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Gunumizde gerek kamu sektoriinde gerekse de 6zel sektérde yer alan
kuruluslar, tiim alanlarda oldugu gibi hizli bir degisim ve doniigim siireci
icine girmislerdir. Bu siirecte bagarili olabilmeleri, sahip olduklart insan
kaynaklarinin kalitesine baglidir. Insan kaynaklarini etkili sekilde yoneten ve
kullanan kuruluslarin, bunu bagaramayanlara gére gelecekte daha basarili
olacaklart kacinilmazdir.

Kuruluglarda insan kaynaklarinin etkili kullanimi ise, gt¢li bir insan
kaynaklart yonetimi politikast ve etkili bir performans yonetimi anlayisini
gerektirmektedir. Iyi yapilandirilmus, etkili bir performans yonetimi sistemi,
kuruluglarda insan kaynaklarinin etkin sekilde kullanilmasint saglayabilir
(Calik, 2003: 7-9).

Kuruluglarin performans konusuna bakis acilart ginimize gelene
kadar stirekli gelisen ve degisen bir seyir izlemistir. Bu stregler icinde 6nemini
yitiren, yeni ortaya ¢ikan veya daha fazla 6nem kazanan performans yonetimi
anlayislar giindeme gelmistir.

Bu gelisim, kisaca, en disik maliyette, en ¢ok uretim ve ylksek kar
hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, giinimizin rekabetci anlayisinin
geregi olarak, musteri doyumu, kalite, yenilik gibi, cok farkli Slciitlere agirlik
vererek, gelecegin Orgltini hedefleyen yonetim anlayisina gegis olarak
aciklanabilir (Akal, 1992: 5).

S6z konusu gelisimi degerlendirdigimizde, kuruluslarin performans-
larint gelistirme siirecinde en 6nemli ve belitleyici unsurun insan oldugunu
goriyoruz. Cunkd kuruluslarin  etkinligi; rekabet ve kaliteli tretim, iyi
egitilmis, kurulusla 6zdeslesmis, katilimct, yaratict ve surekli bir is giicinin
etkinligine baglidir (Peker-Aytiirk, 2002: 19).
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Kuruluslarda bu is glicliniin etkinligini strekli kilacak en 6nemli insan
kaynaklar1 yonetimi araci, performans yonetimi uygulamalaridir. Bu kapsamda
Ozellikle performansin dl¢imi, degerlendirilmesi ve denetimi de biyik 6nem
tasimaktadir. Cinku etkin performans yonetimi uygulamalart igin 6ncelikle
insan kaynaginin performansinin objektif kriterler dahilinde o6lgiilmesi ve
ardindan da etkinlik ve verimlilik oranlarinda strekliligin saglanabilmesi igin
degerlendirilmesi gerekmektedir. Degerlendirme stireci de dogal olarak
denetimi gerekli kilmaktadir. Cinkii performans denetimi, performans
yonetimi uygulamalarinda olumsuzluklarin  devre dist  birakiip, etkili
performansin édillendirilmesi esasina dayanmaktadir.

Son yillarda kamu ve 6zel sektér kuruluslarinin yonetiminde etkisi cok
fazla olan performans yonetimi uygulamalari, Orgiitsel verimlilige sagladig
katkilar nedeniyle olduk¢a popitler hale gelmistir. Bu ¢alismada 6ncelikle
performansin  tanimi, Ozellikleri, performans yonetimi uygulamalar,
performansin Ol¢imi, degerlendirilmesi ve denetimi konulari ele alinacaktir.
Ardindan s6z konusu bu strecin kamu kuruluslarinda uygulanmasinin hukuki
zemini olusturan 5018 sayilh Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun
ilgili maddeleri ele alinacak ve bazi kamu kuruluslarindaki uygulamalara
deginilecektir.

A) PERFORMANS KAVRAMI

Performans, genel olarak amagh ve planlanmuis bir etkinlik sonucunda
elde edileni, nicel ve/veya nitel olarak belitleyen bir kavramdir. Diger bir
sekliyle belirlenmis olan bir hedefe ulasim seviyesinin dl¢iimudur. Bu sonug
mutlak ya da nispi olarak degerlendirilebilir. Performans seviyesinin
belirlenebilmesi i¢in, gerceklestirilen etkinligin  sonucunun bir sekilde
degerlendirilmesi gereklidir. Degerlendirmeye esas alinan 6l¢tintin anlagilabilir,
anlatilabilir, somut ve objektif olmast gerekir. Degerler 6lg¢iim sistemi
sonucunda belitlenir ve bu degerlerin her biri iyi-kétd, yeterli-yetersiz,
basarili-bagarisiz, birinci - onuncu... gibi birer performans gostergesidir
(DPT, 2000: 74). Simdi bu konuya biraz daha ayrintili bakalim.

1. Performansin Tanimi

Performans, amagh ve planlt faaliyetler sonucunda ulasilani nicel ve
nitel olarak belitleyen bir kavram olup, mutlak ya da goreli olarak
aciklanabilir. Hizmette etkinlik, tretimde verimlilik ve tutumluluk, genel
anlamda performansi tanimlamaktadir (Kubali, 1999: 32). Burada performans,
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bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir kurulusun o isle amaglanan hedefe
ne Olciide ulasabildiginin nicel ve nitel olarak ifadesidir. Kisaca herhangi bir
iste gosterilen basart derecesidir (Okur, 2007: 53).

Gunumizde kuruluslarin  amaclarinin - gerceklestirilebilirligi, cali-
sanlarin motivasyonlarinin artirtlabilmesi, gorevlerin yerine getirilebilmesi,
elde edilen sonuglarin verimliliginin, etkinliginin ve basta belirtilen
standartlara uyumunun karsidastirilmast, kuruluslarin  bir  bitiin  olarak
basarilarinin Ol¢tilmesinde performans ile ilgili konular, 6énemli bir strateji,
streg ve teknik haline gelmistir (Cukurgayir-Eroglu, 2005: 132).

Performans ve yonetim sozciikleri askerlik meslegiyle dogrudan iliskili
olarak giindeme gelmislerdir. 16. ylzyilda Avrupa’da performans kavrami,
emir ya da gorevleri yerine getirmek anlaminda kullanilirken, yonetim ise,
askeri amagla kullanilacak olan atlarin manejde egitilmesi anlamina
gelmekteydi (Akdogan, 2007: 450). Bugiin ise her iki kavramin anlamlarinda
onemli degisimler olmustur.

Bugiin performans kavrami kurulus yonetiminde daha ¢ok
performans degerleme kapsaminda kullanilmaktadir. Kurulus yonetimi, daha
onceden belirlenmis standartlara dayanarak orgutsel ve isle ilgili davranislart
analiz etmekte ve calisanin bagarisint bu kriterlere goére Ol¢mekte ve
degerlendirmektedir (Akin, 2001: 153). Bu siiregte kurulus yonetimleri gerekli
kriterleri, performans bilgisi araciligiyla saglar. Kurulusun nereye yoneldigi,
yonelen yere nasil ulasilacagy, ilerlemenin dogru yénde olup olmadigi ve
kaynaklarin etkin kullanilip kullanilmadigi performans bilgisi ile ortaya konur
(Al, 2007: 5). Ayrica bu bilgiler arzulanan sonuglarin ne 6lgtide gerceklestigini,
ctktilar i¢in gegerli olan kaynaklarin ne derece verimli kullaniddigini, ¢iktdarin
ve sonuglarin kalitesini, hizmetten vyararlananlarin tatmin diizeylerini
belitflemede bir arac¢ olarak kullanilabilir.

2. Performansin Ozellikleri

Performans; calisant isini yaparken daha fazla caba sarf etmeye
zotlamasi, verilen isi, istenen standartlarda yerine getirebilme yetenegi
gerektirmesi, isin bizzat ¢alisanlar tarafindan yapilmasint 6ngérmesi, kurulusu,
calisanlara bireysel destek saglayabilecek ve uyusmazliklari 6nleyebilecek bir
atmosfer olusturmaya zorlamasi, c¢alisanlart talebin en yiksek ve en dusik
oldugu durumlara karst hazirlikli olmaya zorlamasi (Calik, 2003: 10) gibi
ozelliklerinden dolay1, ginimtz kurulus yonetimleri tarafindan benimsenen
ve gereklilikleri yerine getirilmeye ¢alisilan bir kavramdir.
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Kavram, ¢ok ¢esitli unsurlarin ya da boyutlarin bir araya gelmesinden
olusan bir olgu olarak disuntlmelidir. Performansin bazt boyutlari, zaman
icerisinde Onemini kaybederken bazilart daha 6nemli hale gelmis, bazt
unsutlar ise yeni ortaya ¢itkmustir.

Diger yandan performanst olusturan unsurlar, sunulan mal ve
hizmetlerin ¢esidine gore farklilasabilmektedir. Ornegin bazi hizmetlerde
kalite 6n planda iken, bazilarinda miktar 6n plana ¢ikabilmektedir.
Performansin unsurlar, sunulan mal ve hizmetin kaynagina gore de
degisebilmektedir (Koseoglu, 2005: 213). Ancak literatiirde performansin
degismeyen unsurlart olarak ekonomiklik, verimlilik ve etkinlik kabul
edilmektedir.

Ekonomiklik en az masrafla girdi kaynaklarint uygun kalitede elde
etme olarak tanimlanmaktadir. Ideal olarak biitiin ilgili masraflarin
ckonominin degerlendirilmesine dahil edilmesi gerekir (Erdumlu, 1991: 324).
Performans kavrami ve unsurlarinda yasanan degisim strecinde, degismeyen
ve Onemini kaybetmeyen tek boyut ise ekonomikliktir. Diger adiyla
tutumluluk, istenilen amact en dusiik maliyetli kaynaklarla ve en uygun
zamanda gergeklestirmeyi 6ngorir.

Performans anlayisinin gelisim siirecinde, ikinci sirada yer alan boyut
verimliliktir. Verimlilik, kurulusun hedeflerini g6z ontinde tutarak, belirli
girdilerle en yuksek ciktinin elde edilmesini veya sabit deger ve miktardaki
ctktinin en az girdiyle elde edilmesini ifade eder. Bu tanima gore, verimlilik iki
bicimde saglanabilir. Birincisi, aynt girdiler kullanilarak cikti artirilabilir;
ikincisi ise, belirli bir orandaki ¢iktiya, girdilerin azaltilmast ile ulagilabilir
(Koseoglu, 2005: 215).

Yonetim  sirecinde verimligin - saglanmasinda; yOnetimin  tiird,
planlama, Orgitleme, koordinasyon, uzmanlik ve is bolimu, zaman kayip-
larinin 6nlenmesi, moral, denetim, egitim, ¢alisma yerinin fiziksel kosullar
gibi etkenler rol oynamaktadir (Ar, 1993: 52-54).

Performans anlayisinin gelisim siirecinde ti¢incd sirada yer alan boyut
ise etkinliktir. Etkinlik, bir kurulusun belirledigi politika, proje ve aldig
tedbirlerle 6nceden saptanan amacinin ne 6lgiide gerceklestirdigini ifade eder
ve kurulusun amaglarina ulasmada gosterdigi basart ve saglamlik derecesini
gosterir (DPT, 2000: 706).

Orgiitsel etkinligin 6lgiimiinde genellikle klasik ama¢ modeli kullanilir.
Bu yaklasimda etkinlik kurulusun amaglar ile ilgili bir kavram olarak ele
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alinmakta ve kurulusun amagclarina ne 6lgiide ulasabildigi degerlendiril-
mektedir. Kuruluslar amaglarini  gerceklestirdikleri oranda etkin kabul
edilmektedir (Eren, 2002: 5).

Uygulamada bir etkinlik 6l¢tisti ¢tktinin, planlanan ciktiya oranidir.
Ornegin bir hastane biriminde tedavi edilen hasta sayisinin tedavi edilmesi
gercken hasta sayisina bolinmesi (Erdumlu, 1991: 324) bize hasta tedavi
sirecinde ne derece etkin olundugunu sayisal olarak gosterir. Yani burada
temel olarak ¢iktilar {zerine, bazen de Orgiitsel performans tzerine
odaklanilarak kurulusun disindaki kisilerin yararlari kurulusun elde ettigi
sonugclar olarak degerlendirilmektedir (Lane, 2000: 61). Bu strecte etkinligin
ol¢imiinde ¢kt ile sonug arasinda ayrim yapidigr da unutulmamalidir. Cikt,
kurulus icerisinde belirli girdilerin islenmesi ile elde edileni gosterirken, sonug
dissal etkileri ifade etmektedir (KKubali, 1999: 39).

Etkinlik, bir faaliyet i¢in olusturulan hedefin ne kadar basarildig: ile
ilgili oldugu icin, faaliyetin beklenmedik veya olumsuz etkilerinin oldugu
durumlarda; etkinlik olumlu ve olumsuz sonuglara gore yargilanacaktir, Iste
bu noktada kisilerin deger yargilari devreye girecektir. Zaten etkinligin
tanimlanmasindaki zorluk da, stibjektif unsurlari iceren bir kavram olusundan
kaynaklanmaktadir (Késeoglu, 2005: 219). Kurulusu etkileyen herkes igin
farkls etkinlik boyutlart ve gorusleri olacaktir.

Calismamizin bu asamasinda; performans ile ilgili genel bilgiler
verdikten sonra, kisaca performans yonetimi uygulamalarina deginecegiz.

B) PERFORMANS YONETIMI UYGULAMALARI

Performans yo6netimi uygulamalari yukarda belirttigimiz siirecin
gidisatini belitleyen ve sonuglarini doguran en etkin yonetim aracidir.
Sistemin yonetilmesi sirasinda kuruluslarda yukaridan agagtya dogru bir etki
olusturulurken, sonuglar asagidan yukartya dogru etkisini gostermektedir. Bu
etkilesim sadece dikey eksende olmamakta, yatay olarak da kurulusun diger
fonksiyonlarint  da harekete gecirmektedir. Bu kapsamda performans
yonetiminin amaci, bir taraftan kurulusun vizyonu dogrultusunda hedeflerinin
belirlenmesi ve bu hedeflerin ¢alisanlarin  katkilariyla  gerceklesmesinin
saglanmast iken, diger taraftan da hedeflere wulasitken calisanlarin
katithimlarinin adil, sistemli ve Ol¢tlebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve
motive edici bir calisma ortami olusturularak kisisel gelisimin destek-
lenmesidir. Sistem, hem kisisel hedeflerin kurulus hedefleri dogrultusunda
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olmasint saglayan bir hedef belitfleme sistemi; hem de yapilan islerin iyi
yapilmasint saglamaya yonelik bir kontrol sistemidir (Germirli, 2007: 1-2).
Baslangic noktasini hedef belirleme siireci olustururken, performans yonetimi
ve performans degerlendirme stregleri de sistemin tamamlayict unsurlaridur.

S6z konusu uygulamalarin kurulus yonetimine en somut yansimast
ABD'de Bagkan Yardimcist Al Gotre doéneminde Performans Tabanl
Orgiitler (PTO) ile olmustur. 1996 yilinin Mart ayinda giindeme gelen bu
reform ABD federal yonetiminde radikal ve dramatik bir degisimin ilk adimi1
kabul edilmektedir. Bu tarihten sonra performans tabanl orgiitlerle, federal
yonetimde kuruluslara daha fazla yetki verilmis ve faaliyet sonuclar ile ilgili
olarak hesap sorulmaya baslanmistir. Zamanla federal yonetimde etkinlik
artis1 gbzlenmeye baslanmustir.

Bu modelin iki kilit unsuru bulunmaktadir. Birincisi kamu kuruluslart
kendilerini bogan bir ¢ok kanun, duzenleme, politika smurlidiklarindan
kurtulmuslar ve performanslari artirmak icin yeni Slciitler gelistirmislerdir. Bu
kuruluslarda yer alan yoneticilerle kisa siireli sozlesmeler yapilmus, basarilarina
ve yillik performanslarina gére édeme esasina dayanan (Alasdair, 1997: 2)
anlasmalar yapilmistir.

Esasinda literatirde ilk performans yonetimi uygulamalart 1970'l
yillarin karar destek sistemlerine kadar gotirilmektedir. Bu tarihlerde
uygulanan ilk karar destek sisteminin amact yOneticiye karar verme siirecinde
destek olmak ve yardim etmekti. Ardindan teknolojik gelisme bu strece
destek olmaya basladi. Daha sonra giindeme gelen yonetici bilgi sistemleri
uygulamalart bu gelismeleri desteklemis, bu dénemde orta ve st kademe
yoneticilere ihtiya¢ duyduklari bilgi altyapist destegi verilmistir (Frolick-
Ariyachandra, 2006: 33).

Performans yonetimi sisteminin uygulanist kurulus st yOnetimi
tarafindan genis anlamda ti¢ temel soruya cevap verilerek baglatilir:

* Su anda hangi seviyedeyiz? Burada amag, kurulusun mevcut
durumunu ve kaynaklarint kurulus dizeni icinde inceleyerek performan-sint
irdelemektir. Dolaysiyla 6ncelikle kurulusun amaglarinin dogru belirlenmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in mevcut kaynaklarin maksimum seviyede kullanilip
kullanilamadigy gibi hususlara cevap aranmalidur.

* Daha iyi bir seviyeye ulasilabilir mi? Bu soruyla kurulusun mevcut
sartlardaki potansiyel gliciinden yararlanma seviyesinin degerlen-dirilmesi
amagclanir. Kurulus potansiyel glictiyle ne elde edebilirdi, buna karsilik ne elde
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etmistir? sorusu esas alnir. Kurulusun kisa ve orta dénemde var olan
yeteneklerini kullanabilme imkani arastirilir. Alinacak cevaplar, 6rgitlenme
seviyesini iyilestirmek amactyla alinmast gereken tedbitlere ve performansi
gelistirme imkanlarina dikkat ¢eker.

* Ideal olarak nerede olmaliyiz? Bu soru ise kurulusun uzun dénem
potansiyeline yonelik olarak sorulur. Amag, kurulusun i¢ ve dis engellerinin
kalktig1 varsayimiyla ideal kapasiteye ulasma durumunu degerlendirmektir.
Isimiz ya da amacimiz ne olacak yahut ne olmalidir? sorusuna alinacak
cevaplar diger iki soruya alinan cevaplarla birlikte kurulusun gercek

amagclarina nasil ve hangi seviyede ulasilabileceginin gostergesi olacaktir
(DPT, 2000: 74-78).

Yukaridaki sorulardan da anlasilacagi gibi performans yonetimi
uygulamalarinda, hedef belirleme stireci cok 6nemlidir. Performans yonetimi
sisteminden beklenen getirinin saglanabilmesi icin bu sirecte hedeflerin
etkinligi de saglanmalidir. Hedefler yukaridan agagiya yani bir Onceki
seviyeden asagtya dogru beliflenir. Hedeflerin = 6nceliklendirilmesi, isin
performansini etkileyecek olan en kilit ve Onemli alanlara odaklanmay:
saglayacaktir. Hem zorlu hem de erisilebilir olmast performans: yukseltirken
motivasyonun da saglanmasina etki eder.

Performans hedeflerinin igerigi ¢ok boyutlu olabilir. Ana boyut,
kurumun is 6nceliklerini ve yaratilmasi istenen sonuglart belitlerken, ekibin
veya kisinin gelisim hedefleri de performans yonetimi uygulamalari igerisinde
cle alinabilir. Yetkinliklerin gelisimine her ne kadar kariyer gelisimi stirecinde
odaklanisa da gelisim hedefleri kisinin performans hedefleri arasinda yer
alabilir. Ekibin veya kisinin gelistirmesi beklenen yetkinlikler bu sekilde
bicimsel ve kontrol edilen bir stirecte ele alinabilir (Germirli, 2007: 2-3).

Performans yonetimi uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken diger
bir konu da calisanlarin motivasyonudur. Geg¢misten bugiine c¢alisanlarin
neden calistigl, calismaya nasil génillii olduklari, calismayi ve is ortamini nasil
anlamli bulduklar, ¢ok sayida arastrmanin  konusu olmustur. Insan
davranisinin nedenlerini kavrayabilmek ve aciklayabilmek icin distince evrimi
icinde motivasyon kuramlart gelistirilmistir (Calik, 2003: 109).

Orgiitsel arastirmalarda cok 6nemli yeri olan is tatmininin performans
ile dogrudan iligkisi vardir. Her iki konunun hem bireyin hem de kurulusun
ctkarina oldugu konusunda bir uzlasma bulunmaktadir. Yapilan arastirmalar
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iyl performansin is tatminine yol agtigini gostermektedir. Ancak bu durum
yuksek performansin édillendirildigi durumlarda gegerlidir (Mccue, 1997: 2).

Motivasyon sayesinde, insanlar 6zel ve orgiitsel yasamlarinda etkili ve
verimli ¢alismaya ve basarili olmaya gayret ederler. Cunkd motivasyon,
insanlart igsel ve digsal olarak atesleyen bir unsurdur (Peker-Aytiirk, 2002: 61).
Bunun yaninda eger planlanan stratejinin gerceklestirilerek 6rgtitsel etkinligin
artirtlmast siirecine ¢alisanlarin kendi hirs ve arzularini katmalari isteniyorsa,
etkili bir motivasyondan daha 6nemli bir ara¢ olamaz (Dinger, 1998: 360).

Hedef belitfleme stirecini  takiben yoOneticiye dusen en kritik
sorumluluk, giin gliin performans yonetiminin gerekliliklerini uygulamaktir.
Yonetici, bir taraftan kendi sorumlu oldugu birimin performans hedeflerine
ulasmasini saglarken, diger taraftan da birlikte calistigr kisilerin bireysel
hedeflerini bagarmasi i¢in gerekli olan destegi verir (Germitli, 2007: 4).

Kuruluglarda basarilli  yoneticiler, politikalart  olumlu  y6nlerde
uygulayarak ve 6rgit kiltirind, yenilesmeyi destekleyecek sekilde kullanarak
gerceklestirebilirler. Buna gore, yoneticilerin performans yonetimi sisteminin
uygulanmasinda olumlu tutum ve davranislarinin, performansin artmasinda
oldukea etkili oldugu (Calik, 2003: 83) rahatlikla séylenebilir.

Bu strecte yoneticiler Orgiitsel iletisim kanallarindan da en yuksek
oranda yararlanmalidirlar. Orgiitsel yasamda bir yoneticinin basarist iletisim
becerilerine dayanir. Bu nedenle her yonetici iletisim becerilerine sahip olmalt
ve yonetimde etkili iletisim yontemleri uygulamalidir (Aytiirk, 2007: 146). Bu
iletisim becerileri, planlamadan baslayarak calisanlarin basarilarindan dolay:
takdir edilmelerine kadar gecen uzun bir siirecte ve kesintisiz bir sekilde
kullanilmalidir.

Her ne kadar performans yonetimi uygulamalarinda yukarda belirtilen
adimlara titizlikle uyulsa da, performans yonetimi uygulamalarinin basarist
performansin dogru ve objektif kriterlere gére basarilt bir sekilde dl¢tilmesine
baglidir. Simdi de kisaca performansin Slciilmesi stirecini inceleyelim.

C) PERFORMANSIN OLCUMU

Performans yonetiminde, kurulus performansindan bireysel per-
formanslarin  planlanmasi, yonlendirilmesi, giidilenmesi ve degerlendi-
rilmesine kadar, her asamada artan diizeyde 6lciim verilerine ihtiya¢ du-
yulmaktadir. Performans ol¢timleri, performansin gelistirilmesinde énemli bir
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gudileyicidir. Bagka bir acidan bakiddiginda da performans gelisiminin,
Slgimlerin gidileyicisi oldugunu séylemek mumkundir (Akal, 1992: 67).

Diunyada performans 6lgiim ve degerlendirmesinin ilk olarak bagladig
tilkeler; ABD, Ingiltere, Yeni Zelanda ve Avustralya'dir (Tekin, 2000: 31). S6z
konusu tlkeler, bugiin performans yonetimi sisteminin uygulanmasinda en
basarili 6rnekleri sergilemektedirler.

Performans 6l¢iim sistemleri; yeniden yapilanmanin temel amaclarina,
yoniine ve benimsenen yaklasima bagl olarak performansin degisik yonlerine
agirlik verebilir. Uygulanan Ol¢im sistemlerinde vurgular agirlikli olarak;
ctktilara (Yeni Zelanda), nihai etki ve sonuclara (Avustralya, ABD), mali
sonuclarin Uretici tarafindan belitlenen 6lcttlerine, hizmet kalitesine ve
musteri memnuniyetine (Danimarka) yapilabilmektedir (Tekin, 2000: 33).

Performans Ol¢iim sistemi, isin hem etkinlik hem de verimliligini
6lgmek icin kullanilan bir yontemdir. Bir performans standardi ise bir isin
etkinligini Ol¢mek icin kullandan metrik bir ol¢idir (Tikici, 2004: 131).
Performansin ol¢tilmesi sirasinda kurulusa, is analizlerinden yararlanilarak isle
ilgili performans standartlarinin saptanmast saglanir. Standartlar, ¢alisanlara
hem wulasmak icin ¢aba gosterecekleri hedefleri gosterir, hem de isteki
basarinin Slciilmesi igin gerekli Slciitleri saptar. Gunumuzde zamana dayalt
rekabet stratejisi, yiksek kaliteli trtin ve hizmet, esneklik, musteri
memnuniyeti, yeni performans Ol¢iim sistemlerini gerekli kidmustir. Cinki
geleneksel 6lcimler, performanst ve gelisim faaliyetlerini finansal Slgttler
bakimindan nitelemektedir (Cukurcayir-Eroglu, 2005: 135).

Performans yonetimi siirecinde sistemin tretim ya da hizmet do-
nustirme strecini izleyen agamalarinda, 6lgme, degerlendirme ve kontrol
asamalar1 devreye girmektedir. Sistemin isletilmesinin ilk ¢ asamasinda
hazirlanan stratejilere ve programlara uygunlugu, 6l¢im ve denetim sis-
temleri uygulamaya gecirilerek izlenir ve kontrol edilir (Akal, 1992: 53).

Performansin  6lctilebilmesi  icin  Oncelikle acik  bir  sekilde
tanimlanmast gerekmektedir. Ancak yoneticilerin séz konusu performanst
6lgmeleri i¢in de bu performansin gostergelerini kendilerinin belirleyebilecek
ve tanimlayabilecek nitelikte olmast gerekmektedir (Moore, 1996: 5).

Kuruluslarda performans olgimleri igin; i¢ miisteri memnuniyeti,
trtin kalitesi, musteri memnuniyeti ve stratejik isletme performanslarindan
yararlanilir (Halis, 2004: 214). Stratejik isletme performansi, kurulusun tst
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yonetimince belitlenen ve ulagilmasi gereken buyime, pazar payi, yillik
satislar, thracat gibi hususlarla ilgili 6l¢timleri icerir (Halis, 2004: 219).

Performans yonetiminde oOnce girdilere degil sonug¢ ve kalite
gostergelerine dayalt performans 6l¢imii yapilir. Burada Olgulebilir, basit,
acik, yeterli, uygun ve objektif olan gostergeler secilmelidir. Daha sonra her
gostergeye bir hedef belirlenir. Hedefler, gercekei, Olciilebilir ve mevcut
kaynaklar ve kapasite ile gerceklestirilebilir olmalidir. Bu siirecte toplanacak
bilgilerde zaman ve enetji kaybetmemek gerekir. Ardindan uygun bir izleme
cercevesi gelistirilir. Stirekli ve dikkatli 6lgim yapilir. Sonuclar dikkatlice
analiz edilir. Bu arada performans 6l¢ciimii gergevesinin dizaynina biutiinctl
yaklagsmak gerekmektedir.

Daha sonra performans bilgileri raporlanir ve 6lgiim sonuglari
karsilastirilir.  Ardindan  performans gostergelerini ama¢ ve hedeflerle
iliskilendirerek, kaliteli hizmet-az maliyet dengesi kurulur. Tum bu strecte

kurulusta performans kiltirinta olusturmak ve direnglere boyun egmemek
gerekir (Ates, 2007: 75-95).

Performans olgilirken; insan glcd, tiketilen malzemeler, binalar gibi
girdilere, uretime, dogrudan ciktilara, kapasiteye, istenmeyen ciktilara, ara
ctktilara, nihai dretimlere, dogrudan, istenmeyen, ara Uretimlere bakilir. Ciktt
genel olarak hacim terimleri ile 6lgiiliir. Dogrudan ¢iktilar igin tretilenlerin
sayllmast gerekir. Kaba sayim yeterli ¢ikti Olglisi vermez. Cinki bunlar
faaliyetlerin olusumundaki degisimi yansitmaz (Erdumlu, 1991: 321).

Performans olgerken; kurulus isini yapiyor mu? beklentilere cevap
verebiliyor mu? islem dist ve beklenmedik etkiler ortaya konabiliyor mu?
objektif ve adil mi? yoksa bir grubun etkisinde kaltyor mu? yapisal sinirlar
icinde mi galisthiyor? verimli ¢alisithyor mu? (Eren-Durna, 2007: 119) gibi
sorulara cevap aranir.

Bu siirecte kuruluglara zarar veren teknolojik degismeler 6nemle
izlenmelidir. Bu degisiklikler genellikle farkli performans 6zellikleri
gosteritler. Bu 6zellikler hi¢ degilse baslangicta mevcut misteri ¢evresine
deger vermez. Ayrica mevcut musteri ¢evresinin deger verdigi performans
Ozellikleri Oyle hizli gelisir ki yeni teknoloji daha sonra o pazarlar istila
edebilir (Bower-Christensen, 1999: 153). Bundan dolay1 performans 6l¢im
kriterlerinin, teknoloji degisimine karst aninda uyarlanabilmesi gerekmektedir.

Bagarili bir performans Slglim sistemi i¢in vazgegilmez uygulama,
sagliklt yapilan is analizleridir. Is analizi, islerin dogru, etkin ve saglikli bigimde
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degerlendirilmesi amaciyla, kurulusta yer alan her isin ayr1 ayr niteligi,
gerekleri, sorumluluklart ve ¢alisma kosullarint bilimsel yontemlerle inceleyen
ve bilgi toplanmasini 6ngoren bir tekniktir. Ayrica, performans yonetimini
yuritenler, yapilacak isler hakkindaki tiim bilgileri sistematik olarak toplamali,
degerlendirmeli ve dizenlemelidir. Boylece toplanan tim bilgiler, neyin, nasil,
kim tarafindan ve ne kadar strede yapilacagini tanimladiklari igin kurulusun
gelisiminde 6nemli rol oynar (Cukurcayir-Eroglu, 2005: 135).

Performans oOlgiim  sistemindeki yanlis uygulamalar, personelin
motivasyonunu diisirmenin yani sira, gereksiz bilgi toplanmast ve bu bilginin
analiz edilmesi sirasinda kaybedilen zaman nedeniyle buytk kayiplara yol
acabilir. Bu nedenle, performans kriterlerinin olusturulmasinda, ilgili tim
bolimlerin ve kisilerin fikirleri alinmali ve kurulusa katma deger saglayan
kriterler {izerinde goriis birligine varilarak uygulamaya gecilmelidir. Iyi
tasarlanmamus performans Ol¢lim sistemleri, kurulusun rekabet ortamina
basaril bir sekilde adapte olmasini engeller.

Kuruluslarda performans yonetimi strecinde, performans Ol¢im
kriterlerindeki sadelik ve pratik olarak uygulanabilitlik, 6l¢im degetlerinin
saglikli olarak alinmasina ve iyilestirme amaclt olarak analiz edilmesine firsat
vermektedir.

Ayni zamanda, performanslarin 6lgilmesinde, calisanlarin roli ve
etkililigi 6nemli Olciide 6ne ¢itkmaktadir. Bu kapsamda, calisanlara, kendi
sureglerini iyilestirmelerinin kurulusa saglayacagt katkilar konusunda, yeterli
egitim ve destek saglanmalidir. Kazanilan deneyimler, performans
ol¢imiindeki yetersizligin, temelde calisanlarin kendi stireclerine yeteri kadar
sahip ¢tkmamalarindan kaynaklandigini gostermektedir. Kuruluslarin  tst
yonetimlerine, stre¢ sahipligi bilincinin yayginlastirilmast ve benimsenmesi
konusunda buyik roller dismektedir (Fidanboy, 2007: 5).

Literatiirde calisanlarin performanslarinin etkili bir sekilde 6lgtilme-
sinin, kuruluslara saglayacagi faydalardan bazilari asagida 6zetlenmistir:

e Kurulan sistemin etkililiginin ve surekliliginin kontrol altinda
tutulmasini saglar.

e Streclerin iyilestirilme ihtiyaclarinin 6nceliklendirilmesine imkan
verir.

o Calisanlarin sahibi olduklart strece ne derece hakim olduklari
konusunda bilgi verir.
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e Kurulus yonetimine ve calisanlara performansin  Glgiilmesi
konusunda bir yontem saglar.

e Kurulus maliyetlerinin 6n plana ¢ikmasina ve koordineli bir sekilde
giderilmesine yardimci olur.

e Kurulus kaynaklarinin, performanst dusik sireglere yonlendi-
rilmesini saglayarak, kaynak yonetimi konusunda dengelerin oturtulmasina
yardimet olur.

e Stire¢ yaklasiminin tim personel tarafindan benimsenmesini ve bu
konudaki motivasyonun artirilmasint saglar.

e Kurulusun tim siiregleri ve bu streclerin etkinligi konusunda st
yonetime genel bir tablo sunar (Fidanboy, 2007: 5).

Uygulamada performansin kapsami belirlenirken, tirtin ve siireg olarak
ikili bir ayrim yapilmaktadir. Uriin ve siirecin élciilmesi icin gdzlem yapmada
kullanilan araglar ise, temelde test etmeye elverisli tirden degildir, nicel bir
bilgi vermezler. Onun yerine kisisel begenilerle birlestirilmis nitel bilgiler
verebilirler ve cogu zaman kayit araglari gérevi gorirler.

Uriin ve siire¢ gozlemlemesinde digerlerinden daha yaygin kullanilan
performans 6l¢iim teknikleri su sekilde belirtilebilir (Ozkan, 2007: 2-3):

* Siralama:  En basit 6lgme teknigidir. Strecin ya da urinun
Ozelliklerine bakilarak en iyiden en diisuge dogru siralama yapilir. Genellikle
bu durum yetkili bir kisinin ya da degerlendiricinin yalnizca bir 6zellik bazinda
stireci ya da iriini degerlendirmesinde dogru sayilir.

* Derecelendirme: Derecelendirme 6lceklerinin en ¢ok kullanilan
formlarindan birisi deger araliklart kullanilarak yapilan, derecelendirme araci
denilen formdur.

* Kontrol Listeleri: Kisinin strecteki davranislart kaydetmede kontrol
listelerinin hayli 6nemi vardir. Kontrol listeleri istenen ya da istenmeyen ve
kisi performansinin bir parcast olan bir dizi davranist listeler. Kontrol
listelerindeki davranislar genellikle olaylarin olmasint istedigimiz veya
bekledigimiz sekliyle dizilirler.

* Uriin Olgekleri:  Bir {iriin 6lgegi, degisik kalitelerde hazirlanmis
tiriinlerden dikkatlice secilmis bir seridir. Olgek {izerindeki her bir triin bir
puan ya da harfle gosterilir. Genellikle bir 6lgek bes ya da daha fazla tGriinden
meydana gelmistir ve bunlar bir kalite ¢izgisi boyunca "en Ustinden en
asagtya" dogru siralandirilmalidir.
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* Puan Sistemi: Hedef, kisinin iki boyutlu bir plan tzerine ti¢ boyutlu
bir resim ¢izmesi olabilir. Degerlendiriciler, ¢izimden 6nce resimde bulunmast
gereken Ozellikleri belitlerler. Her bir 6zellige de bir puan verilir. Istenen
ozelliklerle, kisinin resminde bulunan ozellikler karsiastirilarak cizimdeki
basart puan bazinda ortaya ¢ikarilir.

* Anekdot Kayitlari: Anekdot kayitlari, burada anlatilan alti teknigin
en informal olanidir. Denetleyici, stire¢ icindeki kisinin hareketlerini
yazmaktan daha fazla bir sey yapmaz. Asil ¢aba, siireg icin gercek bir rapor
yazmak i¢in gosterilir.

* Hedeflere Gore Yonetim: Yontemi gelistiren tnli yonetim uzmant
Peter Drucker’dir. Bu yontem, kurulusta bazi hedefler tespit edilmesi ve bu
hedefler tizerinde odaklanmasini 6ngoriir. Genel bir yonetim felsefesi olan
hedeflere gbre yonetim, ayni zamanda c¢alisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesinde de kullanilabilir.

* Ozdegetlendirme: Bu yontemde ¢alisanlar kendi performanslarin
kendileri degerlendirirler. Onceden bazt performans hedefleri tespit
edildiginde calisanlarin bu belirlenen hedeflere ne 6lciide ulastiklari, basarinin
ya da basarisizligin nedenleri tespit edilebilir.

Yukarida  belirttigimiz  yontemler disinda  her kurulusta 6zel
performans degerlendirme ve 6lgiim modelleri gelistirilebilir. Burada sadece
literatiirde yer alan bazi yontemler ele alinmaya calisildi. Ornegin, isgiicii
tzerinde gesitli analizler (ise devamsizliklar, isten ayrilmalar, isglictiniin egitim
profili vs.) yapilarak ¢alisanlarin performans dizeyleri tespit edilebilir.

Performans yonetimi uygulamalarinda yukarda ana hatlariyla belirtilen
teknikler kullanarak yapilan performans Olciimiinden sonra, mutlaka bu
performansin degerlendirilmesi gerekir. Degerlendirilmeyen bir performans
diizeyinin mutlaka dustigt yapilan bir ¢ok arastirma ile teyit edilmistir.
Bundan dolay1 performans yonetimi uygulamalarinin diger 6nemli sa¢ ayagint
da performansin degerlendirilmesi siireci olusturmaktadir.

D) PERFORMANSIN DEGERLENDIRILMES]

Performans yonetimi uygulamalart donglisinin  son  agamast
performans degerlendirme siirecidir. Ust yonetim bir taraftan kurulusun
hedeflere ne oOl¢tide ulastigini degerlendirirken, diger yandan da calisanlart
degerlendirir.
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Performans yonetimi uygulamalarinin  amacina ulagabilmesi igin
surekli geribildirim esastir. Bilgilendirmenin devamliliginin  saglanmasi,
hedeflere ulasmada kaydedilen asamalarin ve karsilasilan distik performans
orneklerinin degerlendirilene iletilmesi, degerlendirilenin gelisimi icin ¢ok
onemlidir. Dénem boyunca degerlendirilene strekli geribildirimde bulunmak
yoneticinin 6nceligi olmalidir. Ancak geri bildirim vermek sadece yoneticilerin
sorumlulugu degildir. Segilen performans izleme yoéntemi dogrultusunda,
herkes bir bagkasinin performansini izleyerek geri bildirimde bulunmalidir.

Zamaninda  verilen geri  bildirim, performansin  zamaninda
artturilmasini, koti performansin vakit gegmeden duzeltilmesini, iletisim
kanallarinin  agidmasini, motivasyonun artmasint ve g¢alisanin  gelisimini
saglamakta ayrica donemin sonunda yapilan degerlendirme toplantilarinda
strprizlerin ¢tkmasini engellemektedir (Germirli, 2007: 4).

Performans  degerlendirmesinde  temel amag, ¢alisanlarin  is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan amaclara ne Olgiide yaklastigina
iliskin geri bildirim alinmasidir. Performans degerleme isleminin bagariyla
uygulanabilmesi i¢in, Oncelikli olarak is analizi ve is tanimlarinin yapilmis
olmast gerekmektedir. Isin gerektirdigi calisma kosullari, sorumluluk derecesi,
ustalik ve yeterlilik dizeyi bilinmeksizin performans degerlemesi isleminin
hayata gecirilmesi mumkiin degildir (Gurtz-Gurel, 2006: 237).

Bu kapsamda performans degerlendirmesinin amaglart su sekilde
belirtilebilir:

e Is performansi hakkinda bilgi saglamak,
e Insan kaynaklarina yonelik stratejik veri Gretmek,

e Olumlu degerlendirilenleri 6dullendirmek, dusiik performanshlart
ayiklamak, egitimlerini, transferlerini ya da disipline edilmelerini saglamak,

e Test degerlendirmelerine yardimet olmak,
e Calisanlar i¢cin uygulamada kullanilabilecek geri bildirim olusturmalk,
e Egitim programlari i¢in hedef belirlemek,

e Orgiitsel sorunlarin tespitine yardimci olmak (Calik, 2003: 49).

Yukaridaki amaglardan da anlagilacagr gibi performans degerlendirme
sayesinde, calisanlarin calismalart daha yakindan izlendiginden, kariyer
gelisimlerine katki saglanir. Boylece, calisanlarin kendisini tanimasina ve

16 SAYISTAY DERGISI e SAYI: 73



Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi

eksikliklerini gidermesine olanak saglanir. Bu anlamda karsilasilan eksikliklerin
giderilmesi icin planlanacak hizmet i¢i etkinliklerin beliflenmesine rehberlik
edilit. Gergeklestirilen egitim etkinlikleri yoluyla c¢alisanlarin is doyumu
saglamalarina yardimcei olunur (Calik, 2003: 49).

Bunun vyaninda performans degerlendirme, calisanlarin  kurulus
hedeflerine bireysel katkilarinin belirlenmesini saglar. Bu sayede calisanlara
yaptiklart ise iliskin geri bildirimler verilerek, bireysel katkilarini artirmak
amagclanir. Ancak bireysel ve Orgiitsel etkinligin artirllmasinda 6nemli bir yere
sahip olan performans degerlendirme siirecinin, olumlu ve olumsuz
yanlarinin iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Bu hususlart da su sekilde
belirtebiliriz:

e Performans degerlendirme ile hangi islerin yapilacagi agikliga
kavusturulmalidir.

e Islerin nasil yapilacagt calisanlarla birlikte planlanmalidir.
e Terfi ve ticret konularinda verilecek kararlara yardimet olunmalidir.
e Calisanlar icin geri besleme aract olmasina dikkat edilmelidir.

e Egitim gelistirme ve ¢alisanlara yardim gibi konularda kararlara veri
saglamalidir.

e Kurulusun hedef ve misyonunu uygulamalidir.

Esneklikten uzak bir anlayis ve gerekli uyarlamalarin yapilamamast,
performans degerlendirmenin etkinligini azaltabilir. Degerlendirme nesnel,
tarafsiz  Olctlerden ¢ok, Oznel olursa ve degerlendirme kriterleri iyi
belirlenemezse, degetlendirmeden istenilen amaca ulasilamayabilir. Orgiitsel
ve kisisel hedeflerin farkli olmasi, performans degerlendirme siirecinin kabul
gorme diizeyinin disiik kalmast ve bazi kurulusta bu strecin gereken degeri
gormemesi, performans degerlendirme strecinin etkililigini  olumsuz
etkileyebilecek durumlar arasinda sayilabilir (Calik, 2003: 50-51).

Tipik bir performans degerlendirme siireci baslica yedi adimdan
olugmaktadir.

IIk asamada, kurulusta degerlendirme sistemini planlayacak ve
uygulayacak calisma gruplari olusturmalidir.

Ikinci asamada kurulus hakkinda genel veri toplama ve diger 6n
hazirlik ¢alismalart yapilmalidir.
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Uglincii olarak calisanlarin performans degetlendirme ve &lgiimi
konusunda egitilmesi gereklidir.

Dérdincti agsamada kurulus icin bir performans yonetimi sistemi
gelistirilmelidir. Daha sonra performans 6lgim sistemlerinin hesaplanmasi
yapilmalidir.

Ardindan performans 6l¢iim sistemlerinin uygulanmasi ve raporlama
sirecinin gelistirilmesi ve son asamada da tim yapilan calismalarin genel
degerlendirilmesi yapilarak kurulusta performans gelistirilmesi konusundaki
eksiklikler tespit edilmeli ve siire¢ duraksamaksizin devam ettirilmelidir
(Aktan, 1999: 1-2).

Performans yonetimi siirecinde ¢alisanlarin performanslarinin deger-
lendirilmesinde en uygun yontemin bulunmast biyitk 6nem tasimaktadir.
Insan kaynaklarinda baslica performans degerlendirme ve 6lgme yontemlerini
su sekilde 6zetleyebiliriz (Akal, 1992: 5):

* Grafiksel derecelendirme yontemi: Bu yontemde bazi performans
kriterleri saptanarak bu kriterler puanlanir. Ornegin, kisinin yaptigi isin
kalitesi, yenilik ve yaraticilik dizeyi, calisma azmi, egitim ve bilgi dizeyi, ekip
calismasindaki basarist gibi kriterler bir derecelendirmeye tabi tutulur. Bu
derecelendirme yetersiz, gelismeye ihtiyact var, yeterli ve ¢ok iyi performans
seklinde siniflandirilabilir.

* Davranisa dayali derecelendirme yontemi: Bu yontemde calisanlarin
davranslarini tasvir eden bazi aciklamalar esas alinir ve puanlanir. Ornegin,
calisanlarin is arkadaslariyla uyumu, yoneticilerle olan iliskileri, misterilere
karst davranislari, calisma istek ve arzusu ve saite davranig Ornekleti
degerlendirilir.

* Karsilastirma yontemleri:  Bu yontemleri dort ana baslik altinda
toplayabiliriz:

e Basit siralama yontemi: Bu yontemde en iyi performansa sahip olan
calisanlar bir liste igerisinde siralanir. Bu yontemle calisanlarin hangi kriterler
cercevesinde performans degerlendirilmesinin yapildig: bilinmez.

e Alternatif siralama yontemi: Bu yontem basit siralama yontemi ile
mantik ve uygulama yoniinden aynidir. Siralamada en iyi performansa sahip
kisiler yani sira en kotl performansa sahip kisiler hakkinda da bilgiler yer alir.
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e Zorunlu dagiim yontemi: Bu yontemde ise calisanlar performans
yoniinden belirli kiimeler icerisinde toplanirlar. Ornegin, ¢alisanlar arasinda
en iyl ya da kot performans gosterenler ylzdelik dilimlerde gosterilir.

o ikili karsilastirma yontemi. Bu yontemde ise sadece iki personel
arasinda karsilastirma yapilir. Herhangi bir goreve atama yapilmasinda bire bir
karsilastirma yapilmasinda kullanilabilecek bir yontemdir.

* Kritik Olaylar Yontemi. Kritik olaylar yontemi, performans
degerlendirmesi yapacak olan yoneticilerin, ¢alisanlarin isle ilgili olarak bazi
olaylari kaydetmeleri ve bunlart performans degerlendirme formuna not
etmelerinden ibarettir.

Bu yontemde 6ncelikle performans degerlendirme bélumu tarafindan
bir Kritik Olaylar Performans Degerlendirme Formu gelistirilir ve daha sonra
bu form performans degerlendirmesini yapacak olan yoneticilere dagitilir.
Kritik olaylar yonteminde ayni zamanda calisan hakkinda olumlu ve/veya
olumsuz tim kayda deger gelismeler performans yonetimi boliimleri
tarafindan bir deftere kaydedilebilir ve saklanabilir.

* Kontrol Listesi Yontemi. Bu yontemde gelistirilen bir form tizerinde
calisanlar ile ilgili bazt sorular yer alir. Bu sorular daha sonra cevaplanir ve
form tzerinde isaretlenir.

S6z konusu bu yontemleri kullanarak gerceklestirdigimiz performans
degerlendirme uygulamalari, maalesef performans yonetimi uygulamalarinda
tek basina bir anlam ifade etmemektedir. Daha Oncede belirttigimiz gibi
performans yonetimi uygulamalarinin asil amaglardan birisi ¢alisanlarin
performanslarini degerlendirerek distik performans séz konusu ise bunun
nedenlerini ve sonuglarint analiz etmeye c¢alismaktir. Bu asamada devreye
performans denetimi girmektedir. Kuruluglar, performans yonetimi
uygulamalarindan bekledikleri ¢iktiyr elde edebilmek icin mutlaka performans
denetimi araglarina bagvurmalidirlar. Simdi bu stireci biraz daha ayrnntili
inceleyelim.

E) PERFORMANSIN DENETIMI

Performans yonetimi uygulamalarina baktigimizda, performansin
denetlenmesi ile ilgili olarak 6ncelikle kuruluslardaki mevcut performans ile
olmast gereken ya da beklenen performans arasindaki agigin belirlenmesi
gerektigi  karsimiza ¢ikmaktadir. Performans acigl, kurulusun mevcut
performans diizeyi ile hedeflenen performans dizeyi arasindaki farktir. Farkin
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yuksek olmasi, kurulusun insan kaynagindan etkin  bir sekilde
yararlanamadigini gosterir.

Kuruluglarda calisanlarin  performansinin diisiik olmasinin  baglica
nedenleri su sekilde 6zetlenebilir:

- Yetersiz egitim ve isin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olmama,
- Kadrolama hatasi (ise uygun olmayan elemanlarin istthdam edilmesi),
- Yetersiz takdir ve 6dullendirme,

- Acgtk olmayan gorev tanimlari,

- Yetersiz katithmet yonetim,

- Astrt stres ve is yuki (Aktan, 2005: 275-276),

- Gelisme ve ilerleme olanaklarinin yetersizligi,

- Calisanlara insan olarak deger vermeme,

- Yetersiz is emniyeti ve donanim, arag, gereg vs.

- Sahsi ve ailevi sorunlar (evlilik, cocuk, hastalik vs.),

- Maddi sotrunlar,

- Duygusal ve ruhsal sorunlar (Ozkan, 2007: 2).

Performans yonetiminde performans aciklarinin belirlenebilmesi, iyi
kurulmus bir performans denetimi sistemi gerektirmektedir.

Performans yonetimi siirecinin en 6nemli bolimlerinden biri olan
denetim, geribildirim islevinin calistirilarak, verimlilik artigs, biylime, uygun
yapilanma gibi performanstan beklenenlerin gerceklestirilmesini saglamaya
calistir (Akal, 1992: 53). Bu surecte faaliyetler kontrol edilerek sistem dinamik
bir denge icinde tutulmaya calisilir. Gerekli oldugunda hedeflerde ve
stratejilerde diizeltme yapilabilmesini saglayacak bilgileri yonetime sunar

(DPT, 2000: 74-78).

Esasinda performans denetiminin amaci, bir proje veya kurulusun
faaliyetleri hakkinda degerlendirme yapmak ve bir goriis ortaya koymaktir.
Ortaya konacak bu goriisin, inandirici, givenilir ve saygin olabilmesi icin
mimkin oldugu kadar actk, belirgin ve hepsinden 6nemlisi, objektif olmast
gerekir. Objektifligi saglamanin  en guvenilir yolu, gecerli kriterleri
belirlemektir. Kriterler, her proje i¢in denetime fillen baslamadan o6nce,
projenin yoneticileri ile gorustlerek kesinlestirilmelidir (Tekin, 2000: 30).
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Performans denetimi kapsaminda yurttilen yonetim kontrolleri,
klasik kontrollere gbére daha ayrntilidir, amag¢ ve yaklasim olarak farkliik
gosterir. Klasik anlamda kontrol yine klasik bir dizi 6l¢me ve degetrlendirme
yontemleri ile mevcut kogullarda yapilant belirler.

Uygulanan yontem, gerceklesen performanslar ile karsilastirilabilir
performanslar arasinda yapilan bir degerlendirmedir. Karsilastirilabilir
performanslar, butce verileri, tahmini veya standart performanslardir.
Degerlendirmelerin  amaci, olumsuz gerceklesmeleri Onleyici ve duzeltici
kararlarin alinmasina belli bir diizeye kadar yardimct olmaktir.

Klasik anlamda yurttilen bu yonetim kontrolleri, Gist yonetime bilgi
olarak sunulmakla birlikte tist yonetimin gelecege yonelik kararlart almasinda,
uygun amaglart belirlemesinde ¢ok etkili olmamaktadir. Cunkd bu tir
kontroller daha ¢ok tretime yonelik olarak ve alt diizey yoneticiler tarafindan
yuritilmektedir. Uygulamada ise her yoOneticinin gercekei davranip
davranmadigt ve degerlendirme sonugclarina yeterli 6nem verip gerekli
onlemler alip almadigt da stpheli kalmaktadir. Bu ve benzer nedenler klasik
kontrollerin performans yonetimi agisindan yetersiz kaldigint géstermektedir.

Gunumizde performans denetimine farkli bir bakisla bakilmaktadir.
Denetim “ne yapilds, nasil yapild:” yerine “ne yapmaya ¢alistyorsunuz, bunlart
nigin yapiyorsunuz, ne kadar iyi yapiyorsunuz” ve bir adim daha ilerisini de
gozeterek “bagka ne yapmali ve ne kadar daha iyi yapmalisiniz” sorularina
gore yapilmaktadir.

Performans denetim stirecinin klasik kontrollerden farklt bir yoni de,
katilmci yonetim gorisidir. Denetim sadece alt ve tst yonetim diizeyleri
yerine hem denetlenen, hem de denetleyenler tarafindan ve performans
planlamastyla birlikte baslanarak yapilan bir gérev olarak yiritilmektedir. Bu
yaklasim denetim sistemine kurulus butinlik icinde dengede tutan tim
diizeyleri ve tim etkinlikleri kapsayan bir 6zellik kazandirarak performans
yonetimine ¢ok 6nemli bir rol yuklemektedir (Akal, 1992: 61-62).

F) TURK KAMU YONETIMINDE PERFORMANS
YONETIMiI UYGULAMALARI

Ulkemizde son donemde yasanan degisim ve déniisiim siirecinin
kamu yonetimindeki somut yansimalarindan birisi de 5018 sayillit Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu olmustur. Performans yonetimine iliskin olarak
o6nemli diizenlemeler getiren bu Kanun ile birlikte, tlkemizde bir¢ok kamu
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kurulusunda performans yOnetimi uygulamalart hayata gecirilmeye
baslanmustir.

10.12.2003 tarihinde kabul edilen 5018 Sayili Kamu Mali Y6netimi ve
Kontrol Kanunu’nun amaci, kanun metninde; “kalkinma planlart ve
programlarda yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu kaynaklarinin
etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini, hesap
verebilirligi ve mali saydamligi saglamak tizere, kamu mali y6netiminin
yapisint ve isleyisini, kamu bitgelerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tim
mali islemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasini ve mali kontrolu
dizenlemek” olarak belirtilmektedir.

5018 sayih Kanun, tlkemiz kamu mali yonetim sistemine stratejik
plan hazirflama zorunlulugu, stratejik planlamaya dayali performans esash
butcelemeye gegis, hesap verebilirlik ve mali saydamlik, orta vadeli (3 yillik)
harcama programt ile uyumlu ¢ok yilli biitceleme, i¢c kontrol ve i¢ denetim
sisteminin kurulmasi ve tahakkuk esasli muhasebe sistemine gecis gibi 6nemli
yenilikler getirmistir.

Ayrica siyasi, idari ve mali sorumluluklarin birbirinden ayrilmast,
Sayistay denetiminin kapsaminin genisletilmesi, harcama 06ncesi kontrol
gorevinin kurum yonetimine devredilmesi, doner sermeye isletmeleri ve
fonlarin tasfiye edilmesi, idarelerin tim gelir ve giderlerinin bitgelerinde
toplanmast gibi yeni uygulamalar da, bu Kanun ile birlikte hayata gecirilmistir.

Tirk Kamu Yo6netiminde performans uygulamalarinin 6niinii agan
Kanun’un 1 inci maddesinde gegen “kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve
verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanidmasi” ifadesi performans
degerlendirmesi ve denetiminin zorunlulugunu ortaya koymaktadir.

Aynt sekilde Kanunun 5 inci maddesinde gegen “Kamu idarelerinin
mal ve hizmet tiretimi ile ihtiyaglarinin karsilanmasinda, ekonomik veya sosyal
verimlilik ilkelerine uygun olarak maliyet-fayda veya maliyet-etkinlik ile gerekli
gorilen diger ekonomik ve sosyal analizlerin yapilmast esastir” hiikmi, kamu
kuruluslarina performans analizlerini yapma gorevini vermektedir.

Kanunun 9 uncu maddesi ise dogrudan stratejik planlama ve
performans esasl buitceleme hususlarini dizenlemektedir. Bu maddede, kamu
kuruluslarinin  bitgelerini  stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon,
stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayali olarak
hazirlayacaklar belirtilerek, performans esaslt biitcelemeye iliskin hususlar
belirlemeye Maliye Bakanlig: yetkili kilinmistir.

22 SAYISTAY DERGISI e SAYI: 73



Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi

Bu yasal duzenlemeler kapsaminda kamu kuruluglart  kendi
performans degerlendirme yonetmeliklerini hazirlamaya baslamislardir.

S6z konusu yonetmelikler incelendiginde performans degerlendirme
sistemi ile;
- Birimler arasi i¢ misteri memnuniyetini saglamak,

- Stire¢ performanslarini tayin ederek, sture¢ iginde katma degeri
olmayan is ve islemlerin aytklanmasi suretiyle stireg iyilestirmesini saglamak,

- Sireglerin mecburi asamalarinda daha etkin, verimli hale getiril-
melerinin arastirtlmasini saglamak,

- Personelin gorevi basindaki performansini Slcerek, gerek mevcut,
gerekse ilerideki tustlenecekleri gorevleri ile ilgili olarak niteliklerini, egitim
ihtiyaglarini, yetenek ve becerilerini belirlemek,

- Personelin, performansi ile ilgili olarak amirleri ile diyalog kurup
bilgi almasint saglamak,

- Butin personeli kurumun benimsedigi vizyon ve misyonlara uygun
seviyelere ve standartlara ulastirmak ve personelin gorevleri ile ilgili olarak,
yerine getirmesi gereken konulart agikliga kavusturmak, hedefleri belitlemek
ve bunlari ne sekilde bagaracagini saptayarak is ortamina katkisini arttirmak,
gibi hedeflerin belirlendigi gorilmektedir (Somut dizenleme igin bkz:
www.pendik.bel.tr/ (25.02.2009).

Kurum ve kuruluslar s6z konusu bu hedeflere ulasmak icin
hazirladiklart yonetmeliklerde asagida belirtilen OSlcttleri performans kriteri
olarak degerlendirmektedirler:

- Mesleki Bilgi Ve Beceri Diizeyi (mesleki ve diger becerilerini
gelistirmek igin harcadigt c¢aba, verilen isi zamaninda ve kurallara uygun
sekilde yerine getirebilme becerisi, zorunlu olmadigi halde, ise kendinden bir
seyler katarak verimliligi arttirict ve/veya calisma kosullarini iyilestirici
katkilarda bulunma, sorgulayic1 ve arastirict olma),

- Bireysel Yeterlilik ( Is heyecany, isine gosterdigi dikkat ve takip, ekip
calismasina uyum ve isbirligi yapma istegi, birden fazla operasyonda
calisabilme becerisi, bilisim ve teknoloji alanindaki gelismeleri takibi ve
uyumu, c¢alisma ortamindaki kaynaklari kullanmada etkinligi ve verimliligi,
analitik disinme ve inisiyatif kullanma yetenegi, sozel iletisim kurabilme
becerisi, yazili iletisim kurabilme becerisi),
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- Yonetsel Yeterlilik (planli ve organize calisma becerisi, yaptigt
islemleri takip etme, denetim ve sonuglarini kontrol etme becerisi, ¢alisma
arkadaslarina ve astlarina mesleki yeterliliklerini gelistirici bilgi aktarabilme
becerisi),

- Davranigsal  Yeterlilik  (kurum  kimligine uygun davranis
sergileyebilmesi, amirlerine ve c¢alisma arkadaglarina  karst tutum ve
davranslart, vatandaslara karst tutum ve davranislari, mesai saatlerine uyumu
ve kilik kiyafet konusundaki 6zeni, empati kurabilme yetenegi),

Yukarda belirtilen performans kriterlerinin degerlendirilmesi amaciyla
formlar hazirlanmakta, s6z konusu bu formlar, bu alanda tek tip bir
dizenleme olmamast nedeniyle kurumdan kuruma degismektedir.

Genelde kurumlar bu yonetmeliklerde bir form kapsaminda,
performans kriterlerinin - puanlanmasi, yilik performans notu basan
siralamast, performans degetlendirme zamany, siiregle ilgili Insan Kaynaklart
Birimi ve Performans Degetrlendirme Komisyonu’nun sorumlulugu (Somut
dizenleme igin bkz: www.izmirozelidare.gov.tr/ (18.02.2009) gibi hususlatt
dizenlemektedirler. Bu konuda ilke genelinde acilen standart bir
dizenlemeye ihtiya¢ bulunmaktadir.

Performans yonetiminin yararlarina ve yasal dizenlemelerle zorunlu
kilinmasina  ragmen, kamu kesiminde hentz yeterli bir deneyim
olusmadigindan, uygulamadaki yapi ve isleyisin performans yonetiminin
gerekleri ile tam olarak uyumlu oldugunu soylemek muimkiin
gorinmemektedir. Zira performans yonetimi, kamu yonetimi kiltiriine
hentiz tam olarak girmis ya da yeterince anlagilabilmis degildir. Performans
yonetimine iliskin ilkeler, Ol¢iitler ve uygulama agsamalarina iliskin olarak
heniiz yeterli mevzuat dizenlemesi de yapimis degildir. Bu ve benzeri
nedenlerle kamuda performans yonetimine uygun bir Orgltsel yapt
kurulamamustir. Bunda, kamu kurum ve kuruluslarinin alistiklar geleneksel
yapidan uzaklagsmak istememeleri de bir etkendir. Ctunkd, mevcut denetim ve
degerlendirme sistemindeki islevsel sorunlara karsin, uygulanmaya devam
edilmektedir. Oysa, bu sistemden ne yOonetim ve denetim birimleri, ne de
denetlenen birimler ve degerlendirilenlerin memnun olmadiklart bilinmektedir
(Bilgin, 2007: 84). Performans odakliligin tim kurulusa egemen bir yonetim
anlayist olarak benimsenmesi ve uygulamaya gecirilmesi i¢in yasal degisiklikler
kadar, kurumlarda zihinsel bir dontsimiin de gerceklestirilmesi zorunlu
gorinmektedir.
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SONUC

Calismamizda ana hatlariyla ele aldigimiz  performans yonetimi
uygulamalari, tlkemizde kamu yonetimi alaninda reform caligmalarinin hiz
kazandigi son yillarda hararetle tartistimakta, birgok akademik ve uygulamalt
calismaya konu olmaktadir. Ozellikle kamu yonetiminde verimliligin ve
etkinligin artirilmasinin bir aracit olarak gorilen performans yonetimi
uygulamalari, performansin Ol¢tilmesi, degerlendirilmesi ve denetimi odak
noktalarinda incelenmekte ve bu alanda yasanan sorunlara ¢6ziim bulunmaya
calisilmaktadir.

Bu alanda karsi karstya kalinan sorunlara biran oOnce ¢6zim
bulabilmek i¢in kuruluslarin performans yonetimi uygulamalarini ¢ok iyi bir
sekilde dizayn etmeleri gerekmektedir. Kuruluslar s6z konusu bu siregte
asagidaki hususlara 6nem vermeliditler (Aktan, 1999: 1):

e Kurulusta performans  gelistirilmesine  yonelik  bir  plan
gelistirilmelidir.

e Performans gelistirme planinin amaglart tespit edilmelidir.

e Kurulusta mevcut performans degerlendirilmeli ve 6lciilmelidir.
Performans konusunda sorunlar belirlenmeli, kurulusta kalite ile ilgili
enformasyon toplanmalidir.

e Mevcut performans diizeyi ile ulasiimak istenilen performans dizeyi
arasindaki performans a¢ig1 tespit edilmeli ve giderilmesi i¢in ¢6ziim yollart
gelistirilmelidir.

e Performans arttirlmast igin gerekli yeni enformasyonun nasil
degerlendirilecegi ve verilerin nasil etkin bir sekilde kullaniacagi ile ilgili
analizler yapilmalidir.

e Sahip olunan  enformasyonun  dizayn1 ve  gelistirilmesi
saglanilmalidir.

e Performans yonetimine yonelik yeni yontem ve teknikler izlenmeli
ve uygulanmalidir.

e Performans degerlendirmesi ve Olgilmesi  gergeklestirilmelidir.
Ardindan gelismis teknikler kullanarak performans denetimi yapilmalidir.
Daha sonra ise elde edilen veriler ¢ercevesinde kurulusta performansin strekli
olarak gelistirilmesi saglanilmalidir.
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Bu hususlara dikkat edilerek gergeklestirilecek performans yonetimi
uygulamalart kuruluslari, 6zellikle insan kaynaklari alaninda arzu ettikleri
verimlilik ve etkinlik diizeyine ulastiracaktir. Ulkemiz  acisindan
distindigiimiizde, modern yonetimin en oOnemli unsuru kabul edilen
performans yonetimi uygulamalarint hak ettigi sekilde yonetim yapimiza
tastmak arttk bir zorunluluktur. Ancak, uygulamada simdiden baslayan
sorunlar, gelecekte bu alanda beklenen verimlilik artisinin  olamayacagt
seklinde kamuoyunu karamsarhiga itmektedir.

Ulkemizde kuruluglarda olugturulacak performans yénetimi sistemi ile
ilgili olarak yukarida saydigimiz hususlar dikkate alinarak, bir an 6nce standart
bir diizenleme yapilmalidir. Kuruluslarda insan kaynagindan en etkin sekilde
yararlanabilmek icin performans kriterlerini ¢ok iyi belitlemek, bu kriterleri
6lemek ve degerlendirmek ve bununla ilgili cagdas denetimi gerceklestirmek,
olusturulacak performans yonetimi sisteminin temel sac ayaklart olmalidur.

Bunun icin Oncelikle bu alanda yasanan merkezi birim eksikligini
gidermek ve Gzellikle performans kriterlerini birbirine benzeyen alanlar i¢in
ortak Dbelirlemek gerekmektedir. Ardindan da tim kamu kurum ve
kuruluslarinin  uygulayacagt tek tip performans degerlendirme formlart
hazirlanmali ve s6z konusu formlarin uygulanmast ciddi yaptirimlara
baglanmali, stire¢ hesap verebilitlik-sorumluluk-saydamlik  Gglast  ile
iliskilendirilmelidir.
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