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OZET

Son yillarda Yonetim Biliminde onemli gelismeler yasanmaktadir. Yonetimin asil
elemani olan insan unsuru, her gecen giin 6nemini artirmaktadir. Personel yonetiminde,
personelin degerlendirilmesi ¢aligmalar1 da Yonetim Bilimindeki gelismelere paralel

bir sekilde degismektedir.

Personelin degerlendirilmesi personel yonetiminin en dnemli konularindan birisi haline
gelmistir. Bugiin personel degerlendirilmesi ile ilgili pek ¢cok yontem gelistirilmistir. Bu
yontemlerin onemli bir kismi gegerliligini yitirmistir. Bundan dolay1 ¢agin gereklerine
uygun yeni yontemler gelistirilmektedir. Yonetim sistemimizde uygulanan personel
degerlendirme yontemi ise bir¢ok agidan elestirilmekte ve bir reform ¢aligsmasina ihtiyag

hissettirmektedir.

Calismada genel olarak personel yonetiminin temel konulari, personelin
degerlendirilmesi ¢aligmalar1 ve cesitli personel degerleme yontemleri ele alinmigtir.

Yeni yontemler genis bir bigimde incelenmistir.

Son olarak tilkemizde uygulanan personel degerlendirme sistemimizle ilgili, Bitlis
Valiligi biinyesinde, cesitli konumlardaki sicil amirleri iizerinde bir alan arastirmasi
yapilmis, sonuglar istatistiki yontemlerle incelenmis ve yorumlanmistir. Sonug olarak;
personel degerlendirme sistemimizde diinyadaki gelismelere ayak uydurabilmek igin

cagdas bir yeniden yapilanmaya ihtiya¢ duyuldugu belirlenmistir.



ABSTRACT

Nowadays, there are very important developments in administrative science. The
importance of human factor which is the basic element of administration is increasing
day by day . The studies on personnel administration are also changing with parallel to

developments in administrative science.

Today, personnel evaluation is the most important subject in personnel administration.
Some old evaluation methods lost their validity today. Thus many new methods have
been developed in the subject. Current evaluation methods in Turkish public
administration system have been criticised so it is required to make a reform in the

system.

In this research, the basic subjects of personnel administration, the studies in personnel
evaluation and methods of personnel evaluation are studied. The new methods are also

considered in detail.

Regarding current personnel evaluation methods in Turkey, a survey has been used to
identify current issues about register superiors in the constitution of County of Bitlis.
The data have been analysed and results have been discussed. As a result, it has been
implemented that current personnel evaluation system in Turkey has to be reformed to

keep updated in the directions of the modern world.



GIRIS

II. Diinya Savasi’ndan sonra gelisen refah toplumu kavramu ile birlikte ortaya ¢ikan
toplu tiretim-toplu tiiketim anlayisi, kit olan {iretim kaynaklarindan azami yararlanma
geregini de beraberinde getirmistir. Uretim icin gereken hammadde, enerji, makine ve
insangiicii gibi temel faktorlerin, en ¢ok iiretimi gerceklestirebilecek sekilde organize

edilmesi ¢abalar1 verimlilik ve performans 6l¢iimii kavramlarini da giindeme getirmistir.

Baslangigta isletmecilik sektdriinde kullanilan bu kavramlar, kamu idaresinin
yogunlagsmas1 ve lilke kaynaklarinin her geg¢en giin daha verimli bir kisminin bu
sektorlerce kullanilir hale gelmesi, kaynaklarin ne kadar verimli kullanildigi, elde edilen
marjinal fayda ve hizmetlerin ger¢eklesmesinde tespit edilen hedeflere ulasma derecesi

gibi konular1 ortaya atmistir (Songur, 1995:2).

Ekonomik ve sosyal gelismeye paralel olarak Kamu YoOnetimi sistemimiz de
gelismektedir. Bu gelismeyle birlikte iliskilerde de tek diizelikten c¢ok yonliiliige,
sadelikten karmagikliga dogru bir gecis ger¢eklesmektedir (Songur, 1995:4).

Yonetim Bilimi’nde kullanilan yontemler, gereksinimlere ve sistem ihtiyaglarina cevap
verebilecek diizeyde degismektedir. Zamanla uygulanan yontemler degismekte ve en

hizli degisimi saglayan orgiitler cagin ilerleyisine ayak uydurabilmektedirler.

Yonetimi ¢evreleyen sistem icerisinde meydana gelen degisimlerin dogrultusunda
orgiitsel degisimi de gerceklestirebilmek ~ gerekmektedir. Yonetim sisteminde
degerlendirme stirecine iliskin degisiklikler yapilarak, sistem- Orglit uyumunun

saglanmasina yardimci olunabilecektir.

Personel yoOnetiminin tartigmali ve biiyiikk bir dneme sahip konularindan biri de
personelin performansinin degerlendirilmesidir. Personel performans degerlendirmesi,
personelin yeteneklerini kullanabilecegi ve gelistirebilecegi bir ¢alisma ortami
olusturmay1, bir yandan personelin performansini iyilestirerek Orgiite katkisinin

artmasini, Ote yandan personelin oOrgiitten elde edecegi yararlarin ve ¢ikarlarin
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gosterilecegi basar1 oraninda ¢cogalmasini saglamayi, yonetsel agidan iletisimi artirmayi
ve gelistirmeyi, personelin yerinde istthdamini ve akilc1 olarak goérevlendirilmesine
yardimc1 bir fonksiyon olmayr amacglayan yonetim siirecidir. Bu amaglarin
gerceklestirilebilmesi icin agik hedefler, olgiilebilir standartlar, is tanimlar1 ve is

gereksinimlerinin de belirlenmesi gereklidir.

Personel degerlendirmesi amag¢ ve yontem bakimindan kendini yenilerse, bir yandan
sonucu dikkate alinmayan ve yararina inanilmayan bir islem olmaktan kurtulmus olur,
diger yandan da orgiitsel etkinligin artirilmasinda 6nemli bir etmen olma imkanini
kazanmis olur. Degerlendirme sisteminin hi¢ degisiklik yapilmaksizin siiriip gitmesinde
wsrarl olmak, orglitiin alt sistemlerinde aksakliklara, sonug olarak da orgiitsel etkinligin

azalmasina yol agabilecektir (Baydar, 1995: 1).

Performans 6l¢limii, kaynak tahsis edilen bir hizmetin gerceklestirilmesi i¢in yapilan
calismalarda, idarece belirlenen hedeflere ulasma seviyesinin O6l¢limiidiir. Bu yolla,
sadece basar1 seviyelerinin Olclilmesiyle kalmayip, hizmeti gerceklestirirken kullanilan
metodlarin, teskilatlarin, teknik organizasyonlarin, hatta teknolojik seviyelerinin iyi ve
kotli yonlerini tespit edip, gerekli tedbirleri zamaninda alabilme imkanini da elde

etmektedir (Songur, 1995: 2).

Personelin degerlendirilmesinde hem iiyelerinin tek tek performansi, hem de Grgiitiin
toplam performans: ortaya konmaya calisilir. Orgiit bireylerden olusur. Orgiitiin

etkinligi, liyesi olan bireylerin performanslarinin bir tiirevidir.

Personelin basar1 ya da basarisizligini etkileyen fiziksel, orgiitsel, yonetsel, egitsel is
tanimlarina iliskin ¢ok yonlii sistematik bir analiz olarak performans degerlendirmesi,

yonetim biliminde yeni yaklasimlar meydana getirmistir.
Personel performans degerlendirmeleri sonucunda orgiit isleyisinde meydana gelen

bircok aksaklik (iletisim, organizasyon, licret, motivasyon, planlama vb.) i¢in ¢éziimler

de tespit edilmeye calisilmaktadir (Baydar, 1995: 1).
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Calismamiz temel olarak asagidaki konulardan olusmaktadir:

Personel yonetiminin temel konular1 olan personelin se¢imi ve ise alinmasi, {icret,
egitim, memurlarin sicil islemleri, hak ve yiikiimliiliikleri incelenmis, degerlendirme
kavrami ve kapsami ve amaglari, personeli degerlemede kullanilan olgiitler ele alinmig
daha sonra da personel degerlemede kullanilan yontemler: Geleneksel yontemler

cagdas yontemler genis bicimde ele alinmistir.

Son olarak personel degerlendirmesi konusunda yonetim sistemimizde uygulanan
personel degerleme yontemi ile ilgili Bitlis Valiligi biinyesinde bir alan arastirmasi
yapilmistir. Toplam 89 sicil {izerinde yapilan arastirma sonucunda, degerlendirme

yonteminin uygulayicilar géziindeki durumu incelenmeye ¢aligilmastir.

Aragtirma sonucunda,ydnetim sistemimizde uygulanan personel degerleme yonteminin
baz1 aksakliklari, degerlendirmenin personel iizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri
ortaya konmaya calisilmistir. Arastirma sonucu degerlendirme ydnteminin ¢agin ve
yoOnetimin sistemimizin ihtiyaglarina yeterince cevap veremedigi ve  kullanilan
degerleme yOnteminin yeniden goézden gegirilerek cagdas bir degerleme yOnteminin

diinyadaki gelismelere kosut olarak belirlenmesi gerektigi saptanmistir.
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1. KAMU YONETIMINDE PERSONEL DEGERLENDIRMESININ ONEMi VE
NIiTELIiGi

1.1.Personel Yonetiminin Tanmim ve Kapsami

Personel yonetimi, gerek 6zel yonetimlerde gerekse devlet yonetimlerinde sistemin
merkezinde yer alan ¢ok 6nemli bir konudur. Devlet yonetimleri, isletmeler, ekonomi,
sosyal hayat, kisaca her sey insan odakli olarak gelismektedir. Insan, ister ydnetilen,
ister tiiketen bir canli olarak algilansin, onun, iizerine odaklanan bir sistemde,
Onemsenmesi, lizerinde durulmasi gerekir. Bir faaliyeti, insan olmadan
diistinemeyecegimize gore, insanin, bir amaci gerceklestirmek i¢in bir araya geldigi
orgiitii ve onun faaliyetleri ile ilgili biitiin durumlart belli bir sistem i¢inde yiirliitmek
gerekmektedir. Bu anlamda personel yonetimi, personelle ilgili biitiin konular igine

alan, kapsamli bir alana sahiptir.

1.1.1.Personel Yonetiminin Tanimi

Personel, en genis anlamda 6rgiit icinde gorevli olan biitlin insanlar1 ifade eder (Dinger-
Fidan, 1996: 261). Orgiitte gdrev alan herkes personeldir. Bununla beraber orgiitte
yerine getirilen gorevler bakimindan ele alindiginda personel; yonetici personel, biiro
personeli (beyaz yakalilar), teknik personel (mavi yakalilar) ve is¢iler olmak iizere dort

grupta ele aliabilir (Dinger-Fidan, 1996:261).

Personel yonetimi, orgiit iginde gorev alan personele iligkin biitiin faaliyetlerle ilgilidir.

Personel yonetimi ilgilendigi konular bakimindan genis ve dar anlamda tanimlanabilir:
Dar anlamda personel yonetimi, “personelin ise alinmasi, siniflandirilmas, terfisi, isten
cikartilmas1 ve mali haklar1 gibi daha ¢ok teknik konular tizerinde duran bir disiplindir”

(Eryilmaz, 1997: 237).

Genis anlamda personel yonetimi, “hizmete iligkin politikalarin belirlenmesi, devletin

bir isveren olarak rolii ve sorumlulugu, ekonomik ve sosyal gelisme ile insan giicii
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arasindaki iligkiler ve istihdam gibi, makro diizeydeki genel politikalarin belirlenmesi

i¢cin ugrasan bir bilimdir”’(Eryilmaz, 1997:238).

1.1.2.Personel Yonetiminin Kapsami

Kamu personel yonetimi, sektoriin insanla ilgili yoniinii ele alan bir disiplindir. Devletin
gorevlerini daha iyi yapabilmesi tipki 6zel isletmelerde oldugu gibi orgiit icindeki
personelinden elde ettigi fayda ile de ilgilidir. Bu acgidan personel yonetimi, insan
unsurunun en iyi sekilde kullanilmasi ve gelistirilmesi ile ilgili yollar1 ve yontemleri
aragtirir (Eryilmaz, 1997: 238). Bugiin elde edilen mal ya da hizmetin maliyeti,
faaliyetin devam edebilmesi agisindan ¢ok énemlidir. Ozel yonetim bunu kisisel kar icin
onemser, kamu yonetiminde sosyal kar 6énemlidir. Her ne amagla olursa olsun orgiitler,
personelinden en iyi verimi almalidirlar. Bunu saglamak i¢in personeli tanimak ve

onunla ilgili olan her seyin, verimini artirmasina uygun hale getirilmesi gerekir.

Kamu yonetiminde personel yonetimi ile ilgili faaliyetler, personelin ise alinmasi ile
baslar. Uygun elemanlarin igse alinmasi gerekir. Uygun elemanlar daha verimli

calisabileceklerdir.

Ise alinan personelin intibaki, yerlestirilmesi, yetistirilmesi, yeni gelismeleri ve
degismeleri takip edebilmesi i¢in tekrar egitime tabi tutulmasi daha sonraki asamada s6z
konusudur. Calisan personelin haklari, yiikiimliiliikleri, iicretlerini tespit etme de
personel yoOnetimin ilgilendigi konular arasindadir. Son olarak memurlarin
degerlendirilmesi (sicil ve tezkiye), disiplinle ilgili hususlar, ceza kogusturmasi ve
nihayet memurlugun sona ermesi, personel yoOnetiminin faaliyet alanimna giren

konulardir.

1.1.2.1. Personelin ise Almmasi

Birey, her orgiit i¢in 6nemli bir girdidir. Tabandan tavana kadar orgiit icinde gorev alan

her birey, orgiitiin bir parcasidir. Bir orgiitiin tesekkiilii, her seyden Once cergevesi
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belirlenmis 13 tanimlar1 ve bu tanimlara uygun Ozelliklere sahip c¢alisanlarla

mumkinddr.

Ise alma, personelin hangi sekilde almacagi, almirken hangi usuller uygulanacagi
konularim kapsar. Orgiitiin personel gereksinmelerinin, nicelik ve nitelik yoniinden en
1yi bicimde karsilanabilmesi i¢in gerekli olan yontemlerden yararlanmak ve yeter sayida
ve nitelikli elemant zamaninda saglamak amaci giidiiliir. Ancak iyi bir personel
planlamas1 sayesinde bu amac gerceklestirilebilir (Tortop, 1992: 35). Insan giicii
planlamasi; “bir orgiitiin alacagi elemanlarin nitelik ve niceliginin dnceden saptanmasi”
(Ergilin-Polatoglu, 1992: 281-282) olarak tanimlanabilir. Personel se¢imi ve ise alma

konusu insan giicii planlamasinin bir asamasidir.

Bir iilkede kamu yoOnetiminin diizeyi her seyden once o iilkenin devlet kadrolarimi
dolduran personelin dzelliklerine dayanmaktadir. Ozellikle kamu personelinin giderek
cesitlendigi ve kadrolastigi cagimizda, personelin niteligi biiyilk 6nem kazanmistir.
Devlet gorevlerinin geregi gibi yerine getirilmesinin biiyiik dl¢iide personel se¢cimine ve
yetenekli ve nitelikli elemanlarin devlet kadrolarma alinmasma bagli oldugunu

sOyleyebiliriz (Ergiin-Polatoglu, 1992:282).

Bugiin personel alma isi bir uzmanlik isi olarak kabul edilmekte, bu konuda bilgi ve
deneyim sahibi olmadan, bilimsel calismalar yapmadan, personel bulma ve segme
usulleri 1yi kavranmadan, isin yiiriitiilmesi ve kaliteli kamu hizmeti {iretilmesi olanaksiz

goziikmektedir (Tortop, 1992: 38).

Ise alinacak personelin segimini yapabilmek ve bunlarda aranacak asgari kosullari
belirlemek icin ilk olarak hangi ise personel alinacak ise, is analizleri yapmak gerekir
(Yalgin, 1994: 67). Is analizi, isin tanimlanmasiyla baslar. Net bir i tanimu, o ise uygun
ozelliklerin tespiti icin dnemlidir. Is analizi ve is tanmimi tiimiiyle ise “doniik” ve “isle”
ilgilidir. Daha sonra alinacak personel miktarinin saptanmasi i¢in is yiikii ve is analizleri

yapilir ve bunlara dayanilarak alinacak personel sayisi belirlenir (Yalgin, 1994:67).
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Anayasamizin 70. maddesinde “Her Tiirk kamu hizmetlerine girme hakkina sahiptir.
Hizmete alinmada gorevin gerektirdigi niteliklerden baska higbir ayrim goézetilmez”
ifadesi yer almaktadir (Akgiliner, 1988: 29). Bununla beraber devlet memuriyetine
girmede DMK bazi kosullar aramaktadir. DMK “Genel Kurallar” baslig1 altinda:
“Vatandaslik, Yas, Ogrenim, Kamu Haklarindan Yoksun Bulunmamak, Mahkum
Olmamak, Askerlik ve Saglik” ile ilgili kosullar ve “Ozel Kosullar” bashig altinda da:
“Kurumlarin Ozel Kanun ve Diger Mevzuatinda Aranan Kosullarla, Hizmet Gériilecek
Sinif Igin Belirtilen Egitim ve Ogretim Kurumlarindan Birinden Diploma Almis

Olmak” sartlarin1 getirmektedir (Akgiiner, 1988:31-36).

DMK’da belirlenen genel ve 6zel kosullar, personel yonetiminde, orgiitiin ihtiyag
duydugu iyi elemanlarin ise alinmasi i¢in gerekmektedir. “Saglam bir personel yonetimi
sistemi, hizmet i¢in ihtiya¢ duydugu personelin, “ehliyet” ve “tarafsizlik” ilkelerine
uygun olarak ise alimmasi ile kurulur. Hizmete alma politika ve yontemlerinin
“tarafsizlik” ve “liyakat” esasina dayali metotlarla diizenlenmesi, kamu hizmetlerinin
etkinligini artirir ve verimli bir yonetim sistemi kurulmasini saglar” (Eryilmaz, 1997:

260).

Personelin ise alinmasi ile beraber, belli bir intibak siiresini yasamas1 gerekir. Ise
alistirma da denilen bu donemde, isin tanitilmasi, personelin orgiit icindeki yeri ve
fonksiyonunu anlatma, yatay ve dikey iliskiler, yetki ve sorumluluk sinirlarinin tespiti,
ve personele bildirilmesi gerekir. Yeni ise giren birisinin, birinci giinden isinin yada
mesleginin sorumluluklarmi yiiklenmesi beklenmez (Ugok, 1988: 138). Intibak siiresi,
kamu personel yoOnetiminde stajyerlik donemine karsilik gelmektedir. Bu donem
sonunda memurun girecegi yeterlik sinavi personelin, hizmetin kosullarina uygun

yeterlikte olup olmadiklarinin belirlenmesine yoneliktir (Sahin, 1983: 77).

Personel se¢imine fazla 6nem veren oOrgiitler az 6nem verenlere gore daha verimli
olmakta ve personelinden orgiite karsi daha derin bir sorumluk elde edebilmektedirler.
Secime daha fazla 6nem veren oOrgiitler, genel olarak daha zengindirler. Personel se¢imi,

bilimsel metotlarla yapildiginda sapmalar daha az yasanacaktir. Bdylece, ise uygun
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personelle, amaglara ulagsmak icin daha fazla olanaga sahip olabilirler (Sabuncuoglu,

1994a: 95-96).

1.1.2.2. Ucretleme

Ucret, “personelin ¢alismas1 karsiliginda, belirli bir dénemde elde ettigi maddi degerdir.
Ucretleme ise, direkt veya dolayli olarak odiillerin esit ve hak¢a dagitimmi saglamak
amaci ile personelin katkilarmin degerlendirilmesi anlamina gelmektedir” (Dinger-
Fidan, 1996: 266). Ucretin bedensel ve zihinsel ¢abanin karsilig1 olmasi ve sonuglari ele
alindiginda; nasil saptanacagi, hangi diizeyde olmasi1 gerektigi, 6zendirici bir arag olarak
onemi, ticretle ilgili ilkeler, personel yonetiminin ilgilendigi ve bir¢ok iilkede bilimsel
calismalarin konusunu teskil etmesi, Tlcretlemenin 6nemli bir olgu oldugunu

gostermektedir.

Ucretleme, personel ydnetiminin 6nemli fonksiyonlarmdan biridir. Hedefleri olan,
amaglara ulagmak isteyen Orgiitler, bu amagclara ulagsmak i¢in istihdam ettikleri
isgorenleri verimli calisirmak zorundadirlar. Isgéren verimliligi, 6nemli olgiide
isgérenin motivasyonuna baghdir. Bunun yaninda, isin gerektirdigi bilgi ve yetenege,
ozelliklere de sahip olmasi gerekir. Isgdren bedensel ve/veya zihinsel ¢aba gdstererek
katildig1 isboliimiinde, gosterdigi caba Olgiistinde bir karsilik bekler. Bu karsilik kendi
ihtiyaclarmi (6zellikle fizyolojik) karsilamaya yoneliktir. Kamu yonetimi veya isletme
yonetimi bu karsilig1 maas veya iicretle 6der. Cogu zaman iicretle elde ettigi gelir, onun
yegane gecim kaynagidir (Aksu, 1993: 38). Bu iicretin; isgdrenin gosterdigi caba,
ozellikleri ve beklentileriyle uyumlu olmasi, onu ¢alismaya sevketmesi gerekir. Her iki
taraf icin optimal bir noktanin bulunmasi ve {icret seviyesinin buna gore belirlenmesiyle
denge kurulabilir. Bu yapilmadiginda isgérenin katkisi diigebilir. Yani verimliligi

azalabilir.

Kamu personeli i¢in ddenen iicretin belirlenmesi kolay bir is degildir. Bunun basit
olmayip gii¢ olusu, emegin oldukca ¢esitli ve ayn1 zamanda bir¢cok ruhsal ve bedensel
kosullara bagli olmasindan kaynaklanmaktadir. Ucretin, personele hi¢ olmazsa asgari

gecim olanaklar1 saglayacak olgiide verilmesi gerekir (Yalgin, 1994: 172).
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Personel yonetiminin 6nemli bir konusu olan iicretleme, 6zellikle iki agidan onemlidir:
Birincisi, personele 6denen iicretlerin 6nemli bir maliyet unsuru olmasi, ikincisi ise
ticretin personelin tek gelir kaynagi olmasidir. Bu durum yonetim ile personelin
birbiriyle ¢elisen beklentiler icinde olmasini ve potansiyel bir ¢atismanin odak noktasini
olusturmaktadir (Dinger-Fidan, 1996: 267). Diinyanin her yerinde {icret sorunu personel
yonetiminin en tartismalt konusudur. Higbir iilkede biitliniiyle memnunluk verici bir

¢Oziim bulunamamuistir (Tortop, 1992: 107).

Ucretlemede belirli ilkelere uymaya, belirli hedefleri gerceklestirmeye 6zen
gosterilmelidir. Temel amag, uygun licret sistem ve uygulamalari yoluyla isgérenin
daha verimli olma konusunda motive edilmesi, bdylece Orgiitiin performansinin

tyilestirilmesi saglanmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 210).

1916 yilindan bu yana, Cumhuriyet doneminde Devlet Memurlar1 Kanunu gelinceye
kadar ticret rejiminde degisiklikler yasanmistir. DMK “Mali Hiikiimler” baslig1 altinda
ticretle ilgili hususlar1 diizenlemistir. Buna gore DMK’ ’nin memurlar i¢in getirdigi ticret
rejiminin dzellikleri su bigimde siralanabilir: Tek Ucret Ilkesi, Ucretlerde Agiklik Ilkesi,
Ucretlerde Denklik Ilkesi, Gosterge Tablosu, Katsay1 Sistemi, Ek Gostergeler, Yan
Odemeler, Kademe Ilerlemesi, Derece Yiikselmesi (Akgiiner, 1988: 72-78).

Ucretin belirlenmesi konusunda, ¢evresel degiskenler, ayn1 ortamda ve statiide bulunan
isgorenler i¢in bir veri olarak kabul edilirse, isgdrenin {iicret diizeyini belirleyen
faktorlerin basinda egitim, isgérenin becerisi, isin giicliigii ve niteligi ve sosyal yapisi
gelecektir (Erdogan, 1990: 254). Bugiin licret saptanmasinda gozoniinde bulundurulan
unsur, personelin yeterligi ve egitim durumudur. Bunun yaninda gérevin Oonemi ve
sorumlulugu da {icreti etkilemektedir. Tiirkiye’de halen uygulanmakta olan sisteme gore
ticret hesaplanmasinda gozoniinde bulundurulan temel unsur 6grenim derecesidir. Yani
Ogrenim dereceleri esas alinmaktadir. Memurlar, ilk, orta, lise ve yliksek 0grenim

derecelerine gore belli sinif ve derecelere girmektedirler (Yazici, 1987: 46).
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Ucretleme konusu, personel ydnetiminin énemli bir konusu ve personel performansi,
verimliligi ile direkt iligkili bir konu olmasina ragmen, iilkemizde uygulanan yontem
gercekei, motive edici ve verimliligi artirict bir 6zellige sahip degildir. Sistem, kamu
hizmeti gorevlilerinin yurt diizeyine uyumlu ve dengeli dagilimini saglayacak,
isteklendirici dgelerden yoksundur. Ucret rejiminde devlet-KiT, devlet-6zel kesim

dengeleri biiylik 6l¢iide bozulmustur (Kaya Raporu, 1991: 201).

Yirtirliikteki ticret rejimi iki temel belirleyici unsurdan yoksundur. Bunlardan biri dis
dengedir. Dis denge; kamu kesiminde Odenmekte olan iicretlerin , 6zel kesimde
benzerlerine 6denmekte olan iicretlerle karsilastirilabilir olmasidir. Yiiriirlikteki
sistemin bu &zelligi yoktur. I¢c denge ise; kamu kesiminde 6denmekte olan iicretlerin
kendi aralarinda karsilastirilabilir olmasidir. Uygulanan sistemde her iki denge biiyiik
Olciide yoktur. Ayrica yan 0demeler birlik ve biitiinlik ilkesini sarsmistir (Canman,

1977a: 104).

Farkli devlet kuruluslarinda calisan memurlarin {icretleri arasinda bir dengenin
saglanmamis olmasi da &nemli bir problemdir. Ucret dengesizligi, ¢esitli memur
siniflar1 arasinda miicadelelere yol acar. Her simif, kendi benzeri olan kurulus ve bu
kuruluslarda calisan memurlarla karsilastirmalar yaparak ayni haklara kavusmak

istemektedirler (Tortop, 1992: 107).

Bir iilkede iicret rejimi, kamu personel yonetiminin énemli konularindan biridir. Ucret
rejimi, lilkemizdeki gibi, sayilari milyonlar1 asan miktarda ve gecim kaynagi onemli
Olciide aldigr iicrete dayali personelle ilgili ise, onemle iizerinde durulmasi gereken bir
konu olmalidir. Yukarida belirtilen ve bugiin iicret rejiminde yasanan sorunlarin
giderilmesi i¢in merkezde Ozerk statiilii bir iicret arastirma merkezi olusturulmalidir. Bu
merkez fiyat ve tlicret hareketlerini takip etmeli, sonuglar hiikiimete ve kamuoyuna
sunulmalidir. Bununla beraber 6deme rejimi tamamen kaldirilmali yeni rejimin ilkeleri
asagidaki ilkelere dayandirilmahidir: “Esit Ise Esit Ucret Ilkesi” , “Ozel Kesimle
Karsilastirma Ilkesi” , personelin kendisi ve ailesine saygin bir gecim ve yasama diizeyi

saglayacak “Baz Ucret ilkesi” , enflasyon ve hayat pahaliligmi temel alan “Esel-Mobil
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Ilkesi” , fiilen alman iicreti ele alan ve ek sigorta olanaklari ile gii¢lendirilmis

“Emeklilik Ilkesi” (Tutum, 1990: 581).

1.1.2.3. Egitim

Bir gorlise gore egitim, “Bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin orgiitte
yiiklendikleri ya da ileride yliklenecekleri olasi gorevleri daha etkili ve basarili
yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ve ufuklarini genisleten diisiince, rasyonel karar
alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve anlayislarda olumlu degismeler yapmay1
amaclayan bilgi, gorgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir” (Sabuncuoglu,

2000: 110-111).

Memurlarin her zaman verimli kalabilmeleri ve belirli bir performans diizeyini
muhafaza edebilmeleri i¢in yeni bilgilere ve yardimlara ihtiyaclar1 vardir. Yeni
buluslarla, calisma metod ve teknikleri siiratle degismekte, uzmanlik alanlar1 da bu
degismelere paralel olarak her gegen giin artmaktadir. Bundan dolayr hem kamu
yonetiminde hem de isletme yoOnetiminde olmak iizere ve her kademede planli ve
sistemli egitim programlar1 verilmesi kaginilmazdir. Her kademede biirokrat ve
memurlarin egitimi gerekir. Amac yeni bilgi ve beceriler kazandirmak, ozellikle
idareciler icin beseri iliskiler, liderlik tutum ve davranislar1 gelistirmek, isgorenlerin is
gevresine, isine ve topluma intibakini saglamaya calismaktir. Boylece hizmet gérenlerin
daha verimli, daha faydali ve isinden memnun elemanlar haline getirilmeleri, hognut
olmayanlarin da kurum i¢in kazandirilmalar1 s6z konusu olabilecektir (Aktan, 1989:

121).

Kamu yoneticilerinin en basta gelen gorevlerinden birisi de, kamu Orgiitlerini ve
kullandig1 elemanlari, degisen toplumsal-ekonomik-fiziksel kosullara uyumlu kilmak,
yani onlar1 etkili hizmet gorecek bir diizeye getirmektir. Yoneticilerin bunlar1 yerine
getirecek bigimde bilgi, beceri ve tutumlar kazanabilmeleri i¢in, onlarin da yetigtirilmesi
gerekir (Canman, 1977a: 18). Ozellikle verimliligin artirilmasinda beceriler ve
verimlilik bilinci konusunda, ilk egitilmesi gereken yoneticilerdir (Prokopenko, 1995:

267).
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Personel yonetiminin egitim ve gelistirme fonksiyonu, hem personelin hem de orgiitiin
kendisinin daha etkili ve verimli hale getirilerek saglik ve basarisinin arttirilmas ile
ilgili biitiin faaliyetleri kapsar. Bu faaliyetlerden en temel olani, personelin yetistirilmesi
ve gelistirilmesidir. Ayrica c¢alisma sartlarinin ve hayatinin niteligini gelistirme ile

saglik ve glivenligin iyilestirilmesi bu fonksiyon i¢inde degerlendirilebilir.

Yetistirme “belli bir konu, is ya da goreve yonelik egitim” olarak tanimlanabilir.
Gelistirme ise, “kiside bulunan ancak, gizli kalmis yeteneklerin acgiga ¢ikartilmasini ya
da mevcut bilgi ve yeteneklerin daha etkili kullanilmasin1 saglamak amaciyla yapilan

calismalardir” (Dinger-Fidan, 1996: 277).

Memurlarin egitimi, hizmet oncesi ve hizmeti¢i olmak {izere iki boyutta incelenebilir.
Hizmet 6ncesi egitim memur ise girmeden ve heniiz biitlin zamanini ¢alistigi kuruma
vermeye baslamadan once egitim kurumlarinda tam giin ¢alisarak yetistigi donemdir.
Hizmetigi egitim ise ise girdikten sonra goriilen egitimdir. M. Harris ve arkadaslarinin
yaptig1 tanima gore hizmetici egitim: “Profesyonel personelin igsbasinda yetismelerini
saglamak amaciyla diizenlenen ve personeli hizmetleri sirasinda katildiklar faaliyetlerin
timidir” (Ersan, 1987: 95). Hangi diizeyde olursa olsun, bugiinkii insan basarili
olabilmek i¢in, ugras alan1 ve insan iligkileri ile ilgili birtakim bilgilerle kendini
donatmak zorundadir. Cok cesitli egitim birimleri, ¢esitli diizeylerde, bu sistemli ve

planli egitimi vermeye caligmaktadir.

Memur hizmete girmeden Once, ise girmek, yarismay1 kazanmak ve segilebilmek i¢in ne
kadar ¢ok bilgili olmas1 gerekiyorsa, bu durumunu hizmet sirasinda da siirdiirmesi ve
kendisinden beklenen gorevlerini geregi gibi yapabilmesi i¢in, bilgisini giiniin
kosullarma gore gelistirilmesi gerekir. Hizmet Oncesi egitim ne denli 6nemli ve yeterli
olursa olsun, ayrica hizmet i¢i egitime de gereksinim vardir. Ayrica yOnetimin,
toplumun gereksinmeleri gerektigi yer ve zamanda, gecikmeden karsilayabilmesi ve
orgiitin i¢ ve dig oOgeleriyle saglikli bir iletisim ve etkilesimde bulunabilmesi
yoneticilerin yeteneklerine baglidir. Yoneticilerin bu yetenekleri kazanmasinda ise

hizmet i¢i egitimin 6nemi kabul edilmektedir (Peker, 1980: 511).
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Hizmet i¢i egitimin baz1 amaglarini su sekilde siralamak miimkiindiir:

1. Hizmet i¢i egitimle personelin mesleki ve teknik bilgisinin, hizmetin gereklerine
uygun bir sekilde gelistirilmesi amaclanmaktadir. Nitekim hizmet i¢i egitim sayesinde,
hizmetin zaman i¢inde degisen kosullara uygun bir bi¢imde iiretilebilmesi s6z konusu

olabilecektir.

2. Hizmetin gerektirdigi bilgi ve becerilerle donanan personelin, daha verimli
olabilecegi ve boylece hizmetin maliyetinin digiirtilebilecegi amaglanmaktadir.
Hizmette verimlilik, daha az siirede, daha diisiik maliyetle ve daha az gii¢ sarfederek
calismay1 gerektirir. Hizmet i¢i egitim, isin ve isyeri kosullarinin iyilestirilmesine

yonelik yeni teknikler ve uygulamalarin personele aktarilmasini saglar.

3. Hizmet i¢i egitimin bir diger amaci da is akimini hizlandirmaktir. Bunun igin
personelin egitimi, yetistirilmesi ile beraber is ylikiinii hafifletecek bazi faaliyetlere de
ithtiyac vardir. Gorev ve yetki sinirlarini iyi belirlemek, yonetsel islemler ve usullerde
basitlestirmeler yaparak ya da isi kolaylastirarak vatandaglarin kamu hizmetlerinden
daha kolay faydalanmasini saglayarak, ayrica yonetimde tikanmalar1 ve yigilmalari

onlemek i¢in yetki devri yaparak is akimi hizlandirilabilir (Ar, 1992: 80-83).

4. Personelin gereken bilgi ve becerileri kazanmasi, igini daha verimli yapmasini ve
boylece hizmetten faydalananlarin yonetime karsi sikayetlerini de azaltacaktir. Bugiin
halkin yonetsel islem ve usullerden yakinmalarmin 6nemli bir nedeni de, hizmeti sunan

personelin yeterli bilgi, beceri ve donanima sahip olmamasidir (Tortop, 1993: 88).

5. Hizmet i¢i egitim, personelin kendine giivenini artirimini saglar. Ayni1 zamanda
prestijini de artirir. Egitim programlarina katilmanin memuriyette “yiikselmek” i¢in bir
asama oldugunu diislinlirsek, personelin motivasyonu ve moralini ylikseltmek hizmet
ici egitimin amaclarindan birisidir (Eryilmaz, 1997: 285-286). Hizmet i¢i egitimin
yukaridaki faydalar1 saglayabilmesi, bir formalite gibi algilanmamasina ve uygulanacak

egitimin siire, kapsam ve personelin iyi se¢ilmesine baglhdir.
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Egitim programlar1 ¢ok cesitlidir: Yonlendirme toplantilari, adaylik devreleri, amirlik
veya ustabagilik egitimi, yenileme veya yeni uygulamalar1 gérme ve tanima kurslari,
belirli konularda ders, konferans, seminer, rol oynama, ornek olay inceleme ve
tartismalari, taklit ve benzetim, igsbasinda uygulama egitimi, denetimli metin okuma,

isyeri degistirme vs. drnekler verilebilir (Aktan, 1989: 121).

Hizmet i¢i egitim su nedenlerden dolay1 gereklidir: Bilgi tazeliginin korunmasi, yeni
bilgilerin kazanilmasi, {ist kademelere hazirlama, beceriler kazandirma, 6rgiit amacinin

benimsetilmesi, kisisel gelismeyi saglama (Uskiil, 1975: 282-284).

Ulkemizde Devlet Memurlar1 Kanunu, hizmet ici egitime 6zel bir 6nem vermistir. Buna
gbre hizmet i¢i egitim “memurlarin yetistirilmesi, verimliliklerinin artirilmasi ve daha
ileri ki gorevlere hazirlanmasi amaciyla yapilir”. DMK 214 Hizmet ici egitimde
sorumluluk kural olarak kurumlara birakilmistir. Her kurumda hizmet i¢i egitimi
ylrlitmek tizere, bir egitim birimi kurulur. Kurumlar gerekli gordiiklerinde egitim
merkezleri de acabilirler (Goziibiiylik, 1983: 115). Merkezde olusturulan bir egitim
kurumunun belli basli egitim faaliyetleri sunlar olabilir: Organizasyon ve metod egitimi,
haberlesme egitimi, egitim memurlarinin yetistirilmesi, egitim ve 6gretim metodlari
egitimi, gozciilerin egitimi, kadro denetimi yapacak elemanlarin egitimi, ¢esitli kademe

yoneticilerinin egitimi (Uskiil, 1975: 289).

Yonetimin kurumlararasi gereksinmelerini karsilamak i¢in Bakanlar Kurulu karar ile
kurumlararasi egitim merkezleri de agilabilir. Egitim programlarinin hazirlanmasinda ve
uygulanmasinda yol gostermek, hizmet i¢i egitim alaninda esgiidiimii saglamak ve
egitim etkinliklerini denetlemek gorevi, Devlet Personel Dairesine verilmigtir

(Géziibiiyiik, 1983: 115).

Hizmet i¢i egitimin basarisi, program icerigini en etkili yontem ve araglar1 kullanarak
planlama, organize etme ve sunmaya baghdir (Yalin-Hedges-Ozdemir, 1996: 3). Egitim
bir yatirim olarak kabul edilirse belirli donem sonunda, yapilan egitimlerin etkinliginin

Ol¢iilmesi ve elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi gerekir. Bir yandan Orgiitiin
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sosyal ve ekonomik amaglarina egitimin ne o6l¢iide katki sagladigi, 6te yandan egitime

ne gibi yararlar getirdigi belirlenmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 143).

Hizmet i¢i egitim degerlendirildigi 6l¢ilide anlamlidir. Bir degerlendirme yapmak i¢in
insanlarin davraniglarinda meydana getirilmesi istenen davraniglara iligkin kistas ve
kriterler, olgiiler tespit edilir. Egitim sonucundaki degismelere bakilir. Orta degerlerle
personel davraniglar1 arasindaki uyum hizmet i¢i egitimin basarisini gdsterir.
Yetersizligi goriilen kisimlarin giderilmesi i¢in egitim siirecinin gelistirilmesi gerekir

(Taymaz, 1992: 155).

1.1.2.4.Memurlarin Haklari ve Yiikiimliiliikleri

Bugiin iilkemizde uygulanmakta olan Devlet Personel Rejimi esaslart Anayasamizda ve
657 sayilt Devlet Memurlar1 Kanununda mevcuttur. Anayasamiz 58. maddesinde “Her
Tiirk kamu hizmetlerine girme hakkina sahiptir, hizmete alinmada 6devin gerektirdigi
niteliklerden baska hicbir ayrim gozetilemez” dedikten sonra 117. Maddesinde de
“Devletin ve diger kamu tiizel kisilerinin genel idare esaslarina gore yiiriitmekle
yukiimlii olduklar1 kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gérevler memurlar
eliyle goriilir. Memurlarin nitelikleri, atamalari, 6dev ve yetkileri, haklar1 ve
hiikiimliiliikleri, aylik ve 6denekleri ve diger 6zliik isleri kanunla diizenlenir” seklindeki
ifadeyle, memurlarin haklar1 ve ylikiimliiliiklerinin kanunla diizenlenecegi belirtilmistir.
Bugilin uygulanmakta olan DMK’da, ¢esitli maddelerle memurlarin haklar1 ve

yiiklimliiliikleri diizenlenmistir (Versan, 1978: 335-336).

“Memurlarin haklarin1 ve yiikiimliiliikklerini, bunlarin tabi olacaklar1 hukuki durumu
gosteren rejime memur statiisii denir”. Her devlet memuru diger vatandaslardan farkl
bir hukuki konuma sahiptir. Yani memur, bazi haklara sahip ve bazi yilikiimliiliikleri

olan kisidir (Versan, 1978: 328).
Her devlet memuru, kendisine verilen gorevleri kesintisiz bir sekilde ve hizmetin

geregine uygun olarak yiiriitmek zorundadir. Devlet memurlarinin gorevlerini yaparken

yerine getirmeleri gereken baz1 6dev ve yiikiimliiliikleri de vardir (Goziibiiytik, 1983:
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115). Bir diger ifade ile , memurlar gorevlerini yaparken Anayasa ve kanunlarla
kendilerine yiiklenen &devlere uymak ve bunlarin gereklerine dikkat etmek

zorundadirlar. 657 sayili DMK bu 6dev ve yiikiimliiliikleri belirtmistir.

Yasalara saygili olma; Devlet memurlar1 gorevleri sirasinda Anayasa ve yasalara bagh
kalmak zorundadir. Bu baghligi “Sadakat Yemini” yaparak ve “Yemin Belgesi”’ni

imzalayarak da ortaya koyarlar. DMK’ nun 6. maddesi bu 6devi diizenlemektedir .

Tarafsizhk; Memurlar gorevlerini yerine getirirken tarafsiz olmak zorundadirlar.
Memurlar herhangi bir siyasi parti, kisi veya ziimrenin yararini veya zararini hedef tutan
bir davranista bulunamazlar. Gorevlerini dil, ik, cinsiyet, siyasal diisiince , felsefi
inang, din ve mezhep ayirimi yapmadan yerine getirmek zorundadirlar (Goziibiiyiik,

1983: 117). DMK’nin 7. maddesi bu 6devi diizenlemektedir.

Emirlere uyma ve kanunsuz emir; Memur istiinden gelen emirlere, hukuka aykir
emre iliskin hiikiimler sakli kalmak {izere uymak zorundadir. Emir hukuka aykir ise,
memur emri yerine getirmeden durumu amire bildirir. Buna ragmen yazili bir emir s6z
konusu oldugunda memur emri yerine getirir. Sorumluluk emri verene aittir. Fakat
konusu sug teskil eden emir hicbir surette yerine getirilmez, yerine getiren kimse

sorumluluktan kurtulamaz (Akgiiner, 1988: 49).

Isbasinda bulunma; Memurlar calisma saatleri icinde islerinin basinda bulunmak ve
hizmeti kisisel olarak yiiriitmekle gorevlidirler. Istisna kurumlar ve durumlar harig,

haftalik caligsma saati 40 saattir. Cumartesi ve Pazar glinleri tatil giinleridir.

Mal bildiriminde bulunma; Memurlarin mal bildiriminde bulunmasini Anayasanin
71. maddesinde DMK 14. maddesinde diizenlenmistir. DMK; memurlarin kendileriyle
eslerine ve vesayetleri altindaki ¢ocuklarina ait tasinir ve taginmaz mallari, alacak ve

borglar1 hakkinda mal bildiriminde bulunmalarin1 emretmistir.
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Kiyafet mecburiyeti; Memurlar kanun, tiiziik ve yonetmeliklerin 6ngdrdigi kilik ve
kiyafet kurallarina uymak zorundadirlar. Memurlar bu diizenlemelere uygun giyinmek

zorundadirlar. Bu husus 2670 sayili kanuna eklenen maddelerde ag¢iklanmistir.

fkamet mecburiyeti; Memurlarin gorev yaptiklari kurum ve hizmet birimlerinin
bulundugu yerlesme merkezlerinde ikamet etmeleri zorunludur. Devlet memurlari
gorevlerini aksatmamak sartiyla ve yetkili amirin izniyle belirtilen sinir disinda ikamet

edebilirler. Bu husus 2670 sayili kanuna ek 2. madde’ de diizenlenmistir.

Resmi belge, arag ve gerecleri geri verme; Devlet memurlar1 gorevleri sona erdiginde,
gorevle ilgili belge, arag ve gerecleri geri vermekle yiikiimlidiirler. Yiikiimliilik
memurun miras¢ilarina da gegmektedir. Bu yilikiimlilik DMK 16. maddesinde

diizenlenmistir.

Devlet memurlarinin haklar1 da, 6dev ve yiikiimliiliklerinde oldugu gibi Anayasa ve
kanunlarla diizenlenmistir. Bu haklar memurlarin gorevlerini geregi gibi yerine
getirmelerini saglama amaci giider. Devlet memurlarinin haklarini genel ¢izgileriyle su

sekilde siralayabiliriz:

Yasalarin uygulanmasim isteme; Memurlarin, memurlugu ilgilendiren hiikiimlerin ve
esaslarin kendileri hakkinda da uygulanmasini isteme haklar1 vardir. Memurlar bu
esaslardaki hiikiimlerin aynen kendilerine aksaksiz olarak uygulanmasini isteyebilirler.

DMK 17. maddesinde bu husus diizenlenmistir.

Giivenlik hakki; Memurlar kamu hizmetlerini giivenlik icinde yapmalidirlar. Bu
anlamda belli kosullarda meslek giivenliginin saglanmasi dogaldir. Buna gore yasada
belirtilen durumlar diginda “devlet memurlarinin memurluguna son verilemez, aylik ve

baska haklar1 elinden alinamaz” hiikkmii yer almaktadir. (DMK 18)
Hizmet ve ¢alisma hakki; Anayasanin 58. maddesinde “Her Tirk kamu hizmetine

girme hakkina sahiptir...” denilmektedir. Kamu kesiminde ¢alismak, hem bir hak hem

de bir o6devdir. Memurlarin calisma hakki, kendi sinifi i¢inde, kazanilmig hak
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derecesiyle herhangi bir gérevde calisabilmesidir. Memurlar belli bir gorevde calisma
hakkina sahip degildirler.Y 6netim, memurun gorecegi hizmeti, hizmet yerini, hizmetin

gereklerine gore belirler. (DMK 76)

Isnat ve iftiralara karsi korunma hakki; Devlet Memurlart Kanunu 25. maddede bu
konu soyle diizenlenmistir: “Devlet memurlar1 hakkinda ihbar ve sikayetler, garaz ve
miicerred hakaret i¢in, uydurma bir su¢ isnadi suretiyle yapildig1 ve sorusturma veya
yargilamanin tabi oldugu kanuni islem sonucunda bu isnat sabit olmadig: taktirde,
merkezde bu memurun en biiyiik amiri, illerde valiler, isnatta bulunanlar hakkinda kamu
davasi agilmasini Cumhuriyet Savciligi’ndan isterler”. Bu hak memurlara onemli bir
giivence saglamaktadir. Ciinkdi, ¢ikar1 zedelenen bazi kisilerin sik stk memurlara karsi
asilsiz sug isnatlarina bagvurduklart goriilmektedir. Tiirk Ceza Kanunu’nda da benzer
durumlar i¢in memurun korunmasina yonelik “seref ve soOhretine veya haysiyetine
kavlen veya fiilen taarruz ve hakaret” gerekgesi ile 6zel bir ceza gosterilmektedir. (TCK

266) (Eryilmaz, 1997: 276).

Basvurma sikayet dava agma hakki; Memurlar idareyle olan iligkilerinden dolay1
miiracaat hakkina sahiptirler.Ustleri veya kurumlar tarafindan kendilerine uygulanan
idari eylem ve islemlerinden dolay: sikayet ve dava agma hakkina sahiptirler. (DMK 21)
Memurlarin toplu bagvuru ve sikayette bulunmalar1 yasak oldugu igin, tek tek bagvuru

ve sikayet yoluna gitmeleri gerekir. (DMK 26)

Izin hakki; Her memurun dinlenme hakki oldugu Anayasanin 50. maddesinde
belirtilmistir.Genel olarak veya 06zel durumlarda memur dinlenme, yorgunlugun
atilmasi, yeniden gili¢ kazanma, hastalik, 6liim, dogum gibi durumlar i¢in gérevden bir
siire uzaklagsma hakkina sahiptir. Izin memura bir hak olarak tanmmistir. (DMK 23)
Iznin kullanilma bicimleri DMK 102-108. (102,103,104,105,108) maddelerde
belirtilmistir. Izinler; yillik izin, mazeret izni, hastalik izni, ayliksiz izin, silah altma

alinma durumunda izin, 6grenim izni seklinde kullanilabilir.

Ayhk hakki; “Aylik veya iicret, memura, ¢caligmasinin karsiligi olarak 6denen paradir”

(Tortop, 1992: 156). Aylik, kamu hizmetinin gerektirdigi islerde ¢alisan kisilere kadro
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ve hizmet karsilifi olarak verilir (Akgliner, 1988: 62). Kamu kesiminde &denen
ticretlerin 6zel kesime yakin olmasi ve gecim (hayat) standartlarina uygun olmasi
gerekir. Memurlar goéreve basladiklar1 gilinden itibaren {icrete hak kazanirlar. (DMK
165) (Gozibiiyiik, 1983: 123). Aylik ve iicretten baska, yolluk, temsil ddenegi, fazla
calisma Ttcreti, aile yardim 6denegi, dogum, 6lim yardimi, risk 6denegi gibi cesitli

isimler altinda ek 6demeler yapilir (Tortop, 1992: 156).

Yolluk hakki; Memurlarin yurt i¢i ve yurt dis1 gecici gorevle gorevlendirilmeleri,
gorev yerlerinin degistirilmesi durumunda iicret disinda Harcirah Kanunu ve Biitce
Kanunu uyarinca yolluk 6denir. (DMK 177) Yolluk, giindelik ve yol giderlerinden
olusur. Giindelik miktarlart memurlarin aylik derecelerine goére her yil biitge kanunu ile

saptanir.

Diger sosyal haklar ve yardimlar; DMK memurlara yukarida belirtilen haklar diginda
bazi hak ve yardimlar1 da diizenlemistir. Emeklilik yardimi, hastalik ve analik sigortasi,
yeniden ige alistirma, konut yardimi, konut tahsisi, konut kredisi, mahrumiyet yeri
Odenegi, 6grenim burslari, aile yardimi, dogum ve 6liim yardimi, tedavi yardimi, cenaze
giderleri, diger yardimlar gibi yardim ve haklar bu bashik altinda ele alinmistir

(Akgiiner, 1988: 63-65).

1.1.2.5.Personelin Degerlendirilmesi (Sicil ve Tezkiye islemleri)

Degerlendirme, bir orgiitte ¢calisan personelin iglerinde ne dl¢iide basarili ya da basarisiz
olduklar1 konusunda karar verme isidir (Ergun-Polatoglu, 1992: 288). Bir bagka ifade ile
degerlendirme, memurun basarisi konusunda bir yargiya varmadir. Degerlendirme hem
yonetim hem de personel acisindan 6nemlidir. Degerlendirme bir yandan memurlarla
ilgili bir ¢ok kararlarin alinmasinda; 6rnegin, memurlarin kademe ilerlemelerinde,
derece yiikselmelerinde, gorev yerinin degistirilmesinde, hizmet ici egitiminde,
emekliye ¢ikarma veya hizmetle iliskisinin kesilmesinde bir ara¢ olarak kullanilir.
(DMK 111) Diger yandan degerlendirme, memurun durumunu tespit etme, aksayan

yonlerini diizeltme olanagi verir (Goziibiiyiik, 1983: 124). Degerlendirme ayrica
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isgérenin egitim gereksinmesi ve Orgiitin eleman istihdam yonteminin gegerliligi

hakkinda bilgi verir ( Ergun-Polatoglu, 1992: 288).

DMK degerlendirmenin amacini belirlemistir. Buna goére degerlendirme, memurlarin
ehliyetlerinin saptanmasinda, kademe ilerlemesinde, derece yilikselmelerinde, emekliye
citkarma veya hizmetle iliskilerinin kesilmesinde temel dayanaktir. (DMK 111)
Degerlendirme ilke olarak sicil raporlarina dayanmaktadir. Son degerlendirmede varsa
miifettis raporlarindan da faydalanilmaktadir. Degerlendirme sicil amirlerince yapilir

(Canman, 1993 : 119).

Memurlarin degerlendirilmesi, her yil Aralik ayr sonunda “Gizli Tezkiye Varakas1”
yoluyla yapilir (Akgiiner, 1988: 67). Memurun 1. ve 2. ve varsa 3. sicil amiri raporun
kendileri i¢in ayrilan boliimlerini sicil not defterlerinden de faydalanarak doldururlar.
Sicil not defterleri uygulamasi 1989 tarih ve 368 sayili K.H.K. ile yiirtirliikten
kaldirilmistir. (DMK 113) Sicil amirleri, astlarinin sicil raporlar ile birlikte bunlarin
genel tutum ve davraniglart bakimindan olumlu veya olumsuz nitelikleri , kusur ve

eksiklikleri hakkinda goriis ve diistincelerini de belirtirler. (DMK 117)

Sicil raporlarindaki “not usulii” uygulamasi 29.11.1984 tarih ve 243 sayili K.H.K.’nin
23. maddesi ile hiikkiim altina alinmigtir. Sicil amirleri 100 tam not {izerinden sorulara
not vererek ve notlarin toplamini da soru sayisina bdlerek “sicil notu”nu
belirlemektedirler (Canman, 1993: 178). Not ortalamas1 59 ve diisiik olanlar olumsuz,
60 ve yukaridakilerde olumlu sicil almis sayilirlar. (DMK 119) Olumsuz sicil alanlara
atamaya yetkili amirlerce bu durum bildirilir. (DMK 117) Ve en ¢ok bir ay i¢inde ilgili
buna itiraz edebilir. Atamaya yetkili amirler itirazla ilgili karar1 en ge¢ iki ay icinde
ilgiliye bildirirler. (DMK 120) Ust iiste iki kez olumsuz sicil alan memurlar baska bir
sicil amirinin emrine verilirler. Burada da olumsuz sicil almalar1 durumunda
memuriyetle iliskileri kesilerek haklarinda T.C. Emekli Sandigi Kanunu’'nun

emeklilikle ilgili hiikiimleri uygulanir. (DMK 120)

Olumsuz sicil alan memurun itirazi sonrast sicil raporunu dolduran amirden

kaynaklanan olumsuz bir durum s6zkonusu olmussa, bir baska ifade ile, sicil amirlerinin
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gercege uygun olmayan degerlendirme yaptigi anlasildiginda, sicil amirinin
degerlendirmesi gecgersiz sayilir. Bu durumda olan sicil amirlerinin cezai sorumluluklari

vardir (Canman, 1993: 179).

Sicil raporlart iki boliimden olusmaktadir. Birinci bdliim, memurun genel durum ve
davranislar1  hakkinda sicil amirlerinin  disilincelerini  igeren bir  “kisilik
degerlendirmesi”’dir. Memur bu boliimde; dis goriiniisii, zeka ve kavrayisi, azim ve
sebatkarlik, diiriistliik, sir saklama ve giivenilirlik, insan iliskilerindeki basarisi, alkol,
kumar vb. aligkanliklar1 memuriyetle uyusmayacak bir sekilde siirdiirme gibi halleri,
giivenilir olmama, kigisel ¢ikarlarini asir1 diisiinme, yalan sdyleme, dedikodu yapma,
kiskanghik, kin tutma gibi koéti huy ve davraniglar1 bakimindan genel bir

degerlendirmeye alinir (Basar, 1995: 28).

Raporun ikici boliimii, memurun mesleksel yeterliginin, “gérevde gosterilen basar1” nin
degerlendirilmesine yonelik on maddeden olusmaktadir. Bunlar: Sorumluluk duygusu,
gorevine bagliligi, is bakim yeterligi, kendini gelistirme ve yenileme ¢abasi, intizam ve
dikkati, igbirligi yapmada ve degisen kosullara gorevlere uymada gosterdigi basarisi,
tarafsizligi, disipline uymasi, amirlerine is arkadaslarina ve is sahiplerine karsi tutum ve
davranisi, gérevini yerine getirmede ¢aligkanligi, yetenegi, verimi, yurt dig1 orgiitii olan
kurumlardaki memurlarin, yurt disi gorevlerde temsil yetenegi, mesleksel yetenegi,

yabanci dil bilgisidir (Basar, 1995: 28).

Sicil raporlariyla yapilan degerlendirmeler memurlarin gelecegini etkileyen ¢ok dnemli
durumlar i¢in kullanilmaktadir. Derece ve kademe ilerlemeleri, 6diil seklindeki derece
ilerlemesi, iist derecelere atanma, disiplin cezasi indirimleri, géreve son verme bu
durumlardandir. Sicil raporlarinin bu 6zelligine ragmen, bodyle Oznel, giivenilirligi
belirsiz yargilarla gerceklestirilmesinin, yalnizca yonetsel degil, ayn1 zamanda ok
sayida adli hatalara, haksizliklara yol a¢masi muhtemeldir (Basar, 1995:28-29).
Personel degerlendirmesinde sorulan sorular objektif olarak degerlendirmeye elverisli
olamayan sorular icermektedir. Memur degerlendirilmesine esas teskil eden sorularin
somut veriler elde etmeye yeterince uygun degildir. Boylece degerlendirmede objektif

olmaktan uzak bir degerlendirme kaginilmazdir (Canman, 1995: 120).
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Devlet memurlar sicil raporunda yonetici durumundaki kamu gorevlilerinin yeterlikleri
ile ilgili sorularda c¢agdas degerlendirme yaklasimlarinda goriilen performans
standartlar1 ile desteklenmediginden, yine subjektif unsurunu devre dist

birakamamaktadir (Canman, 1995:122).

Devlet Memurlart sicil yonetmeligi bir¢ok acidan eksik ve  yetersizdir. Sicil
yonetmeligi gercek bir degerlendirmeye, cagdas yaklasimlara uygun olmayan bir
Ozellige sahiptir. Degerlendirme sonuglarinin  (olumsuz sicil hari¢) ilgiliye
bildirilmemesi, eksikliklerinin giderilememesine neden olmaktadir. Gizliligin meydana
getirdigi kaygi ve yanlis anlamalar degerlendirmeden beklenen yararlari tersine
cevirebilir. Subjektif kriterleri, rastlantisal yargilariyla gecerligi ve giivenilirligi biiyiik
Olciide kuskulu olan yontem ve verilerle yapilan bu degerlendirmenin amaca ulagmasi

oldukca zordur (Basar, 1995: 30).

Personelin degerlendirilmesinin, belirli zaman araliklar1 ile yapilmasi ve sonuglarin
personelin gelecekteki durumu i¢in kullanilmasi gerekir. Degerlendirme ile isgorenin
zayif ve gilicli yOnlerini saptayip, onlarin Orgiitsel basarilarini gelistirmek, basarili
olanlar1 ddiillendirmek vb. gerekir. Objektif bir degerlendirme sistemi kurabilen bir
orgiit, calisanlarin zayif ve giiclii yonlerini saptayarak onlarin basarilarini gelistirebilir
ve personelin orgiite katkisini artirabilir. Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi hem igerik
hem de personeli degerleyenler agisindan, belirtilen etkilerin olusmadigi bir gériintime

sahiptir (Ergun-Polatoglu, 1992: 288-289).

Yukarida belirtilen ¢ercevede, personel degerlendirme sistemi personelin performansini
objektif bir sekilde dlgmeye olanak saglayacak performans kriterleri gelistirilmeli ve
uygulamaya konmalidir. Sicil raporlarindaki sorular dl¢lime elverisli hale getirilmelidir.
Ayrica olumsuz sicil sonuglart yaninda olumlu sicil sonuglar1 da personele bildirilmeli,
bdylece personelin eksikliklerini gormesi, performansini iyilestirmesine olanak
saglanmalidir. Hatta eksik yonleri ile ilgili olarak personelin degerlendirici ile
goriismesi saglanmalidir (Canman, 1995: 122). Degerlendirme sisteminden istenen

faydalar1 elde edebilmek i¢in, 6zel sektorde kullanilan degerlendirme yontemleri,
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diinyada wuygulanan ve bilimsel gecerlilikleri s6z konusu ydntemlerden
faydalanilmalidir. Degisen kosullar1 ve insani takip edemeyen bir degerlendirme

sisteminin basarili olmasi gii¢ géziikmektedir.

Personelin degerlendirilmesi sonucu olumlu ise, bagka bir ifade ile memurun ¢aligmalari
beklenen diizeyde veya orta degerin iizerinde ise, bu ¢alismalarindan dolay1 kendileri
taktir edilmelidir. Personeli degerlendirmesi sonucunda onlara, tiirli yilikselme
olanaklar1 tamimak gerekir (Tortop-Isbir-Aykag, 1999:146). Oysa sicil sistemimizde,
memurlarin degerlendirilmesi ile, gerektiginde daha iyi bir konuma gelmelerini
saglamasi gerekirken, kadrolarin siyasal etkenlere dayali olarak ve uygun olmayan
kisilere verilmesi, personel yonetiminde Onemli problemler yasanmasima neden

olmaktadir (Canman, 1983: 102-103).

1.1.2.6.Disiplin Sorusturmasi ve Ceza Kogusturmasi

Bir gorlise gore disiplin, “Calisanlarin kurum diizenine aykir1 davraniglarindan dolay1
kargilastiklar1 ~ yaptirimlardir.” Bu anlamda disiplin, yanhis bir davranisin
cezalandirilmasidir (Tortop, 1992: 217). Memurlara verilen disiplin cezalari, onlarin
calismalar1 sirasinda ortaya ¢ikan, calistiklart kurum diizenine aykir1 birtakim
davraniglarindan dolay1, kendilerine uygulanan zorlayicit énlemlerdir (Akgiiner, 1988:
85). Bagka bir deyisle disiplin cezalar1 “Bir kurumda ¢alisan personelin, kurumun
diizenini bozucu davraniglarina kars1 uygulanan yaptirimlardir” (Eryilmaz, 1997: 281).
Personel rejiminin amaci kamu personelinin meslek hayatini, gorev sirasindaki kisisel
davraniglarini ilgilendiren ve kamu hizmetlerinin hukuksal kurallara, statiilere ve kamu
menfaatlerine uygun olarak yiirlimesini saglamaktir. Bundan dolay1 kanunlarin emrettigi
gorevleri yapmayanlara, yasakladigi isleri yapanlara, idarenin yetkili amirleri ve
kurullar1 tarafindan ¢esitli cezalar verilmektedir. Bu cezalarin cesitleri ve hangi
durumlarda kimler tarafindan verilecegi, Devlet Memurlugu Kanununda belirtilmistir

(Tortop, 1992: 218).

Disiplin cezalari, bir¢ok agidan ceza kanunlarinin koyduklar: cezalara benzerler. Ancak,

ceza kanunun getirdigi cezalarla, disiplin cezalar1 arasinda, igerikleri, uygulandiklari
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kurallar1 ve etkileri bakimindan 6nemli farklar vardir. Ceza kanunlari, memur olup
olmadigia bakmadan iilkede yasayan herkese uygulanir. Disiplin cezalari ise, sadece
memur statiisiinde bulunan kisilere uygulanir. Bazi durumlarda, disiplin cezasi
verilmeyi gerektiren bir eylem, ayn1 zamanda Ceza Kanunu bakimindan da sug olabilir.
Ceza Kanunlan ile disiplin cezalarmin yaptirimlari da birbirinden farklidir. Disiplin
cezalar1 yalniz mesleki durumuna etki ederken, Ceza Kanunlar1 kisinin yasamina,
ozgiirliigiine, toplumsal durumuna ve haklarina etki yapar. Ote yandan Ceza Hukuku
sadece hakimler tarafindan uygulanirken disiplin cezalar1 sicil amirleri veya idari

kurullar tarafindan uygulanir (Eryilmaz, 1997: 281).

Disiplin cezalar1 ile ilgili hiikiimler 657 sayili DMK ve bu kanuna uygun olarak
cikarillan yonetmeliklerde bulunmaktadir. Anayasamizin 129. maddesi de disiplinle
ilgili bazi esaslar1 getirmistir. DMK 125. madde de memurlara verilecek disiplin
cezalart ile bu cezalarin verilmesini gerektirecek eylem ve durumlar1 belirtilmistir
(Akgtiner, 1988: 89). Memurun, disipline uygun olmayan kusurunu ispat etme
ylkiimliliigi idarenin gorevidir (Tortop, 1992: 219). Bununla beraber disiplin
cezalarinin uygulanmasi noktasinda idareye bir taktir hakki birakmistir. Bu taktir
hakkini ceza vermek bakimindan bir serbestlik veya keyfilik olarak anlamamak gerekir.
Keyfiligi onlemek anlaminda disiplin cezalarma karsi yargi yolu agiktir. Bu durum
Anayasanin 129. maddesinde “uyarma ve kinama cezalariyla ilgili olanlar harig, disiplin
kararlart yargi denetimi disinda birakilamaz...”denilmektedir. Uyarma ve kinama
cezalar1 diger disiplin cezalar i¢in savunma hakki ve itiraz, ayrica st derece sicil
amirlerine yapilmaktadir. Bununla beraber uyarma ve kinama cezasinin da yargi
denetimine tabi olmasi gerekmektedir (Akgliner, 1988: 88-89). Disiplin cezalarina kars1
memurun yargiya basvurabilmesi, bir hak ve onu olast bir haksizlik i¢in korumakla
beraber, yargi kararlarinda meydana gelen gecikmeler olas1 magduriyetlerin

giderilmesinde etkinligi azaltmaktadir.

Disiplin cezalarinda kusurun derecesine gore, bazi durumlarda memur gorevinden
gecici olarak uzaklastirilabilir (Tortop, 1992: 220). Disiplin cezasi1 verme yetkisi kural
olarak iistlere aittir. Uyarma, kinama ve ayliktan kesme gibi disiplin cezalar1 disiplin

amirleri  tarafindan, kademe ilerlemesinin durdurulmasi cezasi memurun bagh
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bulundugu kurumdaki disiplin kurulunun karar1 alindiktan sonra, atamaya yetkili
amirler ile disiplin kurullarinin kararina dayanan durumlarda valiler, tarafindan verilir.
Devlet memurlugundan ¢ikarma cezasi ise amirlerin bu yoldaki istegi lizerine memurun

bagli bulundugu kurumun yiiksek disiplin kurulu ile tertip edilir. (DMK 126)

Hakkinda memurluktan ¢ikarma cezasi istenen memur sicil dosyasi disinda sorusturma
belgelerini incelemeye, tanik dinletmeye, disiplin kurulunda s6zlii veya yazili olarak

savunma yapma hakkina sahiptir. (DMK 129)

Disiplin cezalarindan uyarma, kinama ayliktan kesme ve kademe ilerlemesinin
durdurulmasi cezalarinda lay i¢inde, memurluktan ¢ikarma cezasina 6 ay iginde disiplin
sorusturmasina baglanmadig taktirde disiplin cezast verme yetkisi zaman agimina
ugrar. (DMK 127) Diger taraftan disiplin sugunun islendigi tarihten itibaren iki yil
icinde disiplin cezas1 verilmezse, ceza verme yetkisi zaman asimina ugrar. Disiplin
cezalan sicile islenir ve hiyerarsik sicil amirine bildirilir. Devlet memurlugundan

cikarma cezasi ise ayrica Devlet Personel Bagkanligina duyurulur. (DMK 132)

Disiplin cezalar1 i¢in idari ve yargisal basvuru yolu vardir. Idari basvuru, uyar ve
kinama cezalar igin gegerlidir. Itiraz bir iist disiplin amirine yada disiplin kurullarina
yedi giin icinde yapilir. Itiraz sonucu verilen karar kesindir. (DMK 136) idari yarg
yoluna bagvurularda ise siire 60 giindiir. Siire cezanin ilgiliye teblig tarihinden baglar.
Itiraz idare mahkemesine yapilir.(Gérevin yapildig1 yer) Uyari, kinama cezalar1 bes,

diger cezalar on yildan sonra bagvuru halinde sicil dosyasindan silinebilir. (DMK 133)

DMK 125. madde de belirtilen disiplin cezalar1 agirlik derecesine gore sOyle siralanir:

Uyarma: Memura gorevinde daha dikkatli davranmasi gerektiginin yazili olarak

bildirilmesidir.

Kinama: Memura gorevinde ve davraniglarinda kusurlu oldugunun yazi ile

bildirilmesidir.
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Ayliktan Kesme: Memurun briit ayli§inin otuzda biri ile sekizde biri arasinda kesinti

yapilmasidir.

Kademe Ilerlemesinin Durdurulmasi: Memurun bulundugu kademede ilerlemesinin 1

ile 3 y1l durdurulmasidir.

Devlet Memurlugundan Cikarma: Bir daha devlet memurluguna atanmamak {izere

memurluktan ¢ikarilmasidir. (DMK 125)

Memurlar hakkinda ceza kovusturmasi ise; Ceza Kanunu 279. maddesinde kamu
giiclinii elinde bulunduran memurlarin bu yetkilerini kotiiye kullanmalarini 6nlemek
icin bazi davraniglar ceza kanunu tarafindan su¢ sayilmistir. Memurluk, Ceza Hukuku
bakimindan agirlastirict bir nedendir. DMK memurlarin gorevleriyle ilgili ya da
gorevleri sirasinda isledikleri suglardan dolayr ceza kovusturmasi yapmasini 6zel

kurallara baglamistir.

Memurlarin ceza kovusturmasi ii¢ bigcimde yapilmaktadir:

1. Genel Hiikiimlere Gore; Memurun diger kisiler gibi su¢ islemesi durumunda
sorusturma ve yargilama islemleri adalet yargi yerleri tarafindan yapilir. Bu gibi
hallerde memurlar i¢in ayr1 bir diizenlemeye gidilmemistir. Haklarinda genel kurallara

gore kovusturma yapilir (Goziibiiytik, 1983: 136).

2.3268 Sayili Yasaya Gore; Memurlar tarafindan islenen: zimmet, ihtilas, irtikap,
rlisvet, resmen vuku bulan miizayede ve miinakasalara ve alim- satima fesat karistirmak,
devlet hariciyesine ait mahrem evraki veya sifreleri ifsa veya ifsaa sebebiyet vermek,
kacakcilik ve bu sayilan ciiriimlere istirak gibi su¢lardan dolayr memurlar hakkinda ceza
kovusturmasi yapilabilmesi i¢in yonetimin iist yonetime haber vermesi gerekmektedir.
Memurlarin mal bildiriminde bulunmasi 3628 sayili yasa ile degistirilmistir. ceza

kovusturmasi islemleri tiimii ile adli yarg1 tarafindan yiiritiiliir (Goziibiiyiik, 1983: 136).

3. Memurun Muhakemati; Memurun gorevi basinda yada gorevi ile ilgili bir sug

islemesi durumunda memur konusunda ceza kovusturmasinin baslatilmasi ve
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ylriitiilmesi 6zel bir yonteme baglanmistir (Goziibiiyiik, 1983:136) (Bu husus 4483

sayil1 yasa ile yeniden diizenlenmistir).

1913 yilinda c¢ikartilan “Memurin Muhakemati Hakkinda Kanun-u Muvakkat”

hiikiimlerine gére memurlarin yargilanma usuliinde ii¢ agsama vardir:

Ik asama, &n sorusturmadir. Gérevle ilgili sug islendigini 6grenen iist, memur hakkinda
on sorusturma yapar (Goziibityiik, 1983:137). On sorusturma bittiginde sorusturma
Ozetini, su¢ ve cezanin kanuni dayanaklarini ve sorusturmacinin sorusturma sonucunda

vardig1 sonucu gosteren bir “fezleke” diizenlenir ve amire verilir (Akgliner, 1988: 103).

Ikinci asama, ilk sorusturma asamasidir. Bu asamada memurun yargilanip
yargilanmasina gerek olup olmadigina karar verilir. Eger memurun yargilanmasi
sonucuna varilirsa (Liizum-u Muhakeme Karar1) memur, yetkili adli yargi yerine
yargilanmak {iizere yollanir. Memur hakkinda yapilan sorusturma sonunda memurun
yargilanmasina gerek olmadigi sonucuna varilirsa “Men-i Muhakeme Karar1” verilir

(Géziibityiik, 1983: 137).

Ugiincii asama, yargilama asamasidir. Memurun yargilanmasina karar veren kurulun bu
karar1 tlizerine, sanik memur, istisnai kurallar disinda, “Liizum-u Muhakeme Karar1”
veren kurulun bulundugu yer adliye mahkemesinde, kendisine isnat edilen sugun sanigi

olarak yargilanmaya baglar (Akgiiner, 1988: 104).

1.1.2.7.Yiikselme (Terfi)

Bir goriise gore yiikselme (terfi), “bir memurun, yetki ve sorumlulugu daha fazla olan
bir memurluga ge¢mesidir” (Tortop, 1992: 121). Yiikselme durumunda genellikle
memurun licretinde bir artis olur. Ancak yiikselmenin asil anlami, memurun yetki ve
sorumluluklar1 daha ¢ok olan yeni bir goreve getirilmesidir (Ergun-Polatoglu, 1992:
293). Aslinda yiikselmede temel unsur, yetki ve sorumluluk artisidir. Bu anlamda
sadece aylikta goriilen bir artisi ylikselme saymamak gerekir. Devlet Memurlari

Kanunu, “Ilerleme ve Yiikselmeler” bashigi altinda mamurun gorev yetki ve
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sorumluluklarinda bir artis olmaksizin, ayligindaki bir artis1 belirlemek i¢in “Kademe
ilerlemesi” deyimini kullanmaktadir. (DMK 64-71) Buna bagli olarak derece
yiikselmesi konusunda da konuya iliskin yasada “derece” ile ilgili tanimlama
yapilmamigstir. Boylece “Derece Yiikselmesi” terfiye iliskin belirsizlikler igermektedir

(Ergun-Polatoglu, 1992:293).

Yiikselmede, yeterlige ve kideme yer veren iilkeler oldugu gibi, atamaya yetkili
makamlarin se¢imine yer veren iilkeler de vardir. Personel yonetiminin amaci, bir
yandan memurlarin ¢ikarlarini korumak, diger taraftan hizmetin gereklerinin yerine
getirilmesini saglamaktir. Bu amag, iyi bir ylikselme sisteminin uygulanmasi ile
gerceklesebilir (Tortop, 1992: 121). Personel, yiikselmeyle beraber, orgiit icindeki
statlisiinde meydana gelecek degisiklikle sayginliginin artmasi, eskisine oranla daha
karmagik islerle ugrasacak olmasi ve daha iist diizeyde yeteneklerini kullanma olanagina
kavusur. Bu durum personelin performanst ve kendini gelistirmesini hizlandirir.
Boylece yonetimde yetenekli elemanlar1 orgiit icinde daha yararli olabilecekleri yerde

kullanma olanagini bulacaktir (Ergun-Polatoglu, 1992: 293-294).

Yiikselmenin birey ve Orgiit i¢in tasidigi 6nem, sistemin, hem memurlar arasinda
huzursuzluk meydana getirmemesi, hem de gergekten yetenekli olan memurlarin st
derecelere gelmesine imkan verecek bi¢cimde diizenlenmesini gerektirmektedir. Bunun
icin; yetenekli elemanlar se¢ilmeli, memurlarin durumlarina uygun yikselebilmeleri
icin Onleri ag¢ilmali, memurlarin yetenekleri gelistirmeleri i¢in Ozendirilmeli ve
yiikselmek icin gerekli niteliklere sahip biitlin memurlara esit olanak saglanmalidir

(Ergun-Polatoglu, 1992:294)

Kamu Personel Rejimimizde yiikselme, yukarida belirtildigi gibi “Derece Yiikselmesi”
ile aciklanmaktadir. Buna gore derece Yiikselmesinde memur, bulundugu dereceden bir
iist dereceye gecerek “dikey gecis” yapmaktadir. Buna “Riitbe Yiikselmesi” adi da
verilmektedir. Bu yiikselme ile devlet memurunun goérev ve sorumlulugunda da

degisiklikler olur (Akgiiner, 1988: 77).
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Devlet Memurlar1 Kanununun 68. maddesi derece yiikselmesini su kosullara

baglamaktadir:

1. Ust dereceden bir bos kadronun bulunmast,

2. Derecesi i¢inde en az ii¢ y1l ve bu derecenin tiglincii kademesinde bir yi1l bulunmus,

3. Kadronun tahsis edildigi gérev i¢in ongoriilen nitelikleri elde etmis,

4. Sicil bakimindan iist derecelere yiikselebilecek nitelikte bulundugunun saptanmis

olmas: sarttir.

Yiikselme sisteminin uygulanmasinda, yiikselme yar1 otomatik bir bi¢imde kidem ve
sicil raporlarinda belirlenen liyakate gore uygulanmaktadir (Ergun-Polatoglu, 1992:
296). Boylece sicil raporlarinda ve buna bagl degerlendirme sisteminde ortaya ¢ikan
aksakliklar yiikselme sistemini de etkilemektedir. Yiikselme sistemlerinde, yiikselme,
kidem, sicil ve yeterlige gore yapilirken bazen de kayirma sistemi egemen olmaktadir.
Bu durum kamu y6netiminde personel rejiminin kabul etmis oldugu “liyakat”, “kariyer”
ilkelerinin de zedelenmesine yol agabilmektedir. Ulkemizde yiikselme sisteminde siyasi
etkenlere (hiikiimetlere) baglh kayirma sisteminin etkileri mevcuttur. Her yeni yonetim
devlet kadrolarindaki degisikliklerde ve yeni kadro ihdaslarinda DMK ’da ve Anayasada
belirlenen kriterler disinda siyasi kriterleri 6n plana ¢ikarmaktadir. Bununla beraber
devlet memurlarinin yilikselmelerde karsilagtiklart en biiyiik sorun bos kadro bulma

giicliigiidiir (Ergun-Polatoglu, 1992:296).

1.2. Degerlendirme Kavrami, Kapsami ve Araglarn

Degerlendirme, personel yonetiminin 6nemli konularindan biridir. Memurlarin
degerlendirilmesi, orgiitiin devamliligi, personelin gelecekte daha iyi kullanilabilmesi
ve verimliligini artirabilmesi i¢in gerekli faaliyetlere dayanak teskil eder.
Degerlendirme, memurun Orgiit i¢indeki cesitli durumlarinin bilimsel usullerle ve
sistemli olarak saptanmasi ve sonuglara gore gereken degisikligin yapilmasidir. Genis

anlamda degerlendirmenin kapsami personelle ilgili her sey olabilir.
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Personelin degerlendirilmesi, insan gibi ¢esitli sartlarda verimliligi degisen bir varlikla
ilgili olmas1 dolayisiyla basit bir is degildir. Bundan dolay1 degerlendirmenin sistemli
ve planh olarak yapilan, yapici, Slgiitleri olan ve bilimsel bir hiiviyete sahip olmasi
gerekmektedir. Degerlendirmenin bu 6nemi, personelin degerlendirilmesinde yapilan
isin ortaya cikartilmasinda ve potansiyelin belirlenmesinde kullanilan ¢ok cesitli araci
da 6n plana ¢ikartmaktadir. Kullanilan degerlendirme yontemine gore degisen gozlem,

sayisal veriler ve ¢ok cesitli testlerle personel degerlendirilebilir.

1.2.1. Degerlendirme Kavram

Bir goriise gore degerlendirme, “personelin performansi, basarililig1 yada basarisizligi
hakkinda bir yargiya varma isidir.” Basar1 ise, “gorevin bir geregi olarak, dnceden
belirlenen standartlara uygun davranislarin gosterilmesi ve beklenen amaglara yaklagsma
derecesidir” (Canman, 1995: 106). Bir orgitiin etkili olmasi i¢in verimliliginin
planlananin en st diizeye ¢ikartmasi, i¢ catismalardan uzak, is, personel ve cevre
gereklerine uygun hareket etmesi gerekir (Basaran, 1985: 131). Onceden belirlenmis bir
amaci gerceklestirmek iizere sistemli, planli, dengeli ve uyumlu bir bicimde bir araya
gelen insanlar, belirlenen amacin gergeklesmesine yonelik bir dizi faaliyet i¢cine girerler.
Faaliyetin sonuglar faaliyet sirasinda ve faaliyet sonunda ya da her iki durumda kontrol
edilmek zorundadir. Amactan sapmalarin tespit edilebilmesi iyi bir degerlendirme
sistemi ile miimkiin olabilmektedir. Her orgiitte personelin ¢aligmasini etkileyen
ekonomik, sosyal ve psikolojik etkenlerin 6nemli oldugu ve fakat faaliyet sonrasi ¢iktiy1
ele alan bir degerlendirme siireci yasanmalidir. Sonuglar fead-backlarla ilgili birimlere
yada asamalara ulasirsa, sonucu olumsuz etkileyen etmenler elimine edilebilir.
Degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in degerlendirilecek mal, hizmet, faaliyet, davranis,
tutum vb. malzemenin olmasi gerekir. Bununla beraber degerlemeye konu olan

malzemenin kiyaslanacagi orta degerlerin (standartlarin ) olmasi da gerekir.

Degerlendirmede isgorenlerin  belli bir donem igerisinde gosterdikleri basari
degerlendirilip, olumlu, olumsuz ya da bu ikisi arasinda bir yargiya varilr.
Degerlendirme sonucu varilan bu sonug, isgdrenlere iliskin kararlarin alinmasinda

(0rnegin; yilikselme, atama, yer degistirme, ddiillendirme ve cezalandirma gibi) olgiit
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olarak kullanilir. Degerlendirmenin diger yararlar1 arasinda, isgorenlerin egitim
ihtiyaclariin ortaya cikartilmasi ve bir 6rgiitiin eleman alma yontemlerinin gegerliligi
hakkinda bilgi vermesi sayilabilir (Ergun-Polatoglu, 1992: 288). Yonetim, oOrgiitiin
verimli ¢aligmasini saglayabilmek i¢in, hizmetin gerekli kildig1 6zellikte eleman almak,
eldeki personelin kendilerini gelistirebilmeleri igin egitim imkanlar1 saglamak ve
basarili elemanlarim1 yiikseltmek, yani, onlar1 yetki ve sorumlulugu daha fazla olan
gorevlere getirmek ister. Bunun iginde herkesin performans, yeterlik derecelerinin

degerlendirme sistemi ile ortaya konmasi biiylik 6nem tagimaktadir (Canman, 1993: 4).

1.2.1.1. Personelin Degerlendirilmesi ve Denetleme

Personel degerlendirmesi, ger¢ek anlamda ortak bir caligma bilgi alis verisi, gerek
hatalar ve gerek basarilar agisindan sorumlulugun paylasilmasi, yetisme ve gelismeye
olanak saglayan dinamik bir sistemdir. Baska bir agidan ise personel degerlendirmesi,
birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6l¢iide uyup uymadigini arastiran, ya
da isteki basarisini saptamaya calisan objektif analiz ve sentezler olarak tanimlanabilir.
Daha kisa bir ifadeyle, personel degerlendirmesi, personelin isinde sagladigi basari ve
gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir. Bir yandan isgéren ve yeteneklerini
tamimak, Ote yandan isgorenin kendisini tanimasma yardimci olmak amaglanir
(Sabuncuoglu, 1994: 164-165). Memurlarin degerlendirilmesi, bu kisilerin yil i¢indeki
tutum ve davraniglarinin, yeteneklerinin, gorevlerindeki basarilarinin, verimli olup
olmadiklarmin idare tarafindan 6l¢iilmesidir. Memur hakkinda bir yargiya varmadir

(Akgiiner, 1988: 67).

Personel yonetiminin en karmagik ve tartigmali konularindan birisi olan personeli
degerlendirme, hem &rgiit hem de personel agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Orgiit
yonetimi, amacina ulagma ¢abasinda personelin katki derecesini belirleme gereksinimi
duyar. Bunun sonucunda, personel hakkinda, 6diillendirme, cezalandirma, diizeltici ve

gelistirici onlemler bi¢ciminde kararlar alir.

Degerlendirme, personel agisindan da Onemlidir. Personel, ¢alismasinin karsiligini

gormek, ¢alisanla calismayan, basarili ile basarisiz arasinda bir ayrim gozetilmesini ister
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ve bekler. Bunun yaninda, basar1 derecesi hakkinda bilgisi olan personel, kendisini
gelistirme ve performansini iyilestirme olanagi kazanir. Personel degerlemesi
sonucunda, hem personel hem de orgiitiin gelistirilmesi agisindan gerekli bilgiler ortaya

konmakta ve her ikisi i¢in birtakim yararlar saglanmaktadir (Canman, 1993: 160-161).

Personelin degerlendirilmesi ile ilgili fikirleri iki ana goriis etrafinda toplayabiliriz:
Klasik goriis, calisanlarin ozelliklerini degerlendirir ve bu degerlendirme, kisinin
sadakati, tesebbiis yetenegi, gOriiniisii, ¢alisma arkadaslar1 ile iliskisi gibi birtakim

subjektif dl¢tilere dayanir.

Modern goriis ise, isin bilfiil goriilmesi ile ortaya ¢ikan sonuglarin, daha once ast ve {ist
tarafindan belirlenen hedeflere uygunlugunun 6l¢iildiigli ve boylece teskilat amaglarinin
elde edilmesi i¢in herkesin harcadigi ¢abalarin belirlenmesi esasina dayanir. Modern
goriis bu yoOniiyle “sonuglara yonelmis degerlendirme sistemi” adimi alir. Sistemin en
onemli sonucu, asta kendi gbrev amaclarin1 ortaya koyarak, onlara erismek firsatinin

verilmesidir (Tortop-Isbir-Aykac, 1999: 176).

Orgiitiin saghkli isleyisi, verimliligi, performans1 iyi bir degerlendirme sistemi ile
miimkiin ise, personel degerlemesi; personelin kendinden beklenen performansi ne
ol¢iide gerceklestirdigini, personelin gelisme potansiyeli hakkinda bilgiyi, daha fazla
sorumluluk {iistlenebilecek olan personeli belirleme, personelin egitim gereksinmeleri
belirleme, iicret artis1 ve ddiillendirme i¢in dayanak ortaya koyma, yoneticilerle astlara
arasindaki iletisimi gelistirme, performans hakkinda geri bildirimde bulunma gibi

amaglar1 gergeklestirmek icin yapilmaktadir (Canman, 1993: 162).

Degerlendirmenin bu denli 6nemli ve kapsamli bir konu olmasi beraberinde bazi

sorunlar1 getirmektedir:

Personel degerlendirmesinin kimin tarafindan yapilacagi ve degerlendirmede nasil bir
yontemin benimsenecegi onemli bir sorundur. Kamu personel yonetiminde personel
degerlendirilmesinin genellikle ilk kademe (1.sicil amirleri) iistler tarafindan yapildigini

gormekteyiz  (Ergun-Polatoglu, 1992: 289). Yonetime tanmnan takdir hakki
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degerlendirilecek ozellikler ve orta degerlerin net olmayisi, yargiya varmada 6znellik,
baskalarinca degerlendirilmeye karsi isteksizlik, adil olunmama duygusu (Canman,

1993: 162) gibi durumlar iyi bir personel degerlendirmesine engel teskil etmektedir.

Ote yandan, personel degerlendirilmesinde kullanilacak yontem de énemli bir sorundur.
Ozellikle 6zel sektdrde uygulanan cok cesitli personel degerlendirme yontemi
bulunmaktadir. Kamu personeli i¢in kullanilan degerlendirme yontemi zaman zaman

degerlemenin amaglarina uygun olmayan durumlari beraberinde getirmektedir.

Personel degerlendirmesinde, personelin ne tiir yeteneklerinin degerlendirilecegi de
bilinmelidir. Ornegin; personelin kisisel &zellikleri ve basar1 durumunun ortaya
cikarilmasi amaclanacagi gibi personelin gelisme ve yiikselme yeteneklerini saptamaya
doniik degerlendirmeler yapilabilir. Bunu yaparken ¢ok dikkat etmek ve sonuglara pek
fazla giivenmemek gerekir. Degerlendirmenin saglikli ve giivenilir olmasi i¢in bu
degerlemeyi yonetecek ve caligmalara katilacak elemanlarin ¢ok iyi secilmesi ve
yetistirilmesi zorunlu goriilmektedir (Sabuncuoglu-Tokol, 1987: 234). Personel
degerlendirmesinden istenen sonuglarin elde dilmesi i¢in en az degerlendirme yontemi

kadar, degerleyicilerin de iyi secilmesi gerekmektedir.

1.2.1.2. Degerleme Yontemleri

Personel yoOnetiminde degerlemenin ana amaci, Orgiitiin basarili olabilmesi ig¢in
personelin ortaya koymasi gereken calismanin degerini belirlemektir. Her orgiit, tiirline
ve yapisina gore, personelin degerlendirme sonuglarindan, hem personelin hem de
orgiitiin gelismesini ve verimliligini gergeklestirecek bilgi ve yararlar saglamay1
amagclamaktadir. Orgiitte calisanlarin etkiligi ve verimliligi orgiite dnemli kazanimlar
saglar. Orgiitlerin amaglarina ulasabilmeleri, etkili bir degerleme ydnteminin

gelistirilmesi ile miimkiindiir (Canman, 1995: 107).
Personel politikasinin 6nemli bir boliimiinii olusturan personel degerlendirmesinin

uygulanmasi, personelin yakindan taninmasina, onlarin yeteneklerinden en iyi bi¢imde

yararlanilmasina olanak saglayacaktir. Personelin ise iliskin yeteneklerini ve
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davranislarini objektif olarak inceleyen boyle bir degerleme calismasinin, son derece
onemli olmasi, uygulama sirasinda ¢ok titiz davranma, Olgiilii ve tarafsiz bir
degerlemeye 6zen gosterme, personel degerlenmesinde ve uygulanmasinda gbz oniinde

bulundurulmasi gereken en 6nemli kosullardir (Sabuncuoglu, 1994: 173).

Hemen belirtmek gerekir ki, aynt anda hem personelin gizli kalmis ydnlerini,
yeteneklerini, performansint hem de egitim gereksinmelerini ortaya ¢ikaran,
yiikselmelerde veya gorevle ilisigin kesilmesinde objektif bir dl¢ii islevi goren, basaril

calismay1 odiillendirici nitelikte olan hi¢bir yontem yoktur (Canman, 1995: 108).

Orgiitler gibi degerlendirme sistemleri de, siirekli degisim ve gelisme siireci igindedir.
Yani degerleme sistemi, yontem ve elde edilmek istenen amaglar bakimindan siirekli
gozden gecirilmek zorundadir. Sistem, zamanin kosullarina goére ya tamamen
degistirilmeli ya da revize edilebilmelidir. Bu sekilde orgilitsel degisim ve gelisime

uyum saglamasi s6z konusu olur (Canman, 1993: 165).

Personel degerlendirmesinin basarisi ayni zamanda yontemde kullanilan dl¢giim aracina
da baghdir. Bir 6l¢iim araci her seyden dnce, Olciilecek 6zellik ya da 6zellikleri tam ve
dogru olarak ve Olgiilmesi s6z konusu olmayan bagka oOzelliklerle karistirmadan
dlgebilmelidir. Olgme araci ayni1 zamanda, dlgtiigii 6zellik ya da 6zellikleri tutarli olarak
olgebilmelidir. Olgtiigii seyi dogru ve tutarli bir bigimde o6lgen bir aracin
gelistirilmesinin, uygulanmasinin ve puanlanmasinin kolay ve masrafsiz olmasi da
istenir (Tekin, 1994: 41). Ol¢iim araci ile elde edilen veriler, sayisal bir nitelik

kazanabilmeli ve 6l¢iim i¢in gerektiginde sayisal yontemler kullanilabilmelidir.

Her sistem zaman igerisinde degisen kosullara uygun bir degisim yasamak zorundadir.
Bu degisim personelin degerlendirilmesinde kullanilan yontemin de daha gelismis bir
sisteme birakilmay1 gerektirir (Kazanci, 1974: 22-23). Kamu yoOnetiminde sistemi
degistirmek, zaman ve maliyet agisindan sakincalar igerebilir. Buna ragmen sistemin

tikanmasina miisaade etmek daha mantiksiz goziikmektedir.
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Personelin isteki basarisinin degerlendirilmesi konusunda bugiine kadar pek ¢ok yontem
gelistirilmistir.  Bu yontemlerin  subjektiflikten wuzak, giivenilir ve gercek bir
degerlendirmeyi saglayacak bir hiiviyete kavusturulabilmesi icin c¢aba sarfedilmistir.
Uygulanan yontemler biiyiik 6l¢iide zamanin sartlari ¢cercevesinde ortaya ¢ikmis, ancak
sartlarin degismesiyle ve daha da Onemlisi bilimsel bilginin ilerlemesi ile yerini

kendisine gore daha gelismis bir yontemlere birakmaktadir (Canman, 1995: 108).

Orgiitiin verimliligi ve basaris1 kaynaklarin daha etkin kullanimin, personelden
maksimum verim elde edilmesine bagli ise iyi bir degerleme sistemi bu amacin
gerceklesmesine yardimcr olmak bakimindan onemlidir. Ciinkii kendisinin adil bir

sekilde degerlendirildigini diisiinen personelden verimlilik adina 6nemli kazanimlar

elde edilebilir.

Personel degerlendirme yontemlerini “Geleneksel Yontemler” , ve “Cagdas Yontemler”

seklinde iki grupta miitalaa etmek miimkiindiir.

Geleneksel yontemlerin ortak 6zellikleri arasinda, degerlendirmenin gizli olusu, ¢alisma
yasaminda gosterilen performanstan c¢ok, kisisel oOzellikler ve niteliklerin
degerlendirilmesi, degerlendirilen personelin degerlendirme siirecine katilamamasi,
degerlendirmelerin subjektif kriterlere dayali olmasi, degerlendirmelerin ¢ogu kez baski,

korku, cezalandirma ve denetim amacina yonelik olmasi sayilabilir.

Cagdas yontemler, geleneksel yontemlerin sakincalarini ortadan kaldirmak ve
degerlendirmeyi ger¢ek hiiviyetine, amacia uygun hale getirmeyi amaglanmaktadir.
Degerlendirmenin rutin bir iglem olmaktan ¢ikmasi, vazgegilemezligi, cagdas yontemler
tarafindan saglanmaya calisilmistir (Canman, 1995:109). Degerlendirmede bireyin
degil, fakat onun yapmis oldugu isin degerlendirilmesi ¢agdas yaklasimin temelini

olusturur (Canman, 1993: 28).

Ileriki konularda daha detayli olarak aciklanmakla beraber, genel olarak, geleneksel ve

cagdas personel degerleme yontemlerini su sekilde siralamak miimkiindiir:
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Geleneksel yontemler; Dogrudan Dereceleme Yontemi, Alternatif Siralama Y ontemi,
Elestirel Karsilastirma Yontemi, Zorunlu Dagilim Yéntemi, ikili Karsilastirma
Yontemi, Sosyometrik YoOntem, Fonksiyonel Degerleme Yontemi, Kritik Olay

Yontemi, Kendi Kendine Degerleme Y 6ntemi

Cagdas Yontemler; Agirlikli Kontrol Listesi Yontemi, Zorunlu Sec¢im Yontemi,
Dereceleme Yontemi, Kritik Durum Yontemi, Davranissal Gozlem Skalasi, Standart
Deger Yontemi, Psikoteknik Yontem, Amacglara Gore Yonetim Yontemi, Objektif

Matris Yontemi, Toplam Kalite Yontemi

1.2.1.3. Basar1 Degerlemesi

Genel anlamda basar1 degerlemesi, kisinin yeteneklerine, gizil giicline, is aligkanliklarini
davranislarin1 ve benzeri niteliklerini digeri ile karsilastirarak yapilan sistematik bir
Olcmedir (Ataay, 1990: 234). Basar1 degerlemesi “gdrevli isini ne Ol¢iide basar ile
yapmaktadir?” “giiclii ve gligsiiz yanlar1 nelerdir” gibi sorular1 cevaplamak amaci giiden
bir iglemdir. Basar1 degerlemelerine bazen “verimlilik degerlendirmeleri” adi1 da verilir
(Simon-Smithburg-Tharigson, 1985: 288). Basar1 degerleme ile is basarimi
(performans) arasinda bir fark yoktur. Kisinin isinde gosterdigi basar1 ve gelisme gizil
giicline bagli olarak yapilan sistematik degerleme, is basariminin (performans)
degerlenmesidir. Basar1 degerlemeyi derecelendirme, siniflandirma, degerleme Slgme
gibi kavramlarla ifade etme nedeni degerlemenin kapsadigi personel kesimi ile ilgilidir.
Degerleme is¢i, memur, gézetimei, yonetici, teknik veya satis personeli i¢in yapiliyorsa
kullanilan sozciikte degismektedir. Ornegin, isciler igin liyakat degerlemesi, memur ve
yoneticiler i¢in bagar1 degerlemesi, yoneticiler i¢in etkinlik derecelemesi gibi karsiliklar

kullanilmaktadir (Ataay, 1990: 234).

Basar1 degerleme calismalari iki genel amaca yonelik olarak yapilmaktadir. Bunlardan
birincisi, personeli degerleme amacidir. Burada basar1 degerleme, iicret artisi, terfi,
tenzil ve isten ¢ikarma gibi konularda personel hakkinda karar verebilmek igin
kullanilir. Ikincisi ise, personeli gelistirmeye yonelik amagtir. Yapilacak basar

degerleme calismasiyla personel kendi hatalarii ve eksiklerini gdrebilecek ve
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amirlerinden saglayacagi feadbacklerle kendini gelistirme imkanina kavusacaktir

(Dinger-Fidan, 1996: 272).

Bagar1 degerleme siireci birbirine bagimli bircok asamadan olusur. Oncelikle
degerlemeye temel olarak bilgilerin derlenmesidir. Bilgi kaynaklari ise ve personele
iliskin olarak tespit edilebilir. Bilgi kaynaklarini etkileyen degismelerle beraber gecmis
ve gelecek yillara ait birgok kayit ve islemlerin incelenmesi de zorunludur. Elde edilen
bilgiler, geri besleme siireci i¢inde diger bilgilerin ¢ogaltilmasini saglarlar. Basari
degerleme icin elde edilen bilgiler, kurulus icinde bir siire¢ olusturarak siirekli
kullanilabilirler (Ataay, 1990: 236). ikinci asamada basar1 icin kontrol kriterleri
olusturulur. Ister davranislara ve bir ¢ok sonuglara yénelik olsun, ister bir veya bir cok
kriter belirlensin biitiin orta degerler 6zenle seg¢ilmelidir. Kalite, miktar, is bilgisi,
devamlilik, insiyatif, igbirligi, giivenilebilirlik, nezaret ihtiyaci ve yenilik¢ilik bu alanda
en cok kullanilan kriterlerdir (Dinger-Fidan, 1996: 272). Ugiincii asamada elde edilen
sonuglarin kullanilmas: ile personel degerlendirilip olumlu yada olumsuz bir karara
vartlir. Boyle bir karar ise personelin yiikselmesine, &diillendirilmesine ve
cezalandirilmasina etki eder. Personelin degerlendirilmesi devamlidir. Bir kere yapilip
birakilan bir islem degildir. Devlet Memurlar1 Kanunumuz, personelin yilda bir defa

degerlendirmesini 6n gormektedir (Ersan, 1987: 91).

Degerlendirmenin tarzi ne olursa olsun Onemli olan degerlendirme sonucunda
degerlendirilen kisilerin saptanan eksiklerinin egitim aracilig1 ile giderilmesine
calisilmalidir. Basaris1 degerlendirilmekte olan memurlar ile bu degerlendirmelerin
tartisilmasi genel olarak goriilmemektedir (Ergun, 1988: 132). Ancak bir ¢ok iilkede ve
cogunlukla 6zel sektdrde uygulanan ¢agdas yontemlerde degerlendirme sonuglart ilgili
personele bildirilmekte ve onunla bu konuda konusulmaktadir. Bu yontem personel

degerlemesinde elde edilmek istenen amaglara daha uygundur.

1.2.1.4. Basarinin Boyutlar

Isletmelerde ya da kamu orgiitlerinde basar1 genis anlamda ii¢ temel soruya cevap
verebilmenin arac1 olarak goriilebilir. Basarinin boyutlarini sorulara verecegimiz

cevaplarla tespit etmek miimkiindiir.

46



Birinci soru: “Su anda neredeyiz?” sorusudur. Burada amag, érgiitiin mevcut durumunu
inceleyerek basarty1 belirlemektir. Bu soruya cevap alabilmek i¢in dncelikle orgiitiin
amaglarmi dogru belirlenmesi gerekmektedir. Orgiitiin amacimin zaman iginde
degisebilmesi, seviye tespitini de degistirebilecek, etkileyebilecektir. Daha sonra bu
seviyeye gelirken hangi yontemler kullanilmistir? Mevcut kaynaklarin kullanilmasinda
maksimum verimlilik saglanmakta midir? Gibi sorulara cevap aranmalidir. Alinacak
cevaplara gore mevcut durumun degerlendirmesi yapilir (Songur, 1995: 16-19).

Yukaridaki sorular stratejik yonetim anlayisina uygundur (Aykag, 1999: 76-79).

Ikinci soru: “Daha iyi bir seviyeye ulasilabilir mi?” sorusudur Bu soru da stratejik
planlama ile ilgilidir. Stratejik planlama, “neyin yapilacagi” konusuna odaklanmaktadir
(Aykag, 1999: 74). Bir onceki adimda tespit ettigimiz seviyenin, mevcut durumun,
birtakim degisikliklerle daha iyi, daha ileri bir seviyeye getirilip getirilemeyecegini
tespit etmek durumundayiz. Teknolojik gelismeler, orgiitiin fiziksel degerleri ile beseri
unsurlar sartlara uygun hale getirilmesi, ikisi arasindaki uyumu saglayict durumlarin
orgiitiin gelecegini nasil etkileyecegi arastirilir. Baska bir deyisle; orgiit potansiyel giicii
ile ne elde edebilirdi?, Buna karsilik ne elde etmistir? Teknolojik engeller ve
karsilagilabilecek olumsuzluklarin varligi kabul edilerek, orgiitiin kisa ve uzun vadede
var olan yeteneklerini kullanabilme imkanlar1 arastirilir. Alinacak cevaplar mevcut
ciktilar1 ve iiretim yontemlerini gelistirmek ve orgiitlenme seviyesini iyilestirmek amaci

ile, alinmasi gereken tedbirlere ve basar1 gelistirme imkanlarina dikkat ¢eker.

Ugiincii soruda ise: “Ideal olarak ne yapmaliy1z?” Bu soru ise uzun dénemde orgiit
potansiyeline yonelik olarak sorulur. Boylece orgiitiin vizyonu ortaya ¢ikartilmaktadir
(Aykag, 1999: 74). Amag Orgiitiin i¢ ve dis engellerinin kalktigin1 varsayarak optimal
kapasiteye ulasmak, durumunu degerlendirmektir. “Isimiz ya da amacimiz ne
olacaktir?” yada “Ne olmalidir?” sorularina alinacak cevaplar diger iki soruya alinacak
cevaplarla beraber Orgiitiin gergek amaglarina nasil ve hangi seviyede ulasilabileceginin

gostergesi olacaktir.

Bu {i¢ soru bir orgiitiin basarisinin tanimlanmasi ve degerlendirilmesine iliskin alanlari

belirlemektedir. Ayn1 amanda basariy1 gelistirme alanlarina bir ¢erceve ¢izmektedir.
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Boylece basarimin planlanmasit ve kontroliine de 6nemli faydalar saglanir (Songur,

1995: 16-19).

1.2.1.5. Basarinin Planlanmasi ve Kontrolii

Planlama, bir kurumda, orgiitiin gercek durumunu, zayif ve kuvvetli yonleri ile ortaya
koyup buna dayali olarak ileriye doniik stratejileri belirlemektir (Songur, 1995: 24).
Planlar, planlama ile saptanan amaglara (kararlara) ulagsmak icin gereken etkinliklerin
iletisimi, esgiidiimii, uygulanmasi ve kontroliinde esas alinan hareket diizenini gosteren
belgelerdir (Akal, 1992: 54). Orgiitsel sistemlerde tiim faaliyetler planlanmaktadir.
Hazirlanan planlar, planlama sathasinda belirlenen hedeflerin ve bu hedeflere ulasmak
icin gergeklestirilmesi gereken faaliyetlerin, ilgili birimlere ve ¢alisanlara iletilmesinde
ve Orgiitiin tiim birim ve en Onemlisi kontrol islevinin ger¢ceklesmesinde bir arag¢ olarak
kullanilirlar. Basarinin planlanmasi, orgiitiin basar1 seviyesini siirekli iyilestirmek igin
planlanan faaliyetleri izler, kontrol altinda tutar ve sistem i¢inde veya dis gevrede
meydana gelen degismeler nedeniyle planlama yapilmasi konusunda yonetimi erken

uyarici bir rol distlenir.

Bagarinin planlanmasinda planlama, geleneksel planlama iliskilerinden farkli olarak
genel planlama ilkeleri yaninda; basariy1 gelistirme amacina, planlanan basari 6l¢iim ve
denetim sistemleri ile uyumlu olarak hazirlanmasina, planlamanin Orgiitin tim
birimlerini ve c¢alisanlarin1 ortak amagclara yoneltebilme yetenegine o6zel agirhik

verilmektedir (Akal, 1992:55).

Her orgiit kendine, durumuna uygun ¢esitli stratejiler gelistirir. Strateji, ortaya konulan
hedef ve amaglarin gelece§e yonelik olarak incelenmesiyle i¢ ve dis etkenlerde
meydana gelebilecek muhtemel degisimler géz Oniine alinarak yapilan analitik bir
calismadir. Onceden belirlenmis stratejilere dayali olmayan yonetimlerde basari
tesadiiflere bagl ve gegcicidir. Stratejik planlarin en énemli 6zelligi, tiim Orgiitii igine
alan genel ve baglayic1 bir cerceve olusturmasidir. Orgiitteki tiim planlarin ve basari
planlamasinin stratejik planlarla uyumlu olarak hazirlanmasi gerekmektedir ki tutarlilik

ve koordinasyon saglansin. Stratejik planlar, basar1 planlarinin uygulamasi ve basari
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verilerine gore degistirilmelidir. Basar1 6lgiimlerinde elde edilen sonuglara gore yanlis

alinmis olan kararlar belirlenir ve uygulamadan kaldirilir (Songur, 1995: 26-29).

Basar1 degerlemesinde izlenen politika ve uygulanan yontemlerin ne dl¢lide basariya
ulastigim dlgmek icin sonuglarin kontrol edilmesi gerekir. Istenen sonuclar elde
edilmemisse uygulanan yontem degistirilebilir ya da gergeklestirilebilir. Basari
degerlemesi, oOrgiitiin gelecegi acisindan O6nemli bir konu oldugu i¢in yOntemin
seciminde ve uygulanmasinda ¢ok titiz davranilmalidir. Elde edilen sonuglar yakindan
takip edilmeli, denetlenmeli, uygulanan yontemdeki problemler i¢in zamaninda etkili,
Onleyici onlemler alinmali ve daha da 6nemlisi degerlendirmenin bir cezalandirma araci
degil, personelin eksik yonlerini tamamlayici, onlarin yilikselme ve yetismelerine

yardimc1 bir teknik olarak anlagilmasi saglanmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 188).

Kontrol sistemi {li¢ yonlii calisir; onleyici kontrol, 6zendirici kontrol, diizenleyici
kontrol. Onleyici kontrol, siirecin isleyisi sirasinda yapilir ve gelecege yonelik
onlemlerin zaman gecirmeden alinmasini saglar. Ozendirici kontrol, performansin
degerlendirilmesinden sonra gergeklestirilir. Personele plan ve amaglar agiklandiktan
sonra Ol¢clim sonuglar1 da bildirilerek 6zendirilmeleri ve odiillendirilmeleri saglanir.
Diizeltici kontrol ise, performans degerlendirmesinden sonra yapilir ve diizeltilmesi

gerekenlerin belirlenmesinde kullanilir (Akal, 1992: 60-61).

Basarmin kontrolii sonunda bir geri bildirim yasanir. Geri bildirimle yonetimin gerekli
tedbirleri almasi gerekir. Gereken tedbirler alinmazsa, basar1 seviyesinde bir degisiklik
olmaz. Basar1 ol¢imii ve kontrol ancak yOnetimin karar alma ve uygulama diizenini
harekete gegirmesi ile, beklenen sonucu verir (Songur, 1995: 30-34). Iyi bir basar
kontrolii i¢in, once, kontrol edecegimiz basarinin niteliklerini tespit etmek gerekir.
Basarili bir kontrol i¢in, degerleyicilerin ve degerleme sisteminin iyi segilmesi

gerekmektedir (Ataay, 1990: 241-243).

Sonug olarak, basarmin degerlendirilmesinde, basarinin planlanmasi ve kontrolii

devreyi tamamlayan iki 6nemli fonksiyondur.
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1.2.2. Degerlendirmenin Kapsami

Orgiitlerde is gorenlerin genel olarak ii¢ yonden degerleri bulunmaya ¢alisiimaktadir. Is
gorenin kisilik ozellikleri, yeterligi ve performansi (edimi, basarisi). Bu ii¢ yon bir
personelin yaptig1 isi, potansiyelini ve isin basarimiyla ilgili kisisel 6zelliklerinin tespit
edilmesi ve degerlendirme siireci igerisinde iyilestirilmesi gerekmektedir. Bugiin bazi
orgiitlerde personelin bu yonleri degisik araglarla ayr1 ayri dlgiilmekte, bazi orgiitlerde
bunlarin tiimi bir aragla dl¢iilmekte, bazi drgiitlerde de personelin yalniz is basarimi
(performansi) Olgiilerek diger yonlerine bakilmamaktadir. Gergekte bu ii¢ yon personeli
tam anlamiyla algilama, anlama ve degerlendirme, bdylece verimini maksimuma
cikarmak icin gereklidir. Her bir yon bir biitiiniin parcasi gibidir. Parcalardan birinin
olmamas1 biitiinii elde etmeyi olanaksiz bir hale getirecegi gibi, iyi bir degerleme
sistemi personelin basarisiyla da, kisilik 6zellikleriyle de, yetenekleriyle ilgilenmek,
onlar1 6lgmek ve degerlendirmek zorundadir. Cagdas orgiitlerde bu zorunluluk 6rgiitiin
hayatiyeti kadar Onemlidir (Basaran, 1985: 133-134). Biz burada personelin
degerlendirilen durumuna bir baska agidan da ele alacagiz. Buna gore: Personel
degerlemesine sonuglara gore, etkilenmeye yonelik, orgiitlenmeye yonelik ve siireg

degerlendirmesini de katacagiz.

1.2.2.1. Kisilik Degerlendirmesi

Genel bir yaklagimla kisiligi, “6zel bir kisiyi karakterize eden psikolojik 6zelliklerin
tamami1” (Erdogan, 1990: 93) olarak tanimlamak miimkiindiir. Kavram, genel hatlartyla
bireylerin karakter 6zelliklerini, davraniglarint ve yeteneklerini kavramaktir. Yonetsel
acidan kisiligin sadece psikolojik yoniiyle ilgilenmeyip, kisilik sonuglarinin davraniglara
yansimas1 onem kazanmaktadir. Bundan dolay1 kisiligi, bireyin konugmasi, diisiinmesi
ve hissetme sekli, sevdigi ve sevmedigi seylerin ozellikleri, iimit ve arzulari, giyinme
bicimi, ¢aligmalarini diizenleme bi¢imi olarak tanimlamak miimkiindiir (Erdogan, 1990:
93). Bir insanin sahip oldugu kisilik 6zellikleri ile yaptig1 davranislar arasinda bir iliski
oldugu bilinmektedir. Bu ylizden orgiitler, is gorenlerin onceden saptanmis Orgiitsel
davranislar1 yapabilecek kisilik 6zelliklerine sahip olmalarini isterler. Personeli orgiite
alirken ve aldiktan sonra orgiitsel davraniglar1 yapabilecek nitelikte olup olmadiklarini

anlamak i¢in onlarin kisiligini degerlemeye calisirlar (Basaran, 1985: 135).
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Kisilik degerlendirmesi, bireyin kisiliginin gorev i¢in istenen kisilik 6zelliklerine uygun
olup olmadiginin belirlenmesi amacina dayalidir. Baz1 isler bazi kisilik 6zelliklerini
gerektirmektedir. Bu durumda kisilik degerlendirmesi yapmak bir zorunluluk

olabilmektedir (Basar, 1995: 16).

Insanlarin i¢ diinyalarin1 bilmek, i¢ diinyasiyla davraniglar1 arasinda dogru iliskiler
kurabilmek, bu sekilde bir degerlendirme yaparak Orgiitin  verimliligi i¢in
kullanabilmek zor bir istir. Cilinkii personelin goriinen 6zelliklerini tespit etmek daha

basit iken, ruhsal 6zelliklerini bilebilmek bu kadar basit degildir.

Buna ragmen bugiin gelistirilen psikolojik testler kisiligin tespiti i¢cin 6nemli kazanimlar
sunmaktadir. Cagdas degerleme yontemlerinden “psikoteknik yontem” kisiligin
tespitine yonelik anlamli, hata pay1r az olan cesitli testler kullanmaktadir. Ruhsal
ozelliklerde bireysel ayriliklar, insanlarin degisik durumlarda gosterdikleri davranis

ayriliklar Slgiilerek tanimlanabilmektedir (Basaran, 1985: 135).

Yonetsel degerlemelerde kisilerin biyolojik 6zelliklerinin dogurdugu kisilik 6zellikleri
veya farkliliklarindan ¢ok, psikolojik ve davranigsal bakimdan kisiliklerin degerlenmesi
istenmektedir. Bu tiir degerleme de psikoteknik ydntemlerle yapilabilir durumdadir.
Kisilik degerlemesi i¢in yapilan ¢aligmalarda kullanilan birgok psikoteknik test vardir.
Bu testler kagit kalem ve aletli testler seklinde gelistirilmis ve bugiin yonetim
uygulamalarinda da kullanilir duruma getirilmistir. Bu testler yardimiyla personelin
bireysel yaraticiligi, bilgi diizeyleri, baz iligkiler sonucunda takindiklar1 tavirlari, uyum
yetenekleri, belirli olaylar ve islemler karsisindaki sikilma durumlari ve benzeri
Ozellikleri de yine ozel olarak gelistirilmis psikoteknik testler araciligr ile

oOl¢iilebilmekte ve degerlendirilmektedir (Erdogan, 1990: 93-102).

Kamu personelinin degerlendirilmesinde kullanilan sicil raporlari iki bolimden
olusmaktadir. Birinci bolim memurun genel durum ve davraniglari hakkinda sicil
amirlerinin diisiincelerini iceren “kisilik degerlendirmesi” dir. Sicil raporlart memurlarin

gelecegi i¢in ¢ok Onemlidir. Durum bdyleyken personelin kisilik degerlendirmesinin
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subjektif yaklasimlara yol agabilecek tarzda yapiliyor olmasi yalnizca yonetsel degil,
bircok adli hatanin da olusmasina neden olabilmektedir. Kisilik degerlendirmesinde
testlerle yapilan Olclimlerde hata payi olabilirken, higbir test uygulamadan idarenin
taktirine birakilmig bir degerleme oOrgiit verimliligini ve amacini 6nemli OSlglide

engelleyecektir (Basar, 1995: 28-29).

1.2.2.2. Yeterlik Degerlendirmesi

Yeterlik, isgorenin bir isi yapmada kullandig1 bilgisi ve becerisi anlamindadir. Eger bir
isgoren yapilan deneme sonucu bir isi, Onceden saptanan bir diizeyde yapmasini biliyor
ve beceriyor ise bu isgdrenin bu iste yeterli oldugu sdylenebilmektedir. Isgdren
saptanan diizeyden ne denli yukarida bu isi yapabiliyor ise, isgdrenin yeterligi i¢in o

denli bir derece koymak olanaklidir (Basaran, 1985: 141).

Yeterlik degerlendirmesi, bireyin sahip oldugu yeterliklerin, gorevin gerektirdigi

yeterliklere uygun olup olmadiginin belirlenmesi amaciyla yapilir (Basar, 1995: 17).

Yeterlik degerlendirmesi kisilik  degerlendirmesinde oldugu gibi, isgdrenin
performansina (edimine) yonelik degildir. Isgdérenin performansi yeterligin {iriiniidiir.
Bir ig gorenin gereken diizeyde ve iistiinde performans elde edebilmesi igin, gorevine
kars1 istenen tutuma sahip olmasi, gorevini yapmaya yeterli diizeyde gilidiilenmesi,
performans i¢in gerekli etkinlikleri yapmaya ortamin elverisli olmasi1 gerekmektedir. Bu
sartlar olmadikga isgoren, yeterli olmasina karsin istenilen verimlilige ulasamamaktadir
(Bagaran, 1985: 141). Insanin yeterligi ile yaptig1 is arasinda yiiksek bir iliski
bulunmaktadir. Eger yeterli, diizeyde giidiilenirse insan yeterligini isine
kosabilmektedir. Bu yiizden yOnetim isgorenin yeterligini tanimaya da gereksinme

duymaktadir (Basaran, 1985:101).

Personelin hangi goreve muktedir oldugu, 6grenme ve yeni durumlara uyma, 6zel
yetenekler ve nitelikle, gerektiginde ani isabetli karar verebilme, etki yetenegi, temsil
yetenegi, fikir gelistirme yetenegi, is kontrol etme yetenegi, yoneticilik yetenegi,

planlama ve orgiitleme yetenegi, uyum saglama gibi 6zellikler yeterlik degerlenmesinde
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cesitli testlerle dlgiilebilmektedir (Geng, 1997: 109). Bu testler bireyin belirli bir zaman
icerisinde neyi yapabileceklerini veya belirli bir egitimden sonra neleri
yapabileceklerini analiz etmeye yarayan testlerdir. Testler uygulamali yazili yada sozlii

olabilir (Erdogan, 1990: 114).

Yeterlik testlerinin igerigi iki tiirde hazirlanmaktadir. Birinci tiirde belli bir egitim
diizeyindeki isgorenlerin tiimii i¢in genel nitelikte testler, ikinci tiirde ise her gorev i¢in
hazirlanan ayr yeterlik testleri yer almaktadir. Bu iki tiir test, orgiitiin personeli hangi

amagcla kullanmak istedigine gore belirlenmektedir (Basaran, 1985: 141).

Yalnizca yeterliklere bakilarak yapilan degerleme yaniltici olabilir. Aslinda kisilik,
yeterlik, ve performans degerlendirmeleri, personelin gercek degerlendirmesi igin
beraber kullanilmalidir. Bireyin belli bir yeterlik diizeyinde olmasi, bu yeterligini
gorevinde her zaman aymi diizeyde gosterecegini garanti etmez. Yeterligin yliksek bir
performansa doniismesi i¢in tutum gilidiileme, ortam gibi, bireye, Orgiite ve cevreye

yonelik degiskenlerin varligina ve degismesine ihtiyac vardir (Basar, 1995: 17).

Sonug olarak, yeterlik degerlemesi, isgorenin ne yapabildigini tanima c¢alismasidir.
Bunun i¢in cesitli testlere ihtiya¢ duyulur. Elde edilen sonuglara gbre personelin ise
alinmadan baska, yerlestirilmesi, yer degistirmesi, makam yiikselmesi, isten ¢ikarilmasi,
yetistirilmesi icin gerekli olmaktadir. Yeterlik degerlemesi, adaylarin uygun ise
yerlestirilmelerini saglamaktan bagka, ise alma siirecinin degerini de tanimaya yardim

etmektedir (Basaran, 1985: 140).

1.2.2.3. Performans (Edim) Degerlendirmesi

Performans, bir kisinin sahip oldugu, potansiyel veya reel bilgi, maharet ve
kabiliyetlerini, hedeflerine veya beklentilerine uyabilmek i¢in ne 6l¢iide kullanabildigini

tanimlayan bir kavramdir. Bir bagka ifade ile, insanin sahip oldugu kapasitesini, bir isi

belli zaman dilimi i¢inde basar1 ile tamamlamada kullanabilme yiizdesidir.
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Bir isgorenin, gorevini gerceklestirmek igin yaptigi her davranis bir performanstir.
Performansin (edimin) kapsamina belli bir sayida parca iiretme, bir ¢atismay1 ¢6zme, bir
projeyi gerceklestirme, bir isi yapma gibi gorevle ilgili her is girmektedir. Yetenek,
yeterlik, ¢aba, ugrasi performans degildir. Bunlar performansa goétiirebilir, ama elde

edilen bir i olmadigindan performans yoktur (Bagaran, 1985: 142).

Orgiitlerde karsilasilan énemli problemlerden biri, personele verilen islerin ne &lgiide
basarildig1 ya da is gdrme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir. Bu anlamda,
personelin belirlenen amaglara ve kendilerine yiiklenen gorevlerini ne dlgiide
basardiklarinin  bilinmesi gerekir. Bu bilgi personelin gelecekteki durumunda
kullanilacak, Orgiitin toplam basaris1 i¢in gelecege daha emin adimlarla
yiirliniilebilecektir (Sabuncuoglu, 2000: 160). Personelin degerlendirilmesinde 6nemli
bir problem, degerlendirilecek durumlarla ilgili saglikli bir gorev taniminin olup
olmadigidir (Basaran, 1985: 142). Gorev tanimlar1 ashinda Orgiit amacinin
gerceklesmesi icin, isin anlamli pargalara ayrildigi is tanimlarmma da baghdir. Is
tanimlart cesitli Ol¢iim araglan ile, tanimda belirlenen Ozelliklere uygun personelin
istihdamin1 gerektirir. Bu ise is-personel uyumunu beraberinde getirir. Yetenekleri,
Ozellikleri, bilgisi ise uygun personel, sahip oldugu 6zellikleri isinde ve dolayisiyla is
basarimina kullanmada daha etkin olacaktir. BOylece personele yiiklenen gorevlerle,

personel ozellikleri ortiisecek, sonugta performansi maksimuma ¢ikabilecektir.

Performans degerlendirmesinin saglikli olabilmesi, bireyi tanimadan geger. Is basarimi
ile bireyin ¢esitli ihtiyaclarinin giderilmesi arasinda da dogrusal bir iliski vardir.
Diinyanin bu giinkii geldigi asama, hem 6zel sektor hem de kamu personeli acisindan
isgorenin verimliligini maksimuma c¢ikarmay1 gerektirmektedir. Cilinkii her iki kesim
icin de maliyet 6nemli bir problemdir ve maliyet 6rgiit hayatinin devamlilig1 i¢in ¢ok
onemlidir. Performansin istenilen seviyeye c¢ikartilmasi isgoreni tanimak, onun
ihtiyaclarini gidermenin yaninda iyi bir degerlendirme siirecine ve bu siirecin sonunda
basar1 degerlendirme sonuclarinin personelin ¢esitli durumlar i¢in kullanilmasina

baghdir.
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Performans degerlendirmesinde, degerlendirilen personelin kendisine yiiklenen
gorevdeki basarisidir. Olgiiliip degerlendirilen, kisilik ve yetenegin ise yansiyan somut
gorilintlistidiir (Basar, 1995: 18). Bu acidan amacin gerceklesip gerceklesmedigi,
gerceklesmedi ise nedenleri ve gelecek igin ne tiir degisikliklere ve islemlere
gereksinme oldugu, performans degerlendirmesinin temel sorunlaridir. Degerlendirme,

orgiitlin etkinligi icin temel kosuldur (Canman, 1995: 112).

Personelin performansinin degerlendirilebilmesi Olciilebilecek durumlarin somut ve
Olciilebilecek bir hiiviyete biiriindiiriilmesine baglidir. Bu kolay bir is degildir. Her orgiit
i¢cin uygun olan bir degerlendirme yontemi bulmak olanaksizdir. Hatta bugiin personelin
degerlendirilmesinde gecerli olan bir yontem aymi personel i¢in yarin gecerli
olmayabilir. Ciinki, isin kosullarmin degismesi, personelin verimini, performansini
etkileyen kosullarin degismesi, onu degerlendirirken kullandigimiz kriterleri ve belki
yontemi de degistirmemizi gerektirecektir. Bireyin belli zamanlarda ortaya koydugu
basarmin degisiklikler gostermesi, ayni isi digerlerinin daha iyi yapabilmesi hep

bireysel farkliliklarin degerini ortaya koyar (Efil, 1985:166).

Performans degerlendirilmesinde ¢esitli amaclar gozetilmelidir: Personelin yetenegini
gelistirme, personelin performansini sinirlayict engelleri tespit edebilme, performansi
lyilestirmeyi saglayacak bir is plani lizerinde uzlagsmaya varilmasi gerekir (Canman,
1993: 34). Belirtilen bu amaglarin ger¢eklesmesi ve degerlendirme sonuglarinin orgiitiin
gelecegi i¢in kullanilabilmesi i¢in, degerlendirmede tayin edilen standartlarin, 6l¢iilerin
buna uygun olmasi gerekir. Ayrica degerlendirme sisteminin 6zendirici ve odiilleyici
olmasi, davranigsal 6l¢iimlere dayanmasi, degisik kaynaklar kullanilarak, secenekli veri

saglamasi beklenir (Basar, 1995: 18).

Personelin performansini degerlendirmede genel olarak asagidaki yol izlenir:

Performans degerleme siirecinin bagariya ulagmasi i¢in Oncelikle gorev ve is
analizlerinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi sarttir (Sabuncuoglu, 2000:
162). Daha sonra performans standartlar1 belirlenebilir. Ama bu kolay bir is degildir.
Performans standartlarinin, ¢alisma alanini belirleyen, ilkeli ve isin toplam

performansini en iist diizeye ¢ikaracak yapida olmasi gerekir (Canman, 1993: 37-38).
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Cesitli pozisyonlar icin elde edilen standartlar, miimkiin oldugu kadar objektif
olmalidir. (Newman, 1970: 376) Standartlarin belirlenmesinde su iki soru dnemlidir:
“Neyin yapilmas1 gerektigi?” “Nasil yapilmast gerektigi?” (Sabuncuoglu, 2000: 163-
164). Bu anlamda standartlar ¢alisanin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye yonelik

Olgiitlerdir.

Performans standartlarinin;
-Gegerliligi esastir. Performans standartlarinin uygulamada sonuglart bakimindan

gecerli olmasi gerekir.

-Gegerlilik hakim kilindiginda goriis birligine varmak kolaylasir. Performans
standardina tam baglilig1 saglamak icin esas olan, isi bizzat yapanla goriis birligine

ulagmaktir.

-Gegerliligi ve kabul edilebilirligi kabul edilen bir performans standardi ayn1 zamanda

gercekei olmak zorundadir. Bu sayede personeli ve yoneticiyi basartya ulastirir.

-Performans standartlarinin kolayca algilanabilmesi ve tamimlanabilmesi de gerekir

(Canman, 1993: 40-43).

Bundan sonraki asamada degerleme periyotlar1 belirlenir. Gergek, sistemli bir
degerleme, zaman alic1 ve masrafli bir istir. Bu yilizden degerleme periyotlarinin 6 ay ya

da 1 y1l olmas1 uygundur (Sabuncuoglu, 2000: 165).

Degerlemecilerin belirlenmesi de silirecin bir asamasidir. Boylesine onemli bir konuda
sistemi, sonuglarini bilen, degerleme konusunda egitimli degerleyicilere ihtiya¢ vardir

(Sabuncuoglu, 2000:170).

Performans degerlendirmesinin sonucunda ulasilan yargi, performansi degerlendirilen
personelle goriisme yaparak tamamlanir (Bagaran, 1985: 145). Boylece isgorenin eksik

oldugu noktalar tespit edilerek nedenleri ortay konur. Sonucta personelin eksik ya da
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hatali oldugu noktalar iyilestirilebilir. Personelin basarisini gormesi de onu gorevini
sevmeye ve daha yliksek basari i¢in giidiilenmeye yoneltmektedir. Bu ylizden isgdrenle
gorlisme sirasinda onun basarisini 6n plana almak, performansin eksik yonlerini yapici

bir bigimde tartismak gerekmektedir (Basaran, 1985:145).

Performans degerlendirmesinin daha ¢ok personelin isi ile olan iligkisinden elde edildigi
icin, kisilik ve yeterlik degerlendirmesinden daha 6nemli oldugu sdylenebilir. Aslinda
performans  degerlendirmesini  digerlerinden,  digerlerini de  performans

degerlendirmesinden ayirdetmek giictiir.

Performans degerlendirmesinin bu 6nemi en az 6zel yonetim kadar kamu idareleri i¢in
de s6z konusudur. Bugiin, kamuynetiminde benimsenen ydnetim anlayisi, hizmet
liretme ve sunma bigimleri, vatandagla olan iliski, performans degerlendirmesini de
etkilemektedir. Bu agidan bakildiginda iilkemizde; kriterleri, ilkeleri tam olarak
oturmamus, objektiflikten uzak, degerlendirme sonuglarini personelle gériismeyen ve
aksakliklarin giderilmesi i¢in ¢aba sarfetmeyen bir performans degerlendirme sistemi,
kullanmaktadir (Ergun-Polatoglu, 1992: 288). Bu yiizden cagdas Orgiitlere yakisir,
bilimsel hiiviyete sahip bir sistemin kamu yonetiminde de tesekkiil ettirilmesi gerekir.
Elbette bu degisikligin olabilmesi yonetim sistemimizde bir idari reformu da glindeme

getirmektedir.

1.2.2.4. Amaclara ve Sonuclara Gore Degerlendirme

Amaclara ve sonuglara gore degerlendirme, cagdas bir degerleme igingereklidir.
Degerlendirme sistemi amaglarla, sonuglar arasindaki organik iliskiden dogar. Orgiitiin
belirlenen amaglar1 ile, ulasilan sonuglar arasinda kurulan iliski degerlendirmenin

temelini olusturur.

Amaglara ve sonuglara goredegerlendirme, ayn1 zamanda Peter Drucker’in gelistirdigi
bir degerlendirme yoOntemidir. Amaglara ve sonuglara gore degerlendirme,
degerlendirmeyi daha objektif Olgiitlere dayandirmak, kisisel ve orgiitsel gelismeyi

gerceklestirmek, degerlendirmede personelin performans diizeyini 6n planda tutmak,
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degerlendirmede degerlendiriciler de etkili bir gérev vermek™ diislincesi ile “Amaclarla
Yonetim” diislince akimindan esinlenerek gelistirilen bir yontemdir (Canman, 1993:

28).

Ama¢ ve sonuglarla degerlendirme amaglarla yonetim diisiincesinin  basari

degerlendirmesine uygulanmasindan bagka bir sey degildir (Canman, 1995: 110).

Modelde iizerinde durulacak sonuglar, orgiitiin varlig1 ve isleyisinin dogurdugu biitiin
sonuglar degil, bunlardan yalmiz amaglarla iliskisi olanlardir. Orgiitiin sozii edilen
sonuglara gore degerlendirilmesinde girdilerle sonuglar, ¢iktilarla sonuglar ve sonuglarla
amaglar arasindaki iligkilerin incelenmesi olmak iizere baslica ii¢ yol izlenebilir (Tosun,

1981: 37).

Yontemin gecerliligi oncelikle degerlendirilen personelin ve degerleyicilerin yontemi
anlamalarina baglidir. Degerlendirme siireci boyunca ast ve iist ortak toplantilar
yaparlar. Bu toplantilarda Orgiitin amaclar, amag¢ ic¢in benimsenen yol ve
degerlendirmeye esas olan kriterlerin belirlenmesi (basar1 dlgiitleri) ve elde edilmek

istenen sonuglarin belirlenmesi gerekmektedir (Canman, 1993: 29).

Degerlendirme donemi sonunda sonuglar bu toplanti sonunda degerlendirilmelidir.
Yukarida takip edilen siire¢, zaman alan ve maliyeti yliksek bir degerlendirme yontemi
olarak algilanabilir. Astlarla iistlerin her asamada anlasabilmesi, yeni dénemde
amaglarin, bazen Olgiitlerinin ve sonuclarin her defasinda degerlendirilmesi
elestirilebilir olmasina karsin amag¢ ve sonuglarla degerlendirme uygulamasi giderek

yayilmaktadir (Canman, 1995: 112).

Yontemde karsilasilan bir sorun da amaclarin ve basar1 dlgiitlerinin saptanmasindaki
zorluklardir. Bunun i¢in 6zellikle amagclara iliskin bazi hususlara dikkat edilmelidir.
Bunun i¢in, amaglarin Slgiilebilir olmasi, degerlendirme siiresinin belirlenmesi, agik ve
kesin olmasi, eldeki kaynaklarla gergeklestirilebilecek olmasi, birden ¢ok amag veya
ana-alt amaglar ayirimimin ve onceliginin iyi yapilmis olmas: gerekmektedir (Canman,

1993: 29).
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Amaglara ve sonuclara gore degerlendirmenin kamu orgiitlerinde uygulanis1 bir¢ok
acidan zordur. Kamu orgiitlerinde amaglar, degerlendirmeye esas olacak derecede
somut degildir. Siireklilikleri ve gelecekte hangi noktada gergeklesecekleri de

belirsizdir.

Amaclarin somut olmayisi, ne zaman amaca ulasildiginin anlasilmasini da engeller.
Yasadaki tanimlamalar degerlendirmeye uygun somut amaglar Ongdrmemektedir.
Amacin gelecekte hangi noktada gerceklesecegi de belirsizdir. Ote yandan ast-iist
iliskisinde, yontemin uygulanmasinda yapilan toplanti, ortak karar ve degerlendirmeler

kamu oOrgiitlerinde uygulanmamaktadir (Tosun, 1981: 38-44).

Ote yandan personelin isteki basarisini degerleyen, bu anlamda sonuglarla amaglar
arasindaki iliskiyi ortaya koyan ciktilarin degerlendirilmesi de, ¢ogu zaman zordur.
Kamu orgiitlerinde iiretilen hizmetin hizmetten faydalananlar iizerindeki etkilerini ve
elde edilen ¢iktilar1 degerlendirmek igin, ayrica, etkili bir halkla iliskiler ¢alismasini
gerektirir. Boyle bir halkla iliskiler ¢aligmasi dahi sonuglar1 tam anlamiyla tespit etmeyi

saglayamaz.

Bu yontem, demokratikligi, yonetime katilmay1 gerektirmektedir (Ataay, 1990: 266).
Bu agidan da kamu orgiitlerinde uygulanmasi, en azindan yonetim sistemimiz agisindan

miimkiin goriillmemektedir.

1.2.2.5.0rgiitlenmeye Yonelik Degerlendirme

Orgiitlenmeye doniik degerlendirme ya da orgiitlenmenin degerlendirilmesini agiklamak

icin, Orgiitli ve bir yonetim islevi olarak orgilitlenmeyi agiklamak gerekir.

Bir goriise gore orgiit; “Ortak cabay1 gerektiren bir amacin gergeklestirilebilmesi igin
birden fazla bireyin gii¢ ve eylemlerinin esgiidiimlenmesi” (Turgut, 1986: 43) olarak
tamimlanabilir. Insanlar bir isi ya da is grubunu tek baslarma yapamadiklarinda isbirligi

yapma geregi duyarlar. Her insanin kendisine 6zgii bir yetenegi vardir. Isbirligi, bu
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yeteneklerin birlestirilmesi ve isin basariminda sonuca ulagmak i¢in kullanilir. Bireyler,
sinirlt olan farkl diisiinme ve kavrama yeteneklerini orgiitler araciligi ile biitiinlestirerek
bireysel gili¢ ve yeteneklerini agan amaglarin1 gerceklestiririler. Bireysel yeteneklerin
¢cogu zaman, tek basina igin basarilmasi i¢in yeterli olmamasi, insanlarin igbirligi

yapmalarini gerektirmistir.

Orgiitten bahsederken bir araya gelmis, aym amaci gerceklestirmek igin isbirligi yapan
bir gruptan bahsetmek durumundayiz. Personelin orgiit i¢cindeki konumunu, yetki ve
sorumluluk sinirlarini, iligkilerini belirlemek gerekir. Bu, 6rgiitiin formal yapisini ortaya
cikartmak demektir. Formal orgiitte, her isgoérenin konumu yazili olarak belirlenir.
Belirlenen, ayn1 zamanda, farkli yeteneklerin nasil ve ne sekilde kullanilacagidir. Buna

uygun elemanlar secilir ve biitiin parcalar yerli yerine konarak sistem tamamlanur.

Birey davraniglarin1 yonlendirmek ve denetlemek konusunda biitiin girisimlere karsin,
bireyin her zaman bi¢imsel orgiitiin istedigi sekilde davranmadig1 bir gergektir. Bireyin
davranislarini, bigimsel orgiitiin normlar1 disinda bireyin kisiligi, kiiltlir, isin niteligi,
calisma ortami ve bi¢imsel olmayan Orgiit normlart etkiler. Sonugta birey, bigimsel

orgiitiin hoslanmayacagi birtakim davranislarda bulunabilir (Culpan, 1978: 14).

Orgiitiin varligi, ayn1 zamanda, amaglarin kisa zamanda sistemli, planli, dengeli ve
uyumlu bir sekilde gerceklestirilebilmesini de saglar. Orgiitiin formal yapisi, isin
basarimi i¢in zorunlu olsa da, amacin gerceklestirilebilmesi icin bir ara¢ olarak

nitelendirilebilir.

Orgiitlenme bir siirectir. Bu siirecin {i¢ adimu: islerin belirlenmesi, kisilerin belirlenmesi
ve iligkilerin belirlenmesidir (Sabuncuoglu-Tokol, 1987: 73). Saglikli bir o6rgiit i¢in;
ama¢ birligine, igbolimii ve uzmanlagsmaya, birimlesmeye (gerektiginde is ve
gorevlerin, aralarindaki iliskiler dikkate alinarak gruplandirilmasina), gorev tanimlarina,

hiyerarsiye ihtiya¢ vardir (Turgut, 1986: 44-47).

Orgiitiin yapisim sadece formal iliskilerle agiklamak yeterli degildir. Sistemin isleyisi

formal yap1 ile beraber informal iligkilerin de saglikli olmasina baghdir. Ciinki
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insanlari, iglerini yaparken, is disindaki bazi sorunlardan siyirmak, diger insanlarla, isin
gerekleri disinda iliskilerden soyutlamak miimkiin degildir. “Neo-klasik Orgiit Kurami”
isgorenin bu durumunu anlamakla, literatiire kazandirdig1 “Dogal Lider” den isbirligi ve
orgiitsel amaclarin daha iyi gerceklesmesi adina faydalanilacagini belirtir (Sabuncuoglu-
Tokol, 1987: 134-138). Bir orgiitte birinci derecede Onemli olan bireydir. Onun
yeteneklerinden en iist diizeyde faydalanmak i¢in onu 6nemsemek, ihtiyaglarini bilmek

ve bunlarin tatmin edilmesi gerekir.

Bireyin orgiit i¢indeki goriiniimii bakimindan ve orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesi
i¢in cesitli orgiit modelleri gelistirilmistir. Bunlar: “Dikey Orgiit Modeli” , “Yatay
Orgiit Modeli” , “Dikey Kurmay Orgiit Modeli” , “Dikey Fonksiyonel Orgiit Modeli”
gibidir (Sabuncuoglu-Tokol, 1987:146).

Orgiitii tek basina anlamak da, yanilgilara sebebiyet verebilir. Orgiitiin isleyisi, ayn1
zamanda iligski i¢inde olunan dis ¢evre ile de ilgilidir. Teknoloji de bu etkilesimin
icindedir. Kisaca Orgiitli ve orgiitiin isleyisini ¢esitli agilardan ve olaya etki eden c¢esitli
durumlardan yararlanarak degerlendirmek gerekir. Orgiitii degerlendirmek aslinda rgiit
icindeki her isgdrenin orgiite olan katkisini da degerlendirmek anlamina gelmektedir.
Burada, isgoren degerlemesinden farkli olarak ortaya konan isi, tek tek personelin

katkilar1 ile degil, bir biitiin olarak degerlendirmek gerekir.

Cesitli orgiit modelleri, orgiiti nasil daha iyi kristalize edebiliriz ? Orgiite nasil
dinamizm kazandirabiliriz ? sorularina cevaplar aramaktadir. Orgiitiin basarisi, bir biitiin
olarak orgiitii degerlendirmeyi de zorunlu kilmaktadir. Personel degerlendirilmesiyle bir
iligki kuruldugunda; belirlenen amaglarin gergeklesmesi adina personel degerlemesi
tiimevarim, orgilitlenmeye yonelik degerlendirme ise tiimdengelim metodunu kullanir

goziikmektedir.

1.2.2.6. Siirece Yonelik Degerlendirme

Herhangi bir gelisme, bir¢ok islemler ve bir¢cok sartlarda gelisir. Siire¢ bu islem ve

sartlarmn hepsidir (Geng-Demirdogen, 1994: 181). Orgiitiin is basariminda ¢esitli
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siirecler yasanmaktadir. Degerlendirmeye siire¢ acisindan bakildiginda, kapsamli bir
siirec modeline ulasabiliriz. Bu modelin ii¢ boyutu olarak: Degerlendirme Oncesi,

degerlendirme evresi, degerlendirme sonrasi sayilabilir (Basar, 1995: 14).

Degerlendirme Oncesi siiregte; orgiitsel amaglar, isgoren 6zellikleri, nitelikleri, personel
kaynaklari, personel performans standartlarin1 belirleme, planlama, is ve isgdrenin

durumu, zaman ve maliyet konular1 ele alinir.

Degerlendirme evresinde; isler ve personelle ilgili performans hedefleri belirlenir. Bu
hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in neler yapilabilecegi karara baglanir. Performans
degerlendirilmesi Oncesi degerleyiciler, degerlenecek personel, degerleme zamanlar

gibi konular ele alinir.

Degerlendirme sonrasinda ise; performansin degerlendirilmesi sonrasi elde edilen
sonuglarin orgiitiin gelecegi acisindan nasil kullanilacagia karar verilir. Personelin
performanst ile beklenen performans arasindaki olumsuzluklarin nasil giderilecegine
karar verme, iyilestirmeler yapma ve orgiit yapisint istenilen duruma getirebilmek i¢in

gerekli biitlin faaliyetler bu asamada gergeklestirilir (Dicle, 1982: 26-27).

“Stirec  degerlendirilmesi, gorevdeki islerin yapimi siirecindeki degiskenlerin,
basamaklarin ve ozelliklerin belirlenmesi, bunlar igin dl¢iinler saptanmasi ve daha ¢ok
gozleme dayali yontemler kullanilmasi ile siire¢ ve siireci gergeklestiren kisi hakkinda
yargida bulunulmasidir. Amag, siirecin, kisinin, ya da her ikisinin degerlendirilmesi

olabilmektedir” (Basar, 1995: 18).

Stireg degerlendirmesinde, degerleme sonucunda ulasilan durum, siirecin, iiretimin
bitmesine bagli olmas1 bakimindan belirsizdir. Aslinda orgiitte yasanan siire¢ devamlilik
arzetmekte, sistem dongiisii her yeni iliretimde devam etmektedir. Bu agidan her siireci
tek tek takip etmek ve buna uygun degisimlerin yasanmasi zor goziikmekte, bununla
beraber giivenilirligi de kuskulu olmaktadir. Ciinkii siirecin her asamasiin izlenmesi,

hem pratik hem de ekonomik olarak miimkiin géziikmemektedir (Basar, 1995:19).
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1.2.3. Degerlendirmenin Amacglari

Her orgiit, sistemin ve faaliyet siirecinin nasil isledigini bilmek ister. Islerin
belirlenmesi, belirlenen isleri uygulayacak personelin belirlenmesi ve personelin orgiit
icindeki iligkilerinin belirlenmesi ile faaliyetine devam eden bir orgiit, personeli ise
almadan, silire¢ sonuna kadar yapilanlar1 bilmek ve gereken durumlarda ¢oziimler

tiretmek zorundadir. Bu zorunluluk personelin degerlendirilmesini gerektirir.

1.2.3.1. Personel Gelistirme

Kamu personeli ise alindiktan sonra, degisen kosullara, teknolojik gelismelere vb. kosut
olarak stirekli gelistirilmek zorundadir. Personelin gelistirilmesi, 6zellikle yaptigi isle
ilgili teorik ve pratik bilgiler kazandirma, orgiit ici iligkilerde ileri derecede isbirligi ve
uyum, kisisel amaglarla Orgiitlin amacini 6zdeslestirme gibi personel verimliligini

artiricl faaliyetlerini igine alir.

Personelin degerlendirilmesi, personelin goriilen ve goriilmeyen davraniglarinin tespiti
ve Orglite daha yararli Ozelliklerin kazandirilmast ya da var olan ozelliklerin

gelistirilmesi acisindan 6nemli bir etken olacaktir.

Devlet Memurlar1 Kanunu, degerlendirmenin amacini belirlemistir. Buna gore,
degerlendirme, memurlarin ehliyetlerinin saptanmasinda, kademe ilerlemesinde, derece
yiikselmelerinde, emekliye ¢ikarma veya hizmetle iligkilerinin kesilmesinde temel

dayanaktir (Akgiiner, 1988: 67).

Orgiite yonelik egitim, yani yetistirme, yoneticileri daha bilgili ve kabiliyetli kilmaya
calisirken; gelistirme, yoneticileri, kendilerine, astlarina, i¢inde bulunduklar1 6rgiite ve
amaclarina kars1 daha duyarli hale getirmeye yoneliktir (Dinger-Fidan, 1996: 278).
Orgiit igindeki personelin géreve hazirlanmasi, gérevi en iyi bir bicimde yapabilmesi
icin pratik egitim ve uygulama gereklidir (Tortop, 1992: 237). Hizmetlerin devamlilig1
ilkesi bazi hallerde teknolojik ve islevsel gelisme ve degismelere baglidir. Personelin
buna uygun 6zellikler tasimasi ve kendini gelistirmesi gerekir. Basar1 degerlendirmesi

buna kaynak teskil eder (Erdogan, 1990: 153).
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Personelin gelistirilmesi, —0zellikle yonetsel personel agisindan- karar verme, uygulama
ve denetleme asamalarinda verimi artirict rol oynar. Siirecin diizgiin isleyebilmesi
yonetsel personelin, hizmetin planlanmasi, iiretilmesi ve sunumu noktasinda yeterli
yetki ve sorumlulukla donatilmasina baghdir. Yonetim sistemimiz, hem personelin
gelistirilmesi hem de kaliteli ve verimli hizmet iiretiminde yeteri kadar hassas degildir.
Biirokratik yoOnetim tarzi ve personelin gelistirilmesi hususunda ¢agdas bilimin

gerisinde bir yap1 buna engel teskil etmektedir.

Personelin gelistirilmesinde uygulanacak egitim programlar1 da énemlidir. Bu konuda
uygulanabilecek cesitli egitim yontemleri bulunmakla birlikte, 6zel sektor isletmeleri bu

konuda ¢ok daha hassas davranmaktadir.

Orgiit i¢inde basar1 degerlendirmesi sonuglarina dayali daha fazla sorumluluk gerektiren
isler i¢in Orgiit iginde aday personeli belirlemek ve personelin gelistirilmesi i¢in temel

olusturmak gerekir (Baydar, 1995: 3).

1.2.3.2. Basar1 Olciimii

Basari, personelin kendisine yiiklenen gorevleri yerine getirebilme derecesidir. Basari
Olciimii degerlendirmenin amaglarindan biridir. Bagarinin 6l¢iilmesi, personelin eksik
olan yoOnlerinin ortaya ¢ikartilabilmesi ve gorevini, belirlenmis standartlar 6lciistinde
yerine getirip getiremedigini tespit etmeyi saglar. Bdylece personelin isteki gergek
durumu ortaya cikar ve bu sonuglara gore personelin ddiillendirilmesi ya da
basarisizligini gidermeye yonelik ¢aligmalar i¢in kaynak teskil edecektir. Basar1 6l¢iim
sonuglar1 cercevesinde, personelin Odiillendirilmesi, hem kendisinin hem de diger

personelin ediminin artirilmasi agisindan dnemli bir uygulamadir.

Basar1 degerlendirmesi, personelin orgiite yaptigr goreli katkiy1 belirleyerek, bireysel

basarilarin adil bir bigimde ddiillendirilmesini saglar.

64



Odiil; basariy1 tesvik etmek amaciyla bir konuda basar1 saglayan veya bir yarismay1
kazanan kisilere verilen ekonomik, sosyal veya sembolik deger tasiyan karsiliktir

(Demir-Acar, 1992: 277).

DMK’da “Bagli bulunduklar1 kurumlarda olaganiistli gayret ve ¢alismalar1 sonucunda
emsallerine gore basarili gorev yaptiklar1 goriilen devlet memurlarina bagh ve ilgili
bakanin uygun goérmesi lizerine bir mali yil igerisinde bir ayliklari tutarini, emniyet
hizmetleri siifina dahil memurlarla Maliye ve Giimriik Bakanliginda giimriik islerinde
gorevli memurlara iki ayliklar1 tutarini agsmamak {izere 06dil verilebilir..... hikkmii

bulunmaktadir (Tortop, 1992: 153).

Isgorenin elde ettigi &diiliin artmasi, gosterecedi cabay1 ve saglayacagi doyumu
artirabilir. Edim ile doyum arasindaki iligkiyi, is gorenin odiilii algilama derecesi
belirler. Is gorenin algiladig1 &diilii, ne oranda degerli buluyor ise edim ile doyumun

iligkisi oraninda artar (Bagaran, 1982: 185).

Yonetim sistemimizde odiil biiyiikk Ol¢lide kanunda belirtildigi iizere nakdi olarak
verilemektedir. Bunun yamisira terfi ve diger sosyal karsiliklarinda da kullanilmasi

gerekir.

Bunlar arasinda; sozlii yada yazili tesekkiir etmek, taktirname vermek, izin vermek ,
para yada armagan vermek ve ikramiye 0demek gibi unsurlar yer alir (Yazici, 1987:
15).

Odiillendirme mekanizmas, kisinin verimliligi ve performansi iizerinde énemli etkilere
sahiptir. Basarinin 6l¢iilmesi bu mekanizmanin adil bir sekilde isletilmesine kaynak
teskil edecektir (Baydar, 1995: 7).

1.2.3.3. Basarimin Gelistirilmesi

Basarmin degerlendirilmesi, stirekli basar1 yoniinde personeli isteklendirir. Personelin

daha etkili ve iiretken olmasi i¢in eksik yonlerin tamamlanmasini saglar (Baydar,
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1995:8). Yapilacak basar1 degerleme c¢alismasiyla personel, kendi hatalarmi ve
eksiklerini gorebilecek ve amirlerinden saglayacagi fead-backlerle kendini gelistirme
imkanina kavusacaktir (Dinger-Fidan, 1996: 272). Degerlendirme personelin gii¢lii ve
giicsliz yonlerini ortaya koyacak tarzda yapilabilirse bu kisilerin gelismeye gereksinme

gosterdikleri alanlar da belirlenmis olur (Ergun-Polatoglu, 1992: 132).

Degerlendirme zamanlar1 ve degerlendirme yonteminin personelin gercek basari ve
performans durumunu ortaya koyabilmesi, basarinin gelistirilmesi agisindan c¢ok

Onemlidir.

Bu anlamda personelin durumunu ortaya koyan sayisal veriler, personeli, hem kendi
icinde, hem ayni isi veya benzer isleri yapan digerleriyle hem de belirlenen standartlar
cercevesinde degerlendirilmelidir. Basari, bu sekilde, cesitli yollarla tespit edilen

sonuglara gore gelistirilebilecektir.

Personelin degerlendirilmesi, tespit edilen basar1 verileri ¢ergevesinde, personelin eksik
oldugu, diizeltilmesi ve gelistirilmesi gereken yonlerinin belirlenebilmesi igin
gereklidir. Aslinda personel, Mc.Groger’in Y teorisinde betimledigi (Sabuncuoglu-
Tokol, 1987: 152) gibi isten kagmaz ve siirekli daha iyi olma daha basarili olma

egilimindedir.

Sonug olarak, degerlendirme, personelin bireysel ve toplamda Orgiitsel basarisinin
maksimize edilebilmesi icin gerekli olan alt yapiy1 saglamak i¢in gereklidir. Boylece,
personelin degerlendirilmesinin bir amaci da elde olunan veriler g¢ercevesinde

personelin gelistirilmesini saglamaktir.

1.2.3.4. Personelin Potansiyelinin Belirlenmesi

Personel, is basariminda, bir ¢ok seyden etkilenir. Aldig1 {icret, orgiit ici iligkiler,
yonetim tarzi, kendisine saglanan diger haklari, yonetime katilabilmesi gibi. Personelin

ortaya ¢ikan basarist ¢ogu zaman gercek basarisi degildir. Kendinden ya da oOrgiitten

kaynaklanan ¢esitli etkenler ger¢ek basarinin ortaya ¢ikmasini engellemektedir.
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Personelin  gercek  basarisi, onun potansiyeli ile Ozdestir.  Personelin
degerlendirilmesinden, sadece, ortaya c¢ikan basar1 sonuclarint degerlendirme
anlasiliyorsa ve buna uygun bir degerlendirme yontemi kullaniliyorsa, personelin
potansiyelini (gercek basari sinirlarini) tespit etmek ve bunu ortaya ¢ikarmaya yonelik

caligmalar yapmak miimkiin olmayacaktir.

Bugiin, o6zellikle 6zel isletmeler ve artik verimlili§i daha fazla dnemsemesi gereken
(hizmet maliyeti ve kalitesi agisindan) kamu yoOnetimi de personelin potansiyelini
bilmek, ortaya ¢ikarmak ve potansiyeli kullanabilmek i¢in gereken ¢alismalar1 yapmak
zorundadir. Ozel isletmeler, rekabetin oldugu bir ekonomide personelinde meydana
getirecegi (potansiyelin tespiti ve ortaya ¢ikartilmasiyla) iiretim artig1 sayesinde emek
maliyetini ve boylece toplam birim maliyeti diisiirebilecek, rekabet giiciinii artirabilecek
ve amaci olan “kar maksimizasyonunu” saglamada Onemli bir avantaj elde

edebilecektir.

Kamu yonetiminde tretilen hizmetin kalitesinin artirilmasi, maliyetin azaltilmasi gibi
caligmalar i¢in de personelin potansiyelinin belirlenmesi gerekmektedir. Uygulanan
degerlendirme yontemi bunu saglamalidir. Boylece basar1 degerlendirmesi ile daha fazla
sorumluluk gerektiren isler i¢in gerekli potansiyeli belirlemek ve hazirlamak miimkiin

olacaktir (Baydar, 1995: 8).

1.2.3.5. Geri Bildirim

Degerlendirmenin bir amaci da, elde edilen degerlendirme sonuglarinin personel
tizerindeki etkilerini gorebilmeye elverisli olmasidir. Degerlendirme, sadece yonetimin
tek tarafli yapmus oldugu biri is degildir. Degerlendirmenin etkili olabilmesi iki yonlii
islemesine baghdir. Degerlendirilen personel, degerlendirme sonuglarini ve sonuglarin
kendi tizerindeki olumlu ve olumsuz yansimalarini degerlendiriciye ulastirabilirse, siire¢
tamamlanmis olur. Bu durumda degerlendirici, eger ortada bir olumsuzluk varsa bunun

kendisi ile ilgili olan yoOniinii goérebilme imkanina kavusur. Kisaca, personelin
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degerlendirilmesi, iki yonlii isleyen bir siireci beraberinde getirir. Stirecin ikinci kismi

geri-bildirim’dir.

Geri-bildirim (Feed-back), isgdrenin eylemleri sonucunda elde ettigi doyumun,
ummasina, ¢abasina, performansina yansiyan etkisine denilmektedir. Geri-bildirim ne
denli olumlu ve giiclii ise isin yinelenmesi gerektiginde umma derecesi, ¢cabasi o denli

artis gostermektedir (Basaran, 1982: 185).

Geri-bildirim, sistemde degerlendirmeler yapmanin, sistemin amaglarina ulasma
derecesini belirlemenin aracidir (Basar, 1995: 1-2). Geri bildirimin etkili olabilmesi
icin; kapsaml, belirgin, diizeltici, pekistirici olmali ve aninda verilmelidir (Yalin-

Hedges-Ozdemir, 1996: 60).

Basar1 degerlendirmesi, personelin gercek is basarimina karsilik ne bekledigini ortaya
koyar. Calisanlarin gordiikleri islerdeki basari iizerinde geri-bildirimde bulunmalari,

basar1 motivasyonunu artirir (Baydar, 1995: 9).

Orgiitte, personelden kaynaklanan sorunlarin belirlenip, ¢dziim kararlariin alinabilmesi
icin is gorenin degerlendirilmesi gerekmektedir (Basar, 1995: 2). Degerlendirmenin
cesitli asamalarinda geri-bildirimin devrede olmasi gerekir. Ciinkii aksakliklarin
belirlenmesi, bu aksakliklarin bir an 6nce diizeltilmesini de gerektirmektedir. Bu ise

etkin bir geri bildirim mekanizmasinin islerligi ile miimkiindiir.

1.2.3.6. Personel Planlanmasi

Insan giicii planlanmasi, bir organizasyonun personel gereksinimlerinin siirekli ve
uygun bir bicimde temin edilmesini saglar. insangiicii planlamasi yapabilmek igin ilk
once simdiki durumun bilinmesi gerekir (Ugok, 1988: 133). Degerleme, istihdam
edilecek yeni personel ile mevcut personelden nasil faydalanilacagi konusunda bilgi

Verir.
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Basar1 degerlemesi ile insan giicii kaynaklar1 incelendiginde elde edilecek sonuglar yada
veriler, insan giicii planlanmasinda kullamilabilir (Baydar, 1995: 9). Insan giicii
planlanmasi1 bu degerlendirme sonucunda yapildiginda daha dogru sonuglara
ulagilabilir.

1.2.3.7. Iletisim

Basar1 degerlendirmesi ile {ist ve ast arasindaki etkilesim pekisir, bireysel amaclar ve
bilgilerin taraflarca bilinmesi saglanir. Bu siire¢, ayni zamanda degerlendiren ve

degerlendirilen arasindaki giivenin artmasina da yol agar.

Iletisim, yoneticinin en uygun karar ve &nlemleri alabilmesi icin gerekli bilgileri
toplamasina, ¢alisanlarin 6rgiit i¢cinde olup bitenlerden haberdar olmasina, sikayet, talep

ve Onerilerden yonetimin bilgi edinmesine hizmet eder (Yalgin, 1994: 227).

Orgiit {iyesinin basarisinin bildirilmesi, birey agisindan dnemlidir. Orgiit iiyelerinin en
cok yakindiklari, istlerinin kendilerini nasil degerlendirdiklerini bilmemektir.
Basarisina iligkin geri-bildirim olmayan orgiit iiyesi hangi konularda yetersiz oldugunu
kestirmede gii¢liik ¢ekecek, ve kendisini gelistirebilmek i¢in girisimde bulunmayacaktir

(Ergun-Polatoglu, 1992: 206).

Etkin bir iletisim i¢in yonetim anlayisinin 6nemi biiytiktiir. Ast-iist iligkilerinde bigimsel
bir orgiit ve kat1 hiyerarsik bir kademelenme varsa, iletisim kanallar1 da bu hiyerarsi

icinde olusacaktir.

Baz1 yoneticiler mecbur olmadik¢a hi¢ kimseyle iletisim kurmak istemezler
(Karagdzoglu, 1985: 68). Iletisim siirecinin dogru islemesi i¢in merkezci yonetimlerin

gevsetilmesi gerekir (Aktan, 1989: 115).
Etkin bir iletisim, personel degerlendirmesi, isten ¢ikarma, odiillendirme ve yonetimin

daha iyi karar alabilmesine yardimci olur. Daha iy1 bir 6rgiit isleyisi, iistiin yetenekli is

gorenin tanmmmasit ve dOdillendirilmesi, basar1 standartlarinin gelistirilmesi veya
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degistirilmesi gibi bir¢ok konuda genis veri taban1 saglar ve isleyiste degisime yardimci

olur.

1.3. Degerlendirmede Kullanlan Olgiitler

Bir performans degerleme yonteminin kendisinden beklenen yararlari saglayabilmesi,
degerlemede kullanilan olgiitlerin, kisisel onyargilardan arindirilmis, objektif, glivenilir
olmasina baghdir. Buda, ancak, degerlendirilecek hususlarin Olgiilebilir yada

gozlenebilir olmasiyla miimkiindiir (Canman, 1993: 13).

Performans degerlendirme sisteminin etkili ve verimli olabilmesi i¢in belirli kriterlere

uygun olmasi gerekir. Lombardi, bu kriterleri sdyle siralamistir;

1- Adil bir degerlendirme

2- Kisiye uygunluk

3- Hedefe yonelticilik

4- Motive edicilik

5- Gorevle bagdasirlik

6- Kapsamlilik

7- Finansmana (licrete) dayalilik

8- Siireklilik

9- Anlasilabilirlik

10- Olgiilebilirlik (Baydar, 1995: 13).

1.3.1. Adil Bir Degerlendirme

Personelin isteki basarisinin degerlendirilmesi amaciyla giiniimiize kadar pek cok
degerlendirme yoOntemi gelistirilmistir. Bu yoOntemlerin kisisel Onyargilardan
arindirilmasi, daha objektif ve daha giivenilir bir duruma getirilebilmesi igin stirekli
caba harcanmis ve harcanmaktadir. Her yontem gegen zaman icinde yerini kendine gore

daha gelismis bir yonteme birakmaktadir (Canman, 1995: 108).
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Hizmette yeterlik, tiim personel islevinin nesnel (objektif) dl¢iitlere dayandirilmasiyla
gerceklesebilir. Personelin performansinin (ortaya koydugu isin, ¢alismanin) yeterlilik
Olciitiine gore degerlendirilmesi, bunun en basta gelen araclarindan biridir (Canman,

1995:121).

Personelin  degerlendirilmesinde gercekei, Olglime dayali bigimsel kriterlerin
kullanilmamas1 adil olmayan bir degerlendirmeyi beraberinde getirecegi endisesiyle
yogun elestirilere sebep olmustur. Degerlendirmenin yukarida belirlenen sebeplerle
yanilgilara diismesi konusunda gelen elestiriler Ozellikle “ilgilinin faaliyetinin
gbzlenmesinde, kaydedilmesinde ve degerleme kararinin verilme seklinde” (Yalgin,
1994: 94) dir. Yonetim sistemimizde yoneticilerin, personelin degerlendirilmesinde
genis bir taktir hakki vardir. Sicil formlarinin doldurulurken personelin doldurulma
zamanindaki durumunun etkisi ve yOneticinin personel hakkindaki kisisel diisiinceleri
degerlendirme kararlarina etki edebilmektedir. Bir yil icerisinde gdzlemler
kaydedilmemekte, gozlemlerin kaydedildigi bir degerlendirme sisteminde de, zaman
faktorii, olaylarin 6neminin degerlendirmede kullanilmasinda insani yaniltabilir, ote
yandan degerlemecinin personel hakkindaki Onyargilar1 yanilgilara sebep olabilir.
Ayrica degerleme kararimin ilgiliye bildirilmesinde karsilasilan zorluk ve yamilgilar

yoneticinin kisisel yaklagimlar1 ve insiyatif sinirlarin1 genisletmektedir.

Degerlendirilecek kisinin, deger yargilar1 ve kisiliginden bagimsiz olmasi1 gerekir.
Objektif bir degerlendirme, degerleme sonucunda kesin olarak karar vermeyi
kolaylastirict etken olacaktir (Erdogan, 1990: 127). Bununla beraber, kisisel deger
yargilart ve normal tutumdan sapmalar zaman zaman orgiitlerce konulmus standartlarin
yerini tutabilmektedir. Ornegin herkes tarafindan basaris1 kabul edilen isgdrenler, sirf
baska kuruma gegmesinler diye yiikselmelerini engellemek amaciyla, bile bile ve haksiz
bir sekilde zayif olarak degerlendirilebilirler (Sabuncuoglu-Tokol, 1989: 186).
Degerlendirme sistemi is ile ilgili davranislar1 degerlendirilmelidir. Yapilan isin geregi
neyse, degerleme Olciitleri esas alinmalidir. Cinsiyet, diislince, inang vb. faktorler

dikkate alinmamalidir (AOF, 1988: 133).
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Degerleme sisteminin, gecerliligi, giivenirliligi, homojenligi ve ekonomik olmasi adil

bir degerlendirmenin 6n kosullarindadir.

Bugiine dek, isgdéren verimini, aligkanlik ve 6zellikle davranislarint gergekten olgen,

objektif bir degerleme yontemi heniiz bulunmamistir (Sabuncuoglu, 1994: 186).

Personelin ayni pozisyonda olan digerleriyle arasindaki farki, gdstermis olduklari
performansin belirlenen diizeyde karsilastirilmasiyla Ol¢iiliir. Degerlendirme sisteminin
adil olmamas1 amaglara yoneltmez, motive edemez ve personelin yonetime olan

gilivenini sarsar.

Oznel yorumlara neden olacak olgiitlerin yada niteliklerin degerleme kapsamina
alimmasi, hata ve yanligliklar1 artiracagindan, sisteme duyulan giliveni azaltacaktir

(Ataay, 1990: 241).

1.3.2. Kisiye Uygunluk

Basar1 degerleme sistemi, calisanin kisisel yetenek ve potansiyeline ve is basarimi
sonuglarina uygun olmalidir. Personelin belirlenen hedefleri ona ulasmayacak diizeyde
olmamali, rolii hedeflere ulasmaya uygun olmalidir. Orgiit yonetimi personelin yetenek
ve potansiyelini 6grenip ona gore standartlar koymalidir. “Calisan birg¢ok kisi gecerli bir
basar1 ol¢iitii saptanarak kendi yeteneklerinin degerlendirilemediginden yakinmaktadir”
(Ataay, 1990:278). Bir¢cok durumda bu yakinma gergekten degerlendirme sisteminden

kaynaklanmaktadir.

Bugiin c¢alisanlarin zihinsel ve bedensel yeteneklerini 6lgmek biiyiik Olgilide
mimkiindiir. Bir degerlendirme sisteminin etkinligi, personelin konumlarini, statiilerini,

yaptiklari isleri dikkate alarak, grup i¢inde degerlendirilmeleri ile dogru orantilidir.
Bireyin zihinsel ve bedensel ozelliklerinin degerlendirilmesi, bazi olaylara karsi

egilimlerinin tespit edilmesi ve davranigsal 6l¢iimle ilgilidir. “Bireyin grup i¢inde, grup

baz alinarak degerlendirilmesi ile hatalarin, basarili denemelerin, tekrarlamalarin,
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hatirlama oram1 veya bazi bilgileri kullanma yeteneginin grup ortalamasi ile
karsilastirilmas1 yapilmis olacaktir. Kisileri fiziksel 6zelliklerine gore gruplandirmak

sayisal olmamakla birlikte bu 6zelliklerin sayisallagtirilmasi da 6zel bir 6l¢ii yontemi ile

miimkiin olabilir (Erdogan, 1990: 39-40).

Degerleme Oncesi hedeflerin, ayni 6zellikleri tagiyan ve ayni isi yapan, statiileri ayni
olan personele gore belirlenmesi gerekmektedir. Bu sekilde standartlar1 ve gercevesi
belirlenen kisiye uygun degerleme yontemi daha gercek¢i sonuglar elde etmemize
olanak saglar. Personelin yaptig1 ig ve statiisii dogrultusunda belirlenen Olgiiler ve
degerlendirme, personelin yeterliligi Olgiisiinde egitim, yilikselme, ddiillendirme gibi

mekanizmalara da islerlik kazandirir.

Orgiit ici iletisim sisteminin iyi islememesi ve isgdrenlerin kendilerinden neler
istendigini ve hangi Olgiilere gore degerlendirildiklerini bilmemeleri isgéren
degerlemesinden beklenen sonuglarin elde edilmesini engeller (Sabuncuoglu, 1994:

187).

1.3.3. Hedefe Yonelticilik

Performans degerlendirilmesinin hedeflere uygun rehberlik edebilecek nitelikte olmasi
gerekmektedir. Orgiitiin benimsemis oldugu yénetim anlayisi, personelin belirlenmis
olan hedeflere yoneltilebilmesi acisindan ¢ok onemlidir. Benimsenen yonetim anlayisi
bir biitiin olarak ele alindiginda, orgiit i¢i hiyerarsi ve iliskilerle beraber personel
degerlemesinde kullanilacak yontem ve degerleme yontemi, sonuglari personelin
performansina etki edecektir. Biirokratik bir yonetim tarzi, degerlemeye esas teskil
edecek derecede Olciime dayali olmayan bir degerlendirme, ydneten-yonetilen
iliskisinin bi¢imselligi ve genellikle yukaridan asagiya dogru isleyen bir iletisim, hem
dogru sonuglarin elde edilememesine hem de orgiitiin var olma nedeni olan hedeflere

yonelmede dnemli problemler meydana getirebilir.

Giinlimiizde, ozellikle isletmelerde, c¢alisanlardan daha fazla verim alinabilen,

calisanlarin-direkt yada dolayli-yonetime katilabildigi ve iliskilerin (ast-iist) karsilikli
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olarak fonksiyonel oldugu, iletisim kanallarinin siirekli agik oldugu bir yonetim tarzi
benimsenmektedir. Bu konuda yonetim biliminde de énemli gelismeler yasanmaktadir

(Efil, 1988: 2).

Bireyin orgiit i¢erisinde kendisini bir ailenin {iyesi gibi hissedebilecegi, yeterli bir iicret
ve sosyal haklara sahip olunan oOrgiitlerde, kisi ve grup performansi artacak ve elde

edilen ¢iktinin -mal yada hizmetin- standardi yiikselecektir.

Bu ¢ercevede performans degerlemesi gelisme ve amaca ulasmada anahtar olabilmeli,
calisanlarin terfi etmesi, odiillendirilmesi, iicretin artirilmasi gibi {iretkenligi artiracak
hedefleri ortaya koymalidir. Belirli zamanlarda standartlar degistirilmeli ve bu
degisiklikleri personel, kendisi ve Orgiit i¢in yararli bulmalidir. Eger degerlendirme
islemlerinin ~ sonuglar1  gerektigi  gibi  kullanilmazsa  calisanlar  tarafindan

Onemsenmeyecektir.

Personelin degerlendirilmesiyle elde edilen sonuclarin ( isgdren degerleme) isgdrene
bildirilmesi olumlu veya olumsuz tepkiler meydana getirebilmekle beraber, (Efil,
1988:187) personelin hedefe yoneltilebilmeleri acisindan kullanilabilir. Motive edilmis,
yetenekleriyle uygun iste calisan, bilingli, listlin derecede bir Onyargiya sahip bir
personel, degerlendirme sonuglarin1 kendi agisindan degerlendirip basarisini artirma

yoluna gidebilir.

1.3.4. Motive Edicilik

Degerleme sisteminin personeli motive etmek amacini da gerceklestirecek bir 6zellige

sahip olmasi gerekir.

Calisanlarin = motivasyonunu  yiikksek  tutmak i¢in, yOneticiler, performans
degerlendirmesinin potansiyel faydalarini ve biitiin ayrintilarini bilmek ve uygulamak

zorundadirlar (Baydar, 1995: 5).
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Calisanlarin motivasyonu i¢in, etkin bir iletisim, uygun bir {icret sistemi, giivenli bir
calisma ortami, taktir edilme ihtiyaci, ylikselme olanaginin olmasi gerekir (Altindz,

1990: 64-65).

Degerlendirme yontemlerinin ig goren bagar1 ve verimini artirmayi, onlart motive
etmeyi amacglayan bir onlem gibi kullanilma egilimi uygulamada olduk¢a yaygindir
O(Sabuncuoglu, 1994: 187). Fakat, degerlemede ¢alisanlarin, islerine uygun yeteneklere

sahip olmamalar1 ve gerekli egitimin verilmemesi sebebi ile yontemi etkisiz kilabilir.

Personelin oOrgiit i¢inde fayda ve tatmin duygusunu saglayacak bir ortam, is ve iliski
bicimi, motivasyonu etkileyecek ve buna uygun bir degerlendirme sistemi ayni
zamanda, personelin yaptig1 isin ve kendisinin orgilit i¢in degerli olduguna inanmasina

ve performansinin karsiligini almasina imkan hazirlayacaktir.

Yo6netimin personelle ilgili 6nemli kararlarinda, 6rnegin belli gorev yerlerine yapilacak
atamalarda, degerlendirme sonuglarmmi dikkate almasi, personeli, degerlendirme
sisteminin etkili olabilmesi bakimindan ¢ok 6nemlidir. Esasen, bir degerleme sisteminin
etkili olabilmesi i¢in; Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi dogrultusunda bir
isteklendirme (motivasyon), basar1 yetenegi ve sigas1 (kapasitesi) gorevlerin gerektirdigi
nitelikler ve performans standartlar1 konusunda aciklik gerekmektedir (Canman, 1995:

121).

Elemanlardan ofkeli tepkiler yerine verim elde etmek, ise baghliklarini artirmak, gii¢
motive edilir insanlar1 bile daha iiretken ve uyumlu yapmak icin basarinin

belirlenmesinde ve degerlendirilmesinde hassas davranmak gerekir (Geng, 1987: 110).
1.3.5. Gorevle Bagdasirhk

Personelin degerlendirilmesinde kullanilan yontemlerin ¢esitliligi, farkli islerin
yapildigr ve farkli iligkilerin, Orgiitsel yapilanmanin dogal sonucu oldugunu

sOyleyebiliriz. Bu anlamda her tiirlii 6rgiit icin uygun bir personel degerlendirme

yontemi heniiz bulunamamistir. Bu agidan degerlendirme sisteminin kendisinden
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beklenen yarar1 saglamasinin bir kosulu da gorevle bagdasir olmasidir. Bu gercevede
her orgiit i¢in gecgerli tek bir degerlendirme yontemi olmadigi gibi ayni Orgiit icinde
farkli isler yapan biitiin personelin de ayni kriterlere gore degerlendirilmesi dogru

degildir.

Orgiit, belirlenmis bir amac1 gerceklestirmek i¢in vardir. Genel amag alt amaglara ve
orgiitiin buytikliigiine gore alt amacglar daha alt amaglara ayrilarak oOrgiit i¢i gorev
dagilimi calisanlarin uzmanlik alanlarina gore netlesir. Yapilacak islerin tespiti
(tanimlanmasi) ve uygun personelin istihdami alt amaglarin ve toplamda nihai amacin
elde edilmesi icin gereklidir. Tanimi yapilmis ve ¢ercevesi ¢izilmis bir is, kendine 6zgii
bir nitelige sahiptir. Islerin zorluk derecesi biiyiik dlgiide isi yapanm kisisel durumuna

baghidir.

Orgiit iginde isler birbirinden farkli béliimler halinde yiiriitiiliir. Orgiitiin biiyiimesi ve
uzmanlagma boliimlerin daha alt boliimlere ayrilmasini gerektirir. Her boliimiin ve bu
boliimlerde calisan personelin degerlemeye esas olacak ozelliklerinin farkli, kendine
0zgli olmas1 nedeniyle ortak kriterler kullanilmasi adil olmayan durumlar meydana
getirebilir. Bu agidan orgiitiin degerlendirilmesinde kullanilacak kriterlerin — zihinsel
yada fiziksel- orgiitiin bolimlenmesine paralel olarak degisiklik gostermesi gerekir.
Orgiitiin biiyiikliigiine gdre benzer islerde calisan personelin, ayn1 kriterlere gore, yani

personelin uzmanlik alanina gore degerlendirilmesi daha objektif bir yontem olacaktir.

Her meslegin kendine 0zgli nitelikleri dogrultusunda degerlendirme kriterleri

gelistirilmelidir.

1.3.6. Kapsamhihk

Orgiitsel yapmin olusumunda ilk asama olarak yapilacak tiim islerin ustalik, zorluk,
nitelik, sorumluluk ve ¢alisma kosullar1 agisindan analiz edilerek degerlendirilmelidir.
Isler ayr1 ayr1 ve ayrmtili olarak tanimlanmadikga, isleri yapacak uygun Kkisileri
saptamak, ise almak ve isin en iyi bigimde yerine getirilmesi saglamak miimkiin

goziikmemektedir (Sabuncuoglu-Tokol, 1989: 78).

76



Personelin yapacagi isin/islerin biitiin yonlerini, sorumluluk sinirlarini, zihinsel,
bedensel gereklerini ve amacglarim1 belirlemek gerekir. Boylece degerleme, amagtan

sapmalarin (hatalarin) tespiti ve sorumlu personelin ona gore degerlendirilmesini saglar.

Ote yandan, ol¢iim sisteminin beklenen yararlari saglayabilmesi igin ©nceden
belirlenmis stratejilere uygun bir sekilde tasarlanmasi da gerekmektedir. Boylece
stratejilere iligkin gelismeler izlenebilir ve yapilanlarin performans {izerinde beklenen
etkiyi (yarar1) gosterip gostermedigi tespit edilebilir. Ayrica o6l¢iim sonuglari
anlagilabilir ve kullanilabilir hale getirilerek bilgiler sistemli bir sekilde yonetimlerce

degerlendirilmelidir (Songur, 1985: 40-41).

Degerlendirmenin kapsami, ne ¢ok detaya inerek gereksiz bilgilere, ne de yetersiz ve
diizeysiz bilgiye sahip olmalidir. Hazirlanan kriterler elde edilmek istenen sonuglarin

hepsini i¢germelidir (Taymaz, 1992: 158).

1.3.7. Finansmana Dayanmak

Performans degerlendirme sistemi, ticret, ikramiye ve Odiillendirme gibi maddi, terfi
gibi statii saglayici igerige sahip olmalidir. Boylece c¢alisanlarin motivasyonu ve elde
edecekleri muhtemel faydalar1 kazanmaya yonelik cabalari artacaktir. Personelin
performansi ile {icreti arasinda bir iliski kurulursa bu dogrultuda bir 6deme yapilabilir.
Boylece personel daha iyi bir iicret i¢in, onu elde etmeye yonelik performansini

artirmaya c¢aligabilir.

Performans  degerlendirme  sisteminde, degerlendirme sonuglarinin  iicretle
odiillendirilmesi, bdylece arti maddi getirinin performansi artirici etkisini ortaya
cikarma yaklasimi ozellikle 6zel sektorde genis bir kullanim alani bulmustur. Buna
ragmen bugiin, cesitli nedenlerden dolayr basariya dayali iicret sistemi elestiriye

ugramaktadir.
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Is basarim ve iicret arasindaki iliskinin giderek azalmasinda ¢ok sayida etken rol

oynamaktadir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz:

- Is basarimimin belirlenmesinde kullanilan élgiitlerin yetersizligi
- Yoneticilerin tutum ve davraniglarindan kaynaklanan yetersizlik
- Basariya dayali iicret uygulamasinda engeller

- Kuruluslarin biiyiimesi

- Uretim béliimleriyle hizmet boliimleri farki

- Yeni orgiit yapilari

- Sosyal icerikli yararlarin fazlalagmasi

- Basarinin degerlenmesi sorunu

- Biiylik kuruluslarda giivensizlik ortaminin olusmasi

- Is gerekleriyle isgdren niteliklerinin uyumu

- Bagarinin ¢ok etmene dayandirilmasi

- Is yapilandirma

- Yonetimsel bilinglenme (Ataay, 1990: 276-279).

Sistemin islerligi, performans standartlarinin objektif ve kesinligine baglidir. Ciinkii
personelin elde ettigi maddi faydanin Olgiisii (miktar1), performansin standartlarla
karsilagtirilmast sonucu degerlendirilebilmesi i¢in, standartlarin olgiilebilir, sayisal
verilere dayali olmasi gerekir. Bu sekilde veri elde eden ve matematiksel islemlerin, veri
toplama ve degerlendirme usullerinin zaman almasit ve uzmanligi gerektirmesinden

dolay1 gercek anlamda performans- iicret iligkisi saptanamamaktadir.

1.3.8. Sireklilik

Degerlendirmede kullanilan Slgiitler kadar degerlendirmenin periyodik zaman araliklari
da 6nemidir. Uygulamada degerlendirme, ise yeni alinanlarin harig biitiin personel i¢in
yilda bir defa yapilmaktadir (Canman, 1993: 13). Bu sekilde bir degerlendirme daha ¢ok
degerlendiricinin hafizasina yoneliktir. Yonetici bir yillik bir siire icerisinde personeli
ile ilgili edindigi izlenimleri degerlendirir. Degerlendirmenin sayilabilir ve

kaydedilebilir performans verileni igermemesi bazi mahsurlara yol agmaktadir. Bugiin,
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“Psikoteknik Yontem”, calisanlarin gizil veya davraniglarina akseden Ozelliklerini

bliyiik dl¢iide ortaya ¢ikarabilmekte ve verilerin sayisal dokiimii saglanabilmektedir.

Bigimsel olan (bellege dayali) bir 6l¢iimiin ortaya ¢ikaracagi hatalar bir yana, bigimsel
olmayan bir degerlendirmede de yoneticilerin dnemli bir zamanini dl¢ime ayirmasi,
hem diger islerin aksamasina hem de mali kiilfete sebep olabilir. Buna ragmen her iki

tarzin olumsuzluklarini en aza indirecek bir yontemin gelistirilmesi gerekmektedir.

Performansin periyodik olarak planlanmasi ve degerlendirilmesi, Orgiitiin basarisi
tizerinde Onemli bir etkisi olan ¢ok Onemli bir yonetim sorumlulugudur. Periyodik
(sistemli) bir degerlendirme, personelin performansini artiracagi gibi personelin

gelismesini ve ilerlemesini de 6zendirir (Canman, 1993:61).

Olgiimlerin yeterli siklikta (y1llik, aylik, hatta giinliik) diizenli ve zamaninda yapilmas1
gerekmektedir. Degerlendirme siirelerinin sikligi ve kisaligi fazla zaman ve g¢aba
gerektiren masrafli bir durum meydana getirebilir. Geg¢misteki yoneticilerin
isteksizliklerinin bir baska nedeni olan bu durum giiniimiizde bilgisayar destekli
sistemlerle kolayca c¢oziimlenebilmektedir (Songur, 1985: 48). Degerlendirmenin
stirekliligi esas olmak kosulu ile orgiitiin yapisi, yoneticiye bagli ast sayis1 (denetim
alan1) yoneticinin yetenegi ve kullanilan yontemler degerlendirmenin periyodik

araliklarimi belirlemektedir.

1.3.9. Anlasilabilirlik

Iyi bir iletisim icin degerlendirme sistemi anlasilabilir olmalidir. Degerlendirme

kriterleri ve iglemleri, yonetici ve personel arasinda rahatlikla anlagilabilmelidir.

Cok fazla veri, fazla Olgiit iceren sistemler, bir siirii kayit ve rapor arasinda onemli
sonuglarin gézden kagmasina neden olabilmektedir. Degerli degersiz her tiirlii bulguya
zaman ayirma, sistemden yararlanma diizeyini azaltir (Songur, 1985:46). Bu nedenle
sistem basit ve pratik olmalidir. Degerleme yontemi basit, kolay, anlasilabilir ve herkes

tarafindan uygulanabilir olmalidir (Sabuncuoglu-Tokol, 1989: 133).
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1.3.10. Olciilebilirlik

Performans odl¢iimiinde amag bilgi saglamaktir. Olgiimlerde elde edilen degerlerle,
belirlenmis olan performans kriterleri arasinda, personelin ge¢mis donemdeki
performansi ile simdiki performansi arasinda ve personelin ayni isi yapan digerleriyle
karsilastirilabilmesi i¢in (Songur, 1985: 35) basar1 olgiitlerinin belirlenmesine, somut
degerleme Olgiitlerine ve subjektif faktorlere yer verilmemesine ihtiya¢ vardir
(Sabuncuoglu-Tokol, 1989: 133). Elde edilen bilgi ve karsilastirmalar, istatistiki
yontemler yardimi ile yeni bilgi ve yorumlara ulagsmak icin kullanilabilir. “Olgiimlerin
niteligi ve igerigi Ol¢iilenin Onemine, istenilenin cesitliligine, dogruluguna ve

giivenilirligine gore degisebilmektedir” (Songur, 1985: 35).

Degerlendirmeler soyut baz1 6zelliklerin (zeka, diirtistliik, ilgi v.b.) sayisal verilere gore
derecelendirilmesine dayanir (Canman, 1993: 168). Personelin performansinin ge¢mis
ve gelecek arasindaki farkini objektif kriterlerle degerlendirmek gerekir. YOnetimin,
personelin performans seviyelerini belirli 6l¢limlerle tespit etmesi ve buna dayali bir
degerlendirme yapmasi, personelin ne kadar is yapabilecegini anlayabilmesi agisindan

Onemlidir.

Performans sisteminin Olgiilebilir 6zelligi sicil raporlarinin diizenlenmesinde de
onemlidir. Sicil raporlarindaki sorularin 6l¢iime elverisli hale getirilmesi, ihtiyaca gore
soru ekleme ve sorular icin dereceleme yapma gibi yontemlerle, performansla ilgili

faktorlerin kiyaslanmasina da alt yap1 hazirlar (Canman, 1995: 122).

Olgiimlerde ¢ok fazla kesinlik aranmasi sistemi zorlayabilir. Ortalama degerlerle
calismak ta bazen dnemli gelismelerin gézden kagmasina yol agabilir. Olgiimlerde her
iki durumun olumsuzluklarint en aza indirecek orta bir seviyeye ulagsmak gerekir

(Songur, 1985: 44).
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Iyi bir performans 6l¢iim sisteminin, personelin, kisisel nitelik, calisma ve is tutumu,
kisiligi ve potansiyeli ile ilgili (Geng, 1987:109) tiim verileri elde etmeyi ve bunlari

degerlendirmeyi saglayici bir 6zellige sahip olmas1 gerekir.

Biitin bu kriterler, uygulanan personel degerlendirme yontemini belirlemede
kullanilmalidir. Yontem ve personeli degerlendirme sistemi gerekiyorsa zaman iginde
yeniden gozden gecirilerek, yeterlik degerlendirilmesini gergeklestirmek amaciyla
personelin performansini nesnel (objektif) bi¢cimde Ol¢meye olanak kazandiracak
performans standartlart  (zaman, miktar, kalite, maliyet standartlar1) gorevlerin
Ozelliklerini de g6z oOniinde bulundurarak gelistirilmeli ve uygulamaya konulmalidir

(Canman, 1995: 122).

1.4. Personelin Basarisim Etkileyen Faktorler

Personelin performansi bircok nedenden dolay1 degisebilmektedir. Caligsanlarin kisisel
ozellikleri ve yetenekleri, is doyumu ve is basarma azmi, personelin orgiit i¢cindeki

konumu ve orgiit ici iligkiler, orgiit-cevre iliskisi performansi etkileyen etmenlerdir.

1.4.1. Kisisel Yetenekler

Personelin kisisel yetenekleri; zihinsel yapisina bagl olan ve bedensel gii¢ ve yetenegi
seklinde ikiye ayrilabilir. Genel olarak personelin inanglari, tutumlari, bireysel
yaraticiliklari, gorsel durumu, hafizada saklayabilme ve algilama hizi, psikolojik yapsi,
grup iliskileri, yetenekleri, bilgi, ilgi, tutum, fiziksel giic vb. degiskenler kisisel
ozellikleri belirleyen faktorlerdir. Bu oOzellikler, bireyin basarisini belirlemektedir.
Yetenekler zaman icinde degisime ugrasa da personelin degerlendirilmesinde
kabiliyetin ge¢cmisle baglantisi, gelecekteki durumu hakkinda da yaklasik bir bilgi verir.
Kisilik degerlemesinde bugiin “psikoteknik” yontemden faydalanilmaktadir.

Etkin yonetim ve performansin artirilmasi i¢in kurulus ve gelisme donemlerinde kisi

arag-gere¢ biitlinlesmesi saglanmali; bu amagla is gorenler bilgi ve yetenek yoniinden
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taninmalidir. Calisanlarin kisisel 6zellikleri bilinmeli, orgiitsel iligkiler dengeli bir yap1

icinde yiiriitiilmelidir (Erdogan, 1990: 11).

1.4.2. Basan Giidiisiiniin Yogunlugu

Personelin basar1 giidiisiiniin artmasi i¢in her seyden Once yaptigi isin, kisinin

ozelliklerine, kabiliyetine uygun olmasi1 gerekir.

Is gdrenin uyumunun saplanabilmesi, personelin 6zelliklerini bilmek ve ona uygun bir
isle iliskilendirilmesini gerektirir. (Aslinda personelin istthdaminda is gerekleriyle
alman personelin Ozelliklerinin ~ Ortiismesi gerekmektedir. Fakat ozellikle kamu
sektoriindeki personelin istihdaminda, kisisel Ozellikleri belirleyen testlerden ve
yontemlerden faydalanilmamaktadir.) Bu konuda da “Psikoteknik™ yontem gerekli

verileri elde etme olanagi saglar.

Bagar1 giidiisii, personelin isinden sagladigi maddi ve sosyal tatminlere de baghdir.
Odiillendirme, yeterli iicret, personelin dnemsenmesi ve ¢esitli sekillerde ydnetime

katilabilmeleri motivasyon ve gilidiillenmelerini saglar.

Boyle bir uyumun olmasi halinde birey, isini yaparken cesitli yonlerden kendisini
gelistirecektir. Is yapma giicii ve arzusu artacaktir (Erdogan, 1990:30). Orgiitsel amag
ve cikarlarin personel tarafindan benimsenmesi ve personelin giidiilenmesi saglanirsa,

verimlilik artar.
1.4.3. Cevresel Etmenler
Isgdren her seyden once bir insandir. Ise gelirken her giin emeginin yaninda kendi

diisiince, 6zlem ve tutkularmi da kendisiyle beraber getirmektedir. Orgiit-gevre

etkilesiminin dogal sonucu, orgiit ¢calisanlar1 ¢evreden etkilenir.
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Personelin davranislari, olaylar karsisindaki etki ve tepkileri, cogu kez duygusaldir
(Sabuncuoglu-Tokol, 1987: 23). Verimli ¢alisan bir isgérenin beklenmeyen bir nedene

bagli olarak veriminde diisme izlenebilir.

Grup ici formel ve informel iligkiler de orgiitiin ve dolayisi ile personelin basarisini
etkilemektedir. Orgiit ve personelin basarisi, genis 6l¢iide gevre ile kurulan iliskilere
bagl olmakla birlikte, personel icin dis ¢evre kadar i¢ cevre de basar1 iizerinde etkili

olmaktadir.

Bireyin davraniglari, bulundugu grubun dis ¢evre etkilerinden de etkilendigi icin, grup
dis1 ¢evrenin yeteneklerin gelismesi, bazi bilgilerin elde edilmesi agisindan etkileyici

oldugu aciktir (Erdogan, 1990: 15).

Bireyin c¢evresinde meydana gelen bir degisme, kisinin aligkanliklarinda, yasam
biciminde de bazi1 degisikliklere yol agacaktir. Bu durumda kisisel 6zelliklerle grup dist
cevre arasinda ve orgilitlenme bigimi arasinda siki bir iligski vardir. Grup-gevre uyumu

personelin orgiit etkililigini artirir.

Yoneticilerin, personelin hem psikolojik hem de sosyolojik 6zelliklerini bilmesi is
goren-ig, isgdren-Orgiit ve isgoren-dis c¢evre iligkilerinin ortaya ¢ikarabilecekleri
olumsuzluklar1 giderebilmelerine ve personelin performansini artirmaya yonelik
¢oziimler iiretebilmesine alt yap1 hazirlar. Orgiit {iyelerinin grup biitiinliigiinii saglamak,
kendilerini aileden bir gibi hissedebilmeleri konusunda bugiin yoneticilere dnemli
gorevler diismektedir. Orgiitiin yapisi, kisilerin durumuna goére degistirilebilmeli,
diizeltme yapilabilmelidir. Boylece personelin performansindaki artis, daha kaliteli ve

daha ucuz hizmet demektir.
1.4.4. Orgiitsel Etmenler
Orgiitiin yapisi, amaclari, politikalari, gbrev, yetki ve sorumluluk paylasimi, ¢alisma

kosullar1 vb. faktdrler bu gercevede yer almaktadir (Baydar, 1995: 9). Is analizi,

isboliimii ve uzmanlagma, yetki ve sorumluluk dagilima, iletisim kanallarinin agik olusu,
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(Sabuncuoglu-Tokol, 1987: 79) is-isgéren uyumu, yatay ve dikey iliskilerin

belirlenmesi, personelin performansini artirmanin temel kosullarindandir.

Isler planlanirken insan 6gesi giiglii ve zayif yonleriyle dikkate alinmalidir (Aydin,
1985: 45). Orgiitii olusturan her birey orgiitiin yapisini, isleyisini ve gelismesini
etkiledigi gibi, bireyler arasi iligki de benzer sonuglar1 etkileyecektir (Erdogan, 1990:
14).

Orgiitlerin etkili ve verimli diizeyde faaliyette bulunmasi, her seyden &nce, aranan
nitelikteki elemanlarin alinmasi, niteliklere uygun islere yerlestirilmesi, basarili

olanlarin odiillendirilmesi ve yiikseltilmeleri ile miimkiin olmaktadir (Canman, 1993:

13).

Orgiit i¢i formel ve informel iliskiler personelin basar1 diizeyini etkiler. Bu agidan gerek
ozel sektor ve gerek kamu sektdriindeki Orgilitlenme bigimleri hizmetin kalitesini ve
maliyetini 6nemli 6l¢iide belirlemektedir. Yonetim sistemimizin 6nemli agmazlarindan
birisi olan biirokratik yonetim tarzi reorganizasyona ve yeniden yapilanmaya siddetle
ihtiyac gostermektedir.

2. PERSONEL DEGERLENDIRME YONTEMLERI

2.1. Geleneksel Yontemler

Personelin degerlendirilmesi zorunlulugu, oOrgiitlerde birgok degerleme ydnteminin
kullanilmasima ve yeni yontemlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu bolimde
aciklanacak olan yontemler, daha ¢cok gecmis donemde ¢ogunlukla gecerliligi ortadan
kalkmis, uygulanan doneme ait yontemlerdir. Geleneksel yoOntemlerin genel
karakteristigi, personeli, yaptigi isten ¢ok, kisiligi ile ele almas1 ve degerlendirilmesidir.

Buda degerlendirmede 6nemli hatalara yol agabilmektedir.

2.1.1. Dogrudan Dereceleme (Siralama) Yontemi

Bu yéntem, uygulanmasi en kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz yontemdir. Ozellikle az

kisinin ¢aligtig1 ig yerlerinde uygulanma sansina sahiptir.
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Bu yontemde degerlemeye tabi tutulacak kisilerin isimleri, dnce, belli bir sira ve esasa
dayanmaksizin bir kagidin sol tarafina yazilir. Degerlendirici bunlar arasindaki en
yetenekli ve basarili personeli kagidin sag basina yazar. Ayni degerlendirici ikinci is
olarak bu kez de en az deger atfettigi elemant se¢ip kagidin sag tarafindan en alta yazar.
Daha sonra sol taraftaki isimler arasindan sirayla en fazla deger tasiyan eleman segilir,
sag tarafta olusan dizinin en basindaki ismin altina gegirilir. Degerleyici listede kalan
biitiin isimler i¢in ayni yontemi izleyerek sag tarafta bir siralama listesi elde eder
(Sabuncuoglu, 1994: 173-174). Yontem son derece basit ve pratiktir. Ancak siralar
arasindaki basar1 derecelerinin agik ve net olmamasi yontemin sakincasini olusturur

(AOF, 1988: 134).

2.1.2. Elestirel Karsilastirma (Puanlama) Yontemi

“Olgme isleminin sayisal bir sonuca ulastiilmasma veya godzlenen niteliklerin
nicelendirilmesine puanlama denir” (Turgut, 1986: 191). Bu yontemde degerlemeyi
yapana, onceden hazirlanmis bir ¢izelge verilerek, her isgdreni bu cizelgeye gore
degerlendirmesi istenir. Degerleyen, ¢izelgedeki her faktor icin is gérene puan verir. Ve
toplam puan, is gorenin degerleme notunu olusturur. Yontemin sakincali yonii,
cizelgedeki faktorlerin islere uygun olmamasi halinde tam bir degerleme

yapilamamasidir (AOF, 1988: 133-135).

2.1.3. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontem istatistikteki “normal dagilim egrisinin” 0Ozelliklerinden faydalanilarak
gelistirilen bir yontemdir (Canman, 1993: 23). Bazi yontemlerin uygulanmasinda hata
yapilabilme olasihiginin fazlaligindan genellikle yoneticilerin yiliksek dereceleme
egilimleri, degerleme sonuglarinda tutarsizliklara neden olmaktadir. Onceden
kararlagtirllmig bir dagilim veya zorunlu dagilim bu hatayr azaltmak amaciyla

uygulanmustir (Ataay, 1990: 257).

85



Bu yontemle grup normal frekans dagilimina gore siralanir. Bu dagilima gore ekibin
%10’u ¢ok 1y1 ve ¢ok kotii, %20’si 1y1 ve kotii, %’1 ise orta olarak degerlenir. Bu tiir bir
zorunlu dagitim, degerleyeni, ekip iiyeleri arasinda daha titiz kiyaslama yapmaya ve ug
noktalardaki puanlar1 vermeye zorlar (AOF, 1988: 135). Baska bir deyisle bu yontemde,
degerlendiriciler, degerlendirecekleri astlarin1 6nceden belirlenen yiizdelere gore cesitli
basar1 derecelerine gore dagitmak zorundadirlar (Canman, 1993: 23). Zorunlu dagilim
yonteminin temel karakteristigi, bir isgérenin basarisinin, diger isgdrene gore

belirlenmesidir. Ve goreli bir basaridir (Ataay, 1990: 257).

Y éntemin sakincalari ekip iiyeleri arasindaki nisbi farklarm belli olmamas1 (AOF, 1988:
135) ve her orgiitte is gorenlerin islerindeki basarilar1 agisindan normal bir dagilim

gosterecegi varsayimina dayandirilmasidir (Canman, 1993: 23).

2.1.4. ikili Karsilastirma Yontemi

Siralama yonteminin biraz daha degisik bir uygulamasi, ikili karsilagtirma yontemidir.
Siralama yonteminde bireyler degerleyici tarafindan bir biitiin olarak degerlendirilirken

burada ikiser ikiser karsilagtirilmasi aradaki farki belirler (Sabuncuoglu, 1994: 174).

Bu yontemin uygulanmasinda tiim is gorenlerin isimleri ikiser ikiser kartlara yazilir.
Her kart tek tek diger kartlardaki kisilerle karsilastirilir. Karsilastirilan nitelige veya
toplam basar1 derecesine gore iistiin olan is gorenler isaretlenir. Bu karsilastirma son
karta kadar devam eder (Ataay, 1990: 256). Boylece herkes ikiser ikiser karsilastirilarak
nihai siralamaya gidilir. Yapilacak karsilagtirma sayisint N(N-1)/2 formiili verir. N

personel sayisini gosterir (Yalgin, 1994: 92).

Bu yonteme gore bir isgdrenin edimine benzer gorevlerde calisan isgérenlerin edimiyle
tek tek karsilastirilarak deger bicilmektedir. Boylece isgdrenin ediminin kag¢ isgdrenin
ediminden daha iyi, ka¢ iggorenin ediminden kotii oldugu bulunmaya c¢alisiimaktadir
(Basaran, 1985: 148). Kartlarla yaptigimiz islem sonucunda en ¢ok isaretlenen isgoreni

tespit edebiliriz. Bu en basarili personeli gosterir. Toplam isaret sayilarina gore deger is
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gorenleri siralayarak ve isaretleri de puana doniistliirerek basar1 sirasi bulunur (Ataay,

1990: 257).

Bu yontem oldukca zaman alan ve diislinme gerektiren bir yontemdir.
Karsilastirilanlarin sayist (N) , N (N-1)/ 2 kadar islem yapmay1 gerektirmektedir
(Canman, 1993: 23). Bununla beraber personelin toplu olarak degerlendirilmesi, yani
kisisel Ozelliklerinin yapilan isin 6zelliklerin ve degerlendirme ol¢iitlerinin belirsizligi

yontemin sakincali yonlerini olusturur (Sabuncuoglu, 1994: 175).

2.1.5. Sosyometrik Yontem

Bu yontem belli bir is grubunu olusturan ve is arkadaslig: iliskileri i¢inde bulunan
personelin birbirini degerlendirmesi esasina dayanan bir yontemdir (Canman, 1993: 25).
Yontem ilk kez Amerikal1 sosyolog J.L. Moreno tarafindan gelistirilmis ve bireyler
arast sosyal iliskilerin Ol¢lilmesine yarayan bir ara¢ olarak kullanilmistir. Moreno,
kiiciik gruplar icinde yer alan iggoérenlerin birbirini yakindan tanimalar1 sebebiyle
aralarinda  siki  iligskiler kuruldugunu bu nedenle birbirlerini daha iyi
degerlendirebileceklerini ve degerlendirmenin sosyometrik grafikler ¢ikartarak bunlar

tizerinde daha anlamli bi¢gimde izlenebilecegini savunmustur (Sabuncuoglu, 1994: 175).

Yontemde is arkadaslari tarafindan doldurulan formlar isgdrenlerin en yakin iistleri
tarafindan gozden gecirildikten sonra kesin raporlar hazirlanir (Canman, 1993: 25).
Ortaya ¢ikan sosyometrik grafikler araciligi ile de kesin degerlendirmeyi yoneticilerin

yaptig1 s0ylenebilir (Sabuncuoglu, 1994: 175).

Yontemin uygulanmasinda mesleksel yarisma ve kiskangligin olumsuz etkileri olabilir.
Orgiitteki birey, statii icin baskalariyla yarismak durumunda oldugundan, bir bireyin
basarisi, bagkalarinin basarisizligina baghdir (Bursalioglu, 1982: 166). Bu durum is
arkadaslarinca yapilacak degerlendirmenin, dikkat edilmesi gereken bir yoOniinii

gostermektedir (Basar, 1995: 20).
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2.1.6. Fonksiyonel Degerleme Yontemi

Yontemin temeli isgdrenin yiiklendigi goérevin gerekleriyle isgorenin yetenekleri
arasinda bir karsilastirma yapilarak degerlemeye gidilmesine dayamir. Ozellikle ikili
karsilagtirma ve siralama yontemine bir tepki olarak gelistirilen yontemde farkl
gorevlerde bulunan personelin ortak bir Olgilite gore degerlendirilmesinin sakincasi
tizerinde durulmustur. Buna bagli olarak elemanlar aras1 karsilastirmalar yapmak yerine
isin gerekleriyle personelin kapasitesi arasinda karsilastirmaya gitmek gerekmektedir
(Sabuncuoglu, 1994: 179). Yonetimin esasi ig gorenin yiiklendigi gérevin gerekleri ile is
goren yetenekleri arasinda bir karsilastirma yapilarak isgéren basarmin oOlgiilmesine
dayanir. Isin tiim fiziksel, diisiinsel ve moral yapis1 ve gerekleri ortaya ciktiktan sonra
bu islere iggorenlerin ne dlgiide uygunluk tasidiginin daha kolaylikla saptanabilecegi

savunulmaktadir (Sabuncuoglu-Tokol, 1987: 235).

Bu yontem 06zellikle yonetici personelin se¢imi, yer degistirilmesi ya da ylikseltilmesi
s6z konusu oldugunda yararlanilabilecek en etkili yontem oldugu sdylenebilir

(Sabuncuoglu, 1994: 181).

2.1.7. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde bir degerlendirici olarak astlarin kritik nitelik tasiyan isler ya da olaylar

karsisindaki tutum ve davranislarini tespit ve degerlendirilmesi ile ilgili bir yontemdir.

Yontemde iistler degerlendirme donemi icinde sistematik notlar alir ve degerlendirme
icin veri toplarlar. Yoneticiler astlartyla ilgili ilging ve kritik olaylart kisisel fisler
lizerinde kaydeder. Ornegin ¢ok yogun is karsisinda sinirli bir davranis gdsterme, egitim
ve gelistirmeye karsi ¢ikma, ise karsi ilgisiz davranma, c¢alismayi1 yavaglatma gibi
olumsuz davraniglar ya da iste basar1 saglama, isbirligine yonelme, arkadaglarina 6rnek
olma gibi olumsuz davranislar yakindan izlenir ve not edilir (Sabuncuoglu-Tokol, 1987:
236). Elde edilen sonuglar 24 saat i¢inde yardimcilara (astlara) iletilir ve onlarla bu
konuda tartisilir. Fisteki bilgiler (kayitlar) iistiin yapacagi degerlemelere temel olusturur

(Yalgin, 1994: 131).
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Kritik Olay Yontemi ilk kez II. Diinya Savasinda ABD Hava Kuvvetlerinde gorev alan
havacilarin basar1 ya da basarisizliklarina neden olan 6nemli olaylarin izlenmesi ve liste
diizenlemesi ile uygulamaya konmus, daha sonra bu yontem endiistri alaninda isgéren

degerlemesi konusunda kullanilmistir (Sabuncuoglu, 1994: 181).

Kritik Olay Yonteminin diger degerleme yontemleri gibi belirli bir bicim ve zaman
siirlamasi yoktur. Genellikle, temel ilke, olaylarin veya davranigin {ist tarafindan tespiti

ve aninda kaydedilmesidir (Ataay, 1990: 260).

Yontem, astlarin basari durumunu en nesnel bigimde yansitmasi nedeniyle yararl
goriilmektedir (Canman, 1993: 24). Ancak yoneticileri astlarin davranig ve hareketlerini
cok yakindan izlemeleri ve denetlemeleri gerekmektedir. Bu denetim Oyle bir diizeye
varabilir ki astlar yaptiklar1 her hareketin yoneticilerin karar defterine kaydedilecegi
diisiincesinden rahatsiz olabilirler (Geng-Demirdégen, 1994: 162). Siirekli bi¢imde
izlendigini farkeden, bilen isgorenin davranislarinin bu psikolojik baski ile
degisebilecegi soylenebilir (Ataay, 1990: 261). Ve hatta bu yiizden verimliliklerinde de
diisme meydana gelebilir (Geng-Demirdégen, 1994: 182).

Yontemin diger sakincalari ise yoneticiye yorucu bir ¢alisma yliklemesi ve kritik olarak

nitelendirilecek olaya ve davranislarin se¢iminin giigliigiidiir (Sabuncuoglu, 1994: 183).

Geleneksel degerlendirme yontemleri bir cok agidan elestirilmektedir. Aslinda her
yontemin eksik ya da hatali baz1 yonleri olmakla beraber geleneksel degerleme
yontemlerinin genel karakteri genel olarak ydnteme yoneltilen elestirilerin ortak
noktasini teskil eder. Geleneksel yontemler calisanlarin 6zelliklerini degerlendirir ve bu
degerlendirme, kisinin sadakati, tesebbiis yetenegi, goriiniisii, ¢calisma arkadaglar1 ile

iliskisi gibi birtakim subjektif dlciilere dayanur.
Geleneksel yontemlerin ortak 6zellikleri arasinda, degerlendirmenin gizli olusu, ¢alisma

yasaminda gosterilen performanstan c¢ok, kisisel Ozellikler ve niteliklerin

degerlendirilmesi, degerlendirilen personelin degerlendirme siirecine katilamamasi,
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degerlendirmelerin subjektif kriterlere dayali olmasi, degerlendirmelerin ¢ogu kez baski,
korku, cezalandirma ve denetim amacina yonelik olmasi sayilabilir (Canman, 1995:

119).

Belirtilen bu oOzellikler geleneksel degerlendirme ydntemlerinin gegerliligini ve

giivenilirligini 6nemli 6l¢iide tehlikeye sokmaktadir.

Bunun yaninda geleneksel degerlendirme yontemlerinde kullanilan araglar da
yontemlere yoneltilen elestiriler arasindadir. Ciinkii geleneksel degerleme araglarinin
kapsamlilik, agiklik, nesnellik, gecerlilik, giivenilirlik diizeylerinin diisiikliigii, onlarin
zayif yonleri olarak verilmektedir. Olgiimler bu araglarla yapilinca, degerlendirmeye

esas olacak veriler de bu araclarin zayifliklarini tagiyacaktir (Basar, 1995: 26).

Sonu¢ olarak personel degerlendirmesi gibi ©Onemli bir konuda kullanilacak
degerlendirme yonteminin Orgiit i¢in en uygun yontem olmasi gerekir. Fakat gerek
geleneksel yontemlerde gerekse ¢agdas yontemlerde her zamana ve her orgiite uygun

bir degerlendirme yontemi tespit etmek miimkiin degildir.

2.2. Modern Yontemler

Geleneksel yontemlerin basarisizliklari, personel degerlemede yeni arayislara sebep
olmustur. Modern yontemler, geleneksel yontemlerin eksik taraflarimi dikkate alarak,
ozellikle de personelin is basarimini degerlendirme yolunu tercih etmislerdir. Bugiin
modern oOrgiitlerde kullanilan ¢ok ¢esitli yontemler mevcuttur. Bu bdliimde bu

yontemlerin bazilarini ele almaya calisacagiz.

2.2.1. Agirhikh Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde, degerleyen isgdrenin isteki basarisini sorgulayan bir dizi ifade i¢inden o
isgbren icin uygun olanlarini igaretler. Her ifadeye Onemine gore, belirli agirlikta

puanlar verilir (AOF, 1988: 133). Cevaplarla ilgili degerlendirme, personel bdliimii
tarafindan yapilmaktadir (Sabuncuoglu, 1994: 183). Sorularin agirliklar: farkli olabilir
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(Yalgin, 1994: 93). Ancak degerlendirmeyi yapan kisinin sorularin agirliklari hakkinda
bir bilgisi yoktur (Sabuncuoglu, 1994: 183). Degerleyenlerin isaretledigi ifadelerin
oniinde bulunan agirliklt puanlar toplandiginda, isgérenin toplam degerleme puani
ortaya c¢ikar (AOF, 1988: 133). Yontemde degerleyiciler isgorenin basarilarini
degerlemekle beraber, calismalari hakkinda bir yorumda da bulunurlar (Geng-
Demirdégen, 1994: 162). Bu yontem isletmelerde boliimler arasi basariy1 belirlemede

Onemli yararlar saglayabilir.

Yontemin uygulamasiin kolay olmasi yaninda, bazi onemli sakincalari da vardir:
Sistemin kurulmasi, agirliklanmasit 6nemli bir sorundur. Ayrica pahali bir ¢alisma
gerektirir. Clinkii, her is veya is grubu ic¢in ayr1 bir kontrol listesi diizenlenmelidir
(Ataay, 1990: 261). Yontemin sakincalarindan biri de basariy1r 6l¢en ifadelerin yeterli
olmamas1 veya ifadelere verilen agirlikli puanlarin yanls olmasidir (AOF, 1988: 133).
Ayrica bu yontemde “evet” veya ‘“hayir” yanitlarinin birbirine ¢ok yakin olmalari

durumunda bir tercih yapmak zor olabilir (Sabuncuoglu, 1994: 183).

2.2.2. Zorunlu Se¢im Yontemi

Yontem, Amerikan Ordusu psikologlar tarafindan, II. Diinya Savasi sirasinda Siralama
Yontemiyle elde edilen sonuglarin yaygin bir tatminsizlige yol agmasi sonucu basit
grafik 6lgekli yontemlerin gergeklestirilmesi ile ortaya ¢ikmustir (Ataay, 1990: 261). Bu
yontemde kullanilan degerleme 6l¢egi formunda, her biri dort veya bes ciimleden olusan
cok sayida deyim gruplart yer almaktadir. Degerleyici her bir grup iginde,
degerlenmekte olan bireyi en iyi bi¢imde tasvir eden ve kisinin durumuna en az uyan iki
climleyi isaretlemek zorundadir. Her dortliikk isgorenin iki olumlu ve aleyhinde olan iki
olumsuz ciimleden olusmaktadi. (Geng¢-Demirddgen, 1994: 162). Deyimlerin gergek
degerleri, degerleyiciler tarafindan bilinmez. Yapilan degerleme sonuclari ayr1 bir
boliim tarafindan degerlenir (Ataay, 1990: 259). Hazirlanan cilimlelerde basarma,
baskasinin kararina uyma, diizenlilik, ilgi merkezi olma, bagimsizlik, baglanmak, s6z
geciricilik, kiricilik, destekleyicilik, dayaniklilik kavgacilik vb. biitiin kisilik 6zellikleri
saptanmaya caligilir (Basaran, 1985: 138). ( Bu, egitim sektorii i¢in olabilir)
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Zorunlu secim yonteminde degerleyiciler, isgérenin durumu belirtilenlerin higbirine
uymasa bile, yinede en uygun terimi segmek zorundadir. Degerleyiciler olumlu veya
olumsuz terimlerin gercek degerlerini bilmedikleri i¢in degerlemenin sonucunu
etkileyemezler (Ataay, 1990: 259). Bu nedenle Zorunlu Se¢im Yontemi, diger
yontemlerden daha nesnel ve kisisel dnyargilardan daha ¢ok arindirilmig goriilmektedir

(Geng-Demirddgen, 1994: 162).

2.2.3. Dereceleme Yontemi

Bu degerleme yonteminde, birey, bundan oOnceki degerleme yontemlerinden farkli
olarak bir biitiin yerine faktorlere gore degerlendirilir. Degerleme, belli bir donem
sonunda isgorenin c¢aligma durumu, basarisi, is bilgisi, insan iligkileri, uyum ve
sorumluluk gibi yetenekleri, tarafsiz ve sistematik bir bigimde degerlendirilir.
Degerlemeci bu faktorleri géz oniine alarak teker teker degerlendirir daha sonra bir {ist

yOneticinin onayina sunar.

Dereceleme Yonteminde, her isin yapilis bigimini ve bireysel davranig Ozelliklerini
gosteren belirli sayida faktor i¢in form hazirlanir (Sabuncuoglu, 1994: 176). Bu formda,
personelde bulunmasi gerekli nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda, onlarin gesitli
derecelerini gdsteren rakamlar ya da, pekiyi, iyi, orta, zayif vb. gibi sifatlar vardir. Her
sifata ayrica birde sayisal deger verilmistir. Degerlendirmenin toplam sayisal degeri,
degerlendirilecek niteliklerin karsisinda bulunan ve isaretlenen sifatlarin sayisal
degerlerinin toplanmas1 ile elde edilir. Toplam sayisal degerler birbirleriyle
karsilastirilarak her astin bir digerine oranla ne derece basarili oldugu saptanir (Canman,

1993: 21-22).

Boylece benzer gorevi yapan isgorenin edimleri birbiriyle karsilagtirilarak iyiden kotiiye
dogru bir deger sirasina konulabilmektedir (Basaran, 1985: 148). Yontem, personelin
grup icindeki yerini saptamakla beraber basart durumu, gruptaki en iyi personelin

basarisina gore sekillenir. Bu yontemle elde edilen sonuglar iicretlere yansitilabilir.

Yontemin bazi sakincalar1 vardir: Degerlendirme formundaki sifatlari degerlendirmede

bazilar1 i¢in pekiyi goriilebilen bir basari, bazilar1 i¢in orta ya da yetersiz goriilebilir.
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Bazende iistler degerlendirmede asiriliklardan kaginmakta ve ortalama bir yolu tercih
etmektedirler. Ayrica amirler astlar1 degerlendirirken onlarin ya ¢ok begendikleri ya da
olumsuz bulduklar1 niteliklerin etkisinde kalarak, biitlin niteliklerini benzer bicimde,

olumlu ya da olumsuz olarak degerlendirdikleri goriilmektedir (Canman, 1993: 22).

2.2.4. Davranissal Gozlem Skalasi

Bu yontem, daha sonra davramigsal boyutlar seklinde kategorize edilecek kritik
durumlar1 tanimlamakla ise baglar. Davranigsal boyutlarin her biri genellikle 5-8
maddeden olusmakta ve c¢alisanin performansini degerlendirmede kullanilmaktadir.

Frekans analizi yapilarak, “en ¢ok”, “hemen her zaman”, “en az”, “hemen, hi¢” seklinde

degerlendirilir (Baydar, 1995: 28).

2.2.5. Standart Deger Yontemi

Yontemin 6zii, bireylerin bedensel ve diisiinsel yeteneklerini, kisilik yapilarini, bilgi ve
alanlarini analiz etmek, 6l¢cmek ve isletmede is-kisi uyumunu kolaylastirmaktir. Gerek
isletmeye girmek isteyenlerin gerekse isletmede calisanlarin 6zelliklerini ¢ok yonlii
olarak tanimak ve cesitli 6l¢iim araglartyla degerlemek amaglanir. Yonetimin temel
amac1 bireyleri is ve igyerine uydurmak, ayni sekilde isgdrenlere yapabilecekleri isi

yaptirmaktir (Sabuncuoglu, 1994: 232).

Degerlemede isgorenin yetenekleri, sosyal ve teknik yonleri ve kisinin ¢evresi dikkate
alinir. Bireyin yeteneklerini gesitli testlerle tespit etmek miimkiindiir. {lerde daha detayl
aciklanacak olan testler “Psikoteknigin” inceleme konusudur. Kural olarak bir isin
gerektirdigi zihinsel ve bedensel yetenekler belirlendikten sonra yapilacak testlerle her
is icin gerekli cesitli agilardan zihinsel ve bedensel yetenek testleri sonucu saptanan
puanlar karsilastirilir ve is i¢in uygun eleman tespit edilir. El becerisi, parmak kullanimi
(koordinasyon yetenegi), ayaklar1 kullanabilme ve bunlarin arasindaki koordinasyon
(psikomotor) vb. bedensel yeteneklerdir. Algilama, karsilastirma, hafiza yetenegi,
dikkat (toplu dikkat, yaygin dikkat), iliski kurma, sayisal ilgi, yaraticilik vb. zihinsel

yeteneklerdir. Testler sonunda, iggoren aldigi puanlara gdére uygun ise yerlestirilir.
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Teknigin onemli bir 6zelligi de Olglime konu olan zihinsel ve bedensel yeteneklerin
kisilikle iliskilendirilmesidir. Insanin kisiligi cevre faktorleri ve katilimla olusur.

Testler, kisilige iliskin bulgular1 da ortaya koyar.

Standart Deger Yonteminde Psikoteknik test bataryalar1 hazirlanir. Isletmede ne kadar is
varsa o kadar test bataryasi hazirlanmalidir. Batarya bir bolgede, degisik isletmelerde
calisan fakat ayn1 isi yapan isgorenlere uygulanip, uygulamanin sonuglarina goére 6zel
esiklerin bulunmasi esasina dayanir (Erdogan, 1990: 176). Bu esikler personelin
degerlenmesinde kullanilacak orta degerleri teskil eder. Her is i¢in elde edilen orta
degerler ile, test bataryasi ile elde edilen personel puanlari, onlarin hangi iste
calistirilacaklarini belirlemede kullanilir. Buna gore bir is icin belirlenen standart puana
ulagsamayan elemanlarin ise girme sanslart hi¢ yoktur. Esik yada smir puaninin
belirlenmesi ve uygulanmasi bataryaya olan giivenirligi artiracaktir (Sabuncuoglu,

1994: 239).

2.2.6. Alan incelemesi Yontemi

Yontemin temel 6zelligi herhangi bir form doldurmadan yapilmasidir. Personel boliimii
ilgilileri degerleyen isgdrenin bagli oldugu yoneticisi ile goriiserek, bilgi toplar. Belli bir
standart yoktur. Degerleyici yOneticiye isgdrenin basarisi ve isi konusunda sorular sorar.
Yalnizca bagari ile degil kiginin hatali hareket ve davraniglarinin nedenleri ile de
Degerlemede gorevli uzmanlar (personel boliimii ilgilisi) yoneticileri ve isgdreni
izleyerek degerlemeleri bu gbzlemlerine gore yaparlar. Yontemin uygulanmasi belirli
uzman kisilerce yapilmaktadir. Bu nedenle yontem, hem {istiin hem de astin gelismesine
yardimct olabilir. Bunun yaninda herhangi bir bilimsel uygulamasi da yoktur.

Yoneticiler boylece daha rahat calisma olanagina kavusurlar.

2.2.7. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim, kurulusun gelisme hedeflerinin saptanmasi1 ve bu hedeflere

ulagsmak icin gerekli olan olanaklarla, yoneticinin katkida bulunabilmesi ve kendisini
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gelistirmesi icin duyulan gereksinmeyi birlestirmeye yarayan dinamik bir sistemdir
(Tortop, 1990: 217). Baska bir ifade ile; orgiit amaglarin1 gergeklestirmek i¢in yapilacak
isleri planlamak, elde edilen basartyt donem donem goézden gegirmek ve isler
yiritiiliirken ortaya ¢ikacak problemleri ¢oziimlemek amaci ile yoneticilerle astlarin
sistemli bir sekilde ve belirli siirelerde bir araya gelmeleri ile ilgili faaliyetler biitiiniidiir
(Dinger-Fidan, 1996: 273). Amaglara goére yonetimde iist ve astlar belirli donemlerde
amag ve sonuglarin gerceklesip gergeklesmedigini birlikte incelerler (Kogel, 1989: 348).
Bu yontemde amag, c¢alisanlarin performansini 6lgme ve degerlendirme yoluyla

gelismeye olanak saglamaktir (Akal, 1992: 354).

Yontem ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan ortaya atilmistir. Drucker: “Her
orgiitte gercek bir grup olusturarak , bireysel cabalar ortak bir ¢aba iginde eritilmelidir.
Orgiit iiyelerinin her biri 6rgiite, digerlerinden farkli bir katkida bulunabilirler. Ancak,
orgiit liyelerinin tiimiiniin katkis1 ortak amaca dogrudur” bigiminde Orgiit iiyelerinin
ama¢ dogrultusunda c¢aligmalar1 gerektigini belirtilmistir (Ataay, 1990: 264). Boylece
Orgiit amaglar1 ile personel amagclar1 arasinda uyum saglanarak; bir taraftan Orgiitiin
etkinligi artirilirken diger taraftan da oOrgiit liyelerine iist seviyede tatmin saglayacak bir
ortam olusturulabilir (Dinger-Fidan, 1996: 273). Drucker’e goére amaglarla yonetim;
oOrgiitiin amagclari ile orgiit liyelerinin kisisel amaglar1 arasinda var oldugu one siiriilen
dogal ¢eliskiyi gidermek ve kisiyle Orgiitii biitiinlestirmek amaci ile gelistirilmistir

(Canman, 1993: 28).

Amaglara gore yoOnetimin Onemli bir asamasi, degerlendirmedir. Degerlendirmede,
performanst Ol¢iilen ve degerlendirilen kisinin kuvvetli ve zayif yonlerinin birlikte
ortaya konmasi asil amagtir. Calisanin, hedeflenen performanslara kendi kontrolii
disindaki nedenlerle ulasamadigi durumlar degerlendirme dis1 birakilir. Calisanin zayif
yonlerini ortaya koymak ve bunlar1 gelistirmeye yonelik yeni hedefler belirlemek,

yontemin 6nemli sonuglarindan birisidir (Akal, 1992: 355).
Amaglara gore yonetim sisteminde asil amag, 6l¢giim ve degerlendirmenin c¢alisanlarin

performansin1 gelistirmek amaciyla kullanilmasini saglamaktir. Onurlandirma ve

rekabetin {istiin bir insan giidiisii oldugunu kabul eden bir goriisle gelistirilen bu

95



yontemin, iist diizey yoneticilerinden en alt diizeydeki calisanlarina kadar herkesi
etkileyen ve performanslarini gelistiren etkili bir uygulama oldugu goriilmiistiir. Basar1
gosteren personelin belirlenmesi ve dolayli olarak &diillendirilmesi de yontemin

0zendiriciligini arttirmaktadir (Akal, 1992:355).

Bu yontemde kullanilan temel yaklasim hangi diizeyde uygulanirsa uygulansin o
diizeyin bir {ist yoneticisi ile birlikte performansi dlciilecek kisilerin ortak katilimi ile
calismalara yonelik performans hedeflerini belirlenmesi ve bir yil1 kapsayan iicer aylik
donemler i¢in yapilacak dl¢iim ve degerlendirmelerle hedeflenen performanslara ulasma
ya da ulasmama durumunun belirlenmesi ve sonuglara dayali bir odiillendirme

sisteminin uygulanmasidir.

Amaglara gore yonetimin baglica 6zelliklerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

1. Amaglara gore yonetim her seyden Once bir yOnetim anlayisini temsil eder.
Yonetimde, olaylarin arkasindan gitme yerine gelecegi tahminleyerek olaylara yon

vermeyi Ongoriir.

2. Amaclara gore yonetimin Onemli bir 6zelligi de yonetime katilamaya imkan

vermesidir.

3. Amaglara gore yoOnetim bir planlama ve kontrol aracidir. Planlama ve kontrol

faaliyetleri list ve astlarin ortak calismasi ile gergeklestirilir.

4. Amaglara gore yonetim iyi bir performans degerleme araci olarak kullanilabilir.

5. Amaglara gore yonetim personelin gelismesine yardimci olan bir stiregtir (Kogel,

1989: 349-351).

6. Amaglara gore yonetim, Orgiitlerin saptanan amaclara yonelmesini saglar ve yanlig

yoriingelere sapmasini onler.
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7. Amaglara yonelmis yonetim, sorumluluklarin genis Ol¢iide devredilmesi ile ilgili

ilkeleri kapsamina alir (Tortop, 1990: 218-221).

Amaglara gore yonetim bir siirectir. Ve bu siirecin dort sathasindan bahsedebiliriz:

Birinci asama, amaglarm belirlenmesidir. Orgiit amaglar1, ana amaglar ve bu amaglarm
gerceklesmesini saglayacak alt amaclar1 “amaglar hiyerarsisi” seklinde organizasyonun
alt kademelerine kadar iner. Ana ve alt amaglar birbirini tamamlayan, birbiriyle
celismeyen, ayni zamanda oOrgiitsel amaglarla bireysel amaglari bir araya getiren
(Sabuncuoglu, 2000: 183) bir 6zellige sahip oldugunda birinci asama basariyla yapilmis

demektir.

Amaglara gore yonetimin birici safhasi ile ilgili baslica faaliyetler sunlardir: Uzun
donemli amagclarin ve stratejilerin belirlenmesi, stratejik plan ve oOrgiitsel performans

amaglari, departman amaclari, alt kademelerin amaglar1 (Kogel, 1989: 352-253).

fkinci asama, faaliyet planlarinin yapilmasidir. Faaliyet planlamasi belirlenen amaglara
nasil ulasilacaginin belirlenmesi ile ilgilidir. Bu sathada amaglara ulasmak ic¢in hangi
faaliyetlerin, nasil, nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacag: kararlastirilir (Kogel,

1989:356-357).

Uciincii asama, uygulama ve kendi kendini kontroldiir. Bu satha yoneticilerin faaliyet
planlarin1 uygulamas: ve uygulama sirasinda ortaya c¢ikacak sapmalar1 Onleyecek
tedbirleri almalar1 ile ilgilidir. Boylece yoneticiler kendilerini gelistirme imkani
bulurlar. Uygulama safhasinda yoneticinin faaliyeti gormek, geri bildirimlerle elde ettigi
bilgiyi de kullanarak aksakliklarin giderilmesine yonelik careler bulmak, boylece

eksikliklerini gérmek ve kendini gelistirmek i¢in ¢aba sarfeder (Kocel, 1989:357-358).

Doérdiincii ve son asamada periyodik degerlendirmeler yapilir. Belirlenen amaglara ne
Olctide ulasilmistir? Bu asamada ast ve tistler amaglarin belirlenmesi asamasinda oldugu
gibi sonuclar1 da degerlendirirler. Ust amaglarla sonuglar arasindaki iliskiden yola

cikarak ayni zamanda astin1 degerlendirir. Degerlendirme sonucunu ast 6grenmis olur.
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Astin amag¢ ve sonug arasindaki farkin kendisinden kaynaklanan kismi i¢in kendini
tyilestirme imkanina da kavusmus olur. Boylece bu asamada amaclara dogru gidisin ve
performansin tiim olarak degerlendirilmesi gerceklestirilmis olur (Kogel, 1989:358-
359).

Amaglara gore yonetimin yararlarini su sekilde siralamak miimkiindiir:

1. Yoneten ve ¢alisanlar arasinda daha iyi iligki ve iletisim saglar.

2. Amaglara gore yonetim, islemin gelistirilmesi sirasinda organizasyonun ve
calisanlarin amaclar1 yeniden farketmelerini saglamasi ve koordine etmesine yardimci
olur.

3. Calisanin ¢alismadaki amacinin ne oldugunu bilmesini saglar.

4. Yonetimin ve ¢alisanin performanslari hakkinda tartisilmasini saglar

5. Performans standartlarinin belirlenmesine olanak verir.

6. Planlama ve kontrol fonksiyonlar1 daha isler hale gelir.

7. Oto kontrolii gelistirir.

8. Yoneticileri planlama yapmaya zorlar.

9. Sorunlarin daha kolay ve zamaninda teshisini saglar (Kogel, 1989: 361-363).

Sonug olarak, amaclara gore yonetim, ¢alisanin katilimini 6n planda tutarak calisani
sorunlarini tartismaya 6zendirir. YOnetim, ¢alisanin tam performansa ulagsmasinda ona
danismanlik gorevini yapar. Bu yontem 1960 yillarindan sonra basarili bir degerleme

yontemi olarak ele alinmistir (Ataay, 1990: 266). Son yillarda yonteme bazi elestiriler

getirilmistir. Elestirilerin ¢ogu, her degerleme donemi basinda astlarla iistlerin amag ve
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sonuglar i¢in yapacagi toplantilarin ¢ok zaman kaybina neden olacagi noktasindadir
(Canman, 1993: 29). Yontemin baska bir eksik yonii de amacin ne kadar basarildiginin
yani sira nasil basarildigimin da 6nemli olmast ve bunun goz ardi edilmesidir
(Sabuncuoglu, 2000: 187). Biitlin bu elestirilere karsin, amaglara gore yonetim

uygulamasi giderek yayilmaktadir (Canman, 1993: 29).

2.2.8. Psikoteknik Yontem

Psikoteknik, isgiiciinii verimli ve etkin kullanmay1 amaglayan ¢agdas bir tekniktir. Bu
teknik, insani ise daha iyi uyarlamaya yarayan bilimsel ve objektif bir aractir. Bir is
sisteminde en iyi verimi elde edebilmek i¢in Oncelikle bireyin bedensel ve zihinsel
yeteneklerinin sinirmi bilmek gerekir. Bireyin ortaya koydugu is yalnizca gorevin
yerine getirilmesi degildir. Bunun yaninda insana etki eden ¢esitli faktorlerin de dikkate
alinmasi gerekir. Bireyin yetenekleri ile isi arasindaki uyum ne kadar iyi ise basar1 sansi

da o kadar artacaktir (Efil, 1985: 165).

Giliniimilizde isletmeler basta personel secimi olmak {izere egitim, yiikselme, ise
uyarlama, ticretleme ve is kazalarmi onleme konusunda psikoteknikten ¢ok boyutlu
bicimde yararlanmaktadirlar (Sabuncuoglu, 1994: 183). Psikoteknik o6l¢iim ve
degerleme yoOntemi, belirli 6zellikleri tasiyan ve Ozel bir sistem igerisinde toplanan
testlerle kisilerin degisik yOnlerini saptamaya yarayan davranigsal l¢iim teknigidir. Bu
yontemle bireyin isindeki basarisinin ortaya konmasi i¢in, bedensel ve zihinsel
ozelliklerinin testler aracilig1 ile 6l¢iilerek isin fizyolojik yapisina uygunlugu arastirilir
(Efil, 1985: 166). Psikoteknik ol¢lim ve degerlemenin kendisine 6zgii 6zellikleri ve
gerekli kosullar1 vardir. Kisi degerleme ve bazi bireysel 6zellikleri analiz etmek amaci
ile gelistirilen psikoteknik yontemin 6l¢li birimi, 6zel olarak hazirlanan bu testlerdir.
Ancak test aracilig1 ile 6l¢lim yapabilmek i¢in baz1 esik degerlere gerek olacaktir. Bagka
bir ifadeyle test sonuglarinin yorumu igin 6zel sinir degerlere ihtiya¢ vardir. Testler
aracilig ile 6l¢iim, yorum ve kullanimina gore ya bireyi 6z alarak degerlemeye yonelik

olacaktir. Veya, bireyi 0zellikleri biline gruplarla karsilastiracaktir (Erdogan, 1990: 99).

2.2.8.1. Psikoteknik Ol¢iimiin Temel Yaklasimlar
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Bireysel oOzellikleri 6l¢iim ve yorumlamada psikoteknik yontemin belirli temel

yaklagimlar1 vardir.

Birinci yaklasim; bireysel analizleri i¢in kisinin degisik 6zelliklerini 6lgmeye yarayan
test bataryalarindan yararlanilir. Bireyin bir 6zelliginin olusum ve gelisimi baska
yetenek ve ozelliklerinin yardimi ile olacagi gibi, o 6zelliklerini de etkileyecektir. Bu
cercevede kisinin bir biitiin olarak 6l¢limii ve yorumu yapilmaktadir. Bireyin bir biitiin
olarak degerlendirilmesinin bir faydasida kisiler aras1 karsilastirmanin daha anlamli hale

getirilmesi durumudur.

Ikinci yaklasim; bireyi bulundugu ortama gore degerlendirmedir. Bu yaklasimin temel
mantig1 bireyin gevresinin degismesi ile baz1 6zelliklerinin de degigmesi ve is ortaminin
ozellikleri ile iggorenin sahip oldugu 6zellikleri saptamaktir. Boylece is- kisi uyumunu

saglamaya yonelik bir degerleme yapilabilecektir.

Uciincii yaklasim; bireysel 6zellikleri sayisallastirmadir. Bu, soyut olan bazi bireysel
ozellikleri olgiilebilir, sayilarla gosterilebilir duruma getirmektir. Ornegin, zihinsel
ozelliklerden zeka diizeyleri, 6grenme, birlestirme, iliski kurabilme, hafizada saklama
giicleri 6l¢iilebilir hale getirebilmektedir. Ayrica bireylerin bedensel yetenekleri de
Olciilebilmekte ve kisiler arasi karsilagtirmalarda kullanilabilmektedir. Elde edilen
sayisal sonuglara ayrica degerleme esitlikleri konursa, birgok bireysel 6zellik anlamli bir

bicimde analiz edilebilir duruma getirilecektir (Erdogan, 1990:50-54).

2.2.8.2. Psikoteknik Olciimiin Araclar

Psikoteknik Ol¢limiin temel araci testtir (Erdogan, 1990:54). Test bataryalarimi
hazirlamadan 6nce bu testlerin ise uygun olmasina dikkat etmek buna gore test secmek
ve hangi tiir yeteneklere gereksinme duyuldugunu is analizleri ile saptamak gerekir. Is
analizleri araciligi ile is profillerinin ¢ikarilmast demek, her igin gerektirdigi bedensel ve
diisiinsel yeteneklerin saptanmasi ve isin yapimi i¢in gerekli bilgi diizeyinin 6dnceden

belirlenmesi demektir (Sabuncuoglu, 1994: 233).
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Testin 6nemle vurgulanan iki yonii testin bir degerleme karsilastirma ve tahmin araci
olmas1 ve sonucun sayisal olmasi istegidir (Erdogan, 1990: 56). Bir test bataryasinda
yar alacak testler genellikle zeka, yetenek, bilgi, ilgi ve kisilik testlerinden olusur
(Sabuncuoglu, 1994: 235). Psikoteknik dl¢iim ve degerlemenin ikinci araci test esik
degeridir. Testte bir puanlama vardir. Hangi esasa gore puanlanirsa puanlansin teste tabi
olan adaylarin testten belirli puanlar almalar1 dogaldir. Ancak hangi puanlarin ne anlam
tagidiginin bilinmesi gerekir. Aksi taktirde psikoteknik dl¢liim ve degerleme yapilamaz.
Puanlarin anlamli hale getirilmesi i¢in sonuglarin belli bir grupla karsilastiriimasi
gerekir. Akla gelebilecek en basit kullanilir deger test sonuglarinin ortalamasidir.
Boylece standart sapmalar bulunabilir ve elde edilen puanlarin ortalama ve standart
sapmaya gore yorumu Onerilebilir. Belirlenen standart esikler: yas esik degeri, basari
esik degeri ve ylizdeleme esikleri gibi yontemlerle daha anlamli hale getirilir (Erdogan,

1990: 54-59). Boylece bireylerin ise uygunlugu bu puana gore belirlenmelidir.

Psikoteknik uygulamada genellikle kagit-kalem ve aletli testler kullanilir. Aletli testler:
alg1 6lgme cihazi, basit reaksiyon zamani cihazi, karmagik reaksiyon zamani cihazi,
yogun dikkat 6lgme cihazi, el-géz koordinasyon cihazi ve el sabitligi 6l¢iim cihazidir

(Sabuncuoglu, 1994: 239-241).

Inceledigimiz geleneksel ve cagdas yontemlerden ¢ikartilabilecek sonuglar sunlardir:

Geleneksel yontemler, personelin degerlendirilmesinde yapilan ise yonelik bir
degerlemeyi amag edinmistir. Bu sekilde bir degerleme, personelin mevcut potansiyelini
ve gecmiste kazandigi deneyimleri zihinsel ve bedensel yeteneklerini gorememeyi
beraberinde getirir. Personelin belli bir andaki ise yonelik durumu onu tam olarak
degerlendirmek icin yeterli olmamaktadir. Bu nedenlerle geleneksel yontemler yavas

yavag gozden diismiis ve yetersizlikleri kanitlanmistir.
Personelin degerlendirilmesi ¢ogu zaman onun iicret, terfi gibi durumlart ile

aciklanmistir. Oysa degerlendirme elde edilen bulgularla beraber ayrica personel

verimliliginin artirilmasi ve eksik olan yonlerinin iyilestirilmesi, bdylece personelin kar
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maksimizasyonuna katkisinin artirilmasi gerekir. Degerlendirme yontemlerinin bu

durumu, yontemlerin dnemini azaltmstir.

Cagdas degerleme yontemleri, giiniimiizdeki yonetimsel yaklagimlara uygun
gelismelerle ortaya ¢ikmislardir. Amaglara gore yonetim bu gelismeye yansiyan tam bir
ornektir. Orgiitsel ve yonetimsel gelismeyi amag alan bu ydnetimsel yaklasim, ayni
zamanda bir yonetici degerleme yontemi olarak da kullanilmistir. Ancak bu yontemde
basarisiz kalmistir. Basarisizlik nedenlerinin basinda yonetimin bireysel ¢abalarindan
cok, bir grup islevi olmasi1 gelmektedir. Ayrica ¢evresel etmenler ve sistemler basarilari

etkilemektedir.

Bagar1 degerleme yontemleri incelendiginde ozellikle giiniimiizdeki uygulamalarin
kapsam ve icerik gelistirdigini gozlemlemek miimkiindiir. Ayrica yontemlerin
uygulanma amaci degismistir. Basar1 degerlemede sayisal yOontemler ilgi yitirirken
kullanilma amagclarimin ilgi yitirmesinin de bunda rolii olmustur. Basar1 ile bagi

zayiflayan iicret uygulamalar1 buna bir 6rnektir (Ataay, 1990: 227-228).

Degerleme yontemlerinde personelin basari diizeyi tespit edilirken bir karsilastirma
yapilmakta (ya diger personellerle yada belirlenen bir standartla) ve belli nesnel 6l¢iitler
kullanilmaya ¢alisilmaktadir. Gergek su ki yoneticilerden (degerleyicilerden)
kaynaklanan basar1 degerleme uygulamalarinda, bilerek hata yapma orani gitmis ve

gercekei degerleme yapilamamasina neden olmustur.

Bilinen ve uygulanan basari degerleme yontemlerinin ¢ogunda yalnizca isgdrenin
ozellikleri degerlendirilmistir. Bireysel kisilik 6zellikleri, endiistriyel uyum, ihtiras ve
hevesler, baglilik, korku ve endiselere kadar uzanmasina neden olmustur. Ancak,
bunlarin isi ne kadar etkiledigi ve ne derecede dogru olciilebilecekleri tartisildiginda
saglikli bir karar verilememesi s6z konusu olmustur. Bdylece basari degerleme
sistemlerin bireysel kisilik nitelikleri ile birlestirilmemesi amacina yonelinmistir (Ataay,

1990:275-276).
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Sonug olarak, uygulanacak bir degerlendirilme yontemi ve sistemi tiim yonetici ve
calisanlarin benimsedigi ve uygulanmasina tiim orgiitiin katildigi, 6l¢tim yontemlerinde
nesnel, nicel degerlendirmeler yaninda 6znel ve nitel degerlendirmeleri de igeren uygun
bir Olglim  sistemi kurulmasi ve siirdiiriilmesi gerekir. Model gelistirme ve
uygulanmasinda teknik agidan Ol¢limlerin nigin, nerede ve kim ig¢in yapildigina baglh
olarak kullanilacak 6l¢tim gdstergelerinin se¢imidir. Sistemde yeterince ¢ok, yineleyici
olmayan, dogru, diizenli ve karsilastirilabilir nitelikteki verilerle Olgiilebilen ve
gercekten 6nemli olan gostergelerin kullanilmasi, personelin bir biitiin olarak, sistematik
bir bigimde degerlendirilmesi gerekmektedir (Akal, 1992: 359-360).

2.3. Diger Yontemler

Yukarida belirlenen yontemlere ek olarak asagidaki yontemleri de kisaca ele almamiz

uygun olacaktir:

2.3.1. Objektif Matris Yontemi

Objektif matris yontemi J.L.Riggs tarafindan 1970 yilinda gelistirilmis ve Oregon
Verimlilik Merkezinde (ABD) uygulamasma gecilmistir. Objektif matris, bir toplam
performans gostergesi elde etmek i¢in ¢esitli performans gostergelerini agirliklandirma

yontemi ile bir arada degerlendiren bir performans 6l¢glim yontemidir.

Yontemin ana Ozelligi performansi belirleyen gostergelerin belirlenmesinde izlenen
yaklagimdir. Bu yaklagimin temeli, 6rgiit, grup yada bireysel calismalarda performansi
etkileyen etmenleri en iyi bir bigimde o ¢aligmalar yiiriitenlerin bilebilecegi, bu nedenle
performans Olgiitlerinin bu kisiler tarafindan belirlenmesi goriisiine dayanmaktadir.
Hangi etkinliklerin ve cabalarin 6rgiit performansin1 olumlu olarak destekleyecegini,
hangilerinin etkisiz yada Onemsiz olabilecegini ¢alisanlar ¢ok daha kolay
degerlendirebilirler. Her gruba has olan degisik is 6zellikleri vardir. Bu &zelliklere
dayanarak oOrgiit performansini (grup performansini) etkileyen etmenlerin ayrimlanmasi

mimkiindir (Akal, 1992: 291-296).
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2.3.2. Performans Gelistirme Programlari Cercevesinde Bir Performans Ol¢iim ve

Denetim Modeli

Bu modelin amaci orgiitsel performansin, belli bir performans 6l¢iim ve denetim modeli
kullanilarak artirilmasini saglamaktir. Bu modelle saglanabilecek yararlar kisaca soyle

Ozetlenebilir.

- Performansi etkileyen konularda bilinglenmek ve performans gelistirmelerine herkesin

stirekli katilimini saglamak,

- Performans Ol¢iitlerinin belirlenmesine yonelik bir bilgi sistemi ve performans

standartlarinin ve dl¢timlerinin gelistirilmesi i¢in bir orglitsel akis siireci olugturmak,

- Mevcut maliyet sistemleri ile teknik Ol¢limler arasinda iliski kurup, performansin

yonlendirilmesinde kullanilabilir araclar1 zenginlestirmek,

- Verimlilik arttirma tekniklerinin uygulanmasini saglamak (Akal, 1992:311-324).

2.3.3. istatistiksel Performans Ol¢iim ve Denetim Modeli-Kontrol Semalarmin

Kullanimi

[statistiksel Performans Kontrolii Yaklasiminda,
- Oncelikle 6lgiilecek &zelliklerin saptanmasi gerekir. Sayilabilen her dlgiit analize
katilabilir. Ancak semalarda ¢ok fazla gostergenin yer almasi anlasilabilirligi ve

izlemeyi zorlastirabilecegi i¢in kisitli sayida gosterge kullanilmaktadir.
- Her gosterge igin istatistiki yontemlerle toplanacak verilere dayali olarak ortalama

degerler ve sapmalar belirlenir. Bu degerlerin ulasilabilir performans yada ortalama

gerceklesmis performanslara gore hesaplanmasi yonetimin goriisiine baghdir.
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- Performans sinirlarinin alt ve {ist diizeyleri belirlenir. Bu diizeyler kontrol altindaki
Olclitiin istatistiki degisim sinirlarint verir. Kontrol sinirlari, kontrol semalar1 verilerini

bilgiye doniistiirmede 6nemli bir rol oynarlar.

- Performans oOl¢iitleri, diizenli olarak ol¢iiliir ve Olgiim sonuglart semalara islenerek
semalar hazirlanir ve ilgililere sunulur. Semalarin hazirlanmasi ic¢in verilerin dogru

olarak toplanmasi ve degerlendirilmesi gerekir.

- Performans gerceklesmeleri izlenir, sapmalarin nedenleri belirlenir, gerekli 6nlemlerin
alinmasi saglanir ve uygulama siirdiiriiliir ( Akal, 1992:356-358).

2.4. Personel Degerlendirmede Yeni Yontemler

Personelin degerlendirilmesi ile ilgili yukarida aciklanan yontemler yaninda, bugiin de
kullanilan iki yontemden bahsedecegiz: “Degerleme Merkezleri Yontemi” ve “Toplam

Kalite Yonetimi”.

Giiniimiizde geleneksel yontemlerin gecerliliklerini kaybetmeleri, cagdas yontemlerin
de zaman zaman degerlendirme i¢in  yeterli olamamalari, personelin
degerlendirilmesinde yeni yontemlere olan ihtiyact artirmigtir.  Aciklamaya
calisacagimiz yontemler, insant bir biitlin olarak algilayan, ayni zamanda orgiitiin,
isletmenin veya kurumun ayrilmaz bir pargasi olarak goriilen “her sey insanla beraber”
ve “her sey insan i¢in” temel felsefesinden yola ¢ikan yontemler olma yolundadirlar.
Personelin degerlendirilmesinde ortaya ¢ikan yeni yontemlerde biraz daha insana
yaklagilmaktadir. Amag, insanin ¢esitli sekillerdeki tatmini ve bunun sonucunda insanin

cesitli 6zelliklerini kesfederek, ondan maksimum verim elde etmektir.

2.4.1. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Degerlendirme merkezleri yontemi, personelin gegmis c¢alisma donemindeki
performanst yaninda, gelecekteki performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekte

potansiyelinin, yani i bagsarma gii¢ ve yeteneginin alabilecegi durumu degerlendirmeyi

amaglayan bir yontemdir (Canman, 1995: 111). Yontem oOzellikle yonetim
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kademelerinde yer alanlarin, bireysel Ozellikleri ve potansiyelinin gelisimini

belirlemede kullanilmaktadir (Ataay, 1990: 272).

“Bu yontemde, personelin gecmisteki performansinin, gelecekteki performansinin en
giiclii belirtisi oldugu varsayimmna dayanilmaktadir” (Canman, 1993: 31). Orgiitler bu
yontem sayesinde kendisinden faydalanabileceklerini diisiindiikleri personelin

gelecekteki performans durumunu belirleme olanag: bulurlar.

Yontemde degerleme icin segilen grup 3-4 gilinliik bir zaman iginde etraftan
soyutlanarak ¢esitli yontemlerle sinanirlar (Sabuncuoglu, 2000: 180). Yontem uzman
gozetiminde yapilir. Program bireysel yada grup olarak yiiriitiiliir. Grup olarak; rgiitiin
cesitli sorunlarinin tartigilmasi, yonetim oyunlari, kendi kendini degerleme, grubun
diger tiyelerini degerleme bigiminde olmaktadir (Ataay, 1990: 272). Degerleyicilerin,
adaylan tek tek yada grup olarak degerlendirerek ulasmis olduklari toplu yargilar,
degerlendirilen her aday i¢in yeterlik degerlendirmesine olanak saglar (Canman, 1995:

112).

Degerleme merkezleri yonteminde, programa katilanlara cesitli olaylar verilerek, bu
bilgileri degerlemeleri istenir. Degerleme sirasinda karar alma, islem, islem sirast istenir
ve basarili bir sekilde olaym sonuglandirilmasi istenir. Adaylarin durumunu
gozlemleyen degerleyiciler, ¢esitli yontemlerle adaylar1 degerler ve sonuglar1 aninda

adaylara bildirir (Ataay, 1990: 272-273).

Yontemin ortaya ¢ikisi ve kullanim alan1 daha ¢ok yoOnetici yetistirme ve se¢imi i¢indir.
Degerlemede, kagit-kalem testleri, goriisme, alistirmalar kullanilmaktadir. Yontemin
temel felsefesi bilgi ve deneyimin yeteneklerle iligkisini az olabilecegi varsayimina
dayanmaktadir. Personele, ise alinirken uygulanan se¢im yontemi yetersiz olabilir.
Degerlendirme merkezi yontemi ile personelin gesitli 6zelliklerini, potansiyelini ve

performansini tespit etmek miimkiin olacaktir (Ataay, 1990:273-274).

Yontemin uygulamadaki sonuclari, istenilen personelin se¢iminde, diger yontemlere

gore daha bagarili olundugunu gostermektedir. Yontemde Orgiit icinde kendisini ortaya
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cikarmayan bazi elemanlarin tespiti miimkiin olmakta, ayni zamanda biitiin adaylar
arasinda bir firsat esitligi saglanarak moralin gii¢lendirilmesine, aym1 zamanda
yiikseltilecek olan personelin tespitine olanak saglanmaktadir (Canman, 1995: 112).
Degerleme merkezleri yonteminin faydalarini su sekilde siralamak miimkiindiir:

1. Degerleyiciler normal bir goriismeden daha ¢ok veri elde ederler.

2. Degerleme sirasinda daha dogal bir ortam olusur ve adaylarin gerginlikleri azalir.

3. Yontem sayesinde egitim ihtiyaglar1 da belirlenebilir.

4. Daha etkin insan kaynaklar1 kullanimi saglanir.

5. Daha etkin iletisim saglanir.

6. Calisanlar bu yontemle ise, farkli agilardan yaklagsmay1 6grenirler (Sabuncuoglu,

2000: 180-181).

2.4.2. Toplam Kalite Yonetimi

Insan faktdriiniin 6nemini kavrayan bilim adamlar1 iiretimin istenilen bicimde
gerceklesmesi icin onun performansini artirmanin yollarmi aramiglar ve asil faaliyet
konularini insan {izerinde yogunlastirmuslardir. Insan faktdriiniin sadece maddi
unsurlarla degil, bunun yaninda manevi degerlerle de motive edilebilecegi énemli bir
gercektir. Taylorizm’den, Amaglara Gore Yonetim, Kalite Yonetimi ve Kalite Kontrol
Cemberlerine kadar degisik asamalar ve nihayet Toplam Kalite Yonetimi gibi kavramlar
degisik yonetim felsefesi ve teknigi ile ilgili gelismeleri giindeme getirmistir (Efil,

1988: 2).

2.4.2.1. Kalite Kavram ve Toplam Kalite
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Kalitenin kesin bir tanimin1 yapmak oldukga giictiir. Bununla beraber kalite ile ilgili

baz1 tanimlari su sekilde siralayabiliriz:

Ishikawa’ya gore kalite, “kalite kontrolii uygulamak, en ekonomik, en kullanigh ve
tilketiciyi tatmin eden kaliteli lirlinii gelistirmek, tasarimini yapmak, tiretmek ve satig

sonras1 hizmet vermektir” (Yamak, 1998:93).

Deming’e gore kalite, “herkesin sorumlu oldugu, kullaniciy1 tam tatmin eden, en ucuz

degerdir” (Bickes, 2000: 30).

Crosby’e gore ise kalite, “ihtiyaglara uygunlugun 6l¢iistidiir” (Yenersoy, 1997: 56).

Kalite, “bir mal ya da hizmetin ihtiya¢ ve beklentileri karsilayabilme yetenegidir”

(Simsek, 2000: 32).

Kalite, “kusursuzluk anlayisina sistemli bir yaklagimdir” (Peker, 1993: 201).

Kalite, “miisteri isteklerini onceden tahmin ederek, miisteri beklentilerinin Otesine
geemek, iirliniin dogal yasami boyunca miisteriyi memnun etmektir” (Yamak, 1998: 85-

86).

Yeni kalite kavrami, kalite problemlerinin cevaplarin1 sistemlerde degil, insanlarda
aramaktadir. Kalite nasil tarif edilmis olursa olsun, sonucgta insanin miikemmelligine

dayanmaktadir (Degerlioglu, 1996: 138).

Tanimlarin ¢oklugu kalite kavraminin, insanlarin beklentilerinde, zaman iginde
meydana gelen degismelerin hizina ve kavramin ¢ok boyutlu olmasina baghdir.
Garvin’e gore kalitenin boyutlar1 sunlardir: “Uygunluk, giivenilirlik, dayaniklilik,

hizmet gortrliiliik, estetik ve itibar” (Akal, 1992: 28).
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Kaliteyi etkileyen tiim unsurlarin kaliteli olmasit halinde, ancak bir kaliteden
bahsedilebilir. Kalite; tiim c¢abalarin ortak iirlinii, bir bileskesidir. Kalite bir toplamdir.
Kalite ortak ¢abalarin bir tirliniidiir (Yamak, 1998: 99).

Toplam kalite yonetiminin odak noktasi miisteri olduguna gore, kalitenin tanimini
yaparken de, miisteriyi referans olarak almak gerekir (Yamak, 1998:85-86). Kaliteyi
miisteri belirler (Weaver, 1998: 204).

Toplam kalite yonetimi, “miisteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve miisteri
tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iirin ve hizmet
bilinyesinde olusturulan bir yonetim bi¢imidir” (Erol, 1994: 18). Modelde ‘“hatalari
ayiklamak” yerine “hata yapmamak” yaklasimi vardir (Peker, 1993: 202).

Toplam kalite yaklasimi, sadece {iretilen iiriin ve hizmetlerin degil, bir biitiin olarak
hizmetlerin kalitesi ve verimliligini artirmayi amaglamaktadir. Bu yaklasimla tiim
islerin verimli ve bilimsel olmasini saglamak, miisterinin mevcut ve gelecekteki
beklentilerini belirlemek ve bunlari tam istenen siirede, ekonomik ve istenen sekliyle
karsilamak gibi bir is anlayis1 ve yonetim tarz1 séz konusudur (Ozgen-Savas, 1997: 81-

84).

Toplam kalitenin temelinde bir iirlin ya da hizmetin, hem iiretim hem de tiiketim
siireclerinde biitiin ilgililerin mutlu olmast hedefi yatmaktadir. Kaliteli hizmet icin
calisanlarin kalitesinin yani sira standartlarin, yani kisilerin nerede, nasil davranacagini

belirten bir sistemin yardimi da gerekmektedir (Tavmergen, 1998: 60).

Miisteri odakli bir sistem olarak, miisteri tatminini hedef alan toplam kalite yonetimi,
gelecek yonetim uygulamalar1 kapsaminda ayr1 bir 6nem tagimaktadir. Kalite sisteminin
islerligi sadece bugiin neyi yakaladigi ile degil, gelecekteki olasi getirileri ile de

Olciilebilecektir (Celik, 1996: 92).

Toplam kalite yOnetiminin basaris1 i¢in, miisteri tatmini ana hedef olmalidir. Her

kademede egitim gereklidir. Her kademede katilim olmalidir. Ekip ¢alismasi
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gelistirilmelidir. Iletisim kanallar1 acik olmalidir ve geri-bildirim mekanizmasina islerlik

kazandirilmalidir (Ozgen-Savas, 1997: 86-87).

2.4.2.2. Toplam Kalite ve Personel Degerleme

Toplam kalite, hem {iriiniin kalitesini hem de {riinii ortaya ¢ikaranlarin kalitesini
incelemesi yoniiyle, aslinda olaya etki eden personelin degerlendirilmesinde de etkili bir
yontem olabilmektedir. Kalitenin denetimi, iirlinii ortaya ¢ikaran personelin de denetimi
anlamma gelir. Yontemde denetlenen, belirlenmis standartlara uymasi gereken iiriin ve

personel davranislaridir (Yamak, 1998: 99).

Toplam kalite yonetiminde ¢alisanlarin tatmini ve kalite arasinda da bir iligki kurulur.
Bireysel performans degerlendirmesi ile ilgili kurumsal bir yapt mevcuttur. Bununla
beraber, Orgiit yonetimi insan kaynaklarindan memnuniyeti belirlemek amaci ile genel
tatmin diizeyi ile ilgili, yoOnetim tarafindan anketlerle bilgiler elde edilir ve
degerlendirme yapilir. Sorular, orgiitiin degisik boliimleri bazinda; verilen goérevleri
yerine getirme, motivasyon ve ait olma duygusu, gelecege hazirlanma, grup igindeki
calisma istek ve becerisi, gelecekteki giicliiklerle basa ¢ikma becerisini kapsamalidir.
Arastirma sonuglari, personel yonetim ve gelistirme konusu sirasinda dikkate alinarak

insan kaynaklarinin yeterliliginde kullanilacaktir (Conti, 1998: 122).

Toplam kalite yonetimi, hatalarin ortaya ¢ikmasindan 6nce, gereken tedbirlerin alinmasi
yoniinde bir yontem benimseyerek personelin degerlendirilmesini de genel olarak diger
yontemlerden farkli olarak cogunlukla siire¢ Oncesi ve siire¢ sirasinda yapmaktadir
(Demirkan, 1997: 206). Toplam kalite yonetiminde denetleme, daha ¢ok nedenlerin
degerlendirilmesi iizerinde yogunlasir. Bu denetim, sonuglarin degerlendirilmesi ile
sona erer. Ortaya c¢ikan aksakliklarin tespit edilmesi ve giderilmesi seklinde bir
degerleme esastir (Yenersoy, 1997: 78). Bu durum, devlet politikalarina yon veren
sistemlerde uygulandiginda, kamu sektoriinde goriilen “kaynak israfi” nin Oniine

gecilebilir (Demirkan, 1997: 207).
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Toplam kalite yonetiminde kalite kavrami, bir igletmenin ya da kurumun biitiinii i¢in ele
alinabildigi siirece anlamhidir. Bu nedenle sistemde, personel degerlendirilmesinde
gerekli alt yap1 ve personel ihtiyaglar1 giderildigi siirece ve bdylece personelin kendisini
adamasiyla yeni bir boyut ortaya cikmaktadir. Sistemde personelin orgiite maddi
katkisindan ziyade, belli siiredeki iiretim miktari, standartlara uygun iiretimin 6tesinde
toplam kaliteye olan katkisina bakilir. Ve degerlendirmenin Olgiisii bu olmaktadir.
Basar1 ya da basarisizlik, orgiit kiiltiirii ile yogrulabilmis bir yonetim anlayisinin da bir
sonucu olarak personelin kaliteye olan katkisi ile 6zdestir. Personelin degerlendirilmesi

ile yetki devri ve ddiillendirme, toplam kalite yonetiminde 6nemli bir yer tutar.

Toplam kalite yonetim sisteminde basariyr en fazla etkileyen faktor “sistem” dir.
Yonetimin giidiilenmesi ve Onderligi sayesinde caligsanlar sistemi gelistirirler. Bu
sistemin i¢inde en gii¢lii ve uzun donemde etkili denetim sistemi “otokontrol” diir

(Peker, 1993: 207).

2.4.2.3. Toplam Kalite ve Katilmc1 Yonetim

Toplam kalite yonetimini miisteri odakli hedef birligi ile, herkesin katilimin1 gerektiren,
ist yonetimin liderligi ve sorumlulugunda, ¢alisanlarin, personelin ve sistemlerin stirekli
gelismesini ve iyilesmesini 6ngéren modern bir yonetim diisiincesi, felsefesi ve yasam
tarzi olarak da tanimlamak miimkiindiir (Demirkan, 1997: 89). Toplam kalite yonetimi,
Orgiitiin tim tyelerinin, amacinin misteriyi memnun etmek, Orgiit yapisinda bunlar
yapmalarina olanak verebilecek sekilde olmasini saglayacak bir kalite kiiltliriiniin

olusmasina iligkindir (Ensari, 1999: 8-9).

Toplam kalite yonetimi, miisteri beklentilerinin asilmasini hedefleyen ekip ¢alismasini
destekleyen ve tiim siireglerin gozden gegirilerek iyilestirilmesini temel alan bir yonetim
anlayisidir (Yamak, 1998: 156). Orgiit iiyelerinin sisteme daha ¢ok katilimi igin,
personele daha ¢ok yetki ve sorumluluk verilmelidir. Boylece is ve iirlin kalitesinde

onemli Olciide iyilesmeler yasandig1 gézlemlenmistir. Toplam kalite yonetimi, katilmali
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bir yonetim sistemidir. Tim calisanlarin azami diizeyde katilimini1 6ngdriir. “Kalite
Kontrol Cemberleri” toplam kalite yonetiminde, toplam katilimi saglayan en onemli
ara¢ olarak kabul edilmektedir. Toplam katilim siirecinin saglikli isleyebilmesi,
personelin iyi motive edilmesine baglidir (Demirkan, 1997: 70-78). Bugiin bir dgiitiin
toplam performansi orgiit iiyelerinin ¢esitli bicimlerde yonetime katilabilme derecesi ile
ilgili bir diizeye gelmektedir. Bilimsel ¢alismalar her gecen giin insani daha iyi
coziimleyebilecek veriler elde etmeye yonelik gelismektedir (Efil, 1988: 2). Modern
yonetimlerde insan1 diger girdilerden farkli algilamak ve c¢oziimlemek, kamu

orgiitlerinde de 6zel sektdrde de kaginilmaz bir olgu olarak goziikkmektedir.

2.4.2.4. Toplam Kalite Yénetimi ve Ozdegerleme

Her orgiit kendisi i¢in belirlemis oldugu hedeflere ne o6lgiide uygun hareket edip
etmedigini belirlemek amaciyla degerleme yapar. Degerlendirmelerde genellikle somut,
Olciilebilir, 6nceden belirlenmis kural ve performans standartlarina uygunluk arastirilir.

Oysa 6zdegerleme kendine 6zgii bir nitelige sahiptir.

Ozdegerleme, “bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarini, is miikemmelligini esas
alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gbzden

gecirilmesidir (Yamak, 1998: 210).

Ozdegerlemede, tiim sistem kapsam alani i¢indedir. Bu durumda degerlendirme isi
oldukca zor olmaktadir. Ciinkii olayin i¢ine bazi soyut kavramlar da girmekte, bu da

tam Ol¢limii neredeyse imkansiz hale getirmektedir.

Ozdegerlemenin basaris1 igin ii¢ temel 6geye ihtiyac vardir:
Birinci 0ge, organizasyonun ilerlemesinin degerlendirilmesi i¢in bir “model” esas
alinmalidir. Tkinci 6ge, “ol¢iim” diir. Uciincii temel 6ge, d6zdegerlemeye uygun bir

“yonetim” seklidir.
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Ozdegerlemede goniillii katilim esastir. Bunun saglanmasi i¢in dzdegerlemenin bir
baska denetim gibi, iist yonetimin de degerlemeye inanmasi, katilimi ve destegi

gereklidir (Ensari, 1999: 190-192).

Ozdegerlendirme, kurulusun ne durumda oldugunu gorebilmek icin kendi kendine
uygulayabilecegi bir yontemdir. Bu bakimdan toplam kalite programlarini baglatmis
kuruluglarin gerek odiil, gerekse odiille basvurmada, durumlarini objektif olarak

gormelerini saglayan bir degerlendirme yontemidir.

Ozdegerlendirme uygulamasi sonucunda, kurulus, kuvvetli ve zayif yonlerini goriir,
iyilesmeye acgik olanlarimi belirler ve iyilestirme c¢aligmalarini baslatir. Gelismeleri

stirekli gdzden gegirerek iyilestirme sonuglarini degerlendirir (Yamak, 1998: 210-211).

2.4.2.5. Kamu Yonetiminde Miisteri Anlayis1 ve Toplam Kalitenin Etkileri

Kamu sektdrii diinyanin en biiyiik ve en eski sektdriidiir (Yildiz, 1995: 77). Ozel
isletmeler gibi kamu sektorii de insanlarin ihtiya¢ duyduklar1 mal hizmetleri iiretirler.
Ozel sektoriin iirettigi mal ve hizmetten faydalananlar “miisteri”, kamu sektoriiniin
tirettigi mal ve hizmetlerden faydalananlar ise “vatandas” olarak tanimlanabilir. Gerek
0zel sektor, gerekse kamu sektorii mal ve hizmet iiretirken dogadaki kit kaynaklardan
faydalanmaktadirlar. Bu agidan, kaynaklarin verimli, etkin kullanimi esastir. Her iki
sektor acisindan da kaynaklarin bu sekilde kullanimi faaliyetin devam etmesi icin

zorunludur.

Kaynaklarin etkin kullanimi, devletlerin ekonomik anlamda devamliligi igin de
zorunludur. Bu ger¢ek Amerika ve Avrupa lilkeleri gibi demokrasisi oturmus iilkelerde
“vatandas” anlayisindan “miisteri” anlayisina doniisii beraberinde getirmistir. Miisteri,
bir mali ya da hizmeti en kaliteli, en ucuz ve en kisa siirede elde etmek ister. Vatandasi
bir miisteri gibi algilamak, ona sunulan mal ve hizmeti de kaliteli ve ucuz iiretmeyi, kisa

zamanda ve kaliteli bir bigimde sunmay1 gerektirmektedir.
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Bugiin iilkemizde yasayan insanlarin ¢ogu, kamu sektoriiniin sundugu hizmetlerden
yakinmaktadir. Ni¢in kamu sektorii de 6zel sektor diizeyinde ve anlayisinda hizmet
sunamasin? Neden mal ve hizmetin kalitesini gittik¢e iyilestirmesin? (Yildiz, 1995:77).
Ve en 6nemlisi neden hizmet sundugu insanlar1 miisteri gibi algilayamasin? Bu sorulara
cevap vermek hem kolay hem de zordur. Kamu yonetimi 6rgiitii, ¢ok biiyiik bir orgiittiir
ve hizmetin iiretilmesi ve sunulmasinda bazi gii¢liiklerin yasanmasi da dogaldir. Kamu
sektorliniin  sundugu mal ve hizmetler, ¢ogunlukla ya kamusal mal (faydasi
boliinemeyen) ya da yar1 kamusal mal 6zelligi tasir. Sapmalar 6zel sektorden daha fazla
olmakla beraber kamu sektorii de verimlilik, etkinlik ekonomiklik, sosyabilite gibi

isletmecilik ilkelerine uygun hareket edebilir.

Bu tiir mal ve hizmetlerin iiretimi ve sunumunda ortaya c¢ikabilecek muhtemel
giicliikler, adil ve amaca uygun bir hukuk sistemi ile, politika ve planlarla giderilerek
etkin ve verimli kamu hizmeti tretilebilir ve sunulabilir. Mal ve hizmetin tretilmesi ve
sunulmasi ayr1 ayr1 Onemlidir. Mal veya hizmetin {iretilmesindeki kalite kadar,
sunumundaki kaliteyide oOnemsemek gerekir. Bugilin {ilkemizde insanlarin kamu
hizmetlerinden yakinmalarinin O6nemli sebeplerinden biri de, kamu hizmetinin
sunulmas1 sirasinda ortaya ¢ikan giicliikler, daha acik bir ifadeyle kamu hizmetinin
sunulma bi¢imidir. Vatandasi miisteri gibi gorebilmek sunulan mal ve hizmeti kaliteli
bir bicimde liretmek yaninda ona inebilmeyi, onun kamu hizmetinin niteligi ve sunumu
ile ilgili diistincelerini, beklentilerini bilmeyi gerektirir. Bu da iyi bir halkla iligkiler

calismasi ile miimkiin olabilecektir.

Bu c¢ercevede, kamu yonetiminde “miisteri” esasli bir anlayis etkin bir denetim
mekanizmasini ve bu arada personel degerlendirmesini beraberinde getirmektedir.
Ciinkii yukarida cercevesi ¢izilen etkin, verimli kamu hizmeti, 6zel sektorden daha ¢ok
ve sistemli bir kontrolii gerektirmektedir. Bugiin iilkemizde uygulanan personel
degerleme yontemi yukarida belirtilen diisiincenin ¢ok oOtesinde bir konumdadir.
Gergekte iyi kontrol edilmeyen, degerlendirilmeyen bir c¢abanin, o6zelliklede kamu
orgiitli gibi diinyanin en biiyiik orgiitiinde verimli ve etkin olabilmesi oldukc¢a zor

goziikmektedir.
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Kamu hizmetlerinin yeterli ve etkili olmasi i¢in, kamu hizmetlerinden faydalananlar
arasinda bir ayirim gdzetilmemesi, kamu hizmetlerinin siirekli ve diizenli olmas1 gerekir
(Bilgin, 1995: 178-179). Yo6netim sistemimizde belirtilen sartlara uygun hukuki bir yap1
olmakla beraber sonug istenildigi gibi degildir. Ciinkii yonetim sistemimizde, hizmetten

faydalananlar “miisteri” olarak algilanmamaktadirlar.

Ulkemizde bu durumun sebebi, yonetimin, vatandasi algilayls bigiminden
kaynaklandig1 gibi, vatandaslarinda yonetimle olan iliskisinden de kaynaklanmaktadir.
Vatandaglar da gergek bir miisteri gibi hareket etmemektedirler. Bunun sebebi,
vatandaslarin Orgiitlii bir toplum olmamalari, hizmeti nasil istediklerini yonetime
iletememeleri ve buna bagli olarak da yonetimi etkileyememeleridir (Tortop, 1993:

123). Yani karsilikl olarak bir iletisim problemi s6z konusudur.

Son yillarda batida, kamu hizmetlerinde, maliyet, etkinlik ve kalite {izerinde 6nemli
etkiler yapacak bir degisime tamik olunmaktadir. Bu degisimin temeline ozel bir
yonetim bi¢imi olan “Toplam Kalite” anlayisi bulunmaktadir. Toplam Kalite Y6netimi,
Orgilit yoOnetiminin, misterilerin (vatandaslarin), calisanlarin ve ayni zamanda
sermayedarlarin beklentilerine cevap vermelerini miimkiin kilmaktadir. Bu anlayisla
basarinin, en iyi kalitede mal ve hizmetin, miisterinin istedigi miktar ve zamanda ve en

uygun maliyetten gectigi anlasilmigtir (Y1ldiz, 1995: 78).

Miisterinin (vatandasin) beklentilerinin gerceklesmesi, onun tatmini anlamina gelir.
Kamu sektorii miisteri (vatandas) tatminini 6l¢gmek zorundadir. Bunun i¢in, miisterilerin
belirlenmesine, bilgi hedef ve ihtiyaclarin belirlenmesine, Ol¢iim stratejilerinin
hazirlanmasina, veri toplama analiz ve kaydetmeye, ve uygulamalarin gézden

gecirilmesine ihtiya¢ vardir (Yildiz, 1995: 80-85).

Konumuzla ilgili olarak, A.B.D.’de Mart 1993’de baslayan ve alti ay siiren bir
calismanin sonuglari, kamu yonetiminde miisteri anlayis1 ve miisteri tatmini agisindan
anlamli sonuglar igerir. (Genis bilgi i¢in bkz. Report of the National Performance

Review, September 7, 1993) Buna gore:
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Raporda, devletin ne yapmasi gerekir konusu iizerinde degil, nasil yapmasi gerekir
konusu iizerinde durulmaktadir. Hizmetin kalitesi i¢in, mali sistem, personel sistemi ve
yonetim sisteminin verimlilik ilkesine uygun bir yapiya kavusturulmasi, diizenleyici
onlemler alinmasi gerektigi belirtilmistir. Belirlenen hedefin gerceklesmesi i¢in ayrica,
“biirokrasi kiiltiiriiniin” degismesi gerektigi belirtilmistir. Yonetimin, bu olumsuzlugun
giderilmesi icin yeniliklere acgik olmasi1 gerekmektedir. Yani, degisime hazir
olunmalidir. Hata yapmamak icin sistemin tikanmasini tercih etmek rasyonel bir

davranis degildir.

Bu ¢ercevede ¢oziim Onerileri su sekilde 6zetlenmistir:
1. Gereksiz kurallarin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bunun igin; biitge ve
personel politikasin1 uygun bir hale getirilmesi, asir1 kurallardan kurtulma ve yerel

yonetimlerin giiclendirilmesi gerekmektedir.

2. “Once miisteri” anlayisina ihtiya¢ vardir. Aslinda bir demokraside miisteri ile

vatandas arasinda biiyiik farkliliklar yoktur.

3. Personelin sonug¢ alma yoniinde cesaretlendirilmesi gerekmektedir.

4. Daha az ile daha iyi devlet olusturulmalidir.

Sonug olarak raporda “6zel sektoriin kendi kosullart i¢in gelistirdigi ve kullandigi

“toplam kalite”, “miisteri anlayis1” nin devlet yonetiminin kalbinde ve ruhunda da tesis

edilmesi gerekir” denilmektedir (MPM, 1995).
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3. KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI VE “BITLiS
VALILIGI ORNEGI”

3.1. Kamu Yénetiminde Personel Degerlendirmesine iliskin Genel Bilgiler

Personelin degerlendirilmesi belli bir dénem sonunda personelin yil ligindeki
durumunun tespit edilmesi amaciyla yapilan planl bir ¢aligmadir. Degerlendirmenin
objektif kriterlere gore yapilmasi, personelin ger¢ek durumunu ortaya cikartmasi ve
degerlendirme sonuglarinin personelin gelecekteki durumu agisindan kullanilmast onun

verimini 6nemli ol¢iide etkileyecektir.
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Personel degerlemesinin bu 6nemi degerlendirme sistemlerinin g¢esitlenmesini ve yeni
yontemlerin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bugiin bilinen onlarca degerlendirme yontemi
mevcuttur. Ulkemizde personelin degerlendirilmesi her yil Aralik aymmn ikinci
yarisinda ve sicil formlar1 doldurulmasi yoluyla yapilmaktadir. Sicil formlar1 memurun

kisiligi ve ¢aligmasi ile ilgili ¢esitli sorular igermektedir.

3.2. Arastirma Siire¢ ve Teknikleri

Bu béliimiin amaci, problemin se¢iminden, arastirmanin yapilip rapor edilmesine kadar
uzayan arastirma siireclerini, tekniklerini uygulama ornekleri ile tanitmaktir. Bunlar,
bilimsel yoOntemin, aragtirma yolu ile problem c¢6zmeye uygulanisinin ayrmtili

aciklamalanidir (Karasar, 1994: 53).

3.2.1. Giris

Bu boliimde, arastirma sonuglari ile ilgili kavram, terim, ilke, teknik ve uygulamalar
sunulmaya c¢alisilmistir. Bunlar: problem, amag¢ (hipotez), Onem, varsayimlar,
sinirliliklar ve tanimdir. Boylece bilimsel yonetimin ilk ii¢ basamagi olan “giicliigiin
hissedilmesi”, “problemin tanimlanmasi” ve “¢Oziimiin kestirilmesi” ne iligkin

uygulamalar verilmis olmaktadir (Karasar, 1994: 54).

3.2.1.1. Arastirmanin Problemi

Personel yonetiminde personelin degerlendirilmesi 6nemli bir konudur. Bilimsel
yonetim siireci igerisinde birgok degerlendirme yontemi kullanilmis, fakat bugiin
bunlarin  ¢ogu  gecerliliklerini  yitirmiglerdir. Pek ¢ok {ilkede personelin

degerlendirilmesi ile ilgili yeni yontemler uygulanmaya c¢alisilmaktadir.

Ulkemizde uygulanan personel degerleme ydnteminin ise ¢agdas personel ydnetim
biliminin gerisinde kaldig1 sdylenebilir (Canman, 1993: 97). Bunun sebepleri:
personelin etkin bir bi¢cimde degerlendirilmesine yeterince Onem verilmemesi,
degerlendirme-performans iligkisinin yeterince anlasilamamasi ve benimsenen yonetim

tarzi gibi etkenlerdir.
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Ancak bu alanda (personel yonetim sistemimiz ve degerlendirme ¢aligsmalari) ayrintili
durum saptamalarina yeterince rastlanamamigstir. Oysa personel degerlendirilmesi
konusunda diinyada ve iilkemizde personel degerlendirme yontemleri ile ilgili
calismalar yapilmaktadir. Bu ¢aligmalarin, durum tespiti yapilarak degerlendirilmesi ve
yonetim sistemimizde personelin degerlendirilmesi yonteminin yeniden belirlenmesi

icin kullanilmas1 kanimizca faydali olacaktir.

3.2.1.2. Arastirmanin Amaci

Aragtirmamiz, personelin degerlendirilmesi konusundaki mevcut uygulamalari ve
¢Oziim oOnerileri elde etmeyi amaglamaktadir. Bununla beraber ozellikle personeli
degerlendiren sicil amirlerinin uygulanan degerlendirme yontemi hakkinda bilgilerini ve
yontem hakkindaki diisiincelerini  0grenmeyi amacglamaktadir. Bu amagla

cevaplandirilacak sorular sunlardir:

Sicil amirleri, kuramsal bilgi ve yontem bilgisi hakkinda kendilerini ne kadar yeterli
hissetmektedirler? Personel degerlendirme yontemini yeterli bulmakta mudirlar?
Degerlendirme yontemi ve bu yontemin uygulanmasi ile ilgili ne diistinmektedirler ?

Degerlendirme yontemi adilmidir ?

Aragtirmanin hipotezi : “Kamu Personel Yonetimi” nde, yonetsel goérevde bulunan sicil
amirleri personel degerlendirilmesinde kullanilan degerlendirme yontemleri ve kendi
kullandiklar1 yontem hakkinda yeterli bilgiye sahip degildirler. Bununla beraber

personelin degerlendirilmesine gereken dnem verilmemektedir.

3.2.1.3. Arastirmanmn Onemi

Kamu Personel Yonetimi’nde personelin degerlendirilmesi ¢alismalar1 yilda bir kez ve
herhangi bir sayisal veriye dayanmaksizin yapilmaktadir. Bununla beraber sicil

amirlerinin personel degerlendirmesine iligkin sistemli bir egitimden ge¢medigi

goriilmektedir. Bu ise degerlendirmeden elde edilecek sonuglara ulagilamamasina neden
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olabilir. Personelin degerlendirilmesi islemi ve degerlendirme sonuglarinin nasil
kullanilacagi, ¢ogu zaman personelin basarisini etkilemektedir. Bu acidan, kullanilan

yontemin, orgiitiin yapisina, amaglarina ve diger 6zelliklerine uygun olmasi gerekir.
Arastirma kapsami iginde sicil amirlerinin personel degerlemesi hakkindaki
goriisleriyle, personel degerlendirmesinde ortaya c¢ikan sorunlar arasinda bir bag
kurulmaya c¢alisilmis, bdylece bu arastirma ile personel degerlendirmesine iliskin
bilimsel ve idari ¢aligmalar icin bir veri teskil etmesi umulmaktadir.

3.2.1.4. Arastirmanin Varsayimlari

1. Ankete katilan sicil amirlerinin kendilerine yoneltilen anket sorularina samimi ve
dogru cevaplar verdikleri varsayilmistir.

2. Arastirmada bagvurulan sicil amirlerinin goriisleri ve taranan kaynaklar arastirma

evrenini temsil etmekte ve arastirma i¢in yeterlidir.

3.2.1.5. Arastirmanin Sinirhhiklar:

Arastirma, Bitlis valiligine bagli kurumlarda goérev yapmakta olan sicil amirleri ile

siirlidir.

Kamu iktisadi tesebbiisleri, belediyeler, tiniversite birimleri, meslek kuruluslar1 ve baglh

kuruluslar kapsam disinda birakilmastir.

Yontem olarak arastirma, genel tarama modeli ¢ercevesinde, literatiir tarama ve anket

teknigi ile simirhidir.

3.2.2. Yontem

Bu boliimde, arastirmanin ve bdylece de arastirma raporlarinin “ydntem” boliimiinde

yer alan bilgiler, ilgili kavramlar, terimler, ilkeler, teknikler ile uygulamalar1 verilmeye
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calistlmistir. Bunlar: arastirma modeli; evren ve oOrneklem; veriler ve toplanmasi;

verilerin islenmesi, ¢6ziimili ve yorumlamasi’dir.

Boylece, bilimsel yontemin dordiincii ve kismen de besinci basamaklart olan
“smayicilarin belirlenmesi” ile “deneme ve degerlendirme” ye iliskin uygulamalar

verilmis olmaktadir (Karasar, 1994: 75).

3.2.2.1. Arastirmamn Modeli

Aragtirmada, sicil amirlerinin uygulanmakta olan personel degerlendirme yontemi
hakkindaki diisiinceleri ve yeterlilikleri  ortaya konulacagindan tarama modeli
kullanilmigtir. “Tarama modeli ge¢miste olusmus veya hala devam eden bir olayzi,
oldugu sekilde tasvir etmeyi ve tanimlamay1 amaglar. Bilinmek istenen sey vardir ; ama

onemli olan onu uygun sekilde gozleyip belirleyebilmektir” (Karasar, 1991:77).

Arastirmada personel  yoOnetimi ve personel degerlendirme ydntemleriyle ilgili
kaynaklar taranmigtir. Bu konuda sinirliliklar boliimiinde belirtildigi gibi sicil amirlerine

konuyla ilgili anket uygulanmstir.

3.2.2.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni Bitlis ili sinirlarinda bulunan gesitli yonetim diizeylerindeki sicil

amirlerinden olugmaktadir.

Aragtirmanin Orneklemi Bitlis merkez ilgede bulunan cesitli yonetim diizeylerindeki
sicil amirleri olarak belirlenmistir. Buna goére arasgtirma Bitlis Valiligine bagl
birimlerin; Miilki Idare Amiri, Miilki Idare Amir Yardimcilari; Daire Baskani, Daire
Baskan Yardimcilari, Sube Miidiirii gibi sicil amiri konumunda olan yonetsel personel

baz alinarak yapilmistir.
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3.2.2.3. Verilerin Toplanmasi

Sicil amirlerinin personel degerlendirme hakkindaki diisiinceleri ve yeterlilikleri ile

ilgili bu aragtirmada oncelikle literatiir taramas1 yapilmistir.

Daha sonra, kapali ve acik uglu olmak iizere; sicil amirlerinin kigisel bilgileri,
uygulanan personel degerlendirme yontemi hakkindaki bilgileri ile ilgili 27 sorudan

olusan anket sicil amirlerine uygulanmaistir.

Anketler ilgili sicil amirleri ile dogrudan ulastirilmis, 89 sicil amirinden 53 tanesi ile
birebir goriisme yapilmis, 36 sicil amirinin anket sonuglarin1 cevaplayabilmeleri i¢in de
bir hafta siire taninmustir. Cesitli sebeplerle bu siire i¢cinde cevap alinamayan sicil
amirlerine tekrar gidilmig ve cevaplamalari i¢in bir hafta daha siire verilmistir. Her ne
kadar sicil amirlerine anket formlari tek tek ulastirilmaya calisilmissa da izin, rapor gibi
durumlardan dolay1r herkese ulastirildigi halde, cevap vermek istemeyen, vaktinin
olmadigindan yakinan, ihmalinden anket formlarin1 getirmeyen sicil amirleri de

olmustur.

3.2.2.4 Verilerin islenmesi, Coziimii Ve Yorumlanmasi

Literatiir tarama teknigi ile elde edilen veriler, amaglar dogrultusunda analiz edilerek
calismaya dahil edilmistir. Belirlenen alt amacglara ulagsmak ic¢in olusturulan anket
formunun sicil amirlerine uygulanmasindan sonra elde edilen veriler tek tek kodlanarak

SPSS for Windows (10.0) programina ytiklenmistir.

SPSS for Windows programina yliklenen verilerden her degisken igin (Derece, Yas,
Ogrenim Diizeyi, Unvan) “f,, frekans ve “ % ,, ylizde sonuglart alinmistir. Daha sonra
sicil amirlerinden elde dilen veriler arasinda bir bagintinin bulunup bulunmadigi ve bir
bagint1 varsa bunun anlamlilik derecesi (Pearson Correlation) testini 6l¢gmek amaciyla
soru gruplar1 ve degiskenler arasindaki iliskiye p<0,001 , p<0,01 ve p<0,05 anlamlilik

diizeyinde bakilmistir.
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3.2.3. Bulgular Ve Yorumlar

Bu béliimde, arastirma raporlarinin “bulgular ve yorum* béliimiinde sunulan bilgilerin
gerektirdigi, genel kavram, ilke, teknik ve uygulamalar tanitilmaya g¢alisilmistir. Bu
yonl ile, boliim, bilimsel yoOntemin besinci asamasindaki “degerlendirme” yi

yansitmaktadir (Karasar, 1994: 247).

3.2.3.1. Sicil Amirlerine Ait Kisisel Bilgiler

Bu boliimde sicil amirler ile ilgili kisisel bilgiler elde edilmistir. Kisisel bilgiler 4
kategoride ele alinmistir. Birinci kategori isgal ettikleri derece, ikinci kategori yonetim

kademeleri, ii¢lincii kategori 0grenim durumlar1 ve dordiincii kategori yaslarina gore

belirlenmistir.

3.2.3.1.1. Sicil Amirlerinin Isgal Ettikleri Dereceler

Tablo 1

Sicil Amirlerinin isgal Ettikleri Derecelere Gore Dagilimi

Derece f %
9-7 2 2,2
6-4 2 25,8
3-1 63 71,9

Toplam 89 100
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Anketin uygulandig1r 89 sicil amirinin derecelerinin dagilimi yukarida gosterilmistir.
Buna gore ankete katilanlarin %2,2’si  9-7. dereceleri isgal etmekte, %25,8’1 6-4.
dereceleri, % 71,9’u ise 3-1. dereceleri isgal ettikleri goriilmektedir. Sicil amirlerinin bu
goriintiisii sicil amiri konumundaki yoneticilerin 6nemli bir kisminin kamu hizmetinde
uzun yillardir ¢alistiklarin1 gostermektedir. Bu ise personel degerlendirme sisteminin
isleyisi ile ilgili yoneticilerin bilgi ve tecriibbe sahibi olabilecekleri olasiligin

artirmaktadir.

3.2.3.1.2. Sicil Amirlerinin Bulunduklar: Yonetim Kademeleri

Tablo 2

Sicil Amirlerinin Cesitli Yonetim Kademelerine Gore Dagilimi

Unvan f %
Ust Kademe Yoneticisi 4 4,5
Orta Kademe YoOneticisi 65 73,0
Alt Kademe Y oneticisi 20 22,5
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Toplam 89 100

Anketin uygulandigi 89 sicil amirinin ¢esitli yonetim kademelerine gore dagilimi
yukarida gosterilmistir. Buna gore, ankete katilanlarin % 4,5 ’i iist kademe yOneticisi,
%731 orta kademe yoOneticisi, %22,5° i ise alt kademe yoneticileridir. Miilki idare amiri
ve yardimcilart list kademe yoneticisi, ¢esitli birimlerin, midiir, miidiir yardimcilari,
daire baskan1 konumundaki ydneticiler orta kademe ydneticisi ve ¢esitli birimlerin sube

miidiirii ve sube miidiir yardimcilar ise alt kademe yoneticileri olarak kabul edilmistir.

Buna gore anketin uygulandigi sicil amirlerinin 6nemli bir kismi orta kademe

yoneticilerinden olugsmaktadir.

3.2.3.1.3. Sicil Amirlerinin Ogrenim Durumlari

Tablo 3

Sicil Amirlerinin Ogrenim Durumlarimma Gore Dagilim

Ogrenim Durumu f %
Lisans Ustii 7 7,9
Universite 70 78,7
Lise 12 13,5
Toplam 89 100
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Anketin uygulandigi 89 sicil amirinin 6grenim durumlarina gore dagilimi yukarida
gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 7,9’u lisans iistii, %78,7’si iiniversite, %13,5 ’1
lise 6grenimi gérmiistiir. Lisans iistii kapsami i¢inde ; iiniversite sonras1 yiiksek lisans,
doktora c¢alismasi yapanlar veya cesitli sekillerde akademik caligma yapanlar baz
alinmustir. Universite kapsami iginde; dort, ii¢ yada iki yillik yiiksek 6grenim gérenler

baz alinmistir. Lise kapsami i¢inde ise ; lise ve dengi okullarin tamami baz alinmistir.

Buna gore yoneticilerin 6nemli bir kismmin yaptiklar: isle ilgili teorik bilgi sahibi
olabilecekleri anlasilmaktadir. Ayni1 zamanda Tablo 1’ de yoneticilerin %71,9’unun 3-
1. dereceleri isgal etmis olmalar1 sebebi ile de, uygulamaya yoOnelik bilgi sahibi

olabilecekleri olasilikliklart artmaktadir.

3.2.3.1.4. Sicil Amirlerinin Yaslar

Tablo 4

Sicil Amirlerinin Yaslarina Gore Dagilimi

Yas f %
50- + 16 18,0
40-49 31 34,8
30-39 36 40,4
20-29 6 6,7
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Toplam 89 100

Anketin uygulandigir 89 sicil amirinin yaslarina gore dagilimi yukarida gosterilmistir.
Ankete katilan sicil amirlerinin %18 ’i 50 ve yukar yaslarda, %34,8 ’i 40-49 yasinda,
%40,4’i 30-39 yasinda ve %6,7’si 20-29 yasindadir. Yukaridaki verilere gore
yoneticilerin  %75,2’sinin  30-50 yaglar1 arasinda olduklari goriilmektedir. Bu ise
yoneticilerin yaglar itibariyle bilgi ve deneyim sahibi olabilecekleri ve yoneticiligin

sorumlulugunu tasiyabilecekleri ihtimalini gli¢clendirmektedir.

3.2.3.2. Sicil Amirlerinin Cesitli Kategorilere Gore Goriislerinin Dagilimi

Bu boliimde ise, sicil amirlerine sorulan sorular ¢esitli kategoriler halinde ele alinmistir.
Buna gore sicil amirleri kuramsal bilgi, yontem bilgisi, degerlendirme ydnteminin
yeterliligi, degerlendirme yontemi ile ilgili tutumlar, yontemin uygulanmasi,
degerlendirme siireci (genel degerlendirme), degerlendirme siireci (kisisel

degerlendirme) ve degerlendirme yonteminin adilligi gibi kategoriler belirlenmistir.
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3.2.3.2.1. Kuramsal Bilgi yeterliligi Bakimindan Sicil Amirlerinin Goriisleri

Tablo 5

Kuramsal Bilgi Yeterliligi Acisindan Sicil Amirlerinin Goriislerinin Dagilimi

Evet Kismen Hayr Toplam
Degiskenler | f % |f % |f % |f %
1. soru 80 89,9 7 7,9 2 2,2 89 100
2. soru 64 71,9 20 22,5 4 4,5 88 98,9

Sicil amirlerine ankette sorulan 1. soru (personelin degerlendirilmesi konusunda bilginiz
var m1?) ve 2. soru (performans degerlendirmesi hakkinda bilginiz varmi?) ile kuramsal

bilgi ile ilgili diisiinceleri 6grenilmeye ¢alisilmistir.

Tablo 5°de sicil amirleri kendilerine sorulan “personel degerlendirilmesi konusunda
bilginiz var m1?*“ sorusuna % 89,9 oraninda evet , %7,9 oraninda kismen ve %?2,2
oraninda hayir cevabini  vermislerdir. Kendilerine yoneltilen “performans
degerlendirmesi hakkinda bilginiz var m1?* sorusunu ise %71,9 oraninda evet %22,5

oraninda kismen ve %4,5 oraninda hayir cevabini vermislerdir.

Buna gore tablo 5’de sicil amirlerinin kuramsal bilgi yeterliligi bakimindan genel olarak

kendilerini yeterli gordiikleri sdylenebilir.

3.2.3.2.2. Yontem Bilgisi Bakimindan Sicil Amirlerinin Goriisleri

Tablo: 6

Yontem Bilgisi Bakimindan Sicil Amirlerinin Goériislerinin Dagilimi

Evet Kismen Hayir Toplam
Degiskenler | f % |f % |f % |f %
3. soru 56 62,9 24 27 8 9,0 88 98,9
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4. soru 37 41,6 31 34,8 20 22,5 88 98,9

Sicil amirlerine ankette sorulan 3. soru (personelin degerlendirilmesinde kullandiginiz
yontem hakkinda bilginiz var mi?) ve 4. soru (personeli degerlendirenlerin
degerlendirme yontemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklarini diigiiniiyor musunuz?)

ile yontem bilgisi hakkinda ki diisiinceleri 6grenilmeye ¢alisilmistir.

Tablo 6’da  sicil amirleri kendilerine sorulan “personelin degerlendirilmesinde
kullandiginiz yontem hakkinda bilginiz var mi1?* sorusuna %62,9 oraninda “evet®, %27
oraninda “kismen“ ve %9 oraninda ‘“hayir® cevabin1 verirken; “personeli
degerlendirenlerin degerleme yontemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklarmi
diisiiniiyor musunuz? sorusuna %41,6 oraninda “evet® , %34,8 oraninda “kismen‘ ve

%22,5 oraninda da “hayir* yanitin1 vermislerdir.

Buna gore Tablo 5°de sicil amirlerinin yontem bilgisi bakimindan genel olarak
kendilerini yeterli gordiikleri sdylenebilir. Ote yandan sicil amirleri kendileri disindaki
sicil amirlerini kendileri kadar yeterli gormedikleri (%41,6) Tablo 6’dan

anlasilmaktadir.

Bu durum iki nedenden kaynaklanabilir: Birincisi, sicil amirleri kendi diizeylerini daha
iyi bilmekte, diger sicil amirlerinin gercek durumlarini bilmemektedirler. Ikincisi ise,
sicil amirleri kendileri ile ilgili yontem bilgisi sorusuna cevap verirken personel
degerleme yontemini bilmemenin sicil amiri konumlar1 agisindan iyi olmayacagi hissine
kapilmakta ve  boylece kendilerini diger sicil amirlerine goére daha yeterli

tanimlamaktadirlar.

Tablo 6’da sicil amirleri yontem bilgisi bakimindan genel olarak kendilerini yeterli
gormekte, diger sicil amirlerini ise yukaridaki olasi nedenlerden dolay1 daha az yeterli
gormektedirler. Buna karsilik sicil amirlerinin personel degerlendirmede kullandiklar
yontemi biitlin sicil amirlerinin bilmemesi personelin performanslarinin yeterince
Olclilememesine ve etkin bir degerlendirmeye goétiirememesine yol agabilir. Tablo 5 ve

Tablo 6’da ortaya cikan veriler personel degerleme gibi hassas bir konuda sicil

129




amirlerinin  personel degerlendirmesi

hakkinda kuramsal

veE

yontem  bilgisi

eksikliklerinin giderilmesi i¢in hizmet ici egitim gibi egitim yontemleriyle eksikliklerin

tamamlanmasina 11k tutabilir.

3.2.3.2.3. Degerlendirme Yonteminin Yeterliligi Bakimindan Sicil Amirlerinin

Goriisleri

Tablo:7

Degerlendirme Yonteminin Yeterliligi Bakimindan Sicil Amirlerinin Goriislerinin

Dagilim

Evet

Kismen

Hayir

Toplam
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Degiskenler | f % |f % |f % | f %
5. soru 30 33,7 33 37,1 25 28,1 88 98,9
8. soru 25 28,1 20 22,5 44 49,4 89 100
10. soru 29 32,6 34 38,2 26 29,2 89 100
11. soru 34 38,2 34 38,2 21 23,6 89 100
13. soru 21 23,6 41 46,1 27 30,3 89 100

Sicil amirlerine ankette sorulan 5. soru (Biriminizde kullanilan degerlendirme yontemi,
personelin  degerlendirilmesinde yeterli midir?Degerlendirilmesi gereken biitiin
Ozellikler degerlendiriliyor mu?), 8.soru (Degerlendirmede kullanilan sorular
hakkindaki diislinceleriniz nelerdir?), 10. soru (Sizce kullandiginiz degerlendirme
yontemi yeterince motive edici midir?) 11. soru (Degerlendirme yodnteminizin kisi
degerlendirmesinde yeterli oldugunu soyleyebilir misiniz?) ve 13. soru (Sizce
degerlendirmede degerlendirmeye esas olan veriler yeterli midir? Gergek bir
degerlendirme icin elde edilen veriler yeterli midir?) ile kullandiklar1 degerleme
yonteminin yeterliligi ile ilgili diisiinceleri saptanmaya ¢aligilmistir.

3

Tablo 7’de sicil amirleri kendilerine yonelitilen 5. soruya %33,7 oraninda “ evet®,
%37,1 oraninda “kismen® ve %28,1 oraninda “hayir* yamitin1 verirken, 8.soruya
%28,1 oraninda “evet“, %22,5 oraninda “kismen* ve %49,4 oraninda da “hayir
yanitint vermiglerdir. 10. soruya ise %32,6 oraninda “ evet® , %38,2 oraninda “kismen*
ve %29,2 oraninda da “hayir yanitini vermislerdir. Ote yandan 11. soruya %38,2
oraninda “ evet*, %38,2 oraninda “kismen* ve %23,6 oraninda da “hayir* yanitini, 13

soruya da %?23,6 oraninda “ evet”, %46,1 oraninda “kismen* ve %30,3 oraninda da

“hayir yanitlarin1 vermislerdir.

Buna gore Tablo 7’de sicil amirlerinin kullandiklar1 degerleme yonteminin yeterliligi
hakkinda net bir tutum ortaya koymadiklar1 sdylenebilir. Sicil amirlerinin genel egilimi
kullanilan degerleme ydnteminin ya yetersiz, ya da kismen yeterli oldugu seklinde
goziikmektedir. Bununla beraber sicil amirlerinin personel sicillerinin doldurulmasinda

kullanilan sicil formlarinda, personelin ¢esitli durumlarina iliskin ve personeli
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degerlendirmeye yonelik sorulan sorulari personel degerleme yonteminden daha az
yeterli bulduklar1 goziikmektedir. Ote yandan, sicil amitlerinin degerleme yonteminin
de genel olarak personeli yeterince motive edemedigini diisiindiikleri sdylenebilir.
Ayrica personelin degerlendirilmesi icin elde edilen verilerin de yeterli olmadigini

diisiindiikleri anlagilmaktadir.

Genel olarak Tablo 7°de sicil amirlerinin personel degerlendirme yontemini genel
olarak yeterli bulmadiklar1 sdylenebilir. Bu durum sicil amirlerinin personel
degerlendirilmesi i¢in uyguladiklar1 yontemde degerleme siirelerinin uzun olmasindan,
yontemin sonuglarinin personelin gelecegi agisindan (6zellikle kendi konumlari
acisindan) yeterince kullanilmamasindan ve personelin degerlendirilmesi sonucu da

performanslarinda belirgin bir degismenin olmamasi diisiincesinden kaynaklanabilir.

3.2.3.2.4. Kullamlan Degerlendirme Yontemiile ilgili Tutumlari Bakimindan Sicil

Amirlerinin Goriisleri

Tablo: 8
Kullanilan Degerlendirme Yontemiile flgili Tutumlar1 Bakimindan Sicil

Amirlerinin Goriislerinin Dagilim

Evet Kismen Hayir Toplam
Degiskenler | f % | f % | f % | f %
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6. soru 45 50,6 6 6,7 37 41,6 88 98,9
9. soru 37 41,6 17 19,1 35 39,3 89 100
12. soru 38 42,7 45 50,6 6 6,7 89 100
18. soru 86 96,6 1 1,1 2 2,2 &9 100
20. soru 72 80,9 10 11,2 7 7,9 89 100

Sicil amirleri ankette kendilerine sorulan 6.soru (Personel degerlendirmesinde
kullandiginiz yontem ile personelin basaris1 arasindaki iliski hakkindaki diisiinceniz
nedir?), 9.soru (Degerlendirme sonuglarinin  personele duyurulmasi hakkindaki
diisiinceniz nedir?), 12.soru (Personelin degerlendirme siireleri hakkindaki diisiinceniz
nedir?), 18.soru (Sizce personelin degerlendirilmesi gereklimidir?), 20.soru (Sizce
yiikselme (terfi) de basarinin 6nemi nedir?) ile degerlendirme yontemi ile ilgili

tutumlar1 6grenilmeye calisilmigtir.

Tablo 8’de sicil amirleri kendilerine yoneltilen 6.soruya %50,6 oraninda “evet %6,7

(13

oraninda “ kismen®, %41,6 oraninda “hayir* yanitin1 verirken, 9.soruya %41,6
oraninda “evet” %19,1 oraninda  “ kismen®, %39,3 oraninda ‘“hayir yanitim
verirken, 12.soruya %42,7 oraninda “evet” %250,6 oraninda “ kismen®, %6,7 oraninda
“hayir* yanitin1 vermislerdir. 18.soruya %96,6 oraninda “evet® %]1,1 oraninda *
kismen®, %2,2 oraninda ‘“hayir* yanitin1 verirken, 20.soruya %80,9 oraninda “evet®

%11,2 oraninda “ kismen®, %7,9 oraninda ‘“hayir* yanitin1 vermislerdir.

Buna gore tablo 8’de sicil amirlerinin degerlendirme sonuglarinin personele her
durumda (%41,6) veya bazi durumlarda (%19,1) bildirilmesi gerektigi goriisiinde
olduklar1 goziikmektedir. Sicil amirlerinin bu tutumu sicil sonuglarinin (degerlendirme
sonuglarinin) personelin kendini yenilemesi veya hatali yonlerini telafi etmesini
saglayacagi diislincesinden kaynaklanabilir. Bununla beraber sicil amirlerinin genel
olarak personelin yilda birden c¢ok degerlendirilmesi gerektigini diisiindiikleri
sOylenebilir. Bu durum sicil amirlerinin personelin yil i¢indeki durumlarmin

unutulabilecegi, personel degerlemesi i¢in yil i¢indeki durumlart ile ilgili sayisal
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verilerin olmamasi ve personelin olasi hatalarinin bir an 6nce diizeltilmesine olanak

tanimas1 diisiincelerinden kaynaklanabilir.

Ote yandan tablo 8’de sicil amirlerinin personelin degerlendirilmesinin gerekli oldugu
ve rutin bir ig olmadigini diisiindiikleri anlasilmaktadir. Ayrica sicil amirlerinin
personelin basaris1 ve yiikselmesi arasinda dogrusal bir iligki oldugu seklinde bir
diisiincede olduklar1 géziikmektedir.(%89,9) Buna karsilik sicil amirlerinin (%42,7)’si
(Tablo 8) basarilar1 ile yiikselmeleri arasinda bir iliski oldugunu diislindiikleri

sOylenebilir.

3.2.3.2.5. Yontemin Uygulanmas1 Bakimindan Sicil Amirlerinin Goriisleri

Tablo: 9

Yontemin Uygulanmasi Bakimindan Sicil Amirlerinin Goriislerinin Dagilimi

Evet Kismen Hayr Toplam
Degiskenler | f % | f % |f % | f Y%
21. soru 37 41,6 24 27 28 31,5 89 100
25. soru 50 56,2 8 9,0 31 34,8 89 100
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26.soru 45 50,6 13 14,6 30 33,7 88 98,9

Sicil amirlerinin ankette sorulan 21.soru (Kullandigimiz degerlendirme yonteminde
terfinin basariya gore olmasma yonelik bir uygulama var midir?), 25.soru (Sizce
personelin degerlendirilmesi ve degerleme sonuglarimin, personelin gelecekteki durumu
acisindan kullanilmasi, orgiitiin verimliligini, hizmetkerin kalitesini ve maliyetini nasil
etkilemektedir?) ve 26.soru (Kullandiginiz degerlendirme sisteminde elestirdiginiz ve
diizeltilmesi gereken hususlar var midir?) ile degerlendirme yonteminin uygulanmasi

konusunda sicil amirlerinin goriisleri elde edilmeye caligilmistir.

Tablo 9’da sicil amirleri kendilerine sorulan 21.soruya %41,6 oraninda “evet”
%?27oraninda “kismen” ve %31,5 oraninda’hayir” yanitini, 25.soruya %>56,2 oraninda
“evet” %9,0 oraninda “’kismen” %34,8 oraninda”hayir” yanitini, 26.soruya ise %50,6
oraninda  “evet” %14,6 oraninda “kismen” %33,7 oraninda”hayir” yanitlarin

vermisglerdir.

Buna gore tablo 9’da sicil amirlerinin personelin degerlendirilmesi ve degerlendirme
sonuglarinin personelin gelecekteki durumu agisindan kullanilmasinin (terfi, 6dil gibi),
personelin verimliligini, hizmetin kalitesi ve maliyetini olumlu etkileyecegini ifade

ettikleri anlasilmaktadir.(%56,2)

Buna karsilik uygulamada terfinin basariya gore oldugu konusunda daha diistik oranda
(%41,6) olumlu cevap vermislerdir. Bu durum sicil amirlerinin genel olarak bu
konudaki uygulamadan hosnut olmamalarindan kaynaklanabilir. Bununla beraber sicil
amirlerinin genel olarak (%50,6) kullandiklar1 degerlendirme sisteminde elestirdikleri

ve diizeltilmesi gereken hususlarin var oldugunu ifade ettikleri anlagilmaktadir.
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3.2.3.2.6. Degerlendirme Siirecine iliskin Genel Degerlendirme Bakimindan Sicil

Amirlerinin Goriisleri

Tablo: 10
Degerlendirme Siirecine Iliskin Genel Degerlendirme Bakimindan Sicil

Amirlerinin Goriislerinin Dagilim

Evet Kismen Hayir Toplam
Degiskenler | f % | f % | f % | f %
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18. soru 86 96,6 1 1,1 2 2,2 &9 100
19. soru 84 94,4 3 3.4 2 2,2 &9 100
22. soru 8 9,0 4 4,5 76 85,4 88 98,9

Sicil amirlerine ankette sorulan 18.soru (Sizce personelin degerlendirilmesi
gereklimidir?), 19.soru (Degerlendirme sonuglarinin, personelin iicret, yiikselme (terfi)
vb. gibi durumlar icin kullanilmasi gerektigini diisiiniiyormusunuz?) ve 22.soru (Sizce
personelin degerlendirilmesi gereksiz ve rutin bir is midir?) ile degerlendirme siirecine

iliskin genel degerlendirmeleri elde edilmeye ¢alisilmistir.

Tablo 10°da sicil amirleri kendilerine sorulan 18.soruya %96,6 oraninda “evet“, %1,1
oraninda “kismen®, %2,2 oraninda da ‘“hayir yanitini, 19. soruya %94,4 oraninda
“evet %3,4 oraninda “kismen®, %2,2 oraninda ‘“hayir* yanitini, 22. soruya %9,0
oraninda “evet” %4.,5 oraninda “kismen‘ %85,4 oraninda “hayir* yanitlarmi

vermisglerdir.

Buna gore Tablo 10°da sicil amirleri genel olarak personelin degerlendirilmesinin

gerekli oldugunu, basit bir islem olmadigini ifade ettikleri anlagilmaktadir.

Sicil amirlerinin personel degerlendirmesinin basit ve rutin bir is olmadigimi ifade
etmelerine karsilik (85,4) personelin degerlendirilmesine iligskin (Tablo 2) ve yontem
bilgisi bakimindan degerleyicilerin degerlemeye verilen 6nem arasinda bilgi sahibi
olmadiklar1 anlagilmaktadir. Bu durum, sicil amirlerinin personelin degerlendirilmesinin
onemli oldugunu diigiindiikleri halde kendilerinin bu konuda herhangi bir egitime tabi

tutulmamalarindan kaynaklanabilir.
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3.2.3.2.7. Degerlendirme Siirecine iliskin Kisisel Degerlendirme Bakimindan Sicil

Amirlerinin Goriisleri

Tablo: 11
Degerlendirme Siirecine Iliskin Kisisel Degerlendirme Bakimindan Sicil

Amirlerinin Goriislerinin Dagilim

Evet Kismen Hayr Toplam
Degiskenler | f % | f % | f % | f %
17. soru 59 66,3 15 16,9 14 15,7 88 98,9
23. soru 53 59,6 28 31,5 5 5,6 86 96,6
24. soru 1 1,1 2 2,2 15 16,9 18 20,2
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Sicil amirlerinin ankette sorulan 17.soru (Sizce degerlendirme yonteminde kullanilacak
personel verilerinin degerlendirme siiresi i¢inde elde edilmis sayisal verilere dayanmasi
gereklimidir?), 23.soru (Eger sicil amiri iseniz personel sicillerini dolduruken gercekten
tam anlamiyla objektif davranabiliyormusunuz?) ve 24.soru (Yanitiniz “hayir ise
bunun sebebi nedir?) ile degerlendirme siirecine iliskin kisisel degerlendirmeleri elde

edilmeye ¢alisilmistir.

Tablo 11°de sicil amirleri kendilerine sorulan 17.soruya %66,3 oraninda “evet®, %16,9
oraninda “kismen* ve %]15,7 oraninda “hayir* yanitini, 23.soruya %.59,6 oraninda
“evet” %31,5 oraninda “kismen”  %)5,6 oraninda ‘“hayir* yanitini, 24.soruya %l,1
oraninda “evet* %2,2 oraninda “kismen* %16,9 oraninda “hayir* yanitlarim

vermiglerdir.

Buna gore sicil amirlerinin genel olarak personelin degerlendirilmesi ile ilgili y1l i¢inde
elde edilen sayisal verilerin olmas1 konusunda goriis bildirdikleri géziikmektedir. Bu
durum sicil amirlerinin personeli degerlendirirken yeterli veri elde edemediklerini
diistinmelerinden kaynaklanabilir. (Tablo 7) Ayrica verilerin sayisallagtirilmasiyla,
degerlendirmenin daha kolay yapilabilecegi diislincesinden kaynaklandigi da
sOylenebilir.

Ote yandan sicil amirleri personeli degerlendirirken (sicil doldururken) genel olarak
objektif davrandiklarini1 ifade ettikleri goriilmektedir.(%59,6). Buna ragmen sicil
doldurma (personelin degerlendirilmesi)gibi 6nemli bir konuda sicil amirlerinin bir
kism1 kismen objektif davrandiklarini (%32,5) yada objektif davranamadiklarini ifade
etmektedirler. Bu durum degerlendirme zamaninin uzun olmasindan, unutkanlik gibi

sicil amirinin kendisinden veya degerlendirme yonteminden kaynaklanabilir.
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3.2.3.2.8. Degerlendirme Yonteminin Adil Olup Olmamasi Bakimindan Sicil
Amirlerinin Goriisleri

Tablo:12
Degerlendirme Yonteminin Adil Olup Olmamasi Bakimindan Sicil Amirlerinin

Goriislerinin Dagilim

Evet Kismen Hayir Toplam
Degiskenler | f % | f % | f % | f %
7. soru 38 42,7 28 31,5 22 24,7 88 98,9
14. soru 24 27,0 36 40,4 29 32,6 89 100
15. soru 42 47,2 30 33,7 16 18,0 88 98,9

140



16. soru 42 47,2 23 25,8 24 27,0 &9 100

Sicil amirlerine ankette sorulan 7.soru (Bugiine kadar basarmizin degerlendirildigini
diisiiniiyormusunuz?), 14.soru (Adil ve objektif bir degerlendirme acisindan su anda
kullandiginiz degerleme yonteminin yeterli oldugunu diisiiniiyor musunuz?),15. soru
(Personel degerlendirmesinde kullandiginiz yontemin degerlendiriciye genis Olciide
taktir hakki tamidigmi diistinliyormusunuz?), 16. soru (Kullandigiiz degerlendirme
yonteminde subjektif kriterlerin kullanildigini diisiiniiyor musunuz?) ile degerlendirme

yonteminin adil olup olmadig1 bakimindan goriisleri elde edilmeye ¢alisilmistir.

Tablo 12’de sicil amirleri kendilerine yoneltilen 7. soruya %@42,7 oraninda “evet®
%31,5 oraninda “kismen®, %24,7 oraninda ‘“hayir yanitini, 14.soruya %27,0
oraninda “evet”, %40,4 oraninda “kismen®, %32,6 oraninda “hayir* yanitini, 15.soruya
%47,2 oraninda “evet”, %33,7 oraninda “kismen®, %18,0 oraninda “hayir* yanitini,
16.soruya %47,2 oraninda “evet”, %?25,8 oraninda “kismen*, %27,0 oraninda “hayir

yanitlarini vermislerdir.

Buna gore, sicil amirlerinin genel olarak basarilarinin degerlendirildigini diistindiikleri
sOylenebilir. Bu diisiince sicil amirlerinin zaten bulunduklar1 konum geregi olabilir.
Buna ragmen basarisinin degerlendirilmedigini ya da kismen degerlendirildigini ifade
etmeleri (Tablo 12) anlamli bir orandadir. Bu durumda sicil amirlerinin bulunduklar1

konumda uzun siire bulunmalarindan kaynaklanabilir.(Uzun siire terfi etmemelerinden

gibi)

Diger yandan sicil amirlerinin kullandiklar1 degerlendirme ydntemini adil olmasi
bakimindan genel olarak yeterli gormedikleri anlagilmaktadir. Bu durum yontemin sicil
amirine taktir hakki tanimasindan , personelin gelisi giizel degerlendiriliyor olmasindan
ve degerlendirme i¢in kullanilan kriterlerin yeterince objektif olmamasindan
kaynaklandig1 diisliniilebilir. Zaten  sicil amirlerinin genel olarak yontemin
degerlendiriciye genis Ol¢iide taktir hakki tanidigi Tablo 12°de (% 47,2) anlasilmaktadir.
Bununla beraber sicil amirlerinin degerlendirme yonteminde genel olarak subjektif

kriterlerin kullanildigin1 diisiindiikleri anlagilmaktadir. Bu durum degerleyicilerin ve
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degerleme siirecinin denetlenmemesinden kaynaklanabilir. Ayrica sicil amirlerinin

degerleme i¢in siyasi ve kisisel kriterleri 6n plana ¢ikardiklar1 diisiiniilebilir.

3.2.3.3. Sicil Amirlerinin Cesitli Kategorilere Gore Goriisleri fle Farkh
Degiskenler Arasindaki Mliskiler

Bu béliimde ise ikinci boliimde ele alinan kategoriler ile dort farkli degisken arasinda
korelasyon iligkisi kurulmaya caligilmistir. Bu dort farkli degisken: Derece, yas,

ogrenim diizeyi ve iinvandir.

3.2.3.3.1. Kuramsal Bilgi Yeterliligi Ile Farkh Degiskenler
Tablo:13
Kuramsal Bilgi Yeterliligi ile Farkli Degiskenler Arasindaki fliski
Derece Yas Ogrenim | Unvan
Diizeyi
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bilginiz var mi?

Farkh Degiskenler Korelasyon | Korelasyon [Korelasyon | Korelasyon
Katsayisi Katsayisi Katsayisi Katsayisi
Soru 1: Personel degerlendirmesi hakkinda -0.094 0.035 -0.039 0.178
bilginiz var m1?
Soru 2: Perfonmans degerlendirmesi hakkinda -0.030 0.133 -0.026 0.010

*=P<0,05 N=89

Tablo 13 genel olarak incelendiginde sicil amirlerinin kuramsal bilgi yeterlilikleri ile

derece, yas, Ogrenim diizeyi ve {linvan degiskenleri arasinda anlamli bir iliski

bulunmamaktadir.

Buradan hareketle derece, yas, 0grenim diizeyi ve iinvanin sicil amirlerinin kuramsal

bilgilerine dnemli bir etkisinin bulunmadig1 anlasilmaktadir.

3.2.3.3.2. Yontem Bilgisi Yeterliligi fle Farkli Degiskenler

Tablo:14

Yontem Bilgisi Yeterliligi ile Farkli Degiskenler Arasindaki Iliski

yontemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklarin

diisiinityor musunuz ?

Derece Yas Ogrenim | Unvan
Farkh Degiskenler Diizeyi
Korelasyon |Korelasyon [Korelasyon |Korelasyon
Katsayisi Katsayisi Katsayisi Katsayisi
Soru 3: Personelin degerlendirmesinde _0,059 0’273* _0’23 6* 0,0 10
kullandigimiz yontem hakkinda bilginiz var nm?
Soru 4: Personeli degerlendirenlerin degerleme _O, 121 0’309* _0’285 * 0,003

*=P<0,05 N=89
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Tablo 14 incelendiginde sicil amirlerinin yontem bilgisi yeterlilikleri ile derece ve
tinvan degiskenleri arasinda anlamli bir iliski goziikmemektedir. Buna karsilik, sicil
amirlerinin ~ yontem  bilgisi  yeterlili§i = boyutunda  sorulan  “Personelin
degerlendirilmesinde kullandiginiz yontem hakkinda bilginiz var m1?* ve “Personeli
degerlendirenlerin degerlendirme yontemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklarini
diisiiniiyor musunuz?* sorularina iliskin algilari ile yaslar1 arasinda anlamli bir iliski s6z
konusudur (r =0,273, p<0,05 ve r =0,309, p<0,05). Bu iliskinin yonii ise pozitiftir.
Yani sicil amirlerinin yaslar1 azaldik¢a yontem bilgisi yeterliligine iliskin algilarin
ortalamalar1 ylikselmektedir. Bu pozitif iligkinin nedeni yaglar1 azaldik¢a sicil

amirlerinin daha egitimli olmalarindan kaynaklanabilir.

Bununla beraber, sicil amirlerinin yontem bilgisi boyutundaki algilar1 ile 6grenim
diizeyleri arasinda da anlamli bir iligki s6z konusudur (r =-0,236, p<0,05 ve r=-0,285,
p<0,05). Bu iligkinin yonii ise negatiftir. Yani 6grenim diizeyleri azaldikc¢a, yontem
bilgisi yeterliligine iligkin algilarin ortalamalar1 yilikselmektedir. Bu ters iliskinin nedeni
de, egitim azaldikca sicil amirlerinin yontem bilgisi bakimindan gerekli egitimi almamis
ya da daha az almis olmalarindan kaynaklanabilir. Buna gore sicil amirlerinin yontem
bilgisi diizeylerinin belirlenmesinde yas ve o&grenim diizeylerinin Olgiit olarak
kullanilabilecegi soylenebilir.

3.2.3.3.3. Degerlendirme Yonteminin Yeterliligi ile Farkh Degiskenler

Tablo:15
Degerlendirme Yonteminin Yeterliligi ile Farkh Degiskenler Arasindaki iliski

Derece Yas Ogrenim |Unvan

Farkh Degiskenler Diizeyi

Korelasyon | Korelasyon | Korelasyon | Korelasyon

Katsayis1 | Katsayis1 | Katsayis1 | Katsayisi

Soru 5: Biriminizde kullanilan degerlendirme _0,185 0,135 _0’085 _0,062

yontemi, personelin  degerlendirmesinde

yeterli midir?

8: Degerlendirenlerin degerl ontemi
Soru egerlendirenlerin degerleme yontemi _0,136 09203 _0’23 1* 0)070
hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklarim

diisiinityor musunuz ?

Soru 10: Sizce kullandigimz degerlendirme _0,252* 0,220* _0’151 _0’014

viantami vaterineca mative adici midir?
e ——————————————————
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yontemi yeterince motive edici midir?

Soru 11: Degerlendirme yonteminizin Kisi _0,056 0,080 _0’009 _0’05()

degerlendirmesinde yeterli oldugunu

soyleyebilir misiniz?

Soru 13: Sizce degerlendirmede _O, 127 0,2 14* _0’ 179 0’029

degerlendirmeye esas olan veriler yeterli

midir?

*=P<0,05 N=89

Tablo 15°de gorildiigii gibi sicil amirlerinin, kullanilan personel degerlendirme
yonteminin yeterliligi ile iinvan degiskeni arasinda anlamli bir iliskinin olmadig1

goziikkmektedir.

Buna karsilik sicil amirlerinin yontemin yeterliligi boyutunda sorulan “Sizce
kullandiginiz degerlendirme yontemi yeterince motive edici midir? sorusuna iligkin
algilar1 ile derece ve yaslar1 arasinda anlamli bir iliski s6z konusudur (Derece: r = -
0,252, p< 0,05) ve (Yas: r = 0,220, p< 0,05). Bu iliskinin yonii derece degiskeni
acisindan negatif, yas degiskeni agisindan pozitiftir. Yani sicil amirlerinin dereceleri,
yiikseldik¢e yontemin yeterliligine iligkin algilar1 azalmakta, yas arttikca yontemin
yeterliligine iligkin algilar1 da yiikselmektedir. Derece ve yontemin yeterliligine iliskin
negatif iliskinin nedeni, daha yiiksek derecelerde olan sicil amirlerinin degerlendirme
yontemini uzun siiredir uygulanmakta olmalarindan ve yontemle ilgili sorunlar1 daha
yakindan gorebilmelerinden kaynaklanabilir. Yas ve yoOntemin yeterliligine iliskin
pozitif iliskinin nedeni de yasin ilerlemesiyle yontemin kaniksamasindan, sicil

amirlerinin siiregelen uygulamay1 benimsemesinden kaynaklanabilir.

Tablo 15°de sicil amirlerine degerlendirme yonteminin yeterliligi boyutunda sorulan
“Degerlendirmede kullanilan sorular hakkindaki diisiinceleriniz nedir?“  sorusuna
iliskin algilar1 ile Ogrenim diizeyleri arasinda anlamli bir iliski s6z konusudur
(r = -0,231, p< 0,05). Bu iligkinin yonii negatiftir.Yani sicil amirlerinin ydntemin
yeterliligine iligkin algilar1 azaldik¢a, 6grenim diizeyleri yiikselmektedir. Bu ters
iliskinin nedeni Ogrenim diizeyi yiikseldikce sicil amirlerinin, personelin

degerlendirilmesinin 6nemini anlamalari, degerlendirme ile elde edilecek sonuglar ve
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personelin  basarisinda meydana gelebilecek olast degisiklikleri daha 1iyi

gorebilmelerinden kaynaklanabilir.

Diger taraftan, sicil amirlerine degerlendirme yonteminin yeterliligi boyutunda sorulan
“Sizce degerlendirmede, degerlendirmeye esas olan veriler yeterli midir? (Gergek bir
degerlendirme i¢in elde edilen veriler yeterli midir? ” sorusuna iligkin algilar1 ile yaslari
arasinda anlamli bir iliski s6z konusudur (r = 0,214, p< 0,05). Bu iliskinin yoni
pozitiftir. Yani sicil amirlerinin yaslar1 arttik¢a yontemin yeterliligine iligkin algilar
artmaktadir. Bu pozitif iligkinin nedeni de yasin artmasiyla sicil amirlerinin uygulamay1

kaniksamasindan kaynaklanabili

3.2.3.3.4. Degerlendirme Yontemi ile flgili Tutumlar Ve Farkh Degiskenler

Tablo:16
Degerlendirme Yéntemi Ile lgili Tutumlar Ve Farkh Degiskenler Arasindaki Iliski

Derece Yas Ogrenim Unvan
Farkh Degiskenler Diizeyi
Korelasyon | Korelasyon [Korelasyon |[Korelasyon
Katsayisi Katsayisi Katsayisi Katsayisi
S 6: P 1 degerlendi inde kullandig
oru ersonel degerlendirmesinde kullandigimz _0,037 0,126 -0,168 _0’037
yontem ile personelin basaris1 arasindaki iliski
hakkindaki diisiinceniz nedir?
: Degerlendi 1 1
Soru 9 egerlendirme sonuclarimin personele -0,016 0’099 _0’024 -0,016
duyurulmasi hakkindaki diisiinceniz nedir?
12: P lin degerlendiril iireleri
Soru ersonelin degerlendirilme siireleri _09200 0,055 _0’21 1* _0’200
hakkindaki diisiinceniz nedir?
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Soru 18: Sizce personelin degerlendirilmesi 0.007 0.051 -0.179 -0.007
gerekli midir?
Soru 20: Sizce yiikselme (terfi)de basarinin 6nemi -0.065 -0.114 -0.093 -0.065

nedir?

*=P<0,05 N=89

Tablo 16 incelendiginde sicil amirlerinin kullanilan degerlendirme yontemi ile ilgili
tutumlar1 boyutunda derece, yas ve linvan degiskenleri arasinda anlamli bir iliskinin
olmadig1r goziikmektedir. Buna karsilik sicil amirlerine, yontemle ilgili tutumlari
boyutunda sorulan “Personelin degerlendirme siireleri hakkinda diislinceniz nedir?*
sorusuna iligkin algilar ile 6grenim diizeyleri arasinda anlamli bir iliski s6z konusudur

(r=-0,211, p<0,05). Bu iligkinin yonii negatiftir. Yani 6grenim diizeyleri azaldik¢a

yontemle ilgili tutumlar1 bakimindan algilarinda bir artma s6z konusu olmaktadir.

3.2.3.3.5. Yontemin Uygulanmasi ile Farkl Degiskenler

Tablo:17
Yontemin Uygulanmasi ile Farkh Degiskenler Arasindaki iliski

Derece Yas Ogrenim Unvan
Farkh Degiskenler Diizeyi
Korelasyon |Korelasyon [Korelasyon |Korelasyon
Katsayisi Katsayisi Katsayisi Katsayisi
S 21: Kulllandig degerlendi
oru ulllandigimiz egerlendirme _07045 0,175 _0’101 _0’010
yonteminde terfinin basariya gore olmasina
yonelik bir uygulama var midir?
25: Si lin degerlendiril i
Soru Sizce personelin degerlendirilmesi ve _O’l 14 0,1 11 _0’235* _0’ 188
degerleme sonuglarimin, personelin gelecekteki
durumu acisindan kullanilmasa, orgiitiin
verimliligini, hizmetlerin Kalitesini ve maliyetini
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nasil etkilemektedir?

*=P<0,05 N=89

Tablo 17°de, sicil amirlerinin, yontemin uygulanmasi ile ilgili tutumlar1 boyutunda,

derece, yas ve iinvan degiskenleri arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

Buna karsilik sicil amirlerine yontemin uygulanmasi ile ilgili tutumlar1 boyutunda
sorulan “Sizce personelin degerlendirilmesi ve degerlendirme sonuglarinin, personelin
gelecekteki durumu agisindan kullanilmasi, orgiitiin verimliligini, hizmetlerin kalitesini
ve maliyetini nasil etkilemektedir?* sorusuna iliskin algilar1 ile 6grenim diizeyleri
arasinda anlamli bir iliski s6z konusudur (r = -0,235, p<0,05). Bu iliskinin yonii

negatiftir. Yani sicil amirlerinin 6grenim diizeyleri azaldik¢a, yontemin uygulanmasi

konusundaki algilarinda bir artma s6z konusu olmaktadir.

3.2.3.3.6. Degerlendirme Siirecine Iliskin Genel Degerlendirme Ve Farkh
Degiskenler

Tablo: 18

Degerlendirme Siirecine iliskin Genel Degerlendirme Ve Farkh Degiskenler

Arasindaki Iliski
Derece Yas Ogrenim Unvan
Farkh Degiskenler Diizeyi

Korelasyon |Korelasyon |Korelasyon |Korelasyon

Katsayisi Katsayisi Katsayisi Katsayisi
Soru 18: Sizce personelin degerlendirilmesi 0’108 0’051 _0,179 0,007
gerekli midir?
Soru 19: Degerlendirme sonuglarinin, personelin 0’008 _0’020 03043 0,050
iicret, yiikselme(terfi) vb. gibi durumlar icin
kullanilmasi gerektigini diisiiniiyor musunuz?
Soru 22: Sizce personelin degerlendirilmesi _0’043 0,011 0’038 _0’014
coraleiz ve rutin hir ic midir?
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gereksiz ve rutin bir is midir?

*=P<0,05 N=89

Tablo 18 genel olarak incelendiginde sicil amirlerinin degerlendirme siirecine iliskin
genel degerlendirmesi ile derece, yas, 6grenim diizeyi ve linvan degiskenleri arasinda

anlaml bir iliski bulunmamaktadir.
Buradan hareketle derece, yas, Ogrenim diizeyi ve T{nvanin sicil amirlerinin

degerlendirme siirecine iliskin genel degerlendirmelerine ©nemli bir etkisinin

bulunmadig1 anlasilmaktadir.
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3.2.3.3.7. Degerlendirme Siirecine Iliskin Kisisel Degerlendirmeler Ve Farkh

Degiskenler

Tablo: 19

Degerlendirme Siirecine Iliskin Kisisel Degerlendirmeler Ve Farkh Degiskenler

Arasindaki Iliski
Derece Yas Ogrenim Unvan
Farkh Degiskenler Diizeyi
Korelasyon ] Korelasyon |[Korelasyon | Korelasyon
Katsayisi Katsayisi Katsayisi Katsayisi
S 17:  Si degerlendi ontemind
oru izce degerlendirme yonteminde _0,054 0,042 _0’014 _0’073
kullanilacak personel verilerinin degerllendirme
siiresi icinde elde edilmis sayisal verilere
dayanmasi gerekli midir?
23 EB el FCEr— 1
Soru 23 ger sicil amiri iseniz persone! 0,019 _0,073 0’137 _0’072
sicillerini doldururken gercekten tam anlamyla
objektif davranabiliyor musunuz?
S 24: Yamt “hayir* ise b bebi
oru anitiniz ayir® 1se bunun sebebl _0’026 0’383 0,348 _0’131
nedir?

*=P<0,05 N=89

Tablo 19 genel olarak incelendiginde sicil amirlerinin degerlendirme siirecine iliskin
kisisel degerlendirmeleri ile derece, yas, 6grenim diizeyi ve tinvan degiskenleri arasinda

anlaml bir iliski bulunmamaktadir.
Buradan hareketle derece, yas, Ogrenim diizeyi ve TUnvanin sicil amirlerinin
degerlendirme siirecine iliskin kisisel degerlendirmelerine Onemli bir etkisinin

bulunmadig anlasilmaktadir.

Tablo 19’daki “Yanitiniz hayir ise bunun sebebi nedir?“ sorusuna verilen cevaplar,

orneklemin %20,2’sini teskil etmektedir. Bundan dolay1 yas degiskeni i¢in r =0,383 ve
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O0grenim diizeyi i¢in r = 0,348’in anlamh bir iliskiyi ifade ettigi sOylenemez. Cevap
vermeyenlerin sayisinin bu derece yiiksek olmasi sicil amirlerinin personel sicillerini

doldururken kendilerini adil olarak tanimlamalarindan kaynaklanmaktadir.
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3.2.3.3.8. Degerlendirme Yonteminin Adil Olup Olmamasi Ile Farkh Degiskenler

Tablo: 20
Degerlendirme Yonteminin Adil Olup Olmamasi Ile Farkh Degiskenler
Arasindaki Iliski
Derece Yas Ogrenim Unvan
Farkh Degiskenler Diizeyi

Korelasyon |Korelasyon [Korelasyon |[Korelasyon

Katsayisi Katsayisi Katsayisi Katsayisi
Soru 7: Bugiine kadar basarinizin _0’132 0,126 _0’095 0’034
degerlendirildigini diisiiniiyor musunuz?
Soru 14:_Adil _ve objektif bir degerlendirme _0,129 0,141 _0’073 _0’037
acisindan su anda kullandigimz degerleme
yonteminin yeterli oldugunu diisiiniiyor musunuz?
Soru 15: Personel degerlendirmesinde _0,058 _0,085 _0’0 17 0’022
kullandigimz yontemin degerlendiriciye genis
olgiide taktir hakki tamidigim  diisiiniiyor
musunuz?
Soru 16: Kullandiginiz degerlendirme _0,039 0, 149 _0,029 _0’039
yonteminde subjektif kriterlerin kullamldigim
diisiiniiyor musunuz?

*=P<0,05 N=89

Tablo 20°de gorildiigli gibi sicil amirlerinin degerlendirme yoOnteminin adil olup
olmamasi ile derece, yas, 0grenim diizeyi ve iinvan degiskenleri arasinda anlamli bir

iligki bulunmamaktadir.
Buradan hareketle derece, yas, 6grenim diizeyi ve {nvanin sicil amirlerinin,

degerlendirme yonteminin adil olup olmadigina iliskin degerlendirmelerine 6nemli bir

etkisinin bulunmadig1 anlagilmaktadir.
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3.2.3.4. Sicil Amirlerinin Personel Degerlemesine Iliskin Elestiri ve Onerileri

Sicil amirlerine degerlendirme sistemine iliskin sorulan " Kullandigimiz degerlendirme
yonteminde elestirdiginiz ve diizeltilmesi gereken hususlar var midir?" (26. soru) ve
"Yanitiniz evet ise liitfen belirtiniz ? " (27. soru) acik uglu sorusuna verilen cevaplar
asagida ele alinmistir. Bu soruya sicil amirlerinin %52’si (47 kisi) evet cevab1 vermis,
%12’s1 (11 kisi) kismen ve %33°0 (29 kisi) hayir cevabini vermislerdir. Hayir ve
kismen cevabini veren sicil amirleri degerlendirme yonteminde elestirdikleri ve
diizeltilmesi gereken hususlara iliskin bir degerlendirme yapmamigslardir. Ankette,
kendileri ile Ozellikle yiizylize goriisiilen sicil amirleri bu soruya cevap vermede
tereddiit yagsamiglardir. Bunun nedeni, sicil amirlerinin sisteme iliskin elestirilerinin (bu
calisma sadece bilimsel amagclarla kullanilacagi ve kendilerinden isim istenmedigi
halde) kendilerini konumlar1 geregi zor durumda birakabilecegi endisesinden

kaynaklanabilir.

Buna gore sicil amirlerinin kullandiklar1 degerleme yontemine iligkin elestirileri ve

degerlendirme sistemine iligkin Onerileri asagida siralanmgtir :

1. Degerlendirmede obektif kriterler kullanilmamaktadir. Bu ise bir¢ok durumda

personeli magdur etmektedir. Bu durumun ortadan kaldirilmasi1 gerekmektedir.

2. Degerlendirmede sorulan sorular yetersizdir. Degerlendirilecek personel
ozelliklerinde de net bir durum yoktur. Degerlendirme Olciisii net degildir. (Neyi
degerlendirecegiz?) Ayrica degerlendirmede personelin g¢esitli durumlar1 géz Oniinde
bulundurulmamaktadir. (maddi, ailevi, sosyal durumlar) Degerlendirme ydntemi
personelle ilgili veri toplamada yetersizdir. Bunun i¢in: Personeli degerlendirecegimiz

ozellikler iyi tespit edilmelidir. Degerlendirme sorulari sayisallastirilmalidir.

3. Degerlendirme sonucunda, basarili personel ¢esitli bigimlerde (terfi, 6diil, taktirname
gibi) basarilarinin karsiligimi gérememektedir. Basarili personel, basarilarinin karsiligini
siyasi nedenlerle alamamaktadir. Sistemin isleyisi degerlendirme sonuglarini

kullanmaya uygun degildir. Bunun igin: Oncelikle degerlendirme sonuglar1 personele
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bildirilmeli ve bir sekilde personele yansitilmalidir. Basarili personele terfi disinda
cesitli odiiller de verilmelidir. Bu, taktirname veya prim olabilir. Sicil notu, iinvan ve

yiikselmede kullanilmalidir.

4. Degerlendirme yasal bir zorunluluk oldugu icin yapilmaktadir. Gergek bir
degerlendirme yapilmamaktadir. Sicil amirleri degerlendirmeye gereken Onemi
vermemektedir. Sicil formunda memurun tarafsizligi, insan haklarina saygist gibi

konulara “dylesine* notlar verilmektedir. Degerlendirme bilimsel verilere dayanmalidir.

5. Degerlendirmede sicil amirlerine genis bir taktir hakki taninmistir. Hatta bazen sicil
amirleri bu taktir hakkini “Demoklesin Kilic1* gibi kullanmaktadirlar. Personel arasinda
ayirim yapilmaktadir. Bunun i¢in; degerlendirmede sicil notlar1 bir deftere islenmeli ve
degerlendirme sonrasi sicil amirleri degerlendirme notlarini ayrintili bir sekilde bir tist
sicil amirine vermelidir. Bu, sicil amirlerinin subektif davranmalarin1 bir 6lclide

engelleyebilir.

6. Degerlendirme siiresi uzundur. Bundan dolayi, sicil amirleri personelini objektif bir
degerlendirme yapacak derecede takip edememektedir. Bunun i¢in; yilda birden c¢ok
degerlendirme yapilmali, hatalarin y1l boyunca yapilmasina imkan verilmemelidir.
Kullanilan degerlendirme raporu ile degerlendirme sisteminde bir yil araliklarla ve
sadece not usulii ile degerlendirme, mesleki ehliyetin tespitine imkan vermemekte, bu

da liyakat sistemine zarar vermektedir.
Yukarida sicil amirlerinin degerlendirme sistemine iliskin elestiri ve Onerileri diginda
sadece elestirdikleri veya sadece Oneriler seklinde ifadeleri de yer almaktadir. Bunlari

da su sekilde siralamak miimkiindiir:

1. Sicil notu verilirken personelle yiizyiize goriisiilmeli, eksik veya iyi yonleri sdylenip,

sicil notu personele bildirilmelidir. Bu, otokontrolii ve basariy1 artiracaktir.

2. Bazi sicil amirleri hi¢ gormedikleri memurlara sicil vermektedirler. Bu sekilde

saglikl1 bir degerlendirme yapilamaz.
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3. Degerlendirme sonucu, basarili memur ve basarisiz memur ayni kefeye konmaktadir.
Memurlar degerlendirildigini ve degerlendirme sonucuna goére mevcut durumlarinin
degisebilecegine  inanmamaktadirlar. Bundan dolayr  degerlendirme  etkili

olamamaktadir.

3.2.4. Ozet, Yarg1 Ve Oneriler

Bu aragtirmanin amaci, personel yoOnetiminde uygulanan personel degerlendirme
yontemine iligkin mevcut durumu, yontemin uygulayicilart olan sicil amirleri goziiyle

ortaya koymaktir.

Aragtirma tarama modelindendir. Orneklem olarak Bitlis Valiligi biinyesindeki sicil
amirleri alinmigtir. Veriler, konu ile ilgili kaynaklarin incelenmesi; sicil amirlerine
yoneltilen kapal1 (26) ve acik uglu (1) sorulardan olusturularak uygulanan anket sonucu

elde edilmistir.
Anket sorulari, kigisel bilgiler ve personel degerlendirme sistemi ile ilgili 27 sorudan
olusmus ve 89 sicil amirine uygulanmistir. Anket sonuglari, korelasyon (Pearson

Correlation) tekniginden ve yiizde hesaplarindan faydalanilarak degerlendirilmistir.

Yapilan ¢oziimlemeler sonunda elde edilen bulgular incelendiginde su sonuglara

ulagsmak miimkiindiir:

1. Sicil amirleri genel olarak, personel degerlendirmesi ile ilgili, kuramsal bilgi ve

yontem bilgisi bakimindan kendilerini yeterli hissetmektedirler (Tablo 5-6).

2. Sicil amirleri, personel degerleme yontemini genel olarak yeterli bulmamaktadirlar

(Tablo 7).

3. Sicil amirleri yontemin uygulanmasindan genel olarak memnun degildirler (Tablo 9).
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4. Sicil amirleri, genel olarak, verilerin sayisal hale getirilmesini istemekte ve genel

olarak, sicil doldururken objektif davrandiklerini ifade etmektedirler (Tablo 11).

5. Sicil amirleri, genel olarak basarilarinin degerlendirildigini ancak yontemin, adil
olmast bakimindan yeterli olmadigini, degerlendirmede subjektif kriterlerin

kullanilabildigini ifade etmektedirler (Tablo 12).

6. Genel olarak incelendiginde, sicil amirlerinin kuramsal bilgi yeterlilikleri ile derece,
yas, 0grenim diizeyi ve iinvan degiskenleri arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir

(Tablo 13).

7. Sicil amirlerinin yontem bilgisi yeterlilikleri ile derece ve tinvan degiskenleri arasinda
anlamli bir iliski géziikmemektedir. Buna karsilik yas ve 6grenim derecesi degiskenleri

arasinda anlamli bir iligki s6zkonusudur (Tablo 14).

8. Sicil amirlerinin, kullanilan personel degerlendirme yonteminin yeterliligi ile invan
degiskeni arasinda anlamli bir iligkinin olmadig1 goziikmektedir. Buna karsilik yas,
derec ve 6grenim diizeyi degiskenleri arasinda anlamli bir iliski s6zkonusudur (Tablo

15).

9. Sicil amirlerinin kullanilan degerlendirme yontemi ile ilgili tutumlar1 boyutunda
derece, yas ve {nvan degiskenleri arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi
goziikmektedir. Buna karsilik 6grenim diizeyi degiskeni arasinda anlamli bir iliski

bulunmaktadir (Tablo 16).

10. Sicil amirlerinin, yontemin uygulanmasi ile ilgili tutumlar1 boyutunda, derece, yas
ve lnvan degiskenleri arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir. Buna karsilik

Ogrenim diizeyi degiskeni arasinda anlamli bir iliski mevcuttur (Tablo 17).
11. Sicil amirlerinin degerlendirme siirecine iliskin genel degerlendirmesi ile derece,

yas, 0grenim diizeyi ve iinvan degiskenleri arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir

(Tablo 18).
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12. Sicil amirlerinin degerlendirme siirecine iliskin kisisel degerlendirmeleri ile derece,
yas, 0grenim diizeyi ve iinvan degiskenleri arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir

(Tablo 19).

13. Sicil amirlerinin degerlendirme yonteminin adil olup olmamasi ile derece, yas,
O0grenim diizeyi ve iinvan degiskenleri arasinda anlamli bir ilisgki bulunmamaktadir

(Tablo 20).

Sonug olarak, personel degerlendirmesine iliskin uygulanan degerlendirme yontemi,
beklenen sonuglari elde etmede yetersiz kalmaktadir. Bu durumdan, gerek degerleyiciler
gerekse degerlendirilenler olumsuz etkilenmekte, sistemin isleyisinde problemler

meydana gelmektedir.

Buna gore; personel rejiminin yeniden diizenlenerek personelin terfii ve derece
yiikselmesi tamamen verimliligine ve liyakatine gore yapilmasi gerekir. Mevcut sistem,
personelin degerlendirilmesini sicil amirinin verecegi nota gore degerlendiriken, amire
genis yetkiler tanimaktadir. Bu yetkilerin daha belirgin olarak diizenlenmesi gerekir.
Sicil amirlerine bu kadar genis yetki verilmemelidir. Ya da sicil amirlerinin de personeli
degerlendirmeleri hususunda kontrol edildikleri bir mekanizma gelistirilmelidir. Sicil
amiri verdigi her puanin gerekcesini gostermelidir. Ornegin “90” verdigi personelin
basaris1 nedir? Bunu izah etmelidir. Diger taraftan, bir kurumda biitlin personelin yeterli
derecede (basarili) puan almasia ragmen, o kurum alinan ortalama puan derecesinde

yeterli midir? Bu mukayesenin de yapilmasi gerekir.

Personel degerlendirmesi; basarili ve basarisiz personeli belirlemek, personeli tanimak,
onlarin degerlendirme sonuglarina gore eksikliklerini gidererek, calismaya motive
edecek ve toplam kaliteyi artiracak amaglar1 tasimasi gerekirken; sadece rutin bir

gorevin yerine getirilmesi goriilmekte ve istenilen sonug elde edilememektedir.
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Personel degerlendirmesinin sonuglar1 personelin isine yaramamaktadir. En iyi personel
ile en kotiisliniin ayn1 maasi almasi, belirli araliklarla ayn1 terfiyi almalar1 ve hizmette,
yiikselmede degerlendirmenin bir anlam tasimamasi, sicil raporlarinin islevsiz hale

gelmesine yol agmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Toplum Bilimlerindeki gelismeler, insanlarin bilinmeyen ve zamana gore degisebilen
birgok Ozelligini ortaya koymaktadir. Arastirmalar, insanlarin arzu ve ihtiyaglarinin
giderilmesi ile performanslar1 arasinda dogrusal bir iliski oldugunu gostermistir. Bu

sonug isletme yonetimlerin oldugu gibi kamu yonetiminde de dnemsenmektedir.

Yonetim bir siirectir. Bu siirecin dnemli fonksiyonlerindan biri de denetimdir. Denetim,
faaliyetin her agsamasinda, siirece, ¢alisan personele, ulasilan sonuca, elde edilen ¢iktiya
vs. gibi yapilabilir. Denetim, klasik anlamda, siire¢ i¢inde ortaya c¢ikan sapmalarin ve
personelin durumunun tespit edilmesidir. Denetim siireci sapmalarin nedenlerinin ortaya
cikmasindan sonra hatalarin ortadan kaldirilmasi ile son bulur. Yonetimin odaginda olan
insan, denetimin de odagindadir. Cilinkii insan (personel) duygulari olan, ihtiyaglari
olan, tizlilebilen, sevinebilen ve bu 6zelliklerinden dolay1 ¢esitli durumlarda daha ¢ok ya
da daha az calisabilen /calisan bir &zellige sahiptir. Insani tanimak ve onun bu
ozelliklerini goéz onlinde bulundurarak onu degerlendirmek, eksik ya da yanlis olan
taraflarin1 elimine etmek veya cesitli bigimlerde onu odiillendirmek, denetiminin
modern goriintiisiinii vermektedir. Cesitli orgiitlerin personelini degerlendirmesi ile
ilgili calismalari, onlardan elde ettikleri / edecekleri verimi Onemli Olcilide

etkilemektedir. Bu ise personele iligkin, amaclarla sonuglar arasindaki farklilig1 agiklar.

Personelin degerlendirilmesi artik basit ve rutin bir is olmaktan ¢ikmis; sistemli, planl
ve siirekli yapilmasi gereken bir calisma olarak algilanmaktadir. Personelin
degerlendirilmesi Toplam Kalite Y&netimi, Ozdegerleme gibi yeni ydnetim
modellerinin ayrilmaz ve Onemli bir parcast durumuna gelmistir. Ciinkli Orgiitiin
verimliligi onemsenmektedir. Bu aslinda, orgiitiin var olabilmesinin, yasayabilmesinin
temel kosullarindan biridir. Personelin degerlendirilmesi, yukarida ifade edilen yeni
yonetim modellerinde yonetime katilma gibi bir olguyu da giindeme getirmektedir.
Degerlendirme, herseyden once bir durum tespitidir. Personelin performansi, basarisi,
potansiyel veya uygulamaya yonelik durumu gerektigi gibi kullanildiginda ve personele
kendini ispat edebilme, basarisinin karsiligini gorebilmesini saglamak, biiylik dlcilide

yonetime katilmay1 gerektiren bir sistemi glindeme getirmektedir.
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Bugiin ¢agdas degerlendirme yontemlerinde ve personel degerlendirilmesi ile ilgili yeni
yontemlerde personelin bir sekilde yonetimin i¢inde oldugu géziikmektedir (KKC gibi).
Ozel yonetimlerdeki bu uygulama gelismis iilkelerde Kamu Yonetimine de

uyarlanmaya ¢aligilmaktadir.

Yonetim sistemimizde kullanilan personel degerlendirme yontemi, personeli
degerlendirme ¢alismasini yukarida belirtilen, degerlendirmeden beklenen amaglari elde
etmeye yonelik kullanmaktan c¢ok, yasal bir zorunluluk olarak algilamaktadir. Bu ise
personelin degerlendirilmesinden beklenen amaglarin gergeklesmesini engellemektedir.
Personelin degerlendirilemesi sonucu, durumunda bir degisikligin olmadigin1 gérmesi,
calismalarinda isteksizlige, basarmmin diismesine ve daha da Onemli motivasyonun

kaybolmasina neden olmaktadir.

Degerlendirme sonuglarinin personelin gelecekteki durumu agisindan kullanilmamasi
personel yonetim rejiminin kariyer ve liyakat ilkelerini de olumsuz etkilemektedir.
Bununla beraber terfi gibi personelin basarisint 6nemli Olgiide gelistirebilen bir
sonucun, personelin basarisina gore degilde, siyasi etkenlere bagl olarak tayin edilmesi
personelin caligmasint olumsuz etkileyebilir. Calismamizin teorik  kisminda, bu
konudaki benzer diisiinceler, arastirma sonuglarimizla uyusmaktadir. Bkz. (Canman,
1983: 102-103), (Canman, 1995: 120), (Basar, 1995: 30), (Ergun-Polatoglu, 1992: 288-
289), (Tortop-isbir-Aykag, 1999: 146)

Bu durumun sosyal uzantilar1 tehlikeli olabilir. Basaris1 degerlendirilmeyen bir
personel, kamu hizmetini {iretme ve sunmada isteksiz davranacak, hizmetten faydalanan
halkin ise yonetime karsi tutumlarinda olumsuz bir durum ortaya ¢ikabilecektir. Bu
arada siyasi etkenlere yer verilen degerlendirme sisiteminde, gerek orgiit ici iligkiler

gerekse Orgiit-halk iligkilerinde sagliksiz bir durum ortaya ¢ikabilecektir.
Bu c¢ercevede, iilkemizde uygulanan personel degerlendirme sistemi, Tiirkiye sartlarina

ve ¢agin gereklerine uygun bir degerlendirme yontemi degildir. Bu konuda herseyden

once bir durum tespiti yapmak gerekmektedir. Ulkemizde bu konuda yeter derecede
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bilimsel arastirmalar yapilmalidir. Daha sonra durumumuza uygun, bilimsel bir
hiiviyete sahip, gerektiginde yeni kosullara uyarlanabilecek, odaginda insan olan bir

degerlendirme sistemi uygulanmalidir.

Boyle bir uygulamanin yapilabilmesi sadece degerlendirme sistemi ile degil, yonetim
anlayisimizda, insana bakis agimizda bir hukuk devletine yakisir yeniden yapilanma,

bir idari reformla miimkiin olacaktir.

Bu calisma ile, teorik diizeyde personelin degerlendirilmesi ve personel degerlendirme
yontemleri ele alinmistir. Bununla beraber iilkemizde uygulanmakta olan ydntemin
nasil oldugu, uygulamadaki sorunlar ve bu sorunlarin giderilmesi konusunda, personeli
degerlendiren sicil amirlerinin goriiglerine iligkin bir alan arastirmasi yapilmigtir.

Arastirma sonuglariin, durum tespiti bakimindan faydali olmas1 umulmaktadir.
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EKLER

EK-1

PERSONELIN DEGERLENDIRILMESI ANKETI

Sayin Yetkili (yonetici),

Elinizdeki anket personelin degerlendirilmesi konusundaki mevcut uygulamalar:
ve ¢dziim onerileri konusundaki goriislerinizi saglamay1 amaglamaktadir. iki boliimden
olusan anketin birinci boliimiinde kisisel bilgiler, ikinci boliimiinde ise degerlendirme
konusundaki mevcut uygulama ve ¢6ziim Onerileri yer almaktadir. Elde edilen bilgiler
aragtirmaci tarafindan topluca degerlendirilecek ve sadece bilimsel ¢aligmalarda
kullanilacaktir. Bu nedenle ankete isim yazmaniza gerek yoktur.

Ilgi ve yardimlarimiz igin tesekkiir eder, saygilarimi sunarim. BITLIS-2000.

Ogr.Gor.YiiceliISLAM
S.U. I.I.B.F. Kamu Yonetimi
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Yiiksek Lisans Ogrencisi

EK-2

PERSONELIN DEGERLENDIRILMESI iLE iILGILi ANKET SORULARI

EK-2A

I. BOLUM

Bu béliimde sizinle ilgili kisisel bilgiler istenmektedir. Liitfen, size uygun secenege (X)

isareti koyunuz.

1. Calistigimiz bolgenin adi: ........ccceevevveviieciieniieiiiecieeien,
Tlin adi: ..o

2. Dereceniz.....c.ccoceevevvenueenene Kademeniz.........ccccoecveverieneennens
3. Gorev Unvaniniz Nedir? .........coceeveevereenieerienieneenens
4. Ogrenim durumu

() a. Lise veya dengi okul mezunu

() b. Yiiksekokul mezunu

( ) c. Fakiilte mezunu

( ) d. Master

() e. Doktora

5. Yasimz?
() a.30’un altinda
( ) b.31-35 arasi
() c.36-40 aras1
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() d.41-55 aras1

( )e.55%n istiinde

6. Bu orgiitte kag yildir ¢alistyorsunuz?
( )a.lyildanaz
() b. 1-5 y1l arasinda
() c. 6-10 yi1l arasinda
() d. 11-15 y1l arasinda
( )e. 15 yildan fazla

7. Su anda bagli bulundugunuz amirin emrinde kag yildir ¢alistyorsunuz?
( )a.lyildanaz
() b. 1-5 y1l arasinda
() c.6-10 y1l arasinda
( )d. 11-15 y1l arasinda
( )e. 15 yildan fazla
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EK-2B

II. BOLUM

Sizin ve calistiginiz birimde bulunan diger gorevlilerin degerlendirilmelerini diisiinerek

asagidaki sorular1 yanitlayiniz?

1. Personelin degerlendirilmesi konusunda bilginiz var mi1?

( )a. Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

2. Performans degerlendirmesi hakkinda bilginiz var mi?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

3. Personelin degerlendirmesinde kullandiginiz yontem hakkinda bilginiz var m1?

( )a.Evet ( ) b.Hayir ( )c.Kismen

4. Personeli degerlendirenlerin degerleme yontemi hakkinda yeterli bilgiye sahip
olduklarimi diistinliyormusunuz?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

5. Biriminizde kullanilan degerlendirme yontemi, personelin degerlendirilmesinde
yeterli midir? (Degerlendirilmesi gereken biitiin 6zellikler degerlendiriliyor mu?)

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

6. Personel degerlendirmesinde kullandiginiz yontem ile personelin basarist arasindaki
iligki hakkindaki diisiinceniz nedir?
() a. Degerlendirme yontemi ile personel basarisi arasinda tam bir iligki vardir
() b. Aralarinda bir iliski yoktur

() c. Kismen iligki vardir.
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7. Bugiine kadar basarinizin degerlendirildigini diisiiniiyormusunuz?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

8. Degerlendirmede kullanilan sorular hakkindaki diisiinceleriniz nedir?
() a. Sorular degerlendirmeye esas olan tiim verileri saglamaktadir.
() b. Veri toplamada yetersizdir.

() c. Kismen yeterlidir.

9. Degerlendirme sonuglarinin personele duyurulmasi hakkindaki diisiinceniz nedir?
() a. Sonuglar (yada degerlendirme notu) ilgili personele duyurulmalidir.
() b. Duyurulmamalidir.

() c. Gerektiginde 6zel durumlarda (6diil veya ceza gibi) duyurulmalidir.

10. Sizce kullandiginiz degerlendirme yontemi yeterince motive edici midir?

( )a. Evet ( )b.Haywr. ( ) c. Kismen

11. Degerlendirme  yonteminizin  kisi  degerlendirmesinde  yeterli  oldugunu
sOyleyebilirmisiniz?

( )a. Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

12. Personelin degerlendirilme siireleri hakkindaki diistinceniz nedir?
() a. Personel, yilda bir defa degerlendirilmelidir
() b. Personel, yilda birden ¢ok degerlendirilmelidir

() c. Personel, bir yildan daha uzun bir siire i¢in degerlendirilmelidir.
13. Sizce degerlendirmede degerlendirmeye esas olan veriler yeterlimidir? (Gergek bir

degerlendirme i¢in elde edilen veriler yeterli midir?)

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Adil ve objektif bir degerlendirme acisindan su anda kullandiginiz degerleme

yonteminin yeterli oldugunu diisiiniiyor musunuz?

( )a.Evet () b.Hayir ( )c.Kismen

Personel degerlendirmesinde kullandiginiz yontemin degerlendiriciye genis olgiide
taktir hakk1 tanidigini diistiniiyor musunuz?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

Kullandiginiz  degerlendirme yonteminde subjektif kriterlerin  kullanildigini
diisiinliyormusunuz?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

Sizce degerlendirme yonteminde kullanilacak personel verilerinin degerlendirme
stiresi i¢inde elde edilmis sayisal verilere dayanmasi gereklimidir?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

Sizce personelin degerlendirilmesi gereklimidir?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

Degerlendirme sonugclarinin, personelin {icret, yiikselme (terfi) vb. gibi durumlar
icin kullanilmas1 gerektigini diistinliyormusunuz?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

Sizce ylikselme (terfi) de bagarinin 6nemi nedir?
( ) a. Terfide basar1 ¢ok onemlidir.
() b. Hi¢ 6nemli degildir

() c. Kismen 6nemlidir.
Kullandiginiz degerlendirme yonteminde terfinin basariya gore olmasina yonelik bir

uygulama var midir?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen
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22. Sizce personelin degerlendirilmesi gereksiz ve rutin bir is midir?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

23. Eger sicil amiri iseniz personel sicillerini doldururken gercekten tam anlamiyla
objektif davranabiliyormusunuz?

( )a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

24. Yanitiniz “hayir” ise bunun sebebi nedir?
() a. Degerleme zamaninin uzun olmasindan kaynaklanmaktadir.
() b. Benden kaynaklanmaktadir. (Unutkanlik vs.)

() c. Degerlendirme yonteminden kaynaklanmaktadir.

25. Sizce personelin  degerlendirilmesi ve degerleme sonuglarinin, personelin
gelecekteki durumu agisindan kullanilmasi, Orgiitiin  verimliligini, hizmetlerin
kalitesini ve maliyetini nasil etkilemektedir?

() a. Cok etkilemektedir
( ) b. Etkilememektedir

() c. Kismen etkilemektedir

26. Kullandiginiz degerlendirme sisteminde elestirdiginiz ve diizeltilmesi gereken
hususlar varmidir?

( ) a.Evet ( )b.Hayir ( )c.Kismen

27. Cevabiniz “Evet” ise liitfen belirtiniz
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OZGECMIS

22.05.1970 tarihinde Rize ili Pazar ilgesinde dogan Yiicel islam, ilkokul ve Ortaokulu
dogdugu ilgede, Liseyi sirasiyla Pazar, Erzurum ve Samsun imam Hatip Lisesinde
bitirdi. 1988 yilinda kazandig1 Uludag Universitesi Iktisadi ve Idari Birimler Fakiiltesi
Kamu Yo6netimi Boliimiinden 1992 yilinda mezun oldu. 1993 yilinda askerligini Yedek
Subay olarak tamamladi. 1994 yil1 Ekim ayinda Yiiziincii Y1l Universitesi Ahlat Meslek
Yiiksekokulunda Ogretim Gorevlisi olarak goreve basladi. Halen ayni iiniversitede

gorevine devam etmektedir. Evli ve iki ¢ocuk babasidir.
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