veya oncelik odiillerinin de sisteme dahil edilmesi gerekli
goriilmektedir. Son olarak &zellikle IMD’ler tarafindan yiiksek oranda tercih
edilen bir diger segenek olan ekstra izin hakkinin (yiizde 8,3) da etkin bir
miisevvik olarak kullanilabilecegi diisiiniilmektedir. Zira is yogunlugunda

cesitli ihtiyaglar i¢in fazladan izin kullanabilmek veya yilin yogun talep
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edilen donemlerinde izin kullanabilme imkani, basarili bir c¢alisan igin
kendisini ayricalikl hissettirebilecek bir aractir.

Performans sonucu ddiillendirilecek Kkisi sayisina kota konulmahdir. Bu
sayede hem ¢alisanlar i¢cin PDS daha anlamli hale gelecek hem de 6zellikle
mali boyutu olan uygulama sebebiyle sistemin biitge lizerindeki yiikiinii
azaltilacaktir. S6z konusu kota, ilgili birimde c¢alisanlarin yiizde 10-20’si
arasinda genel bir oran belirmek suretiyle gerceklestirilebilir.

IMD’ler i¢in PDS sonuglaryla iliskilendirilebilecek insan kaynaklari
faaliyetleri genel olarak 6diil amaciyla kullanilacak araglarla da baglantilidir.
Mevzuatin miimkiin kilmasi1 halinde hem 6diill hem de insan kaynaklar
faaliyetlerinin performans sonuglartyla baglantilandirilarak verimliligin
artirtlmast  mimkiindiir. Bu dogrultuda; sonuglarin performans-6diil
iligkisinde bahsedilen iicretlendirme, terfi, izin gibi konularmm yam sira
sehir degisikligi (tayin hakki), yurt dis1 egitim ya da staj faaliyetleri ile
egitim-gelisim gibi caliyma hayatina ait temel hak ve uygulamalarin PDS
sonuclariyla iliskilendirilmesi siireci islevsel kilacaktir.

Calisma esnasinda degerlendirme sonuglarmnin yayimlanarak her bir IMD nin
digerlerinin sonuglarini gérmesinin, genel olarak olumsuz etki yaratacagina
dair bir gozleme ulasilmistir. IMD’lerin bu konudaki hassasiyetlerinin en
azindan baslangic asamasinda dikkate alinmasi sistemle barisik bir calisma
hayat1 olusturulmasi agisindan 6nemlidir.

IMD’lerin yiiksek oranda iizerinde uzlastig1 bir diger konu olan performans
degerlendirme sonuglarina iliskin itiraz mekanizmasinin mevcudiyeti de
modern degerlendirme tekniklerine ve iilke orneklerine uygun bir bilesen
olacaktir. S6z konusu itiraz mekanizmasin1 birka¢ asamali olarak
tasarlamak ve tasra-merkez ayrimi da dikkate almak gerekmektedir.
Boyle bir durumda 6rnegin, degerlendirme sonuglarindan memnun olmayan
IMD’nin, galistig1 il biinyesindeki bagimsiz bir itiraz komisyonuna basvuru
yapmast ilk asama olacaktir. Bunun disinda ISKUR merkez teskilatinda, PDS
konusunda yetkin profesyonel insan kaynaklart uzmanlarinin da katilim

sagladigr bir komisyon teskil edilebilecek ve kendisine yonelik iki veya ii¢
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degerlendirmeden memnun olmayan IMD’nin, bu dikkat g¢ekici durumu
aciklamalariyla birlikte komisyona tasimasi sz konusu olabilecektir.
Boylelikle merkez teskilatindaki daha genis yetkilere sahip itiraz komisyonu
yasanabilecek bir adaletsizlik ya da hatay1 diizeltme imkan1 saglayabilecektir.
PDS uygulamasimnin bir yazihm programm aracihigiyla agirhkh olarak
bilgisayar ortaminda yiiriitillmesi giiniimiiz sartlarina uygun hiz ve
kalitede bir degerlendirme yapilmasini saglayacaktir. Degerlendiricilere
ait sifrelerle degerlendirmelerin yapildig1 ve her bir degerlendiricinin yalnizca
kendi puanlamasimi gordiigii bir sistem kisilerin birbirinden olumlu ya da
olumsuz yonde etkilenmesini 6niine gegebilecektir.

Birden fazla iMD’yi degerlendirme imkam bulunan degerlendiricilerden
olusacak grubu iIMD’ler ya da diger degerlendiricilerin kesinlikle
bilmemesi ve bunun bilinmesinin yaptirnma baglanmasi sistemi daha
isler kilacaktir. IMD nin kendisine ait bir sifresinin olmas1 ve bu sifreyle
isimleri gormeden (Birinci degerlendirici-Tkinci degerlendirici vb. seklinde)
yalnizca kisilerden aldig1 puanlari gorebilecegi bir sistemin teskil edilmesi
sistemin nesnel kurgusu acisindan énemlidir.

Degerlendirme puanlarinin 1-5 puan arahiginda olmasi genel bir yontem
olarak uygulanabilir niteliktedir. Ancak her bir hedef ve kriterin
gerceklestirilme durumuna gore toplam degerlendirme siirecine etkisinin
agirhikli olarak hesaplanmasi kurum agisindan daha yararli bir uygulama
olacaktir. Her bir igin ya da faaliyetin kurumsal agidan ehemmiyeti ayni
seviyede olmamasi nedeniyle ISKUR’un is ve meslek damismanhg
kapsaminda en gerekli gordiigii faaliyetler iizerinden basamaklandirma
iceren bir performans degerlendirme endeksi olusturulmasi yararh
olacaktir. IMD’lerin degerlendirildigi bu endekste drnegin bazi hedeflerin
basarilmasi toplam puana yiizde 10 diizeyinde etki ederken bazilar1 yiizde 2
diizeyinde etki edecektir.

Diger yandan, degerlendirmede etkin bir konumda olmasi planlanan en yakin

amirin (il midiiri, sef vb.), 6ncelikle IMD’nin ¢alismalarina ardindan ise
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isyerindeki davranislarina yonelik goriislerini belirtebilecegi kisa bir yorum

boliimiine yer verilmesi genel degerlendirme icin tamamlayici olacaktir.

Gelismis bir ¢ok {lilkede farkli uygulama Ornekleri olan performans
degerlendirme sisteminin Tiirkiye’de de kendine 6zgii bir modelle tim kamuda
uygulanabilir hale gelmesi, istihdam imkanlarinin gesitlenip arttigi kamu y&netim
sistemimizin en 6nemli kaynagi olan beseri sermayenin uygun islerde ve verimli bir
bicimde kullanilmasina imkan taniyacak, yasam memnuniyetini artiracaktir. Bu
nedenle, farkli kamu kurum ve c¢alisanlar1 agisindan yapilacak bu tiir analizler, hem
caliganlara yonelik hem de ¢alisanlar dikkate alinarak yapilan planlama
calismalarinin ve politikalarin daha Ongdriilebilir ve etkili olmasma katk

saglayacaktir.
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EKLER

EK 1. ISKUR iS VE MESLEK DANISMANLARININ PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMINE iLiSKiN BEKLENTI VE DUSUNCELERIi
ANKET FORMU

ISKUR s ve Meslek Danigmanlarinin Performans

Degerlendirme Sistemine [liskin Beklenti ve
Diisiinceleri

Sayin is ve meslek damsmani:

Elinizdeki anket formu, uzmanlik tezi kapsaminda degerlendirilmek Gzere hazilanmistir. Bu anketin
amac, i5 ve meslek danigmanlannin performans dederlendirme sistemine iliskin beklentilerini,
garilglerini ve dnerilerini tespit edebilmektir. Trkiye Is Kurumu'nun (ISKUR) 2013-2017 yillanni
kapsayan Stratejik Plan/ninda "Is ve Meslek Danismani performanslanini izleme sistemi kurulacagr”
ifade edilmig olup halihazirda ISKUR biinyesinde bu yande calismalar yiritilmektedir. Dolayisiyla
anket caligmasi ile elde edilecek verilerin ISKUR un alugturmay planladigi performans dederlendirme
sistemine katkl sunmasi beklenmelkte ve i ve meslek damgmanlanmin sirece azami dizeyde dahil
edilerek faydal,, nesnel ve adil bir sonug elde edilmesi imit edilmektedir.

Anket sorulanni cevaplayarak uzmanhk tezime sunacadiniz katkr icin simdiden tegekkir eder
sonuclann sizler igin yararli olmasini dilerim.

** Anket formlan dederlendinlirken higbir kigisel bilgiye kesinlikle yer verimayecek ve formlar bagka
bir kisi veya kurumla kesinlikle paylasimayacaktr. Bu sebeple litfen ad ve soyad yazmayiniz.

=== Anket kigisel bilgilerden olusan 8 ve Performans Dederlendirme Sistemine lligkin gériglerinize
yinelik 18 sorudan olugmaldadir 18 soruluk ana kismin 11 sorusu "Kesinlikle Katilmiyorum”,
"Katilmiyorum”, "Kararsizim”, "Katilyorum”, "Kesinlikle Katilyorum” yonindeki dederlendirmelerinizi
almak izere 51 degerlendirme dlgeqi (Likert Olgedi) seklinde tasarlanmistir. Bunun digindaki 7 soru
ise sinflandirma ve agik uglu sorular seklinde hazidanmigtir. Tahmini cevaplama siresi 20-25
dakikadir.

= Litfen tarafiniza yoneltilen her bir soruyu genel olarak vermliliginizin artip atmayacagi ve caligma
bansinizin bozulup bozulmayacadi durumunu géz éndnde bulundurarak cevap veriniz.

*** iitfen vereceginiz cevaplan tek baginiza vermeye calisiniz ve anketin dogru sonuclar vererek siz
dederl I ve Meslek Damgmanlannin gergek amag, beklenti ve digincelerinin belilenebilmesi igin
toplu bir sekilde yanitlamaktan kacininiz.

Ahmet TOZLU
T.C. Kalkinma Bakanhgi (Devliet Planlama Teskilati)
Flanlama Uzman Yardimeisi
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Yag

Cinsiyet
|:::| Erksk
|:::| Haden

Behir/Garev Yeri

Mezun clunan dniversite ve bdldm:

Atanirken kullandigimz KPSS P2 puaniniz

Aeagidaki sinavlardan hangisine zit bir yabano dil puamina sahipsiniz?
Bir yabano dil puanine yok ise "ok sepensgini isarstleyiniz.

) KPDS (YDS)
® 0os

|:| TOEFL

|:| Yok

|:::| Diger:

Sahip clunan dil puam
Yukands sonnya ok cevabin verenler bu sonnye cevaplamayacakr,

Lisans isti egitim durumu
(™) Lisansiistii egitime sahip
(7) Lisansiisti ejitime sahip defil

|
L

Lizansiisti egitim devam ediyor
Daha dnce bir meslek deneyiminiz aldu mu?
|:| Ewet

|:::| Hanr

Evet ise onceki meslek deneyimleriniz ve suresi?
Liitfen yukandski soruys "Evet” cevabim verdiyseniz cevaplaymnsz.
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lg ve Meslek Danismanlarinin faaliyetlerinin performans agisindan degerlendirilmesi
bireysel verimliligi artiracaktir.

L=

Katilmama nedeniniz asagqidakilerden hangisidir?
Bu sonnyu yalnzca yukandaki (1.) soruya "1=Kesinlikle katlmnyorem” veya "2=Katlmnyorem”
cewsbin versnler cevaplsyacakbr.
(™) Tarafse bir degerkendirmenin miimkin olmayscagna insnnorum
(™) Kamu sekidrinds yerlegik bir vasat caksma ve ortalams dejerlendirme kiiftirinin
okiugunu diigiininyonm
(™) Meslegimin ve gerpeklestirdigim fasliyetiern Slohmindn mimbin olmadsgn
Veslsd gerpakiestindig liyatlerin Glg eiin ol 3
dikziindnyorum

™ Diger:

Kurum igerisinde etkin bir gekilde uygulanan Performans Degerlendirme Sistemi
galisma ortaminda rekabeti ve | ve Meslek Damsmanlarimin motivasyonunu

artiracaktir.

Performans Degerlendirme Sistemi galigma bangim ve mesleki dayanigmay clumsuz
yonde etkilemeyecektir.

L=

Mesleki dzellikler ve galisma kogullan da dikkate alindiqinda, ls ve Meslek
Damigmanlarina yonelik bireysel bazda uygulanacak Performans Degerlendirme
Sistemine ek olarak takim performansinin da dlglilmesi gergekgi ve yararh olacaktir.

L=

Bgadida Is ve Meslek Danigmanlarimin ¢aligmalarnim degerlendirebilecek muhtemel
kigi weya kigiler yer almaktadir. Sizce lg ve Meslek Danismanlarimin faaliyetlerini ve
performanslanini degerlendirecek BIRINC] degerlendirici asagidakilerden hangisi
olmahdir?

i | [ mibdiirivSube Miidiiriv'Sef

i) g arayanlar

(™) Igverenier

(™) Ogrenciler

() Talam {gakgma) arkadaglan

() ISKUR 5 ve Meskek Dangmanbd Dairesi Bagkanh]

(™) 1SKUR: merkezii bir deferendirme komisyonu

i) s ve Meslkek Dansmaninn kendisi (Szdejerendirme)

| | Profesyonel insan kaynaklan uzmanlan tarafindan yaplan dejerlendirmes

7 Diger:
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Degerlendirme yapacak kigiler Performans Degerlendirme Sistemine iligkin bir egitime
tabi tutulmali ve bu kenuda bilingli hale getirilmelidir.

L]

Performans degerlendirmesinin énceden belirlenmis periyotlarda (tarihlerde] ve diizenli
olarak yapilmasi etkinligini artiracaktir.

]

i5 ve Meslek Damsmanhg kapsaminda gergeklestirilen faaliyetler dikkate alindiginda
agafidaki periyotlardan hangisi degerlendirme dénemi igin uygun olacaktr.

() Ayda bir kez
") Ugayda bir kez
() Alt ayda bir kez

Yilds bir kez

| Diger:

Performans dederlendirmesine iligkin sonuglann i ve Meslek Damgmani ile yiiz yiize
(dzel olarak ve bag basa) yapilacak bir gorisme ile aktanlmasi énemlidir.

]

Performans defgerlendirme senuglanmin internet vb. bir ertam dzerinden yayimlanarak
tiim |5 we Meslek Damgmanlarinin bilgisine sunulmasi clumlu bir etki yaratacaktir,

]

i5 ve Meslek Damsmanlannin kendilerine yonelik elde edilen performans degerlendirme
sonuglarna kargi kullanabilecedi bir itiraz mekanizmas! olmalidir.

]

i5 ve Meslek Damismanlaninin performanslanimin dlgiiminde sayisal veri velveya
hedeflerin kullamlmasi gerekli we yerinde bir uygulama clacaktr.

]

Performans kriter ve gdstergeleri belirlenirken kigisel dzelliklerden ve davranig
bigimlerinden ziyade |5 Meslek Damismanlaninin gergeklestirmis oldugu faaliyetlere, iz
analizlerine, gdrev tanimlanina wb. siireglere dayanan chjektif kriterler baz alinmalidir.

L]
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Asajida is we Meslek Damismanlaninin perfermanslaninin degerlendirmesinde kriter veya
gisterge clarak kullaniimas dnerilen segenekler yer almaktadir. Size gire is ve Meslek
Damsmanlaninin galismalaninin izlenmesinde kullanilmas: gereken BIRINCI
kriter/gdsterge hangisi clmalidir?

Litfen tim secenekleri okuduktan sonra degerlendiriniz.

(:) ig-E yerlestirilen kisi sayis
") ISKUR'a kaydedilen gk is sayisi
| i@KUHE kaydedilen izsiz sayis
| I3KUR's kaydedilen isveren sayis
| Egitim,seminer kariyer gind vb. fasliyetlere katilm sayisi
i ig- arayanlara yenelik gerceklestirilen bireysel gérisme sayis)
| Ogrencilere yonelik gerceklestirilen bireysel girisme sayisi
| ig-»'ErenlerE yonelik gerceklestirilen bireysel gérisme sayisi (isyeri ziyareti sayisi)
| ig-\.'ErEnEtstdim edilen danizan sayisi
ig-gﬁn:i.i yetistirme kurslanna yanlendirilen danizan sayis

Staj programlanna yénlendirilen danizan sayisi
| Girisimeilige ve girisimcilik egitimlerine yanlendirilen danisan sayisi
| TYF'lere yénlendirilen danizan sayisi
| Pasif isglcd politikalanndan yararlandinlan issiz sayisi

isithdama kszandinlan uzun sireli izsiz sayIsl

| Kadin istindamina yenelik gerceklestinilen faaliyet sayis

| Oziinlilere yonelik gerceklestirilen faaliyet sayis

| Geng istihdamina yinelik gerceklestirilen faalivet sayisi

| Meslek lisesi &grencilerine yonelik gergeblestirilen faslivet sayis

Universite mezunlanna yanelik gerceklestirilen faaliyet sayis)

| Garlisme yapilan rehber dgretmen sayis
| inovasyona yanlendirilen igVEren sayis|
| Géndlld calismaya yenlendirilen kisi sayisi

(7) Kayitdigih@in azaltiimasina sunulan kate ve i3 salig) ve giivenligi kapsamindaki
faaliyetler

i Ilgili mevzuata hakimiyet ve mevzuat ve calisma alanina yapilan kath {makale yazimi vb.
faaliyetler dahil)

| Calizma saatlerine riayet

Amir ve arkadaslanyla uyum ve iletisim durumu
| Zaman etkin ve verimli kullanakbilme
| Kilik kryafet Gzeni

| Yaratizilik ve analiz yetenegi
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Asadida cegitli insan kaynaklan faaliyetleri yer almaktadir. Performansiniza ve calisma
durumunuza bakilarak karar verilmesini adil ve dogru buldugunuz BIRINCI uygulama
hangisidir?
= Ucretlendirme
- Atama, sdzlesmenin yenilenmesi vb.

Egitim ve gelisttirme faaliyetleri

izin haklan
) Yurt digi egitim, staj, seminer vb. faaliyetler
= Sehir degisikligi imkani (Rotasyon)
“) s genigletme.is zenginlestirme gibi. gorev, yetki ve sorumluluklara yénelik artis ve degisiklikler
- Terfi (Yikselme)

- Diger:

Agagida galisma sonuglanniza ve is baganniza gore verilmesi milmkiin olabilecek baz
ddiiller siralanmigtir. Buna gore sizi en ok motive edecek ve verimliliginizi artiracak
BIRINCI odiil uygulamasi hangisidir?

~ Performansa dayall édenecek ek dcret (prim)
- Performansla iligkili zam orani
) Ekstra izin
- Yillik izinde kullanim énceligi
- Yazil yada sézlu takdir
© Kademe-derece artigi
~ Tatil, tur gezisi vb. aktivite imkani
- Lojman vb. sosyal imkanlarda dncelik taninmasi
- Sehir degigikligi (tayin) imkani
- Ekip liderligi vb. kariyer basamaklan
- Hediye ceki
- Yabanci dil egitimine hak kazanma
7 Yurt digi editimlere, panel, seminer vb. faaliyetlere hak kazanma veya dncelik
| Yurtdigi-yurtici sta] programlanna katilmaya hak kazanma veya dncelik
- Tamimrhk uygulamalan (Ayin eleman, kuruma ait dergi kapaginda resim vb.)
= Belirli simirlar dahilinde caligma zamani ve ortamini belifeme hakki (Esneklik)
= Laptop, ipad vb. imkanlar

) Basanh olan il madarlaga veya subeye o anki herhangi bir ihtiyacimin temininde &ncelik (Arag,
klima vb.)

) Tiyatro, sinema, konser, macg vb. aktivitelere bilet imkan

) Diger:

En sik gergeklestirdiginiz ilk beg is ve meslek danismanhgi faaliyetini siktan seyrege dogru
siralar misiniz?

169



NOT: Yukarida yer alan ankette degerlendirici seg¢imine yonelik soru ii¢ kere sorulmus olup (birinci
degerlendirici, ikinci degerlendirici, tgiincii degerlendirici segenekleri halinde) benzer sekilde performans
kriteri/gdstergesi secimine yonelik soru bes kere, performansla iliskilendirilecek insan kaynaklari faaliyetine

(uygulamasina) yonelik soru {i¢ kere ve ddiil tercihinin tespitine iliskin soru bes kere sorulmustur.

EK II. IMD’LERE YAPILAN ANKETE AiT DIiGER BAZI TABLO VE
GRAFIKLER

Grafik 4.24. IMD’lerin Uygun Gérdiikleri Ilk U¢ Degerlendirici Grubunun
Dagilim (Kisi)

120 108
100
80
64
53
60 46
40 - 23
20
0 - . .
Birinci Degerlendirici Ikinci Degerlendirici Ugiincii Degerlendirici
| il miidiirii/Sube Miidiirii/Sef |5 arayanlar
migverenler uOgrenciler
® Takim (¢aligma) arkadaslar: @ ISKUR is ve Meslek
. Danigsmanligi Dairesi Baskanhgi
B [SKUR merkezli bir H[s ve Meslek Danismaninin
degerlendirme komisyonu kendisi (6zdegerlendirme)
i Profesyonel insan kaynaklari i Diger

uzmanlari tarafindan yapilan degerlendirme

Tablo 4.19. Is ve Meslek Damismanlarinin performanslarinin élgiimiinde sayisal
veri ve/veya hedeflerin kullanilmasi gerekli ve yerinde bir uygulama olacaktir.

Cevap Frekans Yiizde  Agwhkh Ort. S. Sapma
Kesinlikle Katimiyorum 81 202 "
Katilmryorum 94 23,5
Kararsizim 59 14,8 2,85 1,29
Katihyorum 137 34,2
Kesinlikle Katiyorum 29 72
Toplam 400
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Tablo 4.20. Cesitli Performans Kriterlerinin iIMD’ler Tarafindan Tercih Edilme

Sayilar: (Kisi)

Kriter Adi

ise yerlestirilen kisi sayist

ISKUR'a kaydedilen agik is sayist

ISKUR'a kaydedilen issiz sayist

ISKUR'a kaydedilen isveren sayist

Egitim,seminer kariyer gtinii vb.
faaliyetlere katim sayist

Is arayanlara yonelik gergeklestirilen
bireysel goriisme sayist

Ogrencilere yonelik gergeklestirilen
bireysel goriisme sayist

isverenlere yonelik gergeklestirilen
bireysel goriisme saysi (isyeri ziyareti sayis1)

isverene takdim edilen danisan sayist

Isgiicii yetistirme kurslarma yonlendirilen
danisan sayisi

Birinci Kriter | ikinci Kriter | Uciincii Kriter | Dérdiincii Kriter| Besinci Kriter

Staj programlarma yonlendirilen
danisan sayis1

Girisimeilige ve girisimeilik egitimlerine
yonlendirilen danisan sayist

TYP'lere yonlendirilen danisan sayist

Pasif isgiicii politikalarmdan yararlandirilan
issiz sayist

istihdama kazandirilan uzun siireli issiz sayist

Kadm istihdamma yonelik gergeklestirilen
faaliyet sayis1

Oziirliilere yonelik gergeklestirilen
faaliyet sayis1

Geng istihdamma yonelik gergeklestirilen
faaliyet sayisi

Meslek lisesi dgrencilerine yonelik
gergeklestirilen faaliyet sayist

Universite mezunlarma yonelik
reeklestirilen faaliyet sayist

Goriisme yapilan rehber 6gretmen sayist

inovasyona yonlendirilen isveren sayist

Goniillii galismaya yonlendirilen kisi sayist

Kayitdisihigm azaltiimasma sunulan katki ve
iSG ka daki faaliyetler

{lgili mevzuata hakimiyet ve mevzuat ve
calisma alanmna yapilan katk:
(makale yazim vb. faaliyetler dahil)

Calisma saatlerine riayet

Amir ve arkadaslariyla uyum ve iletigim d

Zaman etkin ve verimli kullanabil

Kilik kiyafet 6zeni

|Yarat1c1]1k ve analiz yetenegi
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Grafik 4.25. PDS Sonuclariyla iliskilendirilen iKY Faaliyetlerinin iMD’ler
Tarafindan Tercih Edilme Durumlanr (Kisi)

100 84 87

ilk tercih edilen Ikinci tercih edilen Ugiincii tercih edilen
IKY faaliyeti IKY faaliyeti IKY faaliyeti
@ Ucretlendirme B Atama, sozlesmenin yenilenmesi vb.
B Egitim ve gelisttirme faaliyetleri W izin haklari
M Yurt dig1 egitim, staj, seminer vb. faaliyetler W Sehir degisikligi (tayin) imkani
I genisletme,is zenginlestirme gibi. gorev, i Terfi (Yiikselme)
yetki ve sorumluluklara yonelik artis ve degisiklikler

H Diger

Tablo 4.21. iMD’ler Tarafindan Tercih Edilen Odiil Cesitlerinin Goriiniimii
(Kisi)

QOdiil Cesidi Birinci Odiil ikinci Odiil Ugiincii Odiil Dérdiincii Odiil Besinci Odiil
Performansa dayah 3denecek ek iicret (prim) B ool | 51k 2| 230 13
Performansla iliskili zam orant K 160 ] 390 ] 2511 12F] 15
Ekstra izin [ 211 e 390 | kK] Wl 28
Yillk izinde kullanm onceligi | 2|| 3 H 5 I] 6ﬂ 9
Yazih yada sézii takdir | H 231 700 17l 191 16
Kademe-derece artist L] 370 ] 370 18
Tatil, tur gezisi vb. aktivite imkam |1 20} 17H] 17 a4l 40
Lojman vb. sosyal imkanlarda oncelik tanmmasi | 2 [| 7 [| 8 ﬂ 7 I] 20
Sehir degisikligi (tayin) imkan I 130 BE] 261 ] 15 16
Ekip liderligi vb. kariyer basamaklari I 1401 250 | 270 ] 24 22
Hediye geki I 3l s sl 120 11
Yabanct dil egitimine hak kazanma I] 21 I] 15 I:] 29 I—__l 27 I:] 32

Yaurt dist et. panel, seminer vb. faalhak kazn. veyaone I | 4300 | 44l | 3] 39l ] 32

Yurtdig-yurtici staj prog. katl. hak kazn. veya oncelik I o] px) | 310 190] 13
Tanmirlk uyg.(Aym ele. kuruma ait dergi kap. resim vb.) ol 21 4] sl 8
Belirli smrrlar dahl. ¢als. zam. ve ort. belir. hak. (Esnklk) I 141 2] 7] 260 | 23
Laptop, pad vb. imkanlar | 20 11 110 10[] 15
Bagaril il miid. veya sub. iht. temin. onc.(Arag,klima vb) I | 30 9[l 6l 14
Tiyatro, sinema, konser, mag vb. aktivitelere bilet imkaml 1 |] 5 ﬂ 3 ﬂ 3 I] 9
Diger I 1] 3l 3 3l 3,
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EK III. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDE YAPILAN
HATALAR

= Fazla hosgorii veya hosgorii eksikligi; 6zellikle yonetici konumundaki bir

degerlendiricinin motivasyonu artirmak, calisanlarla arasinda ¢atigma ortami
yaratmamak, bagka yonetici veya birimlere gore daha yiiksek bir performans
algis1 yaratmak gibi sebeplerle ayirt etmeksizin tiim ¢alisanlarma yiksek
puanlar vermesine yol agan hata tiiriidiir (Tinaz,1999:393, Iplik, 2004:21).
Kisisel onyargilar ve nesnel olamama; degerlendiricilerin siyasi diisiince,
cinsiyet, rk, dil, din, gegmisteki iliskilerden kaynaklanan sorunlar, kisisel
olarak hissedilen sogukluk, calisanin isyerindeki konumu vb. nedenlerle
degerlendirdikleri kisi karsisinda sahip olduklar1 6nyargi ve diistiikleri bir
hatadir (Tortop vd., 2007:224). Ancak ayni sebeplerle s6z konusu hatanin
tersi yoniinde hata yapma olasiligiin da miimkiin oldugu unutulmamalidir.
Kendine benzetme ya da kendinden farkly gorme hatasi; degerlendiricilerin
calisanlar1 aile, dogum yeri, kariyer siireci gibi nedenlerle kendileriyle
0zdeslestirmeleri, cesitli baglarla kendilerine yakin gormeleri veya tersi bir
yaklasimda bulunmalar1 sebebiyle rasyonel olmayan kararlar vermeleridir
(Sabuncuoglu, 2000:190).

Hale (Halo) etkisi; degerlendiricinin ¢alisani sahip oldugu olumlu bir
Ozelligin etkisinde kalarak degerlendirmesi ve diger yonlerini gozden
kagirmasi, dikkate almamasi halinde diisiilen hatadir.

Boynuz (Horn) etkisi/Ters hale etkisi; degerlendiricinin ¢alisanlarin olumsuz
bir 6zelligine asiri odaklanmasi ve olumlu da olsa diger yonlerini goz ardi
etmesi halinde diigiilen ve hale etkisinin tam tersi niteliginde olan hata
¢esididir.

Tek élgiitle degerlendirme; galisani yalnizca tek bir yonden degerlendirerek
diger davranis ve faaliyetlerini dikkate almamadir.

Ortalama puanlamaya yonelme egilimi; calisma ortaminda ¢atigma
yaratmama, calisanlar hakkinda yeterli bilgiye sahip olmama gibi sebeplerle
tim ¢alisanlarin ortalama olarak degerlendirilmesidir. S6z konusu egilim

ozellikle tek bir degerlendiricinin bulundugu ortamlarda yasanmakla birlikte,
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farklilagtirma ve siralama icermemek suretiyle de PDS’yi tamamen bir
formaliteye doniistiirmektedir.

Geriye ket vurma; degerlendiricilerin degerlendirme déneminin tiimiinii ele
almak yerine yakin gecmisteki olaylardan etkilenerek karar vermelerine
sebep olan hata tiiriidiir. Ozellikle degerlendirme periyodunun uzun tutuldugu
ve tek bir degerlendiricinin bulundugu yontemlerde gorillen hatadan
kaginmak i¢in degerlendiricilere donem igerisinde zaman zaman not tutmalari
onerilmektedir (Helvaci, 2002:161, Bakan ve Kelleroglu, 2003:81).

Zit etki sorunu (Kontrast hatalar); degerlendiricinin ist liste yapmisg oldugu
degerlendirmeler sebebiyle derecelendirme hassasiyetini yitirmesi ve her bir
calisan1 daha ziyade degerlendirmis oldugu bir onceki calisan veya
calisanlara kiyasla degerlendirme hatasidir.

Teknik sorunlar; daha ziyade degerlendirme formlarmin igerik ve diline
iliskin sorunlardir. Dolayisiyla formlarin ve siirecin iyi dizayn edilmesi ve

asamalandirilmas: gerekmektedir.
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EK IV. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

= Alternatif Swralama Yontemi: Calisanlarin degerlendirici tarafinda kiyaslama
yapilmak suretiyle “en basarili” ve “en basarisiz” personeller olarak
gruplandirildigt ve yukaridan asagiya yapilan siralama ile en basarill
calisandan ikinci en basarili ¢alisan silsilesini takip ederek en basarisiz
calisana ulasilan yontemdir. Yontemi uygulamak igin tiim calisanlarin
listesinin sol tarafta oldugu ve bu listeden segilerek olusturulan yeni listenin
sag tarafta oldugu bir tabloya ihtiyagc duyulmaktadir. Yontem kiigiik
birimlerde (20 kisiden az) uygulandiginda daha saglikli sonuglar vermektedir.
Ancak en basarili ile en basarisiza vurgu yapan yontemde bunlarin disindaki
caliganlar siralamak ve sonuglar lizerinden degerlendirme yaparak kararlar
almak zor ve riskli bir siiregtir. (Dogan, 2005: 17).

¥ Adam Adama Kiyaslama Yéntemi: Bu yontemde her ¢alisan kendi biriminde
yer alan tiim arkadaslariyla, belirlenmis performans kriterlerine gore sirayla
teker teker karsilastirilir ve kritere gore iistiin gelen hangi calisansa yanina
“+” jsareti konulur. ikili birer miisabaka gibi tasarlanan karsilastirmalar
neticesinde en fazla “+” toplayan ¢alisandan en aza kadar bir siralama yapilir.
Yontemin pratik bir sekilde uygulanabilmesi igin tavsiye edilen ise tim
calisanlarin bir tablo lizerinde yatay olarak 6nce sagdan sola sonra ayni sira
ile yukaridan asagi bir bulmaca seklinde yazilmasi ve karsilastirilmasidir.
Ancak siralama ve dolayisiyla da karsilastirma yapilacak kisi sayist arttikga
Oonemli bir zaman alacak yontem de c¢alisan sayisinin nispeten az oldugu
birimler i¢in tavsiye edilmektedir (Bingdl,1996: 228-229, Sabuncuoglu,
2000: 172, Barutgugil, 2004:438). S6z konusu yontemin uygulamada baska
versiyonlar1 da mevcuttur.

= Zorunlu Dagilim Yontemi: Genellikle tek bir performans kriteri baz alinarak
yapilan degerlendirmede calisanlar basar1 diizeylerine gore iyi, ¢ok iyi, zayif
vb. gruplara ayrilirlar ve sonug olarak kurumda calisanlarin basari gruplari
acisindan yiizdesel dagilimi elde edilir. Bu sekilde elde edilen sonug ise

kurumsal basartya iliskin ipuglar1 verecektir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007:228-
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229).Yontem sonuclart itibariyla bireysel degerlendirmelere c¢ok firsat
vermeyen bir siiregten olugsmaktadir.

&= Grafik Degerlendirme Olgekleri Yontemi: Degerlendiricinin, ¢alisanlari
sirayla dnceden belirlenen performans kriterlerine gore degerlendirerek, karar
verilen herhangi bir Olgek iizerinden (sayisal veya diger) siralamasi
seklindedir. Ozellikle rakamsal bir ifade imkan1 sunmas1 bakimindan ve tiim
personelin siralamasina imkan tanimasi sebebiyle yaygin bir uygulamadir
(Tahiroglu, 2003:182). Grafik degerlendirme oOlcekleri yontemiyle tek bir
faaliyet veya gorevi her bir personelin ne derecede yapabildigi de ortaya
cikarilabilmekte ve boylelikle her faaliyete daha uygun kisiler
yonlendirilebilmektedir (Saydam, 2005:69).

= Kritik Olay Degerlendirmesi Yontemi: Yontem, genellikle amir konumunda
olan degerlendiricinin ¢alisanlar1 c¢alisma ortaminda ve gorevini/igini ifa
ederken gozlemlemesi ve not tutmasi esasmna dayanmaktadir. Sonuglarin
caliganlarla paylagildigi yOntemin, yonetici ve c¢alisanlarin performans
konusunda fikir alis verisi saglamasi, kisisel 6zelliklerin degil is ortamina
iliskin faaliyetlerin dikkate alinmasi gibi olumlu &zellikleri 6n plana
cikmaktadir. Diger yandan bircok baska sorumlulugu da olan yoneticiler
acisindan ¢ok zaman alict olmasi, Oznellige ¢ok agik olmasi, siirekli
gozlemlemenin ¢alisanlar1 rahatsiz etmesi gibi elestirilen yonleri de
bulunmaktadir (Palmer,1993:47, Saydam, 2005:74).

= Kontrol Listesi Ydntemi: Kontrol listesi yonteminde ¢alisma ortaminda
gerceklestirilen faaliyetlerin hepsine veya secildigi kadarina iliskin durum
climleleri hazirlanir ve ardindan her c¢alisan bu ciimlelere gore
degerlendirilerek, faaliyeti bahsedilen sekilde yapip yapmadigina gore “+”

17313

veya ile isaretlenir. Her bir durum ciimlesi i¢cin 6nem derecesine gore
farkli agirlikta puanlar verilebilir ve netice itibariyla her ¢alisan i¢in toplamda
bir puan ortaya ¢ikar. Bu yontem de kritik olay degerlendirmesi yontemi gibi
is ortamindaki faaliyetlere odaklanmis durumdadir. Ancak her bir faaliyet
icin farkli sorular olusturarak calisanlar teker teker gozlemlemek bu

yontemde de zaman alict bir ugrastir (Barutcugil, 2002:191). Uygun cilimle
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segcme mantigina dayanan yontemin diger bir ismi de agirlikli climle segme
yontemidir (Saydam, 2005:73).

= Zorunlu Tercih Yontemi: Farkli anlamlara gelen ve farkli yonlerden
calisanlar1 tartan ¢esitli climle veya ifadelerden olusan gruplar olusturulur.
Calisanlar olusturulan her bir grup ilizerinden degerlendirilir ve ikisi olumlu
ikisi olumsuz olmak tizere her ¢alisan i¢in dort ifade segilir. Her bir ifadenin
puan cinsinden degeri degerlendiriciden gizlendigi i¢cin bu anlamda bir
nesnellik s6z konusudur (Bingo6l,1996: 233). Aslinda zorunlu tercih yontemi,
kontrol listesi yontemiyle birlikte “uygun ciimle se¢me teknigi olarak
adlandirilan” daha genis bir uygulamanin alt basliklaridir. Dolayisiyla ciimle
se¢cme tekniginden hareketle tiiretilmis baska yontemler de mevcuttur.

& Davramssal Temellere Dayali Dereceleme Olgekleri (BARS): Kisisel
ozellikler yerine is ortaminda gerceklestirilen faaliyetleri degerlendiren,
buradan hareketle ayni isin daha iyi nasil yapilacagi konusunda calisan
egiterek gelisimini saglayan yontem; grafik degerlendirme dlgekleri yontemi
ile kritik olay degerlendirmesi yonteminin bir arada uygulanmasina
benzemektedir (De Cenzo ve Robbins,1996: 331). Ancak bahsedilen iki
yontemin uygulanmasi diisliniildigiinde BARS’mn fazla zaman alan ve
maliyetli bir yontem olacagi elestirisi yapilmaktadir.

= Kompozisyon Yontemi: Degerlendiricinin, ¢alisanlarin calisma hayatinda
gerceklestirmis oldugu davranis ve faaliyetleri sade ve uzun olmayacak bir
sekilde yaziya dokmesidir. Ozellikle ayn1 galisma ortaminda bulunan mesai
arkadaslar1 ve amirleri tarafinda yazilacak birka¢ paragraflik metinlerin
birlesiminin ¢alisan hakkinda 6nemli bilgiler icerecegi varsayilmaktadir.
Ancak degerlendiricilerin yazim ve aktarim yeteneginin olmamasi, 6znel
etkilere ¢cok acik bir yontem olmasi, her degerlendiriciden farkli nitelik ve
uzunlukta metinler gelmesi gibi sebepler kompozisyon yonteminin
handikaplaridir (Aldemir vd., 2004:307, Saydam, 2005:75).

= Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi: Bir isyerinde 6nceden belirlenmis
hedef ve amaglara ne kadar ulasildigimi dikkate alarak calisanlar

degerlendiren yontem olduk¢a eski bir yontemdir. Ancak s6z konusu
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yontemde kurumsal hedef ve amaglarin siirecin basinda c¢alisanlar1 da dahil
edecek bir mekanizmayla belirlenmesi, basar1 veya basarisizliklar agisindan
sorumlulugun da dagitilmasin1 saglayacaktir. Daha ziyade sayisal ve
Olciilebilir islerin oldugu yapilarda kullanighh olan yontemde Oncelikle
kurumsal amaglarin baz alinmasi sebebiyle hem c¢aligsanlara iliskin kisisel
Ozellikler dikkate alinmamakta hem de bireysel degerlendirmeye iliskin
ayrintilar tespit edilememektedir.

Calisma Standartlar: Yontemi: Calisma ortaminda gergeklestirilen islerin
belirlenerek daha verimli hale getirmek tizere her biri i¢in belirli standartlarin
olugturulmasi ve ¢alisanlardan bu standartlara uyulmasinin beklendigi
yontemdir. Dolayisiyla belirlenmis tiim standartlar personelden ve
ozelliklerinden ar1 bir sekilde nesnel olacaktir.

Degerlendirme Merkezleri Yontemi: Ozellikle bir iist makama gecislerde
aday kisileri degerlendirirken kullanilan yontem, degerlendirdigi personelin
gelecekteki performansini tahmin etmeyi ve gelistirmeyi amaclamaktadir.
Yontemde, degerlendirilen personelin degerlendirilme siirecine hazirlanacak
vaktinin olmasi tedirginlik ve stresi azaltacaktir. Ayrica siire¢ tiim calisanlar
acisindan Ogreticidir. Ancak yontemin zaman alan ve maliyetli olmasi ve
degerlendiricilerin is siireclerine yeteri kadar hakim olmadiklar1 zaman hangi
isin hangi calisan icin ileride daha verimli ve uygun olacagini tespit
edememesi sebebiyle olusacak ters etkiler gibi olumsuz yanlart da vardir
(Sabuncuoglu, 2000:180-181).

Kendini Gelistirme Diizeyi: Teknolojinin gelismesiyle siirekli yenilenen is
ortami ve is siireglerine daha iyi uyum saglanmasi amaciyla calisanlara
yonelik yiiriitiilen faaliyetlerin tiimiinii igeren bir yontemdir. Dolayisiyla
oncelikli olarak performansin artirilmasimi  hedefleyen yontem diisiik
performansli calisanlari cezalandirmak yerine daha iyi hale getirilmesine
odaklanmistir (Findike1, 2003:314-315).

Oz degerlendirme Yontemi: Yontem, seffaf ve iletisimin giiclii oldugu bir
calisma ortaminda calisanlara kendilerini degerlendirme imkani verildiginde

diiriist olacaklar1 ve herhangi bir degerleyicinin gdremeyecegi zaaflari
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paylasabilecegi varsayimina dayanmaktadir. Calisanlarin kendilerine dair
genellikle sayisal veriler yerine sozel ifadeler kullandigi ve tek basina yeterli
veriler elde edilmesinin giic oldugu degerlendirme yonteminin diger bazi
yontemlere ek olarak uygulanmasit halinde daha iyi sonuglar elde
edilebilecektir.

Goriisme Yoluyla Degerlendirme Yontemi: Genellikle {ist konumunda olan
degerlendiricinin ¢alisani(n1) karsilikli yapilan goriisme sonucunda bir
tartisma ortaminda degerlendirmesidir. Bu uygulamada iistlerin daha ziyade
dinlemede kalmasi ve sorgular bir lisluptan kaginmasi ¢alisanlarin kendilerini
daha rahat ifade etmelerine, hata ve eksiklerini daha rahat paylasmalarina
yardimci olacaktir (Saydam, 2005:82, Bilgin, 2004b veya a:59)

Yerinde Inceleme ve Gézlem Yontemi: Yontemde profesyonel bir insan
kaynaklart uzmani her bir galisan igin yonetici ile ayr1 ayri goriismeler
gerceklestirmekte ve rapor hazirlamaktadir.

Hizmetten Yararlananlar Tarafindan Degerlendirme Modeli: Hem 0zel
sektor hem de kamu kesimi i¢in tek basina veya ilave bir yontem olarak
diistintilebilecek misteri/vatandas memnuniyeti uygulamast modelin en saf
orneklerinden biridir. Yontemin ulasmak istedigi nokta, calisanlarin
sunduklar1  hizmetteki kalitenin, harcadiklart zamanin, kullaniciya
gosterdikleri davraniglarin, ise dair bilgilerinin hizmetten yararlananlar
tarafindan 6l¢iilmesidir.

Profesyonel/Uzman Kurul Tarafindan Degerlendirme: Yontem, Ozellikle
tarafsizlik konusunda endise yasanan isyerlerinde degerlendirici ekibin
disaridan olusturulmasi esasina dayanmaktadir. Degerlendiriciler insan
kaynaklar1 uzmanlari, profesyonel bir insan kaynaklar sirketi olabilecegi gibi
hizmete dair ¢aligma alanina giren diger kurum, kurulus, dernek, sendika vb.
gruplarin temsilcisi de olabilmektedir.

Dengelenmis Performans Gostergeleri  Yontemi (Balanced Scorecard
Measures): Yakin geegmiste gelistirilen sistem, kurumsal amaglar,
performansa temel teskil eden finansal ya da finansal olamayan olgiitler ve

gostergeler ile kurum igi-kurum dis1 performans faktorlerini temel alarak tiim
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bu faktorler arasinda denge kuran bir anlayisa dayanmaktadir (Saydam,
2005:93). Yontem kurumsal vizyon ve amagclarla siki sikiya bagli olmasi
sebebiyle stratejik yonetimin benimsendigi kurumlarda adeta bir tamamlayict

islevi gormektedir (Kasnakli, 2002:137).
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