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Calisma kamu calisanlarinin bireysel performanslarinin yonetim ve
degerlendirilme sistemi kamu kurumlarinin amag ve hedeflerine ulagmasinda,
gorevlerin yerine getirilmesinde ve etkinligin saglanabilmesinde karsilasilan
sorunlarin ¢dziimiine katki saglayabilecegini ortaya koymaktadir. Tirkiye'de
kamu calisanlari icin bireysel performans degerlendirme ve yonetim sistemi
cercevesinin tasarlanarak uygulanmasi kamu yonetimine 6nemli katkilar
saglayabilir. Kurumlarin stratejik planlarinin varligi bu noktada 6nem tasimaktadir.
Makale bireysel performans yonetim sisteminin nasil kurulacagl ve ¢alisacagina
dair bir ¢erceve olusturulmasi amaciyla sunulmustur. Bu kapsamda, performans
planlamasi, degerlendirme kriter ve standartlari ile gerekli yetkinlikler, en etkin
degerlendirme dénemi ve degerlendirmeyi kim/kimlerin yapacagi, kurumun ve
¢alisanlarin durumu dikkate alinarak en etkin bireysel performans degerlendirme
yontemi secilmesi, bireysel performans degerlendirme siirecinde mevcut durum
ile standartlarin karsilastirilmasi, degerlendirme goériismesi ve degerlendirme
sonuclarinin ortaya konmasli, sonuglarin performans gelistirme ve uygun
yonetsel islemlerde kullaniimasi konulari agiklanmistir. Degerlendirme sonuglari
hakkinda g¢alisanlara geribildirim yapilmasi, performans degerlendirme slrecinde
kirtasiyecilikten nasil kaginilacagi, bilgisayar tabanli degerlendirme programlari ve
iletisim araclarindan yararlanilmasi ile yiiz ylize iletisiminin 6nemi vurgulanmistr.
Performans degerlendirmesi sonucunda performans eksikleri belirlenmesi ile

performans gelistirme faaliyetlerinin 6nemi vurgulanmistir. Kamu kurumlarinda

1 Dr. M. Serdar ERBAS tarafindan hazirlanan “Kamu Kurumlarinda Bireysel Performans Yonetimi

ve Degerlendirme Sistemi: Kamu Calisanlari ile Yapilan Bir Arastirma” konulu Doktora tezinden

yararlaniimistir.

Dr. M. Serdar ERBAS, Basmifettis, Saglik Bakanhgi Teftis Kurulu Baskanligi, mserdar.erbas@saglik.gov.tr;

ORCID : 0000-0002-2865-0166

** Prof. Dr. Onder KUTLU, NEU, SBF, Siyaset Bilimi ve Kamu Yénetimi B&liimii, okutlu@konya.edu.tr;
ORCID : 0000-0002-7533-9960

*

Makale Gelig Tarihi: 13.05.2020 / Makale Kabul Tarihi: 08.01.2021 87



, Tirk idare Dergisi / Yil: 92 « Aralik 2020 « Sayr: 491

kamu galisanlarinin performanslarinin degerlendirilmesi ve yonetilmesinin dogru
yontem secildiginde, stratejik planlarda belirlenen amag ve hedeflere ulasmaya ve

gorevlerin yerine getirilmesine 6nemli katki saglayabilecegi sonucuna ulasiimistir.

Anahtar Kelimeler: Bireysel Performans Yonetimi ve Degerlendirmesi,
Bireysel Performans Degerlendirme Kriter, Standardi ve Yontemi, Performans

Gelistirme.

A FRAMEWORK FOR AN INDIVIDUAL PERFORMANCE
APPRAISAL AND MANAGEMENT SYSTEM IN PUBLIC
INSTITUTIONS AND EMPLOYEES

ABSTRACT

This paper proves that individual performance management and appraisal
systems help development of a mechanism in which public administration meets
its goals, performs its responsibilities and obtains efficiency and solves problems
occurring in public institutions. Through designing and eventually implementing
a general framework, Turkish public administration can potentially improve its
functions. Availability and facilitation of strategic plans for organisations are
crucial so as to have a basis of managerial needs. This article aims at producing
an individual performance management system to expose the formation process
as well as launching a well-functioning apparatus in due course. Besides, it
deals with the issues of performance planning, appraisal criteria and standards
and essential competencies, the actors for effective evaluation management
and the right time period for examination, deploying the correct method in
setting standards and comparing the outcome. The paper further reiterates the
importance of providing a feedback to employees, exterminating the red-tape in
evaluation, teaching the essentials of a computer-based program, conveying of
communication technology and vitality of face-to-face correspondence. As long
as correct means and methods are installed, performance appraisal of public
workers in public administration would bear fruitful results in meeting the goals
set by strategic plans and in performing responsibilities assigned by appropriate
authorities.

Keywords: |Individual Performance Management and Appraisal,
Individual Performance Appraisal Criteria, Standards and Methods, Performance

Development.
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GIRIiS

Kamuda performans degerlendirmesi ve yonetimi, yeni kamu yonetimi
baglaminda ortaya ¢ikan toplam kalite yonetimi, kamu isletmeciligi gibi
yaklasim ve uygulamalarin kamu y6netimine yansimasidir. Ginimuzin gelisen
ve karmasiklasan kamu ydnetimi Bilgi iletisim teknolojilerinden faydalanmak
suretiyle sorumluluklarini yerine getirmek durumundadir. Vatandasin daha
kaliteli kamu hizmeti talebinin artmasi, kamu yonetiminin ve kamu kurumlarinin
daha kaliteli kamu hizmeti sunmak icin yeniden yapilanmasinda etkili olmaktadir.
Calismada, kamu kurumlarinin stratejik planlarinda belirlenen amag ve hedeflerine
ulasmasinda ve gorevlerin yerine getirilmesinde vyeterliligin saglanmasinda
karsilagilan sorunlarin ¢ézimi igin calisanlarin bireysel performanslarinin
yonetilmesi ve degerlendirilmesi uygulamalarinin hangi cercevede nasil katki

saglayabilecegi tartisiimaktadir.

Kamu yonetiminin temelini kamu kurumlari, kamu kaynaklari ve bu
kaynaklari kullanan kamu ¢alisanlari olusturur. Kamu kurumlarinin ve bir batin
olarak kamu ydnetiminin amaclarini dogru belirleyip zamaninda ulagmasi yani
basarili olabilmesi, kamu gorevlilerinin performanslarinin belli bir dizeyde
olmasini gerekli kilmaktadir. Kamu ydnetimi ve hizmetinin sosyal yonu dikkate
alindiginda kamu isletmeciligi yaklasimi tartismali olsa da kamu kurumlarinin
stratejik planlarinda belirlenen amag ve hedeflere ulasmada ve gorevlerin
yerine getiriimesinde yeterlilikleri icin kurumsal ve bireysel performansin
degerlendirilerek, yonetilmesi 6nem tasimaktadir. Kamu yonetiminin harcadigi
emek ile basari ya da basarisizliginin 6l¢tlip, degerlendirilmesi ve karsiliginin tam

olarak verilebilmesi, glivenilir ve tarafsiz performans degerlendirmesine baghdir.

Yoneticiler ¢alisanlari hakkinda kendilerince bir fikir sahibi olsalar da,
calisanlara ve kamu kurumuna iliskin kararlarini adil bicimde verebilmeleri icin iyi
bir performans yonetim sistemine ihtiya¢ duyarlar. Turkiye’de 5018 sayili Kamu
Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu ile kamu yonetiminde yasal dayanaga kavusan
performans konusu, 10. Kalkinma Plani ve orta vadeli programlar gibi Ust politika
belgelerinde vurgulanmaya baslanmistir.

Kamu hizmetlerinin yiritilmesinde, maliyet etkinligi énemli olmakla

beraber, vatandas memnuniyet ve kamu yarari da 6n planda olmaktadir. Kamu
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kurumlarinda basariy1 gésteren performans kriter ve standartlarini farkh sekilde
ele almak gerekmektedir. Vatandaslarin kamu yonetimi ve gorevlilerinin kurumsal
ve bireysel performanslarindan memnun olmalari ve yine stratejik planlarda ve
performans programlarinda belirlenen amag ve hedeflere ulasilmasi, Glkenin
kalkinma ve gelismesini yani dogrudan toplumsal refahi etkilediginden kamu
gorevlilerinin bireysel performanslarinin degerlendirilmesi 6nem tasimaktadir.

Calismada, kamu kurumlarinda bireysel performans degerlendirme
sisteminin kurulup, uygulanabilmesinin temel cercevesi verilmektedir. Bu
kapsamda, kamu g¢alisanlari bireysel performans yonetim sistemi ve performans
degerlendirmesi kavramlari aciklanarak performansin planlanmasi, bireysel
performans degerlendirme kriter ve standartlari, bireysel performans
degerlendirmesinin  kim tarafindan yapabilecegi, bireysel performans
degerlendirme yontemleri, bireysel performans degerlendirme sireci, geri
bildirim, bireysel performansin gelistiriimesi ve degerlendirme sonuglarinin
uygulanmasi konulari degerlendirilmek suretiyle bu boyutlara iliskin farklh yonler

ele alinmistr.
1. KAVRAMSAL CERCEVE

Calismanin temelini olusturan bireysel performans yonetim ve bireysel
performans degerlendirmesi kavramlari esasen bu modelin gereklerini ve
bilesenlerini degerlendirme anlaminda son derece 6nemli analiz basliklaridir.
Yonetim kavrami aslinda denetim boyutunu da biinyesinde barindirir. Ancak,
performans literatiiriinde yonetim ve denetim boyutlari ayri ayri ele alinmakta,
birbiri icine ge¢mis kavramlar mistakil bicimde tartisiimak suretiyle performans
metodolojisi degerlendirilmektedir.

1.1. Bireysel Performans Yénetim Sistemi

Performans Yonetim Sistemi, gerceklestiriimesi beklenen kurumsal
amaglara ve g¢alisanlarin bireysel performansina iliskin ortak bir kiiltiiriin kurumda
yerlesmesive calisanlarin kurum amag ve hedeflerine yonelik gosterdikleri cabanin
ve yaptiklar katkinin dizeyini artirici bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi,
lUcretlendirilmesi ya da oddillendirilmesi ile gelistirilmesi strecidir (Barutcugil,
2015: 125). Bir diger tanima gore, performans yénetimi stireci, kurumun vizyonu
dogrultusunda hedeflerin belirlenmesi, bu hedefler dogrultusunda performans
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planlamasinin yapilmasi ve performans degerlendirmesinin planlanan hedeflere
ulasihp ulasiimadigini  test etmek amaciyla gergeklestirilmesi, sonuglarin
degerlendirilerek performans gelistirme Onlemlerinin alinmasi, yeni hedeflerin
belirlenmesi stireciyle devam eden siirekli miikemmellik arayisinda olan déngusel
bir yonetim sirecidir (Akyol, 2011: 83).

Performans yonetim sireci, Sekil'de goruldigu gibi gorevlerin, stratejik
amag ve hedeflerin, plan, proje ve faaliyetlerin belirlenmesi, yillik performans
hedefleri ile performans gosterge ve oOlgutlerinin ve gerekli biitcenin tespiti,
bireysel performansin kriterlere gore standartlarla karsilastirilarak 6lgtilmesi,
performans sonuglarinin izlenmesi, geri bildirim saglanmasi, goézden gecirme
ve gelisim planlar yapilmasi, performans farkhliklarinin gézden gegirilmesi,
performans sonuglarinin degerlendirilerek sonuglarin uygulanmasi, ¢alisanlar
hakkinda karar verilmesi ve sonrasinda gelecek donem performansinin yeniden

planlanmasi asamalarindan olusan bir yonetim dongusi olarak agiklanabilir.

Caleganlar Bz we Hedefier ke
Hakionda Karar Standartianmn
we Uygulama Bedirlenmesi

Parformans

Farihiliiclarmm f'ﬂ'fﬂl'lr:ﬂn:
Gdzden Sanuglarmn
Gagirilmesi Lebenmiessii

Geri Rildirim
Geginme ve Saglanmas
Gedigim Planlan
Rikgilerinin
Dresgerlendirilm
i

Sekil 1: Performans Yonetim Sistemi Dongisii
Kaynak: Demirbas, 2013: 36.
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1.2. Performans Degerlendirme Sistemi

Performans degerlendirme, bir kurumda c¢alisanlarin belirlenen
amag ve hedeflere ne kadar etkili ve verimli bir sekilde ulastiklarinin ya da
kendilerine verilen gorevleri yerine getirmede basari derecelerinin 6l¢lilmesi ve
degerlendirilmesi sirecidir. Performans diizeyinin belirlenebilmesi igin yiritilen

faaliyetlerin degerlendirilmesi gerekir (Turhan, 2009: 76).

Performans degerlendirmenin, stratejik planlama gibi yonetsel siireclerle
birlikte degerlendirilmesi gerektigi aciktir. Bu sekilde performans degerlendirme
sireci (Barutgugil, 2015: 211):

e Kurum icin vizyon ve misyonunun belirlenmesi,

e Stratejikamag ve hedeflerin belirlenmesiile stratejik planlarin hazirlanmasi,

e Birimler icin kilit sonug gostergelerinin tanimlanmasi,

o Gosterge ve etkinlik kriterlerinin belirlenmesi,

e Calisanlar icin bireysel hedeflerin belirlenmesi,

e Her hedef icin performans standartlari belirlenmesi,

e Her calisan icin eylem planlari yapilmasi,

e Her hedefin/standardin durumunun doénemsel olarak olgilmesi ve
degerlendirilmesi,

e Performans agiklarin ortaya gtkmasi halinde bunlari kapatmak igin rehberlik
ve egitim verilmesi,

e Yapilan degerlendirme ve siralamanin resmi olarak g¢alisanlarin kayitlarina

aktarilmasi seklinde 6zetlenebilir.

Amaclara gore yonetim anlayisinda, performans degerlendirme siirecinde
¢alisanlara bireysel hedefler verilmesive bu hedeflere ulasma derecesinin bigcimsel
olarak olgllmesi suregleri ana unsurdur. Performans degerlendirme siirecinin
baslangi¢c noktasi, kurumsal hedeflerin bireysel hedeflere donistlrilmesidir.
Belirlenen bu hedeflerin de basarilabilir nitelikte olmasi zorunludur. Hedeflerin ast
ile Gst arasinda yapilan goriismelerde tartisilip birlikte belirlenmesi, uygulamada
tercih edilen bir durumdur. Hedefler ve standartlarin yazili hale getirilmesi
gereklidir. Sonra c¢alisanlara kendilerinden neler beklendigi bildiriimelidir.
Calisanlara uygun kaynaklar saglanmalidir. Degerlendirme dénemi sonunda,
degerlendirici ve galisan birlikte performans standartlari ile ortaya ¢ikan durumu
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karsilastirir. Bu sekilde calisanlarin standartlara ne o6l¢lide ulastiklari belirlenir,
eksikliklerin nedenleri ortaya konur ve sorunlari diizeltmek igin bir plan gelistirilir
(Bingdl, 2014:379).

Performans degerlendirme sisteminin amaci, c¢alisanin yikselme
potansiyelini 6lgmekten ¢ok performansini degerlendirmektir (Altan, 2005: 73-
74). Performans degerlendirmesi, performans yonetimi ile ayni sey degildir;
performans yonetiminin bir pargasidir. Sadece performansi degerlendirmek
yerine, performans yonetim sistemi daha bitincil bir yaklasimdir (Ozkaya,
2013: 29). Performans degerlendirme, galisanlarin belli bir donemdeki basari
durumlarini ve gelisme potansiyelini belirlemeye yodnelik olup, c¢ogunlukla
¢alisanlarin performansinin belli donemlerde degerlendirilmesidir. Performans
ybnetimi sistemi ise daha genis kapsamli olup yonetici ve ¢alisanin beklentilerini
karsilikh olarak aktardiklari, performansi planladiklari, planlara ulagsmaya
calistiklari, geri besleme saglanan ve sirecin sonunda da degerlendirmenin
yapildigi bir sirectir (Uyargil, 2017:2-3). Performans yonetimi ve performans
degerlendirmesi kavramlari karsilastirmali olarak Tablo 1./de yer verilmektedir.
Tablo’da agikga gorildugu gibi, performans yonetimi ve denetimi kavram ve
siiregleri oldukga farkl teknik ve araglardan yararlanirlar.

Tablo 1: Performans Yonetimi-Performans Degerlendirmesi Karsilagtirmasi

Performans Degerlendirme Performans Yonetimi

Degerlendirme notu kullanimi daha az

Degerlendi |
egerlendirme notu kullanimi yaygin yaygin

Yilda bir kez degerlendirme gorismesi Surekli gortisme vardir

Karsilikli etkilesimli gériisme ile

Hiyerarsik degerlendirme degerlendirme

Tek parca sistem Esnek slireg

Hedeflere oldugu kadar degerlere ve

Sayisal hedeflere odaklanma davranislara odaklanma

Cogunlukla tcretlendirme ile dogrudan

gunlukla Gcretlendi ile iligkili S
Cogunlukla tcretlendirme ile iligkili iliskisi olmamasi

Birokratik ve karmasik belgelendirme Minimum belgelendirme

insan kaynaklari biriminin

. Yoneticilerin sorumlulugu daha belirgindir
sorumlulugundadir.

Kaynak: Uysal, 2014: 9.
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2. ASAMALAR VE DEGERLENDIRME

Performans yonetim sistemi o6zellikle kamu yonetimi gibi olaganisti
yetkilere sahip, devletin eli-kolu yerinde olan kurumlarda son derece 6nemli
bir degerlendirme bashgidir. Sorumlu yonetim yaklasimi ¢cercevesinde hareket
etmesi ve toplumsal sorunlarin Gstesinden gelinmesi icin hayati fonksiyonlar icra
etmek lzere gorevlendirilmis olmasi nedeniyle kamu yonetimi ve kamu kurumlari
performanslarina dikkat etmek durumundadirlar. Bu baglamda performansin
ne diizeyde oldugu kadar yonetim ve denetim siirecinin nasil isledigi de dikkate
alinmasi gereken baslklar olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu anlamda temel
performans bilesenleri su sekilde siralanabilir:

e Kurumsal hedeflere baglaminda hedef belirleme gorismeleri yapilarak
bireysel performansin planlanmasi,

e Performans degerlendirme yontemi ile bireysel performans kriter ve
standartlarinin belirlenmesi,

e Belirlenen performans degerlendirme yéntemi gergevesinde performansin
Olctilmesi ve degerlendirilmesi,

e Performansi degerlendirilen galisan ile goriisme yapilarak performansina
iliskin geri bildirim saglanmasi,

e Calisana yapilan geri bildirim ile ¢alisanin performansinin gelistirilmesi icin
¢alisanin yonlendirilmesi,

e Performans degerlendirme sonuglarinin galisana iliskin kararlarin alinmasinda
temel olusturmasi, olarak sayilmaktadir (Uyargil, 2017: 5).

Bu bagsliklarin teker teker degerlendirilmesi performans siirecini saglikli
bicimde analizi icin zorunludur.

2.1. Siirecinin Planlanmasi

Performans planlanmasi asamasinda calisan, degerlendirme sirecinde
yoneticinin kendisinden neler bekledigini, hangi kriter ve standartlara goére
performansinin degerlendirilecegini dnceden 6grenmis olur. Konuya ilk olarak
Peter Drucker’in ‘The Practice of Management’ adli kitabinda deginilmistir.
Degerlendirme farkh kisi ve kuruluslarla beraber yiritilebilir. Streg calisan ile
birlikte yapildiginda birey daha ¢ok galisacaktir. Calisanlarin hata yapma ihtimali

azalacak, kaynaklar 6nceden planlanmis olacaktir (Uyargil, 2017: 70). Performans
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degerlendirmeden beklenen faydalarin saglanmasi, rastgele bir degerlendirme
yapmak yerine sistemli bir bireysel degerlendirme planinin gelistiriimesine ve
sistematik bir siirecin izlenmesine baghdir. Planin, degerlendirmeden beklenen
amaglari gergeklestirebilecek sekilde dizenlenmesi ve yoneticilerin planin
degerine inanmalari 6n sarttir. Ayni zamanda planlar, degerlendirilecek grubun
ozellikleri dikkate alinarak yapilmalidir. Ayrica planlar, degerlendirilenlerin
ozelliklerini aciklayici ve yol gosterici nitelikte olmaldir (Bingél, 2014:379-380).

Performans planlamanin baslica asamalari olarak kurum stratejik planinda
yer alan amag ve hedeflerin incelenmesi, ¢alisanlarin i taniminin incelenmesi,
calisanlarin guicli/glgsiz yonlerinin ortaya konmasi, kurumun i¢ ve dis gcevresinin
degerlendirilmesi ile kesin performans planlarinin olusturulmasi sayilmaktadir.
Kurum hedeflerinin incelenmesi asamasinda, kurum ve bolim hedeflerinin
gozden gegirilmesi gerekmektedir. Stratejik plan var ise birimlerin hedefleri
de dikkate alinarak calisanlarin her biri icin bireysel planlar yapilarak bireysel
hedefler belirlenir. Kurum ydonetiminin amag birligi ilkesine uygun olarak galisanlar
icin bireysel olarak belirlenen hedefler, kurumun temel hedefleri ile batinliik
ve uyum iginde olmalidir. Yonetici 6ncelikle kendi performansini planlamali ve
hazirhkl olmahdir (Uyargil, 2017: 71).

Hedeflerin ise 0Ozel (specific), Olgulebilir (measurable), ulasilabilir
(achievable), gercekgi (realistic), sureli (time-bound) olup olmadigina iliskin SMART
analizinin bu donemde yapilmasi énemlidir. Ayrica hedeflerin gerceklesmesi icin
gerekli etkinlik planlari ile is programlarinin hazirlanmasi, plan sorumlulari, sure
ve kaynaklari belirlenmelidir. Faaliyet planlari, kisa ve orta dénemli olup amag
ve hedeflerle faaliyetler arasindaki baglantiyi ortaya koymalidir (Akyol, 2011: 85).

Performans planlama asamasinda gorev ve is tanimlarinin giincellenmesi,
yoneticiler i¢in cok énemli bir aragtir. is tanimlari ile birlikte &nceki déneme
ait hedeflerden de yararlanmak suretiyle yonetici, ¢alisanlarin gelistirilmesi ve
kurumsal hedeflere ulasmak icin gerekli proje ve faaliyetler Gzerinde ¢alismaya
baglayabilecektir. Bu asamada galisanin gérev ve bireysel hedeflerinin ayrintili
sekilde listelenmesi gerekmektedir.

Yonetici her bir kurumsal hedefin basarilmasi ici calisanlarin ne tar
bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip olmasi gerektigini disiinmek ve planlamak
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zorundadir. Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinlikleri ile ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri
ve yetkinlikler arasindaki bosluk belirlenerek gerekiyorsa calisanlarin egitilmesi
yoluyla bu mimkun degilse gerekli bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip kisilerin ise
alinmasi yoluyla ihtiyag bilgi, beceri ve yetkinlikler planlanmali ve karsilanmalidir.
Bazi durumlarda calisanlarin basarisizhgl, kendisi disindaki ¢evresel bazi
nedenlerden kaynaklaniyor olabilir. Bu noktada, ¢alisanlarin dis dinamiklerden
kaynaklanan sorunlari agsmasi igin ihtiyag duyacagi maliimkanlar diger ¢alisanlarin

yardimi gibi 6nlemler tartisiimalidir.

Taslak modelin gelistiriimesi ile performans Olcim ve degerlendirme
sisteminintasarimive gelistiriimesini miteakiben performans planlarikesinlestirilir
(Akyol, 2011: 85-86). Performans planlama asamasinin tamamlanmasindan
sonra yonetici ile ¢alisanin toplanarak kesin plan ve hedefleri belirleyip yazih
hale getirmeleri performans degerlendirme sisteminin etkinligini artirmaktadir.
Kesin hedef belirleme toplantilarinda, hem yoneticilerin hem galisanlarin hazirhkli
olmalari hem de uzlasmaci tutum sergilemeleri 6nem tasimaktadir. Uzlasi
saglanamamasi halinde yoneticinin kararlari belirleyici olacaktir (Uyargil, 2017:
71-74).

2.2. Kriter ve Standartlarin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesi siirecinde, oncelikle kimlerin
degerlendirileceginin, degerlendirme kriterlerinin ve degerlendirmeyi etkileyen
unsurlarin ortaya konmasi 6nemlidir. Performans degerlendirme siirecinin
asamalari olarak (Akyol, 2011: 90-94):

o Oncelikle her gérev ve pozisyona iliskin performans standartlari ve
degerlendirme gostergeleri gelistirilmesi,

e Performans degerlendirmesinin hangi donemde, nasil, hangi siklikta ve kim
ya da kimler tarafindan yapilacagini gosteren performans degerlendirme
politikasinin ortaya konmasi,

e Degerlendiriciler tarafindan calisanlarin  6nceki donemlere iliskin
performansi hakkinda bilgi toplanmasi,

e Calisanin performansinin uygun bir yontemle degerlendirilmesi,

e Performans degerlendirme sonuglarinin galisanlara geribildirimi,

e Degerlendirme sonuclarinin ve bu sonuglara dayanarak alinan kararlarin

insan kaynaklari bilgi ydnetim sistemine kaydedilmesi sayilabilir.
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Performans degerlendirme kriterlerinin is analizi yapilarak belirlenmesi
gerekmektedir. Kisisel faktorler nemli olmakla birlikte, degerlendirmede isle ilgili
faktorlerin kullaniimasi faydali olacaktir (Uysal, 2014: 90). Kurumlarda performans
yonetimi sisteminin kurulmasinda, performans kriterlerinin belirlenmesi belki de
en 6nemli asamadir. Kriterlerin dogru belirlenmesi, performans yonetimi sistemi
ile elde edilen verilerin glvenilirligi ve gecerliligini etkileyecektir. Elde edilen
bilgilerin dogrulugu ve olgtilmek istenen 6zellikleri 6lgebilmesi ancak performans
kriterlerinin dogru belirlenmesiile mimkiindur. Belirlenecek performans kriterleri,
oncelikle is icin gerekli ve énemli olmalidir. Kriterler belirlenirken is analizleri
genelde ihtiya¢ duyulan bilgiyi saglamaktadir. Ancak bazen is analizleri dogru
kriterin belirlenmesi igin tek basina yeterli olmayabilir. Bu durumda tamamlayici
nitelikte bazi calismalara gerek duyulabilir. Performans kriterleri asagida sunulan
Ug grupla ilgili olarak ele alinabilirler: Kisilik 6zellikleri, Performans ve Sonuglara/
hedeflere ulasma. Degerlendirme kriterlerinin seciminde son doénemlerde
agirlik kazanan egilim, kisilikle ilgili kriterlerden ¢ok sonuglarla ilgili kriterlerin
kullaniimasi yonindedir.

Secilecek kriterlerin isin basari ya da basarisizliginda etkili, yonetici
tarafindan gézlemlenebilir ve tarafsiz sekilde degerlendirilebilir, calisan tarafindan
isi ile ilgili ve gerekli, diger kriterler ile cakisma ya da tekerrir halinde olmayan,
degerlendirme kriterlerine ilgili pozisyon ya da is agisindan tasidigi d6neme bagli
olarak cesitli agirlik katsayisi verilmis olmalidir. Her bir etken, verilen puan katsayisi

ile carpilip bu puanlar toplanarak nihai performans puanina ulasilir.

Kriter belirlenirken amag ve hedeflere ulasma, gorevi yerine getirme,
hizmet degerlendirmesi ve vatandas memnuniyeti gibi yontemler kullanilabilir.
Kurum stratejik planlari, bireysel planlar ve hedefler haline donistirilerek
kurumsal amaclar bir sistematik icerisinde gerceklestirilmelidir. Performans
yonetimi sisteminin en édnemli agsamalarindan olan bireysel performansin hedef
belirleme yolu ile planlanmasi, kurumlarin stratejik planlariile yakindan baglantili

olup her iki sistemin basarisi Gnemli 6lgide birbirine baghdir (Uyargil, 2017:2-3).

Calisanin gorevini yerine getirmesi sonucunda elde edilen ¢iktilar yani
gorev ciktilari, degerlendirmede esas alinmalidir. Sonuglara araglardan daha
fazla 6nem verilmesi halinde, gorev ¢iktilari degerlendirilebilecek uygun bir kriter
haline gelir. Kurumun amaclarina uygun belirlenmesi sartiyla 6nceden belirlenmis
ciktilarin elde edilip edilmedigi 6l¢tilmeye galisilir (Bingdl, 2014: 381-383).
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Bireysel performans degerlendirmesinde, vatandasin amaglari ve
beklentileri, kurumun temel amaglari ile tam olarak ortlismese de hizmet
kalitesi, vatandas memnuniyeti, tutum, davranis, bilgi beceri yeterliligi gibi
konularda vatandaslardan ve musterilerden giivenli ve gecerli bilgi edinilmelidir.
Bu degerlendirmeler, miilakatlarin yani sira anketler veya telefon gériismeleri
aracihgiyla da yapilabilmektedir (Barutgugil, 2015: 201). Kamu kurumlarinin
finansmani vergi gelirleri ile dogrudan vatandastan yapilmakta oldugundan
vatandaglarin degerlendirmeleri performans yonetim sisteminde kesinlikle
degerlendirilmelidir. Bu kamu kurumlarinin ve genel olarak kamu yénetiminin,
vatandas nezdinde mesruiyetinin saglanmasi agisindan da dnem tasimaktadir.

Pfeffer ve Sutton tarafindan yapilan arastirma (2009: 272-3, 282-3)
sonucuna gore, liderlerin ve yoneticilerin belli bir etkiye sahip olmalarina ragmen
en iyi ve en kotu kurumlar arasindaki performans farkhhklarinin ancak % 10
kadarinin liderlerin eylemleriyle agiklanabildigi sonucuna ulagsmistir. Bazi sonuglar
liderlikle performans arasindaki bagin sanildig kadar glicli olmayabilecegini
gostermektedir. Bunun nedenide liderin hig degistiremeyecegiya da ancak kismen
degistirebilecegi kisitlamalar olmasidir. Pek ¢ok durumda liderlik ve yéneticilik de
farkhlastigindan ve yoneticilik 6zel bazi yetkinler gerektirdiginden yoneticiler ve
¢alisanlar igin farklh performans degerlendirme kriterleri belirlenmelidir.

Performans standardi; verimlik, etkinlik ve tutumlulugun olgtlmesi ve
degerlendirilmesi icin bir referans noktasi ya da 6lgme yapmak icin kullanilan
bir olglt olusturmaktadir. Bunlar, kurumlarca umulan performansin makul bir
dizeyini temsil ettigi distiniilen normal ve yillik hedeflerdir (Sayistay, 2000: 52).
Kriter ve standart kavramlari birbirinden tamamen farklidirlar. Kisinin yaptigi isin
miktar, sdre, kalite, maliyet vb. unsurlarina iliskin olarak kendisinden bekleneni
belirleyen 6l¢lylu performans standardi olarak tanimlarsak standardin kriterden
farkli olarak bir deger, Olgl icermesi gerektigi anlasiimaktadir. Performans
standartlari, karsilagtirmali standartlar ve mutlak standartlar olarak ikiye ayrilabilir.
Karsilastirmali standartlarin kullanildigi degerlendirmelerde, calisanlar birbirleriyle
karsilastirilarak kendi aralarinda bir siralamaya tabi tutulurlar. Mutlak standartlarin
kullanildigi degerlendirme yontemlerinde ise yonetici her bir calisanini diger
galisanlarinin performanslarindan bagimsiz olarak gesitli degerlendirme kriterleri
cercevesinde degerlendirir. Mutlak standartlar da kendi icinde nitelik ve nicel
mutlak standartlar olarak ikiye ayrilirlar (Uyargil, 2017: 30-31).
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Pek c¢ok kurumda etkili hedefler ve standartlar belirlenirken
kullanilan kriterlerin tagimasi gereken niteliklerin kisaltmasi “SMART” olarak
adlandiriimaktadir. Bu kriter 6zellikleri kisaltmasinin aciimi Tablo 2.de
gosterilmektedir.

Tablo 2: Bireysel Performans Standartlarinin Ozellikleri (SMART)

Specific Belirli: Acik, kesin, basit, anlasilir olmahdir.

Measurable | Olgilebilir: Nicel, nitel, zaman/para vb. degiskenlerle élgiilebilmelidir.
Achievable Basarilabilir: Caba gerektirmekle birlikte basarilabilir olmalidir.
Relevant iliskili: Kurumun amaglariyla iliskili olmahdir.

Timely Zamaninda: Tamamlanmasi igin kararlagtirilmig zamanlama olmalidir.

Kaynak: Cetin vd, 2015:155.
2.3. Dénemin Belirlenmesi

Yoneticilerin  zamanlarinin  kisith  ve degerli, ancak performans
degerlendirmesinin ¢cogu kez zaman alici ve ¢ok da kolay olmayan bir sorumluluk
olmasi siureci ve zaman boyutunu anlamli hale getirmektedir. Bu nedenle
performans degerlendirme calismalarinin ¢ok sik yapilmasi verimli bir yontem
olmayacaktir (Oz, 2017: 18). Genel kabul géren dénem bir yillik uygulamalardir.
Her yilin belli bir déneminde c¢alisanin bir yillik performansinin, basari ya da
basarisizliginin gozden gegirilip degerlendirme formlarina islenmesi uygundur
(Barutcgugil, 2015: 186).

Ayrica, degerlendirmenin degismeyen bir zaman araliginda yapilmasindan
cok belli durumlara baglandig 6rnekler de mevcuttur. Ornegin {cret artislarinin
yapilacagi, terfi ve nakil kararlarinin belirlenecegi donemlerde de degerlendirme
yapilabilir (Bingdl, 2014: 390). Performans degerlendirmede bilgi sistemlerinin
kullanildigi durumlarda, is veya gorevin yuritilmesiyle es zamanli olarak da
performansin degerlendirilmesi mimkin olabilmektedir.

2.4. Kim Tarafindan Yapilacaginin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin kurulum ve ydénetimini kimin
yapacagi cok 6nemli yapisal bir karardir. Performans degerlendirmesi yapma ve
uygulama islemlerinin kim tarafindan yapilacaginin belirlenmesinde ilk yontem,
bitin kurum genelinde bu islemleri yiritecek 6zel bir birim kurmaktir. Bu
durum personel yetersizligi sorunlarina neden olabilir. ikinci ydntem, biitiin
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kamu kurumlarinin bireysel performans degerlendirme islemlerinin merkezi
bir ajans benzeri kurum tarafindan yiritilmesidir. Uglincii yéntem ise her
bir bakanlik, ajans ya da kurum icerisinde performans yonetim birimlerinin
kurulmasidir (Peters, 2007: 23-25). Bazi kurumlar tarafindan dis degerlendirme
kurumlarindan degerlendirme islemlerinin yapilmasi icin danismanlik hizmeti de
satin alinabilmektedir. Bir yoneticinin en fazla 20 kadar ¢alisanini etkili sekilde
degerlendirebilecegine dikkat edilmelidir (Barutcugil, 2015: 185).

Kurum icinde c¢alisanin yikselmesinde, ilk amiri olan yoneticinin etkili
olmasi daha kolay ve makul uygulamadir. Astlar genellikle kariyerlerinde, ilk derece
yoneticilerinin etkili olmasiniisterler. ilk derece ydnetici, tarafsiz bir degerlendirme
yapabildigi zaman asti ile arasindaki iliskiler daha da gelisecektir (Goksel, 2013:
46). Calisanin, isini nasil yaptigini, basarili ya da basarisiz oldugu noktalari, kendini
hangi konularda nasil gelistirilmesi gerektigini en iyi bilen kisi genelde ¢ahsanin ilk
st yoneticisidir (Uyargil, 2017: 31-32). Bazi durumlarda birden fazla yéneticinin
degerlendirmeye katilmasi yontemi tercih edilebilmektedir.

CGalisanin performansinin is arkadasi tarafindan degerlendirilmesi ya da
degerlendirme siirecine is arkadaslarinin dahil edilmesi bir baska usuldir. Gerekli
egitim verildiginde ve degerlendirmeye temel alinacak degiskenler net olarak
belirlendiginde takim arkadaslarinin degerlendirmeleri ¢cok tutarh olabilmektedir
(Barutgugil, 2015: 197-199). Ancak kisilerin arkadaslk derecesi, degerlendirmeyi
etkileyebildiginden budegerlendirme sonuglariticretile dillendirme kararlarinda
tercih edilmemeli ancak kilit gérevlere atamalarda dikkate alinmalidir (Akyol,
2011: 97).

Uygulamada sadece kisinin kendini degerlendirmesine dayanan sistemlere
rastlanmamaktadir, ancak ilk Gst amirin ya da Ustlerin yaptigi degerlendirmeler
ile birlikte calisanin kendini degerlendirmesi yonteminin kullanilmasi da pek
¢ok kurumda basvurulan bir yontemdir (Uyargil, 2017: 33). Bu yontem 0zellikle
yoneticiler agisindan uygulanabilir. Calisanlar 6zellikle de yonetici olanlar bazen
disaridan yapilan degerlendirmelere oOnyargl ile yaklasabilmekte, dizeltici
dnlemler yerine mevcut durumu savunma pozisyonuna gegebilmektedirler. Oz
degerlendirme yonteminin en énemli avantaji savunmaci davranislari ortadan

kaldirmasidir.
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Yoneticiler ¢ogunlukla c¢alisanlari tarafindan degerlendiriimekten
hoslanmaz ve bu uygulamalari tepkiyle karsilarlar. Bu yéntemin basarili olmasi
sartlari, ast olan calisanin performans degerlendirme konusunda egitilmis
olmasi ve yoneticilerin de astlarin énerilerinin yararli olabilecegine inanmalaridir
(Goksel, 2013: 47). Ancak yoneticiile sorun yasayan astlarin kasitli olarak olumsuz
degerlendirme yapmasi olasiligl, bu yontemin en énemli dezavantajidir (Akyol,
2011:97-98). Uygulamada, astlarin degerlendirmeleri Gstlerin liderlik, yetki devri,
motivasyon, iletisim becerilerinin degerlendirilmesinde dikkate alinabilmekteyken
planlama, koordinasyon, yonetim ve kontrol islevlerinde dikkate alinmamahdir
(Ozgen ve Yalgin, 2010: 223).

Yoneticinin astini  slrekli gozlemleyemedigi durumlarda kullanilan
vatandas memnuniyeti olciminde, calisanlarin ise ilgisi, vatandasa yaklasim
tarzi, is yapma hizi ve kalitesi, vatandas tarafindan degerlendirilmektedir (Akyol,
2011: 99). Ozellikle hizmet sektériinde, kamu calisanlarinin performanslarinin
degerlendirilmesinde vatandas gorislerinden yararlanilabilir. Vatandaslardan
goris bildirmesi istendiginde kisi gorls isteyen kuruma daha ¢ok baglanmakta
ve ¢ok daha uzun sireli gliven iliskisi gelisebilmektedir (Goksel, 2013: 47). Bu
degerlendirmeler, yiiz ylize gbrismenin yani sira anketler ve telefon gériismeleri
araciligiyla da yapilabilmektedir (Barutgugil, 2015: 201).

Kurumun insan kaynaklari birimi ya da kurum digsindan belirlenecek
uzmanlarcadegerlendirmeyapilmasidayayginkullanilan biryoldur. Degerlendirme
sureci ve sonuglarinin tarafsizhginin saglanmasi, kisilerarasi uyumun saglanmasi,
egitim ihtiyacinin belirlenmesi amaclandiginda, disaridan gelen uzmanlarca
degerlendirme yapilmasi daha uygun olabilmektedir. Bu yontem maliyet
olusturdugundan, genellikle sadece Ust diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde
kullaniimaktadir (Barutgugil, 2015: 202).

Calisan ile ilk derece amiri arasinda yakin bir iliski veya kisilik catismasi
oldugu durumlarda, degerlendirmede tarafsizligin saglanmasi agisindan daha Ust
seviye yoneticiler de degerlendirmeye dahil edilebilmektedir (Akyol, 2011: 95).
Ornegin performans degerlendirme isleminin calisanin ilk derece y&neticisi ve
diger birim yoneticilerinden olusan bir degerlendirme kurulu tarafindan yapilmasi,
sadece tek bir yoneticinin yapabilecegi degerlendirmenin bazi sakincalarini
ortadan kaldirmaktadir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 222). Ayrica, bilisim ve bilgi
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sistemlerindeki gelismeler, calisanlarin performansina iliskin verilerin sirekli
olarak bilgisayarlar tarafindan izlenip toplanmasina ve degerlendirilmesine imkan
vermektedir. Yontem yansiz ve hizli olsa da veri glvenligi ve gizliligi kaldirdigi
gerekgesiyle tepkiyle karsilasabilmektedir (Sabuncuoglu, 2016: 266).

2.5. Degerlendirme Yéontemleri

Kurumlarin ve galisanlarinin farkli alanlara yogunlasmalari, farkli nitelik
ve beceriye sahip calisanlari bulunmasi nedeniyle performans degerlendirme
yontemleri kurumdan kuruma, calisandan galisana degiskenlik gésterebilmektedir.
Kisilerarasi karsilastirmalara dayali yontemler, ortak performans kriter ve
standartlarina dayali yontemler, karma yéntemler ya da 360 derece degerlendirme
ya da yetkinlige dayali yontemler kullanilabilmektedir. Ge¢mis dénemlerde
yogun olarak kullanilan bazi degerlendirme teknikleri (kritik olay, siralama,
metin degerlendirmesi gibi) glinimuizde fazlaca kullanilmamaktadir. Giinimuzde
performans degerlendirme igcin 360 derece degerlendirme, amaglara gore
ybnetim, degerlendirme merkezleri gibi teknikler tercih edilmektedir (Aggarwal
ve Thakur, 2013: 617-618).

2.5.1. Kisilerarasi Karsilastirma Yaklagimlari

Bu yaklagimda degerlendirme, ¢alisanlarin birbirleri ile karsilastiriimalari
suretiyle yapilir. Calisanlar performans basarisina gore siraya konulurlar. Planlama
ve terfi kararlarinda ve diger degerlendirme yontemlerin sonuglarini destekleyici
ya da kontrol edici mahiyette kullanilabilir (Uyargil, 2017: 44-46). Yoneticilerin,
galisanlari performans basarilarina gore siraladigi, siralama yénteminde, kendi
icinde siralamanin nasil yapildigina gore farklilasir. Basit siralama yonteminde,
¢alisanlar yonetici tarafindan en basarili olandan en basarisiz olana dogru siralar.
Degerlendirilecek calisan sayisina gore bir tablo hazirlanir ve degerlendirmede
kullanilacak nitelikler belirlenir. Sonra bu nitelige gore en basarili olan galisanin
ismi tablonun bir numarali bolimine yazilir, en basarisiz olan galisanin ismi de
son bélime kaydedilir (Cetin, 2006: 44).

ikili karsilastirma yénteminde ise her bir calisan diger calisanlarla birer
birer karsilastirihr. Her bir calisanin bitin diger calisanlarla karsilastiriimasi
sonucunda, daha basarili olan ¢alisanin yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok
isareti olandan en az isaret olana dogru bir siralama yapilir. Bu yontemin ¢ok fazla
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calisani olan kurum ya da gruplarda uygulanmasi zordur. Siralama yonteminin
kullanim alani kisithdir. Zira burada sadece bir kritere gore karsilagtirma
yapilmaktadir (Uyargil, 2017: 44-45).

Zorunlu dagilm yénteminde ¢alisanlarin kisilik &zelliklerindeki  gibi
performans olarak da normal dadilim egdrisine (¢an egrisi) uygun bir dagihm
gosterecekleri varsayilmaktadir. Ornedin ¢alisanlarin % 5’inin en basarili, % 5’inin
e basarisiz, % 25’inin yiksek derecede basarili, % 40'inin orta derecede basaril,
% 25’inin dusik derecede basarili oldugu varsayllmaktadir (Uyargil, 2017:45-46).
Yontemin en 6nemli faydasi, siirekli olumlu veya ortalama puan verme egilimine

imkan vermemesidir (Ozgen ve Yalgin, 2010:232).
2.5.2. Kriterlere Dayali Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayal yaklasimda calisanin
basarisi, diger ¢alisanlardan ayri olarak kendi is taniminin gérev ve sorumluluklari
cercevesinde degerlendirilir Bu yontemlerde c¢ok sayida degerlendirme
kriteri kullanilmaktadir. Olgiilemeyen ve tarafsiz kriterlere dayanmayan
degerlendirmeler adil olarak kabul edilmezler. Calisanlarin sistemin tarafsizligina
gliven ve inanci ancak olgulebilen kriterlerle mimkindir. Degerlendirme

dlceklerinde degerlendirme kriterlerine yer verilmektedir (Oz, 2017: 27).

Grafik degerlendirme 6lgekleri(Graphic Rating Scales) olarak daadlandirilan
geleneksel degerlendirme oOlgekleri ydntemi, bazi kurumlarda kullanilmaktadir ve
“Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme” ile benzerlikler géstermektedir.
Bu yontemde c¢alisanlarin performanslari gesitli kistaslar kullanilarak bir
skala ile Olgilmekte oldugundan bu olgitler, degerlendirme kriterleri ya da
degerlendirme faktorleri olarak isimlendirilir. Bu faktorler (Uyargil, 2017: 47-48)
kisilik 6zelliklerine, ise dair davranislara ve yapilan isin sonug ve ¢iktilarina iliskin
etkenler olarak siniflandirilabilirler.

Geleneksel degerlendirme o6lgekleri yonteminin sakincalarini gidermek ve
davranis unsurunu degerlendirmeye almak icin “Davranissal Beklenti Olcekleri”
ve “Davranissal Gézlem Olgekleri” ydntemleri gelistirilmistir. Davranissal beklenti
Olcekleri yontemi, Smith ve Kendall tarafindan gelistirilmis olup “Davranissal
Temellere Dayal Degerlendirme Olgegi” (Behaviorally Anchored Rating Scales)

olarak adlandiriimaktadir. Yontem, calisanlari is gereklerini yerine getirebilecek
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davranislari gerceklestirme derecesine gore degerlendirmektedir. Ancak her bir
is icin ayri ifade gelistirilmesi zaman alabilmekte ve maliyetli olmaktadir (Cetin,
2006: 53).

Davranissal gozlem olcekleri yonteminde, is davranislarina iliskin kritik
bazi olaylardan yararlanilmakta, degerlendirici gozlem sonuglarina gére bu
davraniglari degerlendirmektedir. Bu yontemin davranissal beklenti 6lgekleri
yonteminden farki, calisanlarin beklenen davranislara gére degil somut gézlenen
davranislarina gore degerlendirilmeleridir (Uyargil, 2017: 52-53).

Kritik olay yontemi, ilk kez 1947 yilinda Fitts ve Jones tarafindan hava
araglarinda pilotlarin hatalarina iliskin tecriibelerinin siniflandiriimasi igin
olusturulmustur. Baslangicta “kritik olay” kavrami yerine “hata” kelimesi
kullaniimaktaydi (Aggarwal ve Thakur, 2013: 617). Bu yontemde yonetici
calisani gozlemleyerek calisanin basari ya da basarisizligina iliskin 6zel calisma
davraniglarini ve kritik olaylari kaydeder; bireysel Ozellikler yerine bazi &zel
davranislari dikkate alir. Yontemde farkl is gruplari icin farkl performans kriterleri
gelistirilmelidir (Uyargil, 2017: 54). Calisanin bir iste basarili ya da basarisizligini
gosteren kritik olaylari yapip yapamadiklari belirlenmeye calisilir. Degerlendiriciye,
bir kilavuz verilerek gdzlem ve kayitlarinda ilging olay olarak belirlenen durumlari
kaydetmeleri istenir (Oz, 2017: 33-34). Yontem calisanin olaganiistii olumlu ya da
olumsuz davranislarinin belirlenmesi ve degerlemenin sadece bu kritik olaylara

gore yapilmasina dayanmaktadir (Akyol, 2011: 108).

isaretleme (Kontrol) Listesi Yonteminde degerlendirilecek calisanlarin
nitelik ve davranislarini gdsteren bir tablo hazirlanir. Bu ifadeler, kritik olaylar esas
alinarak gelistirilir. Degerlendiriciler ¢alisana uygun ifadeleri secerek isaretlerler.
Yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu segim olarak adlandirilan iki tird
vardir (Uyargil, 2017: 54-55). Kontrol Listesi Yontemi (Check List Method) olarak
da adlandirilan usulde degerlendirici, tabloda bulunan ifadelerden kisiye uygun
oldugunu dustndiklerini (X) harfi ile isaretler.

Agirlikl isaretleme listesi yonteminde, isin uzmanlari tarafindan kritik
olaylar ve bunlarin ig igin Gnemini gdsteren katsayilar belirlenir. Uygulanmasinda
yonetici, tablodaki ¢alisanin durumuna uyan ifadeleri isaretler ancak ifadenin
katsayindan bilgisi olmaz. Zorunlu segim yontemi ise birtakim degerlendirme
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hatalarinin engellenmesi icin kullanilir, degerlendirici iki ifadeden birini segmek
zorundadir. Bu yontemde, geri besleme saglamak oldukga zordur (Uyargil, 2017:
54-55).

2.5.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagsim

Bu yontemlerde calisanlarin, ulastiklari hedeflere, gerceklestirdikleri
sonug ve cgiktilara gore belirlenen bireysel standartlarla degerlendirilmesi esastir.
Direkt indeks Yénteminde, performans standartlari ya yonetici tarafindan
dogrudan ya da yonetici ile galisanin ortak ¢alismasi sonucunda belirlenir.
Hangi yontemle belirlenirse belirlensin performans standartlari, isin ¢iktisina/
sonuca gore genel nitelikte ve nesnel kriterlere dayanir. Yonetici ve g¢alisanlarin
degerlendirildigi olcutle farklidir. Belirlenen hedeflere ulasmadaki basari diizeyi
puanla gosterildiginden bu sayisal degerlerin toplami basarinin sayisal indeksini

gosterecektir.

Standartlar yéntemi direkt indeks yontemine benzemekle beraber genel
¢kt kriterleri ve sayisal gostergeler kullanilmak yerine ortaya ¢ikan sonuglar daha
once belirlenmis performans standartlari ile karsilastirilir. Bu yontem literatlirde
amaglara gore yonetim yaklasiminin yonetici olmayan ¢alisanlara uygulanmasi
olarak kabul edilmektedir (Uyargil, 2017: 55-56).

Amaclara goére yonetim, modern yodntemler arasindadir. Sonuglara
dayali performans degerlendirme yaklasiminin en tipik 6rnegidir. Performans
planlanma siirecinde, hedef belirlemenin énemi bu yontemi dikkat cekici hale
getirmektedir (Uyargil, 2017: 56). Amaglara gore yonetim, Ust yoneticilerin orta
ve alt yoneticilerle birlikte amaclari belirlemesi, kendilerinden beklenen sonuglar
cercevesinde sorumluluklarinin saptanmasini belirtmektedir. Buna gére, amaglara
gdre ydnetim yaklasimi, alti temel siiregten olusmaktadir. Bu siiregler (Oz, 2017:
38-39): Kurum hedeflerinin belirlenmesi; Bolim-birim hedeflerinin ortaya
konulmasi; Bolim-birim hedeflerinin tartisiilmasi; Faaliyet-proje planlamasi;
Sonuglarin 6lgiml ve degerlendirilmesi ve Geri bildirimdir (Feedback).

Tablo 3’te is birimi, proje hedefi, beceri hedefi basliklari altinda hedef,
gerceklesen is ve gerceklesme orani lzerinden amag¢ degerlendirme puani
belirlenmesini gosteren amacglara gore performans degerlendirme formu

ornegine yer verilmektedir.
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Tablo 3: Amaglara Gére Performans Degerleme Formu

I)KISISEL BILGILER

PERFORMANS
ADI-SOYADI DONEMI VE YILI I
BOLUMU iSE GiRIS TARIHi .,
. . BOLUMDE iSE
UNVANI-POZISYONU BASLAMA TARIHI A

SON TERFi TARIHI

A
11)AMAC DEGERLENDIRME
AMAC GERCEKLESEN | GERCEKLESME ORANI DEGERLENDIRME
ORANI

iS BiRiMi

PROJE HEDEFi

BECER| HEDEFi

I I
TOPLAM PUAN

AMAC DEGERLENDIRME PUANI (TOPLAM PUAN/AMAC
SAYISI)

DEGERLENDIREN

DEGERLENDIRILEN (AST) (UST)

Tarih Ad-Soyad-

Tarih imza :
Unvan-Imza

Kaynak: Sabuncuoglu, 2016: 255.

Bazi kurumlarda yonetici calisanlar ile yonetici olmayan calisanlarin
performanslarinin farkli sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle,
galisanlarin kurum igindeki pozisyon, unvan ve islerinin nitelik olarak cok
farkli olmasi ya farkli degerlendirme formlari kullaniimasini ya da ¢alisanlarin
pozisyonuna gore degerlendirme faktorlerinin farkli oranlarda agirliklandirilmasini
gerektirmektedir. Bu agirhklandirmada, galisanin goérev unvaninin yikselmesi
ile yonetsel becerilerinin dneminin teknik bilgi ve becerilerine goére artacagi
varsayilarak kriterler icin gérev ve unvanlara gore farkli katsayilar belirlenmelidir
(Oz, 2017: 29).
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2.5.4. Karma Yaklasim

Kurum, yonetici ve ¢alisanlarin birbirlerinden farkli hedef ve beklentilere
sahip olmalari ve 6zel ihtiyaglara yonelik gesitli degerlendirme yontemlerinin
mevcudiyeti nedenleriyle karar vericiler degerlendirme esnasinda karma
yaklasimlari tercih edilebilmektedirler. Karma yaklasimi benimseyen kurumlar,
performans planlama ve geri bildirime agirlik veren amaclara gore yonetim ile
yonetici ve calisanlarin beklentilerine cevap verirken geleneksel degerlendirme
skalasi ile de maas, gorevde vyikselme vb. kararlarin alinmasina destek
saglamaktadir. Uygulama esnasinda daha fazla alternatif sunmasi sebebiyle
karma yaklasimin, yerlesmis bir performans yonetim sistemine sahip kurumlar
tarafindan yaygin bicimde uygulamasi yapilabilmektedir (Uyargil, 2017: 58).

2.5.5. 360 Derece Geri Bildirim Yaklagimi

Bu yaklasim, ya da geri bildirim sistemi, bir ¢alisanin performansinin
farkli pozisyon ve hiyerarside gorev yapan birden ¢ok degerlendirici tarafindan
degerlendirilmesini ifade etmektedir. Yaygin uygulamada, calisma arkadaslari,
astlari, yoneticileri ve calisanin kendisi hakkindaki degerlendirmelerini igerir.
Yine vatandas ya da musteriler, kurum disi uzmanlar da degerlendirme sirecine
dahil edilebilmektedirler (Akyol, 2011: 99). 360 derece degerlendirme yaklasimi,
kurumun tamaminin ve bitin kisiler ile biitlin is ve islemlerin herkes tarafindan

sirekli izlenip degerlendirilmesi mantigina dayanmaktadir (Uysal, 2014: 62).
2.5.6. Yetkinlik Modelleri

Yetkinlik kavrami, yonetim terminolojisindeki vyerini, McClelland’in
“Testing for Competence Rather Than Intelligence” adli makalesi ile almaya
baslamistir. McClelland, is yetkinligi calismalarinda, isi iyi yapmak icin hangi
ozelliklere ihtiya¢ duyuldugu hakkinda, dogrudan isi yapan kisiden baslayarak
actk uclu davranissal olay goriismeleri ile iste basariyi saglayan kisisel 6zelliklerin
belirlendigini belirtmektedir (Budak, 2016: 49-50). Yetkinlik esasen “bir bireyin
etkili is performansina yol acacak temel bir karakteristik” olarak tanimlanmis olup
galisanin isinde yeterli ve basarili olmasi icin gerekli bireye ait ozellikleri ifade
eder. Ulasilan sonuglardan ziyade galisanin etkili bir performans elde etmesi icin
gereken davranislarla ilgilidir; kisilik, yetenek, ilgiler, motivasyon ve tecribe ile

sekillenen gozlemlenebilir davranis ve eylemlerden olusur. Yetkinlik, ¢alisanin
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basarili olmasini saglayan, bilgi, beceri ve davranislarini kapsayan gozlemlenebilir
ozellikleri olarak da tanimlanmaktadir (Benligiray, 2003: 84-85).

Yetkinligin bes 6zelligi vardir: Bilgi, beceri, gézlemlenebilir davranis, tutum
ve Ustliin performanstir. Bir baska tanima gore ise, Ustliin performansin elde
edilmesinde belirleyici olan bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan goézlemlenebilir
davraniglardir (Budak, 2016: 51-53). Burada 6nemli bir diger kavram olan motor
beceri ise, ylksek diizeyde becerikli olanlar ile disiik diizeyde becerikli olanlari
ayirt eden o6zellikler olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda beceri yetkinligi, en az
enerji ya da zaman ile azami kesinlikle belli bir sonuca ulasma becerisidir (Schmidt
ve Wrisberg, 2012: 9).

Yapilan bir arastirma (Budak, 2016: 60-61) sonucuna gore, asagida sayilan
12 yetkinlik tiim meslekler ve pozisyonlar igin basariyi belirleyen ortak 6lgiit olarak
belirlenmistir. Calismaya katilan kurumlarin tamami s6z konusu bu yetkinliklerin
fark olusturan, kuruma rekabet UstlinlGgli saglayan, basariyi belirleyen yetkinlikler
oldugunda ittifak etmislerdir. Buna gore fark yaratan yetkinlikleri kisi, ekip ve stireg
yoninden su bigcimde siralamak mimkindir: Kisi; 6grenmeye aciklk, inisiyatif
kullanma ve kontrolli risk alma, daristlik ve kisisel gliven, esneklik ve 6zgliven
— Ekip; problem g¢ézme ve karar verme, ekip ¢alismasina uygunluk, yenilikgilik/
degisimcilik, iletisim ve etkileme — Sireg; i¢c ve dis misteri ve taleplere duyarlilik,
planlama ve kurumsallastirma, kalite ve sonug odakhlik.

Herhangi bir krizi ydnetebilme ve sagduyulu kalabilme becerisi gdstermek
onemli bir yetkinliktir. Kriz ve olaganlstii durum yonetiminin etkin calismasi
yonetim takiminin performansina baglidir. Bu nedenle, her kurumda olagandisi
kriz durumlarini yonetebilecek bir takim olusturulmalidir (Korkmazyiirek ve
Basim, 2009: 34). Bu takimlarda galisacak kamu gorevlilerinde kriz yonetimine
iliskin yetkinlikler aranir. Henri Fayol’'un Genel ve Endustriyel Yonetim kitabinda
temel meslek ve galisan gruplarinin her birine karsilik gelen nitelikler bulundugu,
bunlarin teknik yeterlilik, ticari yeterlilik, mali yeterlilik, yonetsel yeterlilik oldugu
yonindeki beyanlari ile uyumlu bir nitelendirme yapilmis olmaktadir (Fayol,
1911: 32).

Yéneticiler icin Onemli Yetkinlikler calisanlari gelistirme, birinin ya da
birilerinin gelisimine katkida bulunma istek ve gayretini ifade eder. Bu yetkinlige
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sahip olan kisi, ihtiyac analizleri ve diger yontemlerle kisilerin gelisim ihtiyaglarini
belirler, hisseder ve egitim ihtiyacini karsilamak igin etkin ¢aba gosterir. Bu ¢aba,
dizenli bir egitim verme veya calisanlarin egitimlere katilmasini saglamaktan
daha Ust diizeyde bir faaliyeti ifade eder. Yonetsel talimat verebilme, baskalarini
kendi isteklerine gbre yonlendirebilme ve yonetebilme istek ve yetenegine
karsilik gelir. Etkileyebilme yetkinliginin ikna etme, nedensel olarak anlatma ve
benzeri davranis gostergelerinin 6tesinde bu yetkinlik sadece ‘ne yapacaklarinin
bagkalarina soylenmesi’ gibi bir boyuta sahiptir. Talimat vermekten yaptirm
uygulamaya kadar varabilen bu siireg, kisilik glicii ve pozisyonun verdigi glcin
uygun sekilde ve etkili olarak kullanilmasi ile somut hale gelir. Takim ¢alismasi ve
ishbirligi, tek basina veya rekabet ederek ¢alismak yerine digerleri ile yardimlasarak
birlikte ¢alisma, bir takimin pargasi olma istegini ifade eder. Bu yetkinlik, bir
takimin Gyesi olarak ¢alisilan durumlarda degerlendirilebilir. Takim liderligi, takim
icindeki liderlik roliinii yerine getirme egiliminde kendini gosterir. Digerlerini
yonlendirme istek ve yetkinligini ifade eder ve genelde bicimsel otorite ile
birliktedir. En basarili uygulamalar, genelde takim g¢alismasi ve is birligi yetkinligi
ile birlikte yapilabilmektedir (Budak, 2016: 57-58).

Basari motivasyonu performansi gelistirmeye bir isi daha iyi yapmaya
yonelik bir gudiddr. Kisiyi basari i¢in ¢alismaya, kendisine surekli yeni hedefler
koymaya, diger calisanlari yuksek performansa ve belirledigi standartlara
ulagsmaya yonlendirir. Bu kisisel standartlar, daha 6nceki basarilara, yoneticilerin
koydugu hedeflere, kisisel hedeflere veya yenilige genelde mikemmellige
yoneliktir. Gelistirme ¢abasi, bir ise iliskin standartlari asmak veya istenmeksizin
ve zorlama olmamasina ragmen Once isleri gelistirmeye, riskleri 6nleyip sorunlari
¢6zmeye, yeni amag ve hedefler olusturmaya ve uygulamaya yonelik faaliyetlerde
bulunmaktir. Bu yetkinlik, kendini engellerle karsilasildiginda miicadele etmek,
firsatlari ortaya cikarip degerlendirmek, isin gerektirdiginden fazlasini elde
etmeye yonelik performans gostermek, digerlerinin géremedigi bir firsat icin
onceden harekete gegmek seklinde kendini gosterir. Disiplin ve kurallara uyma
ile kalite ve dizen kaygisi, calisma ortaminda belirsizligi ortadan kaldirmaya
yonelik bir yetkinlik tiirlidir. Hatalarin en aza indirgenmesi, isin ve bilginin kontrol
edilmesi ile ylksek kalite standartlarina ulasmak, kurumsallasma amaciyla
sistemler gelistirilmesi, bu yetkinlik kapsamindadir. Isin, bilginin kontrolii ve

ybnetilmesi, gorev tanimlarinin agik olmasi konusunda israr, bilgi sistemlerinin
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kurulmasi ve surekliliginin saglanmasi davranislariyla kendini gosterir (Budak,
2016: 56). Analitik distinme, dogru karar alma, problem ¢6zme ve sonug odakli
olma, iletisim ve temsil yetkinlikleri, planlama, organizasyon ve koordinasyon
yetkinlikleri yoneticilerde aranan yetkinliklerdir.

Yénetici Disindaki Calisanlar icin Bireysel Performans Yetkinlik Kriter
ve davranislarini su sekilde siralamak miimkiindiir: fs Bilgisi ve Kalitesi; iletisim
ve Isbirligi, Ekip Calismasi; Gérev Bilinci ve is Aliskanliklari; Disiplin ve Kurallara
Uyma; Gelisime Aciklik yetkinlikleri dne ¢ikmaktadir. Bu kapsamdaki performans
dlgitlerini ise: Kisisel Olgiitler; Gorev/is Olgiitleri seklinde ikiye ayrilmakta olup
kisisel 6lgttlerin % 40, gorev/is 6lcutlerinin ise % 60 oraninda agirliklandirilmakta
oldugu ifade edilebilir (Bilgin, 2015: 238-239).

2.5.7. Degerlendirme Merkezleri ile Bireysel Performans Degerlendirmesi

Degerlendirme merkezi ile bir kurum ¢alisanlarinin performanslarinin
degerlendirmesi, birden ¢ok sayida yetkin dis degerlendiricinin bir araya gelerek
adaylari ya da c¢alisanlari ¢ok farkli agilardan birden ¢ok uygulama igerisinde
gozlemlemesine dayanir. Uygulama sonrasinda, degerlendiriciler bir araya gelir,
aday ya da calisanla ilgili gozlem ve degerlendirmelerini ayrintih olarak tartisir
ve ortak bir sonuca varirlar. Degerlendirme merkezlerine ihtiya¢g duyulmasinin
nedeni, yiksek rekabet ortaminda basarili olacak galisanlarin birden gok yetkinlik
ve Ozellige sahip olmasidir (Baltas, 2013: 171-172).

2.6. Bireysel Performansin Degerlendirilmesi

Performans yodnetim sisteminde degerlendirme, planlama ve hedef
belirleme sireglerinden sonra yapilmalidir. Performans 6nceden planlanmamis,
hedefler belirlenmemis ve bu hedefler kendisine bildirilmemis bir calisan,
yoneticinin kendinden neler bekledigini, degerlendirme 06lcut ve standartlarin
neler oldugunu ve standartlari hangi oranda asarsa basarili kabul edilecegini
bilemeyecektir. Performans degerlendirme sireci boyunca yoénetici ve galisan
her an iletisim halinde olmalidir; yonetici calisana rehberlige devam ederken
onun performansini goézlemeye devam eder; ayni anda geri-besleme saglamayi
da sardirdr. Performans degerlendirmesi sadece bir form doldurmaktan ibaret
degildir; donem boyunca yapilan degerlendirmelerin derlenip 6zetlenmesi olarak
nitelendirilebilir. Bu nedenle siire¢ oldukca dinamiktir (Uyargil, 2017: 78-79).
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Yonetimde kontrol siireci, 6nceden belirlenen standartlar ile gergeklesen
durumun karsilastirilmasidir. Siire¢ reaktif ve proaktif kontrol olarak iki boyutta
degerlendirilebilir. Reaktif kontrol, dizeltici 6nlemleri iceren kontrol olmasi
nedeniyle, hedeflerden ya da istenen performanstan sapmalar oldugunda,
dizeltici onlemler alinarak geri-besleme ile sire¢ yeniden baslatilir. Proaktif
kontrolde ise, sapmalar 6nceden tahmin edilerek gerekli 6nlemler, sorunlar

ortaya ¢ikmadan once ele alinmaktadir (Uyargil, 2017: 79-84).

Performans gorismeleri, degerlendirilen galisana ge¢cmis performansi ile
gelecekteki muhtemel performansi hakkinda ortaya ¢ikan bilginin geribildirim
yoluyla aktarildigi gortismelerdir. Gorlismeler yoluyla her calisanla ayri ayri
iliski kurulmakta ve galisanlar yoneticilerinin kendilerini nasil degerlendirdikleri,
eksiklerinin neler oldugu, islerini daha iyi nasil yapabilecekleri gibi konularda bilgi
sahibi olmaktadirlar (Ozgen ve Yalgin, 2010: 238).

Calisan performansinin 6lglilmesi, izlenmesi ve gelisimini amaglayan
performans degerlendirme uygulamalari bazen direncle karsilasabilmektedir.
Direncinbirkismi, degerlendirmesiirecindekihatalardan kaynaklanabilmekteyken,
bazen yoneticilerin performans degerlendirmesini kendi asli isleri olarak
goérmemeleri ve insan kaynaklari formalitelerinden biri olan tali bir is olarak
degerlendirmeleri en sik rastlanan tepkilerdendir. Cogu yonetici, performans
degerlendirme siirecine ayiracak zamanlari olmadigindan yakinmaktadirlar.
Performans degerlendirme sirecinde Kkarsilasilan sorunlarin  6nemli bir
boliml de sistemi bilmemekten ya da yeterince bilgilendirilmemis olmaktan
kaynaklanmaktadir (Oz, 2017: 40).

Bireysel performans degerlendirme silirecinde yapilabilecek hatalar;
hale etkisi, belirli derecelere yonelme, yakin zamanda gergeklesen olaylardan
etkilenme, kontrast hatalari, kisisel 6nyargilar, pozisyondan etkilenme, acik
gorismede ¢atisma, atif hatalari olarak sayilabilmektedir. Bunlardan, hale etkisi,
degerlendirme yapan kisinin, calisanin performansindaki belirgin 6zellikler
arasindaki farklari ayirt edememesi ve hatali degerlendirme yapmasi anlamina
gelmektedir. Bunun sebeplerinden ilki, ilk izlenime gbre degerlendirme yapmak
iken, diger bir neden calisanin performansinin bir yoninun olagandiistu iyi ya
da kotli olmasi ve bunun biitiin degerlendirmeyi etkilemesidir (Oz, 2017: 40).
Degerlendirme yapanin, performansini degerlendirdigi ¢alisanin genel imajina ve
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durumuna dayanarak karar vermesinden kaynaklanmaktadir (Barutgugil, 2015:
230).

Bazi degerlendiriciler siirekli olarak performansini degerlendirdigi
calisanlara, performanslarinin Gzerinde ya da altinda puan verme egilimi
gosterirler: “Dusik not” ya da “bol not”. Bu durum calisanlarla alakali olarak
su taleplerden kaynaklanabilir: Sevilme, catismadan kaginma, Avantaj saglama,
Motive etme, Basarili oldugunu gosterme, galisanin baska bir birime gegmesini
saglama, basarili calisanin kendi yerini alacagl endisesi, zor begenen yonetici
olarak yansitma ve standartlarin ulagilamayacak olgtide ylksek olmasi.

Bu hatalarin 6nlenmesiicin zorunlu dagilimilkesiile normal dagilim egrisine
ulasilmasi 6nerenler bulunmakla birlikte bu uygulamanin da sakincalari vardir. Bir
diger egilim ise ¢ok yiiksek ya da gok diisiik puanlardan kaginarak strekli ortalama
bir degerlendirme yapma istegidir. Degerlendiren kisi, calisanin performansi
hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse ortalama puanlara yonelebilmektedir.
Bazl sistemlerde ise ¢ok disik ya da yiksek degerlendirmelerden ek bilgi ve
aciklamalar istendiginden ve bu da yoneticilere ek is ylku getireceginden
ybneticiler ortalama puan verme egilimine girebilmektedirler. Bu durumlarin
tamami, gergekgi performans degerlendirmesi yapilmasini zorlastirir (Oz, 2017:
44). Ortalama degerler verme egilimi hicbir tarafa bir yarar saglamaz ve karar
vermeyi de zorlastirir. Bu nedenle bu konu ile ilgili olarak degerlendiricinin
egitilmesi bir zarurettir (Barutgugil, 2015: 231).

Kurumlarda performans degerlendirmeleri ¢ogunlukla yilda bir kez
yapilmaktadir. Bu siire zarfinda, yoneticinin zihninde son birkag¢ ayda yasananlar
kalmaktadir. Bu hatadan kaginmak icin yoneticilere dénem boyunca performansla
ilgili notlar tutmalari Onerilmektedir. Ancak calisan degerlendirme dénemi
yaklastiginda performansini bilerek ylkseltiyor ve sonrasinda eski temposuna
donlyor ise yoneticilerin bu durumu fark etmeleri ve dikkate almalari gerekir
(Oz, 2017: 44-45). Bu hatadan kaginmak icin gegmis performansla son dénem
performansi birlikte degerlendirilebilir (Barutcugil, 2015: 231).

Degerlendiricilerin ¢ok sayida ¢alisanin performansini degerlendirmek igin
kisa bir suiresi var ise art arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile
karsilastirarak degerlendirme yapma kaginilmaz hale gelebilmekte ve bu durumda
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her calisan kendinden énce degerlendirilen ¢alisanin aldigi puandan olumlu ya da
olumsuz olarak etkilenebilmektedir. Bu hatanin éniine gegebilmek igin kisilerin
rastgele belirlenen karisik bir siralama ile degerlendirilmesi &nerilmektedir (Oz,
2017: 46). Degerlendirilen kisi hakkinda daha fazla bilgi edinmek bu hatanin
etkisini azaltacaktir (Barutgugil, 2015: 232).

Bazi durumlarda, degerlendirici ile calisan arasinda gecmisteki iliskiler,
yas, cinsiyet, din, irka iliskin onyargilar, degerlendirmeyi etkileyebilir. Siralama
yontemi, bu hata icin Ozellikle elverislidir. Degerlendirmede, ayrintili is
tanimlarindan faydalanmak bu noktada yardimci olabilir. Bu konunun da egitim
mifredatina dahil edilmesi degerlendirmelerin yansizliginin saglanmasi agisindan
dnemlidir (Oz, 2017: 46). Belli degerlendiriciler performans degerlendirmede,
calisanlarin bulunduklari pozisyonun etkisinde kalarak kurumda énemli kabul
edilen is ve pozisyonlardaki kisileri yliksek, dnemsiz kabul edilenleri diisiik
performans dizeyinde degerlendirebilirler. Siralama yénteminde bu durumla da
karsilasilabilir (Uyargil, 2017: 91).

Gerek hedeflerin belirlenme gerekse degerlendirme sonuglarinin galisana
bildirilmesi slrecinde c¢alisanin glgli bir memnuniyetsizligi s6z konusu ise
tartisma ve ¢atisma ortamina girilebilir. Degerlendirici degerlendirilen galisanla
yaptigi gérismede, degerlendirme puani, degerlendirmenin adil olup olmamasi,
taraflarin iyi niyetli olup olmamalari, degerlendirme bigimi vb. konularda catisma
ve tartisma ¢ikmasi olasidir. Bu ¢atisma, degerlendiriciyi, calisanin performansini
oldugundan daha diisik degerlendirmesine de neden olabilir; gatismanin devami

calisma ortaminda huzursuzluk yaratabilir (Ozmercan, 2016: 23).

Kisiler kendisinin ya da digerlerinin davranislarini acgiklarken farkinda
olmadan da belli varsayimlari ve onyargilari esas alabilir. Temel atif hatasi,
performans degerlendirmesi yaparken davranislarin nedenlerini  dissal
faktorleri dikkate almadan dogrudan ¢alisanin kisiligine atfetmektir. Performans
degerlendirme sirecinde karsilasilabilecek olan ve kaginilmasi gereken, diger
hata 6rneklerinden bazilari sunlardir (Barutgugil, 2015: 232-236):

e (Calisanlarin birbirleriyle karsilastiriimasi,
e Degerlendirmenin iyilestirme amacli yapildiginin unutulmasi,

e Puanlama formunun nesnel bir arag oldugunun disiinilmesi,
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e Ucreti etkilemiyorsa, degerlendirmenin 6nemsenmemesi,

e Degerlendirme toplantilarinin ihmal edilmesi,

e Onemsiz hususlarin degerlendirilmesi,

e (Calisanlarin surprizlerle karsilagsmalari,

e Calisanlarin ve sireglerin  tamaminin  ayni  usul ve Olgutlerle
degerlendirilmesidir.

2.7. Degerlendirmede Giivenirlik ve Gegerlik Saglanmasi

Performans degerlendirmesi ¢ok sayi ve igerikteki degiskenin etkisine
maruzdur. Bu etkileri en aza indirebilmek icin, 6lcitlerin bilimsel anlamda gecerlik
ve glvenirliklerine 6nem vermek gerekir (Yerli, 2006: 45). Performans yonetim
sisteminde, degerlendirmeler neticesinde elde edilen bilgilerin givenirlik ve
gecerlik testleri yapilmis olmalidir. Veri uygulanabilirligi gegerli ve glivenilir oldugu

siirece artacak, olmadigi durumlarda kurumsal etkinlik azalacaktr.

Performans degerlendirmede givenirlik, ‘ayni sartlarda farkh
degerlendiricilerin ayni kisiyi ya da bir degerlendiricinin ayni sartlarda bir kisiyi
birden c¢ok kez degerlendirmesinden dogan sonuglar arasindaki tutarliik ve
uyumluluk’ olarak ifade edilebilir. GUvenirligi artirmak igin ayni kisinin birden
cok degerlendirici tarafindan degerlendiriimesi ve bu degerlendirmeler
arasinda tutarhhk olmasi beklenir. Bu durumda degerlendiricilerin tamaminin
calisani yakindan tanimalari gerekir. Bir yonetici degerlendirmesinin diger
degerlendirmeleri etkileme olasiligi da guvenirligi olumsuz etkileyen bir
etmendir. Degerlendirme yontemleri ve hatalari konusunda yoneticiler egitildikge
guvenirligin arttigi gorilmektedir (Uyargil, 2017: 93-95).

Performansdegerlendirmedegegerlikkavrami,‘calisanlarindegerlendirilme
sonugclari ile calistiklari kuruma yaptiklari gercek katkilari arasindaki farki’
ifade etmektedir. Bir baska deyisle, degerlendirme sonuglarinda ortaya c¢ikan
bireysel performans farklliklari, degerlendirilen kisilerin kurum amaglarina katki
farkliliklarini gergege yakin olarak yansittigi 6lgtide, bu degerlendirmenin gegerligi
ylksek olacaktir. Bu tanima gore, gerceklesen performansa iliskin performansin
puanlanmasi halinde degerlendirmenin gecerlilik derecesi yiksek olacaktir
(Uyargil, 2017: 95-96).
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2.8. Degerlendirme Sonrasi Geribildirim Yapilmasi

Geleneksel yaklagimlari benimseyen kurumlarda degerlendirme sonuglari,
¢alisanlara dogrudan bildiriimemekte, terfi ya da Ucret artisi gibi dolayh
uygulamalar vyoluyla sonuglar iletilmektedir. Modern yaklasimi benimsemis
kurumlarda ise ¢alisan ve yonetici arasindaki performans geribildirimi dogrudan
bicimde yapilmaktadir. Vatandastan alinan geribildirimin kurum basarisinin
degerlendirilmesi, misyon, strateji ve amag belirlenmesi agisindan, ¢alisanlardan
alinan geribildirimin ise kurum amaglarinin calisanlarla iliskilendirilmesi ve
calisan beklentilerinin karsilanmasinda kullaniimaktadir (Akyol, 2011: 92-93).
Degerlendirme sonuglarina iliskin geribildirimin anlasilir ve akici bir rapora
dokilmesi, sorunlari gozmede olumlu yaklasimlar gelistirilmesi, tarafsiz olunmasi
da 6nem tasimaktadir (Camgoz ve Alperten, 2006: 197-198).

Calisanlar, performanslarinin hangi diizeyde ve islerinde ne kadar basarili
olduklarini bilmek isterler. Etkili bir degerlendirme sistemi calisanlara sirekli
olarak geribildirim saglamalidir. Performans degerlendirme calismalarindan 6nce
¢alismalarin amaci ve akabinde ise degerlendirme sonuglari hakkinda da bilgi
verilmelidir. Yonetici ve calisan arasindaki iletisim, performans degerlendirme
donemi digsinda da sirekli olmal, bilgiler calisandan gizlenmemelidir (Uysal,
2014: 88).

2.9. Bireysel Performansin Gelistirilmesi

Calisan performansini gelistirmek, kurumun amaclarina ulasmasina yardim
eder, insan kaynaklarinin kalitesini artirir, sirekli 6grenme ve gelisim igin gerekli
ortami olusturur. Bu noktada, performans gelistirme planinin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir. Siregte atilacak adimlarin belirlenmesi, ¢alisana yardim edecek
kisilerin isimleri, nihai hedefler, basarinin nasil degerlendirileceginin bir ifadesi
yer almalidir. Bireysel performansin gelistirilmesi igin uygulanabilecek faaliyetleri
asagidaki sekilde Ozetlenebilir (Barutcugil, 2015: 256-258): Egitim programlari
diizenleme, mesleki kurum faaliyetlerine katihm, rehberlik hizmeti alma, mesleki
arastirmalar yapma, isbasi egitimi verme, sertifika programlari diizenleme, egitim
ve danismanlik kuruluslarindan yardim alma, uyum programlari hazirlama, staj

programlarina katiim, bilgisayara destekli egitim verilmesi ve projelere katilimdir.
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Performansin gelistiriimesi adina uygulanacak her egitim programinin
basarili olmasi igin galisan ve kurum hedefleri ile egitim programi igeriginin
iliskilendirilmisolmasionemlidir(Baltas,2013:206-210).Performansdisikliginin
¢ok 6nemli bir nedeni motivasyon diistikligu olabilir. Motivasyonun artirilmasi
icin calisanin yaptig isin takdir edilmesi, ona samimi sekilde ilgi gostermek,
pozitif rekabet ortami olusturmak, onunla gurur duymak, yetki devri yapilmasi
ve lcret ile ddallendirme yontemleri kullanilabilir (Barutcugil, 2015: 97-108).
Calisan mutluluk diizeyinin 6lgllmesi, onlarin dinlenmesi, geri-bildirim, rehberlik
ve danismanlik; performans sorunlarinin ¢éziimiinde ve bireysel performansin
gelistirilmesinde kullanilabilecek 6nemli araglardir. Performansin zayif oldugunun
anlasildigr ya da gelistiriimesinde fayda gorildigli durumlarda, performans
gelistirmede kullanilan stratejiler, personel danismanlgi, egitim faaliyetleri, 6zel
rehberlik, kogluk, ise iliskin degisiklikler, psikolojik s6zlesme, engelli ¢alisanlara
ozel uygulamalar, disiplinle ilgili gelisme plani olarak sayilabilmektedir.

2.10. Degerlendirme Sonuglarinin Uygulanmasi

Performans degerlendirmesinin, performansinin gelistirilmesi ve dogru
kararlarin alinmasina katki seklinde iki ana fonksiyonu vardir. Performans
degerlendirmesinin etkiledigi en ©6nemli alan performans artisidir. Ancak
onemli bazi yonetsel kararlarin alinmasinda da etkili olmaktadir. Performans
degerlendirme sonuglari ile galisanlarin birbirlerini daha iyi tanimasi ve kurum
ici iletisim ile iliskilerin gelismesi saglanmakta, gelecege yonelik kararlar daha
dogru ve etkin sekilde alinabilmektedir. Planlama ve kontroliin etkinligini
artmakta, kimlere yetki devri yapilabilecegi belirlenebilmektedir. Performans
degerlendirmesi, calisani ise yoneltici ve 0Ozendirici etki olusturabildigi gibi
calisanda ylksek moral ve giiven duygusu da olusturmaktadir (Akyol, 2011: 110-
111).

Calisma performansi hakkindaki edinilen bilgiler, kurumsal aidiyetin ve
motivasyonun artirilmasi, stratejik planlama, Ucret artisinin nasil yapilacagi,
egitim ve gelistirme, personel segme ve istihdam, terfi ve isten g¢ikarma gibi
yonetsel kararlar da dikkate alinmaktadir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 106-
107). insan kaynaklari yénetiminde performans 6lglimii ve degerlendiriimesi
tek basina yeterli degildir. Bu sonuclarin calisanlarla paylasiimasi, galisanlarin

kariyer yonetiminde, licret ve motive edici diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin

116



Kamu Kurumlari ve Calisanlari igin Bireysel Performans Degerlendirme ve Yonetim Sistemi Cergevesi
/ M. S. ERBAS - O. KUTLU

belirlenmesinde, ylkselme, is degisikligi, is genisletme ve zenginlestirme,
isten ¢ikarma, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi alanlarda kullanimi
performans degerlendirmesini énemli hale getirecektir (Eryilmaz, 2015: 322-
323). Performans ol¢lim ve degerlendirme sistemleri, planlama, sorun ¢ézme,
karar verme, gelistirme, yonlendirme ve yonetme konularinda idarelere bilgi
saglayarak katkida bulunmaktadir (Halis ve Tekinkus, 2003: 197-198). Performans
degerlendirme sistemi diger kullanim alanlarinin yani sira; gérev tanimlarinin
yeniden yapilandiriimasi, personeli uyarma, disiplin islemleri ve isten g¢ikarma
kararlari, isglcl ihtiyacinin belirlenmesi alanlarinda da kullanilabilmektedir
(Kakan, 2010: 66).

Performansa dayali licret/maas yaklasiminin benimsenmesi halinde
odenen Ucret ile calisanin performansi iliskilendirilmektedir. Performansa dayal
maasg/Ucret sisteminin uygulandigi kurumlarda tcret artisi, herkese esit dagitilan
bir hak degil calisanlarin kazanmak icin ¢caba harcamasi ve hak etmesi gereken
bir 6dul olarak degerlendirilmektedir. Bu sistem, galisanlarin islerini daha ¢ok
umursamalarini saglamaktadir. Verimlilik artisinin saglanmasini ve rekabetgiligi
ozendirmektedir (Barutcugil, 2015: 242-243).

SONUC

Kamu performans degerlendirme ve yonetimi, yeni kamu yonetimi
anlayisi baglaminda belirginlesen toplam kalite yonetimi ve kamu isletmeciligi
gibi yaklasim ve uygulamalarin kamuya yansimasi olarak ortaya ¢ikmis, yonetimin
etkinligi icin 6nemli ve vazgecilemez bir degerlendirme usulli haline gelmistir.
Kamu yonetiminin en temel unsurlari olarak kamu kurumlari, kaynaklari ile
cahisanlarinin bir bitln olarak planlanmasi, kamu yonetiminin amaglarini dogru
bicimde belirleyip amaglarina zamaninda ulasmasi yani basarili olabilmesi, kamu
gorevlilerinin performanslarinin belli bir dizeyde olmasini gerektirmektedir.
Kamu kurumlarinin stratejik planlarinda belirlenen amag ve hedeflere ulasmada
ve verilen gorevlerin yerine getirilmesinde ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6zimu
kapsaminda, kurumlarin ve c¢alisanlarinin yeterliklerinin saglanmasi igin
performanslarinin degerlendirilmesi ve yonetilmesi 6nemli bir arag¢ olarak 6ne

¢cikmaktadir.

Turkiye’de kamu c¢alisanlari icin gegerli bir bireysel performans
degerlendirme ve yonetim sistemi eksikligi hissedilmekle birlikte, kurum ve
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birim hedeflerine gore bireysel hedeflerin belirlendigi ¢cikti ve sonug¢ odakl,
ayni zamanda davranislar ve mesleki bilgi, beceriyi dikkate alan bir performans
degerlendirme ve yonetim sistemi tasarlanarak uygulanmasi kamu kurumlarina
kayda deger katki saglayabilir. Bireysel performans yonetim sisteminin
kurulmasi ve calismasi icin oncelikle performans planlamasi yapilmasi bir
zorunluluktur. Bunun igin de stratejik plan ile kurumun amaglarinin belirlenmesi,
sonrasinda birimlerin hedefleri ile ¢alisanlarin bireysel hedeflerin tespiti Gnem
tagimaktadir. Degerlendirme 6lglit ve standartlari ile gerekli yetkinlikler, en
etkin degerlendirme donemi ve degerlendirmeyi kimin yapacagi belirlenmeli,
kurumun ve galisanlarin durumu dikkate alinarak en etkin bireysel performans
degerlendirme yontemi secilmeli, bireysel performans degerlendirme silirecinde
fiili durum ile standartlar karsilastirilarak miimkiinse degerlendirme goriismesi
yapilarak degerlendirme sonuglari ortaya konmali, sonuglar performans
gelistirme ve uygun yonetsel islemlerde kullanilmalidir. Calisanlara degerlendirme
sonuglari hakkinda geribildirim yapilmahdir. Performans degerlendirme sireci
kirtasiyecilik ve birokrasi olusturmamali ve belgelerin doldurulmasi fazla zaman
almamalidir. Bilgisayar tabanli degerlendirme programlari ve iletisim araglarindan
yararlanilmali ancak yonetici ve galisanin yiz yize iletisiminin en etkin yontem
oldugu unutulmamalidir. Degerlendirme sonucunda performans eksikleri
belirlenerek gerekli énlemlerin alinmasi ile performans gelistirme galismalari
yapilmahdir.

Sonug olarak, bu makalede ele alinan basliklar performans yonetim
ve denetim sireglerinin oldukga zengin alternatif ve imkanlari bulundugunu
gostermistir. Toplumsal, yonetsel ve belli 6lglide siyasal sorumluluklar Gstlenen
kamu yonetiminin bu denli zengin bir platformda hizmet sunma sansina sahip
olmasi kadar bu alternatifleri kamu performansinin artirilmasi yoniinde
kullanmasi da 6nemlidir. Performans konusundaki baski ve tercih edilen yontem
birbiriyle uyumlu oldugu durumlarda kamusal performansin yiksek olacagi
asikardir. Bu nedenle kamu yonetimi performans baskisini artirmak, buna uygun
yol ve yontemleri gelistirmek ve kendisine tahsis edilen kaynaklari yerli yerince

kullanmak durumundadir. Kamu yoneticilerinin birincil sorumlulugu da budur.
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