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Son yillarda tiim diinyay1 kusatan kiiresellesme siirecinde ekonomik, siyasi, sosyo-kiiltiirel, teknolojik
basta olmak iizere bircok alanda koklii degisim ve doniisiim gergeklesirken geleneksel kamu yonetimi
de bu siiregten derinden etkilemistir. 1980’lerden diinyadaki yonetsel alanda yaygin egilimlerinden biri
haline gelen Yeni Kamu Yonetimi (YKY) ile birlikte “performans odakli yonetim” anlayis1 ortaya
cikmistir. Performans odakli ydnetim anlayigina gore oOrgiitler bireysel ve kurumsal agidan
performanslarimi en yiiksek seviyede tutmaya ¢aligmaktadir. Orgiitteki calisanin etkinlik ve basarisinin
Ol¢iilmesini ifade eden ve kamu performans yoOnetiminin dnemli agamalarindan olan performans
degerlendirme ile ¢alisana yonelik olarak egitim, terfi, yiikselme, isten ¢ikarma gibi yonetsel kararlarin
almmaktadir. Bu kapsamda da performans degerlendirmenin olumlu bir sonucu olarak performans
yiikseltme bireysel ve orglite olan olumlu katkilarindan dolayr 6énem tasimaktadir. Bu calismada
performans degerlendirmenin bir sonucu olan performans yiikseltmeyi ¢esitli boyutlariyla ortaya
koyarak, uygulamada karsilasilan giicliikler ile aciklamaktir. Calismanin amacina yonelik olarak Tiirkce
ve Ingilizce kaynak taramasi yapilmistir.
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Performance Promotion Application in Performance Management:
An Evaluation on the Problems

Abstract

In the globalization process that has surrounded the whole world in recent years, radical changes and
transformations have taken place in many areas, especially in economic, political, socio-cultural and
technological areas, and traditional public administration has been deeply affected by this process. Since
1980s, “performance-oriented management” approach has emerged with the New Public Management
approach which has become one of the common tendencies in the administrative field in the whole
world. In line with this understanding, organizations are trying to keep their individual and corporate
performance at maximum level. Performance evaluation, which is an important stage of public
performance management and expresses the measurement of the efficiency and success of the
employees in the organization, is made by taking administrative decisions such as training, promotion,
promotion and dismissal. In this context, performance improvement as a positive result of performance
evaluation is important because of its positive contribution to individual and organization. In this study,
it is aimed to explain performance improvement, which is a positive result of performance evaluation,
in various dimensions and to explain the difficulties encountered in practice. For the purpose of the
study, Turkish and English references were searched.
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Giris

20. yiizyilin son ¢eyreginden itibaren her alanda ¢ok biiyiik gelismeler ve degisimler
yasanmistir. Bu dogrultuda orgiit yapis1 ve islevinin degismesi, rekabetin artmasi, isgorenin
orgiit icindeki dneminin artmasi, kisisel ve mesleki gelismenin 6neminin artmasi, iggdren
performansinin arttirilmasinin énem tasimasi gibi hususlar 6n plana ¢ikmaktadir (Helvaci,
2002, s.156). 1970-1980’li yillardan itibaren Yeni Kamu Yonetimi (YKY) anlayisinin biitiin
diinyay1 kusatmasi ile birlikte performans yonetimi, kamu ve 6zel sektérde tiim orgiitler igin
Onem tasiyan yaklasimlardan biri haline gelmistir.

Kamu yonetiminde verimlilik tartigmalarinin artmasiyla diinyada birgok iilke
performans degerlendirmesi uygulamasimna geg¢mistir. Kamu ve ozel sektor yoneticileri,
yonetsel karar alirken isgorenlerin ticretlerinin artisi, terfisi, isten ¢ikarilmasi, giiglii ve zayif
yonlerinin belirlenmesi, disiplin, egitim ve biitgenin hazirlanmasi, performanslarinin
gelistirilmesi, isgdrenlerin kurum hedeflerine odaklanmasini saglama vb. bir¢ok konuda
performans degerlendirmesine gereksinim duymaktadir. Orgiitsel amaglara ulasilmasi ancak
isgorenlerin performanslarinin profesyonelce degerlendirilmesi ve performans ydntem ve
tekniklerinin en iyi sekilde uygulanmasi ile miimkiindiir (Palmer ve Winters, 1993, s. 66).

Bireylerin dogasinda bulunan temel giidiilerden biri de yiikselme ve bununla birlikte
yetki ve otoriteyi elinde bulundurmaktir. Bireylerin ¢alisma hayatlarinda 6nemli bir yer tutan
yiikselme giidiisti, yiikkselmenin gergeklesmesini saglayacak bazi kural ve isleyislerin temel
olusturdugu bir sistemin kurulmasini saglamigtir. Yiikselme, bir orgiitteki insan kaynaklarinin
yonetimi agisindan Onem tasiyan asamalardan biridir. Genel bir bakis agisiyla, orgiitteki
calisanlarin sorumluluk, yetki, iicret ve maaslarindaki artis1 belirtmektedir. Orgiitteki ¢alisanin
yiikseltilmesiyle ¢alisan eski gorev ve sorumluluklarina gore ¢ok daha fazla yetki ve otoriteyi
elinde bulundurmakta ve bunun bir sonucu olarak daha genis bir 6zlilk ve mali haklara sahip
olmaktadir (Ak ve Sezer, 2018, s. 740).

Bu kapsamda c¢aligmanin temel amaci, orgiitteki performans degerlendirmenin olumlu
bir sonucu olarak kabul edilen performans yiikseltmeyi ¢esitli boyutlariyla ortaya koyarak,
uygulamada karsilasilan giigliikler ile agiklamaktir. Calisma iki ana béliimden olusmaktadir. Ilk
boliimiinde performans ylikseltmenin daha net anlasilmasini saglayacak olan performans
yonetimi ve performans degerlendirme kavramlarina yonelik agiklamalar yapilmis, boylece
performans yiikseltmenin ardindaki teorik altyapi ortaya koyulmustur. Caligmanin ikinci
boliimiinde ise c¢alismanin amacina yonelik performans yiikseltmenin kavramsal boyutu,
ilkeleri ve faydalari, cesitleri, yontemleri agiklanmis ve son olarak uygulamada karsilasilan
giiclikkler iizerinde durulmustur. Bu bodliimde performans yiikseltme konusunda teorik
kavramlar agiklanirken Tiirkiye’deki yansimalarina yer verilmistir. Calismada tiimevarimsal
bir bakis acis1 kullanilmis, betimleyici analizden yararlanilmistir. Calismanin amacina yonelik
bilgiler Tiirkce ve Ingilizce kaynak taramasi yapilarak edinilmistir. Caligma performans
yiikseltmeyi biitiinciil (ilkeleri, faydalari, yontemleri, ¢esitler ve sorunlari) bir bakis agisiyla
ortaya koymasi ve literatiirdeki boslugu tamamlamasi agisindan 6nem tagimaktadir.

1. Performans Yonetimi Ve Performans Degerlendirme
Calismanin bu boliimiinde performans, performans yonetiminin kavramsal boyutu ve
tiirlerine kisaca deginilmistir. Ardindan ise performans yonetiminin 6nemli bir asamas1 olan
performans degerlendir me hakkinda bilgi verilmistir.

1.1. Performans ve Performans Yonetimi, Kavramsal Cerceve

Iginde bulundugumuz yiizyilda teknolojik, siyasi, iletisim, ekonomik vb. alanlarda
radikal ve koklii bir degisim yasanmaktadir. Bu siirecte kamu yonetimi ve 6zel sektorde her
gecen giin yeni bir teknik, farkli bir yaklasim ve anlayis, yeni kavramlar ortaya ¢ikmaktadir.
Bu hizli degisim siirecinde giiniin ihtiyaclarini karsilayamayan ve eskiyen, popiilerligini yitiren
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yonetim anlayislarina ve yapilarina karsi bir alternatif olarak sekilde yeni ve farkli yaklagimlar
ortaya ¢cikmaktadir. Hizli ve ¢ok boyutlu bu degisim siireci, kamu yonetimini de etkilemektedir.
1970’lerin sonundan itibaren Ingiltere ve ABD, kamu ydnetiminin yeniden diizenlenmesi ve
yapilandirilmasi i¢in birtakim adimlar atmistir. 1980’11 yillar ise geleneksel kamu yonetiminin
elestirilerinin ve sorgulamalarinin yogun oldugu, kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasi
ve diizenlenmesi amaciyla yeni yaklagim, teknik ve kavramlarin ortaya c¢iktigi silirecin
baslangict olmustur. Bu siirecte ¢agdas bir kamu yonetiminin olusturulmasi amaciyla
gelistirilen kavramlardan biri de “performans” dir (Ak¢akaya, 2012, ss. 171-172). Literatiirde
performans kavramina yonelik ¢esitli tanimlar bulunmaktadir. Bunlardan bazilari soyledir:

Performans, 6nceden belirlenen hedeflere ulagsma diizeyini belirtmektedir (Rao, 2016,
s. 3). Bu kapsamda performans planlanan eylemlerin sonucunda elde edilenlerin
tanimlanmasidir (Bilgin, 2016, s. 182). Ingilizcede “performance” olarak ifade edilen
performans, is basarimi veya herhangi bir iste elde edilen basarinin derecesidir (Bozkurt, Ergun
ve Sezen, s. 1998, s. 203). Performans; bir kurumun, grubun ya da bireyin bir igin yapilmasi
amactyla belirlenen hedeflere hangi seviyede ulasildiginin nitelik ve sayisal olarak
gostergesidir (Songur, 1995, s. 1).

Performans, is barisimi olarak tanimlandiginda aslinda eylemin sonucunda ortaya ¢ikan
herhangi bir durum degil amaca ulasmay1 ve yakinlasmay1 gosteren olumlu bir durumdur.
Baska bir ifade ile performans yonetimi, amag¢ kapsaminda belirlenen hedefin diizeyinin ok iyi
ya da iyi olmasidir. Ortalama ve ortalamanin altindaki islevler, performans olarak
degerlendirilmemekte ve hedeflerden uzak bir performans derecesini gostermektedir. Ornegin,
bir kamu kurumunda hedeflenen kamu hizmeti miktar;, halkin beklentilerinin %100’{ine
ulagmak ise %60 performans ve iistiindeki degerler, kamu hizmetlerinin basarili sunuldugunu
gostermektedir. %60’ altindaki degerler, performans olarak degerlendirilmemektedir. Cilinkii
bu oran yalnizca sonug olup, hedeflenen basari degildir (Bilgin, 2015, s. 27).

Performans, insan kaynaklar1 yonetim stratejileri i¢cinde degerlendirilen bir kavramdir.
Performans kavramu ile ilgili cok sayida arastirma yapilmistir ve aragtirmalar 6zellikle 1980’11
yillarda artis gostermistir (Yilmaz ve Turan, 2019, s. 315). Asagidaki sekil performans
kavraminin, boyutlari, diizeyi, 6l¢gme yontemleri, siiresini ve amacini gostermektedir.

Sekil 1: Performansin Anlanu

DUZEYL

Kaynak: (Akgakaya, 2012, s. 174).

Performans kavramini i¢in yapilan tanimlardan ve yukaridaki sekilden de anlasildigi
gibi genel olarak performans orgiitiin ve ¢alisanin amag ve hedeflerinin gergeklestirilmesine
yonelik olarak yapilan faaliyetlerin sonucu olarak degerlendirilebilir. Performans yonetimi ise
genel olarak bir kurulusun insan kaynaklarinin takim ve bireysel halindeki kapasitelerinin
gelistirilmesi ve performanslariin arttirilmasi ile oOrglitsel basariya ulasmayi saglayacak
sekilde, biitiinlesmis ve stratejik bir yaklasim olarak ifade edilmektedir (Baron ve Armstrong,
1998, s. 38). Performans yonetimi, kuruluslarda etkinlik ve verimliligin izlenmesi, kontrol
edilmesi, stratejik onceliklerin yerine getirilmesi imkani veren yeni bir yonetim uygulamasi
olarak kabul edilmektedir. Performans yonetiminin ilk uygulamalar1 1970’li yillardaki karar
destek sistemlerine dayanmaktadir (Ozer, 2020, s. 177).
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Performans yonetimi stratejik planlama, koordinasyon, ger bildirim, kariyer planlama,
degerlendirme ve odiillendirme fonksiyonlarini kapsayan bir siiregtir (Beardwell ve Holden,
2001, s. 538). Performans yonetimi, bir kurumun temel amaglarina gore belirledigi stratejik
plan hedeflerine ulasmak amaciyla mevcut kaynaklarini, ekonomik, etkili ve verimli bir sekilde
kullanmasini belirtmektedir. Béylece performans yonetimi, ekonomik, etkili ve verimliligi
hedefleyen bir yonetim anlayist olup, biitiin bu hedeflere ulasabilmek amaciyla 6lgiilebilir
hedeflerin koyulmasi1 ve bu hedeflere yonelik iiriinlerin ve ¢iktilarin siirekli 6l¢lilmesini
gerektirmektedir (Bilgin, 2015, s. 28).

Performans yonetimi, orgiitsel amaglara ulasilmasi ve bu dogrultuda isgorenin ortaya
koymasi gereken performansa yonelik ortak bir anlayisin orgiitte yerlestirilmesi ve isgdrenin
bu amaglara ulagsmasi i¢in gosterilen ortak c¢abalara, calismalariyla yapacagi katkinin
derecesinin arttirici bir sekilde yonetilmesi, iicretlendirilmesi, 6diillendirilmesi ve gelistirilmesi
stirecini belirtmektedir (Canman, 1995, s. 120). Performans yonetimi, biitiinsel bir sekilde
yonetildigi (gerceklestirildigi) zaman etkili insan kaynagi yonetiminin olusmasini saglayacak
bir¢ok faaliyetten olusmaktadir. A¢ik ve kapsamli bir sekilde performans yonetiminin tanimini
ortaya koymanin gii¢ligiiniin temelinde etkinliklerinin genis olmas1 yer almaktadir (Biron,
Farndale ve Paauwe, 2011, s. 1294). Performans yonetimini Armstrong; birey ve gruplarin
performanslarinin gelistirilmesi sonucu kurumsal performansin iyilestirilmesini kapsayan
sistematik bir siire¢ olarak tanimlamustir (Ashdown, 2014, s. 2).

Performans yonetiminin dogasi organizasyona gore degismektedir. Organizasyonun
stratejisi, liderligi, kiiltiirii, yapisi, sektorii ve boyutu performans yonetiminin dogasini
etkileyen unsurlardan bazilaridir. Performans yonetimi, bireysel performansin gelismesini ve
bireylerin gizilgli¢ performansinin ortaya ¢ikmasini saglar (Drucker, 1994, s. 15). Bununla
birlikte performans yonetimi ile gelecekteki insan kaynagi ihtiyaci planlanmakta, kurulusun
amaglart gelistirilmekte, kurulusun manevi giicii arttirllmakta, i¢c ve dis miisteri tatmini
saglanmakta, rekabet istiinligii elde edilmektedir (Glendinning, 2002, s. 162). Performans
yonetiminin, kurumsal ve bireysel yararlar1 arasinda en 6nemlisi biitiin faaliyetlerin en verimli
sekilde yonlendirilmesini saglamasidir. Performans yonetimi ile calisanlar ve yoneticiler
arasindaki koordinasyonun saglanmasiyla ortak amag¢ ve sorumluluk duygusu gelistirilmekte
ve etkili iletisim kiiltiirii giiclendirilmektedir (Karasoy, 2014, s. 259).

Performans yoOnetiminin en somut uygulamasit ABD’de Baskan Yardimcis1 Al Gore
doneminde olusturulan Performans Tabanl Orgiitler (PTO) ile goriilmektedir. 1996 yilinda
ortaya cikan bu uygulama ABD’deki radikal ve dinamik bir degisim siirecinin ilk adim1 olarak
nitelendirilmektedir. Performans tabanl orgiitlerle kamu kuruslari, gereksiz diizenlemeler ve
sinirlandirmalardan kurtulmus, performanslarinin arttirmak icin yeni Olgiitler gelistirmeye
baslamistir. Bununla birlikte kamu kuruluslarinda bulunan yoneticilerle kisa siireli s6zlesmeler
yapilmis, yillik performans ve basariya gore 6demem esasini baz alan anlagmalar yapilmistir
(Ozer, 2020, s. 177). Performans ve performans ydnetimi ile birlikte 6n plana gikan
kavramlardan biri de kamu performans yonetimidir.

Performans ve performans yonetimi kavramlarinda oldugu gibi kamu performans
yonetimi konusunda da cesitli tanimlar yapilmistir. Kamu performans yonetimi; kamu
kurumlarinda bulunan tiim personelin siirekli olarak gelisimi hedefleyen ve saptanan hedeflere
ulasmak amaciyla gerekli olan planlamanin yapilmasi, Olgiilmesi, degerlendirilmesi ve
denetiminin yapilmasi gibi bir¢ok islevin yerine getirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Y1lmaz
ve Turan, 2019, s. 322). Baska bir tanimda kamu performans yonetimi, kamu orgiitlerinin
topluma sunmayi hedefledigi mal ve hizmetlerin, verimli ve etkili bir sekilde yerine
getirilmesinin bir araci olarak tanimlanmaktadir (Cevik, 2007, s. 25). Son otuz yildir, kamu
sektorl yetkilileri ve yoneticileri politika ve program karar alma siireglerinin iyilestirilmesi,
daha verimli hizmet sunumu ve net hesap verebilirlik talepleri ile kars1 karsiya kalmistir. YKY
uygulamalar1 kamu kurumlarinda performans yonetiminin gelistirilmesini tesvik etmistir
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(Newcomer ve Caudle, 2011, s. 108). Kamu performans yonetiminin temel ilkeleri; performans
anlayisinin kabulii, kurumsal performansin olusturulmasi, bireysel performansin izlenmesi,
ol¢iilebilir performans, hukukilik, agiklik ve hesap verebilirliktir (Bilgin, 2007, s. 60).

Kamu kurumlarinda uygulanan performans yonetim tiirleri su sekilde siralanabilir:

-Kurumsal Performans: Orgiitiin belirlenen amaglara ulasmast i¢in drgiitiin mevcut ve
gelecege yonelik durumlar ile ilgili bilgilerin toplanmasi (Rao, 2016, s. 5), bunlarin
karsilastirilmasi ve performansin stirekli gelisiminin saglanmasini saglayacak olan gerekli ve
yeni etkinliklerin baglatilmas1 ve stirdiiriilmesi gorevlerini istlenen bir yonetim siirecini ifade
etmektedir (Ozkaya, 2013, s. 21). Kurumsal performans yénetim siireci, onemli stratejik
onceliklerin saptanmasiyla baglamakta ve kurumdaki en alt diizeydeki calisandan en iist
diizeydeki calisana kadar stratejilerin yayilimi saglanip ve stratejik ¢iktilarin elde edilmesiyle
sonuclanmaktadir. Hesap verme sorumlulugu ve seffafligin saglanmasinda etkili olan kurumsal
performans yonetimi, aynmi zamanda kurumlarda verimliligin saglanmasinda etkili olan
faktorlerden biridir (Y1lmaz, 2019, s. 38).

-Bireysel Performans: Isgorenlerin performanslarinin degerlendirilmesi, bireysel
potansiyellerinin gelistirilmesiyle basarmin devamli olmasini saglayan stratejik bir yaklasim
olarak tanmimlanmaktadir (Ozmutaf, 2007, s. 42). Bireysel performans, dnceden belirlenen
amaglara ulagsmak i¢in ¢alisanin motivasyon ve yetenegi ile ortaya koydu davranis ve bunlarin
sonuglarini ifade etmektedir (Uysal, 2015, s. 33). Performansin 6lgiilmesi siirecinde ¢alisanlar
icin yapilan degerlendirme, bireysel performansi ifade etmektedir. Personelin
degerlendirilmesiyle personelin ise bagliligi, kendini gelistirilmesi, yiikselmesi, orgiite katkisi,
verilen egitimler sonucu ilerleme ve kayitsizlik gibi bir¢ok durum belirlenmis olur. Bu
saptamalarla paralel bir sekilde yiikseltme ya da ddiillendirme, egitim ve uyari siirecleri adil bir
sekilde uygulanmaktadir (Barutgugil, 2004, s. 128).

-Takim Performansi: Takimi olusturan bireylerden farkli olarak takimin
performansinin yonetilmesidir. Takim, birbirinden farkli beklentiler, altyapilar, uzmanliklari
olan birgok insan kaynaginin belli bir amacinin gergeklestirilmesi igin birlikte ¢alismasi ve
ortak bir birimde biitiinlesmesiyle ortaya ¢ikan yapidir (Bilgin, 2004, s. 44). Takim performans
yonetimi ile takimin hedefe ulagsmasi ve bireylerin kendilerini gelistirmesi daha kolay
saglanmaktadir. Bu kapsamda bireysel ve orgiitsel performansin gelistirilmesi agisindan takim
performansi 6nem tasimaktadir (Y1lmaz ve Turan, 2019, s. 328).

Kamu performans yonetim siireci, tlim yonetim siireclerinde izlenen siire¢lerden ¢ok
da farkli degildir. Klasik yonetim anlayisinda goriildiigii gibi oncelikle orgiitte yapilacak olan
isler planlanmakta, uygulanmakta ve degerlendirilmektedir. Bu degerlendirme ile arastirma,
iletisim ve gelistirme sonrasinda calisanlar i¢in ddiillendirme, iicretlendirme, 6zendirme, is
tasarimi, kadrolama, egitim, disiplin, yiikseltme gibi uygulamalar yapilmaktadir (Bkz. Sekil 2).

Sekil-2: Kamu Performans Yonetim Siireci

Kurulus Amacs
Y Oonetim Stratejisi

1. Planlama - 2. Yonetim |
| 3. Degorlemo

* Ucretlendirme
* Odiallendirme
+ Yikseltme = Eoit

* Dzendirme * Disipline etme

Kaynak: (Bilgin, 2007, s. 58).
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Performans yonetiminin ilk asamasi olan planlamada hedeflerin a¢ik ve anlasilir bir
sekilde belirtilmesi gerekmektedir. Kurum hedeflerinin gelistirilmesi amaciyla hazirlanan
kurumun stratejik plani, vizyonu ve misyonu basarisina etki eden unsurlardan birkagidir.
Dolayist ile bu unsurla ve hedefler arasindaki dengenin ¢ok iyi saglanmasi gerekmektedir.
Hazirlanan planin uygulanmasi sonrasinda degerlendirme siireci baslamaktadir. Bu asamada
kurum hedefleri ve sergilenen performans incelenmektedir (Karasoy, 2014, s. 264).

Performans ve performans yonetiminin kavramsal boyutunu ve tiirlerini bu sekilde
inceledikten sonra performans yonetiminin tiglincii asamast olan performans degerlendirmeyi
aciklayabiliriz.

1.2. Performans Degerlendirme

“Isgoren degerlendirmesi”, “basar1 degerlendirmesi”, “calismanin degerlendirilmesi”,
“verimliligin degerlendirilmesi” ve kamu kuruluslarinda goriildiigii gibi “sicil” ve “tezkiye”
kavramlariyla anlatilan performans degerlendirilmesi, ¢alisanlarinin yeteneklerinin igin
gereklilik ve niteligine uygunluk diizeyini arastiran ve bireyin yaptigi isteki basarisin1 saptama
amaciyla yapilan objektif analizlerdir” (Akyliz, 2001, s. 82). Baska bir ifade ile performans
degerlendirme, ¢aligsanlarin yaptigi isin ve bu isi yapabilmek i¢in sahip oldugu yeterlilige gore
analiz edilmesini ve yapilan igin basarilma derecesinin degerlendirilmesini belirtmektedir
(Biger, 2014, s. 36). Kisacasi performans degerlendirmesi, ¢alisanin igini ne kadar iyi yaptigina
yonelik Orgiitsel bir toplama siireci olarak ifade edilebilir (Waxin ve Bateman, 2009, s. 499).
Performans degerlendirmesi, performans yonetiminin en islevsel boyutlar1 arasinda yer
almaktadir ve performans degerlendirmesi ile 6rgiit icindeki ¢ok yonlii iletisim saglanip kisisel
gelisim giiglendirilmekte ve orgiitsel gelisime katki saglanmaktadir (Bayram, 2006, ss. 48- 49).

Bir personel degerlendirme yontemi olarak performans degerlendirme, performans
yonetiminin en 6nemli asamasidir. 1980°lerden sonra yogun bir sekilde kullanilmaya baslayan
performans degerlendirme, yeni bir kavram olmamakla birlikte Taylor’un bilimsel yonetim
anlayisima dayanmaktadir. Taylor, “Bilimsel Y&netimin Ilkeleri” adli eserinde bilimsel
yonetimin ilkelerinin analizini yaparken, personelin en yiiksek performansi sergilemesi
amaciyla neler yapmasi gerektigini ele almaktadir. Taylor’a gore, her isgorenin yaptigi is
miktariin ve is¢inin verimliliginin kaydedilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu kayitlarin
tutulmasiyla is¢inin gelisim seviyesi takip edilecek ve buna gore {icreti arttirilacak ya da daha
onceden belirlenen hedeflere ulasamamis ise gorevine son verilecektir. Boyle bir yontem,
yOneticiye isinin performansini 6lgebilecegi bir standart saglamaktadir. Dolayistyla performans
degerlendirmesi, bilimsel yonetim anlayisi kapsaminda 20. yiizyilin baslarinda uygulanmaya
baslamistir (Ozkal-Sayan ve Demirci, 2018, s. 670).

1920’1i yillarda ise Hawthorne Deneyleri ile isyerinde insan iligkileri 6n planda
tutulmaya baglanmistir. Taylor tarafindan savunulan daha fazla iiretime bagli olarak daha fazla
kazanma anlayisinin performansi artirmada gecerli olmadigi savunulmustur. Elton Mayo
tarafindan yapilan Hawthorne deneyleri ile performans yonetiminde yeni ilkeler ortaya
cikmistir. Bununla birlikte yoneticilerin motivasyon ve performanstaki hayati rolii 6n plana
cikarilmistir (Ashdown, 2014, s. 4). 1980’li yillara kadar performans degerlendirmeye benzer
uygulamalar biitiin diinyada goriilmekle birlikte 1980’lerden sonra bireysel performans
degerlendirmesine agirlik verilmistir (Ozkal-Sayan ve Demirci, 2018, s. 670).

Performans degerlendirmenin genel amagclart sunlardir:

e Performans degerlendirme; calisanlarin tiim yonleriyle ele alinarak performansinin
odiillendirilmesi, eksiklerin giderilmesi, 6rgiitiin amaclarinin ¢aliganlarca benimsenme
diizeyinin ortaya koyulmasi, orgiitsel amagclarin biitiin ¢alisanlarca minimum diizeyde
yerine getirilmesi vb. amaglara ulagilmasini saglamaktadir.

e Performans degerlendirmesi; personel hakkinda geri bildirimin saglanmasi, orgiitteki
islerin ve sorunlarin tartisilmasi, orgiitteki gelismelere yonelik dnerilerin sunulmasina
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yonelik Oneriler sunmak amaciyla programli ve diizenli olanaklar saglanarak

ozendiricilik ve orgiitsel bagliligin arttirilmasi saglanmaktadir (Canman, 1993a, s. 162).

e Orgiitteki calisanlar, 6zellikle de basarili olanlar ¢alismalarinin karsiligimi gormek
istemektedir. Biitiin iyi niyetini ve ¢alisma giiciinii ortaya koyan ¢alisan, kendinden daha
diisiik performansh ve isine karsi ilgisiz bir calisanla aynm sekilde degerlendirildigi
zaman morali bozulmakta ve c¢alisama istegini kaybetmektedir. Performans
degerlendirme ile ¢alisanlar arasindaki bu uyumsuz ve adaletsiz degerlendirme son
bulmaktadir. Performans degerlendirme ile isgbren eksiklerini gérme firsati bulmakta
ve bdylece bunlar1 giderme imkan1 kazanarak yetenegini gelistirmektedir (Barutcugil,
2004, s. 427).

e Performans degerlendirmenin yoneticiler i¢in orgiitteki planlama ve kontrol islevlerinde
kolayliklar saglamakta, astlarin ve birimlerin performansinin gelismesinde daha etkili
olanaklar sunmaktadir (Argon ve Eren, 2004, s. 226).

e Orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik kriterlerin saptanmasi ve ¢alisanlarmin
belirlenen kriterler dogrultusunda adaletli ve zamaninda degerlendirilmelerinin
saglanmaktadir. Bununla birlikte ayn1 Orgiitsel yapr icindeki bireysel ve oOrgiitsel
farkliliklar daha kolay tespit edilmektedir. Boylece aylik belirleme ve yilikselmede
gerekli olgiitler saptanmaktadir. Ayrica performans degerlendirme ile ¢alisanlarin kendi
eksiklerinin saptanmasi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, énemli kararlarin aliminda
adam kayirmaciligin 6niine gegmek amaglanmaktadir (Barutgugil, 2004, s. 126).
Performans degerlendirmesinde birgok orgiit farkli araglar kullanmaktadir. Fakat

performans degerlendirmesinde hangi araglar kullanilirsa kullanilsin sonug olarak performans
degerlendirme; oOrgilitteki belli zaman diliminde isgéren davraniglarinin ve basarilarinin
degerlendirilmesini belirtmektedir. Fakat bu degerlendirmenin yapilmasi igin Oncelikle
degerlendirme standartlarinin belirlenmesi gerekmektedir ve bu kriterlere gore calisanlarin
performanslarinin 6l¢iilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte performans degerlendirme
siirecinin basarisi, nceden saptanan degerlendirme kriterlerinin ¢alisanlarca benimsenmesi ve
caliganlarin basarilarini nesnel 6lgecek diizeyde olmasina baglidir (Tunger, 2013, s. 96).

Orgiitler, elindeki insan giiciinii verimli ve etkili bir sekilde istihdam etmek zorundadur.
Burada bahsedilen 6rgiit hem kamu sektoriinii hem de 6zel sektorii kapsamaktadir. Her ne kadar
kamu sektorii ve 6zel sektor arasinda bazi farkliliklar bulunsa da her iki alanda da herkes
tarafindan benimsenen ve kabul edilen bir personel degerlendirme yontemi bulunmamaktadir
(Ozkal-Sayan ve Demirci, 2018, s. 669). Fakat genel olarak en sik kullanilan performans
degerlendirme yontemleri olarak zorunlu secim, karsilagtirma, grafik dereceleme, zorunlu
dagilim, kontrol listesi, sonuglara ve davranisa dayali degerlendirme, kritik olay, 360 derece
degerlendirme, alan incelemesi ve takima dayali performans degerlendirme kullanilmaktadir
(Byars ve Rue, 1991, s. 251-252).

Performans degerlendirme sistemleri, personele yonelik uygulamalarin dayanagini
olusturmaktadir. Bu kapsamda personelin degerlendirilmesi; personelin yiikseltilmesi, bagar1
derecesinin tespit edilmesi, egitim gereksinimlerinin ortaya koyulmasi, odiillendirilmesi,
ticretinin arttirilmasi, gérev yerini degismesi ya da gorevine son verilmesi, emekliye ayrilmasi
gibi bir¢cok amaca yonelik olarak kullanilmaktadir (Canman, 1993b, s. 160).

Bilgin (2007, s. 81) ise performans degerlendirmenin sonrasinda orgiitte yapilabilecek
baslica eylem ve kararlar1 sdyle siralamistir:

e Performansa uygun stratejinin belirlenmesi,

Performansa gore isin tanimlanmast,

Performansa gore calisanin ig ve gorev degisikliginin yapilmast,
Performansa gore ¢alisanin yiikseltilmesi,

Performansa gore ¢alisanin {icretlendirmesi,

Performansa gore ¢alisanin ddiillendirmest,
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e Diisiik performansin giderilmesi i¢in ¢alisana egitim verilmesi,
e Performansin arttirilmasi amaciyla ¢alisana egitim vermek,
e Diisiik performansin sebebine gore ¢alisana yaptirnm uygulamak, disipline etmek.
Personel degerlendirmesindeki en 6nemli sorun degerlendirmenin kim tarafindan ve
hangi yontemlerin kullanilarak yapilacagidir. Degerlendirmenin kimin yaptig1 orgiitlere gore
farklilik gostermektedir. Fakat performans degerlendirmesi, isgorenin hiyerarsik iistii tarafinca
yapilmaktadir. Bununla birlikte zaman zaman bazi orgiitlerde performans degerlendirmesi,
isgorenin astlar1 yani ayni hiyerarsik diizeyde bulunan meslektaslarindan ya da bireyin kendi
kendini degerlendirmesi seklinde oldugu goriilmektedir. Performans degerlendirme bazen
bireyin meslektaslarinin olusturdugu bir grup tarafindan da yapilmaktadir (Ergun ve Polatoglu,
1988, s. 295).
Performans degerlendirmeyi kavramsal, amaglar1 ve sonuglar itibariyle bu sekilde
belirttikten sonra performans degerlendirmenin sonug¢larindan biri olan performans yiikselmeyi
detayl bir sekilde inceleyebiliriz.

2. Performans Yiikselme
Calismanin bu bolimiinde performans degerlendirmenin sonuglarindan biri olan
performans yiikselme kavrami, performansa gore yiikselme gesitleri, performans yiikselme
yontemleri, performans ylikselmenin Ozellikleri ve faydalar1 ve son olarak performans
yiikselmede karsilasilan zorluklar agiklanmistir.

2.1. Performans Yiikselme, Kavramsal Bir Yaklasim

Bireylerin hayatlarin1 yonlendiren ve onu sekillendiren amaglarindan biri de iginde
bulundugu ve yasadigi ¢evrede yetki ve otoriteyi elinde bulundurmaktir (Philip, 1990, s. 45).
Ozellikle bireylerin is hayatinda bu amag, kendisini daha fazla hissettirdigi i¢in baz1 kurallarin
ve isleyisin olusturacagl bir sistem ortaya c¢ikmistir. Yiikselme de bireylerin amaglarinin
gerceklesmesini saglayan agamalardan biridir.

Performans degerlendirme sistemleri, uygulama bakimindan calisanin ylikselmege ehil
olup olmadigin1 saptamaya yoneliktir. Kisinin bulundugu statiideki olumlu bir degisme
yiikselmeyi belirtmektedir. Dolayisiyla ylikselme hem c¢alisgan1 hem de yonetimi yakindan
ilgilendirmektedir (Tutum, 1976, s. 181).

Tiirkge’de “terfi” olarak ifade edilen ve Ingilizce’de “promotion” (Ergun ve Polat, 1988,
s. 300), kelimesine karsilik olarak kullanilan yiikselme; ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarinin
daha fazla oldugu bir iist goreve getirilmesidir. Bu tanim kapsaminda insan kaynagindaki
hareketliligin ylikselme olarak kabul edilmesi i¢in iki temel 0&zellige sahip olmasi
gerekmektedir. Bunlardan birincisi, insan kaynagmin hiyerarsik olarak {ist bir goreve
getirilmesidir. Ikincisi ise yiikselmenin yapildig1 gérevde memurun yetki ve sorumluluklarinim
artmasidir (Bilgin, 2004, s. 95). Yiikselme, bir memurun yetki ve sorumluluklarinin daha fazla
oldugu baska bir memurluga gegirilmesidir (Tortop, Aykag, Yayman ve Ozer, 2010, s. 300).

Yiikselmede bazi lilkeler kideme yer verirken bazi iilkeler atamaya yetkili makamin
secimine yer vermektedir. Her ne kadar farklilik gosterse de iyi isleyen ve nesnel kurallara
dayanan bir yiikselme sistemi, personelin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesi ve verimli
caligmasi i¢in ¢aba harcamaya yoneltmektedir. Planli bir sekilde yapilan ylikselmenin amaci,
yeterlilik acisindan digerlerine gore daha iistiin olan memurlarin gelisimini saglamaktir. Insan
Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) temel amaglarindan biri de memurlarin ¢ikarlar ile hizmetin
gerekleri arasinda uzlagimin saglanmasidir. Bu amag¢ ancak iyi bir yiikselme sisteminin
saglanmasi ile gergeklestirilebilir. 1800’lii yillarda Fransa’da Talleyrand bu konuda su fikirleri
ileri stirmiistiir, “Yéonetsel bir orgiitle, bir meslek ahlaki, bir mesleksel anlayis uyandirabilmek
icin, orgiitte gorev yapanlari, hizmetlerine baglamak gerekir. Bu ise ancak iyi diizenlenmig bir
yiikseltme sistemi ile gerc¢eklegebilir” (Tortop vd, 2010, s. 300-301).
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Tiirkiye’de ilk yiikselme Osmanli Imparatorlugu déneminde Enderun Mektepleri ile
birlikte Devlet-i Aliye’de iist diizeyde goreve gelmek amaciyla sekillenmistir. Osmanlinin son
doneminde -19. yiizyildaki Tazminat hareketleri ile birlikte bircok agidan oldugu gibi kamu
yonetiminde de- yonetsel alanda da koklii degismeler yasanmistir. Cumhuriyetin kurulmast ile
birlikte toplumsal hayata yon veren bircok alanda yenilik ve degisimlerin hiz kazanmasiyla
kamuya alinacak ve yiikselmeye tabii kilinacak olan memurlar i¢in baz1 sartlar 6ne stiriilmiistiir.
21. yiizyilda ise kamu kurum ve kuruluslarinda yiikselmeye yonelik uygulanan mevzuatin
temeli “Basbakanlik Tarafindan Yiiriirliige Konulan Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Gérevde
Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair Genel Yo6netmelik”e (Ak ve Sezer, 2018, s.
740) dayanmaktadir.

Performans yiikselme, bir kurulusta iki role sahiptir. Bunlardan biri insanlar1 kurulusun
performansina en iyi sekilde katkida bulunabilecekleri rollere atamaya yardimci olmasidir.
Ikincisi ise performans yiikselmenin orgiitte bir tesvik ve odiil olarak calisanlari motive
etmesidir. Performans yiikselme; sirketler, ortakliklar ve tiniversiteler de dahil olmak iizere
¢ogu kurulusta birincil tegvik araci olarak kullanilir (Fairburn, ve Malcomson, 2001, s. 46).

Performans yiikseltmeyi kavramsal boyutu ile bu sekilde agikladiktan sonra literatiirde
genel olarak kabul géren performans yiikselme gesitlerini inceleyebiliriz.

2.2. Performansa Gore Yiikselme Cesitleri

Kamu sektorii ve 6zel sektor kapsamindaki tiim orgiitlerde insan kaynagini ytikseltme
stirecinde farkli teknik ve yaklagimlarin uygulanmasi nedeniyle, ylikselme birbirinden farklilik
gosterebilmektedir. Bu farklilik oOrgiitten oOrgiite oldugu gibi iilkeden iilkeye gore de
degismektedir. Bu dogrultuda yiikselme, bazi iilkelerde memura otomatik olarak yiikseldigi
kademenin aylik ve licretini saglamaktadir. Bazi iilkelerde ise yiikselme, iicret artisi ile
sonuclanmayabilmektedir. Bazi lilkelerde ise kidem, yeterlilik ve sicile gore yiikselme
yapilirken bazilarinda kayirma sistemi hakim olmaktadir (Tortop vd, 2010, s. 301).

657 sayili Devlet Memurlart Kanunu’nda “kariyer” kavrami yiikselme ile yakindan
iliskilidir. 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’na gore yiikselme “devlet memurlarina,
yaptiklar1 hizmetler icin lizumlu bilgilere ve yetisme sartlarina uygun sekilde siniflar1 i¢inde
en yiiksek derecelere kadar ilerleme imkén1 saglamaktir” (657 Sayili Kanun, Md. 3) seklinde
tanimlanmaktadir.

21. ylizyilda kamu yonetiminde-yonetim biliminde 6nem tagiyan kavramlardan biri olan
yiikselme (kariyer); calisanlarin orgiitteki kazandigi bazi beceri, tecriibe ve egitimsel
niteliklerinin sonucunda faaliyet alanlarinin, gorevlerinin ve niteliklerinin degismesini
belirtmektedir. Yiikselme, 06zel sektorde genellikle kariyer olarak kullanilirken, kamu
yonetiminde genellikle gorevde yiikselme seklinde mevzuatta yer almaktadir. Bu dogrultuda
kamu kurum ve kuruluslarinda calisanlarin kariyer yapmasinin temelinde gorevde yiikselme
sistemi bulunmaktadir (AKk ve Sezer, 2018, s. 40).

Literatiirde en yaygin kabul goren baslica yilikselme ¢esitleri sunlardir:

-Kademe ilerlemesi: Memurun gorev, yetki ve sorumluluklarinda herhangi bir artis
olmadan aylhiginda artis1 belirtmektedir (Berk, 2005, s. 81). Kademe ilerlemesi ile saglanan
yiikselme, sadece ticretle sinirlidir. Yani derece yiikselmesinde oldugu gibi memurun yeniden
atanmast s6z konusu degildir. Kademe ilerlemesi, kademe asmaksizin siirekli devam
etmektedir. Fakat bazen biit¢e olanaklarinin kisitli olmasi nedeniyle kademe ilerlemesinden
yararlanacak memurlarin sinirlandirildigr goriilmektedir (Tortop vd, 2010, s. 303).

1968 yilindan itibaren kamu c¢alisanlari, sicil raporuna gore degerlendirilmekteydi.
Ancak sicil raporu, 657 sayili Devlet Memuru Kanunu’nda 13.02.2011 tarihinde 6111 sayili
“Baz1 Alacaklarin Yeniden Yapilandirilmas: Ile Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortast
Kanunu ve Diger Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi
Hakkinda Kanunu” nun kabul edilmesi ile kaldirilmigtir (Eraslan ve Tozlu, 2011, s. 35).
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Kademe ilerlemesi, 657 sayili kanunun 64. maddesinde yer alan “6 yillik sicil notu
ortalamasinin 90 ve daha yukari1 olmas1” zorunlulugu, 6111 sayili kanunda yer alan son sekiz
yil i¢cinde herhangi bir disiplin cezasi almamak™ ile degistirilmistir (Timur-Yildirim, 2017, s.
34). Bununla birlikte 6111 sayili Bazi Alacaklarin Yeniden Yapilandirilmas: ile Sosyal
Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu ve Diger Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun ile 657 sayili Devlet Memurlar
Kanunu’nun “Siciller” bashkli altinci  boliimiiniin  bashig “Ozlik Dosyas” olarak
degistirilmistir (Bucaktepe, 2014, s. 483). 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 64.
maddesinin 2. fikrasinda devlet memurlarinin kademe ilerlemesinin yapilmasi igin ilgili
personelin, i¢inde bulundugu kademede en az bir yil calismasi ve bulundugu derecede
ilerleyecegi bir kademenin bulunmasi gerekli oldugunu belirtmektedir (657 Sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu’nun 64. maddesinin 2 ve 4. fikralari).

-Derece Yiikselmesi: Memurun; gorev, yetki sorumluluk ve ayligindaki artis1 ifade
etmektedir. Derece, yetki ve sorumluluk diizeyinin karsilig1 olarak kullanilmaktadir. Derece
yiikselmesinin gergeklesmesi i¢in kural olarak belli bir siirenin gegmesi, iyi bir sicil ve smav
veya segme gibi bazi kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir (Berk, 2008, s. 81). 657 sayili
Kanun’un 68. maddesinin (A) bendinde derece yiikselmesinin yapilabilmesi igin iist derecede
bos bir kadronun bulunmasi, bulundugu derecede en az ii¢ yil ve bu derecenin ligiincii
kademesinde de en az bir y1l bulunulmasi ve kadronun tahsis edildigi gérev i¢in istenen sartlarin
tasinmasi gibi kosullarin saglanmasi gerektigini agiklamaktadir. Derece ilerleme, atamaya
yetkili amir tarafinca yapilmaktadir. Bununla birlikte miisterek kararlarla atanan memurlarin
derece ilerlemesi, ilgili bakan ya da yetkili kilinan makamin onayi ile gergeklesmektedir (657
sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun A bendi). Derece yiikselmesinin temel amaci, iicret
artisinin saglanmasi degildir. Ciinkii iicret artis1 derece yiikselmensin dogrudan bir sonucu
olarak gergeklesmektedir. Ag¢ik ve bos bir kadronun olmasi halinde memurun dogrudan
atanmas1 s6z konusudur. Dolayisiyla derece yilikselmesi ile memurun gorevinde degisiklik
olmakta ve memur, 6nceden bulundugu gorevden farkli ve istiin bir goreve getirilmektedir
(Tortop vd, 2010, s. 302-303).

-Olagandis1 Yiikselme: 657 sayili Kanun’un 68. maddesinin (B) bendinde olagandisi
yiikselmeye yonelik agiklama yer almaktadir. Bentte yer alan diizenleme kapsaminda saglik
hizmetleri, yardimci hizmetleri ve egitim ve 6gretim hizmetleri diginda kalan siniflarin 1, 2, 3
ve 4. derecesinde bulunanlarda siire sarti aranmaksizin daha asagi derecelerden memur
atanmas1 miimkiindiir. Buna olagan dis1 yiikselme denilmektedir. Uygulamada farkli sekillerde
ifade edilen (asansorle ¢ikma, sigrama vb.) olagandis1 yiikselmenin yapilabilmesi igin bazi
sartlarin saglanmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda 1. dereceli kadrolarda ek gostergesi 5300 ve
daha fazla olan memurlar ig¢in en az 12 yil; 1.ve 2. dereceli kadrolarda bulunanlar i¢in ek
gostergesi 5300°den az olanlar en az 10 yil; 3 ve 4. dereceli kadrolar i¢in en az 8 yil hizmet
gorme ve yliksekdgretim alma sartinin saglanmasi gerekmektedir.

Bununla birlikte 4 yildan daha az yiiksekdgrenim gorenler icin belirtilen bu siirelere ek
olarak 2 yil daha ilave edilmektedir (657 Sayili Kanun, md.68). Bu diizenleme ile 1-4. dereceli
kadrolarda yalnizca kidem sarti aranmaktadir. Belirtilen sartlar1 tasiyan kisilerin s6z konusu
kadrolara atanmasinda idareler takdir yetkisine de sahiptir. idareler bazen bu yetkiyi kotiiye
kullanmakta, yetenekli ve basarili olan kisileri belirlenen kadrolara atanmasina engel olmakta
ve liyakate aykiri davranmaktadir. Liyakat sistemini esas alan rejimlerde yetenekli, basarilt
kisilerin kidem sartim1 aramamasi halinde iist makamlara atanmasina imkan taniyan
diizenlemelere yer verilmesiyle bu kisilerin bilgi yeteneklerinden yararlanilmaktadir.

Diger yandan kidem sartinin saglanmasi ile nedeniyle kayirmaci uygulanmalarin 6nii
acilmaktadir (Sen, 1995, s. 9). 703 sayili KHK ile yapilan degisikliklerle Cumhurbagkaninin
onayl ile yapilan atamalarda, Cumhurbaskan1 Kararnamesinde belirtilen hizmet siirelerinin
saglanmas1 gereklidir (703 Sayili KHK).
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Performansa gore yiikselme gesitlerinin kademe ilerlemesi, derece yiikselmesi ve
olagandis1 yiikselme oldugunu bu sekilde belirttikten sonra performans yiikselme yontemlerini
aciklayabiliriz.

2.3. Performans Yiikselme Yontemleri

Literatiirde en yaygin kabul goren performans yiikselme yontemleri sunlardir:

-Kidem Yontemi: Kideme dayali ylikselme, calisanlar arasinda daha once goreve
baglayanlarin yiikselmesini belirtmektedir. Kidem yontemi ile yiikselmede nesnellik
saglanmaktadir. Normal sartlarda ¢alisma siiresi daha fazla olan insan kaynagi yiikselmeyi hak
etmektedir (Bilgin, 2004, s. 96). Yikselmenin kideme dayali olarak gergeklestirilmesi
kayirmaciligin 6niindeki en biiyiik engellerden birini olusturmaktadir.

-Smav: Kurum ve kuruluslarda iist kademede bos bir kadronun olmasi halinde bu
kadronun doldurulmasi i¢in adaylar arasinda yetenek ve yarisma sinavi yapilmaktadir. Sinav
yontemi, yiikselmede nesnel bir yontem olarak degerlendirilmektedir (Ergun ve Polatoglu,
1988, s. 302). Fakat yiikselmede sinav yontemi sinirh bir sekilde kullanilmaktadir. Genellikle
0zel sart ya da nitelik gerektirmeyen bazi amirlik mevkilerinin doldurulmasi i¢in ya da biiyiik
orgiitlerde mekanik islerle ilgili olan mevkiiler i¢in eleman sayisinin ¢ok fazla olmasi halinde
yarisma yoluna gidilmektedir (Berk, 2005, s. 82). Bu kapsamda bos olan kadronun ve
ozelliklerinin duyurusu yapilmaktadir. Duyurunun yapilmasindan sonra yeterlilik ve yarigma
siavlar1 yapilmaktadir. Bu agsamada ise asil 6nemli olan husus bos kadronun niteligine uygun
kisilerin segilmesine olanak taniyacak bir sinav sisteminin uygulanmasidir (Bilgin, 2004, s. 96).

-(")grenim, Tecriibe ve isteki Basar1 Durumlarinin Karsilastirilmasi: Bu yontemde
orgiitte kadro acildiginda kadroya girebilecek adaylar tecriibe, 6grenim ve isteki basarilarina
gore karsilagtirilir ve bunlarin arasindan en uygun olan aday secilir. Bu yontemin kullanilmasi
gerektiginde memurlar hakkinda genis kayitlar tutulmalidir (Ergun ve Polatoglu, 1988, s. 302).
Karsilastirma yonteminde 6nemli olan ylikselmeyi hak eden bir¢cok aday arasindan iist kadroya
en uygun aday secilirken, adaylarin dosyalarmin karsilagtirilmasidir. Fakat bu yoéntemin
uygulanmasi i¢in Oncelikle insan kaynagindan sorumlu olanlarin acik olan iist kadrolara en
uygun aday1 belirlemelidir (Bilgin, 2015, s. 36). Sonraki agsamada ise kurul araya girmektedir.
Bu kurul ilk olarak belirlenen adaylar arasinda bos olan iist kadronun 6zelliklerini, o giine kadar
kullanilmig olan yiikseltme Olgiitleri ve adaylarin tasidigr nitelikleri dikkate alarak adaylar
arasinda bir eleme yapmaktadir (Canman, 1995, s. 168). Son asamada ise kurulun belirledigi
aday listesi atamaya yetkili amirin se¢imine sunulur. Aday listesinde her bir agik kadro i¢in en
az iki en ¢ok bes kisi bulunmalidir. Bos olan iist kadronun niteligine gore yiikselme kurullarinin
hem sayis1 hem de niteligi degisebilir (Tutum, 1976, s. 166-167).

-Deneme Yontemi: Cok fazla sorumluluk gerektiren kadrolar ya da kurulusu itibariyle
kilit gorev niteliginde olan kadrolar i¢cin deneme yontemi 6nerilmektedir. Deneme yonteminin
kullanim alan1 ve imkan1 ¢ok sinirlidir. Deneme yontemi, en uygun adaylar arasindan bos olan
iist kadrolar igin bir siire denenmelerine olanak tanimaktadir. Belirlenen siire i¢inde aday, bu
list goreve getirilerek isini ne kadar iyi yapabilecegi anlasilmaktadir (Bilgin, 2004, s. 97).

-Acikhik Yontemi: Acik kadrolarin duyurulmasi sorunu yiikselme konusunda tartisilan
konulardan biridir. Agik kadrolar, liyakat ilkesinin bir geregi olarak her zaman ilgililere
duyurulmalidir. Gerekli niteligi tagiyan her adayin agik kadrolara bagvurma olanagi elde etmesi
ancak bu sekilde miimkiin olmaktadir. A¢ik kadrolarin duyurulmasi, yiikselmenin diizenli bir
sekilde yapildig1 izlenimi vermektedir ve bu durum memurlar i¢in giivence yaratmaktadir
(Tutum, 1976, s. 184). Yiiksek kademelere atama yapildiginda meslegin alt kademelerinden
memur alimi yapildig1 gibi disaridan da atama yapilabilir. Bos kadroya en iyi elemanin
girmesinin saglama icin iyi elamanlarin nerede oldugu bakilmaksizin is basina getirilebilir.
Ancak bu yontemin uygulanmasi i¢in kamu yonetiminde mevzuatin buna izin vermesi
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gerckmektedir. Mevzuat buna izin verirse agik kadrolarin mutlaka herkese duyurulmasi ve bu
kadro i¢in se¢im igin objektif kriterlerin secilmesi gerekir (Tortop vd, 2010, s. 302).

-Kapah Yontem: Agik olan kadrolara sadece o sinif ya da meslekte olanlardan eleman
alimmaktadir. Disaridan aday kabul edilmemektedir. Kapali yontem, kast sistemi olarak da
bilinmektedir. Kapali yontem giiniimiizde, elit ve ayricalikli bir sinif yaratacagi gerekgesi ile
cok fazla tercih edilmemektedir. Fakat zaman zaman uygulama da bu yontemi devam ettirmeye
calisanlarin oldugu da goriilmektedir (Tortop vd, 2010, s. 302).

-Atama (Secim) Yoluyla Yiikseltme: Ust makamin se¢imi ya da atama yapmasi ilke
olarak takdire dayanmaktadir. Fakat se¢im ya da atama yetkisi, yeterlilik listesinin ya da
cetvellerinin hazirlanmasi ile sinirlandirilmistir. Yetkili makam, gerekli kosullari tasiyan ve
cetvele girenler arasindan se¢im yapmaktadir. Ancak bazen sinav da yapilabilir. Sonrasinda
uygun olan adaylarin atamasi yapilmaktadir. Yiikselme cetveline yazilma, yazilanlara
yiikselme konusunda bir hak vermemektedir. Fakat ilgili yasalarda belirtilen ilkelere gore
cetveldeki aday sirasina uymak, segen makamlar i¢in olduk¢a zordur (Tortop vd, 2010, s. 302).

Atama yontemi ile ylikseltmeye en giizel 6rnek olarak 2017 yilinda hiikiimet
degisikligini kapsayan reformundum sonucunda Cumhurbagkani’nin iist kademe ydnetici
atamasi verilebilir. 16/04/2017 yilinda yapilan anayasa referandumu ile hiikiimet sisteminde
onemli degisiklikler yapilmig ve Cumhurbagkanligi hiikiimet sistemine gecilmistir. Bu gegisle
birlikte kamu personel mevzuati da yeni hiikiimet sistemine uyumlu hale getirilmis ve bu yonde
gerekli diizenlemeler yapilmistir. Ust Kademe Kamu Yoneticileri ile Kamu Kurum ve
Kuruluglarinda Atama Usullerine Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi’ne (3 Nolu KHK)
bakildiginda kararnamedeki I ve II sayili sayili cetvellerde bulunan “kadro, pozisyon ve gorev”
isgal eden Kkisilerin {ist diizey yonetici olarak kabul edildigi anlagilmaktadir. Ust kademe
yoneticilerin atama yetkilerinin Cumhurbagkanma ait oldugu I sayili cetvelde bulunan
kadrolara Cumhurbagkani karari ile II sayili cetveldeki kadrolara Cumhurbagkani onayi ile
atama yapilacagi; I ve II sayili cetvellerde bulunmayan kadrolara ise ilgili Cumhurbaskani
yardimcisi, bakan ya da atamaya yetkili amir tarafinca atama yapilacagi belirtilmistir
(Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 3, Madde, 2).

Performans yiikselme yontemlerini kidem, sinav, karsilastirma, deneme, agik, kapali ve
atama yontemi seklinde detayli olarak agikladiktan sonra performans degerlendirme sonrasi
yapilan yiikselmenin 6zellikler ve faydalarini inceleyebiliriz.

2.4. Performans Yiikselmenin Ozellikleri ve Faydalar

Yiikselmenin birey ve orgiitler agisindan énemli sonuglar ortaya ¢ikaran bir islemdir.
Dolayisiyla yilikselme sistemi hem memurlar arasinda huzursuzluk yaratmamali hem de
yetenekli olanlarin iist kademelere gegmesine imkan saglayacak sekilde diizenlenmelidir. Iyi
bir ylikselme sisteminin baglica 6zellikleri ise sunlardir (Tortop vd, 2010, s. 301):

e Personel se¢im alan1 miimkiin oldugunca genis tutulmalidir.

e Adaylar arasindan en uygun elemanlar secilmeli ve yiikseltilmelidir. Se¢im ol¢iitleri
nesnel olmalidir.

e Ust makamlara yiikseltme olanaklari acik olmali, yeterlilige sahip olan adaylar
yiikseltilmelidir.

e Personel sistemi, memurlarin yeteneklerinin gelistirilmesini tesvik etmeli, onlar1 daha
iist derecelere yiikselmelerini kolaylastiracak sekilde hazirlamalidir.

o Ust makamlara yiikselmek igin gerekli sartlar1 ve nitelikleri tastyan biitiin adaylara esit
firsatlar sunulmalidir. Memurlar yiikseltme olanaklar1 ve kosullarindan agik bir sekilde
haberdar olmalidir.

Performans yiikselmenin birey acisindan faydalari ise soyle siralanabilir:

e Personelin yiikselmesi ile gorev, yetki, sorumluluk ve ticretlerinde bir artis olmaktadir.

Bu artis personeli g¢aligmaya daha istekli kilmakta ve Orgiite olan baghligini
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arttirmaktadir. Bu dogrultuda yiikselme, kisinin 6zlemlerini gergeklestirmesi nedeniyle

biiyiik bir onem tagimaktadir (Tutum, 1976, s. 181).

e Yiikselme, bireyi yakindan ilgilendirmektedir. Cilinkii personelin Orgiit i¢indeki
statiisiinde 6nemli bir degisiklik olmakta ve hiyerarsi i¢inde daha yiiksek diizeyde bir
goreve getirilmektedir. Bu durum ise birey i¢in olumlu bir gelismedir ve her bireyin
Ozlemlerinden biri orgiit icinde yiikselmektir. Birey, orgiit i¢inde yiikselince orgiitteki
sayginlig1 artmakta, eski gorevine kiyasla daha fazla karmagsik isle ugrasmakta ve
yeteneklerini daha st diizeyde kullanma olanagi elde etmektedir (Ergun ve Polatoglu,
1988, s. 301).

e Yikselme ile kamu ve 6zel sektorde oOrgiit icindeki alisanlar daha fazla ticret elde
etmekte, yasamlarinda daha fazla konfora sahip olmakta, daha fazla sorumluluk
tistlenmekte, sayginlik ve daha iyi yasam kosullarina sahip olmaktadir. Bununla birlikte
yiikkselme ile c¢alisanlar psikolojik ag¢idan kendini giivende hissetmekte, aidiyet
duygular1 giiclenmektedir. Ayrica yiikselme, bireylerin kisisel gelisimlerine katki
saglamaktadir. Ucret ve liyakat ekseninde gelisen bir yiikselme ile ¢aliganlar gorevlerini
huzurlu ve istekli bir sekilde yerine getirmektedir (Berit, 2013, s. 26).

e Yiikselme ile calisanlarin takdir edilmesi, basarilarinin karsiligin1 gérme, basaril ile
basarisizin ayrilmasi gibi baslica hedefler gerceklestirilmektedir. Calisanlarin ruhsal
gelisimlerinin saglanmasi ¢alisma, verimleri artmaktadir (Berk, 2005, s. 79).
Performans yiikselmenin yonetim ag¢isindan faydalari ise sunlardir:

e Yiikselme, personelin daha fazla verim saglayacagi sekilde kullanilmasini
saglamaktadir. Personel sistemlerinde, yavas ancak diizenli ve siirekli ylikselme temel
bir ilke olarak benimsenmistir. Bunun en giizel 6rnegi kariyer sistemidir. Kariyer
sisteminde bir kisi dmiir boyu devam edecek bir meslek i¢in hizmete alinmaktadir. Kisi
geng yaslarda hizmete girerken, hizmetteki basarisina, yetenegine ve yetismesine bagli
olarak hiyerarsinin iist basamagina dogru yiikselmektedir (Tutum, 1976, s. 181).

e Yiikselme ile yonetim, elemanlarin1 orgiitte daha yararli olabilecegi yerde kullanma
imkanina sahip olmaktadir (Ergun ve Polatoglu, 1988, s. 301).

e Liyakat ekseninde gelisen yiikselme, orgiitteki yetenekli ve yeterli kisilerin iist
gorevlere getirilmesini ve gorevine bagl calisanlarin olugsmasini saglayarak orgiitiin
hedeflerini gergeklestirmeye yardimer olacaktir (Berit, 2013, s. 26).

Yiikselme sistemi, 0zel sektor orgiitleri gibi kamu oOrgiitlerinin de is ve islemlerinin
verimli ve nitelikli bir sekilde siirdiirebilmesi i¢in ydnetici pozisyonlarinin doldurulmasini
saglamasi agisindan 6nem tasimaktadir.

Calismani bu asamasinda performans yiikselmenin 6zelliklerini ve faydalarini bu
sekilde agikladiktan sonra performans yiikselmede karsilagilan baglica sorunlar1 ele alabiliriz.

2.5. Performans Yiikseltmede Karsilasilan Giicliikler

Performans yiikselmede karsilasilan giicliikler; liyakat sorunu, degerlendirme
raporlarinin agik ve net olmamasi, kidem, deneme ve agiklik yontemlerinin kullanilmasi ile
ortaya ¢ikan sorunlardir.

-Liyakat Sorunu: 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun 3.maddesinin C bendinde
liyakat, “devlet kamu hizmetleri gorevlerine girmeyi, siniflar i¢inde ilerleme ve yiikselmeyi,
gorevin sona erdirilmesini liyakat sistemine dayandirmak ve bu sistemin esit imkanlarla
uygulanmasinda devlet memurlarimi giivenlige sahip kilmaktir” (657Sayili Kanun, Md. 3)
seklinde agiklanmaistir.

Yilmazoz, liyakat ilkesini “kamu hizmetine giris, hizmet igerisinde ylikselme ve
gorevlendirmelerde aciklik, yeterlilik, uygunluk ve basar1 Slgiitlerine dayandirilmasi” olarak
tanimlamustir (Y1lmazoz, 2009, s. 298).
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Liyakat sistemi ile iltimas, kayirmacilik, partizanlik ve patronaja son verilmek ve devlet
memurlugunun ganimet olarak kullanilmasinin 6niine ge¢mek istenmistir. Liyakat sistemi;
zeka, enerji, karakter, bilgi vb. moral degerlere dayanmaktadir. Liyakat sistemi, kamu hizmeti
gorenlerin giliven i¢inde ¢alismasina imkan tanimaktadir (Bucaktepe, 2014, s. 469).

Insan kaynagmin yiikseltilmesinde liyakat temelli bir sistemin esas alinmas,
kayirmaciligin - yayginlagmasint  engellemekte ve yonetsel performansin gelisimini
etkilemektedir. Iginde bulundugumuz yiizyilda gelismis iilkeler, giiclii bir liyakat temelinde
uyguladiklar1 yiikselme ve ise alim sistemleri ile kurumsallasma konusunda 6nemli adimlar
atmistir (AK ve Sezer, 2018, s. 742). Son yillarda gelismekte olan iilkeler de ise alim ve
yiikseltme siirecglerinin liyakat ekseninde yapildigi goriilmektedir. Bireylerin ise alimlarinda
sosyal sinif; 1rk, dil, siyasi ideoloji, 1rk gibi dlgiitlerin yerine yeterlilik, bilgi, beceri gibi olgiitler
kullanildig1 goriilmektedir (Rowshan, Ghasemnezhad ve Hemmat 2015, s. 190).

Liyakat sistemi, iki temel ilkeye dayanmaktadir. Bunlardan ilki esitlik, bir digeri ise
tarafsizliktir. Tarafsizlik ile kamu personel yonetiminde personelin secilmesi ve yiikselmesinde
biirokratik ve siyasi otoritenin herhangi bir taraf tutmamasi ifade edilmektedir. Bu dogrultuda
da idarenin takdir yetkisi 6n plana ¢ikmaktadir. idarenin takdir yetkisi, yasal sinirlamalara tabi
kilinmasina ragmen uygulamada bu simirlarin asildigi goriilmektedir. Dolayisi ile iist diizey
kadrolara yapilacak olan atamalarda ve yiikseltmelerde liyakat ilkesinin 6nemsenmedigini
soylemek miimkiindiir (Karatepe ve Kurnaz, 2019, s. 82).

Biirokrasinin tarafsizliginin artmasina bagl olarak liyakat sisteminin uygulanma orant
da artacaktir. Son yillarda diinyada birgok devlet liyakat sistemi lizerine yogunlagmakta ve hatta
patronajin (kayirmaciligin) en yiiksek oldugu ABD’de dahi bu oram giderek diismeye
baslamigtir. Fakat diinyadaki bu trendin aksine {ilkemizde yasal olarak liyakat sistemi hakim
olmasima ragmen uygulama da genellikle bu ilkenin ihlal edildigi goriilmektedir. Tiirkiye’de
liyakat bakimindan yapilan en Onemli diizenlemelerden biri 18/41999 tarihinde Resmi
Gazetede yayinlanan “Devlet Memurlarinin Gorevde Yiikselme Esaslarina Dair Genel
Yonetmelik” dir. Bu yonetmenlikle devlet memurlarinin gérev atanmast i¢in sart olan 6grenim
diizeyleri kurumlarinca ¢ikarilacak yonetmeliklerde unvanlar itibariyla gosterilmesi kabul
edilmistir. Boylece kurumlar arasinda farkli diizenlemeler ortaya ¢ikmaktadir.

Devlet Personel Baskanligini bu karigikligi ortadan kaldirmak i¢in ¢ok sayida
diizenleme yapmistir. Bu kapsamda ylikselmede gerekli olan egitim, sinavlar ve sinav sekilleri,
sonuglariin ilani, 6ziirlillerin egitimi ve sinavlar1 gibi diizenleme goze carpmaktadir. Fakat
baz1 diizenlemelerin nigin yapildigi tam olarak anlagilmamaktadir. Ornek olarak “iki yillik
yiiksekdgrenim gorenler dort yillik 6grenim gormiis kabul edilirler” hiikmiiniin liyakat
acisindan geligkili oldugu goriilmektedir (Yildirim, 2013, s. 370).

Ulkemizde memur olmak igin genellikle siava girmis olma sartinin olmasinin yani sira
bazi durumlarda (istisnai memurluk) sinav sarti aranmamaktadir. 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunu disinda kalan bir¢ok yasal diizenlemede “istisnai memur” ifadesi kullanilmamistir.
Buna karsin yapilacak atamalarda ve yiikselmelerde 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’ndaki
usul ve sekillere bagl olamadan idareye atama yetkisi taninmustir. Istisnai memuriyette 657
sayitli Devlet Memuru Kanunu’'nda memurluga giris ve atamaya iliskin hiikiimler
uygulanmamaktadir. Bu durum ise esitlik ve tarafsizlik ilkesinin benimsendigi Tiirk kamu
personel rejiminde liyakat i¢in olumsuz bir durum teskil etmektedir (Y1ldiz, 2016, s. 166).

Liyakat ilkesinin esit olarak uygulanmasi i¢in smavda basarilt olanlarin alinmasi
gerekmesine karsin bazi durumlarda simav da tek basina bir 6lgiit olarak kabul edilmemekte,
miilakatin da yapilmasi gerekmektedir (Tokgoz, 2016, s. 144). Kamu kurum ve kuruluslarinda
farkli pozisyonlarda g¢alisan personelin kurum iginde yiikselmesi amaciyla yapilan sozli
miilakat uygulamalarinin yaygin bir sekilde kullanilmasi, liyakat ile ¢eligmektedir. Miilakati
yapan birka¢ kisiden olusan jiirinin bireysel degerlendirmeleri ile alinan insan kaynaklari
alinmas1 hem nesnellikten hem de evrensellikten oldukga uzak bir yontemdir (Sen, 1995, 85).
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Bununa birlikte yogun siavlar ile aliman egitim ve yapilan meslek arasinda farklilagmalar
olusmakta ve bu durum da verimliligi olumsuz etkilemektedir (Sahin, 2016, ss. 237-238).

Gerek kamu sektorii gerekse 0zel sektor kuruluslar personelin gegmisteki performans
kayitlarina ve is hayatina dair bilgilere sahiptir. Miilakatlarda, adaylarin bu sirada ortaya
koyduklar1 izlenimlerin disinda mevcut bilgiye ekleyebilecekleri az sey vardir. Yoneticilerin
performansi yillarca aynmi diizeyde yeterli oldugundan terfiye layik olarak degerlendirdikleri
personelin, 45 dakikalik bir miilakat sonunda yiikselmeye layik goriilmemesine anlam vermek
olanaksizdir. Ancak terfi kurulunca adaymn yiikselmeye yetersiz bulunmasi, adayin mutlaka
yiikselmeye layik olmadigi anlamina gelmez (Tyson ve York, 1989, s. 162).

Avrupa devletlerinin, ¢ogunlugunda kamu gorevlilerinin yiikseltilmesinde politik
etkilerden arindirilmasi, kamu gorevlilerini yoneticilik kademeleri i¢in olumlu yonde motive
etmektedir. Yoneticilik kademelerinde yiikseltmede siyasi etkilerden arinmanin yolarindan biri
bu kademeler i¢in yapilan s6zlii ve yazili sinav ve degerlendirme komisyonlarinda orgiitlerden,
memur sendikalarindan ve iiniversitelerden temsilciler bulunmaktadir. Liyakat ilkesi Tiirk
kamu personel sisteminde tam anlamiyla gerceklestirilemedigi i¢in yerini gorevde yiikselmede
kayirmaciliga birakmaktadir.

Liyakat ilkesinin saglikli ve yerinde uygulanamamasinin farkli nedenleri vardir.
Bunlardan ilki Tiirkiye’de devlet memurlugu sosyal ve ekonomik yonlerden g¢ekici
bulunmamaktadir. Bu nedenle nitelikli ve yetismis meslek elemanlar1 kamu oOrgiitlerinde
calisamaya istekli degildir. ikinci olarak personel goreve alimrken ve calisma siiresinde
yiikseltilme, yer degistirme ve ilerleme asamalarinda yansiz degerlendirmeler ve sinavlar
tarafsiz bir sekilde yapilamamaktadir. Bunun temel nedenlerinden biri kamu kuruluglarina
siyasi baskilarla memur alinmasi ve ¢alisanlarin da gorev siireleri i¢inde bu tiir baskilarin devam
etmesi yer almaktadir (Oztekin, 2008, s. 31).

Kayirmacilik, politik karar alim siirecinde ortaya ¢ikan bir yozlasma olarak ayni
zamanda en 6nemli biirokratik sorunlardan biridir (Loewe, Blume, Schonleber, Seibert, Speer
ve Voss 2007, s. 21). Kayirmacilik, mesleki kurallarm ihlal edilmesi nedeniyle ¢ok fazla elestiri
alan profesyonel olmayan yaklasimdir. I¢inde bulundugumuz yiizyilda gelismis iilkeler
kayirmaciligin 6niine gegmek i¢in yasal 6nlemlere bagvururken, gelismekte olan ve gelismemis
tilkelerde ise ¢alisma hayatinin bir pargasi olarak varligini korumaktadir (Abdalla, Magharabi
ve Raggad, 1998, s. 11).

1971 yilinda Idari Reform Danisma Kurulu tarafindan hazirlanan raporda; iilkemizde
cagdas personel sistemine ulagilamadigi, kamu yonetiminde partizanlik, riisvet ve kayirmanin
egemen oldugu ve calisma disiplini agisindan yetersiz oldugu vurgulanmistir. Boylece Tiirk
kamu personel sisteminde mevzuatta sik sik vurgulanmasia ragmen uygulamada liyakatin
ikinci planda kaldig1 gésterilmistir (Y1ldiz, 2016, s. 165).

Personel yiikseltmede liyakatin gecersiz hale gelmesiyle ortaya ¢ikan kayirmacilik
cesitleri ise sunlardir,

-Nepotizm (Akraba Kayirmaciligl): Nepotizm gerek kamu sektoriinde gerekse 6zel
sektorde en sik karsilagilan problemlerden biridir (Wong ve Kleiner, 1994, s. 10). Nepotizmin
kokeninin Latince’de “nepot” sozciigiine dayanmaktadir ve Ingilizce’deki karsiigi ise
“Nephew” oldugu bilinmektedir (Garih, 2000, s. 79). Nepotizm, yiikseltme sisteminde adayin
ehliyet ve liyakat ilkelerinin goz ardi edilerek gii¢ sahibi ya da biirokratin akrabalik 6zellikleri
ile géreve atanmas! ya da yiikseltilmesini ifade etmektedir (Ozler, Ozler ve Giimiistekin, 2007,
s. 438). Kamu ve 6zel sektorlerde bireylerin is hayatina girisinde liyakat, bilgi, beceri ve
yetenek yerine akrabalik oOlgiitiine gore gergeklesmesi, bireyler agisindan bir zafiyete yol
agmaktadir. Ise giriste yetenek ve basar1 6lgiit olarak kabul edilmedigi icin is kayb1 ve
basarisizlik yagsanmaktadir (Joffe, 2004, s. 74). Nepotizm sonucunda itibar gorme, takdir edilme
vb. agidan psikolojik a¢idan manevi kazanim saglanirken ve statii elde etme ya da ilerleme ile
maddi kazanimlar da saglanmaktadir (Yildiz, 2017, s. 66).
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-Kronizm (Es-Dost Kayirmacihigr): Kamu kurum ve kuruluslarina personel aliminda
ve personel yiikselmelerde hakkaniyet, esitlik, objektiflik gibi kistaslar yerine genellikle es dost
odakli iligkilerin esas alinmasidir (Goniilagar, 2014, s. 10). Kronizm kelimesinin kokii, “uzun
stirecek olan arkadaglik” anlamina gelen “crony” kelimesine dayanmaktadir (Khatri ve Tsang,
2003, s. 290). Kronizm, nepotizmden daha genis anlamda bir kayirmacilig1 ifade etmekte olup,
ise alimlarda ve ihalelerde biz yaklasimi vardir (Boadi, 2007, s. 5). Ulkemizde yaygin bir
sekilde goriilen hemseri kayirmaciligi ve ayni okuldan mezun olma, ayni sivil toplum 6rgiitiine
liye olma, meslek dayanigsmasi ve ayni ortamda c¢alisma kronizmin 6zel tiirleri olarak kabul
edilmektedir (Y1ldiz, 2017, s. 67).

-Patronaj (Siyasal Kayirmacihik): Siyasal partilerin, iktidara gelmesinden sonra
kendisini destekleyen se¢menlere ayricalik tanimasi ve menfaat saglamasi olarak
tanimlanmaktadir (Smith, 1998, s. 2). Siyasi yandaslik ya da partizanlik olarak da bilinen bu
uygulamada siyasi iktidar1 elinde bulunduran siyasi partiler, kendilerini destekleyen
yandaslarin1 ve parti liyelerini kamu kurumlarinda istihdam etmek istemektedir. Tiirk kamu
personel sisteminin temel ilkeleri arasinda yer alan liyakat ve tarafsizlik ilkelerine ragmen
zaman zaman yonetimde siyasallasmanin ortaya ¢ikmasina yol acan yoOntemler
kullanilmaktadir. Siyasi iktidarlarin degismesi ile bircok miistesar, genel midiir, daire
baskanlari, vali, emniyet miidiirleri ve elgiler de degismektedir. Hatta bu degisiklik
biirokrasinin en alt kademelerine kadar uzanmaktadir (Ak ve Sezer, 2018, s. 748). Siyasi
kayirmaciligin en somut 6rnegi istisnai memurlarin atanmasinda goriilmektedir. Ozellikle vali
ve bakan yardimciligi atamalarinda yonetsel kriterler yerine siyasal niteliklerin g6z Oniinde
bulunduruldugu sdylenebilir (Yildiz, 2017, s. 69).

-Favoritzm (Sendikal Kayirmacilik): Favoritzm, iki farkli bigimde tanimlanmaktadir.
Bunlardan ilki, bir kisi veya grubun digerlerine kars1 kaywrmaktir. ikincisi ise yonetici
makaminda bulunanlarin ya da atama yetkisine sahip olanlarin kisisel iligkilerine dayanarak
komsu, arkadas ve diger tanidiklarina karsi ayricalikli bir islem yapmasidir (Loewe vd. 2007,
s. 1920).

-Iltimas (Adam Kayirma): Adam kayirma, “birisine haksiz yere kolaylik saglama,
haksiz yere iltimas etmek” seklinde tanimlanmaktadir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinin temel
nedeni orgiit liderinin iiyelere esit yaklasmamasindan kaynaklanmaktadir. Uyelerin farkli
ozelliklerinin dikkate alinmasi esitlik ilkesinin ihlal edilmesine neden olmaktadir (Kiyik¢i ve
Sezici, 2017, s. 22). Diinyada birgok iilkede kamusal ve siyasal yasamda karsilasilan iltimas,
tilkemizde de toplumun yaygin bir sekilde yiizlestigi ve genellikle de bagvurmak durumunda
kaldig bir realite haline gelmistir (Ak ve Sezer, 2018, s. 749).

-Degerlendirme Raporlarinin Ac¢ik ve Net Olmamasi: Kamu ve o6zel sektor
orgiitlerinin uyguladigr yiikselme yontemleri farklilhik gostermektedir. Bazi Orgiitlerde
yiikseltmede calisanin isteki basarisi esas alinirken bazi orgiitlerde ise tek amirin onayi ile
yapilmaktadir. Bu yontemin ise daha ¢ok is orgiitlerinde goriilmesi olasidir. Kamu sektoriinde
ve ¢ogu endiistriyel girisimlerde aday yiikseltme genellikle belli bir prosediire baglanmistir. Bu
orgiitlerin ¢ogunlugunda periyodik olarak degerlendirme raporlar: sistemi vardir ve bu raporlar
yiikseltmeye dayanak olusturmaktadir. Ayrica bu raporlar c¢esitli durumlarda ve islerde
performans iizerinde siradiizen halinde yoneticiler tarafindan diizenlenmekte ve mevcut
personelin performansinin genel bir tablosunu sergilemektedir (Tyson ve York, 1989, s. 161).

-Kidem Yonteminin Dezavantaji: Liyakat ilkesi hizmete girerken ve dereceler iginde
ve arasinda gegerli olan bir ilkedir. Bu nedenle hizmette gerek dereceler icinde gerekse
dereceler arasinda yiikselme agisindan hizmette gegcirilen siireyi ifade eden kidem esas1 657
sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda kabul edilmistir (Tokgdz, 2016, s. 145). Kidemin
yiikselmedeki en 6nemli sartlardan biri olmasi, yashligin bilgi ve tecriibeden daha 6n planda
olmasma yol agmaktadir (Tutum, 1976, s. 184). Fakat kidem esasina gore yiikseltme
yapilmasinin liyakat agisindan esitlik yaratmasina ragmen (Tokgoz, 2016, s. 145), geng fakat
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yetenekli olanlarin orgiitteki yiikselmelerinin  6nii  kesilmektedir. Bu nedenle kidemin
yiikselmede tek Ol¢iit olmamasi ve uygulamada diger olgiitlerle birlikte kullanilmasi gerektigi
savunulmaktadir (Tutum, 1976, s. 184).

-Deneme Yonteminin Dezavantaji: Deneme yonteminin uygulanmasi yiikselmede
zaman zaman sorunlarin yasanmasina neden olmaktadir. Her bir adayin uzun siire denenmesi
zaman alabilir. Oysaki bos kadronun uzun siire vekaletle yonetilmesi de olumsuz sonuglara
neden olabilir (Ergun ve Polatoglu, 1998, 302). Bununla birlikte aday sayisinin fazla olmasi
halinde her bir adayin denenmesi giigliik yaratmaktadir (Tutum, 1976, s. 183).

-Aciklik Yonteminin Dezavantaji: Aciklik yontemi ile bos kadrolarin duyurulmasinin
zorunlu olmadigini savunanlar, tiim bos kadrolarin duyurulmasinin bagvuru sayisinin artmasina
yol acacagimi belirtmektedir. Bu durum ise adaylar arasinda se¢im ve ayiklama isini
giiclestirmektedir. Bununla birlikte kendilerinin atanmasinin zor oldugu bir siirii kadronun ilant,
adaylar arasinda psikolojik hosnutsuzlugun yasanmasina neden olabilir. Duyurma, aslinda
bagvurmanin ilgiliye birakilmasini belirtmektedir. Duyurma ile yetenekli ancak cekingen
bircok memurun bagvurmasi sonucunu dogurmaktadir. Duyurma yontemi kullanilsa dahi bos
kadrolarin tiimiiniin ilan edilmesi sart degildir. Duyurma yontemine yonelik bu goriiglerin gogu
bir dlgiide gergeklik tagimaktadir. Ancak, her kosulda ve her zaman gegerli kosullar1 6ne
siirmek miimkiin degildir. Ornegin sik sik ok sayida agilan kadrolar igin bdyle bir yola gitmeye
gerek duyulmayabilir (Tutum, 1976, s. 184).

3. Sonu¢

Icinde bulundugumuz son yiizyillda hizli, siirekli, cok boyutlu ve bas dondiiriicii
degisimin yasanmaktadir. Bu siiregte oOrgiitlerdeki ¢alisanlarinin/insan kaynaginin giiclii ve
zayif yonlerini tespit edilmesi, motivasyonlarinin arttirilmast vb. amaglarin gergeklestirilmesi
acisindan performans yonetimi oldukc¢a dnemlidir.

Kamu yo6netiminin topluma sundugu mal ve hizmet iiretiminin etkili ve verimli bir
sekilde yapilmasinin 6nemli araglarindan biri olarak kabul edilen kamu performans yonetiminin
asamalarindan biri de performans degerlendirmedir.

Performans degerlendirme orgiitle ilgili yonetsel kararlarin alinmasinda ve orgiitiin
gelistirilmesinde sonuglari itibariyle 6nemli bir kaynak olusturur. Bu kapsamda isgorenlerin
ticret artiglaring; terfilerini ve isten ¢ikarma durumlarinin belirlenmesi; giiglii ve zayif yonlerini
tespit edilmesi; calisanlarin egitilmesi, disipline edilmesi ve orgiit biitgesinin hazirlanmast;
caliganlarin performanslarinin gelistirilmesi; isgorenleri kurumun hedeflerine yoneltmesi gibi
bircok amacin gergeklestirilmesi i¢in performansin etkili bir bigimde degerlendirilmesi
gerekmektedir.

Performans ylikselme, genel olarak insan kaynaginin yetki ve sorumlulugunun daha
fazla oldugu bir goreve ge¢mesidir. Yetki ve sorumluluk artisi ile birlikte insan kaynaginin
icretinde de artis yasanmaktadir. Yani ¢alisanin hem yonetsel hem de ekonomik olarak daha
fazla haklara sahip olmasi olarak degerlendirilebilir.

Performans ylikselmeyi tiim boyutlariyla ortaya koymak ve uygulamada karsilagilan
giicliikleri belirtmek amaciyla yapilan bu calismada ulasilan baslica sonuglar sunlardir,

e Yiikselmenin baslica cesitleri kademe ilerlemesi, derece yiikselmesi ve olagandist
yiikselmedir. Tiirkiye’de kamu personel sisteminde etkinligin ve verimliligin oniindeki
engellerden olan sicil sisteminin 2011 yilinda kaldirilmast performans odakli
yonetiminin yerlestirilmeye c¢alisildiginin en 6nemli gostergesidir. Yani is odakl,
performansa dayali bir sistemin memur degerlendirilmesinin temelini olusturmast,
kamu personel sistemi reformunun gerekcelerinden birini olusturmaktadir.

e Yiikselme yontemlerin Orgiitlere, basar1 ve takdir yetkisine gore farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Kidem, sinav, deneme, karsilastirma, agiklik, kapali yontem basariya
dayanirken, iist kademe yonetici atama takdir yetkisi kapsaminda yapilmaktadir.
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Cumhurbagkan1 Hiikiimet Sistemi’ne gegisle birlikte olagandisi yiikselmelerin 3. Nolu
KHK’de sayilan cetveller kapsaminda olduk¢a fazla oldugu sdylenebilir.

Yiikselme hem bireysel hem de orglitsel agidan bircok avantaji beraberinde
getirmektedir. Birey acisindan bakildiginda yiikselme; yetki ve sorumluluklarmin
artmasiyla igine ve oOrgiite olan bagliliginin artmasi-isteklendirme artigi-, hedefindeki
hiyerarsik diizeye ulagsmay1r saglamasi, oOrgiit icinde sayginlik kazanmasi ve
yeteneklerini iist diizeyde daha iyi kullanma olasiligina kavusmasini saglamaktadir.
Orgiit agisindan ise daha fazla verimlilige ulasma, kariyer sistemi kapsaminda personeli
daha iyi kullanma, yetenekli elemanlarin daha fazla yarar saglayacagi alanlarda
kullanma olanagi, ¢alisanlarin gérevine bagliligini saglama, nitelikli ve verimli eleman
istihdam etmeyi saglamaktadir.

Yiikselmenin uygulamada yarattigi kidem ve deneme yontemlerinden kaynaklanan
sorunlar oldugu gibi en dikkat ¢ekici sorun ise liyakatsizlik olmaktadir. Liyakat ilkesi,
biirokrasinin niteligini-karakterini belirlemektedir. Biirokrasinin rasyonel bir sekilde
islemesi liyakate baglidir. Burada da asil dnemli olan liyakatin varlifindan ziyade
uygulanma seklidir. Liyakat ilkesinin uygulanmasi i¢in smavin yeterliligi tek basina
sagladigin1 sdylemek miimkiin degildir. Buna ek olarak miilakatin yapilmasinda ise
idarenin takdir yetkisine sahip olmasi nedeniyle mutlak bir liyakatin saglandigini
sOylemek miimkiin degildir.

Tokgoz (2016, s. 148) liyakatin dar ve genis olmak iizere iki farkli anlaminin oldugunu
belirtmektedir. Dar anlamda liyakat hizmete en liyakatli olan personelin alinmasin;
genis anlamda liyakat ise rasyonel ve verimli bir personel sisteminin olugmasini
saglayan kurallar biitiinii olarak agiklamaktadir. Bu kapsamda her iki boyutuyla
liyakatin personel sistemimize yerlestirildigini ve biitiinliigiin saglandigini séylemenin
miimkiin olmadigm belirtmistir. Ozellikle istisnai memuriyetlere atama yapilmasinda
sinav ya da miilakat sz konusu olmadigini sdylemek gerekmektedir. Liyakat ilkesinin
uygulanmas1 bakimindan istisnai memuriyete atama yapan makamin, liyakati dikkate
alarak atama yapmasi Ongoriilmiistiir. Bu atamalarda liyakatin ne kadar saglandig
tartigmaya ag¢ik bir konudur. Yetkinlik ve yeterliliklerine gore adayin ise alinmasina
dayanan liyakat sistemi, yozlasmaya ugramustir.

Liyakatin en onemli iki prensibi olan tarafsizlik ve esitligin zaman zaman g6z ardi
edildigi ve bunun sonucunda da kayirmacilik, partizanlik, iltimas, patronaj,
yayginlagtigi goriilmektedir. Avrupa ilkelerindeki atamalara yonelik yapilan
aciklamadan yola cikarak Tirkiye’de liyakatin her gecen giin bir daha kaybolmaya
basladigi ve bunun yerine keyfi-kayirmaci atamalarin yiikselmelerin yapilmaya
baslandig1 goriilmektedir. Tirkiye’de liyakatle ilgili asil sorun ise alim asamasinda
goriilmektedir. Memurlarin ise baslamalarinda yapilan yazili ve s6zlii sinavlar,
adaylarin yetenek ve liyakatini 6lgmekten ziyade onun genel Kkiiltiirinii 6lgme
niteligindedir (Y1ldirim, 2013, s. 372).

Liyakat ilkesinin Tiirk kamu personel rejimine hakim olmasi i¢in su ilkeler dikkate

almmalhidir (Yildiz, 2016, 174), Mevzuat hiikiimlerinin tamamiyla ve etkili bir sekilde
uygulanmasini imkan taniyacak kadrolarin olusturulmasi, gorev, yetki ve sorumluluklarin agik
bir sekilde kanunda gosterilerek baglayict kararlarin alinmasini saglayacak 6zerk bir liyakat
koruma kurulunun olusturulmast, kurumlarda yapilan tiim islem ve eylemlerin halkin erigimine
acik olmasi, smavlarda igerik agisindan yetersiz olan ve siibjektif s6zlii sinavlarinin
uygulamadan kaldirilmasi, performans degerlendirme ve yiikseltme ile orgiitte 1yi hizmet géren
ve gdrmeyen, ¢alisan ¢alismayan ayriminin yapilmasi, idarenin takdir yetkisinin hakkaniyet
ekseninde uygulanmasini saglayacak personel sistemine esneklik kazandirilmasi.
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