TEZ OZETi

Performans de@erlendirmesi insan kaynaklari yonetimi ¢emberi
icerisindeki islevlerden birisidir. Calisanlara; yatirrm yapilan degerli kaynaklar
olarak bakarken, isgorenlerin basari durumu ve gelecege iligkin gelisme
potansiyellerini belirlemek icin bir performans degerleme galismasina ihtiyag

duyulmaktadir.

TSK’de performans degderlemesi sicil sistemi kullanilarak yapiimaktadir.
Bu calisma, TSK’'nin mevcut performans degerleme yonteminin; performans
degerleme konusundaki son gelismelerin de sisteme uyarlanmasiyla daha
objektif bir performans degerleme yontemi ortaya konulabilecegini ve hipotez
ile kapsamindaki onermelerin dogru oldugunu kanitlamak ve bu sakincalari

giderecek bir Oneri ortaya koymak maksadi ile hazirlanmigtir.

Bu tez kapsaminda Personel Degerlendirme ve Sicil Sistemi konularinda
Genelkurmay Bagskanligi Kitiphanesi basta olmak Uzere, Harp Akademileri
Komutanligi elektronik kutuphanesi ve Milli Kutuphane ile internet
kaynaklarindan genis Olgude istifade edilmigtir. Bu kaynaklari taramanin
amacl, bu arastirma icin genel bir ¢ergceve olusturmaktir. Tezin uygulama
kisminda ise anket sonucunda Uretilen verilerin degerlendiriimesi, var ise
problemlerin fiili ¢c6ziUmUunin gergeklestiriimesi hedeflenmistir. Calisma evreni

uzerinde yapilacak drneklem igin anket yolu metot olarak segilmigtir.

Calismanin baslangicinda hissedilen problem tanimlanmis, bu konudaki
kaynaklar taranmisg, arastirmanin amaci ve 6nemi belirlenmistir. Anketlerin
analizi ve vyapilan calismalar sonucunda ise performans degerlendirme
konusundaki son gelismelerin de sisteme uyarlanmasiyla daha adil,
personelin ¢ogunlugu tarafindan onaylanan, anketler sonucu belirlenen
sakincalarin buylk oranda azaltilabilecegi bir sicil/performans degerleme
yontemi ortaya konulabilecegi kanitlanmis ve bu konuda oneriler ortaya
konulmustur. Ancak, yapilan anket uygulamasinin analizi sonucunda,
hipotezin iginde yer alan ve dogrulugu sinanan bazi onermelerin tam olarak

dogru olmadigi gorulmustar.



ABSTRACT

Performance appraisal is one of the functions of the human resources
management. Performance appraisal is the systematic description of the job-
relevant strengths and weaknesses of an individual or group. While regarding
employees as valuable assets of the company it is necessary to have a
performance appraisal to determine future development and development
potential. Within the TAF performance appraisal is performed by classical
methods. The goal of this thesis is to prove that by applying the latest
developments in performance appraisal a more objective performance
appraisal system can be find out; the hypothesis is true and a suggestion can

be made which eliminates the drawbacks found out.

While studying on this thesis library of General Chief of Staff, War
Academy and The National Library and internet sources are widely used. The
purpose of scanning these sources is to prepare a general frame for this
study. At the application part of the thesis the aim was to process the data
obtained from the survey and to solve the problems if any. To make a survey

is chosen to study on the studying universe.

At the beginning of the study the problem defined and the sources
scanned. Secondly, the goal and the importance of the research determined.
After the analysis of the survey completed, it is proved that by applying the
latest developments on performance appraisal to the system, a performance
appraisal system which can be more objective and acceptable by the
employees and eliminating the determined problems can be created. And the
suggestions put forth for consideration. But after the analysis of the survey
completed it was found out that some parts of the hypothesis are not

completely correct.
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BiRINCi BOLUM

GiRiS

Dinyamiz, kuresellesme, ileri teknoloji ve bilgi ¢aginin dogal getirisi
olarak hizla kugulmeye baglamistir. Ancak kugulen bu dinyada giderek
blayuyen sicak bir savagin varligi dikkat ¢ekicidir. Bu savas ekonomik savastir
ve gucunu igletmeler arasi acimasiz rekabetten almaktadir. Bu savasta
isletmelerin en buylUk silahi, ne hammadde, ne enerji ne de makinedir. En
guclu silah sosyal atom olarak da adlandirilan insan kaynagidir. Onu dogru
zamanda, dogru yerde ve dogru bicimde kullanan isletmeler bu savastan
basarili gikacaktir. Dolayisi ile Uretim faktorleri icinde insan, en énemli yatirm

alani olarak gorulmelidir.

Nevar ki isletmelerde calisan personelin potansiyel performansinin
ancak % 50’si kullaniimaktadir.” Insanin 6ziinde var olan bu enerjinin % 100
kullanilir hale gelmesi durumunda su anda isletmelerde var olan isgucu sayisi

ve maliyeti dogdal olarak yari yariya azalacaktir.

Klasik yonetim teorilerinden glinimuze dedin gelistirilen yaklagimlar,
yapilan tum arastirmalar ve sonuglari bize, verimliligin sadece isle degil iginin
basinda olmaktan zevk alan, igini severek yapan, mutlu ¢alisanlar sayesinde

arttigini gdstermektedir.?

isletmelerin girdileri arasinda en degerli kaynak olarak tanimlanan

insan kaynaklarinin yonetimi iki temel felsefe tzerine kurulur:
Firmanin hedefi dogrultusunda insan gucunun verimli kullaniimasi,

isgéren gereksinmelerinin karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmasi.

! Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi, ,2000,s.1
2 Demet Giiriiz,iletisimci Goziiyle insan Kaynaklar Yénetimi, istanbul, Kapital Medya
Hizmetleri A.S., 2005, s.22



Bu yaklasim agisindan bakildiginda, insan kaynaklari; bir yandan
insanin firmada yuksek performansla calismasini, 6te yandan cgalisanlarin
yasam kalitesinin yukselmesini amagclar. Bu anlayig insani Uretim surecinin bir
parcasi olarak tanimlayan klasik gorusten ayirmakta, tersine mutlu ve tatmin
olmus bir insanin ancak verimli olabilecedi gorusuni benimsemektedir.
Buradan ¢ikan sonug, insan kaynaklarinin isgtct verimliligini artirmak ve
kisinin iginden tatmin olmasini saglamak gibi bir denge noktasinda yeni yerini
buldugu sdylenebilir. insan kaynaklari yénetiminin temel amaci insan giiciini

en etkin ve verimli bicimde c¢aligtirmaktir.

Genel anlamda insan kaynaklari ydonetimi, yonetici ya da operasyonel
basmaklarda calisan personelin organizasyona alinmasi, yerlestiriimesi,
yetigtiriimesi ve etkinligin surekli artirilmasi igin tum destek faaliyetlerinin
devreye sokulmasini amagclar. Bu temel tanim iginde yer alan dort temel
fonksiyonun organizasyon icinde konumlanisi ve dis cevre iligkileri sekil

1.1’de’ belirtildigi sekilde incelenebilir.

Kadrolawa

* Stratejik insan
kaynaklan pianiamas
* lgsven buima
* isgowen segme

* Glivenlik ve
sadlik

* jletigim

- I.',v.;l ve igvere|
Ligkileri

[nsan kaynakian
yénetimi
amaglan

Motivasyon
* I5 tasanmi

* Performans deger.
* Takdir ve édul

Sekil 1.1 Insan Kaynaklari Yonetiminin Hedefleri

¥ Sabuncuoglu, insan Kaynaklari......,s.4



Sekilde goruldigu gibi, insan kaynaklari yonetimi, organizasyon iginde
Ozellikle kadrolarin olusturulmasiyla ise baslar, daha sonra personelin egitimi,
gelisimi, motivasyonu, performansinin artiriimasina ve saglik, givenlik gibi
Oonlemlerin alinmasiyla ¢alismalara devam edilir. Sekil 1.1'de belirtilen dort
temel fonksiyondan motivasyon blyuk énem tasimakta olup bu baslik altinda:
is tasarimi, takdir ve o6dul, c¢alisan haklari ve performans degerlendirme
konularinin bulundugu gorilmektedir. Ulker’in sekiz yildir performans yonetimi
Uzerinde yaptigi calismalar sonucunda da “performans= iletisim x motivasyon”
denklemi ve performansin bu degiskenlere bagli olarak olumlu veya olumsuz

yoénde katlanarak giden bir olgu oldugu ortaya ¢cikmistir®.

7. )7 11 A 15 VLI s A
rresart lxu_ynunuuz 1T0nccLnmnmi &/Cl’lUC'l«

4 Bahattin Aydin, “7. Performans ve Motivasyon Yénetimi Zirvesi’, HR insan Kaynaklan ve
Yonetim Dergisi, Yil 10, Sayi1 2 ( Aralik 2005) ,s.47



Performans degerlendirmesinin yine sekil 1.2'deki insan kaynaklari

yonetimi gemberi® icerisindeki islevlerden birisi oldugu gériilmektedir.

isletmede karsilasilan en énemli sorunlardan birisi isgdrenlere verilen
igslerin ne olgude basarildigi ya da igsgorme yeteneklerinin ne oldugunu
saptamaktir. Her yonetici, kendi yonetiminde bulunan iggorenlerin
yeteneklerini ve yapmalari gereken is Uzerindeki basarilarini bilmek ister.
isletmede calisan insan kaynaklarindan en yiiksek verimin elde edilmesi icin
isgéren yetenekleri yakindan izlenmeli ve gelisme gizgisi saglanan basari

dogrultusunda degerlendirilmelidir.

Bu baglamda performans degerlemesi, ¢alisanin sadece isteki verimini
Olcmek degil, bir butun olarak O6nemli noktalarda isgorenin basarisini

Olcmektir.

Bir baska agidan ise igsgoren degerlendirmesi, birey yeteneklerinin isin
nitelik ve gereklerine ne olgude uyup uymadigini arastiran veya isteki
basarisini saptamaya c¢alisan objektif analizler ve sentezler olarak
tanimlanabilir. Daha kisa bir deyigle, igsgorenin isinde sagladigi basar ve
gelisme yeteneginin sistematik degderlemesidir. Caliganlara maliyet ogesi
olarak degil, yatirnm yapilan degerli kaynaklar olarak bakmak gerekir. Yatirim
yapmak, Kkisiyi gelistirmeye yodnelik olarak egitmek ve bdylece var olan
Ozelliklerini arttirmakla olur. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan basari durumu ve
gelecege Iiliskin gelisme potansiyellerini belirlemek igin, bir performans

degerleme calismasina ihtiyag duyulmaktadir®

isi degil, isi yapan isgoreni ve onun basarisini ya da basarisiziigini

degerlendiren performans degerleme tekniginin bazi kaynaklarda “basari

degerlemesi”, “yetkinligin dlgumu”, verimliligin degerlendiriimesi” , galigmanin

” 11}

degerlendiriimesi, ya da kamu kuruluglarinda oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi

® Sabuncuoglu, insan Kaynaklari......,s.6

6 Mijgan Sagir Ozdemir, “Bir igletmede Analitk Hiyerarsi Sireci Kullanilarak

Performans Degerleme Sistemi Tasarimi”, Endiistri Miihendisligi, Osmangazi Universitesi
Mihendislik Mimarlk Fakultesi Endistri Mihendisligi Bolima, Sayi 2 (2002 ), s.1



isimler aldigi  goriilmektedir’. Degisik bicimlerde kullaniimakla birlikte
performans dederlemesi genel bir tani iginde, bireyin gérevindeki basarisi,
isteki tutum ve davraniglari, ahlak durumu ve oOzelliklerini ayrintilandiran ve
batlnleyen, bireyin kurulugun basarisina olan katkilarini degerlendiren planli

bir aractir.

Performans degerlemesinden finansal, tuketiciye yonelik, ise ait,

degisim ve 6grenme acisindan beklentiler mevcuttur®

insan kaynaklari yénetiminin dénemli bir fonksiyonu olan performans
degerleme ile kisilerin neyi, nasil yaptiklarina iliskin geribildirim elde edildigi
gibi, daha objektif ve akilci Ucret sistemleri, terfi, transfer, emeklilik ile egitim

kararlari alinabilir.

Organizasyonlarda c¢alisanlarin  performanslarinin  sistematik ve
bigcimsel olarak degerlendiriimesinin ilk ornekleri 1900'lG yillarin baslarinda
ABD'de kamu hizmeti veren kurumlarda gorulmektedir. Daha sonralari F.
Taylor'un is o6lgumu uygulamalari araciligi ile calisanlarin verimliliklerinin
Olclilmesi sonucu, performans degerlendirme kavrami organizasyonlarda

bilimsel olarak kullaniimaya baslanmigtir.

1 nci Dunya Savasini izleyen yillarda kisilik ozelliklerini kriter olarak
alan c¢esitli performans degerlendirme teknikleri geligtiriimis, ancak daha
sonralari, 1950'li yillardan sonra, Kisinin urettigi is ya da sonuglara yonelik
kriterleri temel alan teknikler ABD'deki organizasyonlarda daha yaygin olarak
kullanilmaya baslanmigtir. Ayrica bu yillardan sonra yodnetici personelin

performansinin degerlendiriimesi, isgilere oranla daha 6nem kazanmistir.

Turkiye'deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baslamig olup,
yaklasik 80 yillik gegmisi bulunmaktadir®. Ancak konuya Ozel sektorun ilgisinin
artmasi, igletme biliminin Tadrkiye’de yayginlasmasi, modern yonetim

tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi giderek artmaktadir.

” Sabuncuoglu, insan Kaynaklari......,s.160 .
8 MS, Melih TOPALOGLU, Isletme Yiiksek Lisans insan Kaynaklari Yayinlanmamis Ders
Notlari, Atiim Universitesi, 2005



Gerek kamu kesiminde gerekse 6zel kesimdeki yonetsel ve endustriyel
orgutlerde, Uzerinde tam bir gorUs birligine variimis ve herkesge benimsenmis

bir degerlendirme sistemi hentz ortaya konulamamistir.

Gunumuze kadar birgok sistemin denenmig olmasi, yeni sistem
arayiglari c¢abasi i¢inde bulunulmasi, genelde personel degerlendirme
sisteminin henlz 6zlenen ve istenen dizeye kavusmamis oldugunun guglu bir
kanitidir.

Personel degerlendirmesi, ama¢ ve yontem acisindan kendini
yenilerse, bir yandan, sonucu dikkate alinmayan, yararina inaniimayan bir
islem olmaktan kurtulmus olur; 6te yandan, orgutsel etkinligin artirlmasinda
onemli bir etmen(faktdr) olma imkanini kazanmis olur. Aksine, ayni
degerlendirme sisteminin hi¢ degisiklik yapiimaksizin surip gitmesinde israrh
olmak, orgutun alt sistemlerinde aksakliklara, sonug itibariyla da orgutsel
etkinligin azalmasina yol agabilecektir. Bu nedenle, bu denli énemli olan
performans degerlendirmesi konusunda, son bilimsel gelismeler isiginda
TSK’lerindeki performans dederleme sisteminin yeniden incelenerek, mevcut
sorunlarin varsa saptanmasi ve mevcut sistemin gelistiriimesine yonelik
Onerilerin ortaya konulmasi amacglanmistir. Bu konuda yillarca gelistirme
¢abalarinin devamedegelmis olmasi, bu konudaki bilimsel ¢galismalar sonucu
surekli yeni yaklasimlarin ortaya ¢ikmasi her konuda oldugu gibi performans
degerlendirmesi konusunda da degisimin bir sure¢ olarak algilanmasinin

gerekli oldugu degerlendirilmigtir.

TSK'de performans degerlemesi, sicil sistemi  kullanilarak
yapilmaktadir. Subay ve Astsubay Sicil Yonetmeliklerinde belirtildigi Gzere sicil
belgelerinin tam bir tarafsizlik, adalet ve vicdani kanaatle degerlendiriimemesi
"ehliyetli olmayanlarin layik olmadiklari riitbe ve makamlara ylikselmelerini
dolayisiyla Tirk Silahli Kuvvetlerinin yetenekten yoksun Kkigilerin elinde
gorevierini yapamaz duruma diismesine" neden olacaktir'®. Bu nedenle

sicillerin hissi ve asirn merhametten uzak veriimemesi blyuk Onem

® Ulki Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tirkiye Uygulamasi, Ankara, Orta
Dogu Teknik Universitesi, Idari Bilimler Fakiiltesi, Yayin No. 43, 1982, s.26
' TSK Subay ve Astsubay Sicil Yonetmeligi (1998) s.6 md. 19



tagimaktadir. Meselenin 6zu personelin en iyi nasil degerlendirilecegi ve
iginde bulundugu toplumda, c¢alistigi kurum ve kurulusta layik oldugu yerde
bulunmasini saglayacak ideal degerlendirme sisteminin nasil olacagini

arastirmaktir.

"Amirler; emri altindakiler hakkinda sicil diizenlerken sicil verme gérev ve
sorumlulugunun TSK'nin gelecegini yénlendiren en énemli faktér oldugunun
bilinci iginde bulunmali, astlarini degerlendirirken ve sicil verirken son derece
hassas davranmali, basarili ile bagarisizin ayrilmasini saglamalidiriar.
Degerlendirme yapilirken dénem boyunca astlar gergek durumu ile taninmali
ve yetenekleri &lgilmelidir. Personelin gdésterdigi disiplin  performansi ile

yapilan nitelik degerlendirmesi arasinda celiski bulunmamalidir’”."

Sicil sistemine soyut niteliklerin yaninda personelin yil icinde icra etmekte
olduklari cesitli faaliyetlere iligkin performansa dayali somut degerlendirme
faktorlerinin ilave edilmesi buyuk énem tasimaktadir. Bu kapsamda personelin
bilgisi, bedeni yeterliligi, atis basarisi ve birliginin basari durumu, katildigi
kurslardaki basari duzeyinin sicil notuna dahil edilmesi dikkate alinmalidir.
Degerlendirme kapsaminda personelin yapmis oldugu lisansustu egitim ve
lisan bilgisinin sicil notuna tahvil edilebilirliginin tespiti ve bunun nasil bir

yontem kullanilarak yapilmasinin belirlenmesi 6nem tagimaktadir.

Arastirmanin temelini tegkil eden yeni sicil sistemi; Turk insaninin
Ozellikleri de dikkate alinarak davranig bilimcilerin, istatistikcilerin, yonetim
bilimcilerin, Kuvvet Komutanliklarindaki islem subesi personelinin katkilari ile
Genelkurmay Baskanhdi koordinatorltigiunde Ekim 1995 tarihinde baglatilan
ve yaklasik 3 yil suren galismalar sonucunda bu gunku seklini almis ve bu
paralelde gerekli bilgisayar programlari hazirlanmig ve ihtiya¢g duyulan modern

cihazlar temin edilmistir.

Bu galisma kapsaminda tespit edilen, general/amiraller i¢in 28, tegmen-
albay igin 43, astsubaylar icin 40 niteligin personelin degerlendiriimesinde

kullanilacak kriterleri olugturdugu ve bu kriterlerin yeterli oldugu farz ve kabul

! Genelkurmay Baskanhgi Prensip Emri No: 23-6 (Yonetim ve Liderlik) s.20



edilmistir. Diger taraftan halen yUrlUrlikte olan terfide kadro sisteminin

uygulanmaya devam edecegi farz ve kabul edilmigtir.

Bu calisma, TSK’nin mevcut performans degerleme yontemleri strekli
bir gelisim igcerisinde olmasina karsin, performans degerlendirme konusundaki
son gelismelerin de sisteme uyarlanmasiyla daha adil ve personelin
¢ogunlugu tarafindan onaylanan bir sicil/performans degerleme ydntemi
ortaya konulabilecegini ve asagida belirtilen yargilarin dogru oldugu hipotezini
kanitlamak ve bu sakincalari giderecek bir model ortaya koymak maksadi ile

hazirlanmistir.

isgérenlerin  biyliik ¢ogunlugu mevcut sicil sisteminden memnun
degildir.
isgdrenlerin biyiik cogunlugu sicil sisteminin daha objektif ve adil hale

getirilmesini istemektedirler.

isgérenlerin blylk g¢ogunlugu farkli birliklerde goérev yapan ve ayni
performansi gosteren Kisilerin farkli stbjektif dl¢itlere gére dederlendirildigini

dusunmektedirler.

isgdrenlerin biyiik cogunlugu kendilerinin de Ustlerinin siciline katkida

bulunmasini istemektedirler.

isgérenlerin biiylk cogunlugu su ana kadar aldiklari sicillerin hak

ettiklerinden daha duguk oldugunu dusunmektedir.

1.1. Arastirma Yontemi

Bir arastirma problemi icin problem alanlarinin butinlestiriimesi,
sinirlandiriimasi ve tanimlanmasi asamalarinda, ilgili kaynaklarin taranmasi
onemli bir yer tutmaktadir. Bir arastirma problemi i¢in genellikle iki tir kaynak
vardir. Bunlardan ilki kavramsal yazlari igeren kitap v.b. dokimanlar, otekiler
ise arastirma konularini olusturan raporlardir. Bu tez kapsaminda Personel
Degerlendirme ve Sicil Sistemi konularinda Genelkurmay Baskanhgi

Katiphanesi basta olmak Uzere, Harp Akademileri Komutanhgi elektronik



katiphanesi ve Milli Kituphane ile internet kaynaklarindan ilk kaynak turu icin
genis Olglde istifade edilmistir. Bu kaynaklari taramanin amaci, bu arastirma

icin genel bir gerceve olugturmaktir.

Tezin uygulama kisminda ise anket sonucunda Uretilen verilerin
degerlendiriimesi, var ise problemlerin fiili ¢dézUmunlin gergeklestiriimesi
hedeflenmigstir. Genel evren olarak Turk Silahli Kuvvetleri binyesinde gorev
yapmakta olan ve Sicil Yonetmeligi esaslarina gore degerlendiriimekte olan
tum personel alinmasina ragmen bu ulagilmasi zor bir hedef oldugundan
calisma evreni olarak Hava Lojistik Komutanhgi bunyesinde goérev yapan
subay, astsubay ve sivili memurlar alinmistir. Calisma evreni Uzerinde

yapilacak orneklem igin anket yolu metot olarak secilmigtir.

1.1.1. Verilerin Toplanmasi

Bir arastirmada; belli bir sonuca ulasmak amaci ile arastirilan konuya
iligkin olgu ve bilgileri derlemek gerekmektedir. Arastirmanin kanitlari olarak
kabul edilecek olan bu toplanmis materyalin niceligi ve niteligi arastirmanin
gecerliligini ve guvenilirligini belirleyecektir. Arastirmanin kanitlari olacagi
dusunulen, arastirmanin konusuna iligkin, kaydedilmis, igslenmemis bu ham

bilgilere “veri” adi verilmektedir.

Bilimsel arastirmanin 6gelerinden birisi olan arastirma igin gerekli sayisal

degerler asagidaki yollardan elde edilir'.

e Sayisal deg@erler (eski kayitlardan yararlanarak arsiv taramasi yolu ile)
¢ Anket yolu ile

¢ Deneysel yol ile

e Gozlem yolu ile,

e Gorusme

e Tarama Yontemi

12 Yahsi Yazicioglu, , SPSS Uygulamal Bilimsel Arastirma Yontemleri, Ankara, Detay
Yayincilik, 2004, s.51
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Bu calisma kapsaminda oncelikli olarak duzenlenen anket sonuglari ve
kismen Genelkurmay Baskanlhigr'ndan alinan 1998 yilina ait sicil

degerlendirme neticeleri kullanilacaktir.

Anket yontemi, birinci dereceden veri toplamada ¢ok kullanilan bir
yontemdir. Bu yontemde veriler, arastirma konusu olan ana kitleden segilen
ornekleme dahil kisilere sdzlu ya da yazili olarak sormak yoluyla saglanir. Bu
tez calismasinda da benzer sekilde ornek kitle olarak 2005 yilinda Hava
Lojistik Komutanhdinda gorev yapan subay, astsubay ve sivil memurlar
alinmigtir. Anketin amaci; ankete katilanlarin yudrurlukteki sicil siteminin

aksayan yonleri ve 6zellikle sistemin objektifligi hakkindaki fikirlerini 6lgmektir.

Anket yonteminin genel olarak Ustunlugu, verileri gabuk ve az giderle

toplayabilmesidir. Buna kargin zayif taraflari ise:

e Cevaplayici, kisiligiyle ilgili sorulari cevaplamak istemeyebilir.
e Soru sorulan Kisi, sorulari cevaplama yeteneginden yoksun olabilir.

eSoru sormak uzere basvurulan kisi zamani olmadigini ileri surerek

anketorle isbirligi yapmaktan kaginabilir.

e Belirli bir olaya ait soru soruldugunda kisi olay1 hatirlamayabilir.

Anket yonteminin bilinen bu =zayif taraflarini ortadan kaldirmak
maksadiyla; anket Hava Lojistik Komutanligi bunyesinde uygulanmistir.
Ankete katillan kisilerden kimlik bilgileri istenmediginden tum sorulari
cekinmeden cevaplamasi saglanmigtir. Secilen konu ve sorular ankete katilan
kisilere birinci derecede ilgilendirmesi ve kendilerinin bilgi dizeyini dlgmek
yerine fikirlerini almak yoninde tanzim edildiginden cevaplari hatirlayamama

ve cevaplayamama sorunu da ortadan kalkmistir.

Arastirma icin ihtiya¢g duyulan veriler posta anketi, telefon anketi ya da

karsilikli gorisme tekniklerinden herhangi birini kullanarak elde edilebilir'®.

3 Tirker Bas, Anket Nasil Hazirlanir, Uygulanir, Degerlendirilir?, Seckin Yayincilik, Ocak
2005, s.27
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Anketin Hava Lojistik Komutanhdi bulnyesinde uygulanmasi ve
personelin diledigi sekilde cevaplayabilmesini saglamak maksadiyla “posta
anketi” yolu tercih edilmistir. Kullanilan anket formu EK-II'de verilmistir. Anket
toplam 22 adet sorudan meydana gelmekte olup bu sorularin ilk Ggu kisinin
profilini belirlemede kullanilacak olan segmeli sorulardir. Bu sorulara verilecek
cevaplar yardimiyla ankete katilan Kkisilerin gruplanmasi ve verilen
cevaplardan grup icinde herhangi bir istatistiksel iligskinin (korelasyon) olup
olmadiginin tespiti amac¢lanmistir. Anketin ikinci kisminda 21 adet segcmeli ve
bir adet agik soru sorularak mevcut sicil sisteminin objektifligi ve bu kapsamda

problem sahalarinin tespit edilmesi hedeflenmistir.

Orneklemin tesadufi olarak belirlenmesinin saglanmasi maksadiyla TSK
blnyesinde gorev yapan subay, astsubay ve sivil memur sayilarina oran
olarak esit miktarda anket formu rast gele olarak segilerek degerlendirmeye
alinmistir. Boylece tanimlanmak istenen kitlenin her bir Gyesinin egit olasilikla

secilme sansina sahip olmasi saglanmistir.

Sorular farkli kigiler tarafindan farkli yorumlanmayacak sekilde

hazirlanmistir.
Orneklemdeki herkesin sorulari cevaplamasi saglanmistir.

Anketin genelinde fazla dislinmeyi gerektirmeyen ve kisa cevapli sorular

sorulmasina 6zen gosterilmistir.

Anket neticesinde elde edilen bilgilerin analizi maksadiyla MS Excel
programindan istifade edilmistir. Ankete katillan personelin parametreleri
Grafik 4.1°de belirtilmistir.

Ankete Katilan Kisi Sayisi

Anket formlari 600 kisiye gonderilmis ve bunlardan 327 adedi belirtilen sure
icinde geri donmasgtur.

1.2. Onceki Calismalar

Yapilan literatur taramasi neticesinde; benzer konuda yapiimis dort

calismaya ulagiimigtir. Bunlardan ilki Turgay BATTAL tarafindan Gazi
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Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisi Kamu Yénetimi Béliminde 1996 yilinda
hazirlanmis olan “Performans Degerlendirmesi ve TSK.eri igin Yeni Bir
Performans Degerlendirme Sistemi Modeli Onerisi” konulu yiiksek lisans tezi,
ikinci calisma ise Dz. Kd. Yzb. A. Yasin TURKER tarafindan 2001 yilinda
yapilan “Sicil Degerlendirme Sisteminin Gelistiriimesi/Objektif Hale Getirilmesi
icin Neler Yapiimahdir?” konulu Deniz harp Akademisi bitirme tezidir. Birinci
calisma temel olarak 1998 yilina kadar uygulanmakta olan Sicil Sistemini esas
alarak hazirlanmis ve bu sistemin objektif hale getirilmesi igin alinmasi gerekli
tedbirleri ortaya konmustur. Bu ¢alismanin sonug¢ bolimunde yapilan teklifler
genel olarak halen uygulanmakta olan Sicil Sisteminin Genel Esaslari ile uyum
g6stermektedir. ikinci calisma ise sadece harp Akademileri Komutanhginda
2000-2001 yillarinda ogrenci olarak gorev yapan subaylari kapsayan bir
calisma olup sonuglari tum Silahli Kuvvetler personelini kapsamamaktadir.

1.3. Metodoloji

Tespit edilen yapisal degisiklik gerektiren problem sahalarinin ¢ézime
kavusturulmasi amaciyla yurt ici ve yurt disi literatirde mevcut Performans
Degerlendirme Yontemleri temel alinarak basta NATO Ulkeleri Silahli
Kuvvetleri olmak Uzere yabanci Ulkelerde degerlendirme sisteminin esaslari
tespit edilmistir. Benzer sekilde yurt icinde ve yurt disinda faaliyet gdsteren
bazi firmalarin personel dederlendirme sistemleri incelenmigtir. Turk Silahli
Kuvvetleri gibi Turkiye genelinde yaygin olarak 6rgutlenmis diger bir kurum da
Milli Egitim Bakanligi'dir. Milli Egitim Bakanhgdi'nin personel degerlendirme
sistemi incelenerek, ozellikle gelecegimizin teminati genclerimizi yetistiren
ogretmenlerimizin goreve yonelik degerlendiriimeleri sistemi etlt edilmigtir.
Yapilan incelemelerin neticesinde elde edilen bulgularin kargilastiriimasi
sonucu problemli sahalarin ¢gdézimlenmesi i¢in sistemde yapilmasi gerekili
degisiklikler tespit edilerek bu hareket tarzlarinin uygunluk, tatbik kabiliyeti ve

kabul edilebilirlilik yonunden degerlendirilmesi yapilmistir.

Sicil sistemine soyut niteliklerin yaninda personelin yil iginde icra etmekte
olduklari cesitli faaliyetlere iligkin performansa dayali somut degerlendirme
faktorlerinin ilave edilmesi, personelin bilgisi, bedeni yeterliligi, atis basarisi ve

birliginin basari durumu, katildigi kurslardaki basari dizeyinin de sicil notuna
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dahil edilmesi dikkate alinmalidir. Degerlendirme kapsaminda personelin
yapmis oldugu lisansustl egitim ve lisan bilgisinin sicil notuna tahvil
edilebilirliginin tespiti ve bunun nasil bir yontem kullanilarak yapilmasinin
belirlenmesi onem tagimaktadir. Ayrica 360 derece degerleme sisteminin TSK

blnyesinde uygulanabilirligi incelenmistir.

1.4. Performans Degerlendirme Kavrami Ve Performans Yonetimi

Sistemi

Gunumuzde organizasyonlarda gercek verimlilige ulasmanin tek yolunun
insandan daha etkin olarak faydalanabilme gergeg@i oldugu ortaya ¢ikmistir.
insanoglu teknolojideki hizli gelismenin bir sonucu olarak Uretkenligi ayni
paralelde arttiramamistir. Su gergcek acik ve net bir sekilde ortadadir ki
teknoloji eger onu etkin olarak kullanan insan yoksa tek basina higbir sey ifade
etmemektedir. Bagariya yonelen butin kurumlarda gergek sermayenin insan
unsuru olarak gorulmesi gerekmektedir. 1930°lu yillarda Uretimde beden
gucunin orant %90'larda iken bu oran 2000li yillarda %10’un altina
dusmiistiir™. insandan daha etkin olarak faydalanabilmenin yollarini arastiran,
orgutsel amaglar ile bireyin amaclarini esleyebilen, c¢alisanlarinda surekli
heyecan yaratabilen organizasyonlar gelecekte farki yaratabileceklerdir.
Mukemmelligi arayis surecinde etkili, her kesim tarafindan kabul edilen ve
destek verilen bir performans ydnetim sisteminin kurulmasi ve igletiimesi ¢ok
onemlidir. Performans yonetim sisteminin amaci; sadece gecmiste gosterilen
performansin seviyesini ortaya ¢ikarmak degil, kisi ve kurumlarin gelecege
yonelik potansiyel performanslarini da belirlemek ve uygun motivasyon ve
yonlendirmelerle gelecekteki performanslarini  proaktif bir yaklasimla
yikseltmek olmalidir. Ozet olarak performans degerlemesi, bireyin gérevdeki
basarisi, isteki tutum ve davranislari, ahlak durumu ve 6zelliklerini ayrintilayan

ve butlnleyen, bireyin kurulusun basarisina katkilarini degerlendiren planli bir

" Gokhan Senol, “is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis”, insan Kaynaklari
Dergisi, (2003) Cilt: 5 Sayi: 1
http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=31&inc=arc&cilt=5&sayi=1&year=2003
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aractir. Bu ara¢ da modern isletmecilik alaninin en 6nemli unsuru sayilan

insanin bulunmasi gereken konuma ulagsmasinda ¢ok énemli bir role sahiptir.

isletmelerde karsilasilan dnemli sorunlardan biri isgérenlere verilen
islerin ne oOlgude basarildigl ya da isgorme yeteneklerinin ne oldugununun
saptanmasidir. Her yonetici kendi yonetiminde bulunan iggorenlerin
yeteneklerini ve yapmalari gereken is Uzerindeki basarilarini hakli olarak
bilmek ister. isgdrenlerin belirlenen amaclara uygun calisip calismadigi
yakindan izlenir. Gergi yOnetici isgoreni ise alirken, ona ucret verirken ve
gelisimini saglarken bir bakima onun yeteneklerini dolayli ya da dolaysiz
olarak degerlendirmektedir. Ancak, isgorene iligkin bir karar alinirken
yeteneklerin degerlemesi belirli bir sistem i¢inde yapiimalidir. Diger bir deyisle,
isletmede, isgorenlerden en yuksek verimin elde edilmesi igin isgoren
yetenekleri yakindan izlenmeli ve gelisme c¢izgisi saglanan basari

dogrultusunda degerlendiriimelidir.

Performans degerlemesi, calisanin sadece isteki verimliligini olgmek

degil, bir bitlin olarak énemli noktalarda isgorenin basarisini dlgmektir'.

Performans degerlemesinin kapsamli bir tanimi yapilacak olursa;
calisanlara onlardan ne beklendigini agik bir sekilde belirterek
performanslarini incelemek, calisanlarla goérismeler yaparak, geri besleme
saglamak, belirli zaman araliklariyla performans belirleme bulgularinin kayda
gecirilmesi ve personel hakkinda verilecek kararlarda veri saglayarak'®,

potansiyelin de degerlendiriimesini saglayan bir sireg¢ olarak tanimlayabiliriz.

Performans degerlendirmesinin iki amaci vardir. Birincisi organizasyonun
isgorenlere kendi performanslari konusunda is niteliklerine dayanan geri
besleme vermesini saglar. ikincisi de isgérenlerle yoneticiler arasinda bilgi
alisverisini ve c¢alisanlarin katkisini saglayan bir forum olusturur. Performans
degerlendirmesi sadece bir teknik degildir. insanlarin veriler temelinde diyalog

icine girmesini gerektiren bir slrectir. Bu surecin iki taraf icin de anlam

1 Sabuncuoglu, insan Kaynaklari...,s.160
® Baker, Jr.Joe, Causes of Failure in Performance Appraisal and Supervision,
Connecticut,1998,s.16
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tasimasi  zorunludur. Performans degerlendirmeleri yapilirken insan
faktoranin gbzden kagiriimasi, yapici elestirilerin ve verilen teknik bilgilerin
cezalandirma ya da uyari gibi anlasimasina yol acabilir'’. Ayrica,
performansin degerlendiriimesinde bir geri dongi mekanizmasi, elde edilen

sonuglarin incelenmesi agisindan kurulmalidir.

Degisen dinya duzeni, bizi igsgorenlerin yonetimi konusuna énemle
egilmeye zorlamaktadir. Arastirmalar, insan kaynaklari konusundaki
uygulamalarin érgutlerin Ug onemli giktisinda: verimlilik, is hayatinin kalitesi ve
karllik konularinda énemli farklar yaratabilecegini ortaya koymustur'®. Bireyin
orgut icindeki rol ve agirligini bu baglamda ele alarak onu 6rgut iginde tek ve

mutlak odak olarak gormek gerekmektedir.

Birey boylece, orgutsel etkililikte temel 6de olduguna gore, bireyin
doyumsuzlugunun ve Ozlem duzeyinin gerceklesmemesi, orgutsel etkililigi
azaltabilecektir. Orgiit icinde aksayan bir 6ge, ornegin personel degerlendirme
sistemindeki sorunlar, 6teki 6geleri de etkileyecektir. Bu nedenle, o6rgutte
verimliligin dusus nedeni, ¢cogu kez insan kaynakli olacaktir. Bu nedenle

arastirmanin odagini, bireyin sorunlari ve bireyin 6zellikleri olusturmaktadir.

1.5. Performans Degerlendirmenin Amaglari

Performans degerlemenin amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden
kétlye dogru siralanmasi degil; érgutsel amagclarin astlar tarafindan oncelikle
anlasilma ve benimsenme derecesinin ortaya ¢ikarilmasi, amaglarin herkes
tarafindan asgari seviyede yerine getiriimesinin temin edilmesi ve herkesin
mutlu oldugu dinamik ¢alisma ortaminin surekli muhafaza edilmesidir. Bu isleri
gerceklestirirken performansi gelistrmek ve beklenenleri veremeyen
calisanlarin gelismeye ihtiyag duyduklari alanlari ortaya cikarmak temel
hedefler arasinda yer alir. Amirden calisanlara bakisin bir gostergesi olan
klasik performans degerlendirme sistemleri guinimuzde bu noktada énemlerini
yitirmislerdir. CUnkU performans dederlendirme sisteminden organizasyonun

esas beklentisi gelecekteki kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun

7 Margaret Palmer, insan Kaynaklari, Rota Yayin Ltd., 1993,5.66
18 Wayne F. Cascio. Managing Human Resources, 1992, Literatiir Yayincilik, 3. Baski, s.6
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tespit edilmesinde bir ara¢ olmasi degil, ¢calisanlar boyutunda sisteme 6nemli
geri beslemeler vermesi; sistemi surekli olarak gelecege ve oérgutsel vizyona
yonlendirmesi, organizasyonu gelecege tasiyarak devamliligini saglamasidir.
Egitim ile performans degerlendirmenin iligkisi bu noktadan baglamaktadir.
Performans degerlendirme, organizasyondaki egitim ihtiyaclarinin tespitinde
de kullanilabilecek bir unsurdur, egitim ihtiyaglarinin énemli bir kismi hakkinda
ilgili taraflari bilgi sahibi yapmaktadir. Degerlendirme, bireylerin gelisimini
cesaretlendiren egitim sudrecinin duzenli bir pargcasi olmalidir. Egitim ve
degerlendirmenin basarili olabilmesi igin, c¢alisanlarin performanslarini
gelistirmeyi 6drenmeyi istemeleri, ydneticilerin ise c¢alisanlara performans

seviyelerini arttirmada yardim etmeleri ve 6gretmeleri gerekmektedir.

Gunumuz rekabet ortaminda kurumlarin en degerli kaynagi olan insan
gucunun dogru yonlendirilmesi, kurum ve galigan c¢ikarlari agisindan hayati
onem tasimaktadir. Kurumlarin gelisimi ve buyumesi igin insan kaynaginin
dogru, etkin ve adil degerlendiriimesi elzemdir. Bu degerlendirme ne kadar
dogru yapilirsa, calisan o oranda motive olacak ve kurum da hedefleri

dogrultusunda basariyi gok daha kolay yakalayacaktir'®.

Personeli degerlendirmeye iligkin cagdas sistemler, yalnizca personelin
sicil donemindeki performansinin, is gereklerine, goérev tanimlarina ve
performans standartlarina uygunluk derecesini belirlemeye hizmet etmekle
kalmayip, ayni zamanda personelin gelecekte goOsterecegi gelisme duzeyi
hakkinda da bir yargiya varmayl amaclamaktadir. Bu kapsamda dikkat

edilmesi gereken hususlar sunlardir®:

19 Selin Sertgdz, “Performans Degerlendirme Motivasyonu Nasil Etkiler?”, 21 Nisan 2005,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=4589

Basak Bayar, “Performans Yonetimine Bitiinsel Bir Bakis”, 29 Nisan 2004,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=2793
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1.5.1. Beklentilerin Galigana iletilmesi
Oncelikle, her degerlendirme dénemi basinda calisana, gerceklestirmesi
beklenen “hedeflerin”, ve sergilemesi beklenen “yetkinliklerin® neler oldugu

aclk ve net olarak anlatiimali ve bunlar Uzerinde mutabakata variimalidir.

1.5.2. Performansin izlenmesi Ve Degerlendirilmesi

Calisan, degerlendirme donemi sonunda, kendisi ile Uzerinde
mutabakata varilmis hedefleri gerceklestirmesi ve yetkinleri sergilemesi
acisindan degerlendiriimeli ve bu suretle calisanin gugli ve gelisime acgik
yonlerini tespit edilmelidir. Ancak degerlendirme asamasina gelmeden,
degerlendirme donemi boyunca calisana yoneticisi tarafindan dizenli olarak
geribildirim verilmesi ve kocluk yapilmasi gerekir. Aksi takdirde performans
degerlendirme sistemi “gelisim” hedefinden uzaklasarak bir “notlama”

sisteminden ibaret kalabilir.

1.5.3. Performansin Gelistirilmesi

Calisanin, yapilan degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan gelisime acgik
yonlerinin nasil gelistirilebilecegi belirlenmeli, bu dogrultuda bir planlama
yapiimali ve bu gelisim plani uygulamaya alinmalidir. Bu surecte de
geribildirim ve kocluk faaliyetleri yonetici tarafindan uygulanmaya devam

edilmelidir.

Sirket  icinde performans  degerlendirme  sistemi  kurulurken,
organizasyonun farkl seviye ve birimlerinden (fonksiyonlar, departmanlar gibi)
calisanlarin yer aldigi bir ekip kurarak, sistemde kullanilacak kriterlerin ve
isleyis prensiplerinin belirlenmesinde bu ekibin destegini ve katilimini
saglamak blyuk 6nem tasimaktadir. Bu tarz bir yaklagim, kurulan sistemin
calisanlar tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasinda oldukga etkilidir. Bu
uygulamanin T.S.K.leri gibi buyuk bir kurumda tek bir ekiple yapilmasi
muUmkin olmamakla beraber her birlikteki personel kisimlari kullanilarak bu
konuda personelin desteg@i ve katilimini saglayacak yontemler gelistirilebilir ve
elde edilen geri besleme bir merkezde toplanarak performans degerlendirme

sisteminin surekli gelisim i¢cinde olmasi saglanabilir.
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Sonu¢ olarak; personelin  degerlendiriimesi, yodnetimin  temel
fonksiyonlarindan biridir. Bu degerlendirme c¢alismalari igletme igin stratejik

éneme sahip olan su amaclara hizmet ettigi séylenebilir?:

» Personelin kendinden beklenen performansi ne oélgide gergeklestirdigini

ortaya koymak,

» Personelin gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda bilgi edinmek

ve yarglya varmak,

» Daha ileri ki gorevler i¢cin sorumluluk Ustlenme potansiyeli olan personeli

belirlemek,
» Personelin egitim gereksinimlerini tespit etmek,
> Ucret artigi ve édullendirme igin bir dayanak ortaya koymak,

» Performans hakkinda geri bildirimde bulunmak: igleri sorunlar tartismak,
gelismelere donuk onerilerde bulunabilmek igin duzenli, programl imkanlar

saglayarak 6zendiriciligi ve kuruma bagimhhligi artirmak.

1.5.4. Performans Degerlemenin Amaci

isletmelerde performans degerlendirme sistemleri, galisanlari belirli bir
donemdeki fiili basari durumlarini ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik ¢alismalardir. Degerlendirme sonuglarindan ¢alisanlara ait
cesiti kararlarin alinmasinda vyararlaniir. Ancak ana amaglari olan
degerlendirme ve gelistirmenin yaninda, s6z konusu sistem degerlendiren
(yonetici) ile degerlendirilen(ast) arasinda iyi bir iletisim, igbirligi ve
dayanismayi éngdren ozellikler de icermektedir. Ornegin, sistemin acik
degerlendirme ilkesi, diger bir deyisle degerlendirme sonugclarina iligkin
olumlu/olumsuz bilginin astlara bildirilmesi, bu sonuglarin astla birlikte
tartisilabilmesi performans degerlendirmenin c¢alisanlarin motivasyon ve
verimliligini vurgulayan amaclarini olusturmaktadir. Aciklik ilkesinin gerektigi
bicimde uygulanmasi durumunda, astlar yoneticilerinin kendilerinden neler
beklediklerini, performanslarini nasil algiladiklarini, yoneticiler ise astlarinin

ihtiyag ve beklentilerini daha dogru bir bicimde degerlendirebileceklerdir.

2! Halil CAN ve Ahmet AKGUN, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yénetimi, Ankara,
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Yukarida belirtilen amaglar dogrultusunda performans degerlendirme
sonuglarindan asagidaki insan kaynaklari iglevlerinde, g¢alisanlara iligkin gesitli

kararlarin alinmasinda yararlanilir.

1.5.5. Performans Planlama

Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri i¢in gerekli nitelik ve
sayidaki personelin belilenmesi amaci ile yapilan planlama ¢aligsmalarinda,
var olan personelin performans duzeylerine iliskin veriler de gereklidir.
Performans degerlendirme sonuglari terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi

yolu ile personel planlama islevine de katkida bulunan bir sistemdir.

1.5.6. Ucret Yonetimi

Ozellikle giinimiizde bireysel performansin Ucretlerin belirlenmesinde
etkili oldugu sistemlerde, performans degerlendirmesi sonuglarindan Ucret
artiglart  ve diger maddi odullerin dagitiimasina iligkin  kararlarda

yararlaniimaktadir.

1.5.7 Galiganlan Egitim / Geligtirme ihtiyaglarinin Belirlenmesi

Astini de@erlendirme doénemindeki performansi ve gelecege iligkin
ihtiyac duyacag@i gelismeler konusunda degerlendiren ustu, sistem araciligi ile
o kisinin hangi konularda egitiimesi ve gelistiriimesi gerektigine iligkin

onerilerini belirtir.

1.5.8 Isten Ayirma Kararlar

Basarili ve basarili olmayan personelin adil ve objektif bir bicimde ayirt
edilmesinde, basarililarin édullendiriimesi kadar, basarisiz oldugu belirlenmis,
cesitli egitim/gelistirme ve benzeri ydontemlerle performansi organizasyonca
kabul edilebilir dluzeye getirilememis Kkisilerin isten ayirma kararlarinin
verilmesinde de, diger bazi degiskenlerin yani sira performans degerlendirme

sonugclari dikkate alinir.

1.6. Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlemenin dnemi hem calisanlar hem de 6rgit agisindan

ele alinabilir.

Siyasal Kitapevi, 1998, s.164
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1.6.1. Calisanlar Bakimindan Onemi

Degerlendirme, calisanlar agisindan da 6énem tasimaktadir. Calisanlar,
calismalarinin takdir edilmesini, basarilarinin karsiligini gérmeyi, calisanla,
¢alismayan, verimli ile verimsiz, basarili ile basarisiz arasinda bir ayirm
gOzetiimesini ister ve bekler. Calisanlar bu tir ruhsal gereksinimleri
karsilandigi olgcude orgute baglanir, verimleri artar. Bunun yaninda, daha da
onemlisi, bagari derecesi hakkinda bilgisi olan personel, kendini geligtirme ve

performansini iyilestirme olanagi kazanir.

Nesnel (objektif) dlgutlere gore yapilan bir degerlendirme, galisanlarin,
bulunduklari kurulugun neresinde ve nasil en iyi ve en verimli bigcimde

calisabilecekleri konusuna da acgiklik kazandirir.

1.6.2. Orgiit Agisindan Onemi

Personeli degerlendirmenin yalnizca orgute yarar saglayacagl kanisina
gelince, belitmek gerekir ki, bu bir yanilginin sonucudur. Degerlendirmenin
sonucunda ortaya cikacak gercek, Ornegin personelin yer degistirmesini
gerektiriyorsa, bunun en acgik anlami, o kimsenin yeni gorevinde daha basaril
olacagl ve bireyin daha ¢ok doyum elde edecegidir. Bireyin orgut icindeki
konumunda anlamh bir degerlendirmeye dayanilarak yapilacak degisiklik,
orgut agisindan oldugu kadar birey agisindan da olumlu sonuglar verecektir.
Dolayisiyla, dikey hareketlilikten yatay hareketlilige kadar butin gorev
degistirmeler degerlendirmenin sonucu ile iligkili olmak zorundadir. Ancak, bu
sekilde hem bireyin hem de orgutin gereksinmeleri ve bekleyigleri ve bunun
yaninda nitelikleri dikkate alinmis olarak bir orgutsel duzenleme yapilmis
olabilir. Orgiit icinde bireyi kendisine uygun diismeyecek yerlerde calistirmak,
ona niteliklerine  uygun gelmeyen  goérevler vermek, personel

degerlendirmesinden yararlanilarak onlenebilecektir.
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1.7. Performans Degerlendirme Yontemleri

Bir performans degerlendirmesini planlamanin ve gergeklestirmenin
cesitli yollari vardir. Bir organizasyonun kullandigi sistem onun ihtiyacglarina ve
kalturine gore degisiklik gosterir. Bazi degerlendirme izlekleri, performans
Olgutleri yerine kisisel oOlgutleri temel alir. Bazilari da subjektif yargilari bir
tarafa birakip objektif OlgUtlerle Olcim yapar. Organizasyonlar genellikle,
subjektif ve objektif dlgutlerin bir araya geldigi performans degerlendirmelerini

etkili ve yasalara uygun bulmaktadirlar.

Performans degerlendirmeleri tartisilirken genellikle is tanimlari temel
alinir. Tek tek galisanlarin degerlendirme sonunda ne elde etmis olacagi g6z
onunde bulundurulur. Yonetim yapisi surekli degistigi ve ¢alisma gruplari artik
uretim  birimi  olarak  dusunulmeye baslandigi  igin, performans

degerlendirmeleri de artik grup degerlendirmelerini daha fazla igermektedir.

Ford Motor Sirketi gibi birgok organizasyon, Uretkenligi artirmak igin grup
calismasina buyuk onem vermektedir. Ford calisma gruplarini tesvik etmekte
ve iyi ¢calismalari i¢in elemanlar da gruplarina karsi sorumluluk duygusunu
yukseltmektedir. Bu uygulama, ¢alisma gruplariyla Uretim yapmayi temel alan

bir tesvik programiyla da desteklenmektedir®.

Yeni performans de@erlendirme sistemlerinin de etkili, acik secik ve
onyargilardan uzak degerlendirmeler yapilmasini saglayarak gruplarin toplam
uretimlerinin artinlmasina katkida bulunmasi gerekir. Bu kapsamda askeri
birimlerin  toplu olarak icra ettikleri tatbikat, denetleme, gerginlik
durumlarindaki basarilari gibi hususlarin da ilgili birimlerdeki tim personelin

performans degerlendirmelerine etki etmesi de gereklidir.

Geleneksel personel degerlendirme yontemlerinin ortak nitelikleri
sunlardir:

is gorenlerin isteki basarilarindan ¢ok kisiliklerini 6icmeye yénelik olmasi,

Gizlilik ilkesine dayandiriimis olmasi,

.22 Dz. Kd. Yzb. A. Yasin TURKER, “Sicil Degerlendirme Sisteminin Objektif Hale Getirilmesi
Icin Neler Yapiimalidir?” 2001, Deniz Harp Akademisi bitirme tezi.
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Yilhk degerlendirme ilkesine dayandiriimig olmasi ve gecmis donemi

degerlendirmeye ydnelik bulunmasi,

Degerlendirmelerin genellikle astlarin en yakin amirleri tarafindan

yapilmasi,

Formlarin tasarim bigimleri nedeniyle, degerlendirmede, degerlendirmeyi

yapanlarin Kigiliklerinin ve kigisel deger yargilarinin 6n plana gegmesidir.

1.7.1. Hedeflere Goére Yénetim?®

Hedeflere gore yonetim (HGY) tam olarak bir gelistirme teknigi degildir.
Daha ¢ok, hedeflere gore yonetimi felsefe olarak benimsemis bir
organizasyonun surekli olarak uyguladigi bir yonetim sistemidir. Planlamayi,
standart sapmayi, calisanlari motive etmeyi ve performanslarini
degerlendirmeyi icerir. Modern HYG kavramini 1950’lerin ortasinda Peter
Drucker ortaya atmis ve o zamandan beri de populer bir yonetim yontemi

haline gelmigtir.

HGY calisanlarin performansinin yoneticilerle calisanlarin  birlikte
kararlastirdiklari hedeflere gore degerlendirildigi, basit ve mantiksal bir
yontemdir. Saptanan hedefler agik secik, olgulebilir ve belli bir zamanla sinirh
olmalidir. Bu hedefler dizenli ig gorevlerini (calisanlar olarak yerine getirdigi
projeleri ya da baska etkinlikleri) igerebilecedi gibi, problem ¢ézme ya da
mesleki gelisim gibi daha kavramsal tipte etkinlikleri de igerebilir. Bu hedefler
calisanlarin performanslarinin olgusu olarak kullanilirlar. Degerlendirmede bir
elemanin bu amag ve hedefleri ne dlglde tutturduguna bakilir. HGY tekniginin
kullaniimasinda &énemli olan nokta, olgllebilir amac ve hedeflerin
saptanmasinda yodneticilerle calisanlarin igbirligi yapmasidir. HGY sonuglar
Uzerine ve her bir iggOrenin birimin ya da organizasyonun basarisina yaptigi
katki Uzerine odaklanir®*. HGY teknigi hedeflere ulasiimasi Uzerinde
odaklandigindan, calisanlarin kisilikleri, degerleri, tutumlari ve o6teki kigisel

ozellikleri degerlendirmenin diginda tutulur. Bu sureg is gorenin yapici elestiriyi

2 Palmer, insan Kaynaklari, s.126
2 Cascio, Managing Human Resources, s.283
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kendi degerlerinin tartisildigr bir yaklasimdan daha kolay kabul etmesini

saglar.

HGY tekniginin en uygun kullanim yeri, degerlendirmenin sik yapildigi ve
isin kalitesine 6zel bir dikkat gostermenin gerekli oldugu durumlardir. HGY
¢alisanlarin degerlendirme surecine 6zgurce katilabildigi durumlarda da etkili
olur. Bu 6zellikle Uretimle dogrudan ilgili olmayan konularda gegerlidir. HGY
tekniginin bir yarari, batin calisanlari ayni kefeye koymak yerine her elemani
tek bagina degerlendirmesidir. Baska planlama stratejileriyle de kolaylikla

birlestirilebilir.

HGY sistemi, ¢alisanlarin gelecekteki performanslari Uzerinde odaklanir.
Yoéneticilere ve calisanlara performansin iyilestirimesi ve c¢alisanlarin
geligtiriimesinin saglanmasi i¢in neler yapmak gerektigini tartisma firsati verir.
Performans hedeflerini tartismak olumlu bir yaklasim gerektirdiginden, yonetici
gerektiginde bir yargi¢ gibi davranmadan c¢alisanlara onerilerde bulunabilir ve
yol gosterebilir. Bu teknik ekip ruhuyla galismaya diger tekniklerden daha

uygundur.

HGY tekniginin de bazi dezavantajlari vardir. Bu dezavantajlarin en
onemlilerinde biri, elemanlarin hedeflerinin birbirleriyle iligkili ve dolayisiyla
birbirlerine badimli olmasidir. Dolayisiyla c¢alisanlarin hedefleri birbirine
bagimlidir, bu da calisanlarin performanslarini tek tek degerlendirmeyi

guglestirir.

1.7.2. Kisilerarasi Kargilagstirmalara Dayal Yaklagsim

Kisilerarasi karsilastirmalara dayali yaklasimlar: siralama ydntemi,
zorunlu dagihm yontemi ve ortak performans ve kriterlere dayali yaklasimlar

basliklari altinda incelenebilir.

1.7.2.1. Siralama Yontemi

Astlarin degerlendirme amiri tarafindan basarilarina gore siralandigi bu

yontem, aslinda kendi icinde de uygulanan siralama teknigine gore farkhliklar
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gosterir. Ornegin basit siralama olarak adlandirilan yontemde degerlendirici
astlarini en iyiden/basariidan en kotlye/basarisiza dogru siralar. Basit
siralamaya nazaran daha saglikl bir degerlendirme ile sonuglanan ikili
kargilagstirma yonteminde ise, her bir kisi digeri ile tek tek karsilastirilr.
Karsilastirilacak  kisi sayisinin  fazla olmasi karsilastirma sayisini
artiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alici

olacaktir.

ister basit, ister ikili karsilagtirma yolu ile yapilsin, siralama ydnteminin
gunumuzdeki kullanim alani oldukga sinirhdir. Cunku bu yontemde genellikle
kisinin genel durumu, organizasyon igin tasidigi deger ya da organizasyona
katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel O&lgit dikkate alinarak

kargilastirmalar yapiimaktadir.
1.7.2.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontem calisanlar arasindaki basari, performans, davranis
bicimlerinin karsilastiriimasindan cok, genel birtakim ifadelerin
gruplandiriimasidir. Bu yontem, dedgerlendirilen personelin degerlendirme
Olcedi ya da cizelgesinin ylksek noktasinda veya herhangi bir yerinde
kiimelendirilmelerini engellemek icin gelistiriimistir®>. Ustler astlarinin pek
cogunun basari duzeylerinin farkli olmadigini ya da performanslarinda belirgin
farklihklar olmadigini belirterek, yaptiklari degerlendirmelerde belirli puan,
derece ya da ifadelere yonelebilirler. (Ornegin, degerlendirilen grup Gyelerinin
¢ogunlugunun "¢ok iyi" performans diuzeyinde oldugunu belirtmek gibi.) Oysa
performans de@erlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler
arasindaki bagari farkliliklarini hassas bir bicimde belirlenmesi geregidir. Bu
farkhliklari ortaya koyabilmek igin zorunlu dagihm yontemi degerlendiricilere
bazi sinirlamalar 6ngérmektedir. Organizasyonlarda bireylerin  kigisel
Ozelliklerinde oldugu gibi, performans duzeylerinde de normal dagilim egrisine
uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi varsayimindan hareketle, bu
yontemde degerlendirme amiri astlarini  yontemin 6ngdérdigu bigcimde

asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir.

% Can ve Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde ..., s.170
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En Yiksek Yliksek Orta Distuk Cok Dusuk

%10 % 20 %40 % 20 % 10

Bu yontemin guvenirliliginin diger birgok degerlendirme yonteminden
yuksek oldugunu belirten yazarlar bulunmaktadir. Bu olumlu goriglerin
yansira, uygulamada yontemin c¢esitli sakincalarini gézlemek de mumkundur.
Oncellikle degerlendirilen her grupta normal dagilim egrisine uygun sonuglar
elde etmek oldukga gugtur. Cesitli guvenilir ve gecgerli segme yontem araclari
ile secilerek ise alinan is goérenlerin % 10'nun daha ilk yilin sonunda zorunlu
olarak tam basarisiz, % 20'sinin basarisiz sayilmalari, yontemin 6zellikle ¢ok
basarili  kuguk gruplarda arzu edilen sonuglari  veremeyecegini

dusundirmektedir.
1.7.2.3. Ortak Performans ve Kriterlere Dayali Yaklagim

Bu yaklasim asagida belirtilen skalalar kapsaminda uygulama alani

bulmaktadir.

> Geleneksel Degerlendirme Skalalari®®

Geleneksel degerlendirme skalalarini iceren yontemlerde Kisilerin
performanslari cesitli kriterler acisindan bir skala ile dl¢lltr. Performansin
Olciimeye calisildigr bu kriterler degerlendirme kriterleri ya da degerlendirme
faktorleri olarak adlandirilir. Degerlendirme faktorleri genelde, Uce ayrilir:
Degerlendirilen kisinin kisilik 6zelliklerini, ise iliskin davraniglarini ve yaptigi
isin sonuglarini ya da ciktilarini 6lgmeye yarayan faktorlerdir. Kisilik
ozelliklerini 6lgmeye yarayan faktorlerin soyut ve gozlemlemeye musait
olmayisi degerlendiricilerin bazi degerlendirme hatalari yapmasina neden
olacagindan, davraniglari ve sonuglari degerlendirmeye ydnelik faktorlere

agirlik verilmesi dngorulmektedir.

Degerlendirme faktorlerinin segimine 6zen gosterilmesi oldukga 6nemili
bir konudur. Oncelikle segilen faktérlerin islerin yapilisi icin gerekli,

g6zlemlenebilir, somut, agik ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasina dikkat

% Turker, Sicil Degerlendirme..., s.7
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edilmelidir. Boylece ayni faktorler farkli degerlendiriciler tarafindan ayni
sekilde anlasilacaktir. Fedakarlik, guvenirlilik gibi soyut kavramalarin
kullaniilmasi bu nedenlerle, bazi degerlendirme hatalarina neden olacaktir.
Ayrica faktorler arasinda gecis olmamasina da dikkat edilmelidir. Diger bir
deyigle, kisinin/performansinin  ayni 6zelligi birden fazla faktor ile
dlcilmemelidir. Ornegin sozli ifade ile iletisim becerisi gibi iki ayri faktér
kullanilmasi durumunda, performansin belirli 6zellikleri tekrarli olarak
degerlendirilecektir. Geleneksel Dedgerlendirmede kullanilan ¢esitli skala

ornekleri Sekil 3.1' de gdsterilmistir®’.

Grafik Degerlendirme Skalasi (GRAPHIC RATING SCALES (GRS))

a) Kalite
Diisiik | | | Yiiksek
b) Kalite
1 2 3 4 5
is Nadiren Tatmin iste sik sik Bu is igin kalite Is genellikle Cok Olaganustu
Edici aksakliklar géralar ortalama lyi Yapilir Yiksek Kalitede
degderdedir Iscilik
c) Kalite
Dusuk 1 2 3 4 5 Yuksek

Agirlikli Kontrol Listesi ( WEIGHTED CHECKLIST)

Pozitif de@erler arzu edilen davraniglari, negative degerler arzu edilmeyen
davraniglari gosterir.

" Sample Rating Scales And Checklists, Virjinya Teknik Universitesi, 2005
http:/filebox.vt.edu/k/kdkeller/p4024/scal_e3.html
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Kritik Olaylar Skala Degeri

+6.5

-3.8

Davranigsal Gozlem Skalalari (BEHAVIORAL-OBSERVATION SCALES
(BOS))

A) Tedarik Usullerini Bilir

Asla Nadiren Ara sira Genellikle Daima

1 2 3 4 5

Sekil 1.3.  Geleneksel Degerlendirme Skalasi Yonteminde Kullanilan Cesitli

Skalalar.
» Davranigsal Degerlendirme Skalalari

Geleneksel degerlendirme skalalarinin c¢esitli sakincalarini ortadan

kaldirmak icin gelistiriimis olan davranigsal degerlendirme skalalari sunlardir :

» Davranigsal Beklenti Skalalar

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda geligtirilen bu yontem ayni
zamanda Davranissal Temellere Dayali Degerlendirme Skalasi (Behaviorally
Anchored Rating Scales) olarak da adlandirihr. Bu yontem de diger
geleneksel degerlendirme skalalarinda oldugu gibi, kisinin performansini
cesitli boyutlar/kriterler agisindan 6lgmeye c¢alisir: Ancak, bu boyutlarin ve

skaladaki alternatif cevap ifadelerinin tanimlanis bicimi oldukga farkhdir.

Davranigsal Beklenti Skalalari (Behavioral Expertation Scales, BES),
kisileri gesitli kigilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina goére degil, spesifik ig
gereklerini  etkinlikle  yerine  getirecek  davranislari  ne  oranda
sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Belirli kriterler icin gelistirilmis
alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada cesitli performans duzeylerini
temsil etmektedir. Sekil 1.4’de bir magaza yoneticisinin performansinin
g6zetim kriterinin degerlendirilmesi icin gelistirilmis davranigsal skala ornegi

bulunmaktadir?.

28 Sample Rating Scales And Checklists, Virjinya Teknik Universitesi, 2005
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9 Bir tamgin satiglari analiz eden bir g¢alisma
yapmasi beklenir.
Elemanlarina  sorumluluk  duygusu ve
O0zguven verebilmek icin bircok énemli gorevi 8
devretmesi beklenir
Elemanlari ile yapacadr haftallk egitim
7 toplantilarini planlanan saatte, hi¢ aksatmadan
yapmasi beklenir
Astlarina sevgi ve saygl ile yaklasmasi 6
beklenir
Elemanlarina masteri beklerken bos
5 zamanlarinda birbirleri ile sohbet etmemeleri
gerektigini hatirlatmasi beklenir.
Memnun olmadigi taktirde eski
departmanina  donebilecedi  konusunda 4
herhangi bir astina verdigi s6zi yerine
getirmesi beklenir.
3 Hastallk mazereti olan elemanlarin gelip
kendisinden izin istemelerini séylemesi beklenir.
Astlarina olumsuz tutumlar gelistirmeleri
riskini alarak, magaza standartlarini onlarin 5
onlnde oldukga sert bir bigcimde elestirmesi
beklenir
isletme politikalarina aykiri oldugunu bilmesine
ragmen departman satiglarina bagli tGicret zammi
1 konusunda astlarina s6z vermesi beklenir.

Sekil 1.4. Davranissal Beklenti Skalasi

Davranigsal Degerlendirme Skalalarinin geleneksel degerlendirme
skalalarindan ustln bir ydontem oldugunu ileri stren gorugsler olmasina karsin,
bazi yazarlara gore bu yontemin gecerlilik ve guvenirliligini bilimsel olarak
kanitlayan arastirmalarin varhigindan s6z etmek mumkun degildir. Ayrica her
bir is ya da ig ailesi icin ayri skalalarin gelistiriimesi zorunlulugu bu yontemin

zaman alici ve maliyetli olmasina neden olmaktadir.
» Davranigsal Gozlem Skalasi

Davranigsal Gozlem Skalalari (Behavioral Observation Scales, BOS),

Davranigsal Beklenti Skalalarinin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak, guglu

http://filebox.vt.edu/k/kdkeller/p4024/scal _e3.html
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yonlerinden vyararlanmak igin gelistirilmis bir degerlendirme yontemidir.
Yukaridaki ornekten de anlasilacadi gibi davranissal beklenti skalalarinda
kisiden cgesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylari iceren alternatif
davraniglar belirlenmekte ve bu davraniglar skalada degerlendiriimektedir.
Davranigsal Gozlem Skalalarinda ise is davranislarina iliskin cesitli kritik
olaylardan yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu davranislari gézlemleme

derecesine gore degerlendirme yapmaktadir.

Bir imalat isletmesinde ilk kademe yoOneticinin performansinin bu
yontemle degerlendirildigi bir 6rnekte, asagida bazilar belirtilen ifadeler, amir
tarafindan gozlemlenip skalada isaretlenmekte ve daha sonra kisinin her bir
ifadeden aldigi puan toplanarak, is gérenin toplam performans puani ortaya

cikmaktadir®®.
e Astlarindan birinin hatali bir mali ambalajladigini gérdigunde, ambalaji
actirir ve malin hatasinin ne oldugunu kisiye gosterir.

Asla Her zaman
1 2 3 4

e Astlarin fazla mesai yapmalarini istedigi durumlarda, onlarin kigisel

mazeretlerine duyarli ve anlayigl davranir.

Asla Her zaman
1 2 3 4

e Is glvenligi geredi uygulanan koruyucu arag/gerecin daha rahatlikla

kullaniimasi icin astlarina dnerilerde bulunur.

Asla Her zaman
1 2 3 4

Yukaridaki o6rnekten de gorulecegi gibi, davranigsal gobzlem
skalalarinda cesitli kritik olaylara dayali olarak kisiler davranissal bir skalada
degerlendiriimektedirler. Bu yéntemin davranigsal beklenti skalalarindan farki

astlarin kendilerinden beklenen davraniglara gore degil, somut gozlemlenen

29 Sample Rating Scales And Checklists, Virjinya Teknik Universitesi, 2005
http://filebox.vt.edu/k/kdkeller/p4024/scal _e3.html
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davraniglarina dayali olarak degerlendiriimelerdir. Bu nedenle, Davranissal
Gozlem Skalalarinda sonuglarin astlara agiklanmasi, onlara kendilerini
gelistirmelerine iligkin geri besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla de
astlar tarafindan kabul orani diger yontemlere gore daha yuksektir. Ancak bu
yontem de davranigsal beklenti skalalari igin belirtiimis olan ayni yuksek

maliyetli ve zaman alici olma sakincalarini tagimaktadir.
1.7.2.4. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde astini gozlemleyen amir, onun basari ya da
basarisizliklarini  belirleyen spesifik c¢alisma davraniglarini  kaydeder.
Genellikle kaydedilen 6rnekler, kisinin performansinda amirinin dikkatini gceken
kritik olaylardan olusur. Bu davraniglar aninda ve iginde bulunulan kosullar
dikkate alinarak geri besleme saglanir. Degerlendirme skalalarinda oldugu
gibi kisilik 6zellikleri (dikkat, ise baglihk, durustlik vb.) degil, spesifik
davraniglar dikkate alindigindan, asta aciklanmasi ve kendini gelistiriimesi
konusunda geri besleme saglanmasi kolaydir. Boylece ast belirli durumlarda

kendisinden neler beklendigini anlamis olur.

Kritik Olay Ydntemine (Criticall incident method) dayali bir performans
degerlendirme sistemi gelistirirken, 6ncelikle cesitli is gruplari icin performans
kriterleri belirlemek gereklidir. Astlarini gozlemleyen amirleri, kritik olaylari

kaydetme konusunda bu kriterler daha dogru yonlendirecektir.

GUnumuzde uygulama alani pek genis olmayan bu yodntemin cesgitli
sakincalari vardir. Bunlardan en onemlisi, kisinin amirini surekli olarak onu
izleyip, "kara kapl defterine" not alan birisi olarak algilayip rahatsiz

olacagidir®®.

Ayrica, kritik olaylarin Kigilerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu
belirlenemediginden, kisilerarasi performans farkliliklarini ortaya koymak da

bu yontemde kolay degildir.
1.7.2.5. isaretleme Listesi Yéntemi

Bu ydntemde (Check list method) degerlendirilecek kisilerin cesitli

nitelik ve davranislarina iliskin ¢ok sayida tanimlayici ifadeden bir liste
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olusturulur. Cogunlukla bu ifadeler yukarida agiklanan kritik olaylara dayal
olarak gelistiriimis clUmlelerdir. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye uygun
olanlarini secerek degerlendirmelerini yaparlar. Bu yontemin agirhikh

isaretleme listesi ve zorunlu segim olarak adlandirilan iki tirt vardir:

Agirlikh isaretleme listesi kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarini
gidermek amaci ile gelistiriimistir. isleri iyi taniyan uzman ve ydneticiler
tarafindan cesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu is icin tasidigi 6nemi
gosteren agirliklar belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara
ait katsayilarin ne oldugunu bilmez. Bazi formlarda ifadelerin tekrarlanis
sikligini belirlemeye yonelik olarak daima, siklikla, nadiren” gibi ayirimlara da

yer verilir.

Cesitli degerlendirme hatalarini onlemek igin (6zellikle ylUksek puanlara
yonelmeyi) bazi isaretleme listeleri ifade kumeciklerinden olusur. Zorunlu
secim yontemi olarak da adlandinlan bu tlr isaretleme listelerinde

degerlendirici cogunlukla kiimedeki iki ifadeden birini segmek zorundadir.

Yapilan arastirmalara gore guvenirlilik ve gegerlilik agisindan nispi olarak
bazi yontemlerden daha Ustlin oldugu dusundlirse de, bu yontemde kisilere
geri besleme saglamak son derece gugtur. Ayrica bazi yazarlarca, kendilerine
sunulan ifadelerle yoneticilerin degerlendirmelerinin sinirlanmisg olmasi, bu
yontemin organizasyonla degerlendiriciler arasindaki guven duygusunu sarsici

bir ydntem olarak diisiiniilmesine neden olmaktadir®”.

1.8. Degerlemecilerin Belirlenme Modelleri®?:

Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilmasi konusunda c¢ok

degisik alternatifler sunulabilir.

1.8.1 Yoneticilerle Degerleme
En genis uygulama, her isgérenin bagl bulundugu yoénetici tarafindan

degerlendirilmesidir. Bu uygulama kisinin igini nasil yaptigini, bagarli ya da

® Dicle, Yénetsel Basarinin..., s.56.
*! Turker, Sicil..., s.11
*2 Sabuncuoglu,insan Kaynaklari..., s.166
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basarisiz oldugu noktalari, kendini hangi konularda, nasil gelistirmesi
gerektigini en iyi bilen o kisinin ilk basamak yoneticisi oldugu gercegine
dayanir. Ancak bdyle bir degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve guvenilir
olacag! kuskuludur. Bazen birden fazla yonetici (Ust) degerlendirmeyi grup
halinde yaparak bireysel degerlendirmelerde ortay g¢ikabilecek subjektiflik ve

onyargilari ortadan kaldirabilirler.

1.8.2. Astlarca Degerleme

Ast degerlendirmesinde, astlar, yoneticiyi, ancak kendileri ile iligkide
oldugu slrece ve bu iligki esas olmak Uzere degerlendirebilirler. Oysa
yoneticinin Ust basamaklarla iligkisi, Ust basamaga yapacagi katki hayati
onem tasir. Bunun astlar tarafindan bilinmesi neredeyse imkansizdir. Bu
yonde bir degerlendirmenin basarisi yonetim kademeleri arasinda iletigim
kanallarinin ¢ift yonli olarak agik olmasina ve yoneticilerin astlardan

gelebilecek gorug ve onerilerin yararl olabilecegine inanmalarina baglidir.

1.8.3. Calisanin Kendisini Degerlendirmesi (Oz degerleme)

GUnumuzin gelismis yonetim modelinde, c¢alisanlarin  kendi
performanslarini kendilerinin degerlendirmesi uygun ve makul gérilmektedir.
Kendi performanslarinin degerlendiriimesine c¢alisanlarin da katiimasi,
Ozellikle degerlendirmenin saptanan hedefler temelinde yapilmasi durumunda,
onlarin kendi ¢abalarindan duydugu hogsnutlugu genellikle artirir. Kendi
performanslarini degerlendirme sansi verildiginde is gorenler durust ve agik
s6zlU olmaya, yodneticilerin géremedigi zayifliklari aciga cikarmaya egilimli
olurlar. Ayrica calisanlar kendi yeteneklerini gercekte oldugundan daha buyuk
gormemeyi ogrenir. Kendileri hakkinda nezaretgilerin yapacagindan daha
yuksek degerlendirmeler yapabilirler ama burada ©Onemli olan nokta
degerlendirmenin sonucunda is gorenlerin davraniglarinda meydana gelecek
degisiklik ve degerlendirme surecinde saglanan acik iletisimdir. Calisanlarin
0z degerlendirme yapmasi, onlara onerilerde bulunmak ve tek tek elemanlara
iliskin calisma programlari yapmak icin mikemmel bir aragtir. Gelisme

gOstermek igin neye ihtiya¢ duyduklarini ¢alisanlardan daha iyi kim bilebilir?

1.8.4. Takim Arkadaslarinca Degerleme
Ayni Unitede c¢alisan Kkisilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi

varsayimi ile birbirlerinin performanslarini degerlemesi istenebilir. Butin gin
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yan yana g¢alistig1 takim arkadasini en iyi is arkadaslarinin goézlemleyebilecegi
bir gercektir. Ancak bu degerlendirmede olumlu veya olumsuz duygusal

degerlendirmeler yapilmasi olasiligi goz ardi edilmemelidir.

1.8.5. Bilgisayarli Degerleme

Bilgisayar teknolojisindeki son gelismeler, isgorenlerin islerindeki
performanslarina iliskin bilgilerin surekli olarak bilgisayarlarca izlenip,
toplanmasina ve analizine olanak saglamaktadir. Daha once patronlar
tarafindan kontrol edilemeyen daha uzun zamani olan isgoérenler artik
bilgisayar teknolojisi sayesinde surekli kontrol altinda tutulabilmektedir. Bu
kapsamdaki bir izleme faaliyetinin iyi mi yoksa kot mu oldugunu belirleyen

husus yoneticilerin bu ydntemi kullanma sekilleridir>.

1.8.6. Musterilerce Degerleme

isgérenlerin  degerlendirmesinde muiisterilerden de yararlanilabilir.
Ozellikle hizmet sektdriinde kigilerin ise ilgisi, misteriye yaklagim tarzi, igi
yapma hizi ve is kalitesi musterinin degerlemesine bir form aracihg ile
sunulabilir. Silahli Kuvvetler bunyesinde de birgok birim birbirinin musterisi
konumundadir. Ornegin bakim ve ikmal unsurlari arasinda, bu unsurlarla
maliye ve personel unsurlari arasinda musteri iliskisi vardir. Her nekadar,
magteri amaglari, isletmenin amagclari ile tam olarak oOrtismese de,
masterilerin sagladidi bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlari igin
énemli bir girdi olabilir®*,
1.8.7. 360 Derece Degerleme

Performans degerlendirme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de
calisanlarin hedeflere ulasabilmeleri ve is sureclerinin dizenlenmesi icin ¢ok
onemlidir. Bu alanda, son yillarda tzerinde en fazla tartisilan konulardan birisi

360 derece performans degerlendirme sistemidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢calisanin davranislari
ve bu davraniglarin etkileri hakkinda o c¢alisanin Ustlerinden, calisma
arkadaglarindan, parcasi oldugu proje takimlarinin diger Uuyelerinden,

mugterilerden ve tedarikgilerden bilgi toplandigi bir sistemdir. Calisanin

% Cascio, Managing Human..., s.287
% Cascio, Managing Human..., s.286
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performansinin her turli degerlendirici tarafindan incelenmesi 360 derece
performans degerlendirme sistemlerinin digerlerine gore daha etkili sistemler

olarak algilanmasina neden olmaktadir.

360 derece degerleme veya c¢ok degerlendiricili geri besleme yontemi
2003 yilinda Fortune Dergisinin yaptigi bir arastirmaya goére Fortune-500
listesinde olan isletmelerin % 90’1 tarafindan kullanilan oldukg¢a etkili bir
degerlendirme ydntemi olarak kabul edilmesine karsin faydalari konusunda

stipheler de mevcuttur®.

Gergekten de 6zen gosterilerek ve yeterli egitim verilerek, galisanlarin
musterilere daha iyi hizmet sunabilmeleri ve kendi kariyerlerini ilerletebilmeleri
amaclyla uygulanan sistemler sirkete buyuk arti deger kazandirmaktadir.
Fakat sadece diger sirketlerde mevcut diye uygulaniimak istenen, Uzerinde
dusunudlmeden adeta ismarlanan 360 derece performans degerlendirme
sistemleri sirketi cokuse goturebilecek kadar tehlikeli olabilir. Bir baska tehlikeli
nokta, sirketlerin performans degerlendirmede sadece 360 derece
degerlendirme yontemine bel baglamalaridir. Oncelikli olarak yapilmasi
gereken genel bir performans degerlendirme sistemi olusturup, daha sonra
360 derece sistemini yavas yavas kullanima koymaktlr.36 Bu nedenle, pek ¢ok
sirket bu yeni sistemi uygulamadan 6nce ilk olarak kiglik c¢alisma gruplari

uzerinde dener.

Yukarida siralanan tum diger yontemleri icinde barindiran bu yontem
katilimci ve daha objektif bir yaklagim olarak goérinse de yontemin etkinligi icin
demokratik, esit ve katihmci bir iletisim ortami, bu konuda egitilmis personelin
surece katilimi ve diger yontemlerle bir arada kullanilmasi gerektigi de

savunulmaktadir.

Bu yontemin sakincalarini giderecek onlemler de alinmak kaydiyla
TSK.leri bunyesinde kullaniimasinin mevcut sisteme gbére daha etkin ve

objektif bir performans degerlendirme sistemi olacagi degerlendiriimektedir.

11
% Terri Linman, 360-degree Feedback:Weighing the Pros and Cons”, 27 Temmuz 2004,

http://www.performance-appraisals.org/cgi-bin/links/jump.cqi?ID=3962 .
Susan M Heathfield, “The Great Debates About 360 Degree Feedback”
http://humanresources.about.com/od/360feedback/l/aa360 feedback.htm
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1.8.7.1. Performans Yonetiminde 360° Geribildirim ve Geligsim Sisteminin
Yeri

360° geribildirim ve geligim sistemi, bir ¢alisanin sahip olmasi beklenen
yetkinliklerin, astlari, Ustleri, is arkadaslari ve musterileri gibi birden fazla

degerlendirme grubu tarafindan degerlendiriimesini igerir.

360° geribildiim ve gelisim sisteminin temel amaci, ‘performans
degerlendirmesi’nden ziyade, kisiye farkh kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanaklh kilarak, kisinin kisisel gelisime daha fazla katki
saglamaktir. Dolayisiyla 360° geribildirim ve gelisim sistemi, organizasyonda
formal olarak kullanilan bireysel performans degerlendirme sisteminin yerine

gecen bir arag degil, aksine bu sistemin tamamlayicisi bir arag niteligindedir.

360° geribildirim ve gelisim sisteminin faydalari asagidaki gibi

ozetlenebilir’:

»  360° geribildirim ve gelisim sistemi, ¢alisani degerlendiren 1'den fazla
degerlendirme grubunun bulunmasi nedeniyle, ¢alisana verilen geribildirimin

daha kapsamli ve objektif olmasini saglar.

»  360° geribildirim ve gelisim sistemi, belirli bir ¢alisan grubunun (satis

ekibi, yonetim ekibi vb.) etkinligini degerlendirmek igin kullanilabilir.

» Aynen formal olarak kullanilan bireysel performans degerlendirme
sistemi gibi, 360° geribildirim ve gelisim sistemi de, egitim ihtiyaclarinin tespit

ve analizine girdi teskil eder.

»  360° geribildirim ve gelisim sisteminin bir diger faydasi, c¢alisanlar
arasindaki iletisimi guclendirmesidir: 360° geribildirim ve geligsim sisteminde
astlarin, Ustlerini degerlendirmeleri, ast-ust iletigsimini, ¢alisma arkadaslarinin

birbirlerini degerlendirmeleri ise, ¢alisanlar arasindaki iletisimi gelistirir.

Bazi organizasyonlar tarafindan 360° degerlendirmeyi daha etkin ve

verimli bir sekilde gerceklestirmesini saglamak amaci ile 360° geribildirim ve

37 Basak Bayar, “Performans Y6netimine...”, s.3
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gelisim araci gelistirilmigtir. 360° geribildirim ve gelisim aracinin en 6nemli
Ozelligi, internet tabanli elektronik bir arag olmasidir. Aracin internet tabanh

elektronik bir ara¢ olmasi iki Snemli avantaj dogurmaktadir:

Araca erigim kolayhgi: Kigiler, degerlendirmelerini mekandan bagimsiz
olarak, internet erisimi olan her yerden yapabilmekte, benzer sekilde
kendilerine ait degerlendirme raporlarina da, internet erisimi olan her yerden

ulasabilmektedir.

Operasyonel verimlilik ve maliyet tasarrufu: Cok fazla verinin
toplanmasini  ve  raporlanmasini  gerektiren  360°  degerlendirme
uygulamalarinin mandel olmasi durumunda, insan kaynaklari departmanlari
ciddi bir operasyonel yuk ile kargi karsiya kalmaktadir. 360° geribildirim ve
gelisim aracinin elektronik ortamda olmasi, veri toplama ve raporlama

surecinde 6nemli 6lgude zaman ve maliyet tasarrufu saglamaktadir.
1.8.7.2. Bir Tamamlayici Olarak 360° Performans Degerleme Yontemi

Bir onceki bolumde sayilan degerlendirme yontemlerine iliskin sorunlarin
blayuk bir kismi1 degerlendirenin de insan olmasindan kaynaklanir. 360 derece
performans degerleme ydntemi bu sorunlari azaltabilecek alternatif bir
performans degerlendirme ydntemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yontem
ile elde edilen bilgi, ¢alisanin kigisel olarak temas halinde bulundugu tim
bireylerden elde edildigi icin c¢alisanlarin sadece Ustleri tarafindan
degerlendirildigi geleneksel degerlendirme ydntemlerine gore sistem daha
adil, daha giivenilir ve daha iyi bir ydntem olarak goériilmektedir’®. Dahasi,
birgok kisiden toplanan sonuglarin etkisi tek bir kaynaktan toplanan sonuclara
gore daha etkili olabilir. 360 Derece Performans Degerleme Sistemi ¢ok yonlu
olarak surekli bir anlayigla sorgulamayi ve galisanlarin performansi hakkindaki
bilgiyi calisan ile farkl iligkilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamayi

amaclamaktadir.

Son yillarda sirketlerde meydana gelen yapisal ve kultirel degismeler

sirketleri 360 derece performans degerlemesi yodntemini kullanmaya

* Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif :
360 Derece Performans Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi Sayi : 42, s.56
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yoneltmektedir®®. Ozellikle 1980’lerin ortalarindan itibaren organizasyonlarin
yapisinda onemli degisiklikler meydana gelmistir. Bunlarin ilki yoéneticilerin
sorumlulugundaki calisanlarin  sayisinda meydana gelen artiglardir.
Yoneticilerin emrindeki kisilerin sayisi arttikga astlari hakkinda bilgi edinme
olanaklari azalacaktir. ikinci olarak, bilgi yogun teknolojilere gecildikce
yoneticilerin bilgileri ¢calisanlari degerlendirmede giderek artan oranda yetersiz
kalmaktadir. Ucglinctisi, matris ve proje tipi organizasyon yapilarina sahip
isletmelerde, calisanlar proje esnasinda birden fazla yoneticiyle birlikte
calismakta insanlar surekli olarak bir projeden digerine yer degistirmektedirler.
Bu tip bir organizasyonda ¢alisan kisilerin performans degerlendirmesinde tek
bir yoneticinin gorusleri yetersiz kalmaktadir. Degisim hizi burokrasinin bag
edemeyecegi bir duzeye erigtiginden, bilgi ve teknolojik degisimin toplum
icinde eristigi hiz, daha gabuk tepki gosteren orgutleri gerekli kilmaktadir®.
Son olarak, igletmelerde organizasyonlar hantal hiyerarsik yapilardan takim
calismalarina dayali yalin organizasyon yapilarina donusmektedir. Bu tur
isletmelerde bireyin kendi performansi iginde bulundugu takimin
performansina bagldir. Bu nedenle performans degerlemesi yapilirken bireyin
performansini takimin performansindan ayri olarak degerlendirme imkani
yoktur. Geleneksel performans degerleme yontemleri grup degerlemesinde

yetersiz kalmaktadir.

Organizasyon kulturinde meydana gelen degismeler de geleneksel
degerlendirme yontemlerini iglevsel olmaktan g¢ikarmistir. Organizasyonel
alanda meydana gelen degismelerin ilki, katiimci liderlik anlayisinin
geleneksel liderlik anlayiginin yerini almasidir. Bu degisimle birlikte sadece
yoneticiler degil calisanlar da karar sureglerinde sz sahibi oldular. Sirket
kararlarina katilma sirket i¢i hiyerarsinin en alt seviyelerine kadar ulasti.
Sadece c¢alisanlar degil sirketin ya da degerlendirilen grubun sundugu
hizmetlerden yararlananlar da (musteriler) sirketin karar sureclerinde so6z
sahibi olmaya basladilar. Ayrica surekli kalite gelistirme gayretleri sirketlerin

ayrilmaz bir pargasi haline geldi. Bu gelismeler musterilerin de sirketlerin idari

¥ Mark R Edwards, Ann J.Ewen,”360 Degree Feedback: The Powerful New Model for
Employee Assessment & Performance Improvement”,
http./ /www.highq.com /360degree.asp
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kararlarina etki etmesini gerekli kilmaktaydi. Sirketler c¢alisanlarin ve
organizasyonun verimliligini arttirmak amaciyla calisma sartlarini yeniden
yapilandirma (reengineering) yoluna gitmektedir. Basari ve takdir, kritik basari
faktorleri ve vyeteneklerine baglandi. Organizasyonel yetenekler bir

organizasyonu digerinden ayiran ozellikler olarak ortaya giktilar.

Geleneksel performans degerlendirme yodntemleri Ustlere calisanlarin
tim yeteneklerini dederlendirme firsatini tam olarak saglamamaktaydi. 360
derece performans degerlemesi geleneksel degerlendirme metotlarinin
eksikliklerini gidermede gsirketlerin son yillarda gecirdigi donusume senkronize
olmada énemli avantajlara sahiptir. Yontemin en dnemli avantaji yoneticinin
calisani hakkinda tek basina elde edemeyecegi bilgiyi farkl kisilerden elde
edebilmesine imkan vermesidir. Bu sayede yonetici personelini daha iyi
tanimis  olur. Ayrica yodneticinin kendisinin astlari tarafindan nasil

degerlendirildigini 6grenmesine yardimci olur.

Bu yontem ile elde edilen bilgiler, calisanin mesai boyunca ve belki de
mesai sonrasi karsilastigr tum kisilerden ve kendisinden saglandigi igin daha
objektif ve gecgerli olabilir. Ayrica kiginin kariyerini ve hayatini dogrudan
etkileyecek bir strece dahil edilmesi degerleme sonucunu benimsemesini

kolaylastirabilir.

360 derece degerlendirme takim calismasi igindeki bir c¢alisanin
performansini degerlendirmede de Onemli Ustunlige sahiptir. Ayni takim
icindeki digerlerinin de gorusleri alindigi icin yontem, calisanlari i¢inde yer
aldiklari takim ile birlikte degerlendirmekte, c¢alisanin takim performansina,

takimin calisanin performansina yaptigi katkiyi ortaya koyabilmektedir.

Yontem i¢ ve dig musterileri de performans degerleme surecine kattigi
icin igletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini

rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimci olabilir.

Yontemin kullaniimasinin bir diger yarari da performans degerleme

fonksiyonunun geri besleme yaptigi egitim, personel segimi, Kkariyer

0 Alvin Toffler, Sok, Gelecek Korkusu, 1996, 4.Baski, Altin Kitaplar Yayinevi, s.120
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planlamasi gibi diger insan kaynaklari fonksiyonlarina daha gecerli bilgi

sag@layabilir.

Tum bu avantajlarna  ragmen 360 derece performans

degerlendirmesinin yetersiz kaldigi1 bazi noktalar da mevcuttur.

Yukarida ifade edilen aksakliklar sonucunda bazi sirketlerin 360 derece
performans degerlendirmesi uygulamasini durdurduklari ya da uygulamayi
erteledikleri gorulmustur. Fakat bu, yontemin kullanigsiz oldugu ya da ige
yaramadigi anlamina gelmemelidir. Bunun yerine yapiimasi gereken, yontemi
kullanmaya baslamadan once organizasyon gerekli hazirliklari yapmasi ve bir
glven ortaminin saglanmasidir. Bu yontemi kullanmaya karar vermis bir sirket
oncelikle g¢alisanlarin bu yonteme alismasi igin bir veya birka¢ yil boyunca
gelisme programlari uygulamahdir. Ayrica, uygulamayr hemen girketin
tamaminda degil tek bir boliminde denemeye baslamak daha yumusak bir

gecise zemin hazirlayacaktir.

Bu yontemden tam verim alabilmenin bir sarti da ise dahil olan herkesin
guvenilirlik, verilerin kalitesi, raporlarin kimler tarafindan goruldugu ve nasil
degerlendirildigi konusunda bilgi sahibi olmasi ve egitilmesidir. Calisanlar
yontemin cezalandirma amaciyla degil hem sirket hem de c¢alisanlar
gelistirme amaciyla yapildigina ikna edilmelidir. Bu yéntem gulvensizligin ve
korkunun oldugu ortamlarda verimli olarak islememektedir. Son olarak, 360
derece gorusmelerinden elde edilecek veriler hazirlanan raporla sona
ermemeli danismanlarin Gzerinde anlastiklar bir hareket plani ¢ercevesinde
gelistiriimelidir. Bunun basarili olabilmesi de hareket planinin hesaplamalara
olanak verecek bazi sayisal veriler saglamasini ve sirket i¢i odullendirme ve
cezalandirma mekanizmasinin bu hareket plani ile uyumlu olmasini

gerektirir®’.

Sonug¢
360 Derece Performans Degerleme Yontemi geleneksel degerlendirme

yontemlerinin eksikliklerini tamamlayabilecek ve organizasyonlardaki verimlilik

“! Turgut, “Geleneksel Performans...”, s.66
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artisina katki saglayabilecek bir sistemdir. Yontem daha adil, daha yetkin ve

daha kalici bir performans degerleme sistemi olusturma potansiyeline sahiptir.

360 Derece Performans Degerleme yaklasimi icinde kabul géren temel
dusuinceye gore personelin performansi, igletme igcinde caligsanlar iletisim,
liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iligkiler, gorev yonetimi, Uretim ve is
sonuglari, bagkalarinin yetigtiriimesi, personelin yetigtiriimesi gibi temel

yetenek alanlarinda ¢ok yonlu olarak izlenmelidir.

insan kaynaklari yénetiminde siirekli ve dogru bilgiye ihtiyag vardir. 360
Derece Performans Degerleme Yontemi hem gerekli bilgilerin toplanmasinda
hem de bu bilgilerin organizasyonun hedeflerine uygun olarak
degerlendiriimesinde o6nemli bir aracgtir. Yontem sadece c¢alisanlarin
performansi hakkinda bilgi vermez, ilave olarak performansin arttiriimasi igin

neler yapilmasi gerektigine dair 6neriler de sunar.

Degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerle, ¢alisanin ne tar bir
egitim ve gelistirme programina tabi tutulacagi, kariyer planlamasi gibi insan
kaynaklari yonetiminin diger fonksiyonlarina oldugu kadar mdusgterileri de
degerleme surecine kattigi icin pazarlama, Uretim gibi diger yonetim

fonksiyonlarina da geri besleme saglar.

Batin bu olumlu yoénlerine ragmen birden ¢ok kaynaktan geri besleme

alindigi icin eger gerekli objektiflik saglanamazsa sistemin etkinligi azalir.

Sonu¢ olarak, 360 Derece Performans Degerleme sistemi
organizasyonda herkesin hem bireysel hem de kurumsal olarak kendisine
glvenmesini gerektiren gelecedin performans degerleme ydntemlerinin en

seckin orneklerinden birisidir.

1.8.7.3. 360 Derece Geribildirim Siirecinin Olumsuz Yonleri

360 derece geribildirim surecinin olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Bu
olumsuz yonleri bilmek, bu sistemleri uygularken yanlis yollara sapmamak

acisindan ¢ok 6nemlidir. Potansiyel tehlikelerin bazilari agsagida siralanmistir.
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Surecle ilgili Gercekdigi Beklentiler: 360 derece geri bildirim sistemi tam
bir performans yonetim sistemi degildir. Bu sistem, daha kompleks bir gelisim
sisteminin énemli bir pargasi olarak algilanmalidir. Sistemi uygulayanlar, geri
bildirimlerden ¢ok fazla sey beklemek gibi bir hataya kapilabilir, bir sire sonra
katilimcilarin destegini kaybedebilirler. Bu tehlikeden uzaklasmanin yolu 360
derece geri bildirim sistemini daha kapsamli bir performans degerlendirme

sisteminin bir pargasi haline getirmektir.

Tasarim Asamasindaki Hatalar: 360 derece geri bildirim sisteminin
sirkete girisi, genellikle Insan Kaynaklari Departmanindan bir uzmanin
tavsiyesiyle ya da sistemle bir kitap ya da seminerde tanismig bir yoneticinin
onculuk etmesiyle olur. TUm yeni programlarin bir sirkette uygulamaya konma
asamasinda oldugu gibi bu degisim de degisim yonetimi kurallar
dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni suregten etkilenecek tum kigilerin de fikri
alinarak dogru bir slre¢ tasarlanmalidir. Bu asamada yapilacak yanlisliklar

performans degerlendirme slrecini basarisizlia mahkum edecektir.

Surece Butunluk Kazandirmadaki Eksiklikler: 360 derece geri bildirim
sisteminin basarili olmasi igin, sistem sirketin stratejik hedefleriyle uyumlu
olmahdir. Eger sirket daha dnce c¢esitli is tanimlari ve yetkinlikler belirlemigse,
yeni sistemde bunlara uygun olarak tasarlanmalidir. Eger sistem &6rgutin
genel amacini destekleyici nitelikte degil de sonradan bir ek niteligindeyse

sistemden yeterli verim alinamaz.

Yetersiz Egitim ve Sureg¢ Bilgisi: Performans degerlendirme surecine
katilacak tum c¢alisanlarin stre¢ hakkinda egitim almasi, yapici geri bildirimler

yaratmayi ve sonuglari yorumlamayi ogrenmesi gerekmektedir.

Eksik Bilgi: 360 derece performans degerlendirme sistemlerinde geri
bildirimi saglayan kisiler genellikle gizli tutuldugu igin, belirsiz yorumlar ve
degisik degerlendirmeler hakkinda daha fazla fikir almak calisanlar igin
imkansizlasmaktadir. Bu sebepten dolayl, bu geri bildirim sonuglarini
yorumlamak Uzerine uzmanlagmis insan kaynaklari g¢alisanlarinin varligi ¢ok

onemlidir.
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Asiri kagit israfi ve Bilgisayara Bilgi Giris YUki: Geleneksel yontemlerde
iki kisi arasinda tek bir form araciliiyla gerceklesen sureg, katilimcilarin

artmasiyla icinden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir.

En iyi senaryoya gore, 360 derece geri bildirim sistemi, orgutsel
stratejileri  destekleyici, ¢alisanlarin  Kigisel gelisimlerine yardimci bir
performans degerlendirme sistemi olacaktir. Kéti senaryoya goére ise, moral
ve motivasyonu yok edici, ¢alisanlari birbirine dusuren bir ortam olusabilir.
Basarinin sirn detaylarda aranmalidir. Uygulamaya baglamadan oOnce iyi
dusunulmesi, baskalarinin hatalarindan ders ¢ikariimasi ve orgutin degisime

hazir hale getiriimesi gerekir.

Bunlarin yani sira oncelikle degerleyici sayisi arttigi igin
degerleyicilerden kaynaklanan hatalarda da artig olabilir. Degerleyici sayisi az
oldugunda bu hatalari dikkate alma imkani daha fazla iken degerleyici sayisi

arttikga hatalari gézden kagirma olasiligi artar.

Degerleyici sayisinin artmasi ile performans degerleme strecinin
maliyeti ve karmasikligi da artabilir. Ayrica performans degerleme sureci

sonunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.

Bir diger husus degerleyiciler 360 derece geri besleme yodntemini
benimseyinceye kadar gecgecek sure zarfinda degerlemesini yaptiklari kisilerin

gercek performanslarini yansitmaktan kacginabilirler.

Organizasyonda otokratik bir yonetim anlayisi hakimse, bazi yoneticiler
astlarinin kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle
aile sirketlerinde yontemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla

karsilasilabilir.

Yontemin uygulamasinda degerleyicilerden kaynaklanabilecek bazi
eksiklikler ve bazi hatalar asagidaki sekilde olabilir. Yapilan bazi ¢galismalarda,
astlarin kendi performanslarini oldugundan daha dusuk degerlendirebildikleri
tespit edilmistir. Buna performans degerlendirmesinde tevazu faktéri adi

verilmistir.
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is arkadaslarinin(Esitlerin) degerleme slrecine katilmasi olumlu katkilar
saglayabilir. Ancak yapilan bazi galismalarda egitlerin degerleme sirasinda

yeterince objektif olamadiklari saptanmistir.

Degerlendirmenin musteriler tarafindan yapilmasi isletmenin pazarla
uyum saglamasina yardimci olur. Ancak musterilerin igletmeyi tam olarak
tanimamasi durumunda yapilacak degerlemeden hatali  sonuglar
cikartilabilir*?.

1.8.7.4. 360 Derece Geribildirim Sistemi Ne Degildir?*

Sirketinizin  bu siteme hazir olup olmadigini anlamak istiyorsaniz,
oncelikle sistemin dogru anlasildigindan emin olmaniz gerekir. 360 derece

hakkinda yaygin olan yanlis kanilardan en énemlileri sunlardir:

360 derece geribildirim sistemi, ¢alisanlarin tek bir sorununa dair veri ve
dokiman toplama amach basvurulan bir yol degildir. Sistemi bundan ibaret
sanmak buyuk bir hata olur. Bireysel sorunlari ¢ézmek igin boyle kapsamli bir
projedense yuz yuze gerceklestirilen fikir aligveriglerinin ¢ok daha makul

oldugu herkescge kabul edilen bir gergektir.

360 derece geribildirim sistemi, bir kiginin ya da bir galisma grubunun
tekelinde olan, belli kisilerin promosyonlarina destek olmak igin yururluge
konulan bir proje olmadigi gibi, amag¢ ortaya konmadan gelisigluzel baglanacak
bir uygulama da degildir. Odak noktasi ve sinirlar bastan itibaren tam olarak
belli olmaz ise, uygulama galigsanlarin kotu tepkilerini Gzerine ¢ekebilir, katilim
azalabilir ya da objektiflik kaybolabilir. Ote yandan, &lgiilen degerlerin ve
toplanan verilerin bir tek departmanin ya da belli statudeki ¢alisanlarin isine
yarayacak sekilde kullaniimasi ve bastan bunun amag edinilmesi s6z konusu
degildir.

360 derece geribildirim sistemi, g¢alismasinda sorun olan ya da dogru

islemeyen bir sistemi onarmak amacini giden bir ara¢ degildir. Profesyonelce

“2 Turgut, “Geleneksel Performans...”, .65
43 insankaynaklari.com igerik ekibi, “360 Derece Geribildirim Sistemini Dogru Kullanmak”, 03
Eylul 2004

www.insankaynaklari.com
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gelistirilen degerlendirme Ogeleri, amag edinilen is icin gerekli yetenekleri,
becerileri ve sahip olunmasi gereken O&zellikleri teshis etmek igin
kullaniimaktadir. Kimin hangi becerilerinin ne durumda oldugunun anlasiimasi
icin kullanilan 360 derece geribildirim sisteminde, sirketin vizyonu ve
kultarine, dolayisiyla objektifligin seviyesine bagh olarak, sonuglar en iyi
ihtimalle akademik olarak degerli, en kotu ihtimalle duas kirikh@r yaratan ya da

demoralize edilmis veriler olarak karsimiza g¢ikacaktir.

360 derece geribildirim sistemi, katilimcilar arasinda bir “silah” olarak
degil, bir yardimci 6ge olarak kabul edilmelidir. Sirket c¢alisanlarinin bu
uygulamaya hazir olup olmadigina karar vermenin en saglikli yollarindan bir
tanesi de, calisanlarin sistemi silah ya da tehdit mi yoksa yardimci 6ge olarak

mi kabul ettigine bakmakiir.

Judy Cox’'un Performance Management Listserve 'de okurlara verdigi
tavsiye, tam da bu noktaya parmak basmaktadir: “Organizasyonun 360
derece icin yeterli olgunluga ve bilgi seviyesine erigip erigmedigini 6grenmek
istiyorsaniz, onlara iki se¢cenek sunun. Birincisinde 360 derece degerlendirme
sistemi insanlari gelismeye iten ve kendini yetistirme konusunda yardimci olan
bir sistem olarak nitelendirilirken, ikincisinde 360 dereceden insanlari isten
clkarmak ya da cezalandirmak gibi hareketleri legal kilmaya yarayan bir
prosedur olarak gosterilsin. Birinci tanimi kabul edenlerin ezici bir Gstunlugu
yoksa organizasyon henuz 360 derece i¢in hazir degil demektir.”

1.8.7.5. 360 Derece Geribildirim Sistemine Gegiste Ve Sireg
Boyunca Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

360 derece geribildirim sisteminin temelleri iyi atilmali, temel
tanimlar acik bir dille yapiimalidir. Aksi takdirde, ileriki safhalarda c¢ikacak

sorunlar tum sureci etkileyebilir ve elde edilen veriler saglikli olmayabilir.

Katilimcilara 360 derece geribildirim sistemi anlatildiktan sonra, bu sefer

ileride cikacak teknik bazli sorunlarin 6nlemini almak icin bazi hazirliklar
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yapmak gerekir. Bu tlr sorunlarla karsilasiimamasi icin dikkat edilmesi

gereken baslica noktalar sunlardir®:

» Sure¢ Yonetim Komitesi olusturulurken uye segiminde dikkat
edilmesi gerekenler:

Farkli adlarla anilan bu komitenin ya da takimin hangi isimle
adlandinldigi o kadar onemli olmamakla beraber, asil titiz davraniimasi
gereken nokta komite lyeligi ve lyelerin segimidir. idealinde, komitede projeyi
desteklemeye ve sponsor olmaya gonulli olan en Ust kademeden en az bir
yonetici bulunmalidir. Eger bdyle bir yonetici bulunamiyorsa, érgutinuzin 360
derece geribildirim sistemi i¢in hazir olup olmadigini bir kez daha disunmeniz

gerekiyor demektir.

Bu yeni sisteme gecis birgok kaynagin bu yone aktariimasina ve
kullaniimasina neden olabilir ve bunun igin Ust yonetim kadrosunun onayi
gerekmektedir. Bu noktada unutulmamasi ya da hatirlatiimasi
gereken bazi noktalar vardir: 360 derece geribildirim sistemi hizli ¢6zUm
arayiglarina cevap olabilecek basit bir sistem ya da program degildir. En az 5

senelik bir sureci kapsamaktadir.

Komitede; yoneticilerin yani sira insan kaynaklari, organizasyon
gelistirme ve egitim departmanlarindan olan temsilcilerin yani sira, varsa
calisanlarin kurdugu sendikanin da temsilcisi bulunmalidir. Buna sebebiyet
veren durum, degerlendirme sonuglarinin ya da yururlige giriginin, sendika
Uyelerini de direkt ya da dolayli yonde etkileyebilme ihtimalidir. Bu durum
surecin ilerleyen safhalarinda bu kisilerin sistemin sagdligini etkileyici bariyerler

kurmalarini 6nler ve sonradan ¢ikabilecek olasi anlasmazliklarin 6nana tikar.

> Amacin agikc¢a ortaya konulmasi*:

Sureg yonetim komitesi, strecin amaglarinin anlatildigi ve agik ifadelerin

yer aldigi bir bilgilendirmeye gitmeli, bu bilgilendirmenin tim c¢alisanlara ve

4 Curtiss S. Peck, “360-degree feedback: how to avoid a disaster’, Free Newsletter
http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
* Curtiss S. Peck, “360-degree feedback: how to avoid a disaster’, Free Newsletter
http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
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katihimcilara ulagsmasini saglamalidir. Ayrica bu bilgilendirme yapilirken alti
cizilmesi gereken nokta, ¢aliganlarin kendilerini geligtirmeleri konusunun ana
amagclardan bir tanesi olduguna dair bir taahhudun oldugudur. Bazi sirketler,
bu c¢ok yonli degerlendirmeleri kendi promosyon ve maas
degerlendirmelerinde yararlanmak amaciyla performans teftigleri olarak
kullanmaktadir. 360 derece geribildirim sistemine gegis yapan kurumlarin,
Ozellikle ilk bir iki sene bundan kaginmalari tavsiye edilir. ClUnkl bu sisteme
gecis cogu zaman, korku ve huzursuzlukla kargilanmigtir.  Guvenin
saglanmasi ve bu gereksiz korkunun tamamen atiimasi bir iki seneyi

bulabilmektedir.

> Projeye uist mercilerin destek vereceginin garantilenmesini
saglamak®®:

Proje hayata gegirilirken, sponsor olan ya da destek veren birkag¢ Ust
duzey yonetici varsa, o projenin basarili olma sansi ¢ok daha yuksektir.
Ozellikle astin Ustl degerlendirdigi 360 derece geribildirim sisteminde bu
destegi saglamak basta zor gibi gérunebilir. Sonug olarak; ego, 6zellikle basta
oynayanlarin egosu, kirilgan bir olgudur. Sirecin kendisi icin bir tehlike
oldugunu dusunen Kkisi, sistemin kargisinda duracaktir. Bu rahatsizhigin,
uygulamanin basinda c¢ikmayip sonraki evrelerde kendini gosterme riski
g6zden kacirilmamalidir. Sirketin ne kadar buyuk oldugu, yoneticilerin yasi,
cinsiyeti, tecribeleri bir fark yaratmayacaktir. 360 derece geribildirim sistemini
hayata gecirmek isteyenler, beklenmedik durumlar icin bile plan yapmak
durumundadirlar. Ust mercilerde ne kadar ok destekgi olursa, sirecin
sendelemesi ya da bariyerlerle karsilagsmasi o kadar az ihtimal dahilinde

olacaktir.

Ancak, surecin uzun bir sure¢ oldugunu unutmamak, dolayisiyla desteqi
sadece ust duzey yoneticilerle sinirli tutmamak gerekmektedir. Bundan birkag

sene sonrasinda, yeni yetisecek yonetici kadrosunun da guvenini kazanmak

“® Curtiss S. Peck, “360-degree feedback: how to avoid a disaster’, Free Newsletter
http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
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yerinde bir hareket olacaktir. Boylece ileride sure¢ hakkinda ydnetimden

dogmasi olasi sorunlarin énune gegilmis olur.

» Ana becerilerin agikga ve yanlis anlagilmaya meydan verilmeden
tanimlanmasi

Amacin acgikca ortaya kondugu bir bilgilendirmeden sonra, sira
gereksinimleri en iyi karsilayacak projeyi ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun igin de
belirli alanlarda basarih olabilmek i¢in sart kosulan yetkinliklerin
tanimlanmasidir. Degerlendirilecek her gruba ayri degerlendirme yapilmasi
sakincalidir. Her seviyedeki personelin ayni sorular ile sorgulanmasi gegerlilik

acgisindan dogru olmayan bir yaklagimdir.

> Yonetici, degerlendirici ve danigmanlarin tabi tutulacagi

egitimler?’:

360 derece geribildirim tam basari saglanabilmesi igin, her katilimcinin
tabi tutulacagi egitimler konusunda titiz davranmak gerekir. Yoneticilerin
editiminde esas alinmasi gereken kural, bu kisilerin sureg iginde rollerinin iyice
anlagilmasini saglamaktir. Kendilerini, gelecek direkt raporlari tartismaya ve
bunlari degerlendirmeye hazirlamalari gerekmektedir. Akil hocaligi yapmaya,
motive etmeye ve performansi duguren ya da performansin onunde engel
teskil eden unsurlari ortadan kaldirmaya ya da etkisiz hale getirmeye hazirlikli

olmalilardir.

Degerlendiriciler,  geribildirim  sistemini  nasil  tamamladiklarini,
durustliklerinin ne derece o6nemli oldugunu ve envanteri tamamlamak igin
onlara neden ve ne sekilde ihtiya¢ duyuldugunu iyice anlamak zorundadirlar.
Ayrica oylamalari ve degerlendirmelerinin gizli kaldigi kendilerine Ustune
basilarak ifade edilmelidir. Bu durum, kendi statusundeki tek isim olan

yoneticileri ve amirleri kapsamamaktadir.

" Curtiss S. Peck, “360-degree feedback: how to avoid a disaster’, Free Newsletter
http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
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Projeye katillan diger bireyler de projenin ciddiyetinden haberdar
edilmeli, gerekirse kendilerine egitim ve danigmanlik hizmeti verilmelidir.
Danigman olarak kabul edilen kigiler genelde insan kaynaklari
departmanlarindan segilmektedir. Bazi sirketler, danigsman olarak digaridan bu
konuda uzman olan kisileri de goreviendirmeyi uygun gormektedir.
Danismanlar herkesin 6zeline saygi gostermek durumundadir. Danigsmanlik
seanslarinda konusulanlar; bazi rapor sonuglari ve bilgi aligverisleri hicbir

sekilde digariya sizdiriimamalidir.

Surecin devamini saglayan bu U¢ kategoride yukarida siralanan
noktalara 6nem verilirse, ileriki devrelerde bir sorun yasanmasi imkansiz

olmamakla beraber, ¢ok az bir ihtimaldir.

» Geribildirimin saglanmasi

Geribildirimin  saglanmasi, projedeki kilit noktayr olusturmaktadir.
Geribildirim saglanmazsa, 360 derece geribildirim sisteminin basarisiz olmasi
isten degildir. Bunu saglamanin c¢esitli yollari mevcuttur. En ideal yol, her
katilimci icin kendileriyle birebir ilgilenecek ve sonuglari birebir gorusmelerle
degerlendirecek danismanlarin atanmasidir. Danisman, katilimciyla birlikte
performans degerlendirmesini yapar ve baslangi¢c icin bir hareket plani
olusturur. Bu tur bir hizmet, hem katiimcilarin 360 derece geribildirime daha
sicak bakmalarini, hem de gizlilik sebebiyle sisteme daha ¢ok guvenmelerini
saglayacaktir. Bodylece c¢alisanlar sistemin pargasi olduklarini, 360
derece geribildirim sisteminin kendilerini yipratici degil yapici bir uygulama
oldugunu kabul edecekler, sure¢ boyunca sistemi hirpalayici bir tutum

takinmak yerine, sartlara uygun davranmayi tercih edeceklerdir.

> Daimi gelisim ve degisimi saglama®®:

360 derece geribildirim sistemi, gelismekte olan ve yenilikleri her zaman
takip etmeyi amacglayan sirketlerin basarili olabilecedi bir sistemdir. Sirket

icindeki zayifliklari, guUglendiriimesi gereken noktalari bulmaya ve bu

*® Curtiss S. Peck, “360-degree feedback: how to avoid a disaster’, Free Newsletter
http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
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sorunlarin adini koymaya yardimci olur. 360 derecenin bu siraladigimiz
Ozellikleri korumasi ve asil amacina hizmet edebilmesi icin, sirket ici ve sirket
disindaki dinamikleri takip etmesi, degisimlere ayak uydurmasi gerekmektedir.
Zamani yakalayamayan bir slre¢ yonetim komitesi, 360 derece geribildirim

sistemini basarisizliktan kurtaramaz.

Sonug olarak: Tum dinyadaki 6rneklere genel olarak baktigimizda,
klasik degerlendirme yontemi olan amir degerlendirmesinden birdenbire 360
derece geribildirime gegisin zaman zaman sancili oldugunu gormekteyiz.
Ozellikle degisik seviyelerdeki liderlerin direnglerini, yeni sisteme gegcisi ne
derece kabul edeceklerini 6nceden kestirmek ve gerekli tedbirleri almak
gerekmektedir. Bu tip zorluklarin sonradan meydana gelmesini dnlemek igin

yapilmasi gerekenler sunlardir:
Tam katilimcilarin konuyla ilgili cok iyi bilgilendiriimesi ve motive edilmesi

Egitim seviyesi ve motivasyonu en iyi durumda olan departmani ya da

departmanlarin pilot uygulamalar i¢in segilmesi

Gegis surecinde tum bilesenlerle degil, sadece ast ve Ust gibi bir
bileseninde amirlerin mutlaka yer aldigi ikili bilesenler kullaniimasi (bu durumu

360 yerine 180 derece geribildirim olarak nitelendirebiliriz)

Basta degerlendirme sistemini tUm kademelerde ayni anda uygulamak
yerine Ust kademeye vyakin kademelerden birisinde pilot uygulama
bagslatilmasi olasi problemlerin 6ntine gegmek igin yapilmasi gereken baglica

olgulardir.

Halen bircok degisime kapal kurum, kurulus ve organizasyonda
kullanilan sadece yukaridan asagiya, hiyerarsinin egemenligindeki bir
degerlendirme sistemi, baska bir deyisle “amir degerlendirmesi”’, igletme
etkinligi ve verimlilik problemlerini ¢ozmekten ¢ok uzak kalmaktadir. Bu
duruma ¢6zum olarak 6ne surulen ilave bir “asagidan yukariya” degerlendirme
sistemi de bekleneni karsilamayacak, hedeflenen  gercgekgilige

ulasamayacaktir.
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Gunumuzde is dunyasindaki rekabette 6ne ¢ikabilmenin ve basariya
ulasabilmenin, hepsinden ©Onemlisi basariyi devamli kilabilmenin yolu,
degisimlere hizla ayak uydurabilmekten, dinamik bir yapiya sahip olabilmekten
gecmektedir. Bu gercegi g6z ardi etmeyen girketler, surekli degigimin
kacinilmaz oldugu gelecekte, yonetsel etkinligin ve orgutsel verimliligin
anahtar kelimesinin “insan” oldugu gergegdini de kabul etmis durumdadir. 1
“Insan”1 én plana cikartan 360 derece geribildirim sistemi, gelecekte basarilara
imza atmayl hedefleyen, rakiplerine gore fark yaratabilecek olan
organizasyonlar tarafindan tercih edilen bir degerlendirme sistemidir. 360
derece geribildirim sistemi, bahsettigimiz noktalar konusunda titiz bir
calismaya gidilirse, sirketleri ve organizasyonlari gelecekte basariya tagiyacak

anahtar sistem olarak kabul edilmektedir.
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Bu bolumde acgiklanan degerlendirme yontemleri Tablo 1.1°de cesitli
boyutlari agisindan karsilastiriimaktadir.

Gelenekse | Siralama Dav. Dav. Hedefe
| Deg. Bek. Gozl. Gore
Skalasi Skalasi Skalasi | Yonetim
Degerlendirmelerin Dasuk Dasuk Yuksek Yiksek Yiksek
Dogrulugu
Personelin kararlarina Orta Yiksek Orta Orta Orta
katkisi
Oddllerin Duslik Orta Yiksek | Yiksek | Yuksek
belirlenmesine katkisi
Yetistirme/gelistirme Cok Duslk Cok Yiksek Yuksek Orta
ihtiyacini  belirlemeye Dusik
katkisi
Yoéntemin gelistiriimesi Disuk Cok Yiksek Yuksek Orta/
icin gerekli para ve Diistik YUksek
zaman
Yontemin yuritilmesi Dasuk Daguk Orta Orta Orta /
icin gerekli para ve Yiksek
zaman
Degerlendirilenleri Daguk Daguk Orta Orta / Yiksek
motive etme glicl Yuksek
Degerlendirilenler Dlsuk / Dusuk / Yuksek Yiksek Yuksek
tarafindan kabuli Orta Orta
Degerlendirenler Duisk / Diguk Yuksek Yuksek Yiksek
tarafindan kabull Orta
Degerlendirenlerde Dasuk Dasgik / Orta Orta Yiksek
gereken beceri Orta

Tablo 1. 1. Performans Degerlendirme Ydntemlerinin Karsilastiriimasi®®

* Tirker, Sicil..., s.3-13
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Tablodan, her yontemin digerine nazaran guc¢li ve gugsuz yonleri
bulundugu  gorilmektedir.  isletmelerinde  performans  degerlendirme
yontemlerinden yararlanmak isteyen yoneticiler, yontem segiminde ayrintili bir

analiz yaparak karar vermelidirler.

Ayrica performans degerlendirme kavraminin dogasindan ve birbirleri ile
celisen amacglardan da kaynaklanan pek ¢ok sorunun bilincinde olan
igletmeler, uygulamalarinda bu sorunlara 6nceden hazirlikli davranirlarsa,

sistemin igleyisindeki etkinlik kugkusuz artacaktir.

1.10. Potansiyelin Degerlendirilmesi

Uygulamada, potansiyelin degerlendiriimesi, su iki amaca hizmet
etmektedir. Bunlardan biri, yUkseltimeye vyeterliligi olan personelin
belirlenmesi, digeri de, drgutin ve kendilerinin yararina olmak Uzere, yerinde
istihdami gergeklestirmek amaciyla yeteneklerinden en etkili olarak nerede
yararlanilacagina karar verebilmek icin personelin genel potansiyelinin

belirlenmesidir. Potansiyel gdstergeleri®®:

Gergeklik duygusu

Hayal gucu/yaraticilik

Analiz gucu

Ufuk genisligi (Vizyon sahibi olma)

ikna edicilik

Bagkalarinin duygularini paylasma (Empati)
Yargi

Esneklik

Kigisel gayret olarak siralanabilir.

0 Philip Tom, “Appraising Performance for Results”, Berkshire; Mc Graw Hill, 1990 ss.
108-109
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iIKINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDE KARSILASILAN
SORUNLAR, YAPILAN HATALAR VE SiCiL DEGERLENDIRME SiSTEMi

2.1. Performans Degerlendirmesinde Karsilasilan Sorunlar

insan kaynaklarina iligkin hicbir uygulamanin mikemmel olmasi
beklenemez. insanlar sdz konusu oldugu zaman; ¢ok sayida ihtiyag, duygu,
deger ve tutum isin icine karisir. Yanhs bir sekilde ele alinan performans
degerlendirmesi, kigisel sorunlari performans sorunlariyla karistirmaya egilim
goOsterir.  Birgok sorun, nezaretgilerin ve yoneticilerin, ¢alisanlarin
performansini nasil yukseltecekleri konusunda bulyuk o&l¢lide egitimsiz
olmasindan dogar. Performans degerlendirmelerinin planlanmasi ve
gerceklestirimesi konusunda egitim gormus yoOneticiler bile ¢ok kez
elemanlarinin yaptiklarini nesnel ve etkili sekilde degerlendirmeyi gug¢ bulurlar.
Bu yuzden adil, objektif ve ise iligkin bir performans degerlendirme sistemi
kullanmanin ¢ok buylk énemi vardir. Simdi, performans degerlendirmelerini
planlarken ve gergeklestirirken sik sik kargilasilan bazi  sorunlar

aclklanacaktir.

2.1.1. Olgiit Sorunu®

Olgiit, Ustiin astin performansini  dlgmede kullanacag performans
standartlaridir. Bu degerlendirme yonteminin en zayif yanini olusturmaktadir.
Cunku bir performans degerlendirme yodnteminin kendisinden beklenen
yararlarl saglayabilmesi, degerlendirmede kullanilacak olgutlerin kisisel 6n
yargilardan arindiriimis, objektif, guvenilir olmasina baghdir. Bu da, ancak
degerlendirilecek hususlarin Olgulebilir, ya da gozlenebilir olmasi ile
mumkuindar.  Fakat kisisel niteliklere agirik veren degerlendirme
yontemlerinde Olcutlerin - baylk ¢ogunlugunun &znel(sibjektif) olmasi
kacinilmazdir. Yapilan igle dogrudan iliskisi olmayan agirbaslilik, guvenilirlilik,

is arkadasglariyla olan iligkiler, ise karsi tutum gibi 6znel dlgutler, ister istemez

5131 Tiirker, Sicil Degerlendirme..., s.15
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"deger bicme" unsurunun agir bastigi olgutlerdir. Ayrica, kisisel niteliklere
agirhik veren degerlendirme yontemlerinde, dederlendirmeyi yapanlarin butin
nitelikleri belirli bir ya da birka¢ nitelige iliskin duygu ve dusuncelerin tesiri
altinda kalarak degderlendirdikleri gorulmektedir. Personel
degerlendiriimesinde  sifatlar yerine sayisal degerlere, matematige
dayandiriimasi halinde gozlenebilir olaylara agirlik verilmesi, Ustiin yansizliga
itiimesi, astlarin cgesitli nitelikleri arasindaki farklarin bulunmasi birbirleriyle

saglkh olarak kargilastiriimasi mumkun olur.

Tipik olarak, bir elemanin yaptigi is birkag gérevden olusur ve bunlar is
tanimlarinda siralanir. Bu yuzden, yonetici butiin degerlendirmesini tek bir
dlclite dayandirirsa, ortaya bir sorun cikar. isin basariyla tamamlanmasi igin
batun gorevlerin yerine getiriimesi gerektigi halde, bu yonetici en géze ¢arpan
goreve iligkin tek bir Olgutle yetinir. Performans de@erlendirmesi bu sekilde
yapildigi takdirde, ¢alisanlarin islerinin tek dnemli par¢asinin bu goérev oldugu
seklinde yanlis bir mesaj alir. isle ilgili 6teki faktdrler dnemlerini yitirir. Sonug

olarak da, tercih edilen dlgutle diger faktor arasindaki iliski bulaniklasir.

2.1.2. Miisamaha®?

Misamaha ya da "de@erlendirme enflasyonu", bir yoneticinin, bir
elemanin performansini gercgekte oldugundan daha yuksek
degerlendirmesidir. Yoneticiler bazen, is gorenleri suglamak icin bir neden
olmadigini dusunerek onlari belli Olgutlere gore olduklarindan daha yuksek
degerlendirir. Ya da, is gorenleri tesvik edecedini disunerek, onlarin
performansini  olmasini istedikleri duzeydeymis gibi degerlendirirler.
Musamaha is performansinin hoga gitmeyecek taraflarini tartigmanin da
gerekli oldugunu gozden saklar. Gergekleri gormezlikten gelir ve gelisme igin

dogru geri beslemenin dnemini unutur.

Mdsamahanin tersi ise katiliktir. Katilik, ¢aligsanlari hak ettiklerinden daha
dusuk duzeyde degerlendirme egilimidir. Performansi kugumser, daha ¢ok

¢alisanlarin  hatalarina, zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat eder.

*2 Tiirker, Sicil Degerlendirme..., s.16
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Degerlendirmenin bu sekilde kullaniimasi Uretkenligi azaltir. Calisanlari kuguk

dusurur ve gelisme heveslerini kirar.

2.1.3. Hale Etkisi®

Hale etkisi; yoOneticinin bir elemanini, belli bir is alanindaki
mukemmelligine bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha ylksek
degerlendirmesidir. Ornegin bir eleman arastirma projeleri igin veri toplamakta
¢ok basariliysa, onun isin diger alanlarinda da ayni Olgude basarili gibi
degerlendirmek kolaydir. Oysa o elemanin aslinda bu diger alanlarda o kadar

basarili olmayabilir.

Hale etkisi ters yonde de igleyebilir. Bir eleman isin butiin yonlerinde
basarili oldugu halde bir tek yonde pek basarili degilse, bu basarili olmadigi
yonunde 6ne gikarilmasi "boynuz etkisi" diye bilinen durumu ortay ¢ikarir. Bu
durum o elemanin basarii oldugu konularda oldugundan daha dusuk
degerlendiriimesine yol acabilir. Hale ve boynuz etkilerine dayanan

degerlendirmeler galiganlarin gelismelerine yardimci olmaz.

2.1.4 Objektif Olmama

Obijektifligi hic elden birakmama gereqi, performans
degerlendirmelerinde kargilasilan en buyuk gugliklerden biridir. Performans
degerlendirmeleri, yapilan is Gzerinde anlagilan amag¢ ve hedefler bakimindan
degerlendirmek igin gerceklestirilebilir. Ne var ki, ¢cogunlukla kKigilik, davranis
ve baska kisisel konular da isin icine karistirilir. O zaman da ydnetici subjektif
degerlendirmeler yapar. Kisisel kanilarin isin i¢ine sokulmasi, isteki
performansa dayali objektif bir degerlendirme yapma olanagini ortadan
kaldirir. Dolayisiyla performans degerlendirmelerinde nesnel faktorler, yani
Olculebilir ve ise iliskin faktérler Uzerinde odaklanmak icin azami dikkat

gOstermek gerekir.

2.1.5. Onyargilar
Performans degerlendirmelerinde saptayip duzeltimesi en glg
sorunlardan biri de degerlendirmeye dnyargilarin karismasidir. Objektif olmayi

basaramama sorununda da oldugu gibi, degerlendiricinin 6n yargilara sahip

%% Cascio, “Managing Human...”, s.288
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olmasi degerlendirmenin yonunu degistirir ve karsilikli gérismelerde elde
edilecek sonugclari etkiler. Etkili bir degerlendirme yapilmasi, Onyargilarin
degerlendirme surecinden temizlenmesini gerektirir. Kigisel duygular, dusunce
kaliplari ve baska her turli Onyargi, c¢alisanlarin performanslari
degerlendirilirken bir tarafa birakilmalidir. Onyargilar cinsiyete, yasa ya da irka
gore farkli degerlendirmeler yapilmasina, insanlarin egitimlerine ya da
ekonomik durumlarina goére kategorize edilmesine, bir grup insanin o grup
icindeki birkag kisinin davranigina gore yargilanmasina yol agar. Bireysel
onyargilarinin farkina varabilmeleri icin, degerlendiricilerin bir egitimden
gecmesi gerekebilir. Onyargilarin degerlendirme siirecinden ayiklanmasi, hem

organizasyonun hem de caliganlarin yararina olacaktir.

2.1.6. Degerlendirilecek Hususlar Sorunu®

Bireyin kisiliginin mi, yoksa isteki basari derecesinin mi degerlendirilecegi
sorunudur. Geleneksel yaklasim, Kkisiligin degerlendiriimesine blylik 6nem
verirken, cagdas yaklasim daha ¢ok kisinin iste gosterdigi basari derecesini
O0lgcme egdilimindedir. Geleneksel yaklasimin temelindeki varsayim, Kkigisel
niteliklerin, ozelliklerin ve aliskanliklarin kisinin galismasina yansiyacagi ve
onun basarisini etkileyecegidir. Cagdas yaklasim ise, kisisel ozellikleri
degerlendirme, degerlendirmeden beklenen yarari saglamada gerekli bir arag
olmadigindan, o kadar onemli degildir. Yeter ki kisi isinde basarili olsun. Bu

S

nedenle, cagdas yaklasim kisinin "ne oldugu" degil " ne yaptigi" ile ilgilenir.
Kisinin karakteri degil basarisi gézlemlenir. Uygulamada, ¢ogu kez bu iki
yaklasimin karma bigimlerine rastlanir. Gelismis sistemler, ¢esitli meslek ve is
kategorileri igin gegerli olan performans degerlendirme Olgutlerini gelistirmeye
calismislardir. Boylece, o6gretmen, doktor, daktilo ve polis memurlarinin
degerlendiriimesinde farkh &lgitler kullaniimaktadir. Ote yandan, bazi meslek
dallarinda kisilik faktérinin énemi kigimsenemez. Bu durum karsisinda
cagdas yontemler degerlendirmeyi mesleklere goére farklilastirmakta, kisilik
Olcimine de akilci Olguler iginde yer vermektedir. Gergekgi yaklasim,
mesledin ve vyapilan isin niteligine goére, Kisilik faktdéri busbitin ihmal
edilmeksizin, ilgilinin isteki basari derecesinin saptanmasina agirlik vermek

olabilir.

* Turker, Sicil Degerlendirme..., s.18
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2.1.7. Degerlendirme Zamani

Degerlendirme de, Olgut kadar onemli bir sorun da, degerlendirmenin
hangi zaman araliklariyla yapilacagidir. Uygulamada degerlendirme, ise yeni
alinanlarin disinda, butun personel i¢in genellikle yilda bir defa yapiimaktadir.
Buna gore, yilin belli bir ayinda, gegcmis déneme ait bir degerlendirme yapllir.
Turkiye ve Fransa buna oOrnektir. Bu degerlendirmede c¢ogu kez sadece
bellege dayanilir. Kargi gorugler, rutin ve belirli araliklarla yapilan
degerlendirme yerine, kiginin Orgut igerisindeki gorevi, gorevinin nitelikleri,
amiri  degistiginde degerlendirme yapilmasini savunmaktadir. Basari
gOsteremeyen deg@erlendirimemekte ve terfi imkanini kaybetmektedir. Diger
bir sorun ise bir ay gibi kisa bir sirede butun personeli degerlendirme zorunda
kalacak amir, diger is yUkd nedeniyle de her bir personeli geregi gibi
degerlendiremeyecek ve degerlendirmeden beklenen tim yararlarn
saglanamayacaktir.  Elestiriler,  degerlendirenlerin  degerlendirmelerini,
degerlendirecekleri kigiler igin tutacaklari ve onlarin sene igerisindeki
basarilarini  ve basarisizliklarini gosterecek kayitlara gore yapmalari

gerektigini iler stirmektedir°.

2.1.8. Degerlendirmeyi Kimin Yapacagi Sorunu®®

Yoneticilik  gorevi ile degerlendirme  birbiriyle  butunlegmistir.
Degerlendirme, yoneticinin ayrilmaz bir parcasidir. Uygulamada yalnizca
yonetici agirlikli yontemlere ragbet edilmektedir. Uygulamada bu gorev,
degerlendirilecek kiginin en yakin amiri ya da onunla birlikte Ust amiri
tarafindan yapiimaktadir. Bu uygulamanin yararli ve sakincali yonleri vardir.
Yararl yonu, birinci derecedeki amirin degerlendirmesi yapilacak olana yakin
olmasi nedeniyle, onu en iyi sekilde izleyebilecek durumda olmasidir.
Sakincali yonu ise, ¢ok yakin iliskide bulunmalari nedeniyle, amirin, Kisisel
iligkilerin bagka bir anlatimla subjektif unsurlarin etkisi altinda kalabilecegi
korkusudur. Bu sakincanin onlenmesi igin, degerlendirmenin meslektaslar,
astlar ya da komiteler tarafindan yapilmasi gorusleri ileri surtlmustar. Karar
verilirken, érgutin tarl ve yapisi, yonetim felsefesi, yurutilen islerin nitelikleri

ve ¢alisma kosullari g6z 6nuande tutulmalidir.

% Cascio, “Managing Human...”, s.287
*® Tiirker, Sicil Degerlendirme..., s.19
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2.1.9. Degerlendirme Sonuglarina iliskin Sorunlar

Degerlendirme konusunda en ¢ok tartisilan konulardan biri de, gizlilik
aciklik sorunu olmustur. Degerlendirme sonuglari ilgiliye aktarilsin mi? Yoksa
gizli mi tutulmahdir? Eger sonugclarin ilgiliye aktarilmasi uygun gorulirse,
bunun yoéntemi ne olmalidir? Konu Uzerinde vyapilan arastirmalar,
degerlendirilenlerin olumsuz degerlendirmelere sert tepki goOsterdiklerini ve
degerlendirmeyi yapanlara karsi saldirgan bir tutum ve davranig igine
girebildiklerini gdstermistir"”. Bu tiir tutum ve davranislar nedeniyle, yoneticiler
ya degerlendirme sonuglarini gizli tutma egilimi igerisini girmigler ya da bu
sorumluluklarint  bagkalarina  aktarma  yolunu secmislerdir.  Oysa,
degerlendirme sonuglarinin ilgililere amirleri tarafindan bildiriimesinin c¢esgitli
yararlari vardir. Her seyden once ilgili kisi bu suretle durumunu agikca
ogrenmis olur. Degerlendirme sonuglari konusunda degerlendirilenlere bilgi
veriimedikge, eksikleri, hatalari ve yanilgilari ortaya konulmadikga, Kisinin
kendisini gelistiriimesi zorlasir ve bu konuda degerlendirmeden beklenen yarar
da engellenmis olur. Ayrica, degerlendirme sonuglarinin ilgililere bildiriimesi,
amirleri, degerlendirme isini daha ciddiye almaya ve ifade ettikleri kanaatleri
objektif vakialara ve gozlenebilir olaylarla desteklemeye zorlar. Bu konuda
isgoren ve amiri arasinda adil ve gerekli zaman araliklarinda geri besleme

sadlanamasi aralarindaki giiven duygusunun zayiflamasina neden olabilir®®.
2.2. Degerlendirme Sirecinde Yapilan Hatalar

Degerlendirme, personelin performans dlzeyi, basarisi ve
basarisizli§i hakkinda genelde yoneticilerin gerceklestirdigi bir yargiya varma
iglemi oldugundan, degerlendirmede kimi yoneticilerin birtakim olumsuz

tutumlari da s6z konusu olabilmektedir.

2.2.1. Degerlendirenlerin Hatalar
Bu tutumlarin en ¢ok bilinen nedenleri séyle belirtiimektedir™.

°" Stahl O. Glenn, “Public Personel Administration” New York; Harper and Row, 1971,
s.194

58, “Pay For Performance Decision Points”, U.S. Merit Systems Protection Board Report,
http://www.mspb.gov/studies/rpt 03 06 pay for performance/decision points.htm

* Tom,” Appraising ...”, s.3
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Kendinden baskalarini degerlendirme sorumlulugunu Uslenmede

duyulan isteksizlik,

Degerlendirmenin, yoneticilerin tG¢ aylik, alti aylik ya da yilhk
envanter etkinlikleri gibi gunlik gorevlerinin dogal bir bolimi olmasi

gerektiginin kabul edilmemesi gergegi,

Degerlendirmede basvurulmasi gerekli performans standartlarini

onceden acgikga belirleyebilecek bilgi ve becerilerden yoksunluk,

Personelin denetiminde olan ve olmayan hususlari ayirt etmede

gerekli olan becerinin eksikligi,

Personelin performansinin olumlu ya da olumsuz olmasinda
yoneticilerin davraniglarinin da etkili oldugu gerceginin goérilmemesi ve/veya

kabul edilmemesi,
Yoneticilerin dusunduklerini sdyleme durumunda kaldiklarinda

personelin performansini tartismaktan cekinmeleri,

2.2.2. Degerlendirilenlerin Hatalar
Degerlendirilen personelin takindigi tutumlari ise olumsuz yénde birtakim
faktorler etkileyebilmektedir. Personelin tutumlarini etkileyen bu faktorler

sunlardir.
Degerlendirme nedeni hakkinda suphe duyulmasi,
Adil bigimde degerlendiriimeme endisesi,
Oznel (Siibjektif) nitelikte degerlendirme dlgitleri kullaniimasi,

Performanstan ¢ok Kisilik nitelik ve 6zelliklerinin degerlendiriimesi.

2.3. Etkin Bir Degerlendirme Sisteminin Ozellikleri

Degerlendirme sisteminde karsilagilan birtakim sorunlar, genellikle,
degerlendirmeye yaklasimda verilen sisteme egemen olan felsefeyle yakindan
iligkilidir. Dogal olarak, ayrintilar, sistemden sisteme degisiklik gostermekle
birlikte, genelde etkili bir degerlendirme sistemi i¢in birtakim kogullarin varhligi

gereklidir. Bu kosullar soyle belirtilebilir:
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» Degerlendirme sistemi, orgutsel etkililigi artirmayi amag edinmelidir.

» Degerlendirme sistemi kapsayici olmalidir; yani sistem, performansin
her yonunu, ig tecrUbesine olan ihtiyaci, egitimi yukseltmeyi ve

haktanir bir 6dullendirmeyi gergeklestirebilecek hukimler icermelidir.

» Degerlendirme sistemi, 6rgutiin her duzeyinde ayni bigimde ve adil

olarak uygulanmaldir.

» Degerlendirme sistemi, amaglar ve 06n gerekler hakkinda tum
personelin dogru bilgilenmesini ve sistemi adil nitelikli olarak kabul
edilebilmesini  saglayacak bir anlatimda ayrintihi  bigimde

yayimlanmalidir.

» Sistem, orgutin personel birimi, eylemci birim yoneticileri ve astlari
arasinda etkili bir igbirligi saglayabilmeleri igin bicimsel duzenlemelere

dayandiriimalidir.

» Degerlendirme sistemi, degerlendiricilerle personele arasinda
programli acik ve yapici degerlendirme gorusmeleri icin hukimler

icermelidir.

» Sistem, imkanlar elverdiginde gbézden gecirmeye iliskin hukumler

icermelidir.

» Degerlendirme sistemi, etkili olabilmesi i¢in gerekli ydnetim ve insan
iligkileri alanlarindaki bilgi, beceri ve tutumlara iligkin olarak personel
ve eylemci birimler yoneticilerinin egitimi icin de hukumler

icermelidir®®.

Yoneticilere saglanan egitimi bir kenara birakirsak, degerlendirme
yetenegine bagh olarak ortak bir anlayis standardina ulagsmak kolay degildir.
Daha da zoru degerlendirme surecine iligkin ortak bir isteklilik standardi

gelistirmektir. Kigisel etki ve Onyarglyr azaltmak ve uyumlu, Kaliteli

% Tom,” Appraising ...", s. 4
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degerlendirme istiyorsak, ozellikle bu gerekli olacaktir. Bir derecelendirmede

bulunmasi gereken nitelikler®’ sunlardir:

Gegerlilik : Secilen derece, timuyle is performansinin degerlendirmede

gecerli bir dlgimudur?

Guvenilirlik : Yoneticinin yaptigi derecelendirme guvenilir mi? Ayni
durumdaki baska bir yonetici ayni derecelendirmeyi yapar miydi? (Herkese

ayni derece verilmesi, standartlarin katilig)

Adillik (hakkaniyet) : Derecelendirme adil midir? Personelin kontrolinin

otesindeki diger kosullari da dikkate aliyor mu?

Sonug¢ olarak degerlendirme, personelin performansi, basarisi veya
basarisizli§i Uzerinde bir yargiya varmadir. Objektif, tarafsiz, sayisal degerlere
dayanan bir personel degerlendirmesi, personelin gorevindeki yeterlilik
duzeyini ortaya koyabilmek icin gereklidir. Bu itibarla yeterlilik ilkesinin geregi
olarak liyakat (yerlik) degerlendirmesi yapilmasi gerekir. Bdyle bir
degerlendirme ile personelin goérevine iliskin gucli ve zayif yonleri,
performansindaki eksiklik ve aksakliklar ortaya konabilir. Boylece, personel,
daha sonraki yilda performansini iyilestirme ve gelistirme olanagina kavusmus

olur.

24. TSK’da Sicil Degerlendirme Sistemi

Tark Silahl Kuvvetlerinde performans degerleme iglemi sicil degerlendirme
sistemi olarak adlandiriimaktadir.

2.4.1. Sicil Degerlendirme Sisteminin Oncesi®

Tark Ordusunda sicil verme sisteminin hangi yontemlerle nasil
uygulanmaya baslandigi konusunda kesin bir kayit bulunmamaktadir. Ancak
sicil vermenin Osmanli imparatorlugu zamaninda uygulandig bilinmekte olup
buna en iyi 6rneklerden birisi, Ulu Onder Mustafa Kemal'in 2 nci Kolordu

Komutani Albay ismet'e verdigi EK-I'de yer alan ayrilis sicilidir.

' Tom,” Appraising ...”, 5.104
6262 Tiirker, Sicil Degerlendirme..., .25
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Tark Silahli Kuvvetleri (TSK)'nde gorevli personelin terfileri; Cumhuriyet
tarihinde ilk olarak 1926 yilinda 863 Sayili Ordu Zabitan Heyetine Mahsus
Terfi Kanunu ile dizenlenmistir. Bu kanuna gore terfi icin kidem ve ehliyet
esas alinmigtir. Ehliyet sicil ile tespit edilmis ve sicilde kanaat yontemi
uygulanmigtir. Her sicil Ustl, edindigi kanaate gobre maiyeti hakkinda;
personelin bulundugu goérevi basari ile yaptigi ve Ust makam gorevini de
yapabilecei veya yapamayacagini yazmakla yukumltdur. 863 Sayili Kanun;
1942 yihina kadar cesitli degisiklikler yapilarak uygulanmis ve 1942 yilinda
4273 sayili kanunla yeniden duzenlenmistir. Bu kanun ile yuzbagi rutbesine
kadar olan sicil Ustlerinin maiyeti hakkinda not tutma esasi getirilmis, tutulan
bu notlar ek olarak sicil belgelerine ilave edilmistir. Sicil belgelerinde niteliklere
gore kanaat esasi uygulanmigtir. Nitelikler ise; genel nitelikler ile her sinif,

rutbe ve makama uygun nitelikler seklinde ayriimistir.

1950 yilinda terfi sisteminde yapilan kanun degisikligi ile uyumlu olacak
sekilde 1954 yilinda Ordu Sicil Yonetmeligi de yenilenmistir. Bu yonetmelikte
her sinif igin kit'a yerleri belirlenmis ve terfide kit'a gorevi yapmis olma
zorunlulugu getirilmistir. Sicil Ustleri tarafindan verilen olumlu ve yuksek bir
sicil nedeniyle Ust ritbeye ve makama terfi ettirilen bir personelin; o makam ve
rutbe hizmetinde yeterli olmadidi anlasilir ise; veya bir personelin Ust ritbe ve
makam icin gerekli butun nitelikleri tasidigi halde verilen olumsuz sicil nedeni
ile emsallerinden geg terfi etmesine neden olursa, o sicil Ustleri gorevi kotuye

kullanmaktan sorumlu tutulmustur.

Ordu Sicil Yonetmeligi; 1963 yilina kadar yapilan degisiklikleri ihtiva
edecek sekilde 24 Aralik 1963 tarihinde yeniden yayimlanmistir. 27 Temmuz
1967 tarihinde kabul edilen kanunla; batili Ulkelerin uygulamalari da dikkate
alinarak, subay ve astsubaylarin meslege girislerinden itibaren
siniflandiriimasi, egitim ve terfileri, mali hUkamleri, sosyal haklari ve taltiflerini
kapsayacak sekilde vyasalasmistir. Bu kanunla; yeterlilik gruplari ve
degerlendirme kurullart gibi yenilikler getirilmig, ancak uygulanmamigtir.

Muteakiben uygulanmayan bolumleri ¢ikartilmak suretiyle kanun son seklini
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almig ve 1968 yilinda bu kanuna uygun olarak hazirlanan sicil yonetmeligi

yayimlanmistir®.

1998 yilina kadar uygulanan sicil sisteminde, personelin almis oldugu
sicillerdeki normal olmayan azalma ve yukselmeler ile bazi sicil Ustlerinin
devamli dusuk veya yuksek not takdir etmelerine mudahale edilememistir.
Ayrica, mevcut sicil sistemi, degerlendirme 6zellikleri yonu ile personelin terfi,
atama, herhangi bir kritik gorev yerine sec¢im gibi konularda yeterince ayirt

edici olamamig ve tam olarak ihtiyaci kargilayamamistir.

Sistemin temelini olusturan subay ve astsubay sicil yonetmelikleri 1972
yilinda yararlige girmis, 1989 yilina kadar sicil belgesinde mevcut 20 nitelik,

10 nitelige dusurulerek 1998 yilina kadar degismeden hizmet vermistir.

Mevcut sistemin yururlikte oldugu 26 yillik sure iginde, bilgi ¢aginin
geredi olarak buyuk degisimler yasanmig, TSK'lerinde de bu degisimlere
uygun olarak her alanda énemli atilimlar gergeklestirilmistir. Sicil sistemindeki
aksakliklari gidermek ve personelin daha hassas ve objektif olarak

degerlendiriimesini saglamak amaciyla, yeni bir sisteme ihtiya¢ duyulmustur.

Bu yonetmelige yapilan Terfide Baraj Sistemi ile ilgili dedisikligin
Anayasa Mahkemesi tarafindan 31 Aralik 1992 tarihinde iptal edilmesi ile
1998 Sicil Doneminde uygulanmaya baslanilan ve Terfide Kadro Esasina

temel teskil eden Sicil Yonetmeligi calismalarina baglanmistir.

2.4.2. Yirurlukteki Sicil ve Degerlendirme Sistemi

Yeni sicil sistemi; Turk insaninin 6zellikleri de dikkate alinarak davranis
bilimcilerin, istatistikgilerin, yonetim bilimcilerin, Kuvvet Komutanliklarindaki
islem  subesi personelinin  katkilari ile  Genelkurmay Bagkanligi
koordinatérlugunde Ekim 1995 tarihinde baslatilan ve yaklasik 3 yil slren
¢alismalar sonucunda buglnku seklini almig, gerekli bilgisayar programlari

hazirlanmis ve ihtiyag duyulan modern cihazlar alinmigtir.

% Tirker, Sicil Degerlendirme..., s.25
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Personel sistemi modernizasyon faaliyetlerinin en 6nemlilerinden biri
olan “yeni sicil sistemi” bilimsel veri tabanina dayanmakta olup, 1913 yilindan
bugline kadar farkli sekillerde uygulanan sicil sistemleri ile gelismis Avrupa
ulkeleri, Amerika Birlegik Devletleri, Ust duzey kamu gorevlileri ve bazi buyuk

0zel sirket uygulamalarinin yararl bolumlerini kapsamaktadir.

Yeni sicil sistemi ile ilgili personel kanununda ve sicil ydnetmeliklerinde
yapilan yasal duzenlemeler 31 Agustos 1998 tarihinden gegerli olarak 27-28
Aralik 1998 tarihlerinde resmi gazetede yayimlanarak yudrurlige girmistir.
Ayrica, yedek subaylar igin yeni sicil formu ongorulmediginden notlu sicil

belgeleri kullaniimaktadir.

Mevcut sistemin gecmis yillarda uygulanan sicil sistemlerine gore en
bayuk oOzelligi, geri besleme imkani vermesidir. Sicil belgelerinde subayin
degerlendiriimesini saglayacak nitelikler ve bu niteliklerin subayda bulunma
derecesini o6lgmeye imkan veren kistaslar bulunmaktadir. Sicil Ustleri not
takdiri yapmamakta, niteliklerin subayda bulunma derecesini, nitelige ait
kistaslardan birisini isaretlemek suretiyle Dbelirlemektedirler. Eski sicil
sisteminde gorulen aksakliklari gidermek amaciyla baglatilan c¢alismalar

sonucunda getirilen yenilikler sunlardir®.

24.21. Anket Tipi Sicil Verme ve Sicil Ustlerine Elastikiyet
Saglanmasi

Sicil belgesindeki niteliklere not verme uygulamasi kaldirilmigtir. Bunun
yerine birinci sicil ustleri yeni tip sicil belgesindeki niteliklere kanaatlerini
isaretlemek suretiyle esas degerlendirmeyi yapacaktir. ikinci sicil Ustil ise
birinci sicil ustunun degerlendirmesine katiliyor ise sadece sicil belgesinin ,
“katiliyorum” hanesine isaret koyarak belgeyi imzalayacak ayrica kendisine ait
bolumdeki nitelikleri isaretlemeyecektir. Birinci sicil Ustuntin degerlendirmesine
katilmiyor ise sadece katilmadigi nitelikleri isaretleyecek, diger nitelikleri
isaretlemeyecektir. Uglincl sicil Usti ise, eskiden oldugu gibi ihtiyari olarak
sicil verebilecektir. Sicil belgeleri Kuvvet Komutanliklarinda 100 tam puan

uzerinden optik okuyucularda nota tahvil edilecektir.

64 Genelkurmay Baskanhgi Personel Baskanligi, Yeni Sicil Sisteminin Tanitiimasi El Kitabi,
1999
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24.2.2. Nitelik Sayilari Farkh Sicil Belgelerinin Diizenlenmesi
General/amiral, tegmen-albay ve astsubaylar i¢in ayri ayri dizenlenen

anket tipi sicil formu, general/amiraller icin 28, tegmen-albay icin 43,

astsubaylar icin 40 niteligi icermektedir. Yeni tip sicil belgesinde kisi 6zellikleri

3 bolime ayriimistir.
24.221. Temel Nitelikler:

Bu bolim, her subayda mutlaka olmasi gerektigi degerlendirilen nitelikleri
ihtiva etmekte olup, nota tahvil edilmemektedir. Bu niteliklerde zafiyet
gorulmesi halinde yapilacak inceleme ve takibi muteakip personelin, Turk
Silahli Kuvvetlerinden disiplinsizlik ve ahlaki durum nedeniyle ayriimasi
saglanmaktadir. General/amiral sicil belgesinde yer almayan bu bolimde

subaylarda ve astsubaylarda g nitelik mevcuttur.
2.4.2.2.2. Genel ve Gérev icra Nitelikleri:

Bu bolimde, her subayda degisik derecelerde bulunan genel nitelikleri ile
subay/astsubayin bulundugu goérev yerindeki performansini degerlendirecek
gérev icra nitelikleri yer almaktadir. Bu nitelikler, nota tahvil edilmek suretiyle
subayin kendi emsalleri iginde ayirt edilmesine imkan saglanmaktadir.

Generaller/amirallerde 26, subaylarda 34, astsubaylarda 31 nitelik mevcuttur.
2.4.2.2.3. Ozel ve Ayirt Edici Nitelikler Boliimii:

Bu boélimde, her subay/astsubayda bulunan degisik Ozellikler
degerlendirilir ve subay/astsubayin muteakip safahatinda ve
gorevlendirmelerinde diger niteliklerle birlikte dikkate alinmaktadir. Bu
bolimdeki nitelikler; Genelkurmay Baskanligi, Kuvvet Komutanliklari ve
Jandarma Genel Komutanliginca tespit edilecek esaslar dogrultusunda secim
ve atamalara yoOnelik olarak degerlendiriimekte; ancak sicil notunun, nota
tahvil edilmesinde dikkate alinmamaktadir. Generaller/amirallerde 2, subay ve

astsubaylarda 6 nitelik mevcuttur.

24.23. Sicil Ustlerinin Yetkilerinin Dengelenmesi

Personelin son yil aldidi sicil notunun, sicil alma egiliminden fazla veya
disuk olmasi halinde bu sicil, sicil degerlendirme ve denetleme kurulunca
incelenmektedir. Buna gore; Kuvvet Komutanliklarinda otomasyonun da

yardimiyla normal olmayan sapmalar tespit edilerek nedenleri arastirilacak ve
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keyfi veya hissi sicil verdigi tespit edilen sicil Ustleri bir daha veya belli bir stre
sicil Ustli konumuna getirilmeyecek gdrevlere atanabilecektir. Ozetle, sicil

ustlerinin verdikleri sicillerden gergek anlamda sorumlu olmalari saglanacaktir.

2424, Sicil Degerlendirme ve Denetleme Kurulu

Kuvvet Personel Bagkanligi bulnyesinde kurulacak olan Sicil
Degerlendirme ve Denetleme Kurulu daha ziyade kontrol agirlikli olarak gorev
yapacaktir. Bu kurul, kasith veya keyfi verilmig sicilleri inceleyecek ve subjektif
olarak degerlendirildigi tespit edilen sicilleri Kuvvet Komutaninin onayi ile iptal
edebilecektir. Kurulun, not takdir etme yetkisi bulunmayacak ancak, gorevlerin

icrasinda adaletli bir kontrol ve denetim sistemi saglanmasi esas alinacaktir.

2.4.2.5. Geri Besleme Sistemi ihdasi

Yeni sicil sisteminin getirdigi 6nemli bir degisiklikte geri beslemeye 6nem
ve yer vermesidir. Geri besleme; Kuvvet Komutanliklarinca personele, egitim
ve yetistirme sistemine, amiri tarafindan da personelin bizzat kendisine
yapilmaktadir. Boylece, eksik gorilen hususlar egitim merkezleri ve okullarin
mufredat programlarina konmak ve eksik konulara iligkin konferanslar
duzenlenmek suretiyle geri besleme yapilacaktir. Ayrica, kidem siralari her yil
alinan sicil notlarina gbre otomasyondan istifade ile yeniden tespit edilip

yayimlanacaktir.

2.4.2.6. Yar Acik Sicil Sistemi

Yari acik sicil sisteminde birinci sicil Ustl, personelin gérev performansini
belirleyen niteliklere iliskin degerlendirmelerini sicil alan personele tebellug
belgesi ile teblig edecek, bdylece personele goreve yodnelik noksanliklarini
dizeltmesi igcin imkan saglanacaktir. Simdilik sadece sahsin gelismesini
saglayabilecek gorev bilgisi, gorev sorumlulugu, gorevine hakimiyeti ve
gorevini yerine getirme durumu olmak tzere dort niteligin agik olarak verilmesi

uygun mutalaa edilmigtir.

24.217. Cabukluk Saglayan Otomasyona Gegilmesi

Sicil belgeleri Personel Baskanhginda optik okuyucular tarafindan g¢ok
kisa surede nota tahvil edilerek personelin o yil ki sicil notu belirlenecek ve
blylk 6lcide zamandan tasarruf edilecektir. Optik okuyucularla teknik olarak
bir gunde 6-7 bin personelin sicilleri okunabilmekte bdylece tum personelin

sicilleri cok kisa surede degerlendirilebilmektedir
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2.4.2.8. Ustegmen ve Bascavuslara Birinci Sicil Ustii Olma imkani
Saglanmasi

Subaylarda; 1 nci sicil Ustlerinin en az ylzbaglI olma sarti Ustegmen
rutbesine c¢ekilmistir. Astsubaylarda; komutan, muaddr, amir, atélye sefi ve
benzeri kadro yerlerine asaleten, Askerlik Sube Baskanliklarina vekaleten
atanan, bascavus ve daha ust rutbelerdeki astsubaylara birinci sicil Ustu olma

imkani saglanmistir.

24.209. Yeterlilik Derecesinde Geriye Azami Gidisin Saglanmasi

Bir Ust rutbeye terfide geriye dogru mumkidn oldugunca gidilerek,
personelin esas kit'a performansini gosterdigi, maddi ve manevi sorumluluk
ustlendigi Ustegmen ve yuzbasilik gibi rlitbelerdeki basari ve basarisizliklari

da dikkate alinarak gecmigiyle bir butiin olarak degerlendiriimesi saglanmigtir.

Buna gore yeterlik siralamasi; tegmenler icin tegmenlikte, Ustegmenler
icin tegmenlik ve Ustegmenlikte, ylizbasi- albaylar igin Ustegmenlige nasiptan
itibaren alinan gecgerli sicil notlarinin ortalamasina gbére her il

belirlenmektedir.

2.4.2.10. Sicil Ust Defterlerinin Kaldiriimasi

Sicil Ust defterlerinin doldurulmasi uygulamasinin kaldirilarak bunun
yerine, onayli sicil formu fotokopisi veya sureti kullanilacaktir. Bu uygulama,
idari bir zorlugu ortadan kaldirmayi hedeflemistir. Bdylece sicil Ustleri, bir
personel icin hem form Uzerine hem de deftere olmak Uzere iki kez sicil

doldurmamis olacaklardir.

24.211. Birinci Derece Akrabalarin Sicil Dizenleyememesi

Sicil Ustleri birlikte ¢alistiklari personel ile aralarinda akrabalik veya kan
bagi bulunmasi durumunda hissi davranabileceklerinden sicil
dizenleyemeyeceklerdir. (es, baba, erkek ve kiz ¢ocuklari, erkek ve kiz
kardesler, damat ve gelinler vb.) Bu durumda sicil dizenlemeye yeftkili sicil
ustleri, kurulug baglantisi esasina gore bir Ust gorev yerinde bulunan sicil
ustleri olacaktir.
2.4.212. Personelin Kademe ilerlemesinin Kuvvet Komutanliklarinda
Tespit Edilmesi

Sicil Ustlerinin degerlendirmeleri Kuvvet Komutanliklarinda nota tahuvil

edildiginden sicil alan personelin kademe ilerlemesi durumu da Kuvvet
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Personel Baskanliginca belirlenecektir. Kuvvet Personel Baskanlgi kademe
ilerlemesi yapamayan personel listesini tugay (Deniz ve Hava Kuvvetleri
Komutanliklarinda muadili) esiti birlik seviyesinde yayimlayacak ve 3 ncu sicil
amirleri bu listede bulunmayan personelin kademe ilerleme onay ¢izelgelerini

hazirlayarak onaylayacaklardir.

2.4.2.13. Kilavuzla Tanim Birligi Saglanmasi

Sicil belgesinde yer alan niteliklerle ilgili tanim birligini saglamak
maksadiyla; her bir niteligin tanim ve standartlarini iceren bir “sicil belgesi
dizenleme kilavuzu” hazirlanmigtir. Sicil Ustleri bu kilavuzda yer alan tanim ve

standartlari okumadan sicil belgelerini doldurmayacaklardir.

2.4.3. Yabanci Ulkelerde Uygulanan Degerlendirme Sistemlerinin

incelenmesi

TSK binyesinde uygulanan sicil sisteminin diger Ulkelerdeki sicil
sistemleri ile kiyaslanarak durumunun daha anlasilir sekilde ortaya
konulabilmesi ve diger Ulkelerdeki uygulamalardan alinabilecek hususlarin
belirlenebilmesi maksadiyla bazi ulkelerin sicil degerlendirme sistemleri de

incelenmistir.

24.31. Amerika Birlesik Devletleri (ABD) Silahli Kuvvetleri Sicil
Sistemi

"ABD Subay Degerlendirme Sistemi; ilerlemeleri ve tayin edilmeleri
acisindan, en ustun niteliklere sahip olan ya da gereken niteliklere sahip
olmayan subaylarin saptanmasi ve giderek artan sorumluluk gerektiren
gorevlere atanmalari i¢cin ordunun basvurdugu bir yontem" olarak
tanimlanmaktadir®. ABD'de uygulanmakta olan sicil sistemine iliskin dzellikleri

su sekilde 6zetlemek miimkindir®®:

ABD sicil sisteminde not toplami yoktur. Kanaat esas alinmistir.
Rutbelerde kidem siralamasi mevcut degildir. Personelin sicil notu ve

ortalamasi yoktur. Muharip, yardimci sinif, kit'a ve karargéhta calisanlar ve

% ABD Subay Degerlendirme Rapor Sistemi "Ozetle", Kara Kuvvetleri Karargahi, Ankara,
Haziran 1979, s.3

66 Genelkurmay Baskanhgi Personel Bagkanligi, '"ABD Mobil Egitim Timinin K.K. istihbarat
Okulunda Verdigi Seminerin Notlari, Nisan 2000.
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general/amiraller dahil tim ratbeler icin tek form kullaniimaktadir. Verilen tim
siciller olusturulan UG¢ degisik kurulda degerlendiriimektedir. Bu kurullar

sunlardir:
= Muharip Sinif Kurulu

= Ozel Branglar Kurulu (Hukuk, Din igleri, Tip, Dis

Hekimleri)
= Teknik Subaylar Kurulu

Terfi esnasinda temel olarak yukarida agiklanan Gg¢ sinifta degerlendirme
ayri ayri yaplimaktadir. Degerlendirme formlari, terfi komitesi i¢in bir aractir.

ABD Silahli Kuvvetleri sicil sisteminin genel 6zellikleri sunlardir:

» Siciller acgik olarak yilda bir kez veriimekte ve Kkisiye teblig
edilmektedir. Verilen sicillere itiraz etmek mimkin olmakla birlikte bu zor

bir stre¢ olup en az iki sahide ve kanita ihtiya¢ duyulmaktadir.

» Siciller, terfi icin dnemli olup, Ust kademlere gelecekleri belirlemek

maksadiyla, kisinin performansini degerlendirmektedir.

> Ug amir sicil vermekte olup, ikinci amirin sicil vermesi zorunlu
degildir. Uglincti amirin sicili en énemli ve agirlikli olanidir. Uglincti amir
personelin potansiyelini de belitmek zorundadir. Personelin Ust komuta
kademelerine gelip gelmeyecedini belirtmek igin énemlidir. Amir bu

konuda kanaatlerini yazmaktadir.

» Sicil veren personelin degeri de terfi komitelerinde gortusulmektedir.
Terfilerde dikkate alinmakta ve komisyonda tartigiimaktadir. Bunun igin
her sicil amirinin kim oldugu ve profili de o birlikten gelen dosyalarla

birlikte bulunmaktadir.

» Personelin fiziki kabiliyeti de olgulerek degerlendiriimesinde 6nemli
bir etken olarak dosyasina konulmakta; fiziki kabiliyeti uygun olmayan

ordudan ayrilmak zorunda kalmaktadir.
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» Degerlendirmede en 6onemli husus, personelin askeri niteliklere ve
degerlere sahip olup olmadigi, gérevdeki basarisidir. Ornek olarak;
alkollii arag kullanan bir asker, diger niteliklerine (6grenimdeki basarisina

vb.) bakilmadan ordudan atilabilmektedir.

» Atamanin niteligi dnemlidir. Muharip birliklere, zor gorevlere atanma

cok dnemlidir ve terfi sansini cok etkilemektedir®’.

Bu sistemin mevcut problemlerinden en 6nemlisi, her amirin astina iyi
sicil verme egiliminde olmasidir. Bu durum amirlerin beraber c¢alistigi kisilerin
yukselmesini istemesinden kaynaklanmaktadir. Bu durumda degerlendirme
kurullarinda hangi amirin ifadeleri daha etkileyici ise ona bakmak gibi durum
ortaya cikar. Bunu 6nlemek icin ABD Sicil Sistemine birligindeki personeli
siralama zorunlulugu getiriimistir. Ornek olarak; birlikte 10 kisi var ise 1 den
10’a kadar siralanir. Komutanlar boylece astlari hakkinda bir karar vermek,
siralama yapmak zorunda birakilir. Bir birlikteki personeli siralamanin
mahzurlari da bulunmaktadir. Diger birlikteki daha iyi personel ile mukayese
sikintisi ortaya c¢ikmakla birlikte, zamanla bunlarin degisimi herkesin farkh
birliklerde calismasi ile uzun zaman surecinde bir adalet olusacagi

dusunutlmektedir.

24.3.2. ingiltere Silahli Kuvvetleri Sicil Sistemi
ingiliz sicil sisteminde bir subayin degerlendirimesinde genellikle o

subayin bulundugu sinif ele alinmaktadir. Sistemin genel 6zellikleri sunlardir:

» Mezuniyet sonrasi gruplara ayrilan subaylar mimkin oldugu
mertebede ayni sicil amirleri ile g¢alistirimaktadir. Bu sicil amirlerine

mukayese yapma imkéanini saglamaktadir.

> Tegmenler otomatikman stegmenlige yikselmektedir. Ustegmenler 6
yil sonra Kit'a Komutanliklarinca duzenlenen sozli sinav neticesine
gore terfi etmektedir. Teri edemeyen subaylar icin Savunma Bakanhgi
yeniden sinav yapmaktadir. Basarisiz olanlarin ordu ile iligkisi

kesilmektedir.

67 ABD’nin Ankara Silahli Kuvvetler Atasesi ile yapilan milakat, Aralik 2005
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Yuzbasilar 32-34 yas grubunda Kuvvet Komutanliklarinca hazirlanan
oncelik sirasina gore sec¢im komitesi tarafindan sinava tabi
tutulmaktadir. 34 yasina kadar terfi edemeyenler 16 yillik hizmet

sonunda emekliye ayriimaktadirlar.

Binbagi -Albaylarin Ust rutbeye yukselmeleri gruplarin her birinde
belirlenmis oranlara gore yapilan sinavlar ve sicil degerlendirmeleri

sonucu se¢im komitesince belirlenen sira Uzerinden yapilmaktadir.

Sicil belgesinde bulunan 11 nitelik “Cok lyi — Zayif’ arasinda bes 6lgiit
ile degerlendiriimektedir. Nitelik hakkinda varsa gorus yazilmaktadir.

Belirtilen degerlendirmelerden sonra subayin durumui;

Mumtaz

Muikemmel

Cok lyi

lyi

Yeterli

Zayif olarak belirtiimektedir.

Terfi icin asagidaki kanaatlerden birisi isaretlenmek zorundadir;
Derhal terfi ettirilmelidir.
Sirasi geldiginde terfi ettirilmelidir.

Terfi ettirilmemelidir.

Degerlendirme dort amir tarafindan yapilmakta olup 2 nci, 3 ncu ve 4
ncu amirler 1 nci amir ile ayni kanaatte olup olmadigini agiklamakta ve

mutalaalarini yazmaktadirlar.

Not verme usull yerine kanaat esas alinmigtir ve batin ritbe ve
siniflar igin tek bir form kullaniimaktadir. Siciller yilda bir kez agik

olarak duzenlenmekte ve sicil kurullarina gitmektedir.

Almanya Silahli Kuvvetleri Sicil Sistemi®®

Alman Silahli Kuvvetlerinde personel iki yilda bir defa, amirleri tarafindan

notla degerlendiriimektedir. Degerlendirmede 27 adet nitelige 1 ile 9 arasinda

not verilmekte ancak not toplami alinmamaktadir. Ayrica mutalaa yazilan ilave

Ozelikler bulunmaktadir. Siciller agik olarak iki amir tarafindan verilmektedir.

% Tirker,

Sicil Degerlendirme..., s.34
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Tam personel igin tek form kullaniimakta olup, Degerlendirme Kurullar
bulunmaktadir. Terfide kadro esasi uygulanmakta olup, sicil Gstinden "Ustin
yeterlilik notu" almak gerekmektedir. Subaylar ylzbasi ritbesinde sinava tabi

tutulmakta ve bu sinavin sonucuna gore terfi sirasina girmektedir.

24.34. Fransa Silahli Kuvvetleri Sicil Sistemi

Sicil sistemi; subayin tim davranis ve yeteneklerini kapsayacak sekilde
duzenlenmekte olup, subayin terfi sirasinda, yakin gelecekte atanacagi gorev
yerini tespitte ve mesleki yonetimi dizenlemeye ihtiya¢ duyuldugunda, Kuvvet

Komutanliginca dikkate alinmaktadir. Genel olarak her yil tanzim edilmektedir.

Kisisel degerlendirme i¢in 18, mesleki degerlendirme icin 7 olmak Uzere
toplam 25 nitelik bulunmaktadir. Degerlendirme dort amir tarafindan
yapilmakta olup, birinci amir mikemmel, ¢ok iyi, iyi, orta ve zayif gibi kanaatler
belitmektedir. Birinci amir personelin gelecekte calisma istedini ve terfiye
esas deger siralamasini yapmaktadir. Not toplami bulunmamakta olup; agik
olarak verilen sicillerde kanaat esas alinmigtir. Tum personel igin tek bir form

kullaniimaktadir.

243.5. italyan Silahli Kuvvetleri Sicil Sistemi

Sicil ve degerlendirme sistemine bagli olarak terfi sisteminde, mesleki
bilgi derecesi rol oynar. Ustegmenlikten itibaren meslek programinda belirtilen
kurslarin tamamlanmasi sarttir. Tegmen, Ustegmen ve binbasilar kidemlerine
gore; yuzbasi, yarbay, albay ve general/amiraller secgilmek suretiyle terfi
ettirilirler. Terfide kadro esasi mevcuttur. Ustegmenler, yuzbasiliga terfi
ederken sinavdan gegerler. Sistem iginde Degerlendirme Kurulu ve Ustln

Basari Kidemi uygulamasi mevcuttur.

2.4.3.6. Yunanistan Silahli Kuvvetleri Sicil Sistemi

Sicil ve terfi sisteminde kadro esasi mevcuttur. Mesleki nitelik ve bilgilere
onem verilmig, rutbe bekleme sureleri ve yas hadleri belirlenmigtir. Tegmen ve
ustegmenlerin Ust ritbeye kidem usull ile; yuzbasi, binbagi ve yarbaylarin
hem kidem hem de sec¢im usull terfileri esas alinmistir. Subaylarin terfileri
Kuvvet Degerlendirme Kurullarinca, General/amiral terfilerinin ise Yuksek

Askeri Kurul'ca yapilmasi 6ngorulmustur.
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2.4.3.7. Rusya Silahli Kuvvetleri Sicil Sistemi®

Her Askeri Bolge Komutanligi emrinde olusturulan sicil komisyonlari
tarafindan bdlge icindeki personel gorulebilecek sekilde tim birlikler
denetlenmektedir. Bu denetlemeler ayni zamanda birlik komutanlarinin bir
sonraki goérevlerine atanmalarinda blydk o6énem tasimaktadir. Sicil
Komisyonlari personele not vermemekte genel olarak kanaat vermektedir.
Terfide kadro esasi mevcut olup ayni zamanda her bir ritbe igin asgari
bekleme sureleri de bulunmaktadir.
2438 incelenen Yabanci Ulkelerin Sicil Sistemlerinin Genel
Degerlendirmesi

incelenen yabanci (lkelerin sicil sistemlerinin genel &zellikleri

sunlardir:

Her devlet; kendi 6zelliklerine gore, degisik sistemler ve nitelikler

kullaniimasina ragmen subaylarinin deger siralamasini yapmaktadir.

Ayrinti - degerlendirme genel olarak 1nci amir tarafindan
yapilmaktadir.

Subaylarin terfi edip edemeyecegi ile ilgili kanaat &zellikle
belirtiimektedir. Niteliklere agirlikli not verme sistemi kullaniimamakta ve not

toplami bulunmamaktadir. Siciller agik olarak verilmektedir.
Genelde tum personel i¢in ayni form kullaniimaktadir.

Sicil Degerlendirme Kurullari olusturulmus olup, personelin sicili ve

sicil siralamasi bu kurullar tarafindan tespit edilmektedir.

Bazi Ulkelerde belirli ratbeler igin yazili sinav uygulamasi
yapilmaktadir.

% Moskova Hava Atasesi Kur.Alb.Sadik Yenal'dan alinan bilgi, Eylil 2005
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UCUNCU BOLUM

TSK SiCiL SISTEMi iLE iLGILi BULGULAR

3.1 TSK SiCiL SISTEMi iLE iLGILi BULGULAR

Tark Silahli Kuvvetleri'nin personel yontinden oncelikli beklentisi; meslek
kultara gelismig, surekli 6grenen, kendini hizmete adamis, gevresine pozitif
enerji yayan, cevresindekilere inanan ve guvenen, dengeli bir yasam
surduren, cesur, ¢evresindeki degisimi hizlandiran, fiziksel, zihinsel ve ruhsal
yonden yeterli olan, bu konuda kendini geligtirme gayreti icerisinde, dogru ve
suratli karar verebilen ve kararlarini hizla uygulamaya koyan, takip, kontrol ve

koordine yetenegine sahip liderler yetistirmektir.

Mevcut Sicil Sistemi, Uglncu bdlimde ayrintili olarak agiklanan
Personel Degerlendirme Yontemleri ile Yabanci Ulkelere ait Sicil Sistemleri
g6z 6nunde bulundurulmak suretiyle incelenmistir. Bu kapsamda Hava Lojistik
Komutanligi buinyesinde gorevli subay, astsubay ve sivil memurlar ankete tabi
tutulmak suretiyle yeni sicil sisteminin uygulanmasinda gézlemlenen problem

sahalari tespit edilmeye c¢aligiimistir.

Anket arastirmasina konu olan olaylarin hemen hepsi, oran cinsinden
ifade edilebilecek niteliktedir. Anket her nekadar bu oranlara iligkin kesin
rakamlar elde etmek icin yapilsa da, érneklem buyuklugunin belirlenmesinde
bu oranlarin tahmini degerlerine ihtiyac vardir. Bu degerler o6rneklemin
homojen oldugu durumlarda p=0,9/q=0,1 olarak kullanilir’®. Orneklem
bayuklugunun belirlenmesinde kullanilacak diger Olguler ise olayin gorulus
sikhdina (gerceklesme olasiligina) gore kabul edilebilecek ornekleme hatasi

(d) ve saptanacak anlamlilik dizeyidir.

Orneklem buyUkluguni belirlemek icin hedef kitledeki birey sayisi
bilindiginden n= Nt* pq / d? (N-1) + t* pq formiilii kullanilmistir. Burada’":

N= Hedef Kitledeki Birey Sayisi
n= Ornekleme alinacak birey sayisi

" Bas, Anket Nasil Hazirlanir..., s.44
" Bas, Anket Nasil Hazirlanur..., s.45
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p= Incelenen olayin gergeklesme olasihg!

q= incelenen olayin gergeklesmeme olasiligi

t= Belirli bir anlamlilik duzeyinde, t tablosuna goére (Tablo 6.1) bulunan
teorik deger

d= Olayin gorulus sikhgina gore kabul edilen +/- érnekleme hatasidir.

t Degerleri
oL
Tek Tarafh Test
W
Cift Tarafli Test
01 ] 005 0,02 0,01

1 6,314 12,706 31,821 63,657 |
2 2,020 4,303 6,065 9,825
3 2,353 3,182 4,541 5,841
4 2,132 2,778 3,747 4,604
5 2,015 2571 3,365 4,032
6 1,943 2,447 3,143 3,707
7 1,895 2,365 2,008 3,499
8 1,860 2,308 2,806 3,355
9 1.833 2,262 2,821 3.250
10 1,812 2,228 2,764 3,169
11 1,796 2,201 2,718 3,106
12 1,782 2,179 2,681 3,055
13 1,771 2,160 2,650 3,012
14 1,761 2,145 2,624 2,977
15 1,753 2,131 | 2602 2.947
16 1,746 2,120 2,583 2,921
17 1,740 2,110 2,567 2,808
18 1,734 2,101 2,552 2,878
19 1.729 2,003 2,539 2,861
20 1,725 2,086 2,528 2,845
21 1,721 2,080 2,518 2,831
22 1.717 2,074 2,508 2,819
23 1,714 2.069 2,500 2,807
24 1.711 2,064 2,492 2,797
25 1,708 2,060 2 485 2787
26 1,708 2,056 2,479 2,779
27 1,703 2,052 2,473 2,771
28 1.701 2,048 2,467 2,763
29 1,699 2,045 2,462 2,756
30 1,697 2,042 2,457 2,750

Tablo 3.1  “t” Degerleri’®

2 Bas, Anket Nasil Hazirlanur..., s.46
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Burada olayin gorulus sikligina gore kabul edilebilecek +/- 6rnekleme
hatasinin anlami sudur: incelenen olayimizda olayin goris sikligi % 80 olarak
tahmin edilmistir. Secilecek 6érneklemden elde edecegimiz sonuglarin, gercek
degerden % 5 oraninda farklilik géstermesi arzu edilmigtir. Bu durumda elde
edilecek sonuglarin % 75 ila % 85 arasinda olmasi beklenmistir. Olasilik
dizeyi (1-V) ise oOrneklemden elde ettigimiz degerin ylUzde kag¢ olasilikla
saptadigimiz arakhk arasinda bulunacagini gostermektedir. Anket
uygulamamizda V= 0,05 anlamlilik dizeyi segilmis boylece bu degerin % 95
olasilikla bu sinirlar arasina, % 5 olasilikla da bu sinirlar disina dismesi

planlanmigtir.

Bu kapsamda: orneklem buyukligunu etkileyen faktorlerden ilki kabul
edilen drnekleme hatasi +/- %5 olarak belirlenmistir. Orneklem buyuklGgun
etkileyen ikinci faktor olan hedef kitledeki bireylerin, ankete konu olan 6zellik
acisindan benzerlik ya da farkliliklaridir. Hedef kitle ankete konu olan 6zellik
acisindan farklilik gosterdikge, gerekli 6rneklem buyuklugu artar. Bu farklilik
azaldikga arastirma icin gerekli orneklem buyuklugu azalir. Uygulamamizda
hedef kitlenin ankete konu Ozellikler acisindan blyuk bir farklihk
gostermemektedir. Arastirma igin gerekli orneklem buyuklagunu etkileyen son
faktor ise kabul edilen anlamlilik duzeyidir. Kullanilabilecek anlamlilik duzeyi
teoride sonsuz olsa da, bilimsel amagl ¢alismalarda genellikle vV = 0,01 veya

v = 0,05 degerleri tercih edilmektedir.

Tablo 6.2°7de % 95 guven araliginda, +/- %3, +/- % 5 ve +/- %10
ornekleme hatalar1 icin farkh kitle goruntulerine karsilik gelen, 6rneklem

blayuklukleri verilmigtir.

Bu teknik ve hesaplamalar kullanilarak TSK blnyesinde performans
degerlendirmesine tabi tutulan personel igin Oorneklem buydkluga +/- %5
ornekleme hatasi kabul edilerek Tablo 6.2’den yararlanilarak 245 olarak tespit
edilmistir. Tabloda hedef kitle bayukligu 100.000 ila 1.000.000 arasinda olan

hedef kitleler i¢in +/- %5 6rnekleme hatasi ve P=0,8, q=0,2  olarak kabul

% Bas, Anket Nasil Hazirlanir...,.s.47
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edildiginde ihtiya¢ duyulan 6rneklem bluyukligunun en az 245 olmasi gerektigi

g6zukmektedir. Yapilan hesaplama ile de bu buyuklik teyit edilmistir

Anket formlari i¢ ag ortaminda, soyadi belirlenen harflerle baslayan ve

TSK bunyesinde gorevli subay, astsubay ve sivil memur mevcutlarina goére

sayisi oransal olarak tespit edilerek 600 personele gonderilmis ve belirlenen

sure sonunda anket formlarindan 327 adedinin geri dondigu saptanmistir. Bu

say! belirlenen kriterlerin tzerinde oldugundan geriye kalan anket formlarinin

geri donusu takip edilmemigtir. Anket neticesinde elde edilen sonuglarin

ayrintili analizi ikinci kisimda yapilmistir.

Hedef Kitle Biiyiikligii

v= 0,05 icin Orneklem Biiyiikliikleri

+/- 0,05 Ornekleme Hatasi (d)

(N) P=0,5 P=0,8
q=0,5 q=0,2
100 80 71
250 152 124
500 217 165
750 254 185
1000 278 198
2,500 333 224
5,000 357 234
10,000 370 240
25,000 378 244
50,000 381 245
100,000 383 245
1.000.000 384 246
100.000.000 384 246

Tablo 3.2. Farkli Hedef Kitle Biiyiikliikleri ve Hata Diizeyleri igin

ihtiyag Duyulan Orneklem Biiyiikliikleri’

" Bas, Anket Nasil Hazirlanur...,.s.47
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3.1.2 ANKET SONUCLARI

Hava Lojistik Komutanhgi blinyesinde gergeklestirilen ankete istirak eden
personelin ritbelere gére dagiimi Grafik 3.1'de verilmistir. Orneklem, TSK
banyesindeki tium subay, astsubay ve sivii memur evreninin tamamini

homojen olarak yansitmaktadir.

SVL.ME. SUBAY
21% 21%

ASTSB
58%

Grafik 3.1 Ankete istirak Eden Personelin Riitbelere Gére Dagihimi

Bu tezin cevaplamaya caligtigi en 6nemli soru, mevcut sicil sisteminin
objektifliginin artirlmasi i¢in sisteme dahil edilebilecek olgulebilir ¢esitli kriter
ve faaliyetlerin bulunmasidir. Ancak burada tespiti yapilmasi gereken;
Oncelikle personelin mevcut sicil sistemini nasil degerlendirdigi ve mevcut sicil
sisteminin objektif olup olmadigidir?’ Mevcut sicil sisteminin degerlendiriimesi
ile ilgili soruya ankete katilanlarin vermis olduklari yanitlar Grafik 3.2’de

verilmistir.
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26%
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Grafik 3.2 Mevcut Sicil Sistemini Degerlendiriniz.
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Soruya verilen cevabin c¢esitli alt kimelere gore dagiliminin incelenmesi
elde edilen sonucun &rneklem kimesi i¢cinde homojen dagiliminin tespiti
acgisindan buyuk onem tasimaktadir. Anket sonugclari tespit edilen alt kimeler
icin incelendiginde ortaya g¢ikan dagihm ise Grafik 3.3'de sunulmustur. Alt
kimelere gore ¢ok farkli bir dagihm bulunmamaktadir. Subay ve astsubaylar
mevcut sicil sistemi icin hi¢ “cok iyi” degerlendirmesi yapmamis olmakla

birlikte personelin % 58’i sicil sistemini “iyi” olarak tanimlamaktadir.
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Grafik 3.3. Mevcut Sicil Sistemini Degerlendiriniz

Mevcut Sicil Sistemi ile uygulanmaya baslayan diger énemli bir yenilik de
sicil ddbneminde amir tarafindan asta yapilan kismi geri beslemedir. Amir geri
besleme kapsaminda astina o sicil doneminde goéreve yonelik niteliklerden
aldigi harfleri teblig etmektedir. Anket kapsaminda geri beslemenin tim
nitelikleri kapsayacak sekilde uygulanmasi veya mevcut uygulamanin devam
etmesi ile uygulamadan vazgecilmesi sorulmustur. Elde edilen netice Grafik

3.4’te gosterilmektedir.
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Grafik 3.4. Geri Besleme Uygulamasinin Kapsami Nasil Olmalidir?

Grafikten de gorulecegi Uzere buyuk cogunluk ( % 75) mevcut
uygulamanin tim nitelikleri kapsayacak sekilde genisletiimesi gorustndedir.
Bu durum sistemi tam seffaf duruma getireceginden obijektiflik yoninden de
olumlu adimlar atilabilecektir. Mevcut uygulama olan, bazi nitelikler igin geri
bildirimde bulunulmasi uygulamasina devam edilmesi gorusunde olanlarin

orani ise % 23’tlr.
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Grafik 3.5. Geri Besleme Uygulamasinin Kapsami Nasil Olmalidir?

Alt kiimelere gére durum incelendiginde ise Subay ve Astsubaylarda
sicil notunun personele agiklanmamasini uygun goéren hi¢ kimse olmadigi da
dikkat cekmektedir. (Grafik 3.5)
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GUnumuzde Performans Degerlendirme konusunda 6zel sektorde goze
gcarpan Onemli bir husus da kigilerin gobreve yodnelik performanslarinin
degerlendirmesinde goérev analizi neticesinde belirlenen standartlarin
kullanilmasidir. Halbuki TSK Sicil Sistemi i¢inde tum subaylar ayni
niteliklerden ayni standartlar ile degerlendirmekte ve farkh gorevlerin
gerektirdigi farkli 6zelliklerin degerlendirmesi mumkin olmamaktadir. Anketin
altinci sorusu ile sicil sisteminin goreve yonelik olarak duzenlenmesi ve
Ozellikle goreve iligkin niteliklerin gorev analizleri sonucu elde edilerek
uygulanmasi arastinlmigtir. Grafik 3.6’de belirtilen neticeler buylk bir
cogunlugun, % 79 oraninda, sicilin bir kisminin goreve ait nitelikleri kapsamasi

fikrinde oldugunu gostermektedir.

79%
21%

[ Evet B Hayir

Grafik 3.6 Degerlendirmenin bir kisminin personelin sinifina gore
mevcut gorev tanimlamasi kapsaminda yapilmasi uygun olur mu?

Bu konuda rutbelere gore durum incelendiginde de anlamli bir farkhlik
olmadigi gorulmektedir. (Grafik 3.7)
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Grafik 3.7 Degerlendirmenin bir kisminin personelin sinifina gore

mevcut gorev tanimlamasi kapsaminda yapilmasi uygun olur mu?
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Anketin onemli amaglarindan birisi de uygulanmakta olan sicil sistemi
icinde var ise problem sahalarinin tespit edilmesidir. Bu amacla anket oncesi
yapilan gorusmelerden elde edilen sonuglar ve Performans Degerlendirmesi
ile Yabanci Ulkelerin Sicil Sistemindeki uygulamalar dikkate alinarak bazi
sorular sorulmustur. Performans de@erlendirmelerinde saptanip dizeltiimesi
en gu¢ sorunlardan biri degerlendirmeye Onyargilarin karigmasidir. Etkili bir
degerlendirme yapilmasi, onyargilarin degerlendirme surecinden
temizlenmesini gerektirir. Kisisel duygular, distnce kaliplari ve bagka her tirlG
onyargi, ¢alisanlarin performanslari degerlendirilirken bir tarafa birakiimalidir.
Bu kapsamda hazirlanan sorulardan ilki, ‘Amirlerin sicil verirken gec¢mis
yillarda kiginin almis oldugu sicillerden olumsuz yonde etkilendigi ve
objektifligini kaybettigi’ dlsuUncesine cevap bulmayl amaglamaktadir. Bu

soruya alinan cevaplarin neticeleri Grafik 3.8’de gosterilmigtir.

58%

42%

[0 Evet EHayir

Grafik 3.8.  Sicil amirleri gegmis yillardaki sicil belgelerinden
etkilenerek sicil vermekte midir?

Grafik 3.8 gorulecegi Uzere ankete katilanlarin % 58'i, sicil belgelerinin
bir kopyasinin sahsi dosyalarda muhafaza edilmesi, sicil amirlerinin de eski
sicil belgelerindeki degerlendirmelerden etkilenerek sicil verdikleri goérisunu
tasimaktadir. Alt gruplar igin dagilim Grafik 3.9’da belirtiimis olup alt gruplar

icinde astsubaylarda bu oran % 68 oldugu gorulmektedir.



83

Evet Havir

|m SUBAY B ASTSB. (1 SVL.ME. |

Grafik 3.9. Sicil amirleri gegmis yillardaki sicil belgelerinden
etkilenerek sicil vermekte midir?

Daha once sicil vermis olan personel arasinda dosyalarda bulunan eski
sicil notlarindan sicil amirlerinin etkilendigini belirtenlerin oraninin ise % 65
oldugu, bunun da bu hususun performans degerlendirme igleminin objektif
olarak yapilmasini engelleyen unsurlardan birisi oldugu gorilmektedir. (Grafik
3.10)
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Grafik 3.10. Sicil amirleri gegmis yillardaki sicil belgelerinden
etkilenerek sicil vermekte midir?

Degerlendirme esnasinda amirlerin duygusal hareket etmektedir sorusuna
personelin % 54’0 “evet” yaniti vermigtir (Grafik 3.11) . Hayir yanitlari ile evet
yanitlar arasinda ¢ok fazla bir fark olmamasi personelin bu konuda fazla bir
sorunu olmadigini gostermektedir. Ancak bu cevaplarin altinda yatan
gercegin, sicil amirlerinin duygusal davranarak hak etmeyen personele de

yuksek sicil vermesi olabilecedi degerlendiriimektedir.
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Grafik 3.11. Degerlendirme esnasinda amirler duygusal hareket
etmektedir.

Nispi olarak daha iyi bir degerlendirme igin birinci amir kanaat yazmali, ikinci
amir bu kanaate ve kendi kigsisel degerlendirmesine gore not vermelimidir?
(Ornek olarak takim komutanlarinin daha iyi degerlendirilebilmesi icin bolik
komutanlarinin kanaat yazmasi, bu kanaat ve sunulan bilgilere istinaden tabur
komutaninin not vermesi gibi) sorusuna personelin % 84’0 “evet’ yaniti
vermigtir( Grafik 3.12). Bu sorun ¢ézilmesi en zor olan sorunlardan birisidir.
Cunku her yoneticinin beklentileri ve oOlgutleri farklidir. Tum ¢alisanlarina tam
sicil verenlerin yaninda tam sicil almak i¢in olaganustu basarilara imza atmak

gerekir dusuncesinde olan yoneticiler de mevcuttur.

84%
16%
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Grafik 3.12  Nispi olarak daha iyi bir degerlendirme igin birinci
amir kanaat yazmali, ikinci amir bu kanaate ve kendi Kkisisel
degerlendirmesine gore not vermelidir.
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Bu soru sicil amirleri arasindaki farkliliklarin ayni performansi gdosteren
personelin farkli sicil almasini engelleyici bir yéntem olarak bu konuda
personelin goruglerini almak Uzere duzenlenmis bir sorudur. Bu soruya alinan
yanitlarda personelin %84’Unun evet demesi personelin farkli amirler altinda
¢alisan ancak ayni isi ayni performansla gergeklestiren personelin ayni sicil
notunu almasi konusunda buylk bir sorun oldugunu gdstermektedir. Bu
nedenle performans degerlendirme sisteminin bu kaginilmaz eksikliginin

etkisini azaltici 6nlemlerin alinmasinin gerekli oldugu gorulmektedir.

Yabanci ulke sicil sistemleri ile TSK Sicil Sistemi arasindaki bir fark
ikincisinde sinav olmamasidir. Uygulamadan kaldirilan Sicil Sistemi
bunyesinde 1980°’li yillarda sinav uygulamasi oncelikle merkezi olarak
uygulanmig, daha sonra ise bu yetki Birlik Komutanlarina devredilmigtir. O
yillarda uygulanan bu sinavin agirhgi baslangicta %10 olmasina kargin zaman
icinde sinav notlarinin dogrudan sicil notuna tatbik edilmesinden
vazgegcilmistir. Mevcut Sicil Sistemi iginde sinav olmamasi personelin teorik
bilgisinin dlgumunde bir eksiklik olarak hissedilebilmektedir. Ancak bu durum
amirin astinin teorik bilgisini kendi duzenleyecedi yazili veya so6zIU sinavlarla
Olgmesine engel olmamakla birlikte; bu tim personelin ayni sartlar altinda
tespit edilen standartlara goére test edilmesine de engel olusturmaktadir.
Ankete katilanlarin % 75’lik bir kismi mevcut sicil sisteminde teorik bilgilerin
Olgulmemesinin bir eksiklik oldugunu belirtmigtir (Grafik 3.13). Bu eksikligin
gideriimesi igin birisi Temel Mesleki Gelisim Devresinde digeri ise, lleri
Mesleki Gelisim Devresi/Nihai Mesleki Gelisim Devresinde olmak uzere
yapilacak yazili sinavlarin uygulanan sicil sisteminin objektif hale gelmesinde
fayda saglayip saglamayacagi sorusuna cevap aranmistir. Ankete katilanlarin
bu soruya verdikleri cevaplar Grafik 3.14’de gosterilmigtir. Kidemli
Ustegmenlige, Yiizbasiliga ve Yarbayliga geciste birer kez Genel Kiiltir,
Askeri Kultur ve Meslek Bilgisi sinavi yapilarak kiginin sicil notuna etki etmesi
sistemin objektifligi agisindan fayda saglar mi?” sorusuna alinan yanitlardaki
evet orani %75 olarak gerceklesmistir. Bu soruya evet yaniti verenlere
sorulan “Cevabiniz EVET ise yukaridaki sinavin agirigi ne olmalidir?”
sorusuna karsilik alinan yanitlar ise (Grafik 3.15)personelin %48’inin sinav

sonuglarinin sicilleri % 0 ila 25 oraninda, %23’Unun %25 ila %50 arasinda,
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%30'unun ise  %50’nin  Uzerinde etkilemesi gorusinde oldugunu

gOstermektedir.

Anket formlarinda belirtilen gorlgsler, 6zellikle Temel Mesleki Gelisim
Devresinde yapilacak sinavin Harp Akademileri Komutanligi Girigs Sinavi
benzeri Genel Kultur sorularini icermesi, goreve yonelik sorularin ise ilgili
Egitim Birlikleri tarafindan merkezi olarak hazirlanmasi yoéninde agirhk

tasimaktadir.

Mevcut sicil sistemindeki subjektif degerlendirmelerinin etkisinin azaltiimasi
kapsaminda c¢esitli oneriler konusunda personelin gdruslerinin  alinmasi
maksadiyla hazirlanan sorulardan; mevcut sistemle kiginin teorik bilgisinin
Olculebilmesi konusunda personelin goruglerini almak icin hazirlanan soruya
kargilik alinan yanitlarda personelin %75’inin mevcut sicil sistemindeki
sorularla personelin teorik bilgi duzeyinin olgilemedigi distuncesinde oldugu

gOrulmektedir.

75%

25%
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Grafik 3.13 Mevcut sistemle kisinin teorik bilgisi
olglilememektedir.
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Grafik 3.14 Kidemli Ustegmenlige ve Yiizbasiiga ve Yarbayliga
geciste birer kez Genel Kiltur, Askeri Kiltur ve Meslek Bilgisi sinavi
yapilarak kisinin sicil notuna etki etmesi sistemin objektifligi acisindan
fayda saglar mi?
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Grafik 3.15 Cevabiniz EVET ise yukaridaki sinavin agirhgi ne
olmahidir?

Ayni kapsamdaki sorulardan “Personelin yil icinde istirak ettigi gorevler(i¢
guvenlik harekati, tatbikat ve egitimler), atislar ve denetlemeler sicil notuna
etki etmeli midir?” sorusuna ise ankete katilan personelin % 72’si evet yanitini
vermigstir(Grafik 3.16). Mevcut uygulamada bu degerlendirme somut kriterlere
dayandiriimadan sadece amirlerin kendi gdOzlemleri ve arzulari oraninda

degerlendirmeye katilmaktadir.

72%

0 Evet H Hayir

Grafik 3.16  Personelin yil iginde istirak ettigi gorevler atiglar ve
denetlemeler sicil notuna etki etmeli midir?

Her vyl vyapilan fiziki kabiliyet testlerinin sonuglarinin performans
degerlendirmelerine etki etmesi konusunda ise personelin ancak %51’i olumlu
gorus bildirmistir(Grafik 3.17).
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Grafik 3.17  Fiziki Kabiliyet test sonuglarn sicil notlarina etki
etmeli midir?

Yabanci dil bilgisi sicil notuna etki etmeli midir sorusuna alinan yanitlar
personelin  %54’lUk bir ¢ogunlugunun yabanci dil bilgisinin performans
degerlendirmesine  etki etmemesi gerektigi gorusinde  oldugunu
gostermektedir(Grafik 3.18).
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Grafik 3.18 Yabanci dil bilgisi sicil notuna etki etmeli midir?

Bu soruya alinan yanitlarin alt gruplarina bakildiginda ise subaylarin
%57.89'unun sivil memurlarin ise %63.16’sinin yabanci dilin performans

degerlendirmesinde kullaniilmamasi gorigunde oldugu gorulmektedir(3.19) .
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Grafik 3.19 Yabanci dil bilgisi sicil notuna etki etmeli midir?

Degerlendiriimesi durumunda sicil sisteminin objektifligine katki
saglayabilecek diger bir husus olan “Kisinin tamamlamis oldugu 6zel egitimler
(YUksek lisans, Doktora vb.) sicil notuna etki etmeli midir?” sorusuna ise

personelin %70 oraninda buyuk bir gogunlugu olumlu yanit vermistir (Grafik
3.20).
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Grafik 3.20 Kisinin tamamlamis oldugu ozel egitimler (Yuksek
lisans, Doktora vb.) sicil notuna etki etmeli midir?

“Kisinin istirak etmis oldugu uzun sureli kurslardaki basarisi sicil notuna

etki etmeli midir?” sorusuna da personelin %63’U evet yaniti vermistir (Grafik
3.21)
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Grafik 3.21  Kisinin istirak etmis oldugu uzun sireli kurslardaki

basarisi sicil notuna etki etmeli midir?”

Performans degerlendirme sisteminin daha objektif hale getirilmesi icin
gittikce daha ¢ok uygulama alani bulan 360 derece degerlendirme sisteminin
uygulanmasina ydnelik géruslerin alinabilmesi maksadiyla sorulan “Astin amiri
hakkinda yazacadi kanaati bir Ust amire bildirmesi ve bu kanaatin sicil
degerlendirmesinde g6z 6nunde bulundurmasi fayda saglar mi?” sorusuna da
katilimcilarin %63’G olumlu gorus vermigtir(Grafik 3.22). Sicil amiri olma
olasiligi ile bu soruya olumlu yanit verme orani arasinda ise ters bir oranti
oldugu grafik 3.23’de gorulmektedir. Bu soruya evet yaniti verenler subaylarda

% 63.16 iken sivil memurlarda %78.95 olarak gergeklesmistir.

37%

63%

Z Evet B Hayir

Grafik 3.22 Astin amiri hakkinda yazacagi kanaati bir list amire
bildirmesi ve bu kanaatin sicil degerlendirmesinde g6z oniinde
bulundurmasi objektiflik agisindan fayda saglar mi?”
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Grafik 3.23 Astin amiri hakkinda yazacagi kanaati bir list amire
bildirmesi ve bu kanaatin sicil degerlendirmesinde g6z onunde
bulundurmasi objektiflik agcisindan fayda saglar mi?”

Ayni kapsamda, “Astlar, mesai arkadaslari, diger birimlerde etkilesimli
olarak calisilan kisilerin de ortak bir sicil belileme havuzuna bir Kisi i¢in not
bildirmeleri sicil sisteminin objektifligini hangi oranda etkiler?” sorusu sorulmus
ve katihmcilarin %33’U0 yuksek, %44’G ise orta dizeyde olumlu etkilenme
olacag goértusunde olduklarini bildirmiglerdir(Grafik 3.24) DusUk dizeyde bir
olumlu etkilenme olacagi gorigunde olanlarin orani ise genelde %23

olmasina karsin sivil memurlarda % 36.84 (Grafik 3.25) oldugu gorilmektedir.

33% 23%
S Yiksek [ Orta [1Dlisuk

Grafik 3.24 Astlar, mesai arkadaslari, diger birimlerde
etkilesimli olarak calisilan kisilerin de ortak bir sicil belirleme havuzuna
bir kisi icin not bildirmeleri sicil sisteminin objektifligini hangi oranda
etkiler?
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Grafik 3.25 Astlar, mesai arkadaslari, diger birimlerde
etkilesimli olarak calisilan kisilerin de ortak bir sicil belirleme havuzuna
bir kisi icin not bildirmeleri sicil sisteminin objektifligini hangi oranda
etkiler?

Anketin son kisminda ankete katilanlarin ilave gorusleri sorulmustur. Bu
kisimda yogunluk kazanan goruslerin buyuk cogunlugunun anket icerisindeki
sorularda da kapsanmis konular oldugu tespit edilmigtir. Bunun yani sira en
¢ok vurgulanan hususlar:

Performans degerlendirmesinin bir kisinin tekelinden kurtarilarak bir grup
tarafindan yapilmasi,

Ayni gbérev ve rutbedeki personelin ayni Olgltlere  gore
degerlendirilebilmesi igcin gerekli sistemin kurulmasi ve her yil her kadro igin
belirlenen hedeflere gore performans degerlendirmesi yapiimasi,

Bilgi duzeyi sinavlarinin sicil notlarini etkilemesi,

Sicil amirlerine tek tek taniyip degderlendiremeyecekleri sayida personel
i¢in birinci sicil amirligi gorevi verilmemesinin saglanmasi,

Performans degerlendirme isleminin yilda bir kezden daha fazla
yapilmasi

Surekli ylksek ya da disuk sicil veren amirlerin bu uygulamalarinin
diuzeltilmesini saglayici 6nlemler alinmasi

Calisma ortaminin yogunlugu nedeni ile yabanci dil egitimi alamayan,
yuksek lisans yapamayan kadrolardaki personelin bu konular igin ilave sicil
notu verilmesi durumunda magdur edilmemesi igin belirli katsayilar

kullanilarak sicil notlarinin normalizasyonunun saglanmasidir.
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DORDUNCU BOLUM

SONUG VE MODEL ONERISI

4.1. SONUGC

Yapilan arastirma ve inceleme sonuglari ile anket sonuclarinin analizi

neticesinde asagida belirtilen sonuglara ulasiimistir:

4.1.1. Degerlendirmenin Gérevin Ozelliklerine ve Riitbeye Goére
Degismesi

Geleneksel yaklasim, kisiligin degerlendiriimesine buylik énem verirken,
cagdas yaklasim daha c¢ok kiginin iste gosterdigi basari derecesini Olgme
egilimindedir. Geleneksel yaklagsimin temelindeki varsayim, kisisel niteliklerin,
Ozelliklerin ve aligkanliklarin kisinin calismasina yansiyacagi ve onun
basarisini  etkileyecegidir. Cagdas yaklasim ise, kisisel 0&zellikleri
degerlendirme, degerlendirmeden beklenen yarari saglamada gerekli bir arag
olmadigindan, o kadar onemli degildir. Yeter ki kisi isinde basarili olsun. Bu
nedenle, cagdas yaklasim kisinin "ne oldugu" degil " ne yaptigi" ile ilgilenir.
Kisinin karakteri degil basarisi gézlemlenir. Uygulamada, ¢ogu kez bu iki
yaklasimin karma bigimlerine rastlanir. Gelismis sistemler, ¢esitli meslek ve is
kategorileri icin gegerli olan performans degderlendirme olcutlerini gelistirmeye
calismiglardir. Boylece, ogretmen, doktor, daktilo ve polis memurlarinin
degerlendirilmesinde farkli dlgitler kullaniimaktadir. Ote yandan, bazi meslek
dallarinda kisilik faktérinin o6nemi kugimsenemez. Askerlik meslegdi bu
dallarin basinda gelmektedir. Bu durum Kkargisinda c¢agdas yontemler
degerlendirmeyi mesleklere gore farklilastirmakta, kisilik 6lgimine de akilci
Olcller icinde yer vermektedir. Gergekgi yaklasim, meslegin ve yapilan isin
niteligine gore, kisilik faktort busbitlin ihmal edilmeksizin, ilgilinin isteki basari

derecesinin saptanmasina agirlik vermek olabilir.

Meslek programlari: subaylarin mesleki gelismelerini saglamak ve
kazanacaklari bilgi ve tecribeden tegkilat maksatlarina en uygun ve en etkin
bir sekilde yararlanmak igin, bu bilgi ve tecrtiibenin nerelerde, hangi ritbelerde

ve hangi kurs ve egitimlerde kazanilacagini gosteren egitim ve gelisme
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programidir’®. Subay Meslek Programlarinin sicil amirlerine verdigi en énemli
goOrevlerden birisi planli atama sistemi icinde astinin de@erlendiriimesi ve
bunun  Kuvvet Komutanliklarina bildiriimesidir. Meslek  Programlari

incelendiginde genel olarak dort mesleki gelisme devresine ayrilir. Bunlar,

Temel Mesleki Gelisim Devresi

ileri Mesleki Gelisim Devresi

Nihai Mesleki Geligsim Devresi

ileri Komutanlik ve Yoéneticilik Devresidir.

Meslek Programlarinin ana gayelerinden birisi kademeli olarak mesleki
gelisimi saglamaktir. Bu durumda mesleki geligsimin ilk kademesinde olan bir
subay ile, mesleki gelisiminin son asamasi olan ileri Komutanlik ve Yéneticilik
Devresi'ne gelmis olan bir subaydan ayni nitelikler i¢cin ayni performans
standardinin  beklenmemesi gereklidir. Bu durumda degerlendirilecek
subaylarin, icinde bulunduklari mesleki gelisim dénemi, yapmakta olduklar
gorevin sorumluluk ve karar seviyesine (stratejik, operatif, taktik) bagh olarak
belirlenecek standartlardan degerlendirmeye tabi tutulmalari  gerekli
olmaktadir. Bu amagla TSK Sicil Belgesi Duzenleme Kilavuzu'nda yer alan
standartlarin siniflandirilarak en az doért kisma ayrilmasi ve buna uygun olarak
da Kuvvet Komutanliklarinca yapilacak bir ¢alisma ile veya halen yapilmakta
olan Gorev Analizleri kapsaminda her goérevin hangi degerlendirme sinifina
girdiginin belirlenmesi buylk onem tasimaktadir. Bu suretle degerlendirme
sonucunda iki farkli gelisim devresinde olan subay ayni nitelikten farkh
standartlara gore degerlendirilebilecektir. Bu suretle degerlendirme iginde bir
anlayis birliginin olusmasi ve deg@erlendirilenlerden beklentinin  belirli
standartlara oturtulmasi saglanabilecektir.

4.1.2. Goreve Yonelik Niteliklerin Gorev Analizi Sonuglarina Gore

Degerlendirilmesi

Tipik olarak, bir elemanin yaptigi is bazi gérevlerden olusur ve bunlar
goOrev analizlerinde siralanir. Bu ytzden, yonetici batin degerlendirmesini tek
bir dlclite dayandirirsa, ortaya bir sorun cikar. isin basariyla tamamlanmasi
igin butun gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde, bu yonetici en goze

garpan goreve iligkin tek bir Olgutle yetinir. Performans degerlendirmesi bu

" Deniz Kuvvetleri Komutanligi Subay Meslek Programlari yonergesi (DKY 51-2), 1994, s.1-3
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sekilde yapildigi takdirde, ¢alisanlarin islerinin tek dnemli pargasinin bu gorev
oldugu seklinde yanlis bir mesaj alir. isle ilgili teki faktorler énemlerini yitirir.

Sonug olarak da, tercih edilen élgutle diger faktor arasindaki iliski bulaniklasir.

Kisilik 6zelliklerini dlgmeye yarayan faktorlerin soyut ve gozlemlemeye
musait olmayisi degerlendiricilerin bazi degerlendirme hatalari yapmasina
neden olacadindan, davraniglari ve sonuglari dederlendirmeye yonelik
faktorlere agirlik verilmesi 6ngoértulmektedir. Bu mahzuru ortadan kaldirmak
maksadiyla goreve yonelik degerlendirmelerin gorev analizinde belirtilen
niteliklere gore tum gorevler icin ayri ayri yapilmasi bayik énem tagimaktadir.
Bu suretle gorev performansinin soyutluktan uzaklastiriimasi bir olgtde
saglanabilecektir. Buna ilave olarak personelin gorevleri kapsaminda icra ettigi
atiglar, egitimler, birliginin egitim duzeyi, kaza kirim oranlari da bu nitelikler
icinde gozlemlenebilen ve sonuglari dlgulebilen performanslar olarak sisteme
dahil edilmelidir. Gorevi ile ilgili olarak katildigi belirli strenin Ustindeki
kurslarin sonuglari da bu nitelikler kapsaminda degerlendirmeye dahil
edilmelidir. Mevcut Sicil Sisteminde goreve yonelik hususlar ve agirliklar

Tablo 4.1’de gosterilmigtir.

NITELIKLER KIT'A DIGER GOREVLER
Gorevdeki Sorumluluk Duygusu 16 16
Gorev Bilgisi 20 20
Gorevine Hakimiyet 18 18
Gorevini Yerine Getirme 13 13
TOPLAM 67 67

Tablo 4,.1 Géreve lligkin Nitelikler ve Agirliklar

Bu niteliklerin agirliklari genel degerlendirme iginde yaklasik % 20’lik bir
paya sahiptir. Bu niteliklere ait standartlar TSK i¢indeki tum gorev yerleri icin
ayni olup; gorevlerin mahiyetine goére degismemektedir. Godreve iliskin
niteliklerin tum gorev yerleri i¢cin ayni olmasi nedeniyle belirlenen standartlar
genel ifadelerle agiklanmistir. Bu genellikten kurtulup degerlendirmeyi somut
ve ayrintil olarak yapabilmek maksadiyla goreve ait degerlendirmede
kullanilacak niteliklerin gorev yerinin gérev analizleri sonucunda olusturulmus
niteliklerden meydana gelmesi, iglerin yapilisi icin gerekli, gdézlemlenebilir,
somut, aclk ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasina dikkat edilmelidir.

Standartlar tespit edilirken o kisinin emsaline gore mukayesesi (Emsalinin
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altinda, emsaline uygun, emsalinin Ustinde, emsalinin belirgin sekilde

ustliinde) esas alinmalidir.

Bu nitelikler her goérev yeri icin ayri ayri olacagindan; farkli gorev
yerlerinde galigan personelin o gorevde istihdam edilecek personel 6zelliklerini
tasiyip tasimadigi degerlendirilmis olacaktir. Deg@erlendirme neticesinde
personelin ihtiyag duyulabilecegi goreve iliskin egitim ihtiyaglari agik olarak
ortaya konulabilecek; her bir gorev yeri igin ayri degerlendirme yapilmasi ile
kisinin goreve iligkin gergek performansi degerlendirilecektir. Diger yandan
sicil sistemi ile baglantili olarak Personel Atama Sistemine de geri besleme
imkani saglanacagindan personelin uygun yetisme paternine ve niteliklerine

uygun olarak goérevlendiriimesi/atanmasi saglanacaktir.

4.1.3. Sahsi Dosyada Gegmis Yillara Ait Sicil Formlarinin Muhafaza
Edilmemesi

Performans degerlendirmelerinde saptayip duzeltimesi en gug
sorunlardan biri de degerlendirmeye 6nyargilarin karismasidir. Objektif olmayi
basaramama sorununda da oldugu gibi, degerlendiricinin 6n yargilara sahip
olmasi degerlendirmenin yonunu degistirir ve karsilikli goérusmelerde elde
edilecek sonuglari etkiler. Etkili bir degerlendirme yapilmasi, onyargilarin
degerlendirme surecinden temizlenmesini gerektirir. Kigisel duygular, dustnce
kaliplari ve baska her turli o©nyargi, c¢alisanlarin performanslari

degerlendirilirken bir tarafa birakilmalidir.

Sicil Ustlerinin personelin degerlendiriimesinde ilk ve gergek iradesini
sicil belgelerini doldurarak ortaya koymakta ve sahsi dosyalarda muhafaza
maksadiyla doldurulan sicil belgesinin bir fotokopisi muhafaza edilmektedir.
Yapilan anket neticesinde ankete istirak eden personelin % 57.89’u amirlerin
sicil verirken sahsi dosyalarda mevcut sicil formlari nedeniyle astlarinin

gecmis yillarda almis oldugu sicilden etkilenebilecegi gorusundedir.

4.1.4. Teorik Bilginin Merkezi Sinavlarla Olgiilmesi

Subaylarin tabi olduklari Mesleki Gelisim devresine bagli olarak sahip
olmalari gereken bilgi ve becerinin teorik dizeyde olgumu buyuk onem
tasimaktadir. Bu bilginin uygulama duzeyindeki Olgimunun goreve iligkin

niteliklerde degerlendirildigi dusunullrse; objektif esaslara uygun olarak teorik
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bilginin yazili bir sinavla Olgulmesinde buyuk fayda saglanacaktir. Sicil
belgesinde mevcut asagidaki niteliklerin bu kapsama girdigi ve bu niteliklerin
Mesleki Gelisim Programlarina bagli olarak degisik donemlerde o&lg¢ulmesi

blyuk 6nem tasimaktadir. Bu nitelikler:

e Genel Kiltir Dizeyi

e Yaraticihgi

e Muhakeme ve Karar Verme Yetenegi

e Kaynaklari Kullanma Yetenegi ve Verimliligi
e Arastiricihgi

e Gorev Bilgisidir.

Bu niteliklerin Gelisim programlarina bagh olarak Tablo 4.2'de
gosterildigi  sekilde  merkezi olarak  yapilacak sinavlar  yoluyla
degerlendiriimesinin  faydali olacagi ve bu yontem ile Kuvvet
Komutanliklarinca gorevilendirilecek veya olusturulacak egitim kurumlari
tarafindan hazirlanacak sinavlarin objektif olarak personelin bilgi dizeyini
belirli araliklarla dlgebilecegi; bunu kiginin mesleki gelisimi yoninde olumlu bir

geri besleme saglayacagi kiymetlendiriimektedir.

Temel Mesleki ileri Mesleki Nihai Mesleki ileri Komutanlik ve
Gelisim Devresi Gelisim Devresi | Gelisim Devresi Yoneticilik Devresi
Genel Kultar Genel Kultar Genel Kultar Genel Kiltir Duzeyi
Duzeyi Duzeyi Duzeyi
Yaraticilik Yaraticilik Yaraticilik
Muhakeme ve Muhakeme ve
Karar Verme Karar Verme
Kaynaklari Kaynaklari
Kullanma Yetenegi | Kullanma Yetenegi
Gorev Bilgisi Gorev Bilgisi

Tablo 4.2 Merkezi Sinavla Yapilacak Degerlendirme Tablosu
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Mevcut uygulamada amirin degerlendirmesi beklenen bazi niteliklerin
dlcllebilmesi baslh basina bir uzmanlik alnidir. Ornek olarak yaraticilik,
problemleri ve bilgi eksikliklerini sezme, fikirleri problemleri veya hipotezleri
bigcimlendirme, test etme, bu hipotezleri degistirme ve sonuglar bildirme
stirecidir’®. Landau’nun yaraticilik tanimi ise soyledir: “Daha énce kurulmamis
iliskiler arasinda iligkileri kurabilme, bdylece yeni bir dislince semasi iginde,
yeni yasantilar, deneyimler, yeni fikirler ve yeni Urlnler ortaya koyabilme

STT»

becerisi’””. TSK Sicil Belgesi Diizenleme Kilavuzu'na gére ise yaraticilik’®;

"Gorevle ilgili yeniliklerin bulunmasi ve uygulanmasidir."

Yaraticihgin gerekleri, genel olarak tic béliimde incelenebilir. Bunlar’®;

bireysel, orgutsel ve toplumsal gereklerdir.

Bireysel Gerekler: Sorunlara duyarli, akici dusuncelere sahip, 6zgun
dusunceleri olan, dusuncelerinde esnek olan, girisimci insan tiplerinin yaratici

kisilik 6zellikleri vardir.

Orgltsel Gerekler: Calisma ortamindaki lider pozisyonunda bulunan

kisinin alt kademelere yaratici yetiler kazandirma ozelligidir.

Toplumsal Gerekler: ideal bir toplum yurttaglarina arastirma, kendini
ifade, calisma ve kendisi olma 6zgurligu. Yasaklarla dolu bir toplumda

yaraticilik kisitlanmaktadir.
Yaraticihgin 6geleri ise sunlardir:

Bilgi birikimi: Yeni dugunceler Uretebilecek kadar yeterli bilgiye sahip

olmaktir.

iletisim becerileri: Kisinin diisiindiiklerini baskalarina yazili, sézli olarak

anlatabilme yetenegidir.

® Ukt KOYMEN, “Ogrencilerin Hiperortam Tasarimcisi Olarak Katildigi Ogrenme

Cevresinin Yaratici Diisiinmeye Etkisi’, C.U. Sosyal Bilimler Enstitlisii, Yiksek Lisans Tezi,
2003

" Enver Yolcu, Yaraticilik, Mart 2006
http://www.geocities.com/enveryolcu/yaraticilik/kavramlar.html

" TSK Sicil Belgesi Diizenleme Kilavuzu, 1998, s.2-22

" Meral KAYA, “Gocukta Yaraticilik Konulu Sunum”, 27 Ekim 2004,
http://www.geocities.com/cocuktayaraticilik/sunum27ekim.ppt
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Analiz: Butunu pargalayarak dusinme yetenegidir.

Ozen gostermek: Bir isi yaparken isin temizligini ve guizelligini dikkate

almaktir.

Geligtirmek: Bir seyi degistirmek, duzeltmek, genisletmek ve dncekinden

daha iyi duruma getirmek anlamina gelmektedir.

Akicilik: Fazla, bol distince ortaya koymak ve uretim yapmak anlamina

gelir.

Esneklik: Olaylara degisik acgilardan bakmak ve degdisik dusunceler

ortaya koymaktir.

Ozglinliik: Yeni veya teknik dzellik tagiyan 6zgiin disinceler Uretmek,

buluslar yapmak demektir.

Sorun olarak karmasik, kavram olarak iyi tanimlanmasi gereken, sonug
olarak da yasamsal Ozellikler gosteren yaraticiigi o6lgme konusunda Kkilit
sorun, faktdér sorunudur. Yaraticihgr olgmek icin basari siralamasi,
degerlendirme sonuglari, zeka, kigilk ve vyaraticiik testi sonuglar
kullanilabilmektedir. Yaraticilik Testlerinden kullanim alani en yaygin olan
Torrance'in gelistirmis oldugu 'Yaratici Dasinme Testi'dir. Torrance Yaratici
Dusunme Testi akicilik, baslklarin soyutlulugu, erken kapaya direng,
orijinallik, zenginlestirme alt boyutlarindan olusmakta ve alt boyutlardan elde
edilen puanlarin toplamindan toplam vyaraticilik puani elde edilmektedir®.
Yaraticilik duzeylerini belirleyebilmek amaciyla kullanilan Torrance Yaratici
Dusunme Testi-Sekil Formu A, Torrance tarafindan gelistiriimis olup Aslan
tarafindan Tulrkge’'ye uyarlanarak gecerlik ve guvenirlik g¢alismalar
yapiimistir?’. Testin cevirisi, test maddelerinin Tiirkce'ye adaptasyonu,

Tarkge'ye cevirisinin gegerlik ve guvenirligi arastirlmigtir. Torrance Yaratici

8 Neriman ARAL, “Bes-Alti Yas Grubundaki Cocuklarin Yaraticiliklari Uzerinde Miizik
Egitiminin Etkisinin incelenmesi” Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, ISSN:1304-0278 Kig-2006
C.5S8.16 (1-9)

http://www.e-sosder.com/dergi/1501-09.pdf

' Aslan, A. E., “Adaptation Of Torrance Test Of Creative Thinking’, International
Conference On Test Adaptation Proceedings,. Washington, D.C., 1999, George Town
University,
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Dusunme Testi Sekil Formu A’nin guvenirligi ile ilgili olarak Guttman,
Spearman Brown ve Cronbach Alfa teknikleri ile i¢ tutarliik katsayilarinin
yaraticilik toplam puani igin 0.74 ile 0.38 arasinda degistigi belirlenmigtir.
Sonug olarak test, okul 6ncesi, ilkokul, lise ve uUniversite 6grencileri i¢in kabul

edilir sekilde yorumlanmistir®,

Benzer gsekilde Kaynaklari Kullanma Yetenegi, Muhakeme ve Karar
Verme Yetenedi de oncelikle verilecek bir temel egitim Uzerine Kisilerin
kendisinin geligtirebilecegi Ozelliklerdir. Bu nedenle anilan konularda
personele lleri Meslek Gelisim Devresinde temel egitim verilmek suretiyle
personelin bilgilendiriimesinin goérevlerin daha etkin bir sekilde yapiimasinda

fayda saglayacaktir.

4.1.5. Geri Beslemenin Sekli ve Kapsami

Geri besleme veya geri bildirim, baska bir kisiye kendi davraniglarini
degistirmeyi dusunmesi i¢in yardim etmenin bir yoludur. Bagka bir deyisle, bir
kisi veya grubun bizi nasil etkiledigi Uzerinde o kisiye bilgi verme yoludur. Geri
bildirim bir yardim seklidir; davraniglarinin amaclarina ne derece uydugunu

ogrenmek isteyen Kisi igin duzeltici bir mekanizmadir.

Sistemin acgik degerlendirme ilkesi, diger bir deyisle degerlendirme
sonuglarina iligskin olumlu/olumsuz bilginin astlara bildiriimesi, bu sonuglarin
astla Dbirlikte tartigilabilmesi performans degerlendirmenin c¢aliganlarin
motivasyon ve verimliligini vurgulayan amaclarini olusturmaktadir. Agiklik
ilkesinin gerektigi bicimde uygulanmasi durumunda, astlar ydneticilerinin
kendilerinden neler beklediklerini, performanslarini nasil algiladiklarini,
yoneticiler ise astlarinin ihtiya¢c ve beklentilerini daha dogru bir bigimde

anlayacaklardir.

82 ARAL, “Bes-Alti Yas Grubundaki...,” ss.1-9
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Bazi calismalar, performansa yonelik geri bildirimin bazi iggorenlerin
gorevlerini ve kendilerinden beklenen performansi daha iyi anlamalarini

sagladigini gostermektedir®®.

Tark kaltirinde ‘Soyleyenden dinleyen arif gerek’, ‘S6z gumugse sukut
altindir ve ‘Kizim sana soOyliyorum, gelinim sen anla’ atasozlerinin de
yansittigi gibi, iletisimde acilik ve ‘dogrudaniik’ yerine, dolayli mesaj verme
kaltart tesvik edilmektedir. Catisma ¢déziminde ylz yuze gelme taktigi
Tarkler tarafindan fazla tercih edilmemekte, bir Ustun destekleyici, arabulucu

roliinii Ustlenmesi etkili bir catisma ¢ézme ydntemi olarak tercih edilmektedir®*.

Tark kaltdrintn yapisi ve Turk halkinin iginden ¢ikan ve onun ayriimaz
bir pargasi olan TSK icinde de benzer durumun olacagi disunuildiginde kisa
vadede geri beslemenin belirli nitelikler i¢in yapilmasi; zaman iginde tedricen
personelin gerekli egitimleri almasi ve kurum iginde geri bildirim kultarindn
yerlesmesi neticesinde geri besleme yapilan nitelik sayisinin artiriimasinin
faydali olacagi de@erlendiriimis ve mevcut uygulama bu anlayis temel alinarak
baslatiimistir. Bu uygulamada sicil belgelerindeki bazi notlar degerlendirilen
personele aciklanmaktadir. Ancak personele yeterli bir geri besleme

saglanabilmesi bu uygulama ile mamkun gérulmemektedir.

360 derece geribildirim, kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki
performansini élgmek igin ve kullanilan kisiyi farkli agilardan gézlemleyebilen
taraflarin degerlendirmelerini igeren bir suregtir. Geleneksel performans
degerlendirme yaklasiminda c¢alisana sadece ustu tarafindan geribildirim
verilmesine karsilik, 360 derece geribildirim yontemi, bu tip tek tarafl
geribildirimin 6tesinde c¢alisanin performansini gbézlemleyen daha genis bir
grubun (6rnegin; kisinin is arkadaslari, astlari, musterileri) calisana geribildirim
vermesine olanak saglamaktadir. Bu yontem calisanin performansi ile ilgili
birden fazla bakis acisini yansitmakta ve performansin her yonuyle

degerlendiriimesine olanak saglamaktadir. Bizim kdlturimuzde kisiler

8 “Pagy For Performance Decision Points”, U.S. Merit Systems Protection Board Report,
s.146
http://www.mspb.gov/studies/rpt 03 06 pay for performance/decision points.htm,
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karsisindakilere goruslerini, 6zellikle de karsisindakinin iyilestirmesi gereken
veya olumsuz yodnleri ile ilgili duslncelerini paylasmakta ¢ekingen davranirlar.
Her ne kadar kargimizdakine kendisi ile ilgili iyilestiriimesi gereken yonleri
yapici bir sekilde iletsek de karsimizdakinin bunu yanlis anlayacagindan veya
bunu kisisel bir sorun olarak algilamasindan c¢ekiniriz. Dolayisiyla bu durum,
kisilerin kendileriyle ilgili yeterince durust geribildirim alamamalari ile

sonuglanmaktadir.

Benzer sekilde kurum igerisinde c¢aliganlarin yilda bir veya iki defa
yapilan performans gorusmeleri ile kendi performanslari ile ilgili geribildirim

alsalar dahi, bu geribildirim yoneticilerin gorusleriyle sinirli kalmaktadir.

360 derece geribildiim ise c¢alisani i ortaminda yakindan
gOzlemleyebilen farkli gruplarin goruslerini c¢aligana iletiimesine olanak
saglamaktadir. Bu dogrultuda c¢alisan kendi performansi ile ilgili olarak birden
fazla kisinin gortsund bir butin olarak gorebilmekte, bu veriler tek bir kiginin

gOrusuni yansitmamasi agisindan da kisi tarafindan yadsinamamaktadir

360 derece geribildirim kigilerin birbirlerine geribildirim vermesine
olanak saglamasi, kigilere guclu ve gelismeye acik alanlari hakkinda detayl

bilgi vermesi agisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir suregtir.

360 derece degerlendirme bir ara¢ veya yontem olarak bircok farkh
amac¢ icin  kurumlarda kullanilabilmektedir. En yaygin kullanim alani
¢alisanlarin performanslarinin daha kapsamli ve objektif olarak dlgimlenmesi
ve calisanlara bu sekilde bir geribildirim saglanmasidir. Bu dlgim isgorenin
gucli ve gelismeye acgik alanlarinin belirlenmesine ve bu dogrultuda gelisim
ve eqitim ihtiyaglarinin belirlenerek gelisim planlarinin yapilmasina olanak

saglamaktadir®®.

Calisanlarin performansi hakkindaki bilginin ¢alisan ile farkli iligkilere

sahip bircok degisik kaynaklardan toplamanin amaglandigi 360

8 M. K. Kozan, Canan Ergin, “Third Party Role In Conflict Management in Turkish

Organizations” , Winter 1999, s.2
http://www.findarticles.com.

% Payam Yiice, “360 Derece Degerlendirme”, 29/11/2001,

www.insankaynaklari.com,




103

derece geribildirim  sistemi, simdiye dek uygulanmig degerlendirme
sistemlerinden farkli bir tablo gizmektedir. Herhangi bir seviyedeki ¢alisana
yonelik performansi belirlerken, merkezinde calisanin kendisinin oldugu bir
360 derece iligkiler grubunun gorusu alinarak performans havuzunun
olusturuldugu 360 derece geribildirim sistemi, ortam ve c¢alisanlar gerekli

egitimlerden gegirildigi ve optimum sartlar saglandigi takdirde;

Performansinin iyilestiriimesine yodnelik ¢ok yonli bir geribildirim

saglamak,

Caliganlar ile musteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi

vermek,

Orgit icinde kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin

hazirlamak,

Cok sayida degerlendiricinin  katihmini  saglayip  subjektif

degerlendirmeleri en aza indirmek,

Calisanlarin yaptiklari isin gevredekiler tarafindan nasil algilandigini

gormek,

Amirlerin galiganlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genig

bilgi sahibi olmalarini saglamak gibi avantajlari beraberinde getirir®®.

Ancak, performans yodnetimindeki degisim ve gelisimin son yillardaki
en basarili ornegi olarak kabul edilen bu sistemde titizlikle yaklagiimasi
gereken bazi noktalar vardir. Bu noktalara dikkat edilmedigi ya da 0zen
gosterilmedigi takdirde, yukarida bahsettiimiz sistemin vaat ettigi tim
avantajlarin yok olmasinin yani sira, elde edilecek veriler saglikh ve ige yarar

olmayacaktir.

Diger taraftan geri besleme yapilirken agagidaki hususlarin géz 6nunde

bulundurulmasi buyik énem tagimaktadir:

8  «360 Derece Geribildirim Sistemini Dogru Kullanmak”, 03 Kasim 2004,
www.insankaynaklari.com
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Yargilayici olmaktan ¢ok betimleyici olunmalidir. Degerlendirici bir dil
kullanmak suretiyle geri beslemeyi dinleyen kiginin kendini koruyacak sekilde

tepki gosterme gereksinimi azaltilabilecektir.

Geri besleme yapilacak niteliklerin degistirilebilen davranislara dogru
yonlendirilmis olmasi blyuk 6nem tagimaktadir. Kiginin kontrol edemedigi bir

eksik yani hatirlatildiginda sadece gerginlik duygusu arttirilir.

Geri besleme sadece sicil donemlerinde yapilan bir faaliyet olarak
dusunulmemelidir. Amirin bir gorevi de gordugu eksikleri zaman gegirmeden

astina bildirmektir. Geri beslemenin kisi tarafindan anlagildigi teyit edilmelidir.
Sadece olumsuz veya sadece olumlu geri bildirim guvenirligi azaltir.

Geri besleme bazi niteliklerin harf karsiliginin teblig edilmesi yerine
kisiden beklentilerin dile getirilmesi kiginin goruslerinin alinmasi motivasyon ve

verimlilik agisindan buyuk énem tagimaktadir.

Sonug¢ olarak degerlendirme sonuglari konusunda degerlendirilenlere
bilgi veriimedikge; eksikleri, hatalari ve yanilgilari ortaya konulmadikga, kiginin
kendisini gelistiriimesi zorlasir ve bu konuda degerlendirmeden beklenen yarar
da engellenmis olur. Geri bildirimden amag¢ degerlenen kisinin yetersizliklerini
ortaya koymaktan ¢ok onun gelisimini saglamaktir®”. Astlarin bir bitiin olarak
kendilerini  geligtirmesini ve  eksiklerini tamamlamasi  maksadiyla;
degerlendirme sisteminin bir geregi olarak zamana bakilmaksizin amirler
tarafindan gerekli duzeltici uyarilar yapilmali ve geri besleme saglanmalidir.
Ayrica, degerlendirme  sonuglarinin  lgililere  bildirilmesi,  amirleri,
degerlendirme isini daha ciddiye almaya ve ifade ettikleri kanaatleri
g6zlenebilir olaylarla desteklemeye de zorlar. Ozellikle gdreve ait niteliklerin
kisinin icra ettigi cesitli faaliyetleri kapsamasi halinde (atislar, tatbikatlar,
egitimler, denetlemeler gibi) degerlendirme sonuglari gézlenebilir ve Olgulebilir

bir karakter tagiyacagindan daha objektif bir hal alacaktir.

87 Sabuncuoglu, insan Kaynaklari..., s.170
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4.1.6. Egitim ihtiyaci

Sicil Ustleri de bir insan olarak, his ve duygulara arzu ve ihtiraslara, Gmit
ve endigelere sahip, akil his ve ruhtan olugan psikolojik bir varliktir. Diger
fertler gibi gittikleri her yere butin psikolojik ozelliklerini de beraberinde
tasirlar. Zira sicil Ustleri de gerek gorevde, gerekse gorev disinda bir takim
sosyal iligkileri olan sosyal bir varliktir. Sicil Ustlerinin psiko-sosyal
Ozelliklerinin, astlarina sicil vermede ve birbirlerine kargi tavir ve

davraniglarinda genis gapta etki edecegine suphe yoktur.

Sicil Ustleri sicil verirken bu davraniglarinin etkisini azaltabildigi oranda
niteliliklere tam bir tarafsizlik ve vicdani kanaatle not takdir edebilir ki, bunda
da hi¢c bir zaman, bir robot veya bilgisayar gibi tamamen tarafsiz bir
degerlendirme yapamayabilirler. Zira insan, her ne kadar akil ve mantikla
hareket etse bile yaptigi de@erlendirmede bir takim psikolojik faktorlerin

etkisinde kalabilir.

Bu acgidan bakildiginda akla ilk gelen soru; degerlendiren ile
degerlendirilenin ayni yapiya sahip olup olmadigi ve psiko-sosyal yasantinin
taraflara esit olanaklar saglayip, saglamadigidir. Farkli ortamlarda bulunup, bir
digerini degerlendiren, ya da farkli psiko-sosyal yapida degerlendirme yapma
durumunda bulunan iki insanin degisik sonucglara ulasmasi dogaldir. Bu
durumda; sicil Ustlerinin degerlendirmelerinde kendi deger yargilarini esas
alacaklari ve bir sicil ustl ile diger bir sicil Ustunun ayni kisiyi farkh

degerlendirmeleri kacinilmaz bir gergektir.

Bireysel dnyargilarinin farkina varabilmeleri i¢in, degerlendiricilerin bir
editimden gegmesi gerekebilir. Degerlemecilerin egitiminde insancil iligkilere
O0zel bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi tutulacak isgorenlere karsi iyi
davranmanin, onlarin given ve anlayisini saglamanin énemi ve yontemleri
ogretiimeye calisilir®®. Onyargilarin degerlendirme siirecinden ayiklanmasi,
hem organizasyonun hem de galisanlarin yararina olacaktir. Bagta yoneticiler
olmak Uzere personele egitim imkani saglanmadiginda, degerlendirme

yetenegine bagh olarak ortak bir anlayis standardina ulagsmak kolay degildir.

8 Sabuncuoglu, insan Kaynaklari..., s.165
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Daha da zoru degerlendirme surecine iligkin ortak bir isteklilik standardi
gelistirmektir. Kisisel etki ve Onyarglyr azaltmak ve uyumlu, Kkaliteli

degerlendirme istiyorsak, 0zellikle bu gerekli olacaktir.

Oncelikle segilen faktorlerin iglerin yapiligi igin gerekli, gézlemlenebilir,
somut, aclk ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasina dikkat edilmelidir.
Bdylece ayni faktorler farkli de@erlendiriciler tarafindan ayni sekilde
anlagilacaktir. Fedakarlik, guvenirlilik gibi soyut kavramalarin kullaniimasi bu
nedenlerle, bazi degerlendirme hatalarina neden olacaktir. Ayrica faktorler
arasinda gecis olmamasina da dikkat edilmelidir. Diger bir deyisle,
kisinin/performansinin ayni 6zelligi birden fazla faktér ile o6lgulmemelidir.
Ornegin sozlli ifade ile iletisim becerisi gibi iki ayrn faktér kullaniimasi
durumunda, performansin belirli 0zellikleri tekrarli olarak degerlendirilecektir.
Bu terim ve anlayis birlikteligi halen yayinlanmis olan TSK Sicil Belgesi
Duzenleme Kilavuzu ile saglanmaya caligiimakta; amirin bu kilavuz yardimiyla

olusturdugu bakis acisiyla astini degerlendirmektedir.

Egitim programlart TSK Sicil Belgesi Duzenleme Kilavuzu iginde
tanimlanmig olan nitelikler konusunda gerek degerlendirmeyi yapacak amirler
arasinda ve gerekse de ast ile Ust arasinda terim birligi saglanmasinda buayuk
onem tasimaktadir. Sdrekli gorev yapacak sekilde Kuvvet Komutanliklar
tarafindan Personel Egitim Birimi kurulmasi ve bu birimin birlikleri bir sira
dahilinde dolasarak egitmesi neticesinde amirler arasinda bir anlayis birligi ve
kriterlere ayni bakis acisi saglanabilecektir. Diger taraftan gunumuizin hizla
degisen ortaminda belirtilen niteliklere yodnelik standartlarda meydana
gelebilecek degisiklikler Komuta Kademesinde kararlastirildiktan sonra bu

birim vasitasiyla egitimler esnasinda personele aktarilabilecektir.

Sicil Sisteminin en fazla elestirilen yonu sistem icindeki niteliklerin
genelde subjektif olmasi ve amirlerin duygusal davranma riskleridir. Bu
durumda calisma ortaminin psikolojik durumu buylk o6nem tagimaktadir.
Calisma ortamindaki insan davranislarinin incelenmesini konu alan
Endustri/Orgiit Psikolojisi, psikolojinin uygulamali bir alani olarak 20 nci
yuzyihin basindan bu yana dinyadaki, son yillarda da (6zellikle 1980'den

sonra) Turkiye'deki pek c¢ok insanin ilgisini ¢ekmektedir. Enduistri/Orglt
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Psikolojisi is ortaminda insandan kaynaklanan sorunlara ¢ézumler aragtirarak,
¢alisan bireyin uyumlu, doyumlu ve verimli olmasini saglayacak yontemler
gelistirerek insanin mutluluguna katkida bulunmakta, dolayisiyla yuksek
duzeyde performans gosteren insanlar da sagladiklari verimle topluma katkida

bulunmaktadirlar.

Tark Silahli Kuvvetleri blunyesinde halen var olan Rehberlik Servisleri
bunyesinde ve Kuvvet Komutanliklarinda olusturulacak birimlerde anilan
psikologlarin gorevlendiriimesi ile yil i¢cinde kurumun gozlemini yaparak,
performans degerlendirme sisteminin aksayan yonlerinin tespit edilmesi
bunlarin egitimler yoluyla geri beslemesini saglayabilecektir.

4.1.7. Sicil Notlarinda Normal Dagihm Egrisine Yakin Bir Dagilim
Saglanmasi

Bazi degerlendiriciler surekli olarak kisilere gergcek performanslarinin Us-
tunde ya da altinda puan verme ya da degerlendirme yapma egilimi gosterir-
ler. Diger bir deyigle, bu gibi degerlendiriciler ‘kit ya da bol notlu 6gretmenlere’
benzerler. Bazen farkinda olmadan yapilan bu hatalarin c¢esitli nedenleri
vardir. Olumlu/ylksek puan ya da derecelere yonelme genellikle asagidaki ne-

denlerle ortaya gikmaktadir:

» Astlari tarafindan sevilme arzusu,

» Geri beslemede astlari ile catismamak ve astin dismanca hislere

kapilmasini 6nlemek,

» Diger degerlendirme amirlerinin daha ylksek puan vereceklerini
dusunerek, onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla,

kendi astlarinin daha az yararlanacaklari endisesi,

» Astlari yuksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve

verimliliklerini geligtirmelerine yardimci olma isteqi,

» Kendi astlarinin diger bolumlerdekilerden daha ustun, kendisinin de

daha iyi bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi,

» Hoslanmadigi bir astini terfi ettirerek baska bir bolime gegmesini

saglama istegi,
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» Organizasyonlardaki standartlarin asiri derecede dusuk olmasi.

Yukarida belirtilen nedenlerin hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin,
belirli derecelere puanlara yonelme performans degerlendirme sistemlerinin
basarisini ciddi boyutlarda etkilemekte ve sistemlere 6nemli dl¢gide zarar ver-
mektedir. Ozellikle farkli degerlendiricilerin sonuglarinin topluca dikkate

alindigi durumlarda sorunlar daha da 6nemli boyutlara ulagsmaktadir.

Bu tur hatalarin 6nlenmesi igin zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi ve
bdylece normal dagihm egrisine ulasiimasi énerilmektedir. Ancak bu konuda
da degerlendiricilerin 6zgurluklerinin sinirlandigr yonunde c¢esitli elestiriler

bulunmaktadir.

1998-1999 vyih sonuglarina gére personelin % 57.9'unun sicil notu 95-
100 arasinda, %85.5 ise 90-100 arasinda yer almaktadir. Bu durumda
Ozellikle mesleginin ilk yillarinda ‘nispi’ olarak disuk not alan bir subayin bu
durumu duzeltmesi mumkun olmayacak veya ¢ok uzun zaman alacaktir. Yeni
Sicil Sistemi ile Kuvvet Personel Baskanligi bunyesinde kurulan Sicil
Degerlendirme ve Denetleme Kurulu kasith veya keyfi verilmis sicilleri
inceleyerek ve subjektif olarak degerlendirildigi tespit edilen sicilleri Kuvvet
Komutaninin onayi ile iptal edebilmektedir. Ancak bu kurul belirli bir
dénemden sonra alinan sicil notlarinin degerlendirmesini yapmaktadir. Ornek
olarak Ustegmen riitbesinin ilk yillarinda alinacak nispeten disiik bir sicil
notunun mevcut sistem icinde telafisi mimkin goériimemektedir. Hukuki
acidan kigi aldigr notu tam olarak bilemeyeceginden yasal itiraz hakkinin

kullanmasi da sinirlanmaktadir.

Sicil notlarinda beklenen Normal Dagilimin elde edilememesi, personelin
sicil notlarindaki dort-bes puanlik sapmalarda dahi Sicil Degerlendirme ve
Denetleme Kurulu'nun devreye girmesine, dolayisiyla bu kurulun gorev

yuklnun artmasina neden olabilecektir.

Anilan mahzurlari ortadan kaldirabilmek maksadiyla, sicil notunu
meydana getiren faktorlere kisinin icra etmis oldugu atis, tatbikat, katildigi
denetlemelerin neticelerinin dahil edilmesi; personelin belirli donemlerde yazih

sinav ile teorik bilgisinin dlgulmesinde kullanilacak sinav notlarinin, gegmiste
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uygulanan Fiziki Yeterliik Testlerinin Kuvvet Komutanliklarinin gorev
ihtiyaglari da dikkate alinarak yeniden dizenlenmesi sonucunda elde edilecek
fiziki yeterlilik notlarinin da sisteme dahil edilmesi duasunutlmelidir. Kigilere
gecmiste yaptigl hatalardan ders alma firsati saglamak ve yakin gegmisteki
performansi degerlendirmek amaciyla Sicil Notu Ortalamasinin Yarbay ve
Albaylar icin Ustegmenlikten baslamasi hususunun tekrar analiz edilmesi arz

edilen mahzurlari ortadan kaldirmada faydali olabilecektir.

4.1.8. Potansiyelin Degerlendirilmesi

Potansiyel kelime anlami olarak kullanilmaya hazir gug, kuvvet
demektir. Potansiyel ile ilgili olarak sik sik kullanilan Peter prensibi ise su
sekildedir: “Bir hiyerargik duzen igerisinde her isgoren yetersiz oldugu bir
kadroya kadar yiikselme egilimindedir®®.” Ancak bazi yazarlar Dr. Lawrence
Peter''n bu prensibini sorgulamis ve yetersiz olanlarin insanlar degil,
kendilerini o sekilde davranmaya zorlanmis hissetmelerinin nedeninin galisma

sistemleri oldugunu savunmuslardir®.

Cogdu yodnetici, potansiyel olgimunid degerlendirmeyi baslica amag
olarak gérmezler ve daha ziyade son durum performansi ile ilgilenirler. Ancak
yoneticilerin mucadelesi, sikilmadan kaynaklanan zayif performans danhil,
gereginden az zorlamanin belirtilerini de dogru olarak teshis edebilmek
yonunde olmalidir. Bu da kuracagimiz potansiyel degerlendirmesini de

kapsayan iyi bir degerlendirme sistemiyle gerceklesebilir.

Uygulamada, potansiyelin degerlendiriimesi, su iki amaca hizmet
etmektedir. Bunlardan biri, yukseltiime yeterliligi olan personelin belirlenmesi,
digeri de, orgutun ve kendilerinin yararina olmak Uzere, yerinde istihdami
gerceklestirmek amaciyla yeteneklerinden en etkili olarak nerede
yararlanilacagina karar verebilmek igcin personelin genel potansiyelinin

belirlenmesidir.

% Melih TOPALOGLU, “isletme Yiiksek Lisans insan Kaynaklari Yayinlanmamis Ders
Notlari”, 2005, Atilim Universitesi,

% BROOKS, Donald D, “Are Your Employees Incompetent or Underchallenged?” Supervisory
Management, Haziran 1994

http://www.accessmylibrary.com
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Personeli degerlendiren amirden istenen, personelin "Neyi yapip, neyi
yapamayacaginin" acgik ifadelerle belirlenmesidir. Bu belirleme yapilirken
genel olmaktan kacilmali, kurum ihtiyaci dikkate alinmahdir. Amirler kuruma
ait kadrolara ve bu kadrolarin gerektirdigi Ozelliklere vakif olmali ve bu
cercevede kisinin nerede gorev yapabilecegini belirlemelidir. Amirler kisinin
egitim ihtiyaclari konusunda da Kuvvet Komutanliklarina geri besleme

yapmali, atama politikasinin uygulanmasinda aktif rol oynamalidirlar.

4.1.9. Personel Degerlendirme Kurullari

Gunumuzde pek ¢cok Bati Avrupa llkesinde ve ABD'de personelin nihai
degerlendiriimesi ve terfi edecek personel listelerinin olusturulmasinda
Personel Degerlendirme Kurullari  kullaniimaktadir. TSK bunyesinde
degerlendirme kurullari ilk olarak 1968 vyilinda yayinlanan ydnergeyle
guindeme gelmis fakat uygulanamadan yururlikten kaldiriimistir. Orta vadede
TSK iginde olusturulabilecek bu kurullar, en iyiyi bulmakta muesseseye
yardimci olurken, kurum igerisinde huzursuzluk ve hosnutsuzluklari asgari

seviyeye indirecektir.

Degerlendirme kurullari i¢in iki secenek oOngorulmektedir. Bunlardan
birincisi kurullarin sabit personelden olugsmasi, ikincisi ise gegici bir sure ile bir
araya gelen kigilerden olusturulmasidir. Bu iki hareket tarzinin da gesitli fayda
ve mahsurlari vardir. Bu kurullarin gegici olarak bir araya gelen kigilerden
olusmasinin daha uygun olacadi degerlendiriimektedir. Bunlar, her sinifin
rutbelerinin mevcutlarina gore saptanan 9 ila 15 kigi arasinda degismelidir. Bu
kurullarda 2-3 kisi konuyu teknik olarak bilen personelden (Kuvvet Personel
Bagkanliklarindan) diger personel de rastgele segilen, sinifi iginde temayuz

etmig subaylar arasindan segilmelidir.

4.1.10. Sicil Ustliigii

Terfide Kadro Esasinin uygulamaya girmesiyle; personelden bazilarinin
terfi sartlarina haiz oldugu halde terfi edememesi, sicil sistemine ve sicil
ustligu muessesine 0zel bir 6nem kazandirmigtir. Bu ©Oneme binaen
personelin son yil aldigi sicil notunun, sicil alma egiliminden fazla veya dusuk

olmasi halinde, Kuvvet Komutanliklarinda otomasyonun da yardimiyla normal
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olmayan sapmalar tespit edilerek nedenleri arastirimakta ve keyfi veya hissi
sicil verdigi tespit edilen sicil Ustleri bir daha veya belli bir sure sicil Ustu
konumuna getirilmeyecek gdrevlere atanmasi saglanmaktadir. Ozetle, sicil
ustlerinin verdikleri sicillerden gercek anlamda sorumlu olmalari saglanmaya

calisiimaktadir.

Mevcut sistem iginde dikkate alinmasinda fayda gorilen bir husus ise
yetersizlik, disiplinsizlik ve ahlaki durumlari nedeniyle Silahli Kuvvetlerden
(miktarlari az da olsa) ilisigi kesilen sicil amirlerinin, gorevde iken verdigi
siciller ile yapilacak degerlendirmelerdir. Orta vadede karsilasilacak bir bagka
sorun ise kadro nedeniyle terfi edemeyen sicil amirlerinin durumu olacaktir. Bu
kisilerin yapacaklari degerlendirmenin ne kadar objektif ve duygusalliktan
uzak olabilecegi de 6nemli bir sorun olarak kiymetlendiriimektedir. Yapilan
anket kapsaminda bu durumun sicil sisteminin objektifligi agisindan bir sorun

olabileceg@i ankete katilanlarin % 78.95’i tarafindan belirtilmistir.

4.1.11. Sicil Notlarinin Normalizasyonu

Yeni Sicil Sistemi ile birlikte uygulamaya konulan énemli bir yenilik de
"Personelin Sicil Alma Egiliminin" tespit edilmesidir. Sicil alma egilimi; "asgari
bes yillik sicil notu ortalamasina; yilzbasi, binbasi, yarbay ve albaylar igin
ustegmenlige nasiptan itibaren alinan sicil notlari ortalamasina; personelin bu
sicil notlarinin standart sapmasinin (¢ katinin ilavesi ve ¢ikarilmasi suretiyle
tespit edilen rakamlar déahil olmak (lizere, bulunan not araligi" olarak
tanimlanmaktadir®. Benzer uygulamanin amirlerin Sicil Verme Egiliminin
tespitinde de kullanilmasi bu suretle farkli iki amirden aldiklari sicil notlari ile
birlikte degerlendirilen kisiler arasinda ortaya c¢ikabilecek esitsizliklerin

onlenmesi buyuk 6nem tasimaktadir.

4.1.12. Hipotez ve igerisindeki Onermelerin Dogrulanmasi Durumu

Bu calisma; TSK’nin mevcut performans degerleme yontemleri strekli
bir gelisim icerisinde olmasina karsin performans degerlendirme konusundaki
son gelismelerin de sisteme uyarlanmasiyla daha adil ve personelin
¢ogunlugu tarafindan onaylanan bir sicil/performans degerleme yontemi

ortaya konulabilecegi ve asagida belirtilen yargilarin dogru oldugu hipotezini
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kanitlamak ve bu sakincalari giderecek bir model ortaya koymak maksadi ile

hazirlanmistir. Bu dnermeler sunlardir:

isgérenlerin  biiyiik cogunlugu mevcut sicil sisteminden memnun
degildir.
Isgérenlerin biylk gogunlugu sicil sisteminin daha objektif ve adil hale

getirilmesini istemektedirler.

isgérenlerin blyik codunlugu farkl birliklerde gérev yapan ve ayni
performansi gosteren kisilerin farkli subjektif olgutlere gore degerlendirildigini

dlisinmektedirler.

isgérenlerin blyiik cogunlugu kendileri de Ustlerinin siciline katkida

bulunmak istemektedirler.

isgorenlerin biyik c¢ogunlugu su ana kadar aldiklari sicillerin hak

ettiklerinden daha dusuk oldugunu disunmektedir.

Calismanin baslangicinda yapilan dar kapsamli mulakatlar ve kisisel
degerlendirmelere dayanilarak hissedilen problem tanimlanmig, bu konudaki
kaynaklar taranmig, arastirmanin amaci ve O6nemi belirlendikten sonra bu
hipotez ileri surtlmuastur. Anketlerin analizi ve yapilan ¢alismalar sonucunda
ise performans degerlendirme konusundaki son gelismelerin de sisteme
uyarlanmasiyla daha adil ve personelin ¢cogunlugu tarafindan onaylanan ve
anketler sonucu belirlenen sakincalarin buyuk oranda azaltilabilecegi bir
sicil/performans degerleme yontemi ortaya konulabilecegi kanitlanmig ve bu
konuda oOneri bir model ortaya konulmustur. Ancak, yapilan anket
uygulamasinin analizi sonucunda, hipotezin icinde yer alan ve dogrulugu
sinanan bazi dnermelerin tahmin edilen oranda dogru olmadigi gorulmustur.

Bu 6nermelerle ilgili olarak anket sonuglarina gore:

“Isgorenlerin  blylk ¢ogunlugu mevcut sicil sisteminden memnun
degildir’ seklindeki énermeye karsin ankete katilanlarin % 58’i mevcut sicil

sistemini  “iyi” olarak nitelendirmis, orta, kotu ve c¢ok kotu olarak

nitelendirenlerin orani ise toplam % 42 olmustur.

" Subay ve Astsubay Sicil Yonetmelikleri, 1998, s.1
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“Isgorenlerin blylk gogunlugu Sicil sisteminin daha objektif ve adil hale
getirilmesini istemektedirler.” seklindeki dnermenin test edilmesi igin sorulan
sorulara alinan vyanitlarin %60 ve Uzerindeki oranlarda bu Onermeyi

dogruladigi gorulmastur.

“Isgorenlerin blylk gogunlugu farkli birliklerde gérev yapan ve ayni
performansi gosteren Kisilerin farkli stbjektif dl¢itlere gére dederlendirildigini
dusunmektedirler.” seklindeki onermeye karsin ankete katilanlarin buyuk
cogunlugu bu kapsamdaki sorulara degerlendirmede subijektiflik oldugu
yonunde yanit vermeleri ve bazi personelin bu konuda agik soru vasitasi ile
girdide bulunmalarina karsin bu sekilde disunen personel oraninin gogunlukta

oldugu gorulmustdar.

“Isgorenlerin blyik ¢ogunlugu kendileri de Ustlerinin siciline katkida
bulunmak istemektedirler.” gseklindeki onermeye karsin ankete katilanlarin

yalnizca %63’U bu kapsamdaki soruya olumlu cevap vermistir.

“Isgérenlerin blyilk cogunlugu su ana kadar aldiklari sicillerin hak
ettiklerinden daha dusuk oldugunu dusunmektedir’ seklindeki Onermeye
karsin ankete katilanlarin bu kapsamdaki sorulara bu yonde verdikleri

yanitlarin orani %80’in altinda kalmistir.

Bu durum TSK sicil sisteminde son yapilan degisikliklerin personel
arasinda oldukg¢a olumlu karsilandigini gostermekle beraber anket sonuglari
mevcut sicil sisteminin daha obijektif bir hale getiriimesi igin hala yapilacak ¢ok

sey oldugunu gostermektedir.

4.2. MODEL ONERISi
Meslek Programlarinin ana gayelerinden birisi kademeli olarak mesleki

gelisimi saglamaktir. Bu durumda mesleki gelisimin ilk kademesinde olan bir
subay ile, mesleki gelisiminin son asamasi olan ileri Komutanlik ve Yéneticilik
Devresi'ne gelmis olan bir subaydan ayni nitelikler i¢in ayni performans
standardinin beklenmemesinin gerektigi degerlendiriimektedir. Bu durumda
degerlendirilecek subaylarin, iginde bulunduklari mesleki gelisim donemi,
yapmakta olduklari gorevin sorumluluk ve karar seviyesine (stratejik, operatif,
taktik) bagli olarak tespit edilmis standartlardan degerlendirmeye tabi

tutulmalari gerekli olmaktadir. Bu amagla TSK Sicil Belgesi Diuzenleme
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Kilavuzu’'nda vyer alan standartlarin siniflandirilarak mesleki geligsim

asamalarina uygun olarak en az su dort kisma ayrilmasi gereklidir:

Temel Mesleki Gelisim Devresi

ileri Mesleki Gelisim Devresi

Nihai Mesleki Gelisim Devresi

ileri Komutanlik ve Yéneticilik Devresi.

Buna uygun olarak da Kuvvet Komutanliklarinca yapilacak bir calisma
ile gbrev tanim formlarindaki her goérevin hangi degerlendirme sinifina
girdiginin  belirlenmesi ve bu standartlarin o kisinin emsaline gore
mukayesesine (Emsalinin altinda, emsaline uygun, emsalinin ustinde,
emsalinin belirgin sekilde Ustlinde) olanak saglayacak sekilde dizenlenmesi

saglanmalidir.

Bu uygulama ile degerlendirme sonucunda iki farkh gelisim
devresinde olan subay ayni nitelikten farkhh standartlara gore
degerlendirilebilecektir. Bu yapildi§i takdirde degerlendirme sureci igcinde bir
anlayig birliginin olusmasi ve degerlendirilenlerden beklentinin  belirli

standartlara oturtulmasi saglanabilecektir.

Mevcut Sicil Sisteminde goreve yonelik hususlar: gorevdeki sorumluluk
duygusu, gorev bilgisi, gorevine hakimiyet, gorevini yerine getirme basliklar
altinda toplanmis olup genel degerlendirme igerisinde yaklasik %20’lik bir

paya sahiptir.

Bu niteliklere ait standartlar TSK icindeki tim goérev yerleri igin ayni
olup; godrevlerin mahiyetine goére degismemektedir. Goreve iligkin niteliklerin
tum gorev yerleri icin ayni olmasi nedeniyle belirlenen standartlar genel
ifadelerle aciklanmistir. Bu genellikten kurtulup degerlendirmeyi somut ve
ayrinti  olarak yapabilmek maksadiyla goreve ait degerlendirmede
kullanilacak niteliklerin gorev yerinin gorev analizleri sonucunda
olusturulmus niteliklerden meydana gelmesi, iglerin yapiligi i¢in gerekli,
gozlemlenebilir, somut, agik ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasi
saglanmalidir. Ozellikle gbreve ait niteliklerin kisinin icra ettigi cesitli

faaliyetleri kapsamasi halinde (atislar, tatbikatlar, katildigi egitimlerin
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sonuglari, denetleme neticeleri gibi) degerlendirme sonuglari gozlenebilir

ve Olgulebilir bir karakter tagiyacagindan daha objektif bir hal alacaktir.

Degerlendirmenin bir kisminin personelin sinifina gére mevcut gorev
tanimlamasi kapsaminda yapilabilmesi maksadiyla Genelkurmay Baskanlgi
tarafindan kuvvet temsilcilerinin katilimi ile bir c¢aligma grubu
olusturulmasi ve bu caligmanin sonuglarina gore sicil belgelerinde
siniflara ve branslara gore farkliliklara gidilmesinin saglanmasi
durumunda daha adil bir performans degerlendirme sistemi olusturulmasina

katkl saglanacaktir.

Gorevdeki sorumluluk duygusu, gorev bilgisi, gorevine hakimiyet,
gorevini yerine getirme ile ilgili nitelikler her gorev vyeri icin ayri ayr
olacagindan; farkh gorev yerlerinde calisan personelin o gdrevde istihdam
edilecek personel oOzelliklerini tasiylp tasimadigi  degerlendirilerek;
degerlendirme neticesinde personelin ihtiyag duyulabilecedi goreve iligkin
egitim ihtiyaglar acgik olarak ortaya konulabilecektir. Diger yandan sicil
sistemi ile baglantili olarak Personel Atama Sistemine de geri besleme imkani
saglanacagindan personelin uygun yetisme paternine ve niteliklerine uygun

olarak gorevlendiriimesi saglanacaktir.

Sicil ustleri personelin degerlendiriimesinde iradesini sicil belgelerini
doldurarak ortaya koymakta ve sahsi dosyalarda muhafaza maksadiyla
doldurulan sicil belgesinin bir fotokopisi muhafaza edilmektedir. Yapilan anket
neticesinde ankete istirak eden personelin % 57.89’u amirlerin sicil verirken
sahsi dosyalarda mevcut sicil formlari nedeniyle astlarinin gegmis yillarda
almis oldugu sicilden etkilenebilecegi gorustindedir. Bu mahzuru ortadan
kaldirmak maksadiyla hazirlanan sicil belgesinin dosya nishasi, kisinin
sahsi dosyasi yerine amirler tarafindan zarflanmak suretiyle birlik

bunyesinde saklanmali ve uygun siire sonunda arsive gonderilmelidir.

Subaylarin tabi olduklari Mesleki Gelisim devresine bagll olarak sahip
olmalari gereken bilgi ve becerinin teorik duzeyde olgumu buyuk onem

tasimaktadir. Bu bilginin uygulama duzeyindeki Olgimunun goreve iligkin
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niteliklerin de degerlendirildigi dustinuldigunde; objektif esaslara uygun olarak

teorik bilginin, yazili bir sinavla olgulmesi ile bliylik fayda saglanacaktir.

Personelin, ilki Temel Mesleki Gelisim Devresinde, digeri ise
ileri Mesleki Gelisim Devresi/Nihai Mesleki Gelisim Devresinde olmak iizere;
genel kaltar, askeri kultir ve goérev bilgisi konularinda merkezi tarzda
hazirlanmis bir yazili sinav uygulamasina gecgilmesi hem personelin egitimi
devamli  bir slre¢ olarak benimsemesine hem de performans
degerlendirmesinin daha objektif olmasina katki saglayacaktir. Ancak sinav
uygulamasinin iki 6nemli mahzurundan ilki bu sinavin getirecegi ekonomik
maliyet digeri ise bu sinavlarin hazirlanmasi ve personelin istiraki igin alinmasi

gereken idari tedbir ve duzenlemelerdir.

Anilan mali ve idari yuku azaltmak maksadiyla; halen uygulanmakta
olan Harp Akademileri Komutanligi Sinavlarindan istifade edilebilecegi,
subaylarin Kidemli Ustegmen ve Yiizbas riitbelerinde bu sinavlara katilarak
aldiklari notun en ylksek olaninin binbasi ritbesine erken ve normal terfi
sirasinda  sicil notlarina  etki etmesi amaciyla kullanilabilecegi
kiymetlendiriimektedir. Sinava giremeyen yardimci sinif personel igin ise
benzer bir sinavin diizenlenerek uygulanabilecegdi degerlendiriimektedir. ileri
Mesleki Gelisim Devresi/Nihai Mesleki Gelisim Devresinde yapilacak sinavda
ise genel kultir ve askeri kultur sorularina ilave olarak bu donemde verilecek
editimleri muteakip Muhakeme ve Karar Verme ile Kaynaklari Kullanma
Yetenegini 6lgmeye yonelik bir sinavin uygulanmasi faydali olacaktir. Bu
kapsamdaki degerlendirmenin nasil yapilacagl konusu daha énceki bdlimde
belirtilen bulgular 1s1ginda Universitelerden destek alinarak belirlenmelidir.
Teklif edilen sistem iginde personel toplam iki kez sinava tabi olacagindan
idari yuk hafifletiimis olacaktir. Astsubaylar ve sivil memurlar igin de halen
Hava Kuvvetleri Komutanhgi biinyesinde astsubaylar i¢cin uygulanmakta
olan Gorev Basi Egitim modelinin, diger kuvvetlerde de uygulanmasi ve
sivil memurlan da kapsayacak sekilde yayginlastiriimasi ile bu egitimde
alinan notlarin bu maksatla kullanilmasi olanagi saglanabilecektir. Orta
vadede bu sinavlarin intranet Uzerinden tim ilgili personelin ayni anda

katilabilecegi bir sekilde yapilmasi planlanmalidir.
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Bu ydntem ile Kuvvet Komutanliklarinca goreviendirilecek veya
olusturulacak egitim kurumlari tarafindan hazirlanacak meslek sinavlarinin
objektif olarak personelin bilgi dizeyini belirli araliklarla 6lgebilecedi; bunu

kisinin mesleki gelisimi yonunde olumlu bir geri besleme saglayacaktir.

Tark kaltdranin nitelikleri dolayisiyla genel olarak toplumsal iletisimde
aciklik ve ‘dogrudanlik’ yerine, dolayli mesaj verme kultliri daha yaygin olarak
gorulmektedir. Catisma ¢ézimunde yuz yuze gelme taktigi Turkler tarafindan
fazla tercih edilmemekte, bir Ustin destekleyici, arabulucu rolina Ustlenmesi
etkili bir catisma ¢bzme ydntemi olabilmektedir®?. Buna karsin, son yillarda
Tark 6zel sektérinde performans degerlendirmesinde geri bildirim konusunda
ortaya ¢ikan uygulamalarda bu yonde bir olumsuzlukla karsilasildigr yonunde
bir bulguya rastlanmamistir. Tam aksine birgok insan Kaynaklari yetkilisi érgit
stratejileriyle uyumlu hedef belirlemenin, bu hedefleri koglukla desteklemenin,
g6zden gecirme toplantilari yapmanin ve geri bildirimleri agik bir iletisimle
calisanlara yaymanin performans yonetimi sistemlerinin kritik unsurlar

oldugunu savunmaktadir®

Degerlendirme  sonuglari  konusunda  degerlendirilenlere  bilgi
veriimedikge; eksikleri, hatalari ve yanilgilari ortaya konulmadikga, Kisinin
kendisini gelistiriimesi zorlagir ve bu konuda degerlendirmeden beklenen yarar
da engellenmis olur. Astlarin bir butin olarak kendilerini gelistirmesini ve
eksiklerini tamamlamasi maksadiyla; degerlendirme sisteminin bir gereqgi
olarak zamana bakilmaksizin amirler tarafindan gerekli dizeltici uyarilar
yapilmali ve geri besleme saglanmalidir. Bu amacgla mevcut geri besleme
sisteminin degistirilerek hem sisteme goézlemlenebilir niteliklerin
eklenmesi hem de geri beslemede kullanilan nitelik sayisinin tim
nitelikleri kapsayacak sekilde artiriimasi gereklidir. Ancak geri
beslemenin sicil formundaki isaretlenen harflerin tebligi yerine, genel
performans ve asttan beklenen hususlar hakkinda bir karsilikhi bir iletisim

seklinde, bir nevi kogluk uygulamasi ile yapilmasi gerekli olacaktir.

% MK. Kozan, Canan Ergin, “Third Party Role In Conflict Management in Turkish
Organizations” , Winter 1999, s.2

http://www.findarticles.com.
9 Alper Tokalp, “VIl. Performans Yonetimi Zirvesindeki Sunumu” HR Dergi, Yil 10,Sayi 2,
Aralik 2005, s.46
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Onyargilarin degerlendirme surecinden aylklanmasi, hem
organizasyonun hem de c¢alisanlarin yararina olacaktir. Bireysel dnyargilarinin
farkina varabilmeleri icin, degerlendiricilerin MSB biinyesindeki egitim
kurumlarn tarafindan verilecek ayni egitimden gegcmesi gerekli olmaktadir.
Basta yoneticiler olmak Uzere personele egitim imkani saglanmadiginda,
degerlendirme yetenegine bagl olarak ortak bir anlayis standardina ulagsmak
kolay degildir. Kigisel etki ve onyarglyl azaltmak ve uyumlu, Kkaliteli
degerlendirme istiyorsak, ozellikle bu gerekli olacaktir. Boylece ayni faktorler
farkli degerlendiriciler tarafindan ayni sekilde anlagilacaktir. Bu terim ve
anlayis birlikteligi yayinlanmis olan TSK Sicil Belgesi Dizenleme Kilavuzu ile
saglanmaya calisiimakta; amir bu kilavuz yardimiyla olusturdugu bakis

acisiyla astini degerlendirmektedir.

Egitim programlari TSK Sicil Belgesi Duzenleme Kilavuzu iginde
tanimlanmis olan nitelikler konusunda gerek degerlendirmeyi yapacak amirler
arasinda ve gerekse de ast ile Ust arasinda terim birligi saglanmasinda buyuk
onem tasimaktadir. MSB bunyesinde bu egitimin verilmesi mumkun olmadigi
takdirde, surekli gorev yapacak sekilde Kuvvet Komutanliklari tarafindan
Personel Egitim Biriminin kurulmasi, bu birimlerde goérevli personelin MSB
blnyesinde ayni bu konuda egitim verme egitimi almalari ve daha sonra bu
birimin birlikleri bir sira dahilinde dolasarak egitmesi neticesinde,
amirler arasinda bir anlayis birligi ve kriterlere ayni bakis agisi
saglanabilecektir. Diger taraftan gunuimuzin hizla degisen ortaminda
belirtilen niteliklere yodnelik standartlarda meydana gelebilecek degisiklikler
Komuta Kademesinde kararlastirildiktan sonra bu birim vasitasiyla egitimler
esnasinda personele aktarilabilecektir. Ayni egitim programlarinin Harp

Okullari ile Sinif Okullari mufredatlarina da dahil edilmesi saglanmahidir.

Kuvvet Komutanliklarinda olusturulacak birimlerin yil iginde birlik
blnyesinde gbézlem yaparak Ozellikle performans degerlendirme sisteminin
aksayan yonlerinin saptanmasi ve bunlarin egitimler yoluyla giderilmesini

saglayacak bir yontem bulunmasi igin bir ¢alisma baslatiimalidir.

1998-1999 yillarina  ait  degerlendirme  sonuglarina  gore

degerlendirmeye tabi tutulan subaylarin % 57.9unun sicil notu 95-100
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arasinda, %85.5 ise 90-100 arasinda yer almaktadir. Bu durumda 6zellikle
meslegdinin ilk yillarinda ‘nispi’ olarak disik not alan bir subayin bu durumu
dizeltmesi mumkin olmayacak veya ¢ok uzun zaman alacaktir. Yeni Sicil
Sistemi ile Kuvvet Personel Baskanliklari kasitli veya keyfi verilmig sicilleri
inceleyerek ve subjektif olarak degerlendirildigi tespit edilen sicilleri Kuvvet
Komutaninin onayi ile iptal edebilmektedir. Ancak bu kurul belirli bir
donemden sonra alinan sicil notlarinin degerlendirmesini yapmaktadir. Hukuki
acidan kigi aldigi notu tam olarak bilemeyeceginden yasal itiraz hakkinin
kullanmasi da sinirlanmaktadir. Bu nedenle anilan kurumun tiim riitbelerde
alinan sicil notlarinin incelemesini yapacak sekilde gorev alaninin
artinnimasi ve daha once bahsedildigi sekilde degerlendirme sonuglarinin

tamaminin ilgili personele agiklanmasi saglanmalidir.

Sicil notlarinin belirli not araliklarinda toplanmasini énleme
maksadiyla TSK Sicil Dizenleme Kilavuzuna; sicil notunu meydana getiren
faktorlere kisinin icra etmis oldugu atig, tatbikat, denetlemelerin
sonuglari, uzun sureli kurs ve egitim neticeleri Kuvvet Komutanlhklarinin
ihtiyaglarina gore diizenlenmis fiziki yeterlilik test sonuglari ve sahip
oldugu lisan bilgisi ile tamamladigi veya devam ettigi lisansustii egitim
neticelerinin dahil edilmesi uygun olacaktir. Ancak Ozelligi nedeni ile
yabanci dil egitimi alma veya lisansustu egitim yapma olanagi bulunamayacak
olan kadrolarin belirlenmesi 6nem arz etmektedir. Daha sonra bu kadrolarda
gOrev yapan personele bu olanaklar saglanamadigi strece, bu olanaga sahip
olunabilecek kadrolarda gorev yapan personel ile sicil notlarini egsitleyecek bir
katsayinin kullaniimasi daha objektif bir degerlendirme yapilmasina katki
saglayacaktir. Gegmiste yaptigi hatalardan ders alma firsati saglamak ve
degerlendirmede yakin gec¢misteki performansin agirhigini  artirmak
maksadiyla Sicil Notu Ortalamasinin Yarbay ve Albaylar igin Ustegmenlikten
baglamasi  konusunda gerekli mevzuat degisikliklerinin  yapilmasi

saglanmalidir.

Personeli degerlendiren amirden beklenen bir diger husus da,
personelin "Neyi yapip, neyi yapamayacaginin" acik ifadelerle belirlenmesidir.

Bu belirleme yapilirken genel olmaktan kagiimali, kurum ihtiyaci dikkate
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alinmalidir. Amirler kuruma ait kadrolara ve bu kadrolarin gerektirdigi
Ozelliklere vakif olmali ve bu gergevede kisinin nerede gorev yapabilecegini

belirlemelidir.

Gunumuzde pek ¢ok Bati Avrupa ulkesinde ve ABD'de personelin nihai
degerlendiriimesi ve terfi edecek personel listelerinin olusturulmasinda
Personel Degerlendirme Kurullari kullaniimaktadir. Orta vadede TSK iginde
olusturulabilecek bu kurullar hem 360 derece degerlendirme kapsaminda
performans degerlendirmesinin yapilmasinda gorev almali hem de
personelin atama icin nihai degerlendiriimesinde goérev yapmalidir.
Bdylece personel dederlendirmesinin sonuglarindan biri olan personelin egitim
intiyaclari ve gelecege yonelik gorev planlamalarini yerine getirerek, en iyiyi
bulmakta muesseseye yardimci olurken, kurum igerisinde huzursuzluk ve

hosnutsuzluklari asgari seviyeye indirecektir.

Mevcut sistem iginde dikkate alinmasinda fayda gorilen bir husus ise
yetersizlik, disiplinsizlik ve ahlaki durumlari nedeniyle Silahli Kuvvetlerden
(miktarlari az da olsa) ilisigi kesilen sicil amirlerinin, gorevde iken verdigi
siciller ile yapilacak degerlendirmelerdir. Orta vadede karsilasilacak diger bir
sorun ise kadrosuzluk nedeniyle terfi edemeyen sicil amirlerinin durumu
olacaktir. Bu Kkisilerin yapacaklari degerlendirmenin ne kadar objektif ve
duygusalliktan uzak olabileceg@i de potansiyel bir sorun olarak durmaktadir. Bu
durumdaki sicil amirleri tarafindan diizenlenen sicil belgelerine ikinci ve
uglncu sicil amirlerinin sadece “katiliyorum” hanesini isaretlemeleri
engellenmeli ve optik okuyucularda bu durumdaki sicil amirlerinden alinan
sicillerin degerlendirmeye alinmamasini ve bu durumda diger sicil amirleri
tarafindan verilen sicillerin ortalamalarinin alinmasini saglamak igin sicil
formlarinda personel subeleri tarafindan isaretlenecek bir hane daha

aciimalidir.

Yeni Sicil Sisteminde getirilen dnemli bir yenilik personelin Sicil Alma
edilimlerinin tespit edilmesidir. Buna gore personelin son yil aldigi sicil
notunun, sicil alma egiliminden fazla veya dusik olmasi halinde bu sicil,
incelenmektedir. Bodylece Kuvvet Komutanliklarinda otomasyonun da

yardimiyla, normal olmayan sapmalar tespit edilerek nedenleri arastiriimakta
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ve keyfi veya hissi sicil verdigi tespit edilen sicil Ustleri bir daha veya belli bir
sure sicil Ustd konumuna getirimeyecek goérevlere atanmalari
degerlendirilebilmektedir. Bu uygulama ile sicil Ustlerinin verdikleri sicillerden
gergcek anlamda sorumlu olmalari saglanmaktadir. Benzer uygulamanin
amirlerin Sicil Verme Egiliminin tespitinde de kullaniimasi bu suretle farkl iki
amirden aldiklari sicil notlari ile birlikte degerlendirilen kigiler arasinda ortaya
cikabilecek esitsizliklerin dnlenmesi blylk 6nem tasimaktadir. Sonug olarak
farkli Sicil Verme Egilimlerinden alinan notlarin Standart Normal
Dagilima donustlirilmesi; takiben ayni kategoride degerlendirilen personelin
sicil notlarinin ortalama ve standart sapmasi esas alinarak Standart Normal
Dagihmda ifade edilen notlarin tekrar 100 Uzerinden notlar olarak ifade
edilmesi sicil amirleri arasindaki uygulama farkliliklarini bir olgide
giderecektir. Anilan uygulamanin istatistiki acidan uygun bir hal tarz
olmasina karsin hukuksal yonden uygulama olanagi konunun uzmanlariyla
tartisiimasi gereken bir konudur. incelenen iilkelerin biyik cogunlugunda
kanaatler nota donusturilmediginden bu sorun ortaya tam olarak

¢clkmamaktadir.

Personelin sicil alma egilimi tespit edilirken, amirlerin sicil verme
egilimlerinin tespit edilmesi suretiyle istatistiki olarak farkli dagilimlardan
gelmekte olan sicil notlarinin ayni listede degerlendirmesi sonucunda ortaya
citkan degerlendirme problemlerinin giderilmesinin  6nemini bir Ornekle

aciklamak gerekirse;

Yuzbasi Aykut ve Ylzbasi Kaan ayni nasip tarihine sahip iki subay olup;
farkh iki sicil amiri tarafindan degerlendiriimektedir. Ylzbasi Aykut'u
degerlendiren Binbagi Turgut'un ge¢gmis donemde vermis oldugu sicil notlar
incelendiginde bu notlarin ortalamasi 85 standart sapmasi 5 olan Normal
dagilimdan geldigi tespit edilmistir. Diger taraftan Yuzbasi Kaan'in sicil amiri
Yarbay Suha'nin gegmis yillarda verdigi sicil notlarinin analizi yapildiginda bu
notlarin ortalamasi 95 standart sapmasi 5 olan normal dagilimdan geldigi
tespit edilmistir. Her iki sicil amirinin vermis olduklari notlarin dagilimi grafik

olarak Grafik 4.1’de gdsterilmistir.
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Bnb. Turgut Yb.Siha

85 90 95

Grafik 4.1 Amirlerin Sicil Verme Egilimleri

iki subayimizin 200x yili igin sicil notu olarak 90 aldiklarini kabul
edelim. Mevcut sicil degerlendirme sistemi iginde her iki notun degeri de esit
olarak degerlendiriimektedir. Ancak anilan notlar ayni ortalama ve standart
sapmaya sahip normal dagilimda karsilastiriimak istenirse, dikkat cekici
sonuglar bulunmaktadir. Soyle ki; anilan notlar standart normal dagilima
donustarulerek Standart Normal Dagilim Egrisinde plotlanmasi sonucu Grafik

4.2 elde edilmistir

Yzb. Aykut

s ~

+1

X—u 90-85

x—p _90-95 _
Yzb. Kaan Yzb. Aykut

1

Grafik 4.2. Verilerin Standart Normal Dagilim Egrisinde Gdsterimi

statistiki analizlerde yaygin olarak kullanilan bir metot farkl iki Normal
dagiliminin normalizasyon iglemi neticesinde ortalamasi 0, standart sapmasi 1

olan Standart Normal Dagilima ddénudstirilmesidir. Bu iglemin maksadi iki
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farkh dagilimi ayni ortalama ve standart sapmaya sahip bir dagihm iginde
ifade etmek suretiyle istatistiki olarak karsilastirilabilmelerini saglamaktir. Bu
islemden sonra yapilmasi gereken elde edilen degerlerin ayni nasiplilar
icindeki nispi yerinin tespitinde kullanilmak Uzere 100 Uzerinden bir nota
donustartlmesidir. Bu islem Standart Normal Dagilimda ifade edilen
degerlerin tekrar donusturllebilecegi, verilen bir ortalama ve standart
sapmaya sahip Normal Dagilima donusumunden ibarettir. Bu amagla
kullanilabilecek ortalama deger ve standart sapma degeri, Standart Normal
Dagilima donustirilmeden 6nce mevcut olan sicil notlarinin ortalamasi ve
standart sapmasi olabilecektir. Bu islemler uygulandiginda Yzb. Aykut'un
almis oldugu not, istatistik olarak Yzb. Kaan’in almis oldugu nottan daha

yuksek olarak bulunacaktir.

Sonug olarak farkli Sicil Verme Egilimlerinden alinan notlarin Standart
Normal Dagilima donustirdlmesi; takiben ayni kategoride degerlendirilen
personelin sicil notlarinin ortalama ve standart sapmasi esas alinarak
Standart Normal Dagilimda ifade edilen notlarin tekrar 100 Uzerinden
notlar olarak ifade edilmesi bu nedenle magdur olan bir gok personelin

magduriyetini giderebilecektir.

Alinacak bu 6énlemlerin yani sira nispi olarak daha iyi bir degerlendirme
icin birinci amirin sadece kanaat belirtmesi, ikinci amirin ise bu kanaate
ve kendi kisisel degerlendirmesine gore not vermesini saglayacak
diizenlemeye gidilmesi icin bir ¢calismanin baglatiimasi da gereklidir. Bu
uygulama mevcut durum kapsaminda degerlendirildiginde ikinci sicil
amirlerinin ¢ok fazla sayida ve bazi birliklerde baska sehirlerde gérev yapan
personeli icin tam bir degerlendirme yapma durumunda kalmalari olasihgi
vardir. Ancak elektronik ortamda 360 derece degerlendirme uygulamasi ve
diger onerilen uygulamalar hayata gegirildigi takdirde bu uygulama ikinci sicil
amirleri icin fazla bir yuk getirmeyecektir. Ayrica 6zel durumu olan birlikler igin

farkh uygulamalarin getiriimesi de degerlendirilebilir.

360 derece performans degerleme uygulamasina 5 yil igerisinde
tam olarak gecilmesini saglayacak sekilde Genelkurmay Baskanhgi

blinyesinde bir komite olusturulmali ve komitede yoneticilerin yani sira
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insan kaynaklari, organizasyon gelistirme ve egitim subelerinden temsilcilerin
de bulundurulmasi saglanmalidir. Bu komitenin Kuvvet Komutanliklar
Personel Baskanliklari ile koordineli olarak 5 yil icerisinde TSK i¢ ag ortami
Uzerinden 6 ayda bir tum personel icin 360 derece performans
degerlendirmesi uygulamasinin baslatilabilecegi bir eylem plani olusturmasi
saglanmalidir.  Bu uygulamanin TSK i¢ ag sistemi Gzerinden e-Performans
Degerlendirme seklinde yapilmasi ile kurum igerisindeki tim performans
degerlendirmelerinin tanimlanmig olan formlar Gzerinden elektronik ortamda
yapillmasi ve sonuglarin analiz edilmesi olanagina kavusulacaktir. Bu
uygulama ile performans degerlendirme formlarinin istenildigi anda masraf
gerektirmeden degistirilmesi olanagi da saglanmis olacaktir.
Degerlendirmelerin sistem uUzerinde tamamlanmasini takiben performans
degerlendirme puanlari yapilan tanimlama ve kriterlere gore sistem tarafindan
hesaplanabilecek ve bunlara ait ¢ok detayll analiz ve rapor alma imkani
yaratilacaktir. Ayrica sisteme performans degerlendirme édul ve egitim sistemi
ile ilgili tanimlamalarin da yansitiimasi ile bu konularda da analiz ve raporlar

alinabilecektir.

Etkili bir 360 derece degerlendirme sistemine gegis icin asagidaki

adimlarin uygulanmasi yararl olacaktir®
Birinci Adim; Amacin Belirlenmesi:

Uygulamaya baslanmadan 6nce amacin belirlenmesi buyuk 6nem arz
etmektedir. Cunku gecis asamasindaki ¢calismalarda referans olarak belirlenen

bu amag sik sik kullanilmak durumunda kalinacaktir.

Amac¢ belirlendikten sonra vyapilacak igleri, tarihlerini, gorev ve
sorumluluklarin dagilimini ve planin uygulanmasi sirasinda elde edilen
sonuglarin yonetim ve isgorenlere anlatiimasi konularini kapsayan bir

uygulama plani hazirlanmalidir.

% Marcie Levine,”Seven Tips to Help You Create and Administer Successful 360° Feedback
Surveys”,
http://www.activeview360.com/360AssessmentArticle.htm,
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ikinci Adim; Yonetim Metodolojisinin Belirlenmesi:

Tlrkiye'’de ve Dunya’daki uygulamalarda 360 derece degerlendirme
internet, ic ag, tamamen kagit uzerinde veya bunlarin karigimi yontemlerle
uygulanmaktadir. TSK. leri igin en uygun yontemin i¢ ag kullanimi oldugu

degerlendiriimektedir.
Ugiincii Adim; Sorularin Tasarlanmasi:

360 derece degerlendirme kapsaminda kullanilan sorular genellikle
orgutun hedefleri ve isgorenin gorevleri ile iligkilidir. Bu sorular, teknik veya
daha ylUzeysel bilgilerin dlgimu, degerlerin ve davraniglarin belirlenmesi gibi

amaglara hizmet edecek sekilde hazirlanir. Ornegin:
Degisen yeni durumlara hizla uyum saglar

Organizasyonun vizyonunu gergeklestirmek icin diger personeli etkileme

kabiliyeti vardir

Bu kapsamdaki degerlendirme sorulari belirli yeterlilikleri gosteren
gruplar altinda toplanir. Bunlar genellikle: iletigsim, isgoren gelisimi, liderlik gibi

gruplardir. Bu formlardaki soru adetleri genellikle 30 ila 100 arasinda degisir.

Bir kisinin degerlendirmesine katilacak kisi sayisinin 8 ila 15 arasinda
olmasi uygundur, ancak bu sayinin altidan az olmamasi degerlendirmenin
gercekci olmasi agisindan 6nemlidir. Bu asamada verilecek kararlardan
bazilar ise: kimlerin degerlendirmeye katilacagi ve katilacak olanlari kimlerin

secgecedidir.
Dérdincu adim; Degerlendirmenin yonetimi ve uygulanmasi:

Uygulamaya baslamadan 6nce degerlendirilenlere ve degerlendiricilere
bilgi verilmesi gereklidir. TUm personelin bu degerlendirmenin nigin yapildigi,
toplanan bilginin nasil kullanilacagi, gizliligin nasil saglanacagi konularinda
onceden bilgi sahibi olmasi degerlendirmenin basarisi i¢cin 6nem arz

etmektedir.
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Degerlendirmenin 6rgutin genel temposunun diguk oldugu donemlerde

yapilmasi, tahsis edilen slrenin amagclara gore belirlenmesi uygun olacaktir.
Besinci Adim; Cevaplarin Toplanmasi ve Analizi:

Elektronik  bir sistemin kullanilmasi durumunda degerlendirme
sonuglarinin toplanmasi oldukga kolaylasacaktir. Elde edilen raporlara erigim
ise ilgili personele verilecek sifrelerin kullanimi ile yine elektronik olarak

yapilabilecektir.
Altinci Adim; Degerlendirme Sonuglarinin Yayinlanmasi:

Elde edilecek raporlar degerlendirilen personelin gelisim ve kariyer
planlamasinin baslangicini olusturur. Genellikle yonetici isgorenle birlikte
oturur ve isgorenin raporun sonuglarini anlamasini saglar. Bu geri besleme
islemi olumsuz ve gelistiriimesi gereken hususlarin yani sira igsgoérenin olumlu

yonleri Uzerinde de durmali ve arada bir denge kurulmalidir.
Yedinci Adim; Gelisme/Kariyer Plani:

isgérenle degerlendirme sonuglarini paylasan kisi (Kog) sonugclari gayet

iyi anlamig olmahdir:

Degerlendirilen isgorenin kendisini degerlendirme notlari ile diger

degerlendiricilerin notlari kiyaslanmalidir,

Degerlendirici kategorileri ile genel ve degerlendirme gruplari arasindaki

iligkiler incelenmelidir,

Genelde ve degerlendirici kategorilerine gore en dusik ve en yuksek

notlarin alindig1 maddeler incelenmelidir.

ilgili personele tahsis edilen ko¢ degerlendirilen personelle birlikte geri

besleme toplantisi yapmali ve sonuglari ayrintili olarak degerlendirmelidir.
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Bu kapsamda yapilacak ¢aligmalarda asagida belirtilen oneri siire¢

kullanilabilir®.

Hazirhk Asamasi

Degerlendirme formlarinin hazirlanmasi

Mevcut degderlendirme formlarinin sisteme tanitilmasi

Gerek duyulmasi durumunda yeni form / formlarin hazirlanmasi

Hangi formlar da hedeflere gbére degerlendirme yapilacaginin

saptanmasi

Formlarda bulunan sorulara, soru gruplarina, kriterlere, varsa hedeflere

onemlerine gore agirliklarinin atanmasi,
Kimlerin kimleri hangi form ile degerlendireceginin belirlenmesi,

Kimlerin hangi sorulari gorup hangi sorulari goremeyeceginin

belirlenmesi,

Sisteme her personel igin bir sifre yaratiimasi,
Degerlendirme Asamasi

Personel sifresini girdiginde kendisinin doldurmasi gereken formlari Ug

baslikta gormelidir:

Amir olarak degerlendirecegi personelin formlari
Kendisini degerlendirecegi formlar
Ust Yénetici olarak gériis bildirecedi formlar

Formlari cevaplarken yoneticiler, her personeline degisik sayida hedefler
verebilir ve kendi gorusleri dogrultusunda 6nem agirliklar atayabilirler. Bu
asamada gecmis donem verilen hedeflerin de otomatik olarak degerleme igin
yoneticinin karsisina soru olarak ¢ikmasi ve hedefin gergceklesme durumunun
degerlendiriimesi saglanmalidir. Personel, yoneticinin atayacagi durum

koduna ve hedefin nem agirligina gore puan kazanir.

% “Kullanim Alanlarr”, e-performans, 2005,
http://www.e-performans.com/documents/TR/kullanim_middle.htm
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Form doldurmayan veya eksik dolduran personeli sistem e-mail ile

uyararak degerlendirmelerin zamaninda tamamlanmasina destek verir.
Analiz Asamasi

Formlarin cevaplama iglemi tamamlandiktan sonra, degerlendirme igin
gereken bilgiler sisteme kaydolmus ve incelenmeye hazir duruma gelmis olur.

Bu verilerden:
Sicil bazinda agagida belirtilen analizlerin yapiimasi saglanmahdir:

Personelin form bazinda genel basari grafigi

Personelin belli soru gruplari bazinda genel basari grafigi
Personelin belli bir sorudaki basari grafigi

Personelin degerlendirme formu

Personelin form bazinda genel basari grafiginin gecmis donemler ile

karsilastiriimasi

Personelin belli soru gruplari bazinda genel basari grafiginin gegmis

donemiler ile kargilastiriimasi

Personelin belli bir sorudaki basari grafiginin gegmis donemler ile

karsilastiriimasi
Personelin gecmis donemlerdeki degerlendirme formu
Secilen iki personelin karsilagtirimasini saglayacak raporlama
saglanmahidir:
Secilen personellerin form bazinda genel bagari grafigi
Secilen personellerin belli soru gruplari bazinda genel basari grafigi
Secilen personellerin belli bir sorudaki basari grafigi

Secilen personellerin form bazinda genel basari grafiginin gegmis

donemler ile karsilastiriimasi

Secilen personellerin belli soru gruplari bazinda genel basari grafiginin

gecmis donemler ile karsilastiriimasi
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Secilen personellerin belli bir sorudaki basari grafiginin ge¢cmis donemler

ile karsilastiriimasi

Secilen birlik, sube kisim vb. arasindaki karsilagstirmalarin yapiimasi
saglanmahidir:

Secilen bolum personellerinin form bazinda genel bagari grafigi

Secilen bolum personellerinin belli soru gruplari bazinda genel bagari
grafigi

Secilen bolum personellerinin belli bir sorudaki bagar grafigi

Secilen bolum’un form bazinda ortalama basari grafigi

Secilen bolim’an soru gruplari bazinda ortalama basari grafigi

Secilen bélim’dn soru bazinda ortalama basari grafigi

Secilen bolum personellerinin form bazinda genel basari grafiginin

gecmis donemler ile karsilastiriimasi

Secilen bolum personellerinin belli soru gruplari bazinda genel basari

grafiginin gegmis donemler ile karsilastiriimasi

Secilen bolum’in form bazinda ortalama basari grafiginin gecmis

donemler ile karsilastiriimasi

Secilen boélim’un soru gruplari bazinda ortalama basari grafigi grafiginin

gecmis donemler ile karsilastiriimasi

Secilen bolum’in soru bazinda ortalama basari grafiginin gecgmis

donemler ile karsilastiriimasi

Segilen rutbe veya esdeger makamlardaki personelin
karsilastirimasini saglayacak raporlar elde edilebilmelidir:

Secilen unvan personellerinin form bazinda genel basari grafigi

Secilen unvan personellerinin belli soru gruplari bazinda genel basari
grafigi

Secilen unvan personellerinin belli bir sorudaki basari grafigi

Secilen unvanin form bazinda ortalama basari grafigi
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Secilen unvanin soru gruplari bazinda ortalama basari grafigi
Segcilen unvanin soru bazinda ortalama basari grafigi

Secilen unvan personellerinin form bazinda genel basari grafiginin

gecmis donemler ile karsilagtiriimasi

Secilen unvan personellerinin belli soru gruplari bazinda genel basari

grafiginin gegmis dénemler ile karsilastiriimasi

Secilen unvan personellerinin belli bir sorudaki basari grafiginin gegmis

donemler ile karsilastiriimasi

Secilen unvanin form bazinda ortalama basari grafiginin gecmis

donemiler ile karsilastiriimasi

Secilen unvanin soru gruplari bazinda ortalama basari grafigi grafiginin

gecmis donemler ile karsilagtiriimasi

Secilen unvanin soru bazinda ortalama basari grafiginin gecmis

doénemler ile karsilastiriimasini saglayacak raporlar elde edilmelidir.

Elektronik ortamda performans degerlendirmesi yapilmasinin

avantajlar sunlardir:

On Avantajlar

Kagit form basim, dagitim, dolagim, geri toplama gerekmez.

e Form sonuglarinin manyetik ortama girigi gerekmez.

e Form sonuglari aninda grafiksel analizlere ve raporlara donugur.
e Tum analizleri yetki verilen herkes izleyebilir.

e Kimlerin hangi sorulari gorup hangi sorulari géremeyecegini

belirlersiniz.
e Gecmis donem karsilastirmalari otomatik olarak elde edilir.
e Forma son anda bile soru eklenebilir.

e Form doldurmayanlara otomatik e-mail uyarisi yapilabilir veya

raporlanip telefon ile uyari listesi alinabilir.
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e Formu eksik dolduranlara otomatik e-mail uyarisi yapilabilir veya

raporlanip telefon ile uyari listesi alinabilir.

e TUm slreg ¢ok kisa surede tamamlanabildiginden degerlendirme

ihtiyaca gore aylik periyotlara kadar indirilebilir.
Ek Avantajlari
e Her ybnetici her personeline degisik sayida hedefler verebilir.
e Hedeflerin agirliklarini yonetici saptar.

e Sistem hedefleri degerlendirme formuna otomatik ekler ve

sonuglari beraber analiz eder.
e Egitim Onerileri alir, analiz eder.

e Mevcut verilerle istenilen tim analizler ¢ok kisa surede yapilabilir.

4.2.1 Onerilen Model Kapsamindaki Onemli Hususlar

Onerilen model kapsaminda ortaya konan tekliflerin ve saglanacak

faydalarin baslicalari sunlardir:

Kuvvet Komutanliklarinca yapilacak bir c¢alisma ile gorev tanim
formlarindaki her gérevin hangi degerlendirme sinifina girdiginin belirlenmesi
ve bu standartlarin o kisinin emsaline gére mukayesesine (Emsalinin altinda,
emsaline uygun, emsalinin Ustiinde, emsalinin belirgin sekilde Ustinde) olanak

saglayacak sekilde duzenlenmesi saglanmalidir.

Goreve iligkin niteliklerin tim gorev yerleri i¢cin ayni olmasi nedeniyle
belirlenen standartlar genel ifadelerle agiklanmistir. Bu genellikten kurtulup
degerlendirmeyi somut ve ayrintili olarak yapabilmek maksadiyla goreve ait
degerlendirmede kullanilacak niteliklerin gorev yerinin gorev analizleri
sonucunda olusturulmus niteliklerden meydana gelmesi, islerin yapiligi
icin gerekli, gozlemlenebilir, somut, acik ve net bir sekilde tanimlanabilir
olmasi saglanmalidir. Ozellikle géreve ait niteliklerin kisinin icra ettigi cesitli

faaliyetleri kapsamasi halinde (atiglar, tatbikatlar, katildigi egitimlerin
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sonuglari, denetleme neticeleri gibi) degerlendirme sonuglari gozlenebilir

ve Olgulebilir bir karakter tagiyacagindan daha objektif bir hal alacaktir.

Degerlendirmenin bir kisminin personelin sinifina gére mevcut gorev
tanimlamasi kapsaminda yapilabilmesi maksadiyla Genelkurmay Baskanlgi
tarafindan kuvvet temsilcilerinin katilimi ile bir c¢aligma grubu
olusturulmasi ve bu caligmanin sonuglarina gore sicil belgelerinde
siniflara ve branslara gore farkliliklara gidilmesinin saglanmasi
durumunda daha adil bir performans degerlendirme sistemi olusturulmasina

katkl saglanacaktir.

Gorevdeki sorumluluk duygusu, gorev bilgisi, gorevine hakimiyet,
gorevini yerine getirme ile ilgili nitelikler her gorev vyeri icin ayri ayr
olacagindan; farkh gorev yerlerinde calisan personelin o gdrevde istihdam
edilecek personel oOzelliklerini tasiylp tasimadigi  degerlendirilerek;
degerlendirme neticesinde personelin ihtiyag duyulabilecedi goreve iligkin
egitim ihtiyaglar acgik olarak ortaya konulabilecektir. Diger yandan sicil
sistemi ile baglantili olarak Personel Atama Sistemine de geri besleme imkani
saglanacagindan personelin uygun yetisme paternine ve niteliklerine uygun

olarak gorevlendiriimesi saglanacaktir.

Sicil ustleri personelin degerlendiriimesinde iradesini sicil belgelerini
doldurarak ortaya koymakta ve sahsi dosyalarda muhafaza maksadiyla
doldurulan sicil belgesinin bir fotokopisi muhafaza edilmektedir. Yapilan anket
neticesinde ankete istirak eden personelin % 57.89’u amirlerin sicil verirken
sahsi dosyalarda mevcut sicil formlari nedeniyle astlarinin gegmis yillarda
almis oldugu sicilden etkilenebilecegi gorustindedir. Bu mahzuru ortadan
kaldirmak maksadiyla hazirlanan sicil belgesinin dosya nishasi, kisinin
sahsi dosyasi yerine amirler tarafindan zarflanmak suretiyle birlik

bunyesinde saklanmali ve uygun siire sonunda arsive gonderilmelidir.

Subaylarin tabi olduklari Mesleki Gelisim devresine bagll olarak sahip
olmalari gereken bilgi ve becerinin teorik duzeyde olgumu buyuk onem

tasimaktadir. Bu bilginin uygulama duzeyindeki Olgimunun goreve iligkin
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niteliklerin de degerlendirildigi dustinuldigunde; objektif esaslara uygun olarak

teorik bilginin, yazili bir sinavla olgulmesi ile bliylik fayda saglanacaktir.

Mevcut geri besleme sisteminin degistirilerek hem sisteme
gozlemlenebilir niteliklerin eklenmesi hem de geri beslemede kullanilan
nitelik sayisinin tiim nitelikleri kapsayacak sekilde artiriimasi gereklidir.
Ancak geri beslemenin sicil formundaki isaretlenen harflerin tebligi yerine,
genel performans ve asttan beklenen hususlar hakkinda bir karsilikh bir

iletisim seklinde, bir nevi kogluk uygulamasi ile yapilmasi gerekli olacaktir.

Onyargilarin degerlendirme surecinden aylklanmasi, hem
organizasyonun hem de c¢aligsanlarin yararina olacaktir. Bireysel dnyargilarinin
farkina varabilmeleri icin, degerlendiricilerin MSB biinyesindeki egitim

kurumlar tarafindan verilecek ayni egitimden gegcmesi gerekli olmaktadir.

Degerlendirme  sonuglarinin tamaminin ilgili personele

aciklanmasi saglanmalhidir.

Sicil notlarinin belirli not araliklarinda toplanmasini dnleme maksadiyla
TSK Sicil Duzenleme Kilavuzuna; sicil notunu meydana getiren faktorlere
kiginin icra etmis oldugu atig, tatbikat, denetlemelerin sonuglari, uzun
sureli kurs ve egitim neticeleri Kuvvet Komutanliklarinin ihtiyaglarina
gore diuizenlenmis fiziki yeterlilik test sonucglarn ve sahip oldugu lisan
bilgisi ile tamamladigi veya devam ettigi lisansustu egitim neticelerinin

dahil edilmesi uygun olacaktir.

Gecmiste yaptigi hatalardan ders alma firsati saglamak ve
degerlendirmede yakin gec¢misteki performansin agirhgini  artirmak
maksadiyla Sicil Notu Ortalamasinin Yarbay ve Albaylar icin Ustegmenlikten
baglamasi  konusunda gerekli mevzuat degisikliklerinin  yapilmasi

saglanmalidir.

TSK iginde olusturulabilecek bu kurullar hem 360 derece
degerlendirme kapsaminda performans degerlendirmesinin
yapilmasinda gorev almali hem de personelin atama igin nihai

degerlendiriimesinde gorev yapmaldir.
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farkh Sicil Verme Egilimlerinden alinan notlarin Standart Normal
Dagilima donustlirilmesi; takiben ayni kategoride degerlendirilen personelin
sicil notlarinin ortalama ve standart sapmasi esas alinarak Standart Normal
Dagilimda ifade edilen notlarin tekrar 100 Gzerinden notlar olarak ifade
edilmesi sicil amirleri arasindaki uygulama farkliliklarini bir olglide

giderecektir.

360 derece performans degerleme uygulamasina 5 yil igerisinde
tam olarak gecilmesini saglayacak sekilde Genelkurmay Baskanhgi
bliinyesinde bir komite olusturulmali ve komitede yoneticilerin yani sira
insan kaynaklari, organizasyon gelistirme ve egitim subelerinden temsilcilerin

de bulundurulmasi saglanmalidir.
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EK — | : Mustafa Kemal'in Alb. ismet'e Verdigi Sicil

EK - Il: Anket Formu
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EK-I

ATATURK'UN 2 NCi ORDU KOMUTANI IKEN, ORDU KURULUS VE
KADROSUNDA BULUNAN 4 NCU KOLORDU KOMUTANI ALBAY iISMET'E
VERDIGI AYRILIS SICILI

(BUGUNKU DILE CEVRILMIS OLARAK)

20.5.1917 Sifre - Telgraf :
113
Kisiye 6zel ve gizlidir.

Baskomutanlik Vekaleti Yiice Katina

Kafkas Ordu Grubu Komutanligina

Son zamanda 20 nci Kolordu Komutanligina atanan, 4 ncu Kolordu
Komutani Albay ismetin nitelikleri ve yetenegi, kudreti hakkindaki

dusuncelerim asagida sunulmustur:

Ciddi, caligskan, zeki ve becerikli, yuksek fikirli, astlarina ve savas
ruhiyatina egemen ve eftkili, iyi bir derin gorise ve cabuk kavrayisa malik,
kolordunun her tarli ihtiyacini genisge dusinmekten ve saglanmasina

calismaktan bir an geri kalmaz ve basarili olur.

Askeri bilgileri ve anlayisi guzel ve genis; dogru, kesin ve duraksamasiz

karar sahibi, cesur ve kisisel karariyla hareket etme yetenegindedir.

Ordu ve ulkede, Uzerine alacagi gorevler ve dnemli yurt hizmetlerinde

kendisinden buyuk hizmetler beklenir.

4 ncu Kolordu Komutanligi zamaninda 6nemli askeri harekat olmamigsa
da, tasidigi kudret ve ayirt edici nitelikleri, kendisinin en 6nemli harekat

sirasinda da basarili olacagdi glvenini vermistir.

Pek olgun bir ahlak ve davraniga malik, gorgusu takdire deger, ust ve
astlarinin ve gevrenin inan, gliven ve sevgisini ¢cekmeye, kazanmaya her

zaman calisan ve bunu basaran durast bir kisidir.

2 nci Ordu Komutani
Mustafa Kemal
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EK-II
ANKET FORMU

1. TSK' de Sicil Sisteminin amaci;

a. Personelin yeteneklerini ortaya ¢ikarmak,

b. Gorevdeki basari derecelerini saptamak,

C. Calismalarini ve kendilerini gelistirmelerini tesvik etmek,

d. Ehliyetli olanlarin Gst ritbelere ylikselmelerine imkan vermek,

e. TSK kadrolarinda intiyag  duyulan nitelikteki personelin
gorevlendiriimesini saglamak,

f. TSK'de goérev yapamayacak durumdaki personeli tespit etmek ve

ayirmaktir.

2. Bu anket; TSK'nin mevcut sicil sisteminin bir pargasi olarak halen gérevde
bulunan siz degerli personelin sistemle ilgili gortslerini almak Uzere hazirlanmistir.
Anket formlari intranet Uzerinden doldurularak VYILMAZER@HVLOJK.MIL.TR
adresine 30 Ocak 2006 tarihine kadar génderilecektir.

S1. Ritbeniz:
1. Subay
2.Astsb.

3. Sivil Memur

S2. Sinifiniz / Goreviniz

1.Muharip Sinif
2.Yardimci Sinif
3. Svl.Me.

S$3. Su ana kadar sicil verdiniz mi ?

1. Evet
2. Hayir
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S$4. Mevcut sicil sistemini degerlendiriniz.
1. Cok iyi

2. lyi

3. Orta

4. Kéti
5. Cok kétii

S5. Sicil notu personelin kendisine agiklanmali midir?

1.Evet
2.Hayir
3.Bir kismi

S6. Degerlendirmenin bir kisminin subayin sinifina goére yapilmasi (Piyade ile
Levazim siniflarinin degerlendiriimesinde farkli sorular bulunmasi gibi) faydali
olur mu?

1.Evet
2.Hayir

S7. Sicil amirleri gecmis yillardaki sicil belgelerinden etkilenerek sicil
vermektedir?

1.Evet
2.Hayir

S8. Nisbi olarak daha iyi bir degerlendirme igin birinci amir kanaat yazmal,
ikinci amir bu kanaate ve kendi kigisel degerlendirmesine gore not vermelidir?
(Ornek olarak takim komutanlarinin daha iyi degerlendirilebilmesi igin boliik
komutanlari kanaat yazacak, bu kanaat ve sunulan bilgilere istinaden tabur
komutani not verecek gibi)

1.Evet
2.Hayir

S$9. Degerlendirme esnasinda amirler duygusal hareket etmektedir

1.Evet
2.Hayir

$10. Ayni Performansi gosteren Kkisiler sicil amirlerine gore farkl
degerlendirilmektedir.
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1.Evet
2.Hayir

S11. Mevcut sistemle kisinin teorik bilgisi 6lcilememektedir.

1.Evet
2.Hayir

$12. Kendi sicil notu disik olan veya sicil notu nedeniyle terfi edemeyen
ledemeyecek amirler sicil notu vermektedir. (Ornegin sicil ortalamasi 80 olan
bir amirin degerlendirme yapmasi)

1.Evet
2.Hayir

S$13. Personelin yil iginde istirak ettigi gorevler(i¢ giivenlik harekati, tatbikat,ve
egitimler), atislar ve denetlemeler sicil notuna etki etmeli midir?

1.Evet
2.Hayir

S$14. Fiziki Kabiliyet testleri not olarak etki etmeli midir?

1.Evet
2.Hayir

$15. Kidemli Ustegmenlige ve Yiizbasiliga ve Yarbayliga geciste birer kez Genel
Kultur, Askeri Kultiur ve Meslek Bilgisi sinavi yapilarak kisinin sicil notuna etki
etmesi fayda saglar mi?

1.Evet
2.Hayir

S$16. Cevabiniz EVET ise yukaridaki sinavin agirhgi ne olmahidir?

% 0-10

% 11-25

% 26-50

% 50’den fazla

PO~

S$17. Yabanci dil bilgisi sicil notuna etki etmeli midir?

1.Evet
2.Hayir
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$18. Kisinin tamamlamis oldugu 6zel egitimler (Yiiksek lisans, Doktora vb.) sicil
notuna etki etmeli midir?

1.Evet

2.Hayir

$19. Kisinin istirak etmis oldugu uzun sireli kurslardaki basarisi sicil notuna
etki etmeli midir?

1.Evet

2.Hayir

S$20. Astin amiri hakkinda yazacagi kanaati bir list amire bildirmesi ve bu
kanaatin sicil degerlendirmesinde g6z oniinde bulundurmasi fayda saglar mi?
1.Evet

2.Hayir

S$21. Astlar, mesai arkadaslarn, diger birimlerde etkilesimli olarak caligilan
kigilerin de ortak bir sicil belirleme havuzuna bir kisi i¢in not bildirmeleri sicil
sisteminin objektifligini hangi oranda etkiler?

1. Yiksek

2.Orta

3. Disik

S22. Turk Silahli Kuvvetlerinde performans degerlendirme (sicil) sisteminin
gelistiriimesi ve objektif hale getirilmesi i¢cin neler yapilmahdir?



141

KAYNAKCA

Aydin,Bahattin “7. Performans ve Motivasyon Yénetimi Zirvesi’, HR insan
Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Yil 10, Sayi1 2, Aralik 2005.

Baker,Jr.Joe, Causes of Failure in Performance Appraisal and
Supervision, Connecticut,1998.

Barzun,Jacques, Modern Arastirmaci, TUBITAK,13 ncii Basim, Ankara,
2004.

Bas,Turker, Anket Nasil Hazirlanir, Uygulanir,Degerlendirilir?, Seckin
Yayincilik, Ankara, 2005.

Can, Halil ve AKGUN,Ahmet, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yénetimi,
Siyasal Kitapevi, Ankara, 1998,

Cascio F., Wayne, Managing Human Resources, Literatir Yayincilik, 3.
Baski, 1992.

Deniz Kuvvetleri Komutanligi Subay Meslek Programlari Yonergesi, Ankara,

1994.

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi, 18 Kasim 1986

Dicle,Ulkli, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi,
Orta Dogu Teknik Universitesi, idari Bilimler Fakiiltesi, Yayin No. 43,
Ankara, 1982.

Genelkurmay Baskanli§i Prensip Emri No: 23-6 (Yénetim ve Liderlik) s.20

Genelkurmay Baskanlhigi Personel Bagkanligi, Yeni Sicil Sisteminin

Tanitiimasi El Kitabi, Ankara,1999

Glenn O., Stahl, Public Personel Administration, Harper and Row, New
York, 1971.

Giriiz, Demet, iletisimci Géziiyle insan Kaynaklari Yonetimi, Kapital
Medya Hizmetleri A.S., Istanbul, 2005.

HR insan Kaynaklar ve Yénetim Dergisi, Haziran 2005.

HR insan Kaynaklar ve Yonetim Dergisi, Sayi 4,Subat 2006.

HR insan Kaynaklar ve Yonetim Dergisi, Sayi 6,Nisan 2006.

insan Giicii Yonetimi, HAK Basimevi, istanbul, 1996

KOYMEN, Ulki, “Ogrencilerin Hiperortam Tasarimcisi Olarak Katildigi
Ogrenme Cevresinin Yaratici Dislinmeye Etkisi”, Yiksek Lisans Tezi,
C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2003



142

Ozdemir, Sagir Mujgan, “Bir Isletmede Analitik Hiyerarsi Sireci Kullanilarak
Performans Degerleme Sistemi Tasarimi”, Endustri Muhendisligi,
Osmangazi Universitesi Mihendislik Mimarlik Fakdltesi,Say 2, 2002.

Palmer,Margaret, insan Kaynaklari, Rota Yayin Ltd., 1993.

Sabuncuoglu,Zeyyat, insan Kaynaklari Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi,
2000.

Senol,Gékhan “is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gecis”, insan
Kaynaklari Dergisi, Cilt: 5 Sayi:1, 2003.

Toffler, Alvin, Sok, Gelecek Korkusu, Altin Kitaplar Yayinevi, 4.Baski, 1996.

Tokalp,Alper, “VII. Performans Yonetimi Zirvesindeki Sunumu” HR Dergi, Yl
10,Sayi 2, Aralik 2005.

Tom,Philip, Appraising Performance for Results, Berkshire; Mc Graw Hill,
1990.

TOPALOGLU,Melih “isletme Yiiksek Lisans insan Kaynaklari Yayinlanmamis
Ders Notlar”, 2005, Atilim Universitesi,

TSK Personel Konsepti (MKS 12-1(A)), Gnkur. Basimevi, Ankara, 2000.

TSK Personel Planlama Faaliyetleri Direktifi, Gnkur. Basimevi, Ankara, 1995.

TSK Sicil Belgesi Dizenleme Kilavuzu, 1998.

TSK Subay ve Astsubay Sicil Yonetmeligi, Gnkur. Basimevi, Ankara, 1998.

Turgut, Hakan, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir
Alternatif : 360 Derece Performans Degerleme Yontemi”’, Sayigtay
Dergisi Sayi : 42.

Tirker, A. Yasin “Sicil Degerlendirme Sisteminin Objektif Hale Getirilmesi igin
Neler Yapilmahdir?” 2001, Deniz Harp Akademisi bitirme tezi.

Tuarkiye Cumhuriyeti Anayasasi (1982)

Yazicioglu,Yahsi, SPSS Uygulamali Bilimsel Arastirma Yontemleri, Detay
Yayincilik, Ankara, 2004.

657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu

926 Sayili Turk Silahh Kuvvetleri Personel Kanunu



